ISLETMELERDE REKABET STRATEJILERININ
MUSTERILERIN GUCU UZERINDEKI ETKIiSINDE CEVRIMICI
DIS KAYNAK KULLANIMININARACI ROLU

Pamukkale Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Doktora Tezi
Isletme Anabilim Dah
Genel isletme Bilim Dal

Bekir AKYUREK

Damsman: Prof. Dr. Feyzullah EROGLU

Arahik 2022
DENIZLI



Bu tezin tasarimi, hazirlanmasi, ylritilmesi, arastirmalarmmin yapilmasi ve
bulgularinin analizlerinde bilimsel etige ve akademik kurallara 6zenle riayet edildigini,
bu ¢aligmanin dogrudan birincil iirliinii olmayan bulgularin, verilerin ve materyallerin

bilimsel etige uygun olarak kaynak gosterildigini ve alinti yapilan ¢aligmalara atifta
bulunuldugunu beyan ederim.

Bekir AKYUREK



ONSOZ
Kayserinin ilk Tirk gazetesi Erciyes’i ¢ikaran, kdyiimiiz Turan’in isim babasi,
omriinii zindanlarda ve siirgiinlerde gegiren, hiirriyet asig1 ceddim Ittihatc1 Yunus Bekir
ve Milli Miicadele yillarinda Kayseri'de Erciyes gazetesini ¢ikarmaya devam eden, Sivas
Kongresi'nde Kayseri delegesi, Anadolu ve Rumeli Miidafaa-i Hukuk Cemiyeti'nde
kurucu ve yonetim kurulu iiyesi, dayimiz Nuh Naci YAZGAN ile Sehit Firat Yilmaz
CAKIROGLU’nun aziz ve soylu hatiralarma ayrica 6grencisi olmaktan her daim gurur

duydugum, fikir babam Prof. Dr. Feyzullah EROGLU"na ithaf olunur.



OZET

ISLETMELERDE REKABET STRATEJILERININ
MUSTERILERIN GUCU UZERINDEKI ETKISINDE CEVRIMICI
DIS KAYNAK KULLANIMININ ARACI ROLU
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Tez Yéneticisi: Prof. Dr. Feyzullah EROGLU

Aralik, 2022, xi+183 Sayfa

Porter'in bes gii¢ cercevesi, isletme stratejilerinin, organizasyonun dis
cevresindeki firsat ve tehditlerle karsilasmasi gerektigi algisi iizerine kuruludur.
Porter’a gore rekabetci bir strateji, sektorel yapilarin ve bunlarin degisme
bi¢cimlerinin anlasilmasina dayanmahldir. Stratejistin amaci, rakiplere dogrudan
bakarak rekabet ortamim1 tanimak ve yonetmek veya orgiite kars1 rekabet eden
daha genis bir bakis acgis1 tasarlamaktir (Porter, 1979). Bu dogrultuda, literatiir,
genellikle sektorel giiclerin, rekabet stratejileri iizerindeki etkileri iizerinde
durmustur. Bu calismada ise isletmelerin ¢evrimici dis kaynak kullanimlar1 ve
Porter’in stratejik karar tiplerinin, miisterilerin giicii iizerinde etkilerinin olup
olmayacag@ bir araci model iizerinden ampirik olarak test edilmistir. Denizli yeme-
icme sektoriinde faaliyet gosteren 203 isletmeden anket yontemiyle elde edilen
veriler kullanilarak, Porter'in bes rekabet giicii unsurlarindan biri olan
miisterilerin giicii ve rekabet stratejileri ile dis kaynak kullanimi iliskisi
incelenmistir. flk kez bu calisma ile ortaya konulan cevrimici dis kaynak
kullaniminin, farkhlastirma stratejisi ve maliyet liderligi stratejisi kararlarmin
sektorel rekabet unsurlarindan miisterilerin giicii iizerindeki etkisine aracilik ettigi
sonucunun literatiire katki verecegi diisiiniilmektedir. Bu calismanin sonuclari,
cevrimici siparis faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina giden isletmelerin rekabet
avantaj1 icin daha yogun farkhlastirma stratejisi kararlar1 uygulamasi gerektigini
desteklerken, maliyet liderligi stratejisi kararlari gerceklestiren isletmelerin yiiksek
diizeyde miisteri giicii tehdidiyle kars1 karsiya kalacagim gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet, Michael Porter, Rekabet Stratejileri, Bes Kuvvet
Modeli, D1s Kaynak Kullanima.



ABSTRACT

INTERMEDIATE ROLE OF ONLINE OUTSOURCING IN THE IMPACT OF
COMPETITIVE STRATEGIES ON CUSTOMER POWER IN BUSINESSES

AKYUREK, Bekir
Doctoral Thesis
Department of Business Administration
General Doctorate Program
Advisor of Thesis: Prof. Feyzullah EROGLU

December, 2022, xi+ 183 page

Porter's five power frameworks are based on the perception that business
strategies must face opportunities and threats in the external environment of the
organization. According to Porter, a competitive strategy should be based on an
understanding of sectoral structures and the way they change. The aim of the
strategist is to recognize and manage the competitive environment by looking
directly at the competitors or to design a broader perspective that competes against
the organization (Porter, 1979). In this direction, the literature has generally focused
on the effects of sectoral forces on competitive strategies. In this study, it has been
empirically tested over an intermediary model whether businesses’ online
outsourcing and Porter's strategic decision types will have an impact on the power
of customers. Using the data obtained from 203 businesses operating in the Denizli
food and beverage sector by the survey method, the power of customers, one of
Porter's five competitive strengths, and the relationship between competitive
strategies and outsourcing were examined. It is thought that the result of online
outsourcing, which is revealed for the first time in this study, mediates the effect of
differentiation strategy and cost leadership strategy decisions on the power of
customers, one of the sectoral competitive elements, will contribute to the literature.
While the results of this study support that businesses outsourcing their online
ordering activities should implement more intense differentiation strategy decisions
for competitive advantage, they show that businesses that make cost leadership
strategy decisions will face a high level of customer power threat.

Keywords: Michael Porter, Competitive Strategies, Five Force Model,
Outsourcing.
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GIRiS

Kiiresel ekonominin ve hizla degisen pazarlarin ortaya c¢ikisi, iiriin ve
teknolojilerin karmasikligi hemen hemen biitliin sektorler i¢in standart hale gelmistir
(Christopher, 1998;2000). Uriinlerde ve sistemlerde arz eden bu degisim, biiyiik pazar
degisimlerine, yeni malzemelerin ve isleme teknolojilerinin tanitiminin yani sira tiiketici
tercihlerinde ve iirlin gesitliliginde de biiyiik degisikliklere sebep olmustur (EIMaraghy,
vd., 2012). Ozellikle giiniimiizde ¢ok sayida kiigiik ve orta dlgekli isletme hem milli
ekonomilerin kiiresellesmesinin hem de ¢ok uluslu dev igletmelerin yarattigi muazzam

rekabet baskilar1 nedeniyle hayatta kalma miicadelesi vermektedir (Mulhern ve Stewart,
2003).

Birgok yonetici, bu zor ve rekabetci ¢evreyle karsi karsiya kaldiginda sektorde
gecerli olan uygulamalarin ve dogru kararlarin ne oldugunu bilmek ister. Yoneticilerin
hangi kararlarin iyi, hatta en iyi oldugunu bilmek i¢in, piyasadaki hakim uygulamalari
teshis etmeleri gerekir. Fakat “Sosyal Darwinci Ekonomi” yaklagimina gore rekabetgi
piyasalarin varligi, isletme yoneticilerinin en azindan optimal davranisa ve karara
yaklagmasini zorlastirmaktadir. Bu zorluk yanlis kararlara, yanhs karar ve uygulamalar
ise isletmelerin piyasa mekanizmasi i¢inde yok olmasina neden olabilir. Hayatta kalarak
sektoriinde basarili olan isletmelerin biiyiik kismi ise siire¢ icerisinde dogru kararlar
verenlerden olusur. Basarili isletmelerin bu karar ve uygulamalari, hayatta kalmak ve
bliylimek isteyen tiim Orgiitler, yOneticiler ve arastirmacilar i¢in bilinmeye degerdir
(Anderson, 1988). Buna ragmen dogrusal tek yonlii diisiinme sekli uygulamada ve isletme
literatiirtinde hala baskindir (Woodside, 2005). Genellikle dogal, ortiik, insani egilim,
sistem diisiincesini gormezden gelerek tek yonlii baglantilara odaklanmaktadir.
Eylemlerin asag1 yonlii etkileri ve geri bildirim dongiileri de genellikle gérmezden
gelinmektedir. Surast aciktir ki sistemler, daha agik hale getirilmeden ve gergeklestirilen
stratejik uygulamalar ampirik olarak test edilmeden kavranamayacak kadar karmasiktir
(Spruill vd., 2001; Jackson, 2016). Sektorel ¢ercevede var olan bu karmasiklik diizeyini
hafifletmek, paydaslar hakkinda veri toplamak giincel saha calismalar1 gerekmektedir.
Sahadan ve sektdorden arastirmacilarin elde edecegi gozlemler, i¢goriiler ve birincil
verilerle olusturulan yeni iddialar (Woodside, 2005) c¢ok yonlii bakis agilarini
gelistirecektir. Bu nedenle yoneticiler uygulanan stratejileri anlamak ve stratejik kararlar
almak i¢in sistem diisiincesini benimsemeyerek, degiskenlerin diger degiskenlerle her

tiirden iliskilerini kavramalidir, ¢linkii hi¢bir sey tek bir yonden etkilenmez (Senge,



1990). Porter'a gore de yoneticiler, rakiplere dogrudan bakmanin yaninda rekabet
ortamini tanimak ve yonetmek veya orgiite karsi rekabet eden daha genis bir bakis agisi
tasarlamalidir (Porter, 1979). Stratejik karar ve planlamalar bir kez ger¢eklestirilerek
herkesin uyacagi bir kaliptan ziyade siirekli, devam eden bir siire¢ olarak goriilmelidir.
Tiim stratejik karar tipleri ne baslangici ne de sonu olan dinamik bir geri bildirim
stiregleridir (Cohen ve Cyert, 1973). Bu baglamda yeme i¢me sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerin de kaynaklarinin verimli bir sekilde tahsis edilmesini saglamak i¢in
sahip olduklar stratejik karar tiplerinin sektordeki rekabet diizeylerini nasil etkiledigini
belirli araliklarla 6lgmesi gerekir. Bu geri bildirim siiregleriyle sektorel degisikliklere ve
yeniliklere kendilerini uyarlamalari isletmelerin devamliligi igin elzemdir. Giiniimiiziin
modern Orgiitleri, dramatik degisikliklerle kars1 karsiyadir ve is ortaminin nasil gelistigini
etkileyen ve hatta belirleyebilen yenilik dalgalarina uyum saglamalar1 gerekmektedir (Liu
ve Brody, 2016). Zira giiniimiizde isletmeler i¢in en hayati hususlardan biri, siirekli
degisimlerin karsisinda esnek kalabilmektir. Isletmeler, kaynaklarmi ve iiretken
kapasitelerini en iist diizeye ¢ikararak modern is diinyasinda bir konum elde etmek ve
devamliliklarini saglamak i¢in dinamik pazarlara ve rekabet ortamina uyum saglamalidir
(Barney ve Hesterly, 2007). Bugiinkii modern is diinyasi ve pazarlar, merkezinde yer alan
bilgi, iletisim ve teknolojik yeniliklerin olusturdugu degisimle her gecen giin daha da
karmasiklasmaktadir. Sektorlerin sorunlart ve karmasalar1 arttikga, ilgili kararlarin
sonuglarini tahmin etmek giderek daha zor hale gelmektedir (Bennet ve Bennet, 2013).
Var olan degisimle basa ¢cikmasi gereken isletme yoneticileri, cogu zaman bilingsizce
savunduklart yerlesik varsayimlara ve neden-sonug iligkilerine giivenirler. (By, 2005). Bu
durumun sonucu olarak da faaliyet gosterdigi sektorlerde kisa vadede karli getiriler
sagliyor gibi goriinen igletme kararlari, 6zellikle yikici teknolojilerin uzun vadeli etkisini

takdir etmekte basarisiz olabilirler.

Var olan bu siirekli degisimin meydana getirdigi yogun rekabet halindeki is
ortamlarinda ve pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin hayatta kalmak i¢in faaliyet
siirdiirdiikleri sektorlerde meydana gelen paradigma degismelerine uyum saglamalari
gerekir (Clarke ve Clegg, 2000). Isletmelerin ortaya ¢ikan egilimler ve degisimlere bagl
olarak olusturulan genis, ¢ok boyutlu, cok paydash bir bakis agisi ile siirekli bir durum
analizine ihtiyaglar1 vardir. Yoneticiler sektorel giicleri de degerlendirecekleri bu analiz
sonuglariyla ve sistem yaklagimi perspektifiyle stratejiler gelistirmek durumundadirlar.

Gergeklestirilecek durumsal analizler yeni paydaslar1 icermeli ve kesinlikle duragan



olmamalidir (Schwartz, 1991). Ciinkii hiikiimet politikalari, makroekonomik ve ¢evresel
kosullar degistikge, isletmelerin giiclerinin ve bu degisimin sektordeki kiimiilatif
etkilerinin degisecegi asikardir (Mohapatra, 2012). Sayet is planlarinda ve stratejilerde
kiiresel ve cevresel perspektifler goz ardi1 edilirse gelecekteki biliylime smirl
olabileceginden; kiiresel, sosyal ve ¢evresel kosullardaki degisikliklerin sundugu “tehdit
ve firsatlar” gozden kagirilir. 1990'lardan bu yana, c¢evresel ve sosyal faktorler, her
buytikliikteki isletme i¢in giderek daha onemli stratejik hususlar haline gelmistir. Bu
sebeple gelisen 21. yiizyil piyasa kosullarinda rekabet avantaji elde etmek isteyen
isletmeler yeni paradigmalar gelistirmek zorundadir (Freidman, 2005). Bu i¢ ve dis
kosullar sonucunda isletmeler Orgiitsel yapilarini, {iriin portfoylerini, miisteri
segmentlerini hizli ve verimli bir sekilde ve siirekli olarak degistirmekle karsi karsiya
kalmaktadir. Bu durum, stratejik planlama siirecinde yeni yaklagimlari da beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle, siklikla kullanilan “paradigma kaymasi” terimi, yalnizca
sektorler ve isletmeler i¢in degil (Nylén ve Holmstrom, 2015) ayni zamanda bu
arastirmada ele alinan problem i¢in de oldukca mesrudur. Zira literatiir genellikle sektorel
gli¢lerin ve degisimlerin rekabet stratejileri tizerindeki etkileri tizerinde durmustur. (Dev
ve Hubbard, 1989; Grant, 1991; Olsen ve Roper, 1998, Dubé ve Renaghan, 1999; Kim
ve Oh, 2004; Taylor ve Finley, 2008). Bu ¢alismada ise stratejik kararlarin Porter’in bes
giic modeli unsurlarindan biri olan miisterilerin giicii tizerindeki etkisi ile dis kaynak

kullaniminin bu etki {izerindeki araci rolii arastirilmaktadir.

Porter, is ortamindaki basarilarin veya basarisizliklarin nedenlerinin birbiriyle
etkilesime giren ¢esitli yapisal unsurlar i¢erdigini vurgulamaktadir. Porter'in bes kuvvet
modeli, 6zellikle kiiciik isletmelerin kullandiklar stratejileri kesfetmek ve ilgili sektoriin
yapisint anlamak i¢in uygun bir ¢erceve olarak literatiirde kabul gormektedir (Jakes,
2018). Bu model, isletmelerin stratejik kararlarinin ve gevrimigi gergeklestirdikleri dis
kaynak kullanimimin gelismekte olan pazarlarda, giiniimiiziin yenilik¢i ve degisen is
ortaminin i¢inde miisterilerin giiciiniin ve diizeyinin daha iyi anlagilmasini saglayacaktir.
Ayrica, bu analiz ve ¢ergeve, sadece isletmelerin belirli bir zamanda sektore iliskin bir
bakis agis1 elde etmelerine degil, ayn1 zamanda sektoriin dinamiklerine ve gelecekteki

olas1 degisikliklere iligkin bir goriis elde etmelerine de olanak tanir.

Bu amagla 6ncelikle; calismanin bagimli degiskenini olusturan miisterilerin giicli
ile sektorel rekabet unsurlari, Porter’in bes giic modeli baglaminda kapsamli bir literatiir

calismasi ile incelenmis ve konu hakkinda ayrintili teorik bilgiler {izerinde durulmustur.



Birinci boliimii olusturan rekabet kavrami ile Porter’in sektorel rekabet unsurlari ve
Porter’in rekabet stratejisi karar tipleri hakkinda daha once yapilmis olan bilimsel
caligmalar ve uygulamadaki ornekler yardimiyla zenginlestirilerek mevcut literatiirden
bilgiler verilmistir. Calismanin ikinci boliimiinde ise dis kaynak kullanimi, kavramsal
cergeve, degiskenlerin tarihsel gelisimleri, dnemleri de géz Oniinde bulundurularak;
cesitli yaklasimlar yardimiyla alandaki tartigmalara, bilimsel ¢calismalara ve uygulamalara
da yer verilerek kapsamli bir sekilde literatiir taramas1 gerceklestirilmistir. Calismada
kullanilan 6lgme araglarina ve modele uygun sekilde ikincil kaynaklar kullanilarak

kuramsal ¢ergeve olusturulmustur.

Isletmelerin var olan rekabet stratejisi kararlarmin (maliyet liderligi,
farklilastirma) sektorel rekabetin 6nemli bileseni olan miisterilerin giicii lizerindeki
etkileri ve c¢evrimi¢i dig kaynak kullanimi arasindaki iligkileri incelemek igin
timdengelim perspektifinde (yani modeli gelistirme, test edilebilir hipotezler formiile
etme, veri toplama, sonra hipotezleri test etme) bir yapiya sahip nicel bir arastirma
yontemi kullanilmistir. Calismanin {igiincii boliimiini olusturan bu aragtirma kisminda,
literatiirde sik¢a tercih edilen anket yontemi ile yapilan aragtirmada, belirlenen
orneklemden 6lgekler araciligiyla toplanacak veri seti lizerinden model ve modele dayali
hipotezler ampirik olarak dogrulanmaya c¢alisilmistir (Frankfort-Nachmias ve Nachmias,
1992).

Nicel analiz yoluyla yiiriitillen calismada, analiz i¢in yeme-igme sektoriinde
faaliyet gosteren 203 katilimcidan veriler toplanmistir. Bu boliimde nicel verilerden SPSS
23.0 programiyla elde edilen ortalama, standart sapma, normal dagilim varsayimi i¢in
onem arz eden carpiklik degerleri gibi tanimlayici istatistiksel bulgulara ve dlgeklerin
gecerlilik, giivenilirliklerine iliskin SPSS programinin yaninda Amos 20.0 istatistik analiz
programiyla gerceklestirilen testlere ve bulgulara yer verilmistir. Degiskenler arasindaki
iliskinin giiciinii test etmek icin korelasyon analizleri gerceklestirilmistir. Bagimsiz ve
bagiml degiskenler arasindaki iliskide altta yatan siirecleri daha iyi anlamak, etkileri
incelemek icin temeli dogrusal regresyona dayanan Hayes (2013) tarafindan SPSS’de
kullanim i¢in gelistirilen ve birg¢ok disiplinde yaygin olarak kullanilmaya baslayan (Amor
vd., 2020; Kokog, 2021; Oguegbe ve Edosomwan, 2021; Salman vd., 2021; Sandroto ve
Fransiska, 2021; Chen vd., 2021; Arrivillaga vd., 2022; Shan vd., 2022; Fontes-Perryman
ve Spina, 2022; Nottage vd., 2022; Borah vd., 2022; Browne vd., 2022; Potas vd., 2022)
PROCESS Makrodan yararlanilarak aract degisken analiz testleri yapilmistir. Bu analiz



ve modellemeyi kullanmaktaki gayemiz, ¢cok da agiklayici olmayacak bir dizi bireysel
regresyon ve hatta yaniltici ¢ikarimlar saglayabilecek parca parga analizler yapmaya

calismak yerine, degiskenler arasindaki iligkiler dizisinin bagimli dogasini yakalamaktir.



BIiRINCi BOLUM
REKABET

1.1. Rekabet

Kamus-1 Tiirki’de yer alan sekliyle “rekabet” meslek veya sanatta yarigsma, bir
seyi elde etmek i¢in baskasiyla miicadele etme anlamina gelen sozciik, Arapgadan
dilimize gegmistir. Denetim, kontrol etme, dikkatle gozlemlemek, gozetlemek, miisahede
manasindaki sdzciik, Arapga “ra-ka-be” mastar kokiinden tiiremistir (Mutgali, 2012: 371).
Giliniimiizde genel olarak kullanilan sekliyle ise Latince “competer” kokiinden tiiremistir
(Ambastha ve Momaya, 2004:45). Latince kokiinden Ingilizceye “competition” olarak
gecen rekabet kavrami ise cekisen iki kisi arasindaki yarigma, miicadele manasinda
kullanilmaktadir (Longman Modern English Dictionary, 1976: 223). Tiirk Dil Kurumu
sOzliiglinde ise “ayni amaci giiden kimseler arasinda yarisma, ¢ekisme ve yarig”, Biyoloji
Terimleri Sozliiglinde (1998) “Belli bir hayat kaynag1 i¢in iki organizma veya popiilasyon
arasinda siiren miicadele” seklinde tanimlanmistir. Rekabet kurumu ise piyasadaki
isletmeler arasinda 6zgilirce ekonomik kararlar alinabilmesine ortam hazirlayan yaris
seklinde bir tamimlamaya gitmistir (rekabet.gov.tr). Bu tanimlarin incelenmesi
neticesinde rekabet kavrami icin rakibin belirli bir amag i¢in gozetim altinda tutulmasi

manasina geldigi sdylenebilir.

Iktisadin babasi olarak anilan Adam Smith, rekabet mevhumunu bilimsel
baglamda ele alan ilk bilim insan1 olmustur (Savas, 1999:284). Uluslarin Zenginligi isimli
meshur eserinde iktisadi yasami bir sahne olarak géren Adam Smith, bu sahneyi olusturan
temel figiiriin saticilar ve alicilar arasindaki rekabet oldugunu ifade etmistir. Eserde
rekabetin, isletmelerin yasamlarin1 devam ettirmek i¢in kullandiklar1 bir gii¢ unsuru ve
ara¢ olma 6zelligi tasimasinin yaninda ekonomik kararlarin alinmasinda bir 6zgiirliik
alan1 olarak algilandigr vurgulanmistir (Tokatlhioglu, 1999: 7-10). Yine Krugman
“Competitiveness: A Dangerous Obsession” isimli eserinde, fiilen iilkelerin rekabetinden
s0z edilemeyecegini, gergekte rekabetin isletmeler arasinda var oldugunu iddia etmistir
(Krugman, 1994). Kavram bir¢ok iktisat¢1 tarafindan 6zellikle mikro iktisat alaninda ¢ok
yonlii olarak bilimsel ¢alismalarda kullamilmistir (Barney, 1986:791). Izaha ¢alistigimiz
bu geleneksel mikro diizeydeki rekabet anlayis1 ortaya ¢ikan gelismelerin ve degisimlerin
etkisiyle genisleyerek hem iktisat hem de igletme literatiiriinde farkli rekabet anlayislarini

ve diizeylerini beraberinde getirmistir. Isletme alaninda saygin bir isim olan Porter (1980,



1985, 1991, 1996 ve 1998); isletme, sektor ve iilke baglaminda rekabet lizerinde durarak,

rekabeti ¢esitli 6lcek ve diizeylerde tanimlamistir.

Bugiine kadar rekabet olgusunun 6nemi iizerinde arastirmacilarin fikir birligi
icinde bulunmalarina ragmen literatiirde disiplinler ve yazarlar arasinda ortak bir tanima
ulasilmamistir (Thurbin, 1998:5). Hayek’in, insanin merak etme giidiisii ve i¢timai bir
varlik olmasindan kaynakli olarak digerlerinden iyi olup olmadigini belirleme yolu
(Hayek, 1982: 68) olarak tarif ettigi rekabet; isletmeler i¢in, kurulus gayelerini
gerceklestirip gerceklestiremeyecegi, isletme fonksiyonlarinin ¢alismasi, ¢evreyle uyumu
ve yeniliklere acik olmasi gibi performans gostergelerini dogrudan etkileyen 6nemli
hususlar arasindadir (Porter, 1985: 1). Bu 6nemli husus, farkli ekonomik birimlerden

olusan piyasada, ¢ikarlarini gergeklestirmek isteyen her bir birimin i¢inde oldugu bir yaris

hali olarak tanimlanmaktadir (Erkan, 2013: 39).

Bir diger tanimlamada ise rekabet, isletmelerin yasamlarini devam ettirerek
basarili olmalari, daha iistiin bir seviyeye ulagmalari, maddi anlamda digerlerinden {istiin
olmak igin yaptiklari bir yaris olarak tarif edilmistir (Ozkara, 1997: 47). Baz
arastirmacilar miisterileri de rekabet siireci i¢ine dahil ederek kavrami, miisterilerin ve
isletmelerin ayni1 kaynaklari elde etmek amaciyla ortaya koyduklart miicadele anlaminda
kullanmiglardir (Elbert ve Griftin, 2000:348). Stigler (1964) bu minvalde rekabeti, ayni
anda elde edilmesi miimkiin olmayan bir sey ugruna birden fazla tarafin elde etmek icin
caba gostermesi sonucu ortaya ¢ikan yarigma olarak ifade etmistir (The New Palgrave
Dictionary, 2008). Bu bakis agisiyla rekabet, goreli olarak hakkaniyetli bir yaris
ortaminda, benzer konumdaki farkli katilimcinin yarisma normlarina bagl kalarak, es
zamanli olarak bir kaynak ya da konumu elde etmek gayesiyle gerceklestirdikleri ¢abalar

biitlintidiir (Tutkavul ve Elmaci, 2016).

Sektor diizeyinde arastirmacilar rekabeti genel olarak iirlin ve fiyat merkezli
olarak incelemistir. Bu baglamda rekabet, rakiplere gore diisiik maliyetli tirlinler ortaya
koymak ya da yiiksek fiyata daha kaliteli iiriin tiretebilme yetenegi agisindan isletmelerin
gosterdigi performansla iliskilendirmislerdir. Bircok farkli {ilkedeki yiizlerce sektorde
yapilan ¢aligsmalar, uluslararasi rekabetci igletmelerin, en ucuz iiretim girdisini kullanan
ya da biiylik Olgekli seri iiretim yapanlar olmadiklarin1 ortaya koymustur. Bunlar,
genellikle ve siirekli olarak yeteneklerini yenileyen ve gelistiren isletmelerdir. Buradaki

yenilemeden kasit, {irlin ve hizmetlerin nasil tasarlandigini, nasil iiretildigini, nasil pazara



sunuldugunu ve satis sonrast nasil desteklendigini ortaya koymaktir (Porter ve Linde,
1995: 98). Ekonomik anlamda rekabet, 6zel ya da tiizel kisilik olarak herhangi bir
ekonomik faaliyet yiiriiten her bir aktoriin, triiniin tedarikinden baslayarak nihai
tiikketiciye ulasincaya ve belirli bir siirede kullanim zamanina kadar, sadece en iyisinin
yapilmasi konusundaki etkili ve bilingli ¢abasidir. Bir anlamda rekabet, belirli bir
ekonomik sistem i¢inde rol alan aktorlerin, yiirittiikleri ekonomik ve isletmecilik
etkinliklerinde rasyonel, yasal ve etik degerlere uygun hareket etme konusundaki
duyarlilik derecelerini gosterir ve bu yoniiyle her tirlii ekonomik ve isletmecilik

etkinliklerinin en iist diizeydeki varsayimsal ve ideal durumunu temsil eder.
1.2.Porter’in 5 Gii¢ Modeli ve Unsurlari

Modern strateji alaninin babasi ve rekabet giicli konusunda diinyanin en etkili
diistintirlerinden Michael Porter’in 1979 yilinda “Rekabetci Giicler Stratejiyi Nasil
Sekillendirir” ismiyle Harvard Business Review'da yaymlamis oldugu makaleyle
isletmelerin faaliyet alanlarinda stratejilerini etkileyebilecek gii¢c unsurlarini incelemistir
(Dobbs, 2014) Daha sonra Porter (1980) diinya strateji alaninda devrimsel nitelikte etkiler
yaratacak olan Bes Gli¢ Modelini ortaya koymustur. Model, isletmelerin gelecege dair
rekabet durumlarini, stratejik karar ve davranislarini etkileyebilecek is ¢evrelerinde bes
temel faktor lizerine insa edilmistir (Barney, 2002). Porter’a gore isletmeler, bu bes
faktorii saglikli bir sekilde inceledikten sonra stratejik karar verme siireglerini

gelistirmelidirler (Ulgen ve Mirze, 2007).

S6z konusu model, cogu zaman, belirli bir ticari sektdriin disaridan incelenerek
tanimlanmasi i¢in etkili bir arag olarak goriilmiistiir (Johnson vd., 2008). Olas1 karliligin
ve rekabetin ongoriilerek gerekli ¢aligmalarin yapilmasi isletmelere ve karar vericilere
daha net tablolar sunmaktadir. Bulundugu sektorii dikkatli bir sekilde analiz eden
isletmeler, modeldeki giiclerin her birinin, basari i¢in énemini degerlendirebilecektir
(Wheelen ve Hunger, 2005: 82-83). Bu sayede sektoriin yapisi, muhtemel tehditler ve
rekabetin durumunu ortaya koymak gibi stratejik yonetim acisindan olduk¢a elzem

hususlar belirlenebilecektir.

Porter’in bes giic modeli, mikro ¢evrede rekabeti yonlendiren ve bir
organizasyonun kar etme yetenegini tehlikeye atan bes giicii birbirinden ayirir. Porter'in
bes glic modelinin kokeni, endiistriyel ekonomi veya endiistriyel organizasyon

yaklasimia dayanmaktadir. Endiistriyel organizasyon yaklasimi, bir organizasyonun,



faaliyet gosterdigi bir sektoriin cazibesinin ve yapisinin, sektore katkida bulunanlarin
davraniglarin1 etkilemesi nedeniyle piyasa yapisi tarafindan tanimlandigini varsayar

(Raible, 2013; Slater ve Olson, 2002).

Porter, herhangi bir sektdrdeki rekabetin mevcut yogunlugunu ve sektdriin
potansiyelini belirlemek i¢in etkilesim halindeki bir dizi dis kuvveti detaylandirarak
model haline getirmistir. Bu modeli isletme karlili§1 ve siirdiiriilebilirliginin gii¢lii bir
belirleyicisi olarak tanimlayan Porter (1998) gore dis giicleri anlamak, isletmelerin
pazarda stratejik bir avantaj elde etmelerine yardimci olabilir. Bir endiistri i¢indeki dig
giiclerin yogunlugunun dikkatli bir sekilde degerlendirilmesi, bir isletme sahibinin etkili
stratejileri belirleme ve degerlendirme becerisini kolaylastirir. Bu yoniiyle Porter'in beg

giic modeli, genel stratejiler ve firsat analizi gibi diger analizleri tamamlayici niteliktedir

(Peteraf vd, 2013; Porter, 1998).

Porter, is ortamindaki basarilarin veya basarisizliklarin nedenlerinin birbiriyle
etkilesime giren ¢esitli yapisal unsurlar icerdigini vurguladi. Porter'in bes kuvvet modeli,
ozellikle kiiciik isletmelerin kullandiklar stratejileri kesfetmek ve ilgili sektoriin yapisini
anlamak i¢in uygun bir ¢ercevedir. Adib ve Habib (2016), Dimitrieska (2016) ve Safari
vd. (2016), isletme sahiplerinin, stratejilerini uygulamak, rekabet baskisindan kurtulmak,
miisterileri ¢ekmek ve islerini uzun vadede siirdiirmek icin Porter'in bes glic modelini
kullandiklarinin altim1 ¢izdi. Bu nedenle, Porter'lm bes giicliniin analizi, isletme
yoneticilerinin herhangi bir sektoriin rekabet edebilirlik, karlilik seviyesinin (Jakes, 2018)
ve rekabet giicliniin kaynaklarini belirlemelerine yardimci olabilir (Prasad ve Warrier,
2016). Isletme sahipleri ve yoneticileriyle birlikte, Jakes, (2018) gore birgok yazar
calismalarinda bes giic modelini kullandi. Ayrica bir¢ok ¢alisma, isletme sahiplerinin
sirdurilebilirligi saglamak, rekabet avantajin1 ve pazar pozisyonu giiclendirmede,

miisteri sayisin1 ve iligkilerini artirmada modelin etkinligini gostermistir (Yoon, 2020;

Khurram, 2020; Nasser Al-Yasiri vd, 2020).

Baz1 elestirmenler ise, birkag faktorle Porter'in bes rekabet¢i modelini farkli
yonlerden elestirmislerdir. Genellikle modelin temel eksikliginin, Porter'in onu yarattigi
tarihsel baglamdan kaynaklandigimi ileri siirmiislerdir (Dobbs, 2014). Onlara gore
seksenlerde, tekrarlayan biiylime kiiresel ekonomiyi tanimliyordu ve ¢ogu endiistrinin
gelisimi, modern dinamiklere kiyasla tahmin edilebilir ve oldukea istikrarliyds. Iki binli

yillara gelindiginde artik bu stabil yapidan bahsedilemezdi (Dobbs, 2014; Prasad ve



10

Warrier, 2016). Bu yazarlar Porter'in piyasa yapilarini nispeten statik olarak varsaydigini,
ancak mevcut dinamik pazarlarda durumun neredeyse hi¢ boyle olmadigini savunuyorlar
(Guggenheim, 2016; Prasad ve Warrier, 2016). Dinamik pazar girisleri ve risk sermayesi
veya teknolojideki atilimlar, tedarik zinciri iligkilerini, giris engellerini ve is modellerini
hizla ve tamamen degistirebilir (Guggenheim, 2016; Prasad & Warrier, 2016). Bu
nedenle, elestirmenler, modelin, modern is ortamlarinda, piyasa dinamiklerini ve
piyasasinin yeni is modellerini i¢ermedigi icin dezavantajlar1 oldugunu iddia ediyor.
Coklu iirtin gruplari, segmentler, yan iirtinler ve karsilikli iligkiler igeren karmasik
sektorlerde ise bes giiciin tamamini kapsamli bir sekilde analiz etmek ve tanimlamak
gercekten zor bir istir. Bu nedenle, elestirmenler, Porter'm bes kuvvet modelini
uygulayarak, karmasik sektorler veya biiyiik Orgiitler hedef alindiginda bazi hayati
unsurlarin gézden kagirabilecegini iddia ediyor. Onlar bu durumun, sanal kurumsal aglar,
isletmelerin bilgi sistemlerinin bir deger zincirinde elektronik olarak birbirine baglanmasi
ve stratejik ittifaklar gibi diger biitlinleyici ve isbirlik¢i stratejileri dikkate almadigt igin,
modelin stratejik anlayistan yoksun oldugunu iddia ediyorlar (Dobbs, 2014). Bu bakis
acisina gore Porter’in bes rekabet¢ci modeli ekonomik olarak piyasalarin miikemmel
oldugu varsayimi lizerine insa edilmistir. Modern is diinyasinda miikemmel pazar diye
bir sey olmadigi i¢in, glniimiiz piyasa oyunculari arasinda bilgi dengesizlikleri

olugsmaktadir (Guggenheim, 2016).

Tim bu elestirilere ve kiiresellesmenin getirdigi daha rekabetci, cevresel ve
teknolojik bilgilere agik erisim saglayan internetin biiyiimesiyle daha da karmasik hale
gelen piyasalara ragmen; Thurlby (1998), Andriotis (2004), Délken’in (2014), Sanfelice
(2014) ve Ratnatunga (2014)’e gore sektorel bakis agis1 ve sektoriin rekabet diizeyini
Olcmek i¢in gelistirilen Porter’in Bes Rekabet Giic Modeli hala gegerlidir.

Her ne kadar mevcut sektorlere disaridan bakildiginda birbirinden oldukga farkli
goriinseler de karliligin altinda yatan nedenler baglaminda biitiin sektdrler hemen hemen
aynidir. Bu bakimdan sektorlerin karliligi kisa vadede yiizlerce hatta binlerce degiskenle
iliskili olsa da sektorel rekabetin yapisi orta ve uzun vadede bu bes giigle belirlenir. Bu
yapi1 bir sektoriin uzun vadeli karliligimmin yani sira, isletmelerin sektor rekabetini nasil
kendi lehlerine etkileyebileceklerinin anlasilmasini da saglar (Porter, 2010). Bu durum
yalnizca yurti¢i pazar icin gecerli degildir. Ayni zamanda uluslararast pazarda da
isletmeler rekabetin yogunlugunu ve temelini bes rekabet giicliyle somutlastirilabilir

(Johnson vd., 2005:115).
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Porter’in tanimladig1 bu bes gii¢ asagidaki gibidir:

1. Miisterilerin pazarlik giicii,

2. Tedarikgilerin pazarlik giicii,

3. Olasi yeni girisimcilerin ortaya ¢ikardigi tehdit,

4. Isletmelerin iiriinlerine alternatif iiriin ve hizmetlerin tehdidi,

5. Sektordeki isletmeler arasi rekabetin siddeti

Potansiyel

Girigler

Potansiyel Giris Tehditleri

Saticilarin Raki p ler Alicilarin

Pazarlik Giicti Pazarlik Giicii
Saticilar = U ¢ Alicilar
Mevcut Firmalar Arasi

Ikame Uriin

[kame

Uriinler

Sekil 1. Porter’in Bes Gii¢ Modeli.

Kaynak: Porter, M.E., “Competitive Advantage: Creating And Sustaining Superior
Performance”, New York: The Free Press, 1985.

Bes rekabet giicii lizerinden sektoriin vaat ettigi potansiyel kar belirlenirken ayni
zamanda sektoriin meydana getirdigi ekonomik degerin ilgili isletmeler ve paydaslar
arasinda oransal olarak nasil paylasildig ortaya konur. Sektdrde {iretilen iiriin ve hizmetin
ikameleri tarafindan ne kadar sinirlandirilabilecegi, sektdre girme niyeti tasiyan yeni
girisimciler tarafindan ekonomik degerin ve pazarin ele gecirilebilecegi belirlenebilir.
Olas1 karin ne diizeyde miisterilere ya da tedarik¢ilere feda edilebilecegi yine model

lizerinden anlasilabilir. Agikca gorildiigli tlizere bu giicler, sektordeki rekabet
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bilesenlerinin ve iligkilerinin adeta fotografini g¢ekerek, isletmelerin sektor igindeki
paydaslara gore giicilinii, konumunu belirlemesine ve buna uygun stratejiler belirlemesine

temel olusturur ya da belirlenen stratejilerin 6lgiimlenmesine yardimei olur.

Ciinkii Porter (1985, 4)’a gore bir isletmenin karliliginin ilk temel belirleyicisi
pazarin cekiciligidir. Rekabet stratejisi, bir pazarin c¢ekiciligini belirleyen rekabet
kurallarinin ¢ok yonlii anlayisindan biiyiimelidir. Rekabet stratejisinin nihai amaci, bu

kurallarla bas ederek en ideal sekilde isletmenin Iehine gelisme kaydetmektir.

(Dobbs, 2014:33-34) bir endiistri analizi sablonu olarak alinan bes giic modelinin
karmagik ve daha derin iggoriiler elde etmek i¢in kullanilabilecegini one siiriiyor.
Gergekte, bes gii¢ teorisi, uygulayicilara endiistri yapist ve tedarik zincirleri hakkinda
diistinmeleri ve bunlarla yiizlesmeleri, giiglii yonleri ve rekabet giiglerinin tehdidini
anlamalar1 ve ardindan kendi i¢ veya dis temel yetkinliklerini bulmalar1 konusunda

rehberlik etmek icin faydalidir.
1.2.1.Miisterilerin Pazarhk Giicii

Isletmelerin yegane varolus sebebi ve gelir kaynagi olan miisterilerin satin alma
ve pazarlik yapma giicii, isletmelerin faaliyette bulundugu herhangi bir sektdrde rekabeti
etkileyen 6nemli unsurlarindan biridir (Ulgen ve Mirze, 2007:99-102). Bu 6nemli giiciin
sektorel rekabeti etkileme derecesi, var olan miisterilerin pazarlik yapabilme sanslarina
ve fiyatlara kars1 gosterdikleri tepkilere bagli olarak degisir. Miisteriler, herhangi bir tiriin
satin almak isterlerken, eger mal ve hizmet piyasasinda iirlinler, gelir diizeyleri ve kalite
acisindan farklilagtirillmamis ise sektordeki fiyatlara karsi duyarlilik gosterirler. Zira
giicli misteriler yliksek kalitede iiriin ve hizmeti diisiik fiyat diizeylerinden satin
alabilmek icin isletmelerin fiyat politikalarina baski uygulayacaklardir. Ayni sekilde,
bilingli ve rasyonel tiiketicilerden meydana gelen bir miisteri grubunun varligi,
isletmelerin rekabet giiclinii etkileyen onemli bir degiskendir. Bu baski isletmelerin

karlilik oranlarimi diisiiriirken, sektorde var olan rekabeti daha fazla artiracaktir.

Sektorde satict degistirme maliyetlerinin diisiik olmasi ya da maliyetinin hig
olmamasi, iirliinlerin benzer o6zelliklere sahip olmasi, alici sayisinin az olmasi gibi
durumlar miisterilerin elini gili¢lendiren ve pazarlik kozlarimi artiran hususlardir (Porter,
2008:78). Pazarlik sans1 yiiksek, giiclii ve karlilik {izerinde dogrudan etkili miisteriler

sektorel rekabet agisindan ¢ok 6nemli bir gii¢ haline gelecektir.
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Ozellikle var olan {iriin ya da hizmetlerin basit ve standart oldugu, bu sebeple
tiriinlerin kolay taklit edilebildigi durumlarda miisteriler, benzer {iriin bulacaklarina
genellikle yiiksek derecede inanirlar. Miisterilerde var olan bu inang saticilar arasindaki
rekabeti artirici etkiye neden olur. Bu ise onlarda, saticilar1 birbirine karsi kullanma fikrini
gelistirecektir (Porter, 2008:43). Miisterilerdeki bu miilahaza ve davranigsal egilim

sektordeki isletmelerin fiyatlar1 izerinde de diisiiriicii etkiye neden olacaktir.

Miisterinin pazarlik giiciinii artiran bir baska husus ise miisteri sayisinin az veya
siirli olmasi buna karsin iriin/hizmet taleplerini sektorde karsilayabilecek ¢ok sayida
isletmenin bulunmasidir. Mal/Hizmet arzindaki talebe nispeten olusan bu fazlalik
sektoriin karlilig1 tizerinde baski uygulayacak ayn1 zamanda miisterileri daha kaliteli mal
ve hizmet talep edebilir hale getirecektir. Miisteriler sektordeki isletmeler tizerindeki

baskisini artirarak, onlari istekleri ve talepleri dogrultusunda doniismeye zorlayacaktir.

Ozetle asagidaki durumlarda miisterilerin pazarlik giicii ve sektdr iizerinde

miisterilerin hissedilen baskisi artacaktir (Vuylsteke vd., 2011).
e Sektordeki isletme sayisina gore az sayida miisteri olmasi,

e Miisterinin aldig1 iirlin/hizmet miktarinin isletme cirosu i¢inde 6nemli bir orana

sahip olmasi (Ulgen ve Mirze, 2007:99)
e Isletmenin iiriinleri/hizmetleri farklilasmamis ya da ikamesinin kolay olmast,

e Miisterilerin satin aldig1 iiriinii geriye dogru biiyliyerek kendisinin {iretmesi

olanaklarinin yiiksekligi,

e Miisterilerin iiriin /hizmet ve pazar hakkinda yogun sekilde bilgiye ulasabilmeleri
hali,

e Miisterilerin bagka bir isletmeden satin alma maliyetinin diisiik ya da degistirme

maliyetinin olmamas1 durumlarinda (Ulgen ve Mirze, 2007:99),

Gilinlimiizde miisteriler, kendi ihtiyac¢ ve isteklerini karsilayacak firma, iirlin ve
hizmetler hakkinda kiiresellesmenin ve iletisim araglarindaki bas dondiiriicii hizli
gelismelerin etkisiyle her zamankinden daha fazla bilgiye ulasir hale gelmistir. Bu
gelismeler miisterilere, iirlinler ve onlarin 6zellikleri arasinda karsilastirma yaparak
kendileri icin en iyisi olduklarina inandiklar1 firmalar1 tercih etme imkanini saglamistir.

Tercih edebilirlikteki bu giic, miisterileri hep daha iyisini talep eder hale getirmistir
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(Mohapatra, 2012). Isletmeler 6zellikle e-ticaretin ve cevrimici siparis hizmeti veren e-
araci hizmetlerindeki gelismelerin, miisteri giicli ve bu giiciin bir isletmenin stratejilerini
nasil etkileyebilecegi konusunda, giiglii bir farkindaliga sahip olmalar1 gerekmektedir.
Isletmelerin can damar1 olan miisterilerin, sektdrdeki rakipleri birbirine kars1 zorlayarak,
daha yiiksek mal veya hizmet kalitesini daha diisiik fiyatlardan talep etmeleri, isletmenin
karliliginin azalmasima yol acabilir. Uriin farklilastirma eksiklikleri, tiiketicilerin fiyat
duyarliliklar1, maliyetlerle ilgili kamu bilinci yoksunlugu isletmeler karsisinda miisterileri
daha giiclii hale getirmektedir. E-ticarete dayali hizmet ve iiriinlerin alicilari, ayni iirlin
ve hizmetleri saglayan sayisiz rakipten giderek daha fazla haberdar olmakta; bu
farkindalik, e-ticaret alicilar1 arasinda daha gii¢lii miisteri giicline yol agmaktadir (Mou
vd., 2020). Miisteri giiciiniin potansiyel olumsuz etkilerini azaltabilmek i¢in iriin veya

hizmet farklilagmasi1 yaratmak adina tutarli ¢aba gosterilmelidir.

Ayrica internet ve e-ticaret is siireglerinin hemen her alaninda paradigma
kaymalarina neden olmaktadir. Stratejik rekabet alaninda da 6nemli paradigma kaymalar1
meydana gelmektedir. Buna ragmen stratejik rekabeti ¢evresel baglam icinde ele alan
Porter’in bes giic modeli hem akademisyenler hem de uygulayicilar tarafindan, stratejik
yonetim ¢aligmalar yiiriitiillirken kullanilan standart bir ara¢ haline gelmistir (Rugman
ve Verbeke, 2000). Porter bu durum, teknoloji degisiyor olsa da insanlarin isletmelerin
yarattig1 ekonomik degeri veya geleneksel rekabet kurallarini degerlendirme bi¢imini

degistirmemesine baglamaktadir (Porter, 2001).
1.2.2. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Sektor i¢i iliskileri, sektorel rekabeti, isletmelerin stratejik karar ve davraniglarini
belirleyecek, is ¢evresi faktorlerinden bir digeri, isletmelerin ihtiya¢ duyduklar girdileri

temin eden tedarikgilerin pazarlik gii¢lerinin varhigidir (Ulgen ve Mirze, 2007:97).

Herhangi bir sektorde tedarikgilik yapan isletmeler karlarini artirmak igin
tirtinlerini ve hizmetlerini yiiksek fiyatlara sunarak daha fazla deger yaratabilmek isterler.
Bu tedarik¢i isletmeler fiyatlar1 artirma, sattigi tirlinlerin/hizmetlerin kalitesini ya da
devamliligin1 azaltma tehdidi ile pazarlik giiglerini gdstermektedir. Bu giiciin
biiytlikliigiine baglh olarak sektordeki isletmelerin maliyetleri artarak karlilik seviyeleri
etkilenmektedir. Gergekten de giiclii tedarikgiler, sektorde hizmet verdikleri isletmelerin

karlihigini smirlandirarak onlar zor durumda birakabilirler. Isletmeler hammadde, yari
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mamul, mamul gibi girdilerini temin etme agisindan, sektérde hizmet eden tedarikgilere

bagimlidirlar (Porter, 2010: 43).

Isletmelerdeki bu tedarik bagmmliligim artiran, tedarikgileri gii¢lii kilan
Ozelliklerin basinda, tedarik¢inin bulundugu sektoriin - yogunlugu gelmektedir.
Tedarikgiler birgok sektore hizmet veriyor ise yani satis yaptigi isletmelerin baska
sektorlerde alternatifleri varsa bu durumda satis yaptiklar1 isletmelere karsi elleri daha
gliclii olacaktir. Ayrica, birgok gii¢lii tedarikei, gelirleri i¢in agirlikli olarak bir sektore
bagl degildir, ¢linkii bazilar1 birka¢ baska sektore hizmet edebilir ve her birinden
maksimum kar elde etmekte tereddiit etmeyecektir (Porter, 1985). Sayet bir sektorde
tedarikgilerin {riinleri agisindan, yiiksek talep ve kar orani mevcutsa, o zaman da
tedarikgiler o sektorii uygun fiyath, kaliteli ve yenilestirilmis iiriin politikalariyla, elinde
tutmaya gayret edecektir. Daha fazla deger ve avantaj saglayacagi diisiiniilen
farklilagtirilmig tiriinler ve hizmetler, sektordeki miisteri konumundaki isletmeler
tarafindan daha avantajli goriileceginden, bu {iriiniin tedarik¢isi belirli bir giice sahip

olacaktir (Porter, 1979).

Tedarik¢i degistirmenin agir bedeller getirecegi durumlar da, mevcut sektordeki
tedarikgilerin giiclinii arttiran hususlardan bir digeridir. Tedarikgilerin isletmelere
sundugu {riinlerin/hizmetlerin  6zglinligi ve bu Ozgiinliige uygun bir altyap:
olusturulmussa, tiretim igerisinde tedarikginin eli giiglenecek, ondan vazgegilmesini daha
da giiclestirecektir. Ciinkii tedarik edilen iirlinle/hizmetle isletme biitiinlesmis ya da
tiretim stirecinde kritik 6neme sahip ve kullanimi 6grenilmis bir girdinin, artik tedarikgi
degistirme maliyetleri daha da agirlasacaktir. Ozetle tedarikgiler, sayica az olduklarinda
yuksek gii¢ sergilerler, farklilastirilmis iriinler sunarlar ve ileriye doniik entegrasyon

tehdidinde bulunabilirler.

Tedarikgilerin elini sektérdeki firmalara karsi giiclendiren bir diger husus ise
miisteri konumundaki isletmelerin kurulus ve iiretim yerlerinin, baz1 6zel nedenlerden
dolay1 tedarikgilerine yakin bir mevkide bulunmasidir. Bu durum, ilgili isletmelerin
tedarik¢ilere olan bagimliliklarini artiracaktir. Tedarikgilerin sundugu iiriin veya hizmetin
piyasada kit olmas1 ya da ikamesinin olmamasi tedarik¢ilerin giiclinii arttirarak fiyatlarin
belirlemesine neden olur. Giiglii tedarikgiler, daha yiiksek fiyatlar talep ederek, kaliteyi
veya hizmetleri sinirlayarak veya maliyetleri sektordeki isletmelere kaydirarak, kendileri

icin daha fazla deger elde edebilirler (Porter, 2008).
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Tedarikgiler, sayet hizmet sundugu sektoriin pazarinda yiiksek karlilik oranlarina
ulagacaklarina inanirlarsa, ileriye dogru biiyiime ile sektdre dahil olabilirler. Bu durum
tedarikcileri sektorde faaliyet gosteren isletmeler i¢in olas1 bir rakip haline getirir (Porter,
2008). Tedarikgiler, yukarda izah etmeye calistigimiz nedenlerle isletmeler lizerinde agir
maliyetler olusturabilirler. Yine ayni sebeplerden dolay1 yiiksek degistirme maliyetleri
isletmeleri alternatif tedarikgilerden wuzaklastirir. Glicli tedarikgiler, maliyetleri
fiyatlarina yansitamayan bir sektoriin karliligini sikistirabilir (Porter, 2008) Daha yiiksek
tedarik¢i degistirme maliyetleri, rekabetci tedarik¢i segeneklerini azaltir ve bir tedarikgi
tarafindan satilan {iriinlerin, algilanan degerini artirarak, daha giiclii tedarikgi giicline yol

acar (Mou vd., 2020).

Diger yandan unutulmamasi gereken bir diger nokta ise tedarikgilerin de degisim
maliyeti olabilecegi ve bunun tedarik¢inin giiclinii kisitlayan bir faktor oldugudur. Bunun
yani sira tedarik edilen iriin ve hizmet, pazar kosullarinda uygun fiyata bircok
tedarikciden kolaylikla satin alinabiliyorsa, sektordeki isletmelerin alternatif tedarikgilere
gecis maliyeti yok ya da cok diisiikse, ikame girdiler varsa, sektordeki isletmeler geriye
dogru biiylime gerceklestirerek ihtiyaglarini kendileri iiretebiliyorlarsa, tedarikgilerin
giiclinden ve fiyat belirleyebilmesinden bahsedilemez. Bir igletme, geriye dogru entegre

ederek veya gereksinimlerini dis kaynak kullanarak ¢6zebilir (Porter, 2008)

Ote yandan, isletmelerin tedarikgilerin pazarlik gii¢lerini tam olarak anlamast i¢in
tedarikcilerin sayisi, tedarik¢inin biiyiikliigii ve ikame miisterilerin mevcudiyeti (Slater
ve Olson, 2002) tedarik maddelerinin farklilik veya aynilik durumlari, tedarik irtinlerinin
isletme faaliyetleri i¢in algilanan 6nem derecesi, tedarik¢ilerin uzmanlik derecelerinin
onemi, tedarikcilerin toplam satislari i¢inde isletmenin bulundugu pazarin payi, ge¢cmiste
tedarik¢i olan isletmeler arasindan isletmenin bulundugu pazara dikey biitiinlesme ile
girenlerin sayisi, isletmenin karlilik durumu, isletmenin mevcut tedarik¢ilere bagimlilik
derecesi gibi faktorlere bakabilmesi ve bu faktorleri dikkate almalar1 gerekmektedir

(Porter, 2010: 43-44; Dinger, 1998:205-2010).
1.2.3. Yeni Girisimcilerin Tehdidi

Porter 1980 yilinda yayimladigr “Competitive Strategy” isimli eserinde bazi
sektorlerin; pazar, karlilik, lirlin ve sektdriin kendi dinamikleri nedeniyle ¢ekici hale
gelebilecegini ifade etmistir. Bu durum ilgili faaliyet alanlarina bagka isletmelerin girisine

sebep olur (Anderson ve Barker, 1994:101: Grundy, T. 2006:24). Sektore girisler, yeni
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kurulan isletmeler, sektordeki igletmelerle birlesmeler ya da yeni isletmelerin satin
alinmastyla gerceklesir (Ulgen ve Mirza, 2007:96). Porter (1985:8), bir sektore yeni
girenlerin; yeni kapasite ve fiyatlar, maliyetler ve rekabet etmek i¢in gerekli yatirim orani
lizerinde baski yaratan pazar pay1 kazanma arzusu getirdigini belirtir. Bununla birlikte,
giris tehdidi biiyiik olglide giris engellerinin ne kadar yiiksek olduguna ve pazarda kag
kurulusun bulunduguna bagli olacaktir (Johnson vd, 2008).

Belirli bir sektordeki isletmeler, olasi rakiplerin kendi alanlarina girerek, yeni
rakipler olarak karsilarina ¢ikmalarini istemeyecekler ve miimkiinse engel olmay1 bile
diistinebileceklerdir. Ciinkii pazara yeni giris yapan isletmeler dogal olarak pazar pay1 ve
kar elde etme ¢abasi i¢cinde olacaklardir. Yeni giren isletmeler diisiik fiyatlar1 ve rekabet
edilmesi gerekli pazar payini da beraberinde getirirler. Bu da halen faaliyetlerini siirdiiren
isletmelerin karliig1 icin tehdit olusturacaktir. Isletmeler pazara yeni girenleri
vazgecirmek gayesiyle, fiyat diisiirme veya rekabet i¢in yeni kaynaklar olusturma gibi

yontemler kullanacaklardir (Porter, 2008).

Sektore girmek isteyen bir isletmenin, karsilasacagi tehditler sektorde bulunan
mevcut firmalardan gorecegi tepkiye ve giris engellerine baglidir (Porter,2003). Sektore
girmek isteyen olasi igletmelerin tehdidi, sektore ayak uydurmak i¢in agilmasi gereken
engellerle dengelenir. Sektdrdeki bu kritik engeller soyledir (Porter, 1997:13;1985; Choi
vd., 2019):

a. Arz Yonli Olcek Ekonomisi: Sektorde var olan isletmelerin iiretim hacmi,
arastirma yatirimlar1 veya miisteri hizmetleri ve iliski diizeyleri yiiksek olabilir.
Bu durum ozellikle 6lcek ekonomisine sahip sektordeki isletmelere maliyet
istiinliigii sagladig: icin (Hill ve McShane, 2008), sektore girmek isteyen olasi

isletmelerin, belirli bir siire i¢in zarar1 géze almalart gerekebilir.

b. Dagitim Kanallarina Esit Olmayan Erisim: Yeni girenlerin bir dagitim agina sahip
olmasi veya rakipler tarafindan kullanilan dagitim kanallarina erisime ihtiyaci

vardir.

€. Sermaye gereksiniminin yiiksekligi: Sektoriin yapisi geregi is ve yatirim yapmak

yiiksek sermaye gerektirebilir (Ulgen ve Mirza, 2007:96).

d. Sektordeki markalara yiiksek sadakat ve {irlin farklilastirmanin zorlugu: Sektore

girmek isteyen firmanin {iriin farklilastirmasina gitmesi ve mevcut markalara ait
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Onemli pazarlama ve reklamlarla desteklenen mevcut marka bagliliklarin1 agmasi

gerekir.

e. Miisteri Degistirme Maliyetleri: Uyumluluk gereksinimleri veya yeniden egitim
maliyetleri gibi nedenlerle, misterilerin mevcut trlinlerden gegis yapmasinin
bedelleri olabilir. Yeni girecek olan isletme ya bu iiriinleri ¢cok cazip fiyatlarla
satmali ya da ¢ok daha gelistirilmis bir {irtin/hizmet sunmalidir (Hoskisson

vd.,2012)

f. Kisitlayict Hiikiimet Politikalari: Cevresel gereklilikler, kalite standartlar1 veya
malzemelere erisim, izin ve lisans gibi hiikiimet kisitlamalar1 yeni girisimciler i¢in
kolay olmayabilir. Bu faktorlerin toplami, giris igin gerekli sermayeyi artirir,

tiriine eklenen birim fiyat1 (veya katma degeri) belirler.

g. Mevcut Rakiplerin Kars1 Davraniglar1 (Porter,2008): Rakipler sahip olduklari
avantajlar nedeniyle belirli bir seviyenin altinda miisterilere fiyat verirlerse, yeni
sitketlerin yalnizca karli bir pazar pay1 yaratmak amaciyla giris yapmalari

engellenecektir (Mehjabeen, 2018:56).

Isletmeler icin giris engellerini analiz etmek ve yeni bir sektére girmeyi
diisiintirken rakiplerden gelebilecek olasi misilleme 6nlemlerini tahmin etmek 6nemli bir
uygulamadir. Yeni bir girisimci i¢in, sektdre girmenin karliligini diislinmek, agir
yatirimlara maruz kalmadan, giris engellerini asmak son derece 6nemlidir (Porter, 1985).
Bu durum, bir sektérde pazara girmek isteyen isletmelerin yukarida izah edilen giris
engellerinin Ustesinden gelmek icin, yiliksek yaraticihik ve yenilik seviyeleri
sergilemelerini gerektirir. Aksi takdirde, mevcut isletme sahipleri, kendilerini

rakiplerinden farklilagtiran stratejiler uygulayarak yeni giris tehditlerini artiracaklardir.

Ayrica, yeni girenler belirli bir pazardaki yerlesik oyunculari bozabilir ve rekabet
avantajlarin1 dogrudan etkileyebilirler. Talep artmadiginda veya azalmadiginda, ek bir

mal veya hizmet arzi1 piyasa katilimcilarinin kar marjlarini azaltacaktir (Porter, 1985).
1.2.4. isletmelerin Uriinlerine Alternatif Uriin ve Hizmetlerin Tehdidi

Ikame fiiriinler, diger sektdrlerde faaliyet gosteren isletmelerin iirettikleri,
tiiketicilerin yakin veya benzer ihtiyaglarini karsilama yetenegine sahip, ancak aynis1 ve
benzeri olmayan alternatif iirlin ve hizmetleri ifade eder (Eren, 2010). Bir sektordeki

isletmelerin hepsi, ikame {irtinler ve hizmetler iireten diger sektorlerdeki isletmelerle de
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rekabet etmek zorundadir (Porter, 2010:28). Ayni temel ihtiyaci karsilayan ikame tiriin
ve hizmetlerin tehdit olusturabilmesi, Kalite-fiyat-deger tatmin oranlariyla miisterileri
cezbedebilecek olmasina baghdir (Baumann, 2015). Bu ikame firiin ve hizmetler,
sektordeki isletmelerin {irtinleri i¢in piyasadan talep edebilecekleri bir iist fiyat smniri
belirlerler. Belirlenen fiyat sinirlari, igletmelerin fiyatlari izerinde tavan etkisi olusturarak
(Porter, 2008: 75-76) belirlenen potansiyel kar1 kisitlar (Pearce ve Robinson, 2015:98).
Bir sektorde iiretilen triinlerin baska sektorler tarafindan ikame edilmesi ne kadar zor
olursa, sektordeki isletmelerin {iriin fiyatlarin1 daha bagimsiz belirleyerek kar elde etme
olanag1 o kadar yiiksektir. (Barutcu, 2008:63). Bu yiizden isletmelerin kendi tirtinlerinin
ikamesi olabilecek sektdr disi iiriinlere ve hizmetlere karsi daha dikkatli olmalar

kaginilmazdir (Ulgen ve Mirze, 2007:97).

Bagka bir {iriin ya da hizmetin sektordeki isletmelere ikame tehdidi olusturup
olusturmayacagini belirlemek i¢in g6z 6niinde bulundurulmasi gereken 6nemli hususlari

su sekilde siralamak miimkiindiir (Eren, 2010: 31-34);

e Degistirme Maliyeti; Bir miisteri farkli bir iiriin veya hizmet tiirline gectiginde;
yeniden egitim, yeniden sekillendirme ve yeniden tasarlama gibi alanlarda yiiksek
maliyetler ile karsilagsmiyorsa, sektore yonelik tehdit kuvvetlenecektir. Genellikle
bir kereye mahsus bu maliyetler yiiksek ise tehdit derecesi diisecektir.

e Ikame Uriin ve Hizmetlerin Fiyat- Kalite-Yarar Ustiinliigii; Ikame iiriin ya da
hizmet, misterilere diisiik fiyatla tatmin edici performans sagliyor ve beklentileri
karsiliyorsa, sektordeki isletmeler iizerinde tehdit olusturacaktir. Aksi durumda
ikame {iriin isletmeler acisindan tehdit unsuru olmaktan uzaklasacaktir (Ulgen ve
Mirze, 2007:97). Sektor kendini {iriin/hizmet farklilastirmasi, pazarlama veya
farkli yollarla ikame iirlinden uzaklastiramazsa, gelir ve pazar payr baglaminda
sikint1 ¢eker (Barut¢u, 2008:63). Bu nedenlerle isletmelerin kendisine ileride
tehdit olusturabilecek, aym ihtiyaci karsilayan ikame {irtinleri aragtirmasi ve
saptamasi1 gerekir. Bu aragtirmada en fazla ilgilenilmesi gereken ikame iriinler,
mevcut sektordeki mal ve hizmetleri ile fiyat-performans iliskisinin
lyilestirilmesini saglayan ya da yiiksek gelir elde edilen sektorler tarafindan
tiretilenlerdir (John vd., 2015: 98).

e Miisterilerin ikame Urene Olan Egilimi; Degisen tiiketici egilimleri nedeniyle,
iriin ya da hizmet ¢ekici hale gelerek tercih edilebilir. Bu durumda ikame {iriin ve

hizmetler tehdit unsuru haline gelecektir. Giinlimiizde 6zellikle karli sektorlere
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yonelik siirekli bir AR-GE ve yenilik faaliyetlerinin olmasi, mevcut sektdre doniik

ikame iriin tehdidini hep var edecektir.

Stratejik olarak, bir ikame {irliniin yolunun kesilmesine mi ¢alisilacaginin, yoksa
inkar edilemez bir kilit gii¢ olarak bir strateji mi planlanacagmin kararlastirilmasi
onemlidir (Porter, 2015). Talebin fiyat karsisinda esneklik gostermesi, kiiciik fiyat
degisiklikleri durumunda tliketicilerin ikame iirlinlere kayma egilimi g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Ciinkii daha diisiik fiyatlardaki daha islevsel iriinler miisterileri
cezbedecektir. Isletmeler; iiriin etkinligi, pazarlama, marka kimligi ya da baska araclar
vasitastyla miisterilerinin ikame mal ve hizmetlere yonelmesine mani olamazsa, sektor
karlihginda ve sektoriin genel pazar paylarinda kayiplar yasanabilir (Porter, 2010: 47;
Porter, 2008: 9). Ikame iiriinlerin yarattig1 tehdit, mevcut sektordeki isletmelerin daha
etkin iiriinler ve araglar kullanmasiyla olumlu yonde sektdre yararli olabilir. Bu durum

sektor karliligini ve sektoriin biiylime potansiyelini artirir (Porter, 2010:48).

Genel olarak diyebiliriz ki, hizmet veya triinler ne kadar 6zel ve nadir olursa,
ikame tehdidinin isletmeler igin bir sorun teskil etmesi o kadar az olasidir (Anand ve
Mantrala, 2019; Porter, 2008). Aksi durumda ise ayni tiiketici ihtiyaclarini karsilayan
isletme sayisi arttikga, ayni sektordeki isletme sahipleri i¢in potansiyel ikame tehdidi
artacaktir (Stef ve Jabeur, 2018).

1.2.5. Sektordeki isletmeler Arasi Rekabetin Siddeti

Herhangi bir sektorde ayn1 miisteri kitlesine benzer tirtinler ve hizmetler sunmalari
nedeniyle igletmeler arasinda bazen yiiksek bazen de diisiik yogunluklu rekabet mevcuttur
(Ulgen ve Mirze, 2007:100). Bu mevcudiyet, bir ya da daha fazla rakip isletmenin pazarda
1y1 bir konuma yerlesme ve karliliklarini artirma olanaklarini 6ngdrmesi ile birbirlerine
baski yapmak i¢in stratejiler gelistirmeleri sonucu ortaya ¢ikar (Porter, 2010:21).
Geleneksel olarak sektordeki isletmelerin rekabet analizlerinde odaklandiklari husus,
rakipleri ve onlarla aralarindaki rekabetin siddetidir. Sektordeki rekabetin dogasina ve
¢ekismenin sertligine gore (Porter, 2008: 38) isletmeler; fiyat indirimi, yeni mal ve
hizmetlerin pazara sunulmasi, reklam savaslari, miisteri hizmetlerinin ve iliskilerinin
gelistirilmesi gibi araclar ve karsi ataklar kullanarak rekabet ederler (Porter, 1980; Porter,
2010: 21- 48; Porter, 2008: 9; Dess ve Miller, 1993: 60).



21

Herhangi bir sektorde isletmelerin, rekabet araglarindan birini kullanmasi,
istisnalar1 olmakla birlikte genel olarak, rakipleri iizerinde olumsuz etkiler meydana
getirebilir. Bu olumsuzluklarin baslangici, rakiplerin misilleme yapmasi veya karsi
hamlede bulunmasidir. Rekabet araclarindan fiyat, diger strateji ve taktiksel hamlelere
gore, tiim sektorii etkileyen istikrarsizlagtirict bir yapiya sahiptir. Ciinkii olas1 fiyat
indirimlerine rakipler hizla karsilik verirler. Karsilikli indirimler, sektdrde talebin sektor
fiyat esnekliginin yiiksek olmasi durumu disinda, isletmelerin gelirlerini azaltict etki
yaratir. Ayrica, uzun soluklu fiyat rekabeti, tliketicilerin; {iriinlerin fonksiyonlarini,
ozelliklerini ve yapilan hizmeti géz ardi etmelerine yol acar (Porter, 2010: 49). Uriin
kalitesi ve oOzellikleri, miisteri hizmetleri ve iliskileri, teslimat zamani ve sonrasi
hizmetler, marka baglilig1 yaratma gibi fiyat disindaki araglarla gerceklesen rekabet,
karlilig1 azaltmaz. Bilakis bu araglar miisteri degerini yiikseltir ve daha yiiksek fiyatlar
icin ortam hazirlar. Ayrica bu araglarla gerceklestirilen rekabet, ikame iiriinlere oranla,
mal ve hizmetlerde deger artisina ya da olasi rakiplerin sektore giris engellerinin
yiikselmesine neden olur (Porter, 2010: 49-50; Porter, 2008: 9). Bir diger rekabet boyutu
olan reklam da sektordeki isletmelerin yararlanacagi sekilde pazardaki talebi veya
sektordeki farklilastirma diizeyini arttirabilir (Porter, 2015). Ozetle sektor karlilig ve
gelisimi, sektordeki rakip isletmelerin farkli miisteri gruplarinin ihtiyaglarini farkli Giriin
ve hizmetlerle tatmin etmeyi ya da marka kimliklerini gelistirmeyi ama¢ edinmeleri
halinde ortaya ¢ikar (Porter, 2010: 51).

Mevcut rakipler arasindaki rekabet 6nemli oldugunda, sektordeki karlilik zarar
goriir ve kuruluglar; fiyat indirimi, yeni {irlinlerin tanitilmasi, reklam kampanyalar1 ve
hizmet iyilestirmeleri gibi onlemler alabilirler (Porter, 1985). Rekabetin fazla olmasi,
yukarda bahsettigimiz maliyet temeline bagli olarak ya da rekabet edilen yogunluga gore
sektoriin karliligin istikrarsizlagtirir (Porter, 2010:48; Choi vd., 2019; Stef ve Jabeur,
2018). Sektordeki rekabetin dogasini ve g¢ekismenin siddetini birgok faktor etkiler.
Birbirini etkileyen bu faktorlerin derecesi ve bir araya gelmesi rekabetin yogunlugunu
belirler. Sektordeki yogunlugu belirleyici faktorler ve kosullarin bazilar1 genel olarak

asagidaki gibi siralanabilir (Porter, 2010: 22-25; Porter, 2008: 38);

e Sayica Fazla ve Benzer Giig ve Olgiideki Rakipler: Sektdrde faaliyet gdsteren
isletme sayisinin fazlalifi veya kabiliyet ve giic nazarinda ayni diizeyde rakip
isletmelerin var olmasi rekabeti ciddi anlamda siddetlendirir. Ciinkii sektorde ¢cok

sayida isletme pazar paylarint korumayir ve bilylitmeyi hedeflemektedir.
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Genellikle koklii oturmus pazarlarda gergeklesen bu durum sektor karliliklarini ve
isletmelerin rekabet avantajlarini olumsuz yonde etkileyecektir. Tekstil, gida,
perakende ve otomotiv sektorleri bu tiir sektorlere 6rnektir. Saymin az olmasi
halinde pazar paylarn iizerindeki ¢ekisme yavaslayacak bu da rekabetin siddetini

azaltacaktir.

Yavas Sektorel Gelisim: Sektoriin biliylime hiz1 diisiikse, gelisimi zayifsa ve
mevcut pazar daraliyorsa rakipler agresiflesecek, rekabet siddetlenecektir. Bu gibi
sektorlerde isletmeler icin rekabet, gelisen ve biiyliyen alanlara oranla ¢ok daha

glctur.

Sektore Giris ve Cikis Engelleri: Sektoriin cazibesini yitirmesi ve pazarin
daralmas1 sonucu bazi isletmeler sektorden ¢ikmak isteyecektir. ilk bakista
sektorden ayrilan isletmeler nedeniyle sektorde rekabetin azalacagi diisiiniilebilir.
Ancak isletmeler, mevcut yatirimlarinin son derece 6zel olmasi, varliklarini baska
bir sektdrde kullanma sansinin olmamasi, duygusal nedenlerle ise devam etme
arzusu, ise son vermenin maliyetinin yliksek olmas1 gibi ¢ikis engelleri nedeniyle
sektorli terk etmeyebilir. Bazi sektorlerde ise 6zel hukuki diizenlemeler ¢ikis
engeli olusturabilir. Ulagim hizmetleri, enerji ve madencilik, iletisim altyapisi,
sigorta ve bankacilik gibi bazi1 sektorlerde mevzuat geregi sektorden cikis
kisitlanmakta ve c¢ikisa mani yiliksek maliyetli yaptirimlar getirmektedir. Bu
durum isletmelerin faaliyetlerine devam etmesine ve rekabetin siddetinin
artmasina neden olur (Ulgen ve Mirze, 2007:100). Ancak bir sektdrde giris
engelinin fazla olmasi rekabet agisindan iyi, ¢ikis engelinin yiiksek olmasi ise
isletmeler agisindan kotii senaryoyu olusturmaktadir. Ciinkii giris engeli fazla
oldugunda orgiitler giiclii oldugu zaman sektore giris yapabileceklerdir. Ayni
sekilde sektorde gligsiiz olan firmalar ise bir engele takilmadan sektdrden
cikabileceklerdir. Boylelikle rekabet edecek firmalarda azalma olabilecek ve
sektorde bir diizen olugsmaya baslayacaktir. Tam tersi giris engeli az fakat ¢ikis
engeli yiiksek olursa bu sefer orgiitler o sektore kolaylikla girebilecektir. Ancak
bu durum sektorde bulunan, rekabet edilmesi gereken firma sayisini arttiracaktir.
Bir sektore hem giris hem c¢ikis engellerinin fazla olmasi durumu da kar
arttiracaktir ancak riski beraberinde getirmis olacaktir. Sektorden ¢ikisin yiiksek

olmasinin rekabetin en yogun halini getirecegi unutulmamalidir (Porter, 2000).
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e Uriin ve Hizmetlerin  Farklilastirmasinin =~ Olmayisi:  Uriin/hizmet
farklilastirmasinin zor oldugu veya yapilmadig1 sektorlerde pazara ¢ok sayida
standart {irlin arz edilir. Standart mal ve hizmetlerin varligi sektdrdeki rekabetin
siddetini artirir. Uriinlerini ve kendisini farklilastirabilen isletmeler sektdrde

avantaj kazanarak, rekabet etme kapasitesini artirir.

e Secktor Liderlerinin Tutumu: Sektorde rekabet halindeki isletmeler lider olma
arzusuyla uzun siire karlilig1 6Gnemsemeyerek fiyatlar iizerinde baski olustururlar.
Bu durum potansiyel karlilig1 sinirlandirarak sektordeki ¢ekismeyi ve rekabetin

siddetini artirir.

Sektorde benzer seviyelerde glice sahip birbiriyle rekabet eden ¢ok sayida isletme
olmasi, sektoriin biiyiime hizinin diisiik olmasi, ¢ikis engellerinin yiiksek olmasi,
farklilasmanin ve gecis maliyetlerinin olmamasi ve yiiksek ¢ikis engelleri, sektdrdeki
rekabeti yogun hale getirecek (Porter, 2008:28) ayrica depolama ve sabit maliyetler
(Hubbard ve Beamish, 2011) gibi giderlerde bu yogunlugun derecesini etkiyecektir.
Rekabet yogunlugu, bir isletmenin sektorde faaliyet gosteren diger isletmelerin yagamini
devam ettirme sans1 lizerindeki etkisidir. Bu ayn1 zamanda, sektorde var olan igletmelerin
kendi kaynaklarini kullanarak farkli rekabet edebilme kabiliyetlerini gdstermektedir. (Ju
ve Zhao, 2009: 706).

Sektoriin biiylimesi ve karliligin fazla olmasi igin rakiplerin farkli miisteri

gruplarinin gereksinimlerini farkli sekillerde karsilamay1 amaglamasi gerekmektedir.

1.3.Strateji Kavram ve Rekabet Stratejileri

Millet veya milletler toplulugunun, savas ya da baris halinde olusturulmus
politikalar yiirlitmek i¢in politik, iktisadi, psikolojik ve askeri gii¢leri birlikte kullanma
bilimi ve sanati, sevkiilceys (Tiirk Dil Kurumu, 2012) anlamina gelen strateji, Fransizca
"stratégie" kelimesinden Tiirk¢eye kazandirilmistir. Random House Dictionary (2008) ise
kavramu bir plan, yordam veya belirli bir hedef veya neticeye ulasmak icin bir dizi illiyet

bagi olan karar ve eylemler olarak tanimlamistir.

Etimolojik acidan klasik Yunan’a dayandirilan strateji kavraminin literatiirde
farkli referans kaynaklar1 araciligiyla, genellikle savas sanati ile irtibatlandirildigi
goriilmektedir (Cohen 2008:202). Eski Yunan generallerinin unvani olarak kullanilan,

savag sanatt ve bilgisi konusunda riistiinii ispatlamis manasina gelen “Strategos”
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sifatindan geldigi disiiniilmektedir. Hem liderlik hem de kurmaylik gorevi olan
strategos’u Cummings (1995), o donemde savas malzemelerinin ve gerekli insan giicii
gibi kaynaklarin etkin kullanimiyla diigmanlarin alt edilmesi i¢in, generalin bilgeligi
anlamina gelen “strategonsophia” veya generalin ilmi anlaminda “strategikeepisteme”
kelimelerinden tiiretildigi savini one stirmiistiir (Tosun, 1984:218). Kelimenin kokeni
hakkindaki bir baska goriis ise Eski Yunancada ordu anlamina gelen “Stratos” ve liderlik
anlamina gelen “agein” kelimelerinin birlestirilmesiyle olustugudur. Frontinus (1925)
strateji sozcligiinli “stratagema’”larin, yani savas hilelerinin bir derlemesi olarak ifade
etmistir. Yine Latince bir kelime olan “stratum” kokiinden tiiretildigi ve bu anlamiyla da
yol, c¢izgi, yatak (akarsu yolu) manasinda kullanildigi da ifade edilmistir (Tosun,

1984:218: Aktan, 2008:5).

Kavram, literatiirde uzun yillar askeri anlamda, savaslarda zafere ulagmak
maksadiyla, biiylik 6lgekli ve uzun zaman dilimlerinde, askeri gii¢lerin, ilgili kosullara
uygun yerlestirilmesine yonelik bilgi ve sanat olarak tanimlanmistir (The New Webster's
Dictionary of The English Language, 2002:476). Bu baglamda, diisman kuvvetleri
arasindaki miicadelenin kazananini belirlemek i¢in diisman birliklerinin giicleri, ¢evre
sartlari, kendi ordu durumu, vb., bilgilerin elde edilmesi (Dursun,2013:46) ve bu bilgilere
dayanarak uygulanacak planlarin, taktiklerin, harekat ve faaliyetlerin yonetilmesidir
(Gii¢lii,2003:68). Prusyali Von Clausewitz’in “Savas Uzerine” ve Cinli Sun Tzu nun
yazdig1 “Savas Sanat1” gibi erken donem eserlerde kavram bu manada kullanilmaktadir
(Ritson, 2013:8). Literatiirde ¢ok yaygin olarak s6z edilen bu iki temel kaynaktan biri
olan ve M.0.500'ii y1llarda Cinli filozof-askeri uzman Sun Tzu’nun, eserinde, kavrami,
askerlerin diisman kuvvetlerine nasil hiicum etmeleri gerektigi hususunu izah ederken
kullandig1 goriilmektedir (Chang, 2004:153-157). Askerlik alaninda stratejik amag; en az
kayip ve giderle zafere ulagmaktir. Zaferle taclanacak yol, ordunun i¢inde bulundugu
mevcut durumu yani zayif ve kuvvetli yonlerini belirlemek, diismanin durumunu tahlil
etmek, sonra da olanaklar dogrultusunda genel bir degerlendirme yapmaktan gegmektedir

(Dursun,2013:46).

Gilinimiizde ise kavramin askeri alanin sinirlarini asip, bilimsel bir anlam
kazanarak bir¢ok farkli alanda kullamldigi gériilmektedir (Eren, 2010). Ozellikle ikinci
Diinya savasi sonrasi, rekabetin artmasi ve teknolojinin hizli bir suretle gelismesiyle
birlikte siklikla karar teorileri araciligiyla kavram, isletme ve yonetim alaninda kabul

edilir bir temel olusturmustur (Ackoff, 1990, 522). Meydana gelen bu temelin, orgiitlerin
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uzun donemli vizyon, plan ve hedeflerini ortaya koymak amaciyla kullanildigi
goriilmektedir (Altuntas, 2010:26). Bununla birlikte isletme ve yonetim literatiirii
incelendiginde strateji mevzusunda ¢ok farkli tanimlamalarla karsilasilmaktadir (Ackoft,
1990:522).

Miicerret olarak stratejiyi, “isletmenin uzun donemli ama¢ ve hedeflerinin
belirlenmesi, faaliyetlerin uygulanmasi ve bu sonuca ulasabilmek i¢in gerekli
kaynaklarinin harekete gecirilmesi” seklinde ifade eden Chandler’in(1963:13)
“Strategyand Structure” isimli yapiti, aragtirmacilar i¢in yeni bir ufuk agarak, yonetim
alanma esin kaynagi olmus ve alani ziyadesiyle etkiledigi gortilmistiir (Whittington,

2008).

Chandler’den sonra stratejik yonetim alanmin 6nemli isimlerinden birisi olan
Ansoff (1965), stratejiyi, bir isletmenin g¢evresi ile olan iligkisi perspektifinde yaptigi
tanimda iki farkl stratejiden bahsetmistir. Bunlardan birincisi isletmenin gerceklestirdigi
eylemler dizisini ifade eden saf stratejileri, ikincisi ise igletmelerin hangi durumlarda,
hangi tiir saf stratejiyi segecegini gosteren istatistiki karar tipleri olarak ifade edilen genel

stratejileri olusturur.

Drucker (1974) stratejileri “amacgli eylemler” daha sonra da “biz neyiz? ne
olmaliy1z? ne olacagiz?” gibi suallere verilen cevaplar (Drucker, 2008:410) seklinde,
Mintzberg (1978), “Patterns in Strategy Formation” isimli makalesinde, oyun teorisi
kapsaminda stratejiyi diger oyuncularin hareketine bagli kurallar biitiinii, giiclin uzun

donemli planlamasi ve gelistirilmesi olarak 6zetlemistir.

Hofer ve Schendel (1978:25), bir 6rgiitiin ideallerini gergeklestirmesi i¢in var olan
kaynaklarinin ve yeteneklerinin dis gevreden kaynakli firsat ve tehditleri uyumlastirmasi
derken, Scheelling (1980: 3) her oyuncu i¢in en 1yi eylemin diger oyuncularin eylemlerine

bagli oldugu seklindeki ifadesi ile kavrami oyun teorisi baglaminda ele almistir.

Mintzberg, strateji kavramini anlamak i¢in plan (plan), hile (ploy), desen (pattern),
konum (position), bakis agis1 (perspective) Ogelerinin agiklanmasi ve fiili olarak
uygulanmas1 gerektigini ifade etmistir. Bu 6gelerden her birinin bilincine varmak ve bu
bilinci harekete gegirmenin saglam, pratik ve ulasilabilir bir is stratejisi gelistirmeye

yardimci olacagini ifade etmistir (Mintzberg, 1987: 11).
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Smith ve Cronje (1992:107) stratejiyi, isletmelerin misyon ve amaglari
dogrultusunda, kendi kaynaklari ile dis c¢evrelerindeki firsat ve tehditlerin
uyumlagtirilmasi siireci olarak tanimlamaktadir. Longenecker, Moore ve Petty
(1997:713) ise stratejiyi rekabet halinde oldugu isletmeler ve misteri iliskileriyle
bagdastirarak; herhangi bir isletmenin rakip ve miisterileri ile olan iligkileri baglaminda
ortaya koyduklari eylemleri olarak adlandirmiglar. Kaynaklarin etkin kullanilmasi
acisindan mevzuya yaklasan De Bruyn ve Kruger (1998: 2)’a gore strateji, isletmenin
gelecegi adina planladigi amag¢ ve hedeflere ulasmasi icin isletmenin varliksal

imkanlarinin, rakiplerine kars1 rekabet giicii elde edecek sekilde kullanilmasidir.

Mintzberg (1987) ise, strateji kavraminin, gergeklestirilmesi muhtemel eylemlerin
daha Onceden belirlenmesi ve bu eylemlerin hedeflere doniik bir bilingle
gerceklestirilmesi olmak {izere iki 6nemli ayaginin oldugunu belirtmislerdir. S6zii edilen
bu temel ve karakteristik 6zellikler, dnceden belirlenmis tasarim ve hedefleri olan bir
bakis a¢isinin olugmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla Mintzberg kendi diisiincesinde,
stratejiyi, hedef ve gayelerin gerceklesmesi adina olusturulan bir plan; isletme ¢evresinde
olusan degisim ve tehditlere karsi fiiliyata doniistiiriilmesi gereken kisa siireli amaglar ve
taktikler; isletmenin pazardaki konumunu giiglendirmesi amaciyla kaynak se¢imi ve
kullanimina bagl olarak kendini konumlandirmasi; isletmenin dis cevresine ve i¢

yapisina iligkin olugan paradigmasi olarak adlandirmaktadir.

Porter (2003) stratejiyi, isletmelerin rakiplerinden farklilasacak bicimde bir
konum se¢mesi, rakiplerine oranla farkl islemler gerceklestirerek rekabet iistiinliiklerini
stirekli hale getirmesi olarak tanimlamigtir. Yazara gore tanimda gecen konumlandirma,
iirlin gesitliligini merkeze alacak bi¢cimde c¢esitlilik odakli konumlandirma, belirli bir
miisteri ve pazar segmentini Onceleyen ihtiyag odakli konumlandirma, lokasyon
tizerinden gerceklestirilecek erisim odakli konumlandirma olarak gerceklestirilebilir.
Porter’1n isletmelerin kendini konumlandirmast ile ilgili bu gortisleri Markides (1999:56-
57) ile benzerlikler tasimaktadir. Zira Markides de stratejiyi konumu merkeze alir sekilde,
“Kim? — Ne? — Nasil?” suallerine cevap vermek manasinda kullanmistir. Yani
konumlandirma bakis agisiyla strateji olusturmak icin isletmenin kendisine stratejik bir
konum elde etmesi, hangi miisteri kitlesine hitap edecegi, hitap ettigi bu kitleye hangi

iriin ve hizmetleri sunacagi ve bu siirecleri nasil yonetecegini belirlemesi gerekir.
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Bu tanimlardan ¢ikan genel goriise gore strateji “isletmenin rakiplerinin
faaliyetlerini g6z Oniinde tutarak, kendi yasamini siirdiirebilmek, rakipler iizerinde
stirdiirebilir rekabet avantaji olusturmak ve ortalamanin iistiinde kar saglamak adina
belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun donemli, dinamik kararlar toplulugu” seklinde

tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010:33).
1.4.Rekabet Avantaji ve Rekabet Stratejisi Kararlan

Rakiplerine kars1 rekabet avantaji elde etmek, orgiitsel performanslarini artirmak
isletmelerin temel hedeflerindendir (Hunt ve Morgan, 1995; Porter, 1985). Bu nedenle
rekabet avantaji kavrami, stratejik yonetim literatiirlinde 6nemli bir arastirma alani haline
gelerek (Barney, 1991) genis capta tartisiilmaya devam etmektedir (Huang vd., 2015).
Literatiirde oldugu kadar yerel ve kiiresel ¢apta basarili sekilde rekabet edebilmek ve
ayakta kalabilmek icin isletmelerin sadece kendi alanlarinda basarili olmalar1 yetmez,
ayni zamanda uzun vadede ¢aba sarf etmeleri gerekir (Henderson 1983). Boyle bir
stirdiiriilebilir rekabet avantaji statiisiine ulasmak, uygun bir yol haritasindan veya

stratejilerin belirlenerek uygulamaya konulmasindan geger (King, 2007).

Rekabet avantaji, ilizerinde etkisi olan birgok faktoriin iliskisel sonuglarinin
toplamidir (Porter, 1985; Barney, 1991). Isletmelerin operasyonel verimlilikleri,
birlesmeleri, satin almalari, ¢esitlendirme seviyeleri ve tiirleri, orgiitsel yapilar, st
yonetim ekibi kompozisyonu ve tarzi, insan kaynaklar1 yonetimi, piyasaya giren siyasi
ve/veya sosyal etkilerin manipiilasyonu, uluslararasi veya kiiltiirler aras1 genisleme veya
adaptasyon faaliyetleri ve diger ¢esitli organizasyonel ve sektorel seviyedeki fenomenler

gibi birgok faktdr bu iliskide yer alir (Ulgen ve Mirze, 2010; Flint ve Van Fleet, 2005).

Stirdiirtilebilir rekabet avantajinin kaynaklarimi ve onu etkileyen faktorleri
anlamak, stratejik yonetim alaninda tartisma konusu olmustur. Literatiirdeki bu
tartigmalar cergevesinde, yanki uyandiran, dnemli iki paradigma insa edilmistir. Bu
goriisler isletmeler arasindaki performans farkliliklarini igsel faktorlere dayandiran
Kaynak Esasli (Resource Based View) ve cevresel faktorleri temel alan Sektorel

Organizasyon Esasli (Industrial-Organization) bakis agilaridir.

Kaynak temelli goriis, isletmelerin rekabet avantajina dolayisiyla da {istiin
performansina yonelik temel kaynaklarin itici giic oldugunu iddia eder. Bu iddiaya gore

rekabet avantaji, temel olarak kiymetli, taklit edilmesi zor ve maliyetli olan isletme
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kaynaklar1 araciligryla gerceklestirilir (Barney, 1986, 1991; Grant, 1991). Bu nedenle
model isletmenin kaynaklarina odaklanir ve isletmenin i¢indeki faktorleri ve varliklar
esas alarak stratejiler gelistirilir. Operasyonel istlinliik saglayan veya iistiin bir pazar
konumu olusturmaya yardimei olan kendine 6zgii kaynaklar, isletmenin {istiin getiriler
elde etmesini saglar. Kaynaga dayali bu teorik modelde, avantajin siirdiiriilebilirligi,

rakiplerin kaynaklari taklit edememesine dayanir (Reed vd., 2000).

Sektorel temelli bakis agisi ise, isletmelerin dis pazar konumlandirmasini rekabet
avantaj1 elde etmek ve siirdiirmek i¢in kritik bir faktor olarak goriir. Bir baska ifadeyle,
bir sektorde var olan isletmeler i¢in rekabet avantaji olusturacak stratejiler, yine o
sektordeki bulunan rekabet giigleri araciligiyla belirlenir. (Porter, 1979, 1980, 1985). Bu
bakis agisina dayanan modeller goriildiigii {lizere rekabet stratejisi kararlarinin
belirlenmesindeki esas unsur dis ¢evre bilesenleridir. Pazar temelli olarak da ifade edilen
bu modeller, maliyet ve farklilagmaya odaklanarak, cevrenin verimsiz olan veya
tilkketicilerin yliksek bir fiyat ddemeye hazir oldugu iiriinleri sunmayan isletmelerin
sektorden ayiklanacagini iddia eder. Bu rekabet avantaji teorisi, temel olarak dis faktorler

(firsatlar, tehditler ve endiistri rekabeti) tarafindan yonlendirilir (Reed vd., 2000).

Kaynak temelli goriisler ve endiistriyel bakis rekabet avantajinin 6lglilmesindeki
farkliliklar1 inceleyebilir. Teorilerin kesismesinin sadece stratejik yonetimin ufkunu
genisletmekle kalmayip ayni zamanda organizasyonlar1 rekabet¢i konumlandirma ile

ilgili seceneklerini genisletmeye tesvik etmesi de beklenebilir (Wernerfelt, 2020).

Bu sorunun, kiiresellesme ve daha rekabetci, ¢cevresel ve teknolojik bilgilere acik
erisim saglayan internetin biiyiimesiyle daha da karmasik hale gelmesine ragmen Thurlby
(1998), Andriotis (2004) ve Dilken’in (2014) ¢alismalarina gore sektorel bakis agisi ve
sektoriin rekabet diizeyini 6l¢mek icin gelistirilen Porter’in Bes Rekabet Gii¢ Modelinin
hala gecerli oldugu anlagilmaktadir. Yine literatiirde stratejik boyutlar1 simiflandirmak
icin muhtelif yontemler Onerilmis olsa da, onde gelen akademik dergilerde isletme
diizeyinde genel stratejileri operasyonel hale getiren ¢alismalarin ¢ogu, Miles ve Snow'u
(1978) veya Porter (1980) tipolojisini kullanmis ya da gecerliligini iddia etmislerdir
(Hambrick, 1980 ; Dess ve Davis, 1984 ; Miller, 1987 ; Conant vd.. , 1990 ; Bush ve
Sinclair, 1992 ; Jennings ve Lumpkin, 1992; Marlin vd., , 1994 ; Pelham vd., 1996;
Thurlby, 1998; Campbell Hunt, 2000; Gibcus ve Kemp, 2003; Frambach vd., 2003 ;
Linder vd., 2003; Kim vd., 2004 ; Jermias ve Gani, 2004 ; Andriotis, 2004; Allen vd.,
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2006, 2008 ; Andrews vd., 2006: Desarbo vd., 2005 ; Moore, 2005; Voola ve O’Cass,
2008; Kunc, 2010; Alayoglu, 2010; Aktas, 2012; Awade, 2014; Bozkurt vd., 2014;
Dilken, 2014; Peker vd., 2016; Leventeli ve Incaz, 2021). Porter'm (1980, 1985)
tipolojisi, isletmeleri stratejik odaklara gore ayirirken en iyi bilinen ve istiin oldugu
diisiiniilen tipolojidir (Bush ve Sinclair, 1992; Campbell Hunt, 2000). Porter'in (1980)
maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejileri tipolojisi hem akademik hem de
pratik olarak genis capta kabul goérmektedir (Jacome vd, 2002). Ayrica Porter’in
gelistirdigi rekabet stratejileri kararlar1 Miles ve Snow’un (1978) tipolojisindeki
firsatgilar ve Miller ve Friesen’in (1986) adaptif isletmeleriyle farklilastirma stratejisi
kararlar1 karsilastirildiginda yogun benzerligin oldugu goriilmektedir. Yine Miles ve
Snow’un (1978) savunmacilar olarak ifade ettigi karar tipiyle maliyet liderligi stratejisi

kararlar1 arasindaki ortak noktalar oldukga fazladir (Miller ve Friesen, 1986: 38).

Onde gelen akademik dergilerde yakin zamanda yayinlanan ¢aligmalar bile bu
tipolojileri isletme diizeyinde stratejileri operasyonel hale getirmek i¢in kullanmistir. Bu
durum, tipolojilerin ¢agdas oldugunu, organizasyonlar arasindaki farkliliklar1 ve

uygulama sonuglarini agiklamada etkili oldugunu gostermektedir.
1.5.Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri

Stratejik yonetim gatist altinda gelisen rekabet stratejileri, list yonetimin stratejik
bakis agistyla isletmenin sahip oldugu varlik ve yetenekleriyle iliskili olarak, ¢evresindeki
avantajlara ve tehditlere gore olusturulmaktadir (Kiling ve Tasgit, 2008:235).
Gilinlimilizde basarili isletmeler, miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarini karsilayan, kendi
istlinliik ve zayifliklar1 baglaminda ¢evresini okuyabilen, sosyal sorumluluk anlayisiyla
paydaslart i¢cin katma deger yaratanlardir (Kluyver ve Pearce 2015, 1). Hedeflerine
ulasabilmek icin isletmeler, cevresel tehditlerle miicadele ederek, orgiitsel ve yapisal
zayifliklarin1 ortadan kaldirarak, ¢evresinde olusan degisimlere hizli sekilde cevap
vermek suretiyle taklidi zor iistiin yonlerini n plana cikarabilecek stratejiler uygularlar
(Soyer, 2007). Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajlarmi kaybetmemesinin sonucu
olarak karhiliklarin1 sektor ortalamasinin iistiine ¢ikarmasit ancak bu stratejilerle

gerceklesebilir (Ulgen ve Mirze, 2007:252).

Porter rekabet¢i stratejileri, rasyonel kararlar ve kendine 6zgii kurallar i¢inde
isleyen sektdrde var olan bes giicle miicadele etmek i¢in sektor icerisinde ideal bir

pozisyona ulasmak amaciyla korumaci ve saldirgan faaliyetlerde bulunmak olarak ifade
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etmistir. Rekabet stratejisi, isletmenin kendi varligindan ziyade rekabet ettigi hususlarin
her birinde nasil rekabet istlinliigli olusturacagi ile baglantilidir (Porter, 2008: 163).
Rekabet stratejileri kararlari, isletmelerin rekabet {istiinliigline ulagmasina doniik
yontemlerdir. Bir isletme i¢in aslinda en essiz strateji nihayetinde sektorel pozisyonuna
uygun, i¢cinde bulundugu imkan ve sartlar1 gézeterek belirlenen ve uygulanabilir olandir
(Porter, 2000: 48-49). Fakat Porter’a gore bir isletmenin, rakiplerine kiyasla sayisiz {istiin
ve zayif yonlere sahip olsa da rekabetci giiglerle basa ¢ikabilmek ve onlarin baskilarindan
kurtulmak i¢in genel olarak kullanabilecegi ii¢ rekabet stratejisi karar1 vardir. Bunlar;
maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanmadir (Porter, 1985, 11-12). Porter (1980,
1985)’a gore isletmelerin ilgili sektorde rekabet avantaji elde etmeleri ve uzun donemli

karliliklar1 i¢in bu temel stratejik kararlardan birini uygulamalar1 gerekmektedir (Porter,

2000: 49).

Maliyet liderligi stratejisi kararini uygulayan isletmeler, kalite, hizmet ve diger
hususlart ihmal etmemesine ragmen miisterilerine, rakiplerine oranla diisiik maliyetle
hizmet ederler. Farklilagtirma stratejisi uygulayan isletmeler, sektérde var olan mal ve
hizmetlere nazaran irilinlerini essiz kabul edilebilecek bir pozisyona tasiyarak,
miisterilere daha yiiksek fiyatlardan hizmet ederler. Odaklanma stratejisi kararlarini
benimseyen igletmeler ise maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi kararlarini 6zel bir
misteri profiline yonelik olarak uygulamaya calisirlar. (Dess ve Davis, 1984: 469;

Porter,1998:35; Ulgen ve Mirze, 2010: 258).

Porter’1n jenerik stratejik kararlarinin ¢atisini olusturan iki 6nemli konsept vardir.
Bunlar rekabetci iistiinliik ve rekabet¢i hedeflerdir. Sektorde rekabet iistiinliigii elde
etmek isteyen isletmeler bunu ya maliyet avantaji yakalayarak, iirlin fiyatlarin1 asagi
cekerek ya da miisterilerine rakiplerininkinden farklilagtirilmis {riinler sunarak elde
ederler. Rekabet¢i hedefler ile anlatilmak istenen isletmelerin hangi pazar boliimiine
(genis ya da dar) hitap ettigidir. Sekil 2.1 Rekabet¢i iistiinliikler ve amaclar1 gdsteren
jenerik rekabet matrisini gostermektedir (Porter, 2000: 51).



31

REKABETCI AVANTAJ

v | vFARKIH‘ASMA

GENIS HEDEF } Maliyet Liderligi Farklilasma
REKABETCI
AMACLAR ' Maliyete Farklilasmaya
Odaklanmis Odaklanmis

Sekil 2. Porter’in Rekabet Stratejileri.

Kaynak: Micheal Porter, Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior
Performance, The Free Press, New York, 1985:12.

1.5.1.Maliyet Liderligi Stratejisi Kararlari

Isletmelerin her gecen giin artan dlgek ekonomilerini yakalama ¢abalar1 Jenerik

Strateji kararlarindan “maliyet liderligi kararlarini” yaygin hale gelmistir.

Bu stratejik karar tipi amagclara yonelik uygulamalar araciligiyla bir sektorde genel
maliyet liderligini saglamayu, is siire¢lerinde siirekli verimli olanaklarin insasini, biitiin
departmanlarda maliyet azaltma ve siki gider denetimini gerektirir (Porter,1998:35). Bu
baglamda maliyet liderligi risk alma, yenilik yapma ya da isletme i¢in yeni firsatlar bulma
cabasindan ziyade, mevcut diizeni devam ettirmekle ilgilidir (Daft, 2001: 60). Ciinkii
maliyet liderligi stratejisini benimseyen bir igletme istikrarli bir sekilde maliyetlerini
sektordeki rakip isletmelerin maliyetlerinden daha disiik diizeylere c¢ekerek, avantaj
kazanmaya odaklanacaktir (Barney, 1991: 99-120). Bu durum miisterilerden daha ¢ok
rakiplere odaklanmay1 ve talep tarafindan =ziyade arz tarafina odaklanmay1
gerektirmektedir (Day ve Wensley, 1988: 11). Ancak maliyet lideri bir isletme, rakip
tirtinleri ve onlardaki farklilagmay1 tamamen gérmemezlikten gelemez. Bu igletmelerin,
maliyet liderligi ile elde ettikleri pazardaki avantajli konumlarinin ve etkililiginin
devamliliklart i¢in, sektorde iiretilen mal ve hizmetlerle benzerlik veya en azindan
yakinlik elde etmeleri gerekir. Aksi takdirde maliyet lideri isletmenin mal ve hizmetleri,
miisteriler tarafindan fiyat-yarar dengesi agisindan kabul edilebilir bir {iriin olarak
algilanmayabilir. Bu algi, miisterileri rakiplerin {iriinlerine yonlendirerek, satiglarinin

diismesine ve maliyet lideri isletmeyi daha diisiik fiyatlandirmaya zorlayacaktir. Izaha
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calistigimiz bu siireg, diisiik maliyetli {iretim gerceklestirerek elde edilen avantajlar1 yok

edebilir (Porter, 1985:13).

Maliyet liderligi karar1 alan isletmeler, bulundugu sektorde diisiik maliyetli
tiriinlerle yiiksek pazar payina genis bir boyutta hitap etmeye calisirlar (Porter, 1985:12).
Bununla beraber maliyet liderligini yapan isletmeler hammadde erisimi gibi diger
avantajlari da kullanarak, yatirim maliyetlerini asan bir kazang¢ elde etmeyi de

hedeflemektedirler (Porter, 1980:36).

Her ne kadar tiiketicilere, rakiplere nazaran, daha uygun fiyatlar ile mal ve hizmet
sunmay1 (Porter, 1985) ilk basta tahayytil ettirse de maliyet liderligi stratejisi karari, fiyat
liderligi manasina gelmez. Bu iki kavram birbirinden olduk¢a farkli yaklagimlardir.
Isletmelerin mal ve hizmetleri diisiik maliyet seviyelerinde iiretmeleri dogal olarak
rakiplerinin fiyatlarini kirabilecekleri bir durum saglar (Daft, 2001: 60). Buna ragmen
maliyet liderligi stratejisinin asil amaci, rakiplerden diisiik diizeylerde imal edilen bu mal

ve hizmetleri, yiiksek fiyat seviyelerinden satmaktir (Higgins ve Vincze, 1993: 231).

Maliyet liderligi karar1 stratejisinin dogasi geregi, bircok maliyet lideri isletmeyi
degil, pazardaki bu pozisyon i¢in sadece bir maliyet lideri olmasin1 gerektirir. Isletmeler
genellikle bu nesnel gercekligi ve bulunduklar1 pozisyonlar1 kabullenmeyerek derin
krizlere neden olabilecek stratejik hatalar yapmaktadirlar. Ciinkii herhangi bir sektdrde
birbiri ile yarisan ¢cok sayida maliyet lideri aday1 oldugunda, rakiplerin arasindaki rekabet
daha siddetli bir hal alacaktir. Mevcut sektordeki maliyet liderligi aday1 isletmeler, uzun
slire stratejilerini terk etmeyerek, Ozellikle fiyat iizerinden rekabet etmeye devam
ederlerse, onlar icin karlilik ve rekabet avantaji agisindan felaket, kag¢inilmaz hale
gelecektir. Bu sebeple, maliyet liderligi stratejisi karari, isletmenin pazardaki maliyet
pozisyonunu kokten degistirecek bir teknolojik degisim, satin almada ve hammaddeye
ulagimda Ustiinliik (Porter, 1985, 13), rakiplere nazaran yiiksek pazar pay1 ya da her
tiirden satin almay1 gergeklestirebilecek diizeyde nakit varlig (Certo ve Peter, 1991: 113),
dis kaynak kullanimi, tecriibe gibi belirgin gii¢leri gerektirmektedir (Kay, 2013: 19).
Isletmelerin bu giiclii rekabet avantajlari, onlara bulunduklar1 sektrdeki pazarda diisiik

maliyetli liretici pozisyonunu kazandirir (Porter, 1985, 12).

Tim bu izahlara ragmen, maliyet liderligine ulasan isletmeler, diigiik
maliyetlerinden otiirii sektorel rekabetten en az sevide etkilenen isletmeler olacaktir.

Tedarikgiler karsisinda sahip olduklar1 avantajlar1 kullanarak daha giiclii bir pozisyon
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elde ederler. Ciinkii diisiik maliyet daha fazla pazar payr ve daha yiikli mal alimi
manasina gelir. Bu da tedarik¢i isletmelerin Oniinde, pazarlik giiglerini arttiracaktir.
Maliyet avantaji, olas1 rakiplerin sektore girmesini zorlastiracak, ikame mallara olan
ilgiyi azaltacaktir. Sonug¢ olarak maliyet liderligini elinde bulunduran isletmeler, bu

tistlinliikleriyle giivenli sekilde faaliyetlerine devam edecektir (Eren, 2010: 262).
1.5.2. Farkhilastirma Stratejisi Kararlar

Farklilagtirma stratejisi kararlari, isletmeler i¢in sektdrde ulasilmasi zor ve uzun
vadede siirdiiriilebilir bir pazar konumunu miimkiin kilmay1 hedefler (Porter, 1980).
Uretilen mal ve hizmetin, dzellikle degisen kiiltiir ve insan tipi ile miisteri beklentilerini
kargilamadig1 sektorlerde, isletmeler miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarini tatmin edecek
yollar gelistirmek durumundadirlar. Dolayisiyla isletmelerin, sektdrde rakiplerden farkl
uygulamalar1 gerceklestirmek suretiyle, miisteri tercih ve tutumlarini, kendi mal ve
hizmetlerinden yana kullanmasin1 saglama gayesi, farklilastirma stratejisi kararlarinin

esasin1 olusturmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Bu strateji isletmelerin rekabet avantaji elde etmesi i¢in miisteri agisindan mal ve
hizmetlerinin degerini rakiplerine nazaran arttirma faaliyetleri olarak da ifade edilebilir
(Barney ve Hesterly, 2006: 146). Genel olarak giliniimiizde 6zellikle de tiiketim kiiltiiriine
sahip toplumlarda tiiketiciler, fiyattan ziyade {iriin ve hizmetlerin kalitesi, tasarimi,
mensei, cevresel duyarliliklari gibi onu digerlerinden ayiran fiziksel ozellikleri ve
biyolojik tatminin yaninda, sosyol ve psikolojik ihtiya¢larin doyumuna neden olan bir¢ok
diger faktorlerle de ilgilenmektedirler. Bu da isletmelerin sadece satin alma giicii ve fiyat
izerine odaklanmasi yerine iiriin farklilagtirma ve satis 6zendirme gibi pek ¢ok psikolojik
tatmin ve fayda saglayici faktorlere egilmesine neden olmaktadir (Udell, 1964: 45). Bu
nedenle denilebilir ki, farklilagtirma strateji genellikle, fiyatla ilgilenmeyen miisteri
kitlesini hedef almaktadir (Daft, 2001: 58). Hedef kitlenin var olan bu fiyat duyarsizligi
sayesinde isletmeler, bes rekabetci giiclin baskisindan ve etkilerinden korunacak bir
pozisyon yarattig1 icin, sektor ortalamasiin iizerinde kar elde etme hedeflerine de

ulasacaklardir (Certo ve Peter, 1991: 113; Segev, 1989: 501).

Farklilagtirma stratejisi uygulayan bir isletme, miisterilerinin zihninde, rekabet
ettikleri iiriin veya hizmetlere gore daha giivenilir, tasarim 6zellikleri ve kalite yoniiyle
benzersiz oldugu hususunda bir algi meydana getirmeyi amaclar (Dean ve Evans, 1994:

83; Daft, 2001: 58). Uriinleriyle farkliliklar sunma hedefindeki bu isletmeler (Ketchen
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vd., 2008-2009:140), gayret ve uygulamalariyla misterilerin algilari1 ve tutumlarin
olumlu yonde degistirerek (Dickson ve Ginter, 1987), iirlinlerini onlar i¢in benzersiz
sekilde ¢ekici hale getireceklerdir (Miller, 1986). Algilanan bu ¢ekici benzersizlik
sayesinde, isletmeler farkli miisteri kitlelerini potansiyel miisteriler haline getirmekle
kalmayacak (Acquaah ve Ardekani, 2008) ayni zamanda mevcut miisterilerini de
benzersiz ve farklilastirilmig tirlinleri icin daha yiiksek fiyat seviyelerini ddemeye razi
edeceklerdir (Porter, 1985; Harrison ve John, 2010: 90). Bu algiy1 olusturmanin baglica

amaci sektorde emsalsiz bir pozisyon elde etmektir.

Burada vurgulanmasi gereken bagka bir mevzuu ise kastedilen farklilagtirmanin,
pazarlama stratejileri arasinda var olan mal ve hizmet farklilastirmasindan daha genis ve
otesinde bir icerige sahip oldugudur. Is ve yonetim baglaminda farklilastirma stratejisi
kararlari, isletmenin deger olusturan tiim faaliyetlerinde ve boliimlerinde farklilagtirma
gerceklestirerek, sektor ortalamasinin istiinde gelir saglamaya yonelik faaliyetlerin
biitiiniinii icermektedir (Ulgen ve Mirze, 2007: 264). Farklilastirma kararlarinin izaha
calistigimiz igerigiyle birlikte farklilastirma araglar1 baglaminda da her sektére mahsus
degiskenlikler gosterecegi asikardir. Gorildigi tizere farklilastirma; {iriiniin bizzat
kendisine, pazarlanmasi ve dagitimina, satis sonrasi hizmetlerine, liretim siirecine ve
farkli deger zinciri unsurlarindan birine ya da hepsine doniik olabilir. Farklilagtirma ile
ilgili stratejiler tasarim veya markalagma, teknoloji, miisteri iligkileri ve hizmetleri,
dagitim ag1 ve diger yonleriyle degisik ogelerden olusabilir. Burada uygun olan ve
planlanmasi gereken, isletmenin kendisini muhtelif yonlerden farklilastirmasidir. Porter’a
gore isletmeler, benzersiz bir siire¢ ya da iirlin gerceklestirebilmek i¢in deger zincirini

yeniden yapilandirmak adina su dort yola basvurabilirler (Porter, 1985):
1. Farkl bir dagitim kanali ya da satis yaklagima,

2. Miusterilere yaklasacak ve dagitim kanallarini ortadan kaldiracak ileriye

dontik biitiinlesme ve biiylime,

3. Uriin kalitesini artirmak adima, girdi kontrolii i¢in geriye doniik biitiinlesme

ve biiylime,

4. Mevcut iiretim tarzini terk ederek tamamen yeni ve istiin bir teknolojiye

gecis.
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Bu tiirden bir farklilastirmay1 gerceklestirmek icin, Barney ve Hesterly (2012)’e
gore isletmelerin {iriin ve hizmetlerin 6zelliklerine ve karmagikligina, iirlin tanitiminin
zamanlamasina lokasyona, isletme ve miisteri arasindaki iliskiye, isletmedeki
fonksiyonlar aras1 baglantilara, rakip isletmelerle arasindaki baglantilara odaklanmalari

gerekmektedir.

Farklilagtirmayr bu uygulamalardan sadece biri ya da isletme agisindan
degerlendirmek de tek yonlii bir analiz olacaktir. Zira farklilastirmayi tahlil etmek, hem
isletme yoniinden hem de miisteri yoniiyle cevaplamay1 gerektirir. Isletme ve
miisterilerinin her tiirden olast etkilesimi ve iliskilerini tanimlamak, miisterilerin
isletmeye olan algi ve tutumlarindaki pozitif etkinin nasil gelistirilebilecegi sorusunu
cevaplamakta gerekmektedir. Isletme yéniiyle farklilastirma icin &zgiinliik ve degisim
potansiyeli analiz edilirken, miisteriler agisindan bu farklilagtirmanin deger meydana
getirip getirmedigi ve deger olusuyorsa bunun maliyetini asip asmadigi da analiz
edilmelidir (Grant ve Jordan, 2012: 191). Farklilagtirmay1 gerceklestiren isletmelerin, bu
uygulamalar i¢in iirlin ve hizmetlerinin fiyatlarina ilaveten koydugu fiyat farki, olusan ek
farklilagtirma maliyetlerinin iizerindeyse ortalamanin tizerinde gelir elde edeceklerdir. Bu
nedenle uygulanan farklilastirict yontemler, farklilastirma maliyetinden daha fazla fiyat

artisin1 miisteri icin kabul edilebilir kilmalidir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Bir bagka agidan ise farklilagtirma stratejisi kararlar1 kendi icerisinde ve rakipleri
baglaminda ¢esitli zorluklar1 da icermektedir. Bir isletmenin 1y1 uygulanmis ve beklenilen
sonuca ulasmis farklilastirma stratejileri, olasi rakipleri faaliyet gdsterilen sektore
girmeye ya da sektor igindeki rakipleri farklilagtirilmig Giriin ve hizmetlerin ayni veya
benzerlerini liretmeye itebilir. Farklilastirma stratejisi bir kez gerceklestirilerek bitecek
bir taktiksel form degildir. Isletmelerin miisteriler tarafindan algilanan essiz konumunu
siirekli olarak devam ettirmeyi gerektiren uzun soluklu bir stratejik felsefeyi ve yetenegi
gerektirir. Son yillarda, gelisen teknoloji ve iletisim araglari, artan finansal olanaklar
basarili farklilastiricilar1 ve tirlinlerini kopyalamay1 neredeyse kiilfetsiz hale getirmistir
(Acquaah ve Ardekan, 2008: 349). Bu durum basarili farklilastirmalar sayesinde
fiyatlandirma 6zgiirligiine sahip isletmeleri tehdit etmektedir. Ciinkii benzer ya da ayni1
ihtiyaci karsilama kapasitesine sahip oldugu bilinen iiriinleri, sektorel rekabetin siddeti, e
ticaret uygulamalar1 gibi gelismeler benzer fiyat diizeylerinden satmaya zorlamaktadir.
Farklilagtirma uygulayan isletme maliyet artis1 nedeniyle gergeklestirdigi fiyat artisini

iirtine yansittiginda ise miisteriler farklilik i¢in sunulan fiyat:1 yiiksek bulabilmektedir. Bu
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durumda miisteriler daha diisiik fiyatl iiriin ya da hizmetleri tercih etmektedirler (Udell,
1964: 45). Bu stratejik karar tipindeki bir bagka zorluk ise belirli bir donemde kabul géren
ve Onem arz eden iiriin ve hizmetteki farklilik, bir siire sonra miisteriler i¢in Onemsiz hale

gelebilir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Porter’in ikinci genel stratejisini olusturan farklilasma stratejisi kararlari, kaliteli
ve iyi tasarlanmis tiriin/hizmetler, yenilik, gelistirilmis ve siirece uygun istiin teknoloji,
farklilastirilmig iirtin 6zellikleri ve saglam marka imaji yardimiyla miisteri degeri ve
iligkileri olusturmaya odaklanir (Porter 1980). Bu nedenle farklilagtirma stratejisi, fiyat
belirleme oOzgiirliigii disinda isletmelere bagka {istlinliikler de saglamaktadir.
Farklilagtirilmis {iriin ve siireclerin ikamesi, miisterilere ayni sayginlik ve sosyal statii
ithtiyaglarini saglamayacagindan, ikame {iriin ve hizmetler farklilagtirma 6ncesine nazaran
daha diisiik seviyeli tehdit olusturacaktir. Ayrica farklilastirilmis essiz iiriin ve hizmet
deneyimleri miisteri baglilig1 ve sadakati olusturarak sektore yeni girecek olasi rakipler
tizerinde caydirict bir etki yaratabilecektir. Zira olast girisimcilerin, rekabet
kabiliyetlerini gelistirmeleri i¢in 6zgiin iiriin ve hizmetler gelistirmeleri oldukc¢a gii¢c ve
maliyetleri agir faaliyetlerdir. Olusan miisteri sadakati ve tutumu ayrica giiglii
miisterilerle ilgili sorun yasama olasiligini azaltacak ayrica rakiplere karsi koruyacaktir.

(Hill ve Jones, 2009: 116):

Powers ve Barrows (2003), hizmetin {irin kadar temel bir 6ge oldugu restoran ve
lokanta sektorti, biyolojik ihtiyaglarin yani sira, sosyal aidiyet, prestij gibi farkli sosyal ve
psikolojik ihtiyaglar1 karsilayan bir sektordiir. Boyle bir hizmet tiirii igletme sahiplerine
farklilagma stratejisi kararlar1 agisindan ¢ok zengin araglar ve uygulamalar sunmaktadir.
Ancak sektorde farklilagma imkanlar1 ve araglari yiiksek olsa da taklit edilebilirlik
noktasindaki kolaylik birgok isletmenin benzer stratejilere girismesiyle sonu¢lanmaktadir

(Enz, 2012).
1.5.3.0daklanma Stratejisi Kararlar

Odaklanma stratejisi kararlari, belirli dlgiitlere gore siirlandirilmis bir miisteri
grubu, secilmis bir iirlin segmenti ya da belirli bir cografi pazar gibi rekabetin boyutunu
daraltmaya yoneliktir (Lumpkin ve Dess, 2006; Hill ve Jones, 2009:117). Farkli bir
iiriiniin hedeflenen dar bir pazar boliimiine sunulmasi olarak da tanimlanmaktadir
(Lumpkin ve Dess, 2006; Allen, vd., 2006). Odaklanmay1 tercih eden isletme, sektor

icinde kazanamayacag rekabet avantajin1 hedef segmentlerde maliyet ya da bir iirlin ve
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hizmetin daha kaliteli arziyla elde etmeye ¢alismaktadir (Chathoth ve Olsen, 2005).
Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri uygulayan isletmeler mevcut pazarin
biitliinline yonelik faaliyetler ve taktikler uygularken, odaklanma stratejisi sinirlar
daraltilmis bir segmente daha kaliteli {iriin ve hizmet vermeyi misyon edinmistir (Porter,
1998:38). Odaklanma stratejisi kararlarinit uygulayan isletmeler sektorde diger iki ana
rekabet stratejisini benimseyen isletmelerin genis hedefleri nedeniyle olusturdugu
nispeten kiiclik bosluklarin getirdigi firsatlardan yararlanarak, yeteneklerini avantaja
cevirmek lizere kendilerini insa ederler (Daft, 2001:60; Biilbiil, 2007:94). Bu durum
pazarin diger boliimlerini genellikle de ¢ogunu, odaklanma stratejisi uygulayan
isletmelerin faaliyetlerinin diginda birakacaktir (Dinger, 1998:203). Dolayisiyla
isletmelerin daraltilmis stratejik hedeflere daha etkin ve verimli sekilde ulasilabilecegi
felsefesine dayanan bu stratejik kararlar, sektordeki rekabet yogunlugunun az oldugu dar
boliimlerden birine odaklanir. Bu ayn1 zamanda uygulayict isletmenin, sektdrden elde

edilebilecegi olas1 karlardan da vazgegmesidir (Wren, 2007).

Sektordeki isletmelerin hitap ettigi miisteri kitlesinin, iiretilen iiriin ve verilen
hizmetlerden beklentilerinin, dolayisiyla tiiketim sonucu olusacak tatmin diizeylerinin
ayni olmasi pek olasi bir durum degildir. Bu firsat1 degerlendirmek isteyen isletmeler,
odaklanma stratejisi uygulayarak, pazarda kendisine avantaj saglayacak dar bir miisteri
grubuna hizmet etmeyi amagclarlar. Dolayisiyla dar hedef miisteri kitlesini, ihtiya¢ ve
beklentileriyle bulusturan {iriin ve hizmetler, istenilen miisteri tatmininin ve bunun bir
sonucu olarak elde edilen miisteri sadakatini saglar. Boylece sahip oldugu tatmin edilmis

ve sadik miisteriler, isletmenin sektordeki etkinligini artirir (Ulgen ve Mirze, 2007: 265).

Hedeflenmis bir miisteri grubuna, iiriin hattina ya da cografi pazarin bir pargasina
odaklanma; birgok ayr1 desene doniisebilir (Porter, 1998, 38). Isletme, belirledigi bu dar
stratejik hedefine, ya belirli bir miisteri grubunun ihtiyag¢larini daha iyi tatmin edebilecegi
farklilagtirma kararlarin1 ya da pazarda maliyet farkliliklarina duyarli alt guruplar icin
diisiik maliyet kararlarim1 veya her ikisini de tercih ederek odaklanma stratejisini
gerceklestirir. Bdoylece diisiik maliyet ve farklilastirmayi, sektoriin tamami igin
uygulayamayan isletme, bu amaglardan birini ya da her ikisini de daraltilmis pazar pay1
hedefi secenegiyle elde edebilmektedir (Porter, 2000: 48). Hedefler ve odaklanmanin tiirii
belirlenirken, ikame iirlinleri savunmasiz birakacak ve sektordeki rakiplerin zayif
olduklar1 alanlar1 tercih etmek Onem kazanir (Porter, 2015: 46-47). Burada dikkat

edilmesi gereken, isletmelerin basarisinin, hedefledigi smirli pazar boliimlerini
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belirleyebilme yetenegi ve bu segmentteki miisterilerin maliyet ya da farklilastirma gibi
taleplerini  sektordeki rakiplerine nazaran daha iyi karsilama becerisinden

kaynaklandigidir (Bordean vd., 2010).

Odaklanma stratejisi kararlari, onu benimsemis isletmeler i¢in farkli avantajlara
sahip oldugu gibi riskleri de beraberinde getirebilir. Bu risklerden biri, genis imalat ve
hizmet ¢esitliligine sahip rakiplere gore bliyiik farklilastirmalari igeren ve dar bir liretime
odaklanmis isletmenin, maliyetlerini artirma olasiligidir. Olas1 artis dar bir pazara
uygulanan faaliyetlerin maliyet avantajlarini yok edebilir. Baz1 durumlarda ise daraltilmis
pazar ve miisteri gruplari ile arzulanan biiyiime ve yeterli karlilik gerceklesmeyebilir.
Hedef Kitle olarak belirlenen miisteri grubu, iriin ve hizmette gergeklestirilen
farklilastirmay1 ve fiyat diisiislerini algilamayabilirler. Daraltilmis alt pazar boliimleri ya
da farkli zevklere ve duyarliliklara sahip miisteri grubu, cekici 6zelliklerinden dolay1
sektdrdeki rakipleri de odaklanmus strateji kararlarina yoneltebilirler (Porter, 2015; Ulgen
ve Mirze, 2007). Sektoriin kiigiilme egilimi ya da rakiplerin pazara hakim olma ve
saldirgan tutumlari, odaklanmis bir isletmeyi yok edilebilmektedir (Certo ve Peter, 1991.:
97,100).

Bu nedenle, sektor icinde biitlinciil bir rekabet giicii olmayan kiigiik olgekli
isletmeler ekseriyetle odaklanma stratejisi kararlarini tercih etmektedirler. Odaklanmay1
tercth eden isletmelerin daraltilmis pazar miisterilerinin istek ve ihtiyaglarini
karsilayabilecek kaynak ve kabiliyete sahip olmasi gerekmektedir. Bununla birlikte,
secilen daraltilmis hedef pazarin doyurucu karliliga ve biiylime potansiyeline de imkan
sunmas1 gerekir. En diisiik maliyet yontemine odaklanan stratejik kararlarin belirli bir
miisteri hedefini, farklilastirma olusturmaksizin tatmin etmesinin gii¢ olmasi nedeniyle,
odaklanma stratejisi restoran ve lokantacilik sektoriinde nadiren konu edilmektedir.
Restoran sektoriinde ekseriyetle, ayricalikli zevklere hitap eden ve farklilagma avantajim

temel alan bir odaklanmay1 secen isletmelere rastlamak daha miimkiindiir (Bordean vd.,

2010).

Maliyet liderligi stratejisi; sik1 maliyet kontrolii, siki1 ayrintili kontrol raporlari,
yapilandirilmis organizasyon ve sorumluluklar gerektirirken, farklilagtirma stratejisi; Ar-
Ge, iirlin gelistirme ve pazarlama fonksiyonlar arasinda giiclii bir koordinasyonu, sayisal

Olctiler yerine 6znel dl¢iiler ve tesvikleri, iistiin nitelikli calisanlar1 gerektirmektedir.
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Son olarak rekabet stratejisi kararlartyla ilgili literatiirde farkli egilimler ve
kazanimlara yonelik gelismeler goriilmiistiir. Farklilastirma ve maliyet liderligi
yaklasimlarmi birlestirerek uygulayan isletmelerin, siirdiirtilebilir rekabet avantaj1 degeri
olusturdugu iddia edilmistir. (Miller ve Dess, 1996; Amoako-Gyampah ve Acquaah,
2008).
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IKINCi BOLUM
DIS KAYNAK KULLANIMI

2.1.D1s Kaynak Kullanimi Kavram

Son yirmi yilda isletmeler kendilerini, alisilageldik ekonomik ve sosyal ¢evreden
oldukga farkli kosullarin i¢inde bulmuslardir. 2000’11 yillar bu bakimdan insanligin higbir
doneminde sahit olmadig1 teknolojik gelisimin ve degisimin yasandigr yillar olmustur.
Bu cevre, isletmelerin yonetim teorilerini, 6rgiit yapilarin1 ve isletmelerin is birligi
algilarini da degistirmistir. Kiiresellesmenin carpan etkisi ile rekabet kosullar1 agirlagsmas,
isletmeler farkli tiirde ve giigte olagan dis1t meydan okumalarla kars karsiya kalmiglardir
(Giigli, 2013:17-18). Olusan yeni sartlar ve vyapilar, isletmelerle birlikte onun

paydaslarinda ve kiiltiirel gevresinde kokli doniisiimlere neden olmustur.

Misteri kitlesi, bu degisim ve doniisimiin etkisiyle gliniimiizde bireyselligi
kesfederek, ihtiyaglarini tatmin edecek {iriin ya da hizmetleri arzu ettikleri bigim, miktar
ve zamanda talep etmektedirler. Bu durum, kitle iiretimine ve standart hizmetlere gore
yapilanmis olan isletmeler acisindan biiyiik riskler olusturmaktadir. Bu noktada
isletmeler, degisime ve rekabet¢ci c¢evreye uyum saglayabilmek, ani talep
dalgalanmalarma cevap verebilmek, gelismis teknolojilerle baglanti kurabilmek
gayesiyle yeni yonetim stratejileri benimsemektedirler (Espino-Rodriguez ve Padron-
Robaina, 2004:288). Bu yontemlerden biri ve olduk¢a yogun kullanilani, isletmelerin
siirekliligini gerceklestiren baz1 orgiit ici is asamalarim1 ve karar verme siireclerini, bir
sozlesme ile baska bir tedarikci isletme veya isletmelere devretmesini temel alan dig
kaynak kullanimidir (Tetik ve Oren, 2007). Bu devir islemi sayesinde isletmeler &z
yetkinliklerine (core-competences) ve temel alanlarina odaklanabilmektedirler. Temel
yeteneklere odaklanmanin gergeklestirilebilmesi dis kaynak kullaniminin altinda yatan
onemli motivasyonlardan birini olusturur. Ciinkii rekabet avantaji elde etmek isteyen
isletmelerin Hamel ve Prahalad’e (1989) gore, rakiplerinden farklilagmalari ve
stratejilerini  gelistirmeleri, onlarin asli kaynaklarmi olusturan temel yeteneklerine

dayanir (Parry ve Roehrich, 2009: 43).

Temel yetenek kavrami, isletmeleri rakiplerinden farkli kilan, onlara sektorde
rekabet edebilme giicii saglayan, vizyon, misyon ve diger hedeflerin

gergeklestirilmesinde rol oynayan, taklit edilmesi gii¢ bilgi, beceri, yontem ve yetenekler
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olarak ifade edilmektedir (Teece vd., 1997: 510). Burada, iistiinde durulmas: gereken
stratejik gergeklik, igletmelere rekabet avantaji saglayacak, rakiplerinden daha iyi yaptig1
isleri ve yetkinlikleri yani temel yeteneklerini, siirdiiriilebilir sekilde gelistirmeleridir
(Kogel, 2011:383). Literatiirde 6z yetkinlik olarak da ifade edilen temel yetenekler,
isletmeyi rakiplerinden farkli kilan uzmanlik alanlarini, rakiplerin taklit etmekte
zorlanacaglr uzun soluklu yetkinliklerini olusturan, ayrica biiylimenin de temelini

olusturan dinamik faaliyetleri kapsamaktadir (Kakabadse ve Kakabadse, 2000:675).

Biiyiimenin devam etmesi ve rekabet edebilirligin artirilmasi igin temel
yeteneklere odaklanmak ve bu yetenekleri gelistirmek gayesiyle temel olmayan is
siireclerinin uzmanlagsmis isletmelere devredilmesi, sik¢a kullanilan bir ydntemdir
(Ozbay, 2004: 6). Woodruff (1996)’a gore isletmeler, kendine ait olan drgiitiin sinirlar:
icerisinde olmayan degerleri olusturmak icin kendi kaynaklari ile elde etmekte
zorlanacag1 yetenek ve fonksiyonlart DKK (Dis Kaynak Kullanimi) ile bagka isletmelere
devretmektedirler. Dis kaynak kullanimi (DKK) ile isletmeler, orgiit yapilarini
kiigiilterek, is slireclerinde hiz ve esneklik kabiliyetlerini gelistirmektedirler (Mclvor,

2000;32-33).

D1s kaynak kullanimi (outsourcing), Tiirkce literatiirde, dis kaynaklardan
yararlanma, isi disariya verme ve digsal tedarik gibi farkli terminolojiyle ifade edilmistir.
Farkli kavramlarla ifade edilse de yOonetim bilimleri alanindaki Tiirkce literatiir, dis
kaynak kullanimii genellikle stratejik bir yaklasim olarak gérmektedir. Bu nedenle
siklikla stratejik dis kaynak kullanimi seklinde kullanilmasina ragmen stratejik olmayan
dis kaynak kullaniminin zikredildigi ¢alismalar da mevcuttur (Kogel, 2011). Tiirkce
literatiirde, Ingilizce kisaltmasi “outsourcing” seklinde de kullanilan DKK, “outside
resource using” kavraminin kisaltilmasindan tiretilmistir (Biihner ve Tuschke, 1997:21).
“Outside” yani Tiirkge karsiligi “disardan temin” olan kavram (Woodruff 1996),
isletmelerin (sozlesmeci, satin alic1 veya iiretici) yaptiklar1 ¢aligmalarin bir boliimiinii
disaridaki isletmelere (alt yiikleniciler veya tedarikgiler) devretmesi ya da mal veya

hizmet saglamasi olarak tanimlanmaktadir (OECD, 2017).

Bilgi sistemleri alaninda 1980’lerin sonlarinda ilk olarak kullanildig1 belirtilen
DKK kavrami (Greaver, 1999) i¢in yonetim literatiiriinde tek bir spesifik tanim yoktur
(Deavers, 1997; Wasner, 1999; Gilley ve Rasheed, 2000). Bu arastirmalarin bazilarinda

geleneksel “yap ya da satin al karar1” dis kaynak kullaniminin merkezini olustururken



42

(Bettis vd., 1992; Harrigan, 1985 ; Welch ve Nayak, 1992; Venkatesan, 1992; Teng vd.,
1995; Bruck, 1995; Rothery ve Robertson, 1996; Probert, 1996; Jennings, 1997; Mclvor
vd., 1997; Saunders vd., 1997; Canez vd., 2000; Franceschini vd., 2003) bazilarinda ise
“faaliyetlerin birlestirilmesi ya da devredilmesi” seklinde yorumlanmistir (Perry 1992;
Kogel, 2011; Ford ve Farmer 1986; Gilley ve Rasheed 2000; Augustson, 1998; Greaver
1999; Wasner 1999; Doig vd., 2001; Ellram ve Billington, 2001; Heywood, 2001,
Lonsdale, 2001; Abrahamsson vd., 2003; Berggren ve Bengtsson, 2004).

DK kullanimini, tedarik¢inin stratejik bir ortak haline geldigi ve bagimsiz
tedarikgilerle degisim iliskilerini uzun vadeli igbirligi ilizerinden ifade eden yazarlar
(Gupta ve Gupta, 1992; Grover vd., 1994; McLellan vd.,1995; Grover vd., 1996; Harland
vd, 2005 ; Jahns vd, 2006 ; Paju, 2007; Holcomb ve Hitt, 2007; Teece,1998; Casani vd.,
1996, Mol vd, 2005 ; Quélin ve Duhamel 2003 ; Sacristan 1999; Leiblein vd., 2018;
Espino-Rodriguez ve Padron-Robaina, 2004), disaridan temin edilebilecek faaliyet veya
hizmetin tiiriinii belirten yani firma i¢in stratejik olmayan faaliyetler ve hizmetler olarak
niteleyen ¢alismalar (Lei ve Hitt, 1995 Casani vd., 1996 ; Quinn ve Hilmer 1994;
Blumberg, 1998; Lankford ve Parsa, 1999 ) ya da bilginin, siirecin, yonetimin devri ve
sOzlesmesi lizerine insa edilen tanimlar bulunmaktadir (Lacity ve Hirschheim, 1993 ,
Teng vd., 1995; Bailey v.d., 2002: 83; Barthélemy, 2001;Blumberg, 1998, Lonsdale &
Cox, 1998; Greaver 1999 ; Dibbern vd., 2004; McCarthy ve Anagnostou 2004 ; Rothery
ve Roberson 1996; Quélin ve Duhamel, 2003; Mol, 2007; OECD, 2017). DKK

literatiiriinde sikca kullanilan 6nemli tanimlardan bir kismini Tablo 1’de sunuyoruz.
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Tablo 1. Dis Kaynak Kullanimina Iliskin Tanimlar

Harrigan (1985)

Kurulusun mal ve hizmetlerinin tiretiminde
gerekli malzeme ve hizmet tedarikini elde etmek

icin cesitli “al ya da al” kararlari.

Loh ve Venkatraman (1992)

Kullanict organizasyonunun bilgi
teknolojisi altyapist ile iligkili fiziksel ve/veya
insan kaynaklarinin dis tedarikgiler tarafindan

saglanmasi.

Lacity ve Hirschheim, (1993)

Orgiitlerin daha once i¢ yapilarinda
dretimini  gergeklestirdigi  iriinlerin  veya

hizmetlerin disaridan satin alinmasidir.

Quinn ve Hilmer (1994)

Geleneksel olarak herhangi bir firmanin
ayrilmaz bir parcasi olarak kabul edilenler de dahil
olmak {izere, firmanin temel yeteneklerinin bir
parcasini olugturmamalar1 kosuluyla, faaliyetlerin

disaridan edinimi.

Ventura (1995)

Istikrarh  is  birligi  anlasmalarinin
kurulabilecegi bagimsiz firmalarla degisim

iliskileri.

Teng vd., (1995)

Belirlenen orgiitsel faaliyetleri, piyasadaki
hizmet  saglayict  tedarikcilere  devretme

uygulamasidir.

Lei ve Hitt (1995)

Belirlenen iiretim bilesenlerinin ve katma
degeri olan (genellikle sermaye yogun) diger
faaliyetlerin imalati i¢in dig yeteneklere ve

becerilere giivenme eylemi.

Kogel (2011)

Isletmelerin planlama, esgiidim ve i¢
denetim fonksiyonlarin1 kendilerinin yapmasi
bunun disinda kalan isletmecilik faaliyetlerini ise

baska isletmelere vermesi.
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Casani vd., (1996)

Zamanla stratejik ortaklar haline gelen
uzman profesyoneller tarafindan firma i¢in gerekli
olmayan belirlenmis faaliyetlerin veya gorevlerin

gelistirilmesine iliskin uzun vadeli baglanti.

Rothery ve Roberson (1996)

Daha 6nce kurum iginde gergeklestirilen
bir islevi yerine getirmek icin harici bir kurulusa
basvurma eylemi. Faaliyetin planlanmasi, idaresi
ve gelistirilmesinin bagimsiz bir {i¢iincii tarafa

devredilmesini gerektirir.

Blumberg (1998)

Misteri  firmanmn isinin  bir kismini
yiiriitmek i¢in li¢lincii bir tarafla s6zlesme yapma

sureci.

Lankford ve Parsa (1999)

Dis kaynak kullanimini, mal ve hizmetlerin

isletme harici kaynaklardan tedarik edilmesi

Belirli bir amaca ulasmak i¢in bir
isletmenin teknoloji konusunda uzman olan ve

belirli bir siire boyunca fiziki ve/veya insan

Sacristan (1999) kaynaklar1 saglayarak digerine Onemli Kkatk1
saglayan farkli firma tiirleri arasindaki is birligi
anlagmasi.

Periyodik i¢ faaliyetleri ve karar almayi

Greaver (1999) sozlesmeler yoluyla dis tedarik¢ilere devreden bir

kurulusun eylemi.

Gilley ve Rasheed (2000)

Firmanin dahili olarak gelistirmek icin
gerekli yonetim ve finansal yeteneklere sahip
olmasina ragmen, kurum iginde gergeklestirilen
faaliyetlerin ~ disaridan edinilerek ikame
edilmesidir. Ayn1 zamanda kurum i¢i faaliyetlerde

bulunmaktan kagimmadir.
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Campos (2001)

Daha Once organizasyonun kendisi
tarafindan yiriitillen bir gorevi yerine getirmesi
icin harici bir tedarik¢iyle s6zlesme yapmasindan

olusur ve hatta yeni faaliyetleri de igerebilir.

Ellram ve Billington, (2001)

Daha oOnce dahili olarak yiiriitiilen
faaliyetlerin ve siire¢lerin harici bir tarafa

aktarilmasi faaliyetidir.

Bailey vd., (2002)

Isletmenin kendi biinyesinde
gerceklestirdigi bir faaliyetin ve ilgili hizmetlerin
bir kismmin veya tamaminin bir {igiincii taraf

yonetimine devredilmesi.

Quélin ve Duhamel (2003)

Daha o©nce dahili olarak yonetilen bir
islemin uzun vadeli bir sézlesme yoluyla harici bir
tedarik¢iye kaydirilmasi ve saticiya devrin dahil

edilmesi iglemi.

McCarthy ve Anagnostou
(2004)

Sadece dis kaynaklardan {irlin veya hizmet
satin almaktan ibaret degildir, ayn1 zamanda is
fonksiyonlarinin sorumlulugunu ve genellikle
lgili  bilgiyt  (zzmni  ve kodlanmis) dis

organizasyona aktarir.

Dibbern vd., 2004

Belirli alandaki faaliyetlerin tiglincii parti

taraflara devredilmesidir.

Mol vd., (2005)

Yasal olarak bagimsiz kuruluslardan

(tedarikg¢iler) malzeme alimu.

OECD (2017)

Siireclerin - bir boliimiiniin, disaridaki,

konusunda uzman isletmelere devredilmesidir.
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Farkli caligmalar gézden gecirildiginde ve tanimlar incelendiginde ¢ogu yazarin,
dis kaynak kullanimimin, dahili olarak gerceklestirilebilecek bir faaliyetin isletme
disindan edinilmesi anlamima geldigi konusunda hemfikir oldugunu ortaya koymak
gerekir. Bununla birlikte, arastirmalardaki tanimlar yazarlar tarafindan yapilan
onermeler, modeller ve amaglarla iliskilendirildiginden dogal olarak bazi kismi
farkliliklar gostermektedir. Yukaridaki tanimlara dayanarak, tiim yonleri kapsayan ve bu

calisma i¢in bir referans ¢ercevesi saglayabilecek bir DKK, su sekilde tanimlanabilir:

D1s kaynak kullanimu, isletmelerin kendi i¢ biinyelerinde tirettikleri {iriinlerin veya
hizmetlerin saglanmasi i¢in gerekli faaliyetleri veya is siireglerini, bu faaliyetleri veya is
stireglerini iistlenmeleri i¢in daha yiiksek kapasiteye sahip tedarikei isletmelerle, rekabet
avantaj1 saglamak amaciyla so6zlesmeler araciligiyla disaridan elde etmelerini saglayan

stratejik bir karardir.
2.2.D1s Kaynak Kullanimi Tarihsel Gelisimi

Tarihsel gelisimi baglaminda dis kaynak kullanimi hususunda literatiir tetkik
edildiginde net bir fikir birligi olmadig1 sdylenebilir. Arastirmacilar konuyu genel olarak
icinde yasadiklar1 toplumlarin gelismislik diizeyleri agisindan ve kendi paradigmalari ile
incelemektedir. Bu goriislerden bazilari, DKK’y1 insanlik tarihinin ilk donemlerine kadar
gotiirerek ilk yapilan dis kaynak kullaniminin, satis ya da trampanin basladigi milattan
onceki yillar ve antik donemler kadar eski oldugu iddiasini ileri siirmiiglerdir. Bir kisma,
Roma devlet yonetiminin, asir1 biiylimesinin bir sonucu olarak vergi matrahi belirleme ve
toplama isini yerel temsilcilere birakmasini (Grant 1978: 340-341) ilk DKK 6rnegi olarak
kabul etmislerdir (Ozdogan, 2006).

Bu farkli goriiglere ragmen sanayi devrimi ile DKK’nin yayginlastig1 ve yontemin
farkli alanlarda kullanilmaya basladig1 soylenebilir. 18. ve 19. yy.’da atesli silah ve zirh
yapimi i¢in gerekli metal kisimlarin baska {retim merkezlerinde {retilerek
kullanilmasimin konuyla ilgili énemli ornekler olusturdugu da goriilmektedir. Aym
tarihlerde Ingiltere’de sokak ve cadde aydimlatma islerinin kontroliiniin, tutuklularin
tasinmasinin ve miilkiyeti kamuya ait yollarin onarim islerinin devlet idareleri tarafindan
0zel isletmelere devredilmesi DKK’ya literatiirde gosterilen tarihi 6rnekler arasindadir.
ABD’de ve Avustralya’da posta hizmetlerinin, Fransa’da demiryollar1 bakim ve
idaresinin, su depolarinin yonetiminin 6zel sektére devri o donemdeki hiikiimetlerin

uyguladigi DKK’ya doéniik baska 6rnekleri olusturmaktadir (Kakabadse ve Kakabadse,
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2002). Hemen hemen ayn1 donemlerde Osmanli Tiirk Devletinde de vergilerin toplanmasi
isinin ihaleye cikarilarak, belirli bir iicret karsilifinda Miiltezimlere satildigi ve bu
sahislarin vergileri topladig1 goriilmektedir (Eroglu, 2017:322). Tarihi arka planim1 goz
ard1 ederek literatiirii arastirma konumuzu ilgilendiren yoniiyle tektik ettigimizde, dis
kaynak kullanimi kavraminin 1970'lerin sonlarinda imalat ydneticileri tarafindan

kullanilmaya baglandigi tespit edilmistir (Corbett, 2004).

1980°li yillar, ingiltere basta olmak iizere Avrupa iilkelerinde yerel ve bdlgesel
yonetimlerin kabuk degistirdigi ve yeniden organize edildigi yillardir. Ingiltere’de
Thatcher hiikiimeti, Muhafazakar Parti gibi neo-liberal olusumlar, 6zellestirmeler ve
thaleler yoluyla kamu sektoriinde devrimsel reformlar gergeklestirdiler. Reformlar ve
tageronlugun gelismesi ile 1980'lerde yerel yonetimlerde dis kaynak kullanimi
uygulamalar1 yaygmlasmistir (Lonsdale ve Cox 2000). Bdylece devlet, temel
sorumluluklarin1 ve vatandasa olan hizmet saglama roliinii hizmetlerin iireticisi degil
hizmetlerin temel ve biiyiik alicisi olarak ifa eder hale getirilmistir. Ozellikle finansman
yonetimi alaninda devlet baz1 yetkilerini, dis kaynak kullandirdig1 isletmelere
devretmistir (Le Grand, 1993: 87). Bu durum, yiiklenici isletmelerin, mal ve hizmetleri,
hiikiimetin dahili departmanlarindan ve yerel yonetimlerden daha verimli ve etkili bir
sekilde gergeklestirecegi beklentisini giiclendirmistir. Cesitli kamu sektorii alanlarinda
kullanilan ve yaygin olarak gerceklestirilen dis kaynak kullanimi, ayrica 6zel sektor
kuruluglart tarafindan da giderek daha fazla bagvurulan bir is birligi yontemi haline
gelerek, disaridan saglanan hizmetler icin tedarik piyasalarinin gelismesine katkida

bulunmustur.

Bu nedenle, 1980’ler hem is stratejilerine bakist hem de isletmelerin hangi
stratejileri izlemesi gerektigi hakkinda yonelim ve fikir degisikligine sahitlik etmistir.
“Temel yetenek” fikri baskin hale gelirken ydneticiler dikey biiylimeleri sorgulayarak
kendi kendine yetme fikrini yeniden degerlendirmislerdir (Lonsdale ve Cox 2000). 1988
yilina gelindiginde ise DKK, Wisconsin sirketinin attig1 imzayla ilk kez bir resmi
sozlesmede yer almistir. Di1s kaynak kullanimi bu yillarda temizlik, giivenlik, bakim,
onarim, dagitim gibi temel faaliyet siireclerinin haricinde ve ¢ok simirli diizeylerde

gerceklesmistir (Boone ve Kurtz, 1996).

Genel olarak 1980'lerin sonuna kadar dis kaynak kullanimi, isletmeler i¢in esas

olarak maliyetleri azaltmak icin temel olmayan is siireclerinin devredilmesiydi. O
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giinlerde moda olan sekliyle dis kaynak kullanimi, isletmelerin karlarii en iist diizeye
cikarmak ve isletmeleri daha esnek hale getirmek i¢in yonetimsel bir aragti. Dis kaynak
kullanim1 genel olarak ulusal sinirlar i¢inde gerceklesti. Dis kaynagin temin edildigi
isletmelerle iliskiler, so6zlesmelere dayali olarak, mesafeli bir sekilde yonetildi. Dis
kaynak kullaniminin gercekten ivme kazanmaya basladigi yillar 1980’lerin sonuydu

(Morgan, 1999).

Basta Amerikan ekonomisi olmak iizere, tiim diinyada 1990’dan itibaren ortaya
¢ikan ekonomik durgunluk ve krizler, is ¢evrelerine yeni rekabet stratejilerinin ve farkli
is birliklerinin kullanimimi adeta zorunluluk haline getirmistir. Bu durum, faaliyetlerini
gelistirmek ve rekabet avantajlarini artirmak isteyen isletmelerin, temel yeteneklerine
yogunlasarak esas calisma siirecleri disinda kalan faaliyetlerini, disaridaki isletmelere
devretmeleriyle sonuglanmigtir (Corbett, 2004). Artik, piyasada, igletmelerin uzmani
olduklari yeteneklere daha fazla kaynak ayirmak adina, ¢ok iddiali olmadiklar: faaliyet
alanlarmma daha az odaklanmalar1 gerektigini ongoren bir fikir birligi hdkim olmaya
baslamistir (Lonsdale ve Cox, 2000:445). Bu yillar, 6zellikle SSCB’nin yikilarak soguk
savas doneminin bittigi, neo-liberal politikalarin etkisinin arttigi, ekonomik krizden ¢ikis
arayislart ile kiiresellesme siirecinin hiz kazandigi dénemlerdir. Bu durum, gelismis
tilkeleri, katma degeri diisiik veya kol giicline dayali {iriinleri, kendileri iiretmek yerine,
dogal kaynaklarin ve emegin ucuz oldugu gelismemis iilke isletmelerine, fason iiretim
yaptirmasina neden olmustur. Di1s kaynak kullanimi, uluslararasi fason tiretim, taseron
modeller ve sebeke organizasyonlarla uluslararas1 bir hal almistir (Irmis, 2003: 2-3). Bu
donemdeki gelismeler, isletmeleri, uluslararasi kaynak havuzlarina erisilebilir hale
getirdi. Isletmeler, karmasik ve stratejik agidan 6nemli drgiitsel siireglere deger katmak
icin dis beceriler, yeterlilikler ve bilgiler aramaya basladilar. Boylece yeni bir kavram
olarak “stratejik dis kaynak kullanim1” ortaya ¢ikti. Artik dis kaynak kullaniminin tek
amact maliyet verimliligine erigsmek degildi (Alexander ve Young, 1996b). Dis kaynak
kullanim1 ile geleneksel uygulamalarin aksine, artik daha stratejik fonksiyonlar da
taseronlastirilmaya baslandi. Bu durum iliskilerin eskiye oranla yonetilmesini zorlastird
ve dis kaynak kullanim1 saglanan isletmelerle daha yakin iligkiler gelistirme gerekliligini
dogurdu. Kuruluslar, dis kaynak kullanimi yoluyla rekabet avantaji elde etmek icin

kapsamlarini genisletmeye basladilar.

Loh ve Venkatraman, (1992), Bettis vd., (1992), Gould vd., (1997) gibi bir¢ok

uzman, Eastman Kodak isletmesinin, yonetim sistemleri ve buna yonelik kurumsal
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harcamalarinin artmasi nedeniyle, 1989°da tiim bilgi teknolojilerini Businessland, Digital
Equipment ve IBM sirketlerine devretmesini, ¢agdas dis kaynak kullanim dalgasinin
miladr olarak kabul etti. ABD’li firmalar 1994'te bilgi sistemleri alaninda dis kaynak
kullanimi i¢in 11 milyar dolar, 1995'te 20 milyar dolar, 1996'da 33 milyar dolar degerinde
biiylik yeni sozlesmelere imza attilar (Bryce ve Useem, 1998:635). Hemen hemen ayni
tarinlerde, Bilgi Teknolojileri dis kaynak kullanimi fenomeni tiim diinyada hizla devam
ediyordu. Yalnizca Ingiltere'deki, Bilgi Teknolojileri alaninda dis kaynak kullaniminin,
2001 yilma kadar 8 milyar sterline ulasti§i tahmin edilmektedir (Lonsdale ve Cox,

2000:445).

2000’11 yillarin basindan itibaren dis kaynak kullanimi istisna bir yontem
olmaktan ¢ikmis, rekabet etmenin olagan kaidesi haline gelmistir. Tedarik¢ilere kiiresel
capta erisim, ucuz etkilesim maliyetleri, gelismis bilgi teknolojileri ve iletisim
baglantilarinin kolayligi tiim sirketlere oOrgiitsel yapilarin1 ve is siireglerini yeniden
yapilandirma olanagi saglamistir (Doig vd, 2001). Tiim bu degisimler, 21. Yiizyilda artik
dis kaynak kullanimini, isletmelerde rekabet avantaji saglayabilecek ve sektdrde oyunun
kurallarin1 degistirebilecek yeni radikal is modelleri yaratmayi amaglayan “doniisiimsel
dis kaynak kullanimina” kapi aralamistir. Dontlisimsel DKK yaklasimi, dis kaynak
kullandiricilarini daha iyi {irlin ve hizmet i¢in siradan bir i¢ operasyon araci degil, stratejik
amaglara ulasmak ve orgiitsel esnekligi yeni bicimlere doniistiirmek icin giiclii bir paydas
haline getirmistir. Isletmeler, dis kaynak kullanimi gergeklestirirken varliklara, isi daha
hizl1 ve ucuz yaptirmaya degil, degisimi yonetmeye ve is modellerine odaklanmaktadir.
Geleneksel anlamda biitiinlesmis hiyerarsinin roliinii temel alan DKK verimliligi artirmak
icin uygulanirken, gevsek Orgiitsel aglari referans alan doniislimsel DKK ise
sirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme ve oOrgiitsel etkinligi artirmak igin
uygulanmaktadir (Mazzawi, 2002). Bunun sonucu olarak isletmeler, temizlikten yeme-
igme servislerine, bilgi teknolojileri yonetiminden kendileri i¢in oldukca hassas ve 6nemli
olan arastirma gelistirme gibi faaliyetlere kadar, neredeyse her tiirlii hizmeti disaridan

tedarik etmektedirler (Perunovic vd., 2012: 352).

Cografi konumlar1 veya sirketin biiyiikliigii fark etmeksizin, devasa bir kiiresel
kaynak havuzuna ulagim, hemen hemen biitiin sektorlerdeki isletmeleri, dis kaynak
kullanim1 aracilhigiyla “Engelsiz Organizasyonlar Cagina” ulastirmistir. Sektorler
arasindaki hizli degisimler ve yeni ekonomi, temel yetenekleri gegici hale getirmis, temel

yetkinlikleri siirekli olarak iyilestirmeyi ve mevcut bilgi, beceri ve kaynak havuzunu
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degistirmeyi zorunlu kilmistir. Ozellikle bilgi-yogun is bilesenleri giiniimiizde dis
kaynakl1 hale gelerek genellikle dis kaynak kullaniminda taraflar1 yakin is birligi icinde
calismaya zorlamistir. Yeni ve daha bliyiik bir zorluk ise bir sirketin kritik deger yaratan
yeteneklerine odaklandig1r ve degerin disindaki siiregleri kiiresel olarak dagilmis dis
sirketlerden saglamasina izin verdigi esnek bir 6rgiit olusturmaktir (Hatonen ve Eriksson.,
2009).

2.3.D1s Kaynak Kullaniminin Yapi1 Tasi Temel Yetenekler

Isletmelerin piyasaya verimli sekilde mal ve hizmet iiretebilmesi i¢in sahip oldugu
tim unsurlar, orgiitlerin varliklarmi olusturmaktadir. Isletmenin varliklari, onun
devamliligin1 saglayacak ve ona rekabet edebilme imkani sunacak unsurlarin tamami
seklinde ifade edilebilir. Bu unsurlar arsa, bina, makine ve techizat, hammaddeler, mali
boyutlar1 ve insan kaynaklar1 gibi maddi varliklarin yani sira yeni ekonomideki 6nemi
giderek artan, isletmenin faaliyetlerine ayricalik katan maddi olmayan varliklar da igerir
(Stolowy vd., 2003:147). Isletmenin sahip oldugu telif haklari, serefiye, patent, marka,
imaj ve ticaret unvani ile miisteri ve tedarik zinciri iliskileri gibi unsurlar maddi olmayan

varliklar1 olarak siralanabilir (Kommenic vd., 2013: 165).

Ekonomi ve yonetim faaliyetlerinin kiiresellestigi, isletmelerin stirekli belirsizlik
tagtyan ¢evresel doniisiimlere maruz kaldigi, rekabetin derinleserek arttigi, bilgi
teknolojilerinin kullaniminin yogunlastig1 bir ortamda isletmeler stratejilerini secerken,
taklidi ve temini kolay hale gelen maddi kaynaklardan ziyade, zor ve uzun siirede
gelistirilebilen maddi olmayan varliklarina odaklanmak durumundadir. Bu durum,
yoneticilerin, isletmenin sahip oldugu maddi olmayan varliklarimi etkili sekilde
kullanacaklar stratejilere kilavuzluk etmesi gerektigini gostermektedir (Wang ve Chang,
2005: 222). Belirlenen stratejileri uygulamak ve istenen sonuglara ulasabilmek igin,
ozellikle de bilgi ve iletisim teknolojilerinin hicbir sinir tanimadan her yana yayildig:
giiniimiizde, isletmelerin kendilerine 6zgii baz1 6zel yetkinlik ve becerilere sahip olmalar
adeta bir zorunluluk halini almistir. Bu istisna yetenekler, isletmeleri rakiplerinden
farklilastirarak onlar1 rekabetgi kilan en segkin 6zellik ve faaliyetleridir. Temel yetenek;
diger isletmeler tarafindan kolayca taklit edilemeyen, 6zgiin tecriibe, maharet ve bilgiyi

ifade etmektedir (Kogel, 2011).

DKK uygulamalarinin ortaya ¢ikis noktasi, isletmelerin temel yeteneklerine

odaklanmasini saglamaktir. Zira bu odaklanma olanagi diger tiim is siireglerinin bu
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konularda temel yetenege sahip, uzmanlasmis isletmelere devredilmesi sayesinde,
isletmelerin, temel yeteneklerine, zaman ve enerjilerini en iyi sekilde yogunlasarak
uzmanlasmalarini saglar. Isletmelerin kendine 6zgii ve taklidi zor olan yonlerini ifade
eden temel yeteneklerini, rakiplerinden daha iyi kullanabilmeleri, rekabet avantajinin
temelini olustur. Zira yeteneklerini veya i¢ kaynaklarini dogru sekilde kullanmayan
isletmeler, rekabet edebilme kabiliyetlerini kaybederler. Giiniimiiz isletmeciligi, uzun
siireli bir basari i¢in isletmeyi fonksiyonlarin toplamindan ibaret sayan bir anlayisi degil,
siirekli degisip gelistirilmesi gereken temel yeteneklerin bir biitiinii olarak gormesi
gereken bir paradigmay1 gerektirir (Ulgen ve Mirze, 2007). Bu basari i¢in her isletmenin
0zglin temel yeteneklerini gelistirebilme olasiligi vardir. Bununla birlikte siirekli sekilde
iriin, teknoloji, slire¢ ve kullanim vb. hususlarda yenilik yapabilme kabiliyeti, diger
stratejilere nazaran rekabet giiclinii daha fazla artiracak ve {istliin rekabet avantaji

saglayacaktir.

Burada ifade etmek gerekir ki, dis kaynak kullanimi ile taseronluk farkli
uygulamalardir. Gergek dis kaynak kullanimi, tedarik¢i ve mal sahibi arasinda yiiksek
derecede risk paylasimi ile uzun vadeli bir iligki gerektirirken, taseronluk ise genellikle

maliyet art1 bir diizenlemeyi igeren, is bazinda bir dis tedarik¢iye atanan isi ifade eder

(Gilley ve Rasheed, 2000).

2.4.D1s Kaynak Kullaniminin Nedenleri
2.4.1.i¢sel Nedenler
2.4.1.1. Maliyetlerin Diisiiriilmesi ve Ekonomik Verimlilik

Dis kaynak kullaniminin en yaygin nedeni ve birincil motivasyon kaynagi maliyet
azaltma ve maliyet verimliligidir (Czerw vd, 2014 ; Joha ve Janssen, 2010 ; Polzin vd,
2016 ; Puolokainen vd, 2018 ; Zhu vd., 2017 ; Donada ve Nogatchewsky, 2009; Mclvor,
2009). D1s kaynak tedarikeisi isletmeler, kendilerine miisteri igletmelere, kendi tirettikleri
mal ve hizmetleri daha diigsiik maliyetle sunabilir. Bunun nedeni DKK hizmeti veren
isletmelerin, uzman olduklar1 is alanlar1 ve siireglerinde hizmeti alan herhangi bir
isletmeden goreceli iiretim maliyeti avantajina sahip olmasidir. Bu isletmeler, DKK
hizmeti verdigi isletmelerin sipariglerini birlestirerek, nakliye, glimriikleme, malzeme
tasima, daha yiiklii hammadde alim1 gibi (Beulen ve Ribbers., 2006:373; Kim ve Chung,

2003:81) avantajlart kullanarak uzman insan kaynaklari, daha iyi vardiya planlamasi,



52

teknolojiyi ve fiziksel altyapiy1 kullanma yetenekleri araciligiyla ekonomik verimlilikler
elde ederler (Lehikoinen ve Toyryld, 2013:16-19; Lacity ve Hirscheim, 1993). D1s kaynak
kullanimi1 tedarikgileri, daha diisiik fiyatlarla daha biiylik miktarlar tiretmeyi miimkiin
kilan uzmanlik kabiliyeti nedeniyle genellikle daha 1yi 6l¢ek ekonomileri elde edebilirler
(Glickman vd., 2007). Bu da daha az maliyetle daha ¢ok hizmet veya iiriin iiretebilen
hizmet saglayicinin verimliliginin, dis kaynak kullanan igletmeden daha yiiksek olmasina
neden olur. Bu durum dis kaynak kullanan isletmelerin, 6zellikle gelismemis oldugu
alanlarda uygun fiyat diizeylerinde {iriin ve hizmet temin etmeleri (Goolsby, 2001: 90),
bunun sonucu olarak da maliyet tasarrufu saglamalar1 sonucunu dogurur (Corbett,2004:

11).

Isletmelerin kendine 6zgii ve taklit edilmesi gii¢ varliklarmin disindaki siireclerde
DKK’na gitmesi sektore ve faaliyet alanina gore % 20 ile % 40 araliginda maliyet
tasarrufu saglamakla (Taylor, 2005) birlikte yatirimin birim maliyetlerini de distiriir.
Cannon (1989), Smith (1991), Quinn (1992), Morkel (1993), Kochan vd. (1994) gibi
bir¢ok arastirmaciya gore, isletmeler bu sayede rekabet avantajina sahip olduklar kit

sermayeyi yonlendirmek i¢in firsatlar yakalarlar (Tully, 1993:52).

Uygun sekilde tasarlanmis ve dis kaynak kullanimi uygulamasinda, taraflarin titiz
sekilde uydugu bir dis kaynak kullanimi, maliyeti azaltmanin yaninda degisken
maliyetleri ongoriilebilir maliyetlere doniistiirecektir (McFarlan ve Nolan, 1995, Galanis
ve Woodward, 2006). Miisteri isletme, Ozellikle islem basina sabit bir maliyetle
tasarlanmig bir hizmet satin alarak finansal belirsizligi ortadan kaldirabilir (Strassmann,
1997:194). Bu sayede basarili dis kaynak kullanimi, isletmenin finansal performansi

tizerinde olumlu bir etki yaratabilir (Espino-Rodriguez ve Padron-Robaina, 2004).

Ozellikle hizmet sektoriinde en biiyiikk maliyet kalemlerinden birini personel
giderleri olusturmaktadir. Yiiksek diizeyde, tecriibeye sahip kalic1 bir isgiiciinii elde tutma
cabasi, bir¢ok isletme icin agir maliyetler olusturmaktadir (Slaughter ve Ang, 1996).
DKK’na giden miisteri isletmeler, siirekli personel calistirmak zorunda kalmadan hizmet
verebilir ve daha verimli operasyonlara imza atabilirler (Belcourt, 2006; Lamminmaki,
2003).

Giintimiizde tiiketicilerin satin alma davranisinda kalite ve fiyat parametreleri
oldukca onemlidir. Bu baglamda faaliyet gosterdikleri sektérden bagimsiz olarak

herhangi bir igletmenin, {iriin ve siireclerinde DKK ger¢eklestirmeden, kaliteyi ve makul
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fiyat diizeylerini birlikte gerceklestirmesi oldukca zordur. Ciinkii yiiksek kalite ve
farklilastirlmis ~ iiriinler  daha  yiiksek maliyetler —gerektirmektedir.  Isletme,
gergeklestirdigi bu yiiksek maliyetli tiretimden kar etmek i¢in maliyetlerini fiyatlarina
yansitarak pazar payini kaybetme riskiyle kars1 karsiya kalabilir (Pelit, 2007:10). Birgok
arastirmada Olgek ekonomilerine ulasmak icin kritik bir neden olarak DKK
vurgulanmaktadir. Son zamanlarda c¢ok sayida batili isletmenin dis kaynak
uygulamalarini inceleyen Klein (1999) ve Finlay ve King (1999) su sonuca varmstir:
Cesitli yeteneklere diisiik maliyetli erisim, kisa vadeli maliyet tasarruflari, genel

giderlerden tasarruf, DKK’nin temel itici sebebidir (Kakabadse ve Kakabadse, 2005:185).

DKXK, isletmeler icin is goren sayisinin azaltilmasi, daraltilmis altyapi1 harcamasi
ve daha az destek sistemleri anlamina gelir. Bu da degisken maliyeti ve yonetilen maliyeti
azaltarak verimliligi artirir (Fontes, 2000). Baz1 isletmeler, nakit akigini iyilestirici yonii
ve maliyet kontroliinii elde etmek icin dis kaynak kullamirlar (Anderson, 1997). Is
siireclerinde kullanilan tiim arag, bina, is makinalar1 ve tesisler tedarik¢i isletmeye

devredilerek nakit akis1 iyilestirilir ve yeni alanlar i¢in kaynak kazanilir (Corbett, 1998).
2.4.1.2. Teknolojik Yenilikleri Yakalama

Giliniimiizde teknoloji hemen hemen her alanda ¢ok hizli sekilde gelismekte ve
yaygin olarak kullanilmaktadir. Cogu durumda, dis kaynak kullanimi kararlar1 teknolojik
degisim ile karakterize edilmektedir. En son teknoloji ve bilgi, rekabet avantaji saglar
ancak elde edilmesi pahali ve basarili uygulamalar icin genellikle isletmeler yetersizdir
(Seth ve Sethi, 2011). Bu yetersizligin ve agir maliyetin bir sonucu olarak bilimsel
aragtirmalardaki ampirik kanitlar, teknolojik degisimin dis kaynak kullanma olasiligini
artirdigin1 - gostermektedir. Bu nedenle, ayirici 0zelligi daha yiiksek teknolojik
degisiklikler olan iiriinlerin, kitlesel olarak uzmanlagmis isletmeler tarafindan iiretilmesi

daha makuldiir (Bartel vd., 2012).

Teknolojik ilerlemeler, isletmelere esneklik, hiz ve maliyet avantaji gibi cesitli
faydalar saglarken diger yandan devasa alt yapi kiilfetleri ve insan kaynaklar1 agisindan
uzman is goren ihtiyaci ortaya ¢ikarmaktadir (Klepper ve Jones, 1998: 30-32). D1s kaynak
kullanimi, misteri isletmeleri bu kiilfetlere ve maliyetlere katlanmadan teknoloji ile ilgili
avantajlara eristirmektedir (Jurison, 1995). Ozellikle son derece uzmanlasmis dogas1 ve

teknoloji bilgisinin 6nemli maliyeti géz Oniine alindiginda, hizmet sektdriindeki
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isletmelerin teknoloji hizmetlerini disaridan temin etmesi faydali olacaktir (Lamminmaki,
2008).

Ek olarak, en son teknolojinin sonug¢larindan ve katma degerinden siiphe duyan
“tirkek” isletmeler, kullanilan teknolojinin en uygun olmamasi durumunda ortaya
cikabilecek riskleri en aza indirgemenin bir yolu olarak dis kaynak kullanimina
basvurabilmektedir (Gupta ve Gupta, 1992). Bu baglamda, dis kaynak kullaniminin yeni
teknolojileri denemenin bir yolu olarak ortaya ¢ikmasi (Baldwing vd., 2001) ve internet
gibi satin alma ortamlarinin giderek benimsenmesi, isletmelerin disaridan sagladigi

hizmetlerin artmasi i¢in alan saglamistir.
2.4.1.3. Innovasyon (Yenilik) imkan Saglamasi

Inovasyon, dis kaynak kullaniminin potansiyel vaatlerinden birisi olarak
literatiirde siklikla incelenmistir. DDK’nin, hem ticari faaliyetlere hem de stratejik
hedeflere yeni fikirler ve degerler sunacagi gesitli ¢alismalarda 6ngdriilmistiir (Lacity
vd., 2011). Isletme muhtemelen bu siiregte kendi iiretemeyecegi bir dizi yeni fikir ve
tyilestirme potansiyelinden faydalanarak (Emond, 1994:47) inovasyon performansini

olumlu yonde gelistirecektir (Arvanitis ve Loukis, 2012).

Dis kaynak kullaniminin yenilikle ilgili isletmelere ek olumlu etkilerini anlamak
icin dinamik stirecleri iyi takip etmek gerekir. Maliyet tasarruflar1 ve verimlilik
dolayisiyla kar arttikga isletmelerin dolayli olarak Ar-Ge harcamalarina kaynak tahsis
etme imkan1 da artacaktir. Bu nedenle ¢esitli dis kaynak kullanimina iliskin arastirma
modellemelerinde Glass ve Saggi'de (2001) oldugu gibi, DKK oranlarinin artmasinin, dis
kaynak kullanan miisteri isletmelerde daha yiiksek inovasyon oranlarina yol agtigi
goriilmektedir. Bununla birlikte, dis kaynak kullanimi, inovasyon iizerinde daha
dogrudan bir etkiye de sahiptir. Di1s kaynak kullanimi, bir Orgiitiin faaliyetlerini daha
beceri yogun (yenilik¢i) faaliyetlere dogru yeniden yapilandirmasinit miimkiin kilar (Gorg

ve Hanley, 2011).

Dis kaynak kullanan miisteri isletme i¢in yeni dis bilgi bilesenleri, firmanin
yenilik¢iligini arttirir ve gelistirir: Digtan 6zel bilgiye erisim, dis kaynak kullanimi
iliskisine girmenin avantajlarindan biri olarak literatiirde kabul edilmistir (Arpaci, 2019;
Queélin ve Duhamel, 2003). Di1s kaynak saglayan isletmelerin uygulayacagi yeniliklerden
ve sahip oldugu o6zel yeteneklerden yararlanabilirler (Mclvor, 2005:23). Ozellikle
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kullanim siirecinde 6grenilmesi gii¢, kisisel, baglama 6zgii ve iletilmesi zor bir takim
ortiik bilgiler (Polanyi,1967) ve acik bilgiler siire¢ igeresinde miisteri igletmenin orgiitsel
bilgisi haline gelecektir (Chua ve Pan, 2008). Bu amagla isletmeler, bilginin paylasim1 ve
enformasyon sistemlerinin verimli kullanilmasi i¢in yenilige ve 6grenmeye agik Orgiit
kiiltiirleri olusturmalidir (Chesbrough ve Garman, 2009). Zira dis kaynak kullanimi
faaliyetleri giderek daha fazla bilgiye dayali hale gelmektedir. Bu durumda, isletme
yoneticilerinin, yeniligi siirdiirmek icin bilgi yonetimi ve orgiit kiiltiiriiniin, yeniliklerin
ortaya konulmasi iizerindeki etkisini anlamasi gerekir (Quinn, 1999). Bu anlayis
gerceklestiginde Ortiik ya da agik bilgiler paylasilarak birlestirildiginde, yeni bilgi

yaratilir ve bu da inovasyonla sonuglanir (Roy ve Sivakumar, 2012:).

D1s kaynak kullanimi yoluyla stratejik yenilik arayan miisteri isletmelerin,
iligkisel yonetisime yatirim yapmasi da konu ile ilgili iizerinde durulmasi gereken bir
husustur. Zira dig kaynak kullanimi yoluyla inovasyon i¢in rekabet tehdidi ve 06zel
yonetisim diizenlemeleri yeniligi olumlu yonde etkilemektedir (Lacity ve Willcocks

2014).
2.4.1.4. Orgiitsel Kiiciilme

Kiictilme, esneklik ve rekabet giiciinii artirmak adina bilingli ve uzun vadeli olacak
sekilde isletme icin temel olmayan yeteneklerin ve birimlerin kapatilarak, biitiiniiyle
stireclerin gdzden gecirilmesine yonelik yeniden orgiitlenme siireci seklindeki yonetim
stratejisidir (Budak ve Budak, 2004:212; Cascio, 1993: 95-104). Isletmeler icin
geleneksel olarak sirket icinde gercgeklestirilen bazi temel siireclerin veya faaliyetlerin
orgiitiin disinda gerceklestirilmek {izere devredilmesi (Doh, 2005) olan DKK kavrami
analiz edildiginde agikca goriilen sey, rekabet unsurlarina yanit olarak isletme sinirlarini
ayarlamak i¢in dis kaynak kullaniminin yararli bir yol oldugudur. DKK ile kiigiilen
isletmeler karar verme siireglerini hizlandirarak, degisime ve miisteri taleplerine anlik

cevap verebilen orgiitsel yapilara doniisiir (Gregory vd., 2005).

Kiiresel rekabet, daha diiz organizasyona gecis, daha fazla esneklik arayisi,
teknolojideki hizli degisimler, temel yetkinlikler iizerinde yogunlasma ile kiiglilmeye
yapilan vurgu, dis kaynak kullanimindaki artisin yeni donem itici gii¢leri olarak
gosterilmektedir (Kakabadse ve Kakabadse, 2000). Isletmeler taklit edilmesi gii¢ temel

yeteneklerine odaklanarak dis kaynak kullanimlarini yogunlastirdikca is birligi ve sebeke
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organizasyon iliskileri artmaktadir. Bu da isletmelerin kiiciilerek esneklik ve karar verme

stireclerinin hizlanmasini saglamaktadir (Kogel, 2011: 385).

Orgiitsel degisimin artmasi, rekabet baskisinin yogunlasmasi birkag y1l éncesine
gore dahi isletmeleri ¢ok daha karmasik c¢evrelerde faaliyet gdstermeye zorlamaktadir.
Gecmiste bircok isletme, belirsiz ortamlarda kontrolii artirmanin veya Olgek
ekonomilerinden yararlanmanin bir yolu olarak dikey entegrasyona odaklanmisti. Biiytlik
isletmelerin ve biiylimenin basarinin anahtar1 olduguna inaniliyordu. Ancak giliniimiiz
literatiiriinde isletmelerin, ¢ok sayida fabrikaya sahip olmasi ya da ¢ok sayida is goren
istihdam etmesinin dezavantajlar tartisilmaktadir. Artan kiiresel rekabet, bircok isletme
icin rekabet avantajinin anahtarinin “yiiksek hacim” degil “yiiksek deger” oldugunu fark

etmesine neden oldu (Lewin ve Johnston, 2000; Blumberg, 1998).

Kiiresellesen ekonomik siirec igerisinde yogunlasan rekabet ortaminda, bu ytiksek
degerleri yaratmak isteyen isletmelerin, degisime karsi1 karar1 ve uygulamalarindaki hiz,
zaman kullanim1 gibi unsurlar tek baslarina birer stratejik faktor haline gelmistir (Ersen,
1997:11). Yabanci literatiirde “Downsizing” olarak anilan “kiigiilme”, sadece isletmelerin
fiziki yapilarinda ve siireclerinde kii¢iilmenin 6tesinde, orgiitsel siire¢lerde yalinlagsmay1
da ifade etmektedir. Bu yalinlagma ile orgiitler hizli hareket kabiliyeti ve maliyet avantaji
elde etmektedir. Bu sayede isletmeler uyum yeteneklerini gelistirmekte ve talep
daralmasi, kriz dénemleri gibi olaganiistii durumlara kars1 diren¢ kazanmaktadirlar (ilter,
2002: 5). Rekabetciligin standardi eskiden oldugu gibi biiyiik orgiitsel yapilar degildir,
bilakis sektorlerin ve maliyet yapilarinin bir gecede degistigi pazarda kiigiik, ¢evik ve
“nig” isletme olmak avantajli kabul edilmektedir (Seth ve Sethi, 2011:134). Konumuz
baglaminda ozellikle hizmet isletmelerinin etkinlik, verimlik ve karlilik diizeylerini
artirma gayretleri devam ettikge, dis kaynak kullanimina ve kiigiilmeye yonelik genel

egilimin devam edecegi ¢ok agiktir (Blumberg, 1998).
2.4.1.5. Kaliteyi Artirma ve Hizmeti Gelistirme

D1s kaynak hizmeti veren tedarikciler, hizmeti gerceklestirmek i¢in daha 6zel
donanima ve yeteneklere sahip olabilir. Bu, miisteri isletmenin daha diisiik fiyata daha iyi
kalitede iiriin ve hizmet sunmasini saglayabilir (Emond, 1994:47). Bir igletmenin dis
kaynak kullanmay1 se¢mesinin nedenlerinden biri de kaliteyi, hizmeti ve teslimati

tyilestirmektir (Bardhan vd., 2006; Fan, 2000:213; Renner ve Tebbe, 1998:45).
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Bir isletme dig kaynak kullanimi ile daha iyi, daha hizli ve daha verimli hizmete
ulagirsa, sundugu hizmetleri ve dolayisiyla miisteriye kattig1 degeri artiracaktir. Dig
kaynak kullanimi, bir sirketin, 6zellikle temel hizmetine baska faaliyetler eklemesi i¢in
daha fazla kaynak olusturabilir. Bunlar, miisterinin nihai hizmete katma deger olarak

algiladig1 tamamlayici hizmetler de olabilir.

Cogu isletmenin dis kaynak kullanimindaki hedeflerinden biri kalite ve hizmet
iyilestirmedir (Ferdosi vd., 2013; Akbulut vd., 2013). Eger, tedarikgi isletmeler kaliteli
hizmetleri kurum i¢inde oldugundan daha uygun maliyetli bir sekilde sunabiliyorsa, dis

kaynak kullaniminin uzun vadeli olma olasilig1 daha yiiksektir (Yik ve Lai, 2005).

Cogu durumda, tedarikei isletmenin yetenekleri, birgok miisteriyle ¢aligmaktan
kaynaklanan sektore iliskin 6zel bir bilgiyi igerir. Tedarikgiler, miisterilerin ihtiya¢larini
karsilamaya yonelik bilgilerini, yeteneklerini, siireclerini veya teknolojilerini dis kaynak
kullanmay1 secen isletmelere aktarilabilir (Johnson, 1997). Bu durum DKK siirecinin
kaliteye dolayli katkis1 olarak degerlendirilebilir. Siire¢ i¢inde miisteri isletmenin
personeli, tedarikei isletmenin uzmanlariyla etkilesim ve iletisim kurmus olur. Bu sayede
ilgi ve motivasyonu yiiksek is gorenler becerilerini gelistirme firsat1 yakalarlar. Uzun

vadede, bu bilgi aktariminin, kadrolu iggorenin yaptig isin kalitesini artirmasi beklenir

(Emond, 1994:47).
2.4.1.6. Rekabet Giiciinii Artirma

Isletmelerin giiniimiizde hizla degisen, bireysellesen, tatmin ve sadakat yoniinden
zor bir miisteri tipinin taleplerine cevap vermeleri gerekiyor. DKK uygulamalar1 i¢inde
tedarik¢i isletmenin mevcudiyeti, miisteri isletmelerin temel olmayan faaliyetlerinin
yuriitiilmesi konusunda onlara dis kaynak kullanma firsat1 yaratir. Ciinkii siire¢ i¢inde
miisteri isletme, temel yeteneklerine odaklanarak iiriin ve hizmetlerin kalitesini aratirken,
diger temel olmayan faaliyetlerini, tedarik¢i isletmelere devrederek daha diisiikk bir
maliyetle tiiketici taleplerine cevap verebilir. Bu durum rekabet avantaj1 elde etmenin bir

yolu olarak goriilmektedir (Quinn, 1999; Campbell, 1995).

D1s kaynak kullanimi, ozellikle kiiciik ve orta Olgekli isletmelerde maliyet
tasarrufu saglayarak, ortaklarla etkilesimleri genisleterek, miisterilere daha etkin hizmet
vererek KOBI'lerin uluslararasi rekabet giiciinii olumlu yonde etkilemektedir (Gregory

vd.,2005).
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2.4.1.7. Esneklik

Esneklik, degisikliklere yanit verme yetenegi ve degisen kosullarla kars1 karsiya
kalindiginda uyum saglama derecesini ifade eder. Hizmet diinyasinda yeni teknolojilerin
ortaya c¢ikmasi, miisteri kiiltiirliniin degismesi ve rekabetin siddetlenmesi esnekligin
onemini oldukga artirmistir. Siirekli degisen piyasa ortami, bir¢ok kurulusun boyutlarini
ve dikey entegrasyon derecesini kii¢liltmelerine, bdylece ana is veya temel yetkinliklerine
odaklanmalarina, baska bir deyisle ikincil hizmetlerin dis kaynak kullanimina neden oldu.
Bu gelismeler, sirketleri esneklestirirken ve daha dinamiklestirirken, bir taraftan da
sanallagsmaya dogru yonlendirmektedir (Chesbrought ve Teece, 1996). Esneklik cabalar1
isletmenin maliyetlerinde bir degisiklige gitmeden veya performansini diislirmeden,

cevredeki degisime uyum yetenegini artirmaktadir (Upton, 1994:73; Liao vd., 2010).

Isletmelerin uyum yeteneginin 6nceki zamanlara gére daha &nemli bir hale
gelmesi, 6zellikle glinlimiizde kiiresellesmenin ve teknolojik degisimlerin sebep oldugu
yiiksek diizeyde bir karmasiklik ortaminda, esnekligi isletmeler icin kilit bir yonetim
kavrami haline getirmistir. Ozellikle hizmet isletmelerinin, var olan karmasik kosullar ve
olasiliklar altinda kaliteli hizmet ve yeni pazar modellerine uyum icin esneklik
seviyelerini artirmalar1 gerekmektedir (Sia vd., 2008). Tiiketicilerin taleplerine ve her
tiirden ihtiyaglarina zamaninda ve dogru sekilde cevap verebilmek, onlarin beklentilerini
tatmin edebilmek i¢in isletmelerin esnek ve hizli olmalar1 gerekmektedir (Taslhiyan vd.,

2016).

Yiiksek teknolojiler ile hizla degisen pazarlarda, degisen miisteri gereksinimlerine
hizli tepki verecek yetenekler gelistirmek, yeni teknoloji ve Ar-Ge maliyetlerinin
risklerini azaltmak i¢cin DKK uygulamalar1 genellikle tercih edilen bir stratejidir (Seth ve
Sethi, 2011; McDougall, 2006; Anderson, 2013, Mukherji ve Ramachandran, 2007:1009,
Loh ve Venkatraman, 1992; Bozarth vd., 1998). Dis kaynak kullanimi, bir isletmeye hatta
onun departmanlarina esneklik kazandirmanin etkili bir yoludur (Quélin ve Duhamel,
2003). DKK ile gelistirilmis esneklik potansiyeli, orgiitiin piyasa kosullarina yanit olarak
hizmet araligin1 degistirme yetenegini gelistirir (Jennings, 2002). Bu durum, isletmelerin
cesitli yonetim kapasitelerini eyleme gecirirken hizli tepki verme yetenegini tesvik
ederek, idari kontrol ve gelisen manevra kabiliyeti yeteneklerinde artisa neden olur (De

Leeuw ve Volberda, 1996).
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DKK literatiirinde Lau ve Zhang, 2006; Roberts, 2001; Kamien ve Li, 1990;
Bresnen ve Fowler, 1994; Embleton ve Wright, 1998; Beaumont ve Sohal, 2004 ; Seth
ve Sethi, 2011; bir¢ok ¢alisma kaynak kullaniminin, esneklik tizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugunu savunmustur. Ciinkii DKK, isletmelerin ¢evredeki degisikliklere uyum
saglamalarma ve hizli bir sekilde yanit vermelerine olanak tanir (Scherrer-Rathje vd.,
2014). DKK’na dayal is birligi sayesinde miisteri ve tedarik¢i isletmeler karsilikli olarak

risk diizeylerini azaltarak esnekligin getirdigi stratejik avantajlara sahip olurlar.

Esneklikle ilgili bir bagka 6nemli husus ise kiiresellesme ile ucuz kaynak
havuzuna ulagmak isteyen isletmelerin dis kaynak kullanimina yonelik egilimleridir.
Aslinda, pek cok sanayi sektorii temel yeteneklerin disinda kalan is siireglerini genellikle
gelismekte olan iilkelerde bulunan tedarik¢ilere devretmislerdir (Martino vd., 2016).
Isletmelerin iiretim gibi temel faaliyet ve siiregleri, muhasebe gibi destekleyici siiregleri
farkli iilkelerde yapma egilimi (offshore), onlar1 esnek aglar ve esnek orgiitsel yapilar
olusturmaya zorlamistir (Irmis, 2003). Bilgi sistemleri ve internet teknolojilerindeki
gelismeler, lreticiler ve saticilar arasindaki islemlerin hizli ve etkin bir sekilde
gerceklestirilmesini ¢ok daha kolay hale getirirken, isletme esnekligini artirma konusunda

da dis kaynak kullaniminin tercih edilmesine ortam hazirlamis oluyor (Holweg, 2007).
2.4.1.8. Kaynak Siirekliligi

Isletmelerin yerel ve uluslararasi pazarlarda yasanan hizli degisimlere cevap
vererek rekabet edebilmesi i¢in gerekli kaynaklarin tamamina sahip olmasi gliniimiiz
diinyasinda olas1 bir durum degildir (Kogel, 2011: 419). Ozellikle konumuz baglaminda
hizmet sektorii ve restoranlar emek yogun sektorlerdir. Bu sektorlerde isten ayrilma,
saglik problemleri ve izin gibi insan kaynaklarinda siirekliligi tehdit eden durumlar icin
isletmeler onlem almalidirlar (Orhan, 2003:40). Ayrica giiniimiiziin hizla degisen
diinyasinda, bir isletme, degisen miisteri taleplerine, hizla cevap vermek zorundadir. Dig
kaynak kullanimu, isleri tamamlamak igin gereken siireyi azaltmak gayesiyle giivenilir is
gorenler saglayarak isletmelerin esnek olmasina yardime1 olur (Djavanshir, 2005). Isgiicii
piyasasi literatiirii (Atkinson, 1984; Brunhes, 1989) benzer sekilde, temel yetenek
disindaki hizmetlerin, is¢i kiralama isletmeleri ile ve yar1 zamanl, gegici isgiler dahil
olmak {iizere cesitli farkli diizenlemelerle yonetilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu

literatlir, cevresel islevlerin dis kaynaktan temin edilmesinin, piyasa degistikce
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genisleyebilen ve daralabilen isgiicli piyasast esnekligine katkida bulundugunu iddia

etmektedir.
2.4.1.9. Isletmeyi Bir Sorundan Uzaklastirma

D1s kaynak kullanim1 bazen bir sorundan kurtulmak igin benimsenebilir. Isletme
belirli bir yetenegi ya da is siirecini yonetemeyebilir. Bu islevi yonetmek ve dahili olarak
gerceklestirmek icin DKK yoluyla faaliyetlerini devam ettirebilir. Kanserli hiicrenin
kesilerek organizmanin disina ¢ikarilmasi gibi sorunlu is siireclerini isletme disindan
kaynaklarla gerceklestirebilirler. Isletmenin sorundan uzaklasma motivasyonu,
potansiyel risk i¢eren siiregleri disaridan temin ederek riski azaltmasini saglar (Baldwin

vd., 2001).

24.2. Dis Kaynak Kullamminin Yayginlasmasim Tesvik Eden Digsal
Faktorler

2.4.2.1 Kiiresellesme

1960’larda ortaya cikan, 1980’lerde iistiinde sik¢a durulan ve 1990’lara
gelindiginde hemen hemen biitiin arastirmacilarin, disiplinlerin ve kurumlarin énemini
kabul ettigi kiiresellesme (Bozkurt, 2000), gliniimiizde belirleyici ve yaygin bir olgu
halini almistir. Kiiresellesme, ekonomik, politik ve sosyal yonleri olan ve bir¢ok alani
kapsayan c¢ok boyutlu bir kavramdir. Kavramla ilgilenen disiplinler farkli vurgulara
sahiptir. Bu nedenle genel olarak kiiresellesme literatiiriinde, farkli teorilere ve farkli
analiz birimlerine odaklanan arastirmacilar ve kurumlar farkli tanimlar kullanmislar;
genel olarak kiiresellesme kavrami ve onun daha genis sonuglari, 6zel olarak da 6rgiit ve
yonetim alanindaki spesifik sonuglari hakkinda literatiirde farkli goriisler olusmustur

(Koen, 2004).

Kavramin tanimi iizerinde her ne kadar tam bir ittifak olmasa da DTO’ye gore
ekonomik agidan kiiresellesme; sermaye, yatirnrm ve insan kaynaklarimin diinya
piyasalariyla entegrasyonudur (Kilig, 2015). Bu ekonomik tanima mekansal yaklasan
ekolojistlerin ve cografyacilarin, olgulara kiiltiirel acidan bakan sosyologlarin ve diger
alanlarin da bakis agilar1 dahil edilerek genis bir ¢cercevede degerlendirilen kiiresellesme;
Sosyal, teknolojik, kiiltiirel, politik, ekolojik ve ekonomik baglamda diinya ¢apinda bir

biitiinlesmeyi ifade eder.
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Bu biitlinlesme siirecinde diinyanin neredeyse tamaminda insan topluluklar1 ve
milletler giderek daha yakin iliskiler gelistirmistir. Ozellikle bu yiizyilin basindan
itibaren, kiiresel biitiinlesmenin hiz1 carpici sekilde artmistir. Insanligin bugiine kadar
sahit olmadig1 sekilde iletisim, ulasim ve bilgisayar teknolojisindeki degisiklikler siirece
yeni bir ivme kazandirarak diinyay1 hi¢c olmadigi kadar birbirine bagimli hale getirmistir.
Cok uluslu sirketler bir¢ok iilkede iirlinler liretir ve diinyanin dort bir yanindaki
tiikketicilere satar hale gelmistir. Sermaye, teknoloji ve hammaddeler ulusal sinirlarin
Otesine her zamankinden daha hizli hareket etmeye baslamistir (Globalization, 2005).
Kiiresellesme, ayn1 zamanda tiiketim aligkanliklarinda da degisimlere neden olmustur.
Zira bu siliregte daha kisa yagam dongiilerine sahip yeni irilinlerin piyasaya siiriilme
sikliginin arttig1r ve daha kisisellestirilmis iirlinler i¢in daha yiiksek talepler olustugu

asikardir (Gu ve Koren, 2018).

Kiiresellesmenin bu biiyiik etkileri, meydana gelen ekonomik is birlikleri ile mal,
Sermaye ve is giicli akisini kolaylikla ulusal sinirlarin 6tesine ge¢mesini saglarken;
isletmeleri agir rekabet, daha belirsiz ¢evre kosullar1 ve daha kisisellestirilmis miisteri
talepleriyle karsi karsiya birakmistir. Degisen ve agirlasan kosullar, farklilasan miisteri
ihtiyac ve beklentileri, isletmelerin uzun vadede kar elde etme ve biiylime gibi hedefleri
tizerinde cesitli etkiler yaratmistir. Bu noktada DKK isletmelerin, degisen tiiketici
ithtiyaclarma gerekli sekilde cevap vererek elde ettikleri rekabet avantajlarini ve pazar
paylarim1 artirmalarina olanak saglayan bir strateji olarak ortaya c¢ikmis ve Onem
kazanmistir (Segouin vd., 2005). Kiiresellesme siirecinin énemli bir aktorii olan DKK
diinyada meydana gelen bu biiyiik degisimin bir boyutu olarak yerini almistir (Freidman,
2005).

Kiiresellesme siirecinde rekabet avantaji ve diger performans talepleri igin
genellikle gelismis iilkelerdeki isletmeler once iiretimde (1980'ler ve 1990'larda) ve
ardindan hizmetlerde (2000'lerde) DKK’na gitmistir. Bu siirece internet ve bilgi
teknolojilerinin dahil olmasiyla muhasebeden diger finansal hizmetlere, miisteri
hizmetlerinden bilgi teknolojilerine, arastirma ve gelistirmeden (Ar-Ge) veri isleme ve
satisina kadar ¢ok ¢esitli alanlarda DKK gergeklesmeye baslamistir. Ozellikle bilgiye
dayali hizmetlerin dis kaynak kullanimi kiiresel pazarda yaygin ve kagmilmaz hale
gelmistir. Aynm1 zamanda dis kaynak kullanimi ile yenilik¢ilik baglaminda dngoriilen
maliyet tasarruflar1 saglanmis ve etkili gecis yoOnetimi, yeniliklerin iiretilmesini

kolaylastirmistir (Roy ve Sivakumar, 2012).
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Bir anlamda, DKK, kiiresel ve merkezi konumdaki sirketlerin “kiiresellesme
imgesi” altinda, ¢evre iilkelerin yerel ve ulusal isletmelerini, o bolgelerde kullanma ve
kendi kar amaglarmi gergeklestirme yoniinde onlar1 tageronlastirma politikast islevi

gormektedir.
2.4.2.2.Teknolojik Degisimler ve Internet

Teknoloji, piyasada faaliyet gdsteren isletmelerin cogunun yonetiminde énemli
bir rol oynayarak ticari faaliyetlerin yiiriitilme seklini degistirir. Bilgi sistemleri araglari,
miisterilerin ihtiyag¢ ve tercihlerinin daha belirli taninmasini, tedarikgilerle daha verimli
bir ig birligi ve optimal bir satin alma organizasyonu kurulmasini, stok ve satis
seviyelerinin korunmasini saglar. Yeni teknolojilerin ve internetin (web yapilari)
gelisimi, pazarlama faaliyetini artirmis, pazarlama uygulamasi ve yonetimine onemli
degisiklikler getirmistir. Gelisen bilgi teknolojileri, yeni pazarlama stratejilerinin
uygulanmasina olanak saglamakta ve bu kapsamda yeni tutundurma bigimlerinin
tanitilmasinda, lojistik maliyetlerin disiirilmesinde ve tedarikgilerle is birliginin
gelistirilmesinde etkili olmaktadir. Ayrica isletme icinde ve isletme ile pazar cevresi

arasinda hizli ve hatasiz bilgi akis1 saglamaktadir (Krzepicka, 2011).

Yeni teknolojik icat ve kullanimdaki yayginlasmayla birlikte kiiltiir
unsurlarindaki degisimler ile is siiregleri ve isleri yapma sekli de degismistir. Ciinkii
teknoloji ve tiretim tekniklerindeki degisimler insanlik tarihi boyunca biitiin devirlerde
diger kiiltiir unsurlar1 iizerindeki en belirgin degisim etkeni olmustur (Eroglu, 2017:175-
178). Zira teknolojik degisimin hiziyla orantili bir sekilde gerceklesmeyen sosyal
degisimin ortaya ¢ikaracagi buhran (Gling6r, 1997:96) orgiitsel yapilari tahrip edecek ve

isletmeleri etkisiz hale getirecektir.

Yeni teknolojilere, iiretim siireclerine ve becerilerine daha i1yi ayak uydurabilen
isletmeler, rakiplerine gore {iistiin siiregler ve yonetim yeteneklerini gelistirme firsati
yakalarlar. Bilgi ¢agmi yasadigimiz 21. ylizyil isletmeciliginde biitiin siirecler igin
zorunluluk halini alan daha i1yi, daha ucuz ve daha hizli olma diisturunu teknolojiler
miimkiin kilmaktadir. Bu yeni bilgi ve iletisim teknolojisine sahip isletmeler, muazzam
miktarda bilgiyi isleyebilir, verileri kolayca paylasabilir, yeni verilere erigebilir ve kiiresel
olarak iletisim kurabilirler. Bugiin teknoloji olmadan, kiiresellesme olgusundan ve onun
avantajlarindan bahsetmek miimkiin degildir (Burke ve Ng, 2006). Bu baglamda

teknolojinin rakipsiz oldugu (Jaffe vd., 1993) ve rekabet avantajin1 korumak isteyen
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isletmelerin rekabet edemeyecekleri teknolojik gelismeler ile bas edebilmek ig¢in dis

kaynak kullanmalar1 gerektigi diisiiniilmektedir (Powell vd., 1996).

Bu izahlar neticesinde denilebilir ki teknolojik degisim ve onun hizindaki artig dig
kaynak kullanimini artirmaktadir. Ciinkii isletmeler yeni teknolojileri kullanmamalari
durumunda agir maliyetlerle karsilagmaktadir (Bartel vd., 2005). Bu agir bedelleri
O0demek istemeyen pek cok isletme ya gergeklestirme yeteneginden yoksun olduklar1 ya
da son derece iyi performans gostermeleri gereken yetkinlikleri DKK yoluna giderek elde

etmekte ve kaynaklarini gliglendirmektedir (Murray vd, 2009).

2

Ote yandan, isletmeler ‘en iyi’ teknolojiyi elde etmek ve kaynaklarini
giiclendirmek i¢in pazar odakli bir zorunlulukla kars1 karsiyadir. Giderek daha hizli
teknolojik degisimler, biiyiik isletmelerin dahi tiim teknolojik alanlarda degisimi
yakalamasini zorlastirmaktadir. Bu nedenle siire¢ daha fazla dis kaynak kullanimi ve
bagimlilig: ile sonuglanmaktadir (Marquis, 1988; Noori, 1990). Farklilagma ve maliyet
liderligi stratejisi kararlar1 alan isletmeler, dis teknoloji bagimlilig1 ile olumsuz bir sekilde
iligkilendirilse de; bu kararlar, yaygin bir stratejik se¢im olan teknoloji, dis kaynak

kullanimi1 karartyla benzer ¢agrisimlara sahip, farkli konumsal avantaj hedeflere erisim

sagliyor (Williamson, 1985).
2.4.2.3. Hizla Degisen Cevreye ve Miisteri htiyaclarina Adaptasyon

Orgiitler gevrelerinde meydana gelen degisimlere hizli ve dogru sekilde cevap
verebilme yetenegine sahip olmalidir. Ozellikle kiiresellesme neticesinde dnemi giderek
artan Orgiitsel ekoloji anlayisina gore herhangi bir sektorde mal ve hizmet lreten
isletmelerin ¢evreleri ile olan iliskilerini incelemek (Kogel, 2011:360) ve bu inceleme
sonucu uygun cevap verme yetenegi, isletmeyi ayakta tutan temel unsurlardandir (Zaheer
ve Zaheer ,1997: 1496).

Giinlimiizde isletmelerin uzun vadede kar elde edebilmesi ve sektordeki
konumlarimi siirdiirebilmesi i¢in ¢evrelerinde gelisen degisimlere ve taleplere uygun
orgiitsel yap1 ve is birligi stireglerini gelistirebilmeleri gerekmektedir (Ganguly vd., 2009:
410). Isletmelerin stratejik durus degisiklikleri ve adaptasyon yeteneklerini artirmaya
doniik gergeklestirdikleri uygulamalardan biri olarak, DKK ortaya ¢ikmaktadir.
Kiiresellesme siirecinin 6nemli bir aktorii olarak DKK diinyada meydana gelen bu biiyiik

degisimin hem bir boyutu hem de degisime bir cevap verme seklidir (Freidman, 2005).
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Bu degisim siirecinin bir baska yoniinii ise yeni bilgi ve iletisim teknolojilerinin
meydana getirdigi daha fazla bos zaman, daha yiiksek refah seviyeleri ve kisinin kendine
iliskin yeni bir biling diizeyinin deger ve yasam tarzlar1 iizerindeki etkileri
olusturmaktadir (Riemer ve Totz, 2003). Isletmelerin bu degisimlerin tiiketici ve toplum
tizerindeki etkilerini kargilamak i¢in iriinleri, hizmetleri, deneyimleri veya yenilikleri
takip etmeleri ve is silire¢lerini bu baglamda incelemeleri gerekir (Chen vd., 2008).
Ozellikle miisterilerin giiciinii ve rekabet ortamini artiran internetin ¢arpan etkisi ile daha
da bireysellesmis tiiketiciler, isletmelerin kisisel tercihlerine hitap etmelerini

beklemektedirler.

Bu izahlar ve arastirmamiz baglaminda giinliikk yasamin ve is hayatinin bir parcasi
haline gelen internet ve elektronik ortamdaki ticari gelismeler, hemen hemen biitiin
sektorlerde geleneksel isletme-miisteri iliskilerini derinden etkilemistir (Sezer, 2006: 21).
Yeni miisteriler kazanmak isteyen, elektronik ticaret alanindaki firsatlardan yararlanmak
isteyen, 6zellikle paket servis hizmeti sunan restoran ve lokanta sektoriindeki isletmelerin
de elektronik ticarete ilgisi artmistir (Celtek ve Bozdogan, 2013). Bu ilgiyi fark eden
yeme-igme sektoriinde paket hizmeti veren isletmeler i¢in online yemek siparis alma
konusunda uzmanlasan tedarik¢i isletmeler kurulmustur (Kilicalp ve Ozdogan, 2019:
149). Tiketicilere erisim ve karar verme silireglerinde uzman, miisterilerin davranis
kaliplar1 hakkinda biiyiik miktarda veriye sahip (Taufique ve Vaithianathan, 2018) online
siparis alma siteleri, internet lizerinden yeni miisterilere ulasmak isteyen restoranlara,

dolayli siparis alma olanag1 saglamaktadir.
2.5.D1s Kaynak Kullaniminin Dezavantajlar: ve Riskleri

Isletmelerin DKK’na déniik kararlar verirken, meydana gelecek avantajlarin yani
sira dezavantajlar1 ve olusabilecek riskleri de goz onilinde bulundurmasi gerekir. Dig
kaynak kullanimi stratejik sekilde analiz edildiginde, kendi i¢inde riskler icerdigi goriiliir
(Bettis, vd., 1992). Ortaya ¢ikisindan bugiine kadar dis kaynak kullanimi egilimi,
uygulamay1 kullanan igletmelerin yiizdesi agisindan ve uygulamanimn kapsadig: ticari
faaliyetlerin genislemesi agisindan herhangi bir azalma belirtisi gostermemektedir.
Bununla birlikte, bir¢ok isletme tarafindan benimsenen dis kaynak kullanimini, mucizevi
bir yaklasim olarak degerlendirme hatasi, DKK’nin onlara sagladigi faydalar
azaltmaktadir. Bir¢ok isletme tedarik¢i firsatgiligindan, artan tedarik maliyetlerinden,

azalan kaliteden ve iligskinin sartlarini etkileyememekten sikayet etmektedir (Lonsdale,
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1999). D1s kaynak kullaniminin sagladig1 bir¢ok fayda {izerine yukaridaki bolimlerde
izahatta bulunduk. Bunun yani sira literatiir, dis kaynak kullanan isletmeleri,
tedarik¢ilerin iyi bir ilk izlenim birakmak i¢in bir s6zlesmenin baslangicinda daha 1yi
performans gosterecekleri konusunda uyarmaktadir (Schwyn, 1999). Bu uyarilar karar
stireclerinde dikkate alinmali ve her zaman madalyonun diger bir yiizii oldugu yani dis
kaynak kullanimu ile ilgili birgok riskin olabilecegi goz éniinde bulundurulmalidir. ideal
bir diinyada, piyasalar etkin bir sekilde isleyecek, sozlesmelere uyulacak, herhangi bir
stirtlisme veya ek maliyetler olmadan DKK gerceklesecektir. Fiiliyatta ve uygulamadaysa
¢ogu tedarik¢i firmanin kusurlart ve bunun olusturacagi biiyiik riskler isletmeleri
etkileyecektir. Literatiirde ¢ok ¢esitli dis kaynak kullanimu riskleri tanimlanmistir. Riskler
tedarik¢iden, is ortamindan veya dis kaynak kullanan isletmenin kendisinden
kaynaklanabilir (Hietalahti ve Kuoppala, 2009). Arastirma konumuz baglaminda

olusabilecek bu dezavantajli durumlar ve riskler alt basliklar halinde degerlendirilmistir.

2.5.1.Isletmenin Gizli Verilerini ve Teknolojiyi ifsa Etme Riski

DKK sozlesmelerinin hemen hemen tamaminda yazili giivenlik ve gizlilik
kosullar1 vardir. Buna ragmen siire¢ icerinde sozlesmeye aykirt olarak dis kaynak
kullandiricis1 isletmenin ticari sirlar, isletme verileri, iiriin ve hizmetler hakkindaki
enformasyonu ifsa etme riski bulunmaktadir (Dinu, 2015; Jiang, vd., 2003). Siire¢ i¢inde
DK kullanan isletmenin olusan bdyle bir riski denetlemesi olduk¢a zordur (Jiang, vd.,
2003). DK kullanan isletmenin bilgilerinin yam sira kullandig: teknolojilerde ticiincii
taraflara ifsa edilerek isletmenin iriinlerinin taklidiyle sonuglanacak bir risk olusabilir
(Wongleedee, 2016). Ciinkii, DKK sonucu olusan etkilesimlerde isletmeler, genellikle
karsilikl olarak gizlilik ve 6nem derecesi yliksek verilere ulagsmaktadir. Boyle bir kontrol
kaybi, dis kaynak tedarikg¢isinin, isletmelerin teknolojileri, stratejik tercihleri veya
taktikleri hakkinda bilgiye sahip olmasi ve bunu kendi avantajina kullanmasi durumunu
ortaya c¢ikarabilir. Bir veya daha fazla tedarik¢inin bu bilgiyi, dis kaynak kullanan
isletmenin ¢ikarlarina aykirt olarak kullandigr bir durum gelisebilir (Quinn ve Hilmer,
1994; Bragg, 2006). S6zlesme maddeleri buna kars1 savunma olusturmak igin genellikle
yeterli degildir. Baz1 isletmeler, dis kaynak kullanan isletmenin ekipman ve iiretim
tesislerinin miilkiyetini elinde tutar veya ¢atisma durumlarinda bu ekipmanin kullanimini
engelleyebilir veya tiim {iretim hattim kapatabilirler. Isletmelerin DKK’n1 tercih
etmemelerinde gizli verilerinin stratejik enformasyonun ve teknolojisinin ifsa edilme riski

onemli sebepler arasinda gosterilmektedir (Beulen vd., 2006:23-24).
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2.5.2.D1s Kaynak Kullaniminda Tedarik¢iye Bagimhhk, Tedarikgi
Firsatcihig:

DKK’nin riskleri s6z konusu oldugunda arastirmacilar ve DKK literatiirii
tedarik¢i isletmeye bagimlilik riskini en biiyiik risklerden biri olarak gdérmektedir
(Embleton ve Wright, 1998; Alexander ve Young, 1996a; Aubert vd., 1998; Kremic vd.,
2006; Aronvd., 2005; Heikkila ve Cordon, 2002; Currie, 1998; Currie ve Willcocks; 1998
Lonsdale, 1999, 2001; Quélin ve Duhamel, 2003; Earl, 1996; Barthelemy, 2003b; Beulen
vd., 2006; Gottschalk ve Solli-Sather, 2006). Ciinkii DKK ile isletmeler, temel beceri ve
yeteneklerini kaybedecek ol¢lide bagimli hale gelecek bir tembellik yasayarak (Greer vd.,
1999), devredilen is siiregleri ve fonksiyonlarimi gergeklestiremeyecek hale gelebilirler

(Cant ve Jeynes, 1998).

DKK siirecinde tedarik¢i isletmelerin ne pahasina olursa olsun kendi ¢ikarlarini
diisiinmesi olarak ifade edilen oportonist yaklasimsa diger onemli risklerden birisidir
(Williamson, 1993). Bu iki risk, genel olarak DKK siirecinde tedarik¢inin kaliteyi
diisiirmesi ya da fiyat artislariyla kendini gosterebilir. Dis kaynak kullanilan siireclerde
belirsizlik ve 6l¢iim zorlugu ne kadar biiyiikse, dis kaynak tedarik¢isinin firsat¢1 hareket
etme yetenegi ve istekliligi o kadar fazla olacaktir (Parkhe, 1993). Tedarikgi isletmeye
olan bagimliligin da etkisiyle dis kaynak kullanan isletmelerin, firsat¢i davraniglara
maruz kalma olasilig1 ile birlikte sozlesme sartlarindaki olumsuzluklar da risk diizeyini

artiracaktir (Barthelemy, 2003a).

Bu risklerden ilki ve 6nemlisi yukarida ifade edildigi gibi satictya bagimlilik
riskidir. Dezavantajli ve riskli bir bagka ciddi sorun ise disg kaynak hizmeti saglayicisinin
dogru secilmemesidir (Grupe, 1997: 9). Dogas1 geregi sézlesmeye de bagli olan bu
riskler, dis kaynak kullandiran isletmenin beklenen hizmeti zamaninda verememesi
durumunda isletmenin alternatiflere sahip olmamasindan kaynakli korkularini ifade eder.
Ayrica kaliteyi kontrol edememe riski de biiylik bir endise ve korku kaynagidir. Bu
endiseler, sozlesme feshedildikten sonra tedarikgileri degistirmenin veya faaliyeti
isletmenin kendisinin gergeklestirmesinin zor oldugu durumlarda ortaya cikar. Uzun
vadede isletme, bir hizmetin veya faaliyetin gelisimini anlamak, analiz etmek ve
dolayisiyla kontrol etmek icin gerekli bilgi birikimine artik sahip olmama riskiyle kars1
karstyadir (Quélin ve Duhamel, 2003). Gortldiigii gibi dis kaynak kullaniminda siirecin
kontrolii tedarik¢iye gectiyse artik durumun tersine ¢evrilebilirligi oldukca giictiir. Bir is
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siireci bir kez dis kaynak kullanimiyla devredildiginde, onu isletme iginde
gerceklestirmek son derece zor ve maliyetli olacaktir (Embleton ve Wright, 1998).
Ustelik tedarik¢inin, iizerinde anlasmaya varilan kalite veya miktarlar1 saglayamamasi
durumunda; bu durumu diizeltici 6nlemler almak i¢in zaman kalmadiginda, {iriin veya
hizmet performans: ile ilgili olarak nihai miisteriye kars1 sorumlulugun her zaman dis
kaynak saglayicida oldugu diistiniildiigiinde, artik risk, geri kazanilmasi her zaman zor
olan pazar pay1 kaybini da igerebilir (Anderson, 2001). Tedarik¢inin faaliyetleri hakkinda
bilgi eksikligi bu riskin oranini daha da yiikseltecektir (Clark ve Fujimoto, 1990). Zira
yanlis ve yetersiz dis kaynak hizmeti saglayan tedarik¢i firmanin segilmesi, isletme

verimliligi acisindan karsilagilabilecek en ciddi sorundur (Grupe, 1997: 9).

Tedarikgi ile ilgili bu riskleri artiran nedenlerden biri de sinirli sayida tedarik¢inin
bulundugu bir sektor ve alanda, dis kaynak kullaniminin tedarik¢iye giiclii bir pazarlik
giicll ve sOmiiriiye olanak sagladigi durumlardir. Alternatif tedarikgiler yoksa, dis kaynak
kullanan isletmenin bir tedarik¢isi tarafindan kullanilmasi muhtemeldir. Zay1f s6zlesme
ve zayif i¢ uyum da sirketlerin tedarikgiler tarafindan kullanilmasina neden oluyor.
Yeterli dikkat gosterilmeden sozlesme yapilirsa, sozlesmenin tedarik¢i lehine olma

riskiyle isletme kars1 karstya kalacaktir (Lonsdale, 2001; Lonsdale ve Cox, 1998).
2.5.3.Esneklik ve Yenilik¢ilik Kaybi

D1s kaynak kullanimi nedenlerinden biri isletmenin daha fazla esneklik
kazanmasidir. Ote yandan, dis kaynak kullaniminin her zaman daha fazla esneklige yol
acmadig literatiirde ve uygulamalarda goriilmektedir (Lonsdale ve Cox, 1998). Karmasik
tedarik¢i aglarinin meydana getirdigi koordinasyonsuzluk ve sonuglari dis kaynak
kullaniminda stratejik esneklik kaybina yol agabilmektedir (Chesbrough ve Teece, 1996).
Yine ¢ogu dis kaynak tedarikgisinin, kendilerine istikrarli gelirler saglayan uzun vadeli
sO0zlesmeler istemeleri olagandir. Sektorde olusabilecek talep ve maliyet degiskenligi goz
oniinde bulundurularak DKK so6zlesmeleri miizakere edilmelidir. Aksi takdirde esneklik
azalacak ve bunu 6nlemek i¢in yeni maliyetler meydana gelecektir (Embleton ve Wright,
1998). Isgiicii esnekliginin kaybi da yasanabilecek esneklik sorunlar1 arasindadir
(Macinati ve Young, 2009; Veltri vd, 2008). Baz1 ¢alismalar gostermistir ki ¢alisanlarin
iki yonetici grubuna (kullanict ve tedarik¢i) bagli oldugu durumlarda dis kaynak
kullanim1 siirtiismeyi artirmakta ve esneklik kaybina neden olmaktadir (Macinati ve

Young, 2009; Young, 2008).
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DKK’na karar verilirken inovasyon alaninda kritik faaliyetlerin isletmelerin i¢
kaynaklartyla siirdiiriilmesi ve isletmelerin tedarikcilerden elde edebilecegi daha az
onemli faaliyetlerin transfer edilmesi onerilmektedir (Quinn ve Hilmer 1994). Ciinkii
DKK’nin isletmeler i¢in risk olusturan bir baska dezavantaj1 dis kaynak kullanim siireci
icinde isletmelerin, gitgide arastirma-gelistirme faaliyetlerinden uzaklasarak (Teece,
1987) gelisen teknolojileri ve piyasadaki gelismeleri takip edememeleridir (Kotabe,
1992).

Bir faaliyeti dahili olarak ytiriitmek, isletmenin ¢esitli fonksiyonlar1 arasinda bilgi
aligverisi yaparak iirlin veya siirecler hakkinda yeni fikirlere ulagsmak veya bunlar
pekistirmek anlamina gelir. Dis tedarik¢ilere asir1 bagimlilik ise teknik bilgi liretmede ve
bunu cesitli islevler arasinda yaymada zorluklar yaratir. Isletmeler tedarikgileriyle yakin
temas kurarak bu riskten kaginmaya ¢alisirlar. Ancak tedarikg¢i sayisi eger ¢ok fazlaysa,
etkili ve verimli bir koordinasyon olasiliginda 6nemli bir azalma meydana gelecektir

(Clark ve Fujimoto 1990).
2.5.4.Isgorenler Uzerindeki Olumsuz Etkileri

DKK’nin 6zellikle emek yogun sektorlerde isgorenlerin moral ve motivasyonu
tizerindeki olumsuz etkisi birincil riskler arasinda siralanmaktadir (Kakabedse ve
Kakabedse, 2000). Isletmeler DKK karar1 almadan &nce kendi biinyesinde
gerceklestirdigi is siireclerini yiiriiten ve DKK siireci ile pasif hale gelen iggdrenlerini
tasfiye etmek durumunda kalabilirler (Sahin ve Berberoglu, 2011:219; Belcourt vd.,
2006; Power vd., 2004). Genel olarak, iggorenler iizerinde yonetimin DKK siirecinde ii¢
secenegi vardir. Bunlar: Isgorenlerin dis kaynak sirketine devredilmesi, isletme icinde
degerlendirilmeleri ic¢in dahili olarak bagka islevlere devredilmesi ya da isten
¢ikarilmalaridir (Belcourt vd, 2006). Muhtemelen, isgérenlerin ¢ogu bu se¢encklerden
hi¢gbirinden memnun olmayacaklar, dahasi kendi becerilerinin kiiciimsendigi duygusuna
kapilacaklardir (Barthelemy, 2003b:91). Isletme icinde degerlendirilen ya da tedarikciye
devredilen yeteneklerine deger verilmedigini diisiinen bu isgorenler, motivasyon ve moral
yoniinden ¢okiintliye ugrayarak (Embleton ve Wright, 1998: 99), verimlilikleri diisecektir
(Barthélemy, 2003a). Boyle bir durumda isgdren motivasyonunun yeniden saglanmasi
elzemdir. DKK sonucunda iggorenler tedarik¢iye devredildiyse, bu iggérenlerin de dis

kaynak kullandiran igletmeye olan baghlik diizeylerinin korunmasi i¢in gerekli destek
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verilmelidir (Barthelemy, 2003b:91). DKK siirecinde isletmeler yetismis insan

kaynaklarii kaybedebilirler.

Bu siirecin bagka bir yonii ise dis kaynak kullanilmayan diger is siireglerinde
hizmet eden iggorenlerin, isletmeye olan baghliklarin1 ve motivasyonlarin1 olumsuz
yonde etkileyebilecek olmasidir (Allen ve Chandrashekar, 2000: 29). Zira genel olarak
yanlis DKK uygulamalar1 neticesinde, isgorenlerde giivende olmadiklar1 ve
yoneticilerinin onlar1 umursamadig algis1 sekillenebilir. Ozellikle, DKK igin net bir
model yoksa, giivensizlik duygusu hakim olabilir. Bu olumsuz ve giivensiz orgiit iklimi
vasifli insan kaynaklarinin yeni bir is aramasina yol agabilir. Zira DKK uygulamalart,
isten cikarilacag: hissi neticesinde gelecek korkusu yasamaya baslayan isgdrenler icin
stres diizeylerinin artmasina neden olacak stres uyarici bir siirectir. Bu agidan DKK’nin,
isgorenlerin isgiicli verimliliklerini diisiiriicti, devamsizlik oranlarini artirict, ise
yabancilagsmalarina neden olan, is tatmini diizeylerini azaltan, kayitsizlig1 artiran, orgiite
baglilig1 azaltic1 etkileri olusturabilecegi unutulmamahidir (Pirannejad vd., 2010). Zira
DKK her zaman degisiklikleri i¢inde barindiran bir yonetim uygulamasi iken, tezat bir
sekilde insanlar ontolojik olarak yeniliklerden tedirgin olan, aligkanliklarina karsi tutkusu
fazla ve direnme konusunda dogal bir egilime sahiptir (Eroglu, 2017). Bu durum, dis
kaynak kullaniminda yoneticileri her zaman bir diren¢ duvari ile karsilastiracaktir

(Lonsdale ve Cox, 1998).
2.5.5.1s Siireclerinde Tutarlihk ve Koordinasyon Kaybi

DKK ile gerceklestirilecek faaliyetleri ve is siireglerini isletmedeki diger
stireclerle es giidiim i¢inde gotiirememe riski ve tedarikgi ile biitiinlesme saglanamamasi
(Dereli, 2003: 125) uygulamada karsilasilabilecek durumlardandir. DKK literatiiriinde
performans kaybi1 ve dis kaynak kullaniommi engelleyebilecek veya faydalarii
azaltabilecek tipik endiseler arasinda i¢ tutarlilik kaybi da yer alir (Elhoushy vd., 2020).
Bu baglamda ele alindiginda DKK, bilgi kaybina ve is siirecleri hakkinda taraflarin farkli
enformasyon ve tecriibelere sahip olmalar1 (Stiglitz, 2001:488) sonucu olusacak bilgi
asimetrisine neden olabilir. Ayrica dig kaynak kullandirici isletmenin isgdrenlerinin
genellikle dis kaynak kullanan isletmeye baglilik oranlari diisiiktiir (Lonsdale ve
Cox,1998). Bu durum dis kaynak tedarikg¢isinden, siire¢ igerisinde kalite hususlarinda

dogru tespitler edinilmesini zorlastirabilir (Pournader vd., 2019).



70

Isletmede DKK ile olusabilecek bu tiirden bir bilgi asimetrisi ve esgiidiim
problemi, islevler arasi etkilesimlerin azalmasi riskinin (Quinn ve Hilmer, 1995)
neticesinde, temel becerilerin ve inovasyon potansiyelinin diismesiyle sonuglanabilir
(Mclvor, 2005: 25). Dis kaynak kullanan isletmenin koordinasyon kayiplari, isletme igi
capraz fonksiyonel becerilerin kaybidir. Yeni anlayislar ve ¢oziimler genellikle farkli
islevlerdeki insanlar arasindaki etkilesimi gelistirir (Quinn ve Hilmer, 1994). Ote yandan,
faaliyetler bircok farkl siire¢ ve isletme ile disaridan temin edilirse, etkili etkilesim zor
olabilir (Mol, 2007). D1s kaynak kullanim1 nedeniyle sirketin i¢ tutarlilig1 zayiflayabilir
bu da sirketin yonetimini daha da zorlastirabilir (Dess vd., 1995).

2.5.6.Beklenmeyen Maliyetler

Genel olarak, maliyet tasarrufu, dis kaynak kullaniminin ana nedenlerindendir.
Ironik olarak, DKK siirecinde karsilasilabilecek gizli maliyetler DKK literatiiriinde en
yaygin temel riskler ve dezavantajlar arasinda siralanmaktadir (Lutchen, 2004;
Barthélemy, 2003b; Earl, 1996; Alexander ve Young, 1996a; Quinn ve Hilmer; 1994;
Gilley ve Rasheed, 2000; Deloitte, 2005).

DKK uygulamalarinda isletme yoneticileri onceden tahmin edemedikleri bir
takim gizli maliyetlerle karsilasabilmektedir. Ozellikle resmi sozlesmede bulunmayan
miinhasiran ortaya ¢ikan maliyetler yoneticilerin DKK ile hedefledikleri tasarruflar
simnirlandirmaktadir  (Biiber,1999:64).  Yoneticiler siklikla maliyet tasarruflarini
oldugundan fazla, maliyetleri ise oldugundan az tahmin etmektedirler. Di1s kaynak
kullanimi i¢in birincil nedenlerinin maliyet tasarruflar1 olmasina ragmen, ek maliyetlere
katlandiklarini ifade eden yonetici sayisi oldukga fazla olup (Deloitte, 2005) dis kaynak
kullanan isletmelerin beklenmedik maliyetler ve istenmeyen durumlarla karsilagsma
olasiliklar1 yiiksektir (Lutchen, 2004). DKK’da s6zlesme oncesinde ve sonrasinda farkl

noktalardan ve kaynaklardan ek maliyetler olusabilmektedir (Williamson, 1996).

Yeterli kaynak, planlama olmadan uygulanan ve dis kaynak kullaniminin
karmasik bir siire¢ oldugunu unutan bir¢ok isletme biiyiik olasilikla ek maliyetlerle
karsilasacaktir (Weidenbaum, 2005). Bu nedenle dis kaynak kullanimimin olasi tim
etkileri dikkate alinmalidir. Isten cikarmalar, dil ve kiiltiirel farkliliklar, ek kalite kontrol,
azalan depo devir hizi, artan ulagim ve uyumsuzluklar tiirinden beklenmedik maliyetler
gibi bir¢ok olasi netice hesap edilmelidir (Belcourt, 2006; Gorla ve Lau, 2010; Aubert
vd., 1998; Young ve Macneil, 2000).
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Dis kaynak kullanimi isletme igin stratejik olarak uygun olsa dahi, en 6zenli
planlama da yapilsa beklenmedik maliyetlerle karsilagsma olasiligi hep vardir (Heikkilé
ve Cordon, 2002).

2.6.Isletmelerin Dis Kaynak Kullanimi1 Kararlar ve Siireci
2.6.1.Isletmelerin Dis Kaynak Kullanim1 Karar Asamasi

D1s kaynak kullanimi, glintimiizde isletme yonetimleri i¢in yaygin (Fill ve Visser
2000) ve stratejik bir uygulama olarak hemen hemen biitiin sektorlerde kullanilmaktadir
(Jennings, 2002). Ancak, DKK karari riskleri i¢inde barindiran, kisa vadeli mali sonuglar
tizerinden degil uzun vadeli ve stratejik baglamda ele alinmasi icap eden, orgiitler i¢in

hayati yonetsel kararlardir.

DKK karari, bir ya da birden fazla fonksiyondan veya bdliimden vazgegmeye
yonelik kritik kararlar1 kapsamaktadir. Bu 6zelligi DKK kararini stratejik bir karar haline
getirir (Gilley ve Rasheed, 2000:764). Sonugclar1 belirsiz stratejik kararlarin tamaminda
oldugu gibi (Rogers, 2003) DKK kararlarinin da bir isletmenin ve Orgiitiin tamami
tizerinde etki edebilecek potansiyeli mevcuttur. Ciinkii DKK, bir igletmenin is siire¢lerini
birgok yoOnden iyilestirme sansi olmasina ragmen, uygulanmasi kolay olmayan, iyi
planlanmasi ve organize edilmesi gereken bir stirectir (Mclvor vd.,1997; Blumberg, 1998;

Heracleous,1994; Jennings, 2002; Kremic vd., 2006).

Birgok isletme icin giderek daha 6nemli hale gelen DKK kararlar1 (Fill ve Visser,
2000) isletmeler i¢in hangi uzmanligin dahili olarak stirdiiriilecegi ve hangilerinin satin
alinacagi konusunda en stratejik ve yaygin karar siireclerindendir (Moschuris, 2008). D1s
kaynak kullanimi1 karar1 bir dizi siireci igerisinde bulunduran faaliyetler biitiiniidiir.
Dolayisiyla bir siire¢ olarak ifade edilmesi gerektigi (Lonsdale ve Cox, 1998) ve basindan
sonuna kadar siirecin biitiin yonleri ile titizlikle yonetilmesi gerektigi agiktir (Ozdilek,
2017). Bu nedenle karar stirecleri, farkli faktorleri g6z oniinde bulundurmay1 beraberinde
getirir. Bu faktorler, isletmelerin DKK ile ilgili stratejik ve Orgiitiin gelecegi lizerinde
biiytik etkileri olacak, riskli kararlar verilirken dikkate alinmas1 gereken kilit konulardir

(Eisenhardt ve Zbaracki 1992; Lee 2006; Pati ve Desai 2005).

DKK literatiirii, kararin kapsamini gelistirmeyi amaglayan ¢ok sayida gergeve ve
karar modeli sunmaktadir (Quinn ve Hilmer, 1994; Fill ve Visser, 2000; Holweg vd.,
2011; Sohal ve Westphal 2009; Isiklar vd., 2007; Kremic vd., 2006). Bunlar igerisinde
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Lonsdale ve Cox (1998), DKK siirecini alti temel asamaya bolerek dis kaynak
kullaniminin karar verme ve uygulama risklerinden veya tuzaklarindan kaginmalarini,
isletmelerin sahip oldugu yeteneklerinden daha iyi sonuglar elde etmelerini saglayan bir
gergeve gelistirmistir. Bu ¢erceve igerisinde c¢alismamizi ilgilendiren karar verme
faktorleri olan i¢ analiz, dis analiz, tedarikgi iliskisinin tiirli ve karar verme olmak {izere

dort ana boliim incelenecektir. (Hogwood ve Gunn, 1984).

2.6.1.1.D1s Kaynak Kullanma Kararinda i¢ Degerlendirme Kriterleri
2.6.1.1.1. Ulasilmak Istenen Hedefler

Isletmelerin DKK planlamalarinda, ilk ilgilendikleri husus muhtemeldir ki elde
edecekleri olas1 faydalardir. Pek ¢ok faydanin umuldugu gercegine ragmen, tek bir dis
kaynak kullanimi1 uygulamasi beklenilen tiim olas1 faydalar1 saglamayacagi gibi
(Lonsdale ve Cox, 1997) sayet toplu DKK tercih edilirse bu durumda da riskler daha
biiylik olacaktir. Bu nedenle isletmelerin DK kullaniminda secici olmalar1 daha akillica

bir alternatif olacaktir (Willcocks ve Choi, 1995; Willcocks vd., 1995).

Literatiirde yer alan arastirmalarda, 6nemli oranda yoneticinin DK kullanimindan
istenen neticeyi alamadig icin DKK kararindan vazgectigi goriilmektedir (Barthelemy,
2003b; Geary ve Coffey-Lewis, 2002; Krell, 2006; Bryce ve Useem, 1998; Gove, 2009).
Bu nedenle stratejik yonetimde siirekli vurgulanan, amaglanan stratejiler ya da
operasyonel faaliyetler ile gergeklesen sonuglar arasinda sapmalar olacagi hususu daima
g6z oniinde bulundurulmalidir (Ulgen ve Mirze, 2007). Ayrica, stratejilerin ve hedeflerin
gercekten DKK ile gerceklesip gergeklesmeyecegi de dikkatle degerlendirilmelidir.
Yoneticilerin DKK karar1 almadan once i¢inde bulunduklari hali tetkik ederek, DK
kullanimindan beklentilerini ve amaglarin1 net bir bicimde acikliga kavusturmalari

elzemdir (Laabs, 1993:51; Akdogan ve Karacaoglu,2003:91-107).

Isletmelerin genel olarak &nceden belirlenmis bir plana sahip olmaktan ziyade
firsatlara aninda tepki verdikleri, stratejik ve ¢ok kriterli karar vermede yetersiz olduklari
ve uzun vadeli etkileri dikkate almadiklar1 (Lonsdale ve Cox, 1997) durumlarda, DKK
faaliyetleri iizerindeki kontrollerini kaybettikleri goriilmektedir. Ozellikle kisa vadeli
maliyet diisiirmeye doniik dis kaynak kullanimi nedeniyle uzun vadeli etkiler gézden
kagiriimaktadir (Dekkers, 2011). Bu nedenle isletmeler, uygun yontem ve araglara dayali,

kisa ve uzun vadeli DK kullaniminin etkilerini de gozeterek nesnel kararlar vermelidirler
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(Laabs, 1993:51). Kisa vadeli maliyet diisiirme ve kapasite artirma benzeri gerekgelerle
satin almak yerine, basarili sekilde gerceklesen dis kaynak kullanim kararlarinda stratejik
bir bakis agisinin hakim oldugu goriilmektedir (Ford vd., 1993). Zira uzun vadede deger
yaratan DKK uygulamalar1 ¢ogu durumda daha mantiklidir (Mclvor, 2000).

Sonug olarak, yanlis belirlenmis nihai hedefler ve politikalar {izerine oturtulmus
bir DK kullanimi ile beklenen fayda ve sonuclarin gergeklestirilmesi neredeyse

imkansizdir.
2.6.1.1.2.Maliyet Degerlendirmesi

DK kullaniminin iglem maliyeti iizerine kurulu mantigi, hizmet saglayicinin ¢ok
sayida miisteri arasinda fonksiyonel gereksinimleri birlestirerek Olgek ekonomisini
miimkiin kilmasindan kaynaklidir (Gupta ve Gupta, 1992; Huff, 1991; Grover vd.,
1994:37 ;Jurison, 1995:239 ;Slaughter ve Ang, 1996; Ang ve Cummings, 1997; Ang ve
Straub, 1998 ; Casale, 2001 ; Janko ve Koch, 2005; Davenport, 2005). Bu amagla dis
kaynak kullanmay1 diislinen bir isletme i¢in arzu edilen nihai hedef, bu tiir maliyet
etkinliklerini elde etmektir. Bu tiir maliyet etkinligi ve tasarrufunun elde edilip
edilemeyecegi DK kullanimi1 kararlarinda 6nemli 6lgiitler arasinda siralanmaktadir (Mohr

vd., 2011; Quélin ve Duhamel, 2003; Hesketh, 2008).

Isletmelerin bir faaliyeti kendi biinyesinde gerceklestirirken katlanmak zorunda
oldugu engelleyici maliyetler nedeniyle, baska isletmelerce ilgili faaliyetin yapilmasini
oneren islem maliyetleri teorisi ve teoriyi gelistiren Coase’nin (1937) gorisleri, dis
kaynak kullanimi1 kararlariyla ilgili uzun yillar boyunca temel ve ampirik destek
olusturmustur. Surasi agiktir ki DK kullaniminda karar vericiler bu yaklagimlar dikkate
alirken DKK kararlar1 {izerinde biiyiik bir etkisi olabilecek orgiitsel davranis ve diger
onemli degiskenleri de g6z ardi etmemelidirler (Espino-Rodriguez ve Padron-Robaina,

2006).

D1s kaynak kullanimindan beklenen maliyet tasarruflarimi degerlendirirken,
tizerinde titizlikle durulmasi gereken cok temel bir husus vardir. Bu temel husus maliyet
tasarrufu nedeniyle DK kullanimini tercih edecek isletmenin, halihazirda isletme ici
faaliyetlerini gergeklestirirken katlanilan dogrudan ve dolayli biitiin maliyetlerini iyi
bilmesi gerekliligidir. Maliyetler uygun sekilde degerlendirilmedigi durumlarda, mevcut

maliyetleri DK hizmeti sunan isletmenin fiyatlariyla dogru bir sekilde karsilagtirmak
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miimkiin degildir. Ozellikle DKK karar1 maliyet odakli ise bu tiir bir karar icin yeterli

maliyetlendirme sistemine mutlaka ihtiya¢ vardir (Mclvor, 2000).

Bir baska husus ise DK tedarikgisinin sundugu fiyatin, genel olarak DK
kullaniminin toplam maliyetine esit olmamasidir. DK tedarikgileri, genellikle miisteri
isletmeye ne kadar para kazandirabileceklerini vurgularken, olusabilecek sonraki
maliyetlerden cogunlukla s6z etmezler (Gopal vd., 2003). Ustelik birgok DKK uygulayan
isletmenin, planlama siirecinde belirli maliyetleri géz ardi ettigini de goz Oniinde
bulundurursak, hedeflenen tasarruflarin gergeklestirilemeyecegi ortadadir. Bu maliyetleri
g0z ardi etmek, yatirim getirisi ve maliyet/fayda hesaplamalarinda sapmalara dolayisiyla,
gercekei olmayan beklentilere ve zayif karar vermeye yol agabilir. Gizli maliyetlerden
kacinmak icin, dis kaynak kullaniminin gerektirebilecegi tim maliyetleri degerlendirmek
onemlidir (Mclvor, 2000). Mevcut i¢ maliyetlerin ve dig kaynak maliyetlerinin uygun ve
dogru sekilde degerlendirilmesi, dis kaynak kullanimi kararlar1 agisindan 6nemli bir
onciil olusturmaktadir (Kremic vd., 2006). Bu sebeple stratejik nitelik tasiryan DKK karar1
alinirken, maliyetler baglaminda en kotii senaryonun gerceklesebilecegini de goz dniinde
bulundurarak, siirecin yonetilmesi ve gizli maliyetlerin dikkate alinmasi gereklidir

(Lowson, 2001; Barthelemy, 2001; Weidenbaum, 2005).
2.6.1.1.3. Temel Yetenekleri Belirleme

Isletme faaliyetlerinin kritikligi, faaliyetin rekabet avantajindan ne kadar sorumlu
oldugunu, diger bir deyisle temel faaliyet olup olmadigini ifade eder. Dis kaynak
kullaniminin literatiirde siklikla tekrar edilen onemli bir nedeni, yonetimin temel
yetkinliklere odaklanmasini gelistirmek, yeni teknik becerilere ve bilgi tabanina erisim
saglamaktir (Lacity ve Willcocks, 1998; Casale, 2001; Heikkild ve Cordon, 2002;
Kakabadse ve Kakabadse, 2002). Rekabet avantaji1 saglayan ve isletme i¢in hayati olan
temel yetenekleri (Collis, 1991; Ulgen ve Mirze, 2007) kaybetme riski dis kaynak
kullaniminin en 6nemli risklerinden biri olarak literatlirde kabul edilir (Leavy, 2004).
Isletmeleri benzersiz bir kaynaklar demeti olarak ifade eden (Barney, 1991, 1996; Grant,
1991), stratejik diisiincede onemli bir okul olarak ortaya ¢ikan (Wernerfelt, 1984) kaynak
temelli teorilere gore, rekabet avantaji saglayan temel yeteneklerin, ekonomik deger
saglamasi, kit olmasi, taklit edilmesinin ve ikamesinin zor olmasi gerekir (Hitt vd., 2009:

17; Ulgen ve Mirze, 2007: 118-122; Saruhan ve Ozdemir, 2004; Priem ve Butler, 2001).
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Yine bu teorilere gore, DKK karar1 isletmenin kaynaklari ve yeteneklerindeki bosluklart
doldurmak i¢in kullanilabilecek stratejik bir karardir (Grover vd., 1996).

Temel yeteneklerin yonetimi acisindan, basarili dis kaynak kullaniminin anahtari,
faaliyetin ne kadar kritik oldugunu belirlemektir (Pedersen ve Jenster, 2000, Gottschalk
ve Solli-Sather, 2006). Bu baglamda DK kullanimi karar1 verecek yoneticileri 6nemli
birtakim sorunlar ve cevap verilmesi gereken sorular beklemektedir. Bu sorular,
isletmenin hangi faaliyetleri su anda rekabet avantaji sagliyor, bugiin rekabet avantaji
saglayan bu faaliyetler gelecekte de rekabet avantaji saglayabilir mi (Hoecht ve Trott,
2006; Lonsdale, 1999), temel olan faaliyetler ve yetenekler hangileridir? seklinde
siralanabilir (Jenster ve Pedersen, 2000). Isletmelerin bu sorular1 cevaplamasi DKK karar
siirecindeki kritik hususlar arasinda siralanabilir. Bununla birlikte is siireclerini olusturan
faaliyetleri temel ve temel olmayan olarak ayirmak hem g¢esitli zorluklara hem de bazi
durumlarda asir1 basitlestirmeye yol agabilir. Pek ¢ok faaliyetin temel faaliyetler i¢inde
yer alip almadig1 ya da isletme i¢in kritik olup olmadig: (Heikkild ve Cordon, 2002) ve
temel yetenegin nasil belirlenecegi DKK literatiiriinde tartigmali bir husustur (Stalk vd.,
1992).

Baz1 durumlarda ve isletmelerde, rakiplerinden daha iyi neler yapabildiginin
belirleyicisi olan (Lawson ve Lorenz, 1999) temel yetenek ve faaliyetleri belirlemek
kolay olabilir, ancak cogu isletme ve faaliyet i¢in bu isi yapmak o kadar basit degildir.
Isletmenin farkli yetenekleri birbiriyle etkilesim halinde oldugu igin temel olmayan
yeteneklerle temel yetenekler arasinda ongoriilemeyen bazi baglantilar ortaya ¢ikabilir
(Mol, 2007). Su halde bu baglantilar ve belirsizlik altinda, neyin temel faaliyet ve yetenek
oldugunu tanimlamak zorsa, gelecekte neyin rekabet avantaji saglayacagini belirlemek
hi¢ de kolay olmayacaktir. Zira siirekli degisen bir ¢evrede rekabet avantajlarinin

kaynaklar1 da degisecektir (Leavy, 2004).

Tiim bu izahlara ragmen hem teknolojinin hem de miisterilerin degistigi ve
belirsiz oldugu multimedya gibi hizla gelisen pazarlarda, DKK karmagik ittifaklar
seklinde gelismektedir. Bu ittifaklar isletmeleri, teknoloji gelistiren ve yeni pazarlardan
yararlanmay1 gerektiren esnek birlesmelere yonlendirmektedir. Bu ortaklik ve birlesmeler
esasen, temel faaliyetlerde de dis kaynak kullanim1 anlamina gelmektedir. Ciinkii bu tip
pazarlar bir isletmenin tek basina temel yetkinlik ve kaynaklarinin yeterli olamadig,

coklu yetkinliklere ihtiya¢ oldugunu gostermektedir. Ayrica, belirtildigi {izere hemen
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hemen tiim avantaj algilarinin gegici oldugu giiniimiiz sartlarinda, herhangi bir yetkinlik,
ancak hizli bir sekilde kullanildiginda ve gelistirildiginde degerlidir (Baden-Fuller vd.,
2000). Bu baglamda giiniimiizde miusteri kitlesi ve teknoloji degisimine uygun
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 i¢in isletmelerin genel olarak yeteneklerini gelistirmeleri
ve bunlar1 temel yetenek haline doniistiirecek siirecleri iyilestirmeleri gerekmektedir

(Ulgen ve Mirze, 2007:118-120).

Sonug olarak neyin rekabet avantaji saglayacagini tahmin etmek gereklidir ancak
kolay bir is degildir (Heikkild ve Cordon 2002:184). Bu nedenle, bugiin rekabet avantaji
saglamakla birlikte, gelecekte avantaja doniisiip doniismeyecegi hakkinda ciddi bir
belirsizlik oldugu zaman bir isletme faaliyetinde DK kullanimina gitmek isletme icin
ileride olumsuz sonuglar dogurabilir. Her tiirlii olumsuz sonug¢ diisiiniildiiglinde, gézden
gegirilen ¢ergevelerin ve yontemlerin ¢ogu, isletmelerin ana faaliyetlerini temel yetkinlik
olarak tutmalar1 gerektigini vurgulamistir (Lankford ve Parsa, 1999; Looff, 1997). Ancak
giiniimiizde artan kiiresellesme ile temel is slire¢lerinin ne oldugunu anlamak oldukca
zorlagmistir. Bu nedenle en énemli zorluk ve gozden uzak tutulmamasi gereken husus,
stratejik dis kaynak kullaniminin risklerinin nasil azaltilabilecegi ve hangi yeni

teknolojilerin dig kaynak kullanimi siirecini miimkiin kilabilecegidir.
2.6.1.1.4. DK Kullammina Gidilecek Faaliyetin Karmasikhk Diizeyi

D1s kaynak kullanimi i¢in diisiiniilen is siirecleri basit ve tekdiize olabilecegi gibi
karmagik da olabilir. Ozellikle temel faaliyetlerin dis kaynak kullaniminin gerektirdigi
miisteri ve tedarik¢i arasinda yogun ve yakin bir etkilesimin oldugu (Bensaou, 1999)
orneklerdeki gibi karmasiklik diizeyinin arttig1 is siireclerinde, DK kullanimi etkilerini
genisletir. Etkisi genisleyen kararlarin, olusabilecek riskleri de yiikseltecegi agiktir
(Quélin ve Duhamel, 2003). Basit is siireglerinde ve yemek hizmetleri, lojistik faaliyetler
gibi temel olmayan yan siiregleri (Kakabadse ve Kakabadse, 2000) disaridan temin etme
islemini alt diizey operasyonel yoneticiler gerceklestirir. Buna karsin karmasik bir
faaliyeti digaridan temin etmek i¢in daha fazla iist diizey yoneticiye ve paydasa ihtiyag
duyulur. Bu nedenle kritik ve karmasik siiregler i¢in DK kullaniminda karar verme
siirecleri ile yapilacak s6zlesme ve gergeklestirilecek uygulamalar ¢ok daha ayrintili ve

dogal olarak daha karmasiktir. (Quélin ve Duhamel, 2003; Johnson vd., 2005: 484-487).
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2.6.1.1.5. Varlik Ozgiilliigii ve Bagimhlik

Daha oOnce tartisildigi gibi, DK tedarik¢ilerine bagimlilik sorunlart DK
kullanimiyla ilgili baslica endiselerden biridir (Lonsdale ve Cox, 1998). Isletmelerde bu
tiir endiseleri ortadan kaldiracak ve bagimlilik diizeyini azaltacak en 6nemli faktor ise
varlik Ozgiilliigiidiir. Temelleri Coase tarafindan atilan ve modern halini Oliver
Williamson tarafindan alan islem maliyetleri teorisine (Williamson, 1991:1999) gore
tedarikcilerin ileride firsatg1 davranis gostermesine neden olabilecek varliklarinin,
isletmenin kendi biinyesinde kalmasi gereklidir. Bir isletmenin kaynaklari, fiziksel varlik
Ozgulliigline ve insan varlig1 6zgiilliigiine sahipse, rakipleri tarafindan kolay bir sekilde
taklit edilemiyorsa bagimlilik riski azalacaktir (Malone vd., 1987). Aksi halde DKK,
tedarikcilere bagli kalma riskini artirarak, onlar1 kendi c¢ikarlarinm1 "kurnazlikla"

stirdiirmesi i¢in tesvik eder (Williamson, 1979).

Temel faaliyetlerin dis kaynak kullanimiyla ilgili oldugu faaliyetler basta olmak
lizere biitiin is siireclerinde, bagimliligin DKK diizenlemelerinin tasarimi iizerinde 6nemli
bir etkisi oldugu agiktir. DKK kararlar verilirken orgiitsel bagimlilik ¢ercevesinde dort

temel belirleyicinin varligindan s6z edebiliriz. Bunlar (Caniéls and Roeleveld, 2009):

1. Degis tokus edilen kaynaklarin nispi mali biiyiikliigii: DK kullaniminda
miisteri isletme tarafindan DKK araciliiyla devredilen ig biiytikliigli veya islem
hacmi, tedarik¢inin toplam isine oranla kiigiikse, bu dis kaynak miisterisi
tedarik¢iye bilyiik dlciide bagimli olacaktir. Ote yandan, dis kaynak kullanimi
miisterisinin temsil ettigi is, tedarik¢inin toplam gergeklestirdigi ise oranla

biiyiikse, miisteri bu durumda avantajli bir konuma sahip olacaktir.

2. Faaliyetlerin Kritikligi: Bir firmanin temel faaliyetlerini DK kullanimindan
temin etmesi durumunda, tedarik¢inin kritik kaynaklar1 saglamasi ve dis kaynak
kullanan isletmenin bu kaynaklarin yoklugunda is siireglerini devam ettirememesi
onem arz eder. Boyle bir durumda dis kaynak miisterisi isletme, tedarik¢iye
bagimli olacaktir. Bu bagimliligin iki 6nemli nedeni olabilir. Bunlardan birincisi
tedarik¢inin teknolojik uzmanlik diizeyinden kaynaklidir. Zira disaridan temin
edilen faaliyetleri ger¢eklestirmek icin ihtiya¢ duyulan 6zel bilgi miktar1 ne kadar
fazlaysa, miisteri isletmenin, tedarik¢inin teknolojik uzmanligina bagimliligi da o
kadar biiyiik olur (Lonsdale, 2001). Bagimliligin ikinci nedeni ise tedarikei

tarafindan kritik bir faaliyetin, giivenilir bir sekilde siirekli teslim edilmesi
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nedeniyle dis kaynak kullanan isletmenin kesintisiz is akist i¢in esas

olusturmasindan kaynaklanir.

3. Alternatif DKK Tedarikcisi Mevcudiyeti: Bir DKK tedarikgisi, bir bilesenin
veya faaliyetin tek kaynagiysa ya da bu tedarikgi, bilesen veya faaliyetin yalnizca
birka¢ tedarik¢isinden biriyse, DKK ger¢eklestiren isletme yiliksek oranda
tedarik¢iye bagimli olacaktir. Zira bu durumda, DK kullanicisi isletmenin ¢ok az
secenegi vardir ya da hi¢ secenegi yoktur. Benzer sekilde, tedarik¢inin bilesen
veya faaliyet icin ne kadar fazla alternatif miisterisi varsa, tedarik¢i dig kaynak
isletmesine o kadar az bagimlidir. Tedarik¢inin belirli bir faaliyet kaynaginin
teslimat1 i¢in biiylik pazar paylarindan yararlanmasi durumunda, DK kullanan
isletmenin bagimlilik derecesi artacaktir. Clinkii bdyle bir durumda ilgili sektor
genel olarak belirli bir tedarik¢inin diger tedarik¢ilerden daha iyi olduguna karar

vermistir.

4. Tedarikgi degistirilirken ortaya ¢ikan degistirme maliyetleri: Alternatif bir
tedarik¢iye gegmek maliyetli ise, bir DK kullanicisi tedarik¢iye biiyiik 6l¢iide

bagimli olacaktir.

Dikkat edilmesi gereken, alicinin yiiksek oranda bagimli oldugu ancak
tedarik¢inin bagimli olmadigi durumlardir (Leavy, 2001; Lonsdale, 2001; Buvik ve
Gronhaug, 2000). Goriildiigii tizere DKK kararlar1 ve DKK iligkisinin, tasarimi ve
gelistirilmesinin, maliyet diisirme nedenleri ve diger faktorlere ek olarak, giic ve

bagimlilik degerlendirmelerinden de biiyiik 6l¢giide etkilendigi anlagilmaktadir.
2.6.1.1.6. Isgorenler Uzerindeki Etki

DKK isgorenler iizerinde Onemli etkilere neden olabilecek bir uygulamadir
(Kakabedse ve Kakabedse, 2000). isletmeler DKK karar1 almadan &nce kendi biinyesinde
gerceklestirdigi is siireglerini yiiriiten ve DKK siireci ile pasif hale gelen is gorenlerini
tasfiye etmek durumunda kalabilir (Sahin ve Berberoglu, 2011:219; Belcourt, 2006;
Power vd., 2004). Burada 6nemli olan DKK karar vericilerinin, insa edecekleri kararlarin
is gorenler lizerindeki etkisini ve Orgiite olasi yansimalarini goz ardi etmemesi

gerektigidir (Belcourt, 2006).
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2.6.1.2.D1s Kaynak Kullanma Kararinda Dis Degerlendirme Kriterleri

Bir isletme yoneticilerinin DKK’na karar verirken birtakim dis faktorleri goz

Oniinde bulundurmasi gerekir.
2.6.1.2.1.Teknolojik Siire¢ ve Uriin Degisimlerinin Siklik Derecesi

D1s kaynak kullanimi diisiiniildiiglinde, sektoriin halihazirda i¢inde bulundugu
asamay1 ve hangi yonde gelistigini analiz etmek oldukca degerlidir. Sektdrde teknoloji
hizli sekilde degisiyorsa, listelik bu degisimler temel yetkinligi sonlandiracak ya da yerini
alacak bir sekilde gerceklesirse isletme 6nemli bir sorunla karsi karstya kalir. Ya yeni
teknolojiye uyum saglayacak ya da yok olacaktir (Leonard-Barton, 1992:558). Bu
nedenle, rekabet avantajini kaybetmemek ve sektorde var olmak i¢in igletmenin ilgili
teknolojiyi satin almasi veya yeni yeteneklere erismesi gerekir. Dabhili olarak
gelistirilemeyen becerilerin (teknolojinin satin alimamadigi durumda) disaridan temin
edilmesi isletmeler i¢in hem elzem (Grant ve Baden-Fuller, 1995) hem de daha kolaydir
(Ozbay, 2004: 46).

Benzer sekilde, yliksek teknoloji endiistrilerinde ve kar marjlarinin yiiksek oldugu
durumlarda inovasyon dis kaynak kullanimiin daha fazla oldugunu gosteren kanitlar
vardir (Swan ve Allred, 2003; Calantone ve Stanko, 2007) DKK literatiiriinde, yeni
teknolojileri ve bilgileri gelistirmek amaciyla stratejik dis kaynak kullanimi kararlar
verildigine dair gostergeler de mevcuttur (Coombs vd., 2003; Gassmann vd, 2010). Bu

durum 6zellikle teknolojik temellere dayanan sektorlerde 6nemlidir.

Diger taraftan Leavy (2004)’e gore yeni ya da yenilik¢i iirlin piyasaya
stiriildiiglinde, miisteriler daha fazla islevsellik talep eder ve yeni ve kaliteli tirlinlere
yiiksek fiyat 6demeye hazirdirlar. Piyasa bu asamadaysa, dis kaynak kullanimi iyi bir
secenek degildir. Yeni teknoloji gelistirme yetenegi, basarinin anahtaridir. Miisterinin
deger algis1 temel olarak teknolojiye dayanmaktadir. Ancak zaman gegctikge iirlinlin meta
haline geldigi bir nokta olacaktir. Metalastirilmis pazarda rekabetin esas temeli, yenilikg¢i
tiriinlerden yeni islevselliklerden fiyat, hiz, kolaylik ve bireysellestirmeye dogru kayar.
Bu asamada, dis kaynak kullanimi etkili bir strateji olabilir. Dis kaynak kullanimi
diistintildiiglinde, endiistrinin su anda i¢inde bulundugu asamayi1 ve hangi yonde
gelistigini bilmek 6nemlidir. Teknoloji ne kadar hizli degisirse, DKK o kadar uygun bir
se¢im haline gelir (Quélin ve Duhamel, 2003).
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2.6.1.2.2. Tedarik Piyasalarimin Simirhihg:

Isletmeler, ihtiyag duydugu is siiregleri ve faaliyet alaninda, uzman DK
tedarik¢ilerinden DKK yoluyla hizmet satin alarak, biiyiikk yatirimlar ve kaynak
tahsislerinden kaginmak suretiyle kendilerine birtakim avantajlar elde edebilmektedirler
(Kremic vd., 2006). Bununla birlikte tedarik kaynagi piyasasinin sinirliligi hatta kimi
durumlarda tek bir olas1 tedarik¢inin var oldugu durumlarda dis kaynak saglamak ¢ok
riskli olabilir. DK kullanimina gidecek isletme yoneticileri DKK karar1 verirken, smirlt
sayida tedarik¢i ya da tek bir tedarikg¢inin bulundugu tedarik piyasasindan, standart
olmayan bir hizmet alacaklarsa daha dikkatli olmalar1 gerekir. Ciinkii bu piyasalar tekelci
olabilir ve bu tekelci tedarik¢i kurulusun, kendilerinden DK saglayan isletmeleri

sOmiirme olasiliklar1 vardir.

Ote yandan, piyasada rekabet eden ¢ok sayida tedarikgi varsa, genellikle pazardaki
tedarikgiler rekabet halindedir. Isletme i¢in cekismeli tedarikgilerin bulundugu bir piyasa
ve Ozellikle disaridan saglanan faaliyetler standart ise DKK nispeten kolay ve riski azdir

(Lonsdale, 1999).
2.6.1.2.3. Dogru Tedarikciyi Se¢mek

1900’lerden beri tedarik¢i se¢imi, kavramdan, ampirik ve modelleme akislarina,
cok Ozellikli karar vermeden matematiksel program yontemlerine kadar en ¢ok aragtirilan
konulardan birisidir (Moore ve Fearon, 1973; Kingsman, 1986, Holt, 1998; Lonsdale ve
Cox, 1998; Choy vd, 2005; Aissaoui vd, 2007; Wang ve Yang, 2009; Weber vd., 1991;
Degraeve vd., 2000, De Boer ve digerleri, 2001; Narasimhan vd., 2001 Wu vd., 2007,
Wadhwa ve Ravindran, 2007; Karpak vd., Baz, 2001). Tedarik¢i se¢imine dair farkli ve
cok sayida model bulunmakla birlikte bu modeller bir ya da birden fazla tedarikg¢i se¢imi,
tek bir i silirecini veya birden ¢ok siireci igine almasi gibi farkli acilardan
siniflandirilmaktadir (Aissaoui vd., 2007). Zira sonradan tedarik¢i degistirmek zor ve
maliyetli olabileceginden, isletmelerin en bastan dogru tedarik¢iyi se¢meleri gerekir
(Kumar ve Eichhoff, 2005). Dogru tedarikg¢iler secebilen isletmelerin, yeteneklerini
kaynak olarak daha 1yi kullandigi, daha giiclii performanslar elde ettigi goriilmektedir
(Koufteros vd., 2012).

Tedarik¢i secimi, Ozellikle dis kaynak maliyetlerinin, isletme maliyetlerinin

onemli bir boliimiinii olusturdugu sektorler i¢in ¢ok dnemlidir. Giinlimiizde dis kaynakli
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hizmetlerin ve pargalarin bitmis iiriin maliyetinin %80'inden fazlasini olusturdugu
teknolojik sektorlerin varligi géz onilinde bulunduruldugunda (Burton, 1988), DK
kullaniminda tedarik¢i se¢iminin ne kadar stratejik oldugu ve iizerinde durulmasi
gerektigi daha iyi anlasilir. Tedarik¢i se¢imi nitelik, licret ve teslimat etkinligi gibi
Olciitlerin karsilastirilarak degerlendirilmesi gereken bir karar siirecidir (Verma ve
Pulman, 1998: 4). Tedarikgilerin segilmesi ve karar siiregleri ile ilgili, literatiirde bu
Olclitleri genisleterek, gegcmis performans, tedarik¢i satin alma stratejileri, garanti
politikasi, teknik yeterlilik, sektordeki yeri ve {inii, cografi hinterland, ge¢mis donem is
hacimleri, is kontrolii, bilgi teknolojilerini kullanma yetenegi gibi degerlendirmeye

katilan bir¢ok degisken bulunmaktadir (Dickson, 1996).

Bunlar igerisinde tedarik¢inin 6nceki basarilari, performansini degerlendirmenin
bir yoludur. Ancak daha da 6nemlisi tedarikgilerin gelecekteki yetenekleridir (Quélin ve
Duhamel, 2003). Zira tedarikginin distiin gegmis performansi gelecekteki performansin
garantisi degildir (Cox,2004).

Ayrica, alicinin ve tedarik¢inin hedeflerinin uyumlu olmasi énemlidir Pek ¢ok
tedarikgi, firsatg1 davranma ve kendi konumlarini maksimize etme egilimindedir.
Taraflardan birinin firsatgr davranisi, birgok dis kaynak kullanimi diizenlemesinin
zorluklara girmesinin ve hatta basarisiz olmasinin 6énemli nedenleri arasindadir (Lim ve

Tan, 2010; Raassens vd., 2012, Aron vd., 2005; Power vd., 2004).

D1s kaynak kullanimi 6ncesinde firsatgr davraniglart tanimak ve tedarik¢inin
ger¢ek amacglarini tahmin etmek zor olabilir. Tedarik¢inin teklifi ger¢ek olamayacak
kadar 1yi goriiniiyorsa, muhtemelen dogru degildir. Yani tedarik¢inin alict iizerinde
tasarimlar1 varsa, baslangigta ¢ok diislik fiyatlar sunabilir (Lonsdale ve Cox, 1998).
Tedarikg¢inin, DKK siirecinde miisteriyi somiirmeye doniik uygulamalari s6z konusu
olabilir (Aron vd, 2005). Cogu birinci sinif tedarik¢inin korumalar1 gereken kendi
itibarlar1 vardir. Bu nedenle, gii¢lii bir itibara sahip bir tedarik¢iden dis kaynak saglamak,

firsatgilik risklerini azaltir (Leavy, 2001).

D1s kaynak kullanma karar1 alan isletmeler, tedarik¢ilerinin yeteneklerini titizlikle
degerlendirmelidirler. Bu analizden sonra isletme, dis kaynak kullanmayi planladigi
faaliyetler i¢in uygun olmayan potansiyel tedarikgileri ayiklamaktadir. DKK iliskisini
baslatmak i¢in uygun tedarik¢i bulunmadig: tespit edilirse, isletme bagka bir strateji

gelistirmeye ¢alisabilir (Humphreys vd., 2000).
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2.6.1.2.4. Miisteriler Uzerindeki Etkileri Analiz Etmek

DK kullanimimin isletmelerin performansi iizerindeki etkisini analiz eden
caligmalar ve bulgular gézden gegirildiginde, dis kaynak kullaniminin isletme {izerinde
olumlu, olumsuz, karisik veya onemsiz bir etki yaratabilecegi goriilmektedir (Lahiri,
2016). Dis kaynak kullanimi uygulamalarinin teorik temelleri literatiirde saglam bir
sekilde kok salmis olsa da fiili durumda, bir¢cok uygulayici i¢in sorunlar, zorluklar ve
bunun bir neticesi olarak hedeflerine ulasamayan dis kaynak kullanimi girisimleri
goriilmektedir (Sherefkin ve Barkholz, 2008). Bu baglamda DK kullaniminin, iiriin
kalitesi lizerinde olumsuz etkisi olabilecegi gibi (Dabhilkar ve Bengtsoon, 2008) DKK
miisteri hizmetlerini ve miisteri deger algisini da etkileyebilir (Mclvor, 2000). Miisteriler,
bir faaliyetin temel mi, yoksa temel olmayan faaliyet mi, ya da is siireglerini kimler
gerceklestiriyor gibi hususlarla degil, iirlin ve hizmetlerle ilgilenir (Mol, 2007).
Dolayisiyla DK kullanim1 uygulamalari, tedarikei igletmeden ziyade, miisteri isletmenin

itibarina zarar verebilir (Beasley ve digerleri, 2004).

D1s kaynak kullaniminin miisteriler iizerinde ne gibi etkileri olabilecegi daima goz
onlinde bulundurulmalidir (Whitaker ve digerleri, 2008). Bu, ozellikle arastirmamiz
acisindan tedarik¢inin dogrudan miisterilerle iliski kurdugu hizmetler ve pazarlama

faaliyetlerinin dis kaynakli oldugu 6rneklerde daha da gegerli hale gelir.
2.6.1.3.Tedarikgilerle fliski Tiirii Karar

Alici-tedarikei iligkileri yakin zamana kadar 6zelikle hizmet iliskisinde ¢ok az
arastirma konusu olmustur (Bastl vd., 2012). Hizmet verilen ortamlardaki alici-tedarikgi
iligkilerinin “geleneksel” tiretim tedarik zincirine kiyasla karmasiklik derecesinin arttig1
one siiriilmektedir (Locket vd., 2011). Gergekten de cok boyutlu ve literatiirde siklikla
bulunan asir1 basitlestirilmis tanimlarin aksine alici-tedarikei iliskilerinin, dis faktorler ve
piyasa kosullarinin da carpan etkisiyle karmasiklastigi goriilmektedir (Bastl vd., 2012).
Bu durum dis kaynak kullaniminda tedarik¢i-miisteri iligkisinin en iyi sekilde nasil
yonetilmesi gerektigi konusunu énemli hale getirmektedir. Lacity vd. (2008), genis bir
endiistri yelpazesinde diinya ¢apinda 500°den fazla sirketi incelemis ve tedarik¢i-miisteri
iliskilerinin etkin bir sekilde yonetilmesinin dis kaynak kullanimi basarisinda en 6nemli

faktor oldugu sonucuna varmistir.
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Tedarikei ile iliski birgok sekilde olabilir. Literatiirde iligskinin temelde birbirine
z1t iki secenegi vardir. Birincisi islem temelli ¢ekismeli iliskiler, ikincisi ise igbirlik¢i
iliskisel etkilesimler ve ortakliktir (Vachon vd., 2009; Kakabadse ve Kakabadse, 2000;
Leavy,2001). Ayrica, genellikle bu iki ug¢ skala icerisinde ara formlar yer alir. Celigkili
iliskide, iki taraf arasinda ¢ok az katilim veya entegrasyon ile kisa vadeli ekonomik
verimlilik, stratejiye odaklanmayan, sdzlesmeye ve isleme dayali bir anlayis hakimdir.
Taraflar birbirleriyle rekabet eder ve iliskinin odak noktasi fiyattir (Vachon vd, 2009;
Gupta vd., 2007). Ortaklik iliskisinde taraflar uzun vadeli bir taahhiit arar, bilgi paylasir
ve birlikte ¢alisir. Ortaklik derin bir karsilikli baglilik gerektirir ve bu nedenle arzu edilir

goriinse bile her zaman uygulanabilir bir secenek degildir (Leavy, 2001).

Literatiirde isletmelerin karsithk mi yoksa ortaklik iliskileri mi kullanmasi
gerektigi sorusu iizerine bir tartisma yer almaktadr. ilk bakista dogru iliskiler ve ortakliga
sahip olmanin en dogru karar ve strateji oldugu disiiniilmektedir (Ellram vd., 2004;
Pisano ve Verganti, 2008). Ancak bu yorumda her bir dis kaynakli faaliyet igin ne tiir bir
iligkinin kullanilmas1 gerektigi sorusu devam etmektedir. Dogru iliskiyi se¢mek,
isletmenin rekabet¢i konumu, esneklik ve kontrol ihtiyaclari, tedarik¢i yetenekleri,
faaliyetin kritikligi, varlik 6zgiilligii ve mevcut tedarikgilerin sayist gibi birgok faktore
bagli bir karardir (Svensson vd., 2010; Han vd., 2008; Kakabadse ve Kakabadse, 2000;
Mclvor, 2000; Quinn ve Hilmer, 1995). Bu sebeple, mevcut durumun iyi analiz edilmesi
gerekmektedir. Mesela dis kaynakli faaliyet kritik bir Ozellik tasiyor ise ortaklik
iliskisinin tercih edilmesi daha fazla tavsiye edilir (Holcomb ve Hitt 2007; Modi ve
Mabert 2007).
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UCUNCU BOLUM

Isletmelerde Rekabet Stratejisi Kararlarinin, Dis Kaynak Kullanim ve Sektorel

Rekabet iliskisi Uzerine Bir Arastirma
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin odak noktasi, goreceli olarak diisiik bir DKK gelenegine sahip
olan yeme i¢cme sektoriinde isletmelerin var olan rekabet stratejisi kararlari

perspektifinden, DKK ve sektorel rekabet iligkilerini analiz etmektir.

Lokantacilik, pastanecilik, kafe, kafeterya, kahvalt1 salonu isletmeciligi, dinlenme
yeri isletmeciligi, alkollii-alkolsiiz restoran, sokak lezzetleri, borekci, fast food gibi
“gastronomi ekonomisi” (Yigit ve Yigit, 2019) i¢cinde dnemli bir yer tutan sektor lizerine
kisith sayida inceleme yapilmis olmasi literatlir acisindan ¢ok ciddi bir eksikliktir.
Bununla birlikte, bilimsel literatiir, genel olarak hizmetlerin dis kaynak kullanimi {izerine
calismalara yogunlasirken, iiretim siirecinin tamamlayict bir pargast olarak
degerlendirilen hizmet isletmelerinde dis kaynak kullanimi1 konusunda aragtirma eksikligi
gbze ¢arpmaktadir (Dudé vd., 2021). Ayrica, stratejik yonetim ¢aligmalarinin ¢ogu kiigiik
ve orta Olgekli isletmelerden ziyade biiyiik isletmelere odaklanmistir (O'Regan ve

Ghobadian, 2006; Hoque, 2004).

Bahsedilen bu ozellikler ¢ercevesinde yeme igme sektoriinde faaliyet gosteren
genellikle kiiclik igletmelerin var olan rekabet stratejisi kararlarinin (maliyet liderligi,
farklilastirma, odaklanma) sektorel rekabet lizerindeki etkileri ve dis kaynak kullanimi
arasindaki iligkilerini incelemek i¢in sistematik bir literatiir taramasi yapilmistir. Bu
iliskilerin olusturuldugu yeni bir model araciligiyla Denizli ilindeki yeme-igme
sektorliinde faaliyet gosteren isletmelerden olusan evreninin temsili bir orneginde

analizler gerceklestirilmistir.

Ayrica, bes kuvvet ¢ergevesi, bir endiistri analizini tamamlarken kullanilabilecek
bir model olarak goriilebilir. Daha yakindan incelemeden dahi modelin bir kurulusun
karm belirli bir sektordeki bes gii¢ arasinda nasil boliindiigii konusunda daha derin bir
anlayis kazanmasina izin verdigi agiktir. Bu nedenle gergeve, organizasyonun daha iyi
anlagilmasini saglayacaktir. Daha yakindan incelemeden dahi, modelin bir kurulusun
karmin belirli bir sektdrdeki bes giic arasinda nasil boliindiigli konusunda daha derin bir

anlay1s kazanmasina izin verdigi agikca ortaya cikiyor. Bu nedenle, kurulusun, endiistri
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oyuncularinin en fazla gilice sahip oldugu ve muhtemelen faaliyetlerin kurallarini
belirledigi gelismekte olan pazarlarda giliniimiiziin yenilik¢i ve degisen is ortami.
yonetisim konularinda Porter'in bes giliciinlin uygunlugunun daha iyi anlasilmasinm
saglayacaktir. Ayrica, ¢ergeve, isletmelerin belirli bir zamanda sektore iliskin bir bakis
acist elde etmelerine degil, ayn1 zamanda endiistrinin dinamiklerine ve gelecekteki olasi
degisikliklere iligkin bir goriis elde etmelerine de olanak tanir. Bu model, bir i ortaminin
rekabet giiciinii anlamaya ve isin potansiyel karliligin1 tahmin etmeye yardimci olan,

islevsel ve kullanimi1 kolay bir ara¢ olarak kabul edilir (Scott 2020).

Stirekli degisimin meydana getirdigi yogun rekabet halindeki is ortamlarinda ve
pazarlarda faaliyet gdsteren isletmelerin hayatta kalmak i¢in sik paradigma degisimleri
sarttir (Clarke ve Clegg, 2000). isletmelerin ortaya ¢ikan egilimler ve degisimlere bagh
olarak olusturulan genis, ¢ok boyutlu, cok paydash bir bakis agisi ile siirekli bir durum
analizine ihtiyaglar1 vardir. Yoneticiler sektorel giicleri de degerlendirecekleri bu analiz
sonuclariyla ve sistem yaklasimi perspektifiyle stratejiler gelistirmek durumundadirlar.
Gergeklestirilecek durumsal analizler yeni paydaslari icermeli ve kesinlikle duragan
olmamalidir (Schwartz, 1991). Hiikiimet politikalari, makroekonomik ve c¢evresel
kosullar degistikce isletmelerin giiglerinin ve bu degisimin sektdrdeki kiimiilatif
etkilerinin degisecegi asikardir (Mohapatra, 2012). Sayet is planlarinda ve stratejilerde
kiiresel ve ¢evresel perspektifler goz ardi edilirse gelecekteki biiylimenin smirh
olabileceginden, kiiresel, sosyal ve ¢evresel kosullardaki degisikliklerin sundugu “tehdit
ve firsatlar” gozden kagirilir. 1990'lardan bu yana, cevresel ve sosyal faktorler, her
biiyiikliikteki isletme i¢in giderek daha onemli stratejik hususlar haline gelmistir. Bu
sebeple gelisen 21. yiizy1l piyasa kosullarinda rekabet avantaji elde etmek isteyen
isletmeler, yeni paradigmalar gelistirmek zorundadirlar (Freidman, 2005). Bu i¢ ve dis
kosullar sonucunda isletmeler, oOrgiitsel yapilarini, {riin portfoylerini, miisteri
segmentlerini hizli ve verimli bir sekilde ve siirekli olarak degistirmekle kars1 karsiya
kalmaktadirlar. Bu durum, stratejik planlama siirecinde yeni yaklagimlar1 da beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle, siklikla kullanilan “paradigma kaymasi” terimi, yalnizca
sektorler ve isletmeler icin degil (Nylén ve Holmstrom, 2015) ayni zamanda bu
arastirmada ele alinan problem i¢in de olduk¢a mesrudur. Zira literatiir genellikle sektorel
giiclerin, rekabet stratejileri lizerindeki etkileri iizerinde durmustur (Dev ve Hubbard,

1989; Grant, 1991; Olsen ve Roper, 1998, Dubé ve Renaghan, 1999; Kim ve Oh, 2004;
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Taylor ve Finley, 2008). Bu ¢alismada ise Porter’in rekabet stratejisi karar tiplerinin yine

Porter’in bes gii¢ modelini olusturan unsurlar iizerindeki etkisi incelenecektir.

Dogrusal tek yonlii diisiinme, isletme literatiiriinde hala baskindir (Woodside,
2005). Dogal, ortiik, insani egilim, sistem diislincesini gormezden gelerek tek yonlii
baglantilara odaklanmaktadir. Eylemlerin agag1 yonlii etkileri ve geri bildirim dongiileri
de genellikle gormezden gelinmektedir. Suras1 agiktir ki sistemler, agik hale getirilmeden
ve gerceklestirilen uygulamalar deneysel olarak test edilmeden her birimizin
kavrayamayacagi kadar karmasiktir (Spruill vd., 2001; Jackson, 2016). Bu nedenle sistem
icinde yasayan paydaslarin iddialarin1 toplamak ve yenilemek i¢in yeni saha ¢alismalar1
gerekmektedir. Sahadan ve sektdrlerden arastirmacilarin elde edecegi gozlemler,
icgoriiler ve birincil verilerle olusturulan yeni iddialar (Woodside, 2005) ¢ok yonlii bakis
acilarini gelistirecektir. Surasi agiktir ki higbir sey tek bir yonden etkilenmez. Bu nedenle
yoneticiler uygulanan stratejileri anlamak ve stratejik kararlar almak icin sistem
diisiincesini benimsemeyerek, degiskenlerin diger degiskenlerle hem bagimli hem de

bagimsiz iligkilerini kavramalidirlar (Senge, 1990).

Bu baglamda stratejik karar ve planlamalar bir kez gerceklestirilerek herkesin
uyacagi bir kaliptan daha ziyade siirekli, devam eden bir siire¢ olarak goriilmelidir. Karar
verme siireglerimiz ¢evredeki karmagikliga ayak uydurmak i¢in degigmelidir (Bennet ve
Bennet, 2013). Tiim stratejik karar tipleri ne baslangici ne de sonu olmayan dinamik bir
geri bildirim stirecidir (Cohen ve Cyert, 1973). Burns ve Stalker (1961)’a gore, her tiirlii
duruma uyacak tek bir optimum Orgiitlenme formu bulunmamaktadir. Her tiirlii orgiit,
cevresel faktorlerin yani sira uygulayacagi stratejiler ve kendi yapisal 6zellikleri arasinda
dogru uyumu bulmalidir. Bu baglamda yeme i¢me sektoriinde faaliyet goOsteren
isletmelerin de kaynaklarinin verimli bir sekilde tahsis edilmesini saglamak i¢in sahip
olduklar stratejik karar tiplerinin sektordeki rekabet diizeylerini nasil etkiledigini belirli
araliklarla Olgmesi gerekir. Bu geri bildirim siiregleriyle isletmelerin sektorel
degisikliklere ve yeniliklere kendilerini uyarlamalar1 gerekmektedir. Sektorel
karmagiklik ve dinamizm, yoneticilerin c¢evreyi degerlendirme yeteneklerini
siirlayabilecek diizeyde (Beal, 2000), dramatik degisikliklerle karsi karsiyadir. Bu
durum Orgiitlerin yenilik dalgalarina uyum saglamalarini zorlagtirmaktadir (Liu ve Brody,

2016).
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Sektorel ortamlar, stratejik tercihleri ve isletme performanslarinin 6nemli bir
boliimiinii agiklar. Cevrenin stratejiyi ve performansi nasil etkileyebilecegini aragtirirken,
strateji literatiirli, ¢evre dinamizmine, firsatlara ve tehditlere belirgin bir sekilde
odaklanmistir. Dinamizm ve ¢evredeki kaynaklar, bir sektoriin pazar talebindeki biiytime
derecesini, teknolojideki ve pazar kosullarindaki degisim oranini gosterdiginden, stratejik
analizde onemli bir role sahiptir. (Neirotti ve Raguseo 2017). Ozellikle teknoloji ve
pazarlama gibi temel stratejilerde sektorel dinamizmin ve etkilerinin daha 6nemli hale
geldigini sdyleyebiliriz (Mauri ve Michaels, 1998). Etkili bir strateji, tistiin performansla
sonuglanan bir organizasyona, siirdiiriilebilir rekabet avantaji1 saglayacaktir (Oosthuizen,
1997). Bu avantaj, stratejilerin, isletmelerin dis gevresi ve i¢ kosullariyla uygun sekilde
eslesmesi durumunda saglanabilir (Thompson ve Strickland, 1996). Bu nedenle, bu
calismadaki degiskenlerden biri olan ve stratejik kaynak bulma literatiiriine gére de genel
strateji olusturma siirecinin ayrilmaz bir pargasi olmasi gereken, mal ve hizmetlerin dis
kaynak kullanimi (Quinn ve Hilmer, 1994; Venkatraman, 1997; DiRomualdo ve
Gurbaxani, 1998; Domberger, 1998; Quinn, 1999) analiz edilecektir. Yapilan analiz,
isletmelerin stratejik kararlarinin, Porter’in bes kuvvet unsuru (mevcut rakiplerle rekabet,
yeni girenlerin tehdidi, tedarikgilerin ve miisterilerin giicii, ikame tirlinler ve hizmetlerin
varlig1) lizerindeki agiklayici giiclinli ve dis kaynak kullaniminin bu iligkideki aracilik

roliinii 6l¢meyi amaglamaktadir.
3.2. Arastirmanin Yontemi

Bu ¢alismada isletmelerin var olan rekabet stratejisi kararlarinin (maliyet liderligi,
farklilastirma, odaklanma) sektorel rekabet tizerindeki etkileri ve dis kaynak kullanimi
arasindaki iligkileri incelemek i¢in timdengelim perspektifinde (yani modeli gelistirme,
test edilebilir hipotezler formiile etme, veri toplama, sonra hipotezleri test etme) bir
yapiya sahip nicel arastirma yontemi kullanilmigtir. Literatiirde sik¢a tercih edilen anket
yontemi ile aragtirmada, belirlenen 6rneklemden 6lgekler araciligiyla toplanacak veri seti
tizerinden model ve modele dayali hipotezler ampirik olarak dogrulanmaya ¢alisilacaktir
(Frankfort-Nachmias ve Nachmias, 1992). lyi tanimlanmis kavramlar, modeller ve
onermeler kullanilarak teorik bir bicimde ifade edilerek gerceklestirilen dogrulayici

arastirma seklinde gerceklesecektir (Malhotra ve Grover, 1998; Robson, 2002).

Bu amagla olgekler araciligiyla veriler toplanirken zaman almasi ve maliyetine

ragmen, en iyi temsili sonuglart vermesi nedeniyle yiiz yilize anket goriismeleri tercih
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edilmistir. Bu tercihte yiiz yilize anket uygulamasinin, kisisel etkilesimin artirilmasi, anket
ortaminin kontrol edilebilmesi, katilimcilarin gézlemlenebilmesi (Holbrook vd., 2003,
Alreck ve Settle, 2004) ayrica telefonda veya web aracilifiyla gerceklestirilen veri
toplamaya nazaran katilimcilara daha fazla giiven vermesi etkili olmustur. Olusan
giivenle, temas ve is birligi gelisecektir. Bu sayede yanitlayanlarin kimligi ve konumu
hakkinda daha fazla bilgi edinilerek ankete katilim oranlarinin artirilmasi diisiiniilmiistiir

(Schober,2018:291).

Aragtirmanin Orneklemini olusturan analiz birimlerinden elde edilecek veriler
IBM SPSS 22.0 ve AMOS 20.0 istatistik programlarina girilerek analiz edilecektir.
Arastirma modelinde ise Hayes, (2013) tarafindan gelistirilen, en kiigiik kareler
araciligiyla iki yonlii etkilesim aract modelleri hesaplayan ve SPPS 22.0 programiyla

calisan Process Makro uygulamasi kullanilmistir.
3.3 Arastirmanin Olcekleri

Onceki arastirmalarda oldugu gibi, katilim diizeylerine iliskin alg1 ve kanaat
verilerini toplamak i¢in Olgeklerden olusan anket uygulamasinin en uygun teknik
oldugunu distiniiliir (O'Brien ve Toms, 2010). Gerekli 6zen ve dikkat gosterildigi
takdirde anket teknigi, genel kisitlar1 disinda bulgular giivenilir ve sonuglari itibariyle de
hata pay1 az olan bir uygulamadir (Aziz, 2008: 82). Bu arastirmada ilk olarak insan
tutumlarim dlgmek icin gelistirilen Likert 6lcekler kullanilacaktir (Likert, 1932). Uzerine
bircok tartisma yapilsa da Likert tipi Olgekler, kodlamasi ve Olgme isini kolay
gerceklestirmesi, farkli sayida katilim diizeylerine izin vermesi, katilimcilar agisindan
anlasilir olmas1 nedeniyle aragtirmalarda siklikla kullanilmistir (Tavakoli, 2012). Likert
6l¢ekler, anket katilimcilarinin bir dizi ifadeye siirli sayida olasi cevap igeren bir dlgekte
katilim diizeylerini derecelendirmeleri istendiginde ortaya c¢ikmaktadir. Literatiirde
Likert ol¢eklerin katilim diizey alternatiflerinin optimal sayis1 iizerinde bir uzlagma
yoktur (Cox, 1980; Preston ve Colman, 2000). Literatiirde yaygin olarak kullanila 5’1i
Likert tipinde katilim diizeyleri bu arastirma icin tercih edilmistir. Olgeklerdeki Ifadelere
katilim diizeyleri “1: Kesinlikle Katilmiyorum”, “2: Katilmiyorum”, “3: Kararsizzim”, “4:

Katiliyorum”, “5: Kesinlikle Katiliyorum” seklindedir.

Calismanin bagimli degiskeni olan sektorel rekabetin durumunu belirlemek igin
Ankara llinde faaliyet gosteren farkli sektdrlerin analizi i¢in editorliigiinii Bayirli ve

Kaynar’in (2011) gergeklestirdigi, gecerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilan bes boyutlu
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“Rekabet Giicii Olgegi” kullanilmustir. Sekiz kisilik bir ekip tarafindan yiiriitiilen, Ankara
sektorel rekabet analizi fizibilite projesi Porter’in bes giic modeli cergevesinde
gelistirilmistir. 5’11 Likert (1=¢ok yiiksek, 5=cok diisiik seklinde) tipinde katilim

diizeyleri mevcuttur.

Calismanin bagimli degiskeni olan sektorel rekabetin durumunu belirlemek i¢in
Ankara Ilinde faaliyet gosteren farkli sektorlerin analizi igin editorliigiinii Bayirl ve
Kaynar’in (2011) gergeklestirdigi, gecerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilan bes boyutlu
“Rekabet Giicii Olgegi” kullanilmistir. Sekiz kisilik bir ekip tarafindan yiiriitiilen, Ankara
sektorel rekabet analizi fizibilite projesi Porter’in bes giic modeli cergevesinde
gelistirilmistir. 5°li Likert (1=¢ok yiiksek, 5=¢ok diisiikk seklinde) tipinde katilim

diizeyleri mevcuttur.

Calismanin bagimsiz degiskeni olan isletmelerin rekabet stratejisi kararlarini
6lgmek amaciyla Porter, (2008) Rodrigez ve digerleri, (2014); Akgagiin, (2011); Zehir,
(2016); Akgi, (2012); Nayyar (1993); Allen ve Helms (2006); Bal, (2011); Tahrali ve
digerleri (2015) Dess ve Davis, (1984); Yamin ve digerleri, (1999); Powers ve Hahn,
(2004); Yamin ve digerleri, (1997); Aziri ve Nedelea, (2013) literatiirdeki ¢esitli
calismalar kullanilarak Oztiirk (2017) tarafindan gelistirilen, yap1 ve gegerlilik analizleri
gerceklestirilen “Rekabet Stratejileri Olcegi” kullanilmistir. Olgekteki maddeler Porter’in
rekabet stratejileri baglaminda gesitli rekabetei faaliyetleri vurgulamis ve katilimcilardan
son bes yilda rakiplerine kiyasla isletmelerin bu faaliyetlere ne 6l¢iide odaklandiklarini

belirtmeleri istenmistir.

Calisma modelinde araci degisken olan DKK kararlarim1 6lgmek amaciyla,
Cetinkaya (2009), Arikan (2008) doktora tezi ¢alismalarinda ve Calantone vd. ’nin (2002)
aragtirmasinda kullandiklar1 6lgekler baz alinarak uyarlamasi Arpact (2019) tarafindan
gerceklestirilen, giivenilirlik ve gecerlilik testleri gerceklestirilen bir 6lgek kullanilmistir.
Ilgili dlgekte bulunan tedarikgilerden memnuniyet seviyesi, tedarikgilerle kurulan is
birliklerinin isletmeye katkilar1, tedarikci isletmelerle iligkilerin boyutlar1 calisma
alanimiz kapsami diginda kaldigi i¢in ilgili 6lgekten yalnizca Dig Kaynak Kullanimi
boyutu calismamizda kullanilacaktir. Bu arastirmada da 5°li likert tipinde katilim
diizeyleri tercih edilmis olup; bu diizeyler, “l: Kesinlikle Katilmiyorum”, “2:
Katilmiyorum”, “3: Kararsizim”, “4: Katiliyorum”, “5: Kesinlikle Katiliyorum”

seklindedir.
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Gorildiigii lizere daha oOnce bilimsel calismalarda kullanilan, gecerlik ve
giivenilirlik testleri yapilan, 6lgek 6zelliklerine dair raporlari sunulan 6lgekler, 6l¢iim igin

tercih edilmistir.

3.4. Pilot Calismalar ve Arastirmanin Tasarimi

Arastirmacilar genellikle asgari diizeyde ortiik, sezgisel veya deneyimsel anlayisa
sahip olduklar1 konular1 incelemeye calisirlar. Bu durum arastirmaciyi, tasarim ve
modellerin gecerliligi konusunda teorilere veya Onsezilere dayali tahminler yapmaya
yonlendirir (Kezar, 2000). Yeterli sayida kiigiik O6rneklem biiyiikliikleri ile pilot
uygulamalar (Dyer, 2013), metodolojik siirprizlerden kaginmak i¢in énemli bir aragtir.
Bu arastirma yaklastmini kullanan yazarlar, pilot uygulamalarin arastirmalarin
giivenilirligini ve gecerliligini giiclic bir sekilde artirdigini iddia etmektedirler
(Gudmundsdottir ve Brock-Utne, 2010; Brock-Utne 1996). Pilot ¢alismalar, nicel veya
nitel yontemlere dayali olabilir. Literatiirde bu uygulamalar arastirma stirecini test etmek
icin de yapilir. Bu sayede teorinin ve 6l¢me araglarinin fizibilitesi gerceklestirilerek,
arastirma tasariminin gergekci ve uygulanabilir olup olmadig1 degerlendirilebilir. Bunun
yaninda onerilen yontemler ve modellerin 6n verileri toplanarak veri analiz tekniklerini
de aragtirmacilar degerlendirmis olur. On test uygulamalarinin degerlendirilmesi ile ana
caligmanin desteklenmeye deger olup olmadigina karar verilir (Van Teijlingen ve
Hundley, 2001). Ayrica pilot ¢alismalar aragtirma risklerini azaltmak, katilimcilardan geri
bildirim almak, gereksiz, zor veya belirsiz sorulari 6l¢eklerden ayiklamak, sorulara yeterli
sayida yanit verilip verilmedigi gibi temel sorular1 cevaplayarak belirsizlikleri azaltir

(Turner, 2005).

Bu calismada uygulama alani ile ilgili literatiiriin oldukca kisitli olmasi,
varsayimsal iligkilerden olusan model tasarimimiz nedeniyle, Cohen vd., (2007) ve Van
Teijjlingen ve Hundley (2001) gibi pilot uygulama siireclerinin arastirma siireci ve
bulgular1 i¢in biiyiik 6nem tasidigini, arastirma sonucunun kalitesini ve gecerliligini
dogrudan etkileyecegini savunuyoruz. Ayrica katilimcilarin ifadeleri dogru ve net bir
sekilde yanitlamalar1 i¢in, tam olarak neyin kastedildigini idrak etmeleri gerekir.
Literatiirde arastirmacilara, sorularin nasil diizgiin bir sekilde formiile edilecegine ve
genel olarak da anketlerin nasil olusturulacagina dair ¢ok sayida tavsiyeler mevcuttur.

Buna ragmen, ortaya ¢ikabilecek tiim olas1 zorluklar1 tahmin etmek ¢ogu zaman oldukca
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giictiir. Bu sebeple, anketlerin uygulanmasina gegilmeden 6nce kapsamli bir sekilde test

edilmesi arastirmalar i¢in stratejik dneme sahiptir (Hulland vd., 2018).

Bu amagla Eyliil/2020-Ekim/2020 tarihleri arasinda Denizli ilinde yeme-igme
sektorlinde faaliyet gosteren isletmelere olusturulan anket formu uygulanmistir. Ayrica
on testler i¢cin akademisyenler ve yeme i¢me sektdriindeki meslek orgiitlerinin
baskanlariyla anketin ¢alisma hedefleri icin uygun olup olmadig1 konusunda goriisler
alinmistir (Dillmann, 2009). Yapilan yiiz yiiz ylize anket yontemiyle toplam 65 adet anket
uygulanmistir. Analiz birimi olan isletmeler hakkinda yeterli bilgi kaynaklarina sahip

yoneticilere ve isletme sahibine uygulanmistir (Phillips, 1981).

Pilot uygulama sirasinda olgeklerdeki ifadelerin anlasilabilirligi ve uygunlugu
konusunda yoneticilerinden, alan uzmanlarindan goriisler alinmigtir. Alinan gortsler
neticesinde ankette yer alan ifadelerin igerigi, sorularin sorulma sekli, kullanilan s6zciik

ve kavramlarin sektorde anlasilirligina mani bir durum olmadig1 anlasilmastir.

Anket formunu olusturan 6lgeklerle birlikte igletmenin ¢alisan sayisi, sektordeki
faaliyet stiresi, isletme sahibi veya yoneticisinin egitim durumu, son bes yildaki satis
cirolar (yillik toplam), dis kaynak kullanim tiirleri gibi isletmenin 6zelliklerine iliskin

ifadelerin gecerliligi sinanmaya caligiimistir.

Bu uygulama siirecinde katilimcilarin, isletmenin 6zelliklerine ve kendilerine
doniik demografik sorulara cevap vermek istemedikleri, rahatsiz olduklari, gizliligin
korunacagina dair agiklamalarimiza ragmen kimliklerinin ortaya ¢ikacagi endisesi ile
ankete katilma isteksizligi yasadiklar1 ya da gec cevap verdikleri goriilmiistiir. Literatiirde
birgok avantajinin yaninda yiiz yiize anket tekniginin katilimcilar strese sokabilecegi
bilinmektedir (Forza, 2002). Bu durumda ayn1 anket ¢alismasinda telefon teknigi ya da
posta yoluyla yeniden veri toplanmasi yanitlar1 artirirken, farkli tekniklerle veri
toplamanin ise farkli cevaplara dolayisiyla goz ardi edilemeyecek Olgiim farkliliklar

sorunlarina neden oldugu goriilmektedir (Dillman, 2009).

[fadelere yanit vermeyenlerin olusturdugu anketlerin kapsam dis1 birakilmasi ise
yalnizca yanit verenlere yonelik sonuglari elde etmemize neden olur. Bu durum etkili
orneklem biyiikliiglini azaltir. Ayn1 zamanda yanlilik olasiligini artirarak istatistiksel
anlamda arastirmanin giiciinii zayiflatir (Edwards vd., 2004; Williams vd., 2007). Sosyal
bilimciler, anket yanitlamama oranlarinin endise verici bir 6l¢iide arttig1 yoniinde fikir

birligi igindedirler. Yanit vermeme sorununun, kesitsel arastirmalar i¢in boylamsal
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arastirmalardan daha ciddi boyutlarda oldugu da gériinmektedir (Massey ve Tourangeau,
2013). Daha ileri analizlerden elde edilen bilgiler, analiz birimlerini kuruluslarin
olusturdugu arastirmalar1 diisiik yanit oranlar ile iligkilendirilmistir (Baruch ve Holtom,
2008). Bu onemli soruna ragmen olasi yanit vermeme yanliligin1 degerlendirmek icin
literatlirde cesitli istatistiksel testler mevcutsa da bu yoOntemlerin yanit vermeme
yanliligint anlamli bir sekilde degerlendirip degerlendirmedigi konusunda kesin bir fikir
birligi bulunmamaktadir (Little ve Vartivarian, 2005; Peytchev, 2013; Hulland vd., 2018).
Zira ¢ok az sayida arastirmada, analiz birimlerinin ¢alismaya katilmama nedenleri
arastirilmistir. Ozellikle etik ve pratik zorluklar diisiiniildiigiinde, bu sonug hic de sasirtict
degildir (Williams vd., 2007; Duke ve Bennett,2010). Ayrica anket uzunlugunun hem
yanit oranlart hem de elde edilen yanitlarin kalitesi {izerindeki olumsuz etkileri nedeniyle
bilimsel literatiir uzun anketlerden kacinmay1 6nermektedir (Edwards, 2004; Burchell ve
Marsh, 1992). Siraladigimiz bu nedenlerden dolayi arastirmanin verilerinin toplanma
slirecinde isletmelerin ve yoneticilerin 6zelliklerine dair ifadelerin ve odaklanma stratejisi
karar tipolojisinin genel olarak kullanilmamasi nedeniyle arastirma kapsami diginda
birakilmasia karar verilmistir. Ciinkii bilimsel ¢alismalarda 6l¢iim hatalarinin ihmal

edilmesi yanlis sonuglara yol agabilmektedir (Westfall ve Yarkoni, 2016).

Pilot uygulama siirecinde dikkatimizi ¢eken bir baska husus ise katilimcilarin,
“Dis Kaynak Kullamm Olgegine” doéniik ifadeleri yamtlarken “hangi dis kaynak
kullanimina doniik olarak soruyorsunuz” seklindeki beyanlari olmustur. Katilimcilar,
isletmelerinin genellikle ara mamuller, mamuller, pazarlama, lojistik faaliyetler, finans,
insan kaynaklar1 gibi ¢esitli is silireclerinde DKK’na gittiklerini ifade ederek hangi DKK
stirecini baz alarak ifadeleri yanitlayacaklari konusunda kafa karigiklig1 yasadiklarini
ifade etmislerdir. Oysa saglikli sonuglar i¢in, Olgeklerdeki ifadelerin belirsizlik
tasimamasi ve miimkiin oldugunca kesinlik arz etmesi gereklidir (Forza, 2002). Bundan
dolayr DKK’na ait o6l¢ek ifadelerinin katilimecilar tarafindan tutarli bir sekilde

yorumlanamayacak kadar belirsizlige neden oldugu anlasilmistir.

Pilot uygulama esnasinda yapilan goériismeler ve anket uygulamasinda Denizli
yeme i¢gme sektdriinde yogun sekilde siparis alma faaliyetleri icin DKK gerceklestirildigi
tespit edilmistir. Yapilan pilot anket uygulamasindan elde edilen anket formlarinda 65
katilimcidan 41°1 siparis faaliyetlerinde ¢cevrimigi araci isletmelerle s6zlesmesi oldugunu

ifade etmistir. Bunlardan 39 tanesinin internet iizerinden hizmet veren paket servis
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portallarindan yemeksepeti.com’a, 28 isletmenin getiryemek, 15 tanesinin trendyol

portalina iiye oldugu tespit edilmistir.

Kiligalp ve Ozdogan (2019)’1n sadece internetten yemek siparis hizmeti sunan
yemeksepeti.com sitesi araciligiyla paket yemek hizmeti satin alan tiiketiciler lizerinden
yiiriitmiis olduklar1 ¢alismaya gore yiyecek i¢ecek isletmelerinin ¢evrimigi paket yemek
servis saglayicilar1 ile satis potansiyelini arttirmak amaciyla dis kaynak kullanimi
gerceklestirmektedir. Bununla birlikte isletmenin reklam ve tanitimini yaparak yeni
miisteri kazanmak, miisteri talep ve beklentilerine karsilik vermek, rekabet giicilinii
arttirmak, teknolojik gelismelere ayak uydurmak, isletmenin imajin1 giiclendirmek,
miisteri iliskilerini giiclendirmek, ¢evrimigi paket servis altyapisinin maliyetli olmasi
nedeniyle ¢evrimici araci kullanmak da isletmelerin ¢evrimigi aract kullanma nedenleri

arasindadir.

Cevrimi¢i  yemek siparisi verme iilkemizde internet kullaniminin
yayginlagsmasiyla artarken (Oktay ve Kizi, 2017:150) 6zellikle tiim diinyay1 etkisi altina
alan Covid 19 pandemi siireciyle birlikte, diger ¢evrimi¢i aligverislerde oldugu gibi
cevrimici yemek siparis pazarmin da hizli bir sekilde biytdiigi goriilmektedir
(Datareportal, 2020). Yukarida izaha ¢alistigimiz sebeplerden ve pilot uygulama verileri
dogrultusunda, arastirma siirecinde katilimcilara siparig faaliyetlerinde dis kaynak
kullanimin1 g6z 6ntinde bulundurarak ilgili ifadeleri yanitlamalari istenecektir. Boylelikle
daha Once belirlenen caligmaya dahil edilme kriterleri de yenilenerek, siparis
faaliyetlerinde DK kullaniminda ¢evrimigi yemek siparis isletmeleriyle calistyor olma

kriteri ilave edilmistir.

Analiz birimine 6zgii yapisal sorularin anket formundan ¢ikarilmas: ve DKK’nin
cevrimigi siparig faaliyetleri iizerinden degerlendirilecegi yeni bir pilot ¢alisma
yapilmasma karar verilmistir. Bu amagla Ekim-2020 ile Kasim 2020 tarihlerinde
gerceklestirilen 60 adet tamamlanmis anket formundan elde edilen veri seti analiz
edilmistir. Analizler sonucunda giivenilirlik, gegerlilik testleri ve normallik varsayimi
olumlu sonug¢lanmistir. Pilot verilere dayali olarak gerceklestirilen korelasyon analizi

bulgular1 incelendiginde;

e Maliyet liderligi stratejisi kararlar1 ile farklilagtirma stratejisi kararlar1 arasinda
negatif orta diizeyli anlamli bir iliski oldugu, maliyet liderligi ile dis kaynak

kullaniminin ve sektorel rekabetin alt boyutu olan miisterilerin giicii arasinda
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pozitif yonde ve orta diizeyli bir iligki istatistiksel olarak 0,01 anlamlilik

diizeyinde bir iliski oldugu,

e Farklilastirma stratejisi kararlar1 ile dis kaynak kullanimi ve miisterilerin giicii
arasinda negatif yonli ve orta diizeyde istatiksel olarak 0,01 diizeyinde anlaml

bir iligki oldugu,

e Miisterilerin giicii ve dis kaynak kullanimi arasinda pozitif yonlii yiiksek diizeyde

iliski oldugu tespit edilmistir.

Anlamli korelasyon iligkilerine sahip bu degiskenler, tasarlanan modeldeki
dogrudan ve dolayli etkileri 6lgmek i¢in IBM SPSS 22.0 eklentisi Process Makro
uygulamasi araciligiyla analiz edilmistir. Pilot veri analiz sonuglarina gore isletmelerin
maliyet stratejisi kararlar1 ile miisterilerin giicii arasindaki iliskide DKK’nin araci rolii ve
farklilastirma stratejisi kararlar1 ile miisterilerin giicli arasindaki iligkide de DKK’nin

araci rolii oldugu sonuglarina ulagilmistir.

Forza, 2002, Van Teijjlingen ve Hundley 2001 ve Cohen vd., 2007°de oldugu gibi
calismada pilot uygulamas: dogrultusunda istatistiksel olarak anlamli ¢ikan sonuglari
icerecek sekilde anket formlar1 yeniden diizenlenerek, veri toplama ve dlglim sorunlari
minimum diizeye indirilmeye calisilmistir. Ayrica elde edilen pilot veri sonuglar1 ve
uzman goriisleri dogrultusunda olusan Ek-anket formuyla ¢alismaya devam etme karari

alinmistir.
3.5. Arastirmanin Kisitlar:

Bu calisma, yeme-igme sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler ve stratejik
yonetim alaninda calisan akademisyenler icin 6nemli bilgiler sunmakla birlikte tiim
calismalarda oldugu gibi, bu calismanin da gelecekteki arastirmalarda ele alinmasi
gereken smirlamalar1 vardir. ilk olarak, bu calisma tek bir sehirdeki bir sektdre dayali
olarak gerceklestirilmistir. Evrenimizin kisith dogasi, bulgularimizin diger calismalara
genellestirilmesinin dikkatli bir sekilde yapilmasi gerektigini gostermektedir. Bununla
birlikte, rekabetg¢i stratejilerle birlikte benzer ¢evrimici aract kullanmanin yayginligt géz
Oniline alindiginda, bulgularimizin yeme i¢me sektoriiniin genelini olduk¢a yansitiyor

olabilecegini gostermektedir.

Bir baska kisit ise arastirma tasariminin kesitsel anket ¢alismasi olmasidir. Bu

nedenle kullanilan veriler tek seferlik anketler yoluyla toplandigindan, katilimcilarin
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anlik goriintiilerini yansittig1 icin nedenselligin gercek resmini yansitmayabilir. Ayrica
ilk olarak, yaygin yontem yanliligi (Podsakoff vd, 2003) bir sorun olabilir. Ciinkii tiim
yapilar 6z raporlarla 6l¢iilmiistiir. Gelecekteki arastirmalar, teorik modeldeki nedensel
iliskileri daha iyi dogrulamak i¢in boylamsal verileri veya deneysel arastirmalari
kullanabilir. Ikinci olarak, ¢evrimigi dis kaynak kullanmay1 degerlendirmek igin sadece
isletme sahip ve yoneticilerinden veri toplanmistir. Gelecekteki arastirmalarda c¢ok

yontemli ve ¢ok yonli yontemlerle veri toplanabilir.
3.6. Evren ve Orneklem Ozellikleri

Pilot calisma ile gergeklestirilen 6n test verileri dogrultusunda caligma alani
Denizli ili yeme-igme sektoriinde faaliyet gosteren ve siparis alma faaliyetlerinde
cevrimici isletmeler araciligiyla dis kaynak kullanimma giden isletmeler olarak

belirlenmistir.

Bu olgiitler ¢cer¢evesinde arastirmanin evrenini; Denizli’de en biiylik pazar payina
sahip e-araci isletmesi olan yemeksepeti.com portalina iiye, en az bes yildir aktif olarak
calisan 410 yiyecek-icecek isletmesi olusturmaktadir. Arastirmanin Orneklem
biiylikliigiiniin olusturulmas1 agamasinda yemeksepeti.com’un web sitesindeki bilgilerin
giincelligi aragtirma acisindan olduk¢a 6nemli bir unsurdur. Yapilan giincellik arastirmasi
sonucu web sitesindeki tiim bilgilerin sik sik giincellendigi sonucuna varilmus,
yemeksepeti.com’un web sayfasinda kayitli tiim restoranlarin listeleri alinmistir. Caligma
oncesinde Denizli ilindeki Lokantacilar Odasi ile Pastacilar ve Sekerciler Odasina
arastirma hakkinda bilgi verilerek hem sektor hakkinda bilgi alinmis hem de veri toplama

siireclerinde destek alinmistir.

Bununla birlikte zaman, ¢aba ve mali kisitlar ¢cercevesinde arastirma evreninin
tamamina ulagsmak imkansizdir. Bu yiizden veri toplama siirecinde evrenin 6zelliklerini

temsil kabiliyetine sahip bir 6rnekleme siireci tercih edilmistir (Maxwell, 2008).

Katilimcilarin rekabet stratejisi ve dis kaynak kullanimi kararlarinda etkin olan
igyeri sahipleri veya bulunuyorsa, en az bes yildir gérev yapmak sartiyla, profesyonel
yoneticiler olmasina dikkat edilmistir. Zira stratejik kararlar, isletmeler i¢in {ist diizey
kararlar olmas1 nedeniyle yalnizca kararlar hakkinda gerekli bilgiye sahip olanlar gecerli
cevaplar verebilir (Hambrick, 1980; Phillips, 1981; Tan ve Tan, 2005). Bu yaklagim,

nesnellik agisindan bazi sinirlamalar getirse de genellemeye olanak tanir (Taherdoost,
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2016). Ayrica konu hakkinda bilgili olmayan katilimcilarin  cevaplarina
giivenilemeyecegi gibi rastgelelik hatta yanlilik hatasini arttirabilir (Forza, 2002). Yine
bu baglamda halo ve diger etkileri en aza indirmek i¢in, az bes yildir kesintisiz faaliyette
bulunan isletmeler 6rnekleme dahil edilerek, ¢alismanin analiz birimlerini olusturan ilgili

isletmelerden sadece bir kisiyle anket gerceklestirilecektir.

Calismaya dahil edilme kriterlerine uyan ve goniillii olarak katilmay1 kabul eden
katilimcilarla, Nisan 2022 — Eyliil 2022 tarihleri arasinda kayith listedeki isletmelere
amacl 6rnekleme metoduyla yiiz yiize anket uygulamasi gergeklestirilmistir. Bu anket
uygulamasi ve uygulama esnasindaki goriismelerdeki tiim cevaplarin gizlilik i¢inde ele
aliacagi, higbir sekilde isletme ve katilimcinin adinin veya kimliginin ti¢lincii sahislara
ifsa edilmeyecegi yalnizca akademik calismalarda kullanilacagi katilimcilara izah

edilmistir. Yazili olarak goniillii katilim formlar1 katilimeilara imzalatilmistir.

Isletmelerin menii tiirleri dikkate alinarak evreni temsil edecek sekilde isletmelere
ulagilarak anket uygulamalar1 gergeklestirilmistir. Bu uygulama sonucunda 203 tam ve
eksiz anket formu degerlendirmeye alinarak, analizlerin yapilmasi i¢in veri setine dahil

edilmistir.

Kullanim kolaylig1 nedeniyle sosyal bilim aragtirmalarinda 6rnek biiytikliglini
belirlemek i¢in ¢evrimigi hesaplayicilar siklikla kullanilmaktadir (Amzat vd., 2017; De
La Cruz vd., 2014; Fernandes vd., 2014; Mazanai ve Fatoki, 2011; Alshammari vd., 2019;
Nakku vd., 2020; Othman ve Nasrudin, 2016; Soroya vd., 2021; Ndallu, 2020; Saka vd.,
2022; Oyekale, 2022; Moberg vd., 2020). Bu ¢evrimigi hesaplayicilar arasinda ¢ok
bilinenlerden Dbiri Calculator.net. adresidir. Bu web sitesi {izerinden yapilan
hesaplamayla, Denizli ili yeme i¢me sektdriinde yemeksepeti.com sirketinden aktif
olarak siparis alma faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina giden isletmelerin evrenini
iceren %95 giivenle ve % 5 hata pay1 sinirlari igerisinde en az érneklem biiyiikligii 199
olarak bulunmustur (Sample Size Calculator, 2022). Yapisal modeller {izerinden
gergeklestirilen calismalarda 6rneklem biiyiikliigiiniin en az 200 olmasi, temel bir kural
olarak kabul edilmektedir (Shah ve Goldstein, 2006). Sosyal bilimlerde gergeklestirilen
calismalarda 6rneklem biiytlikliigii Altunisik vd. (2007) gore 30°dan biiyiik 500°den kiigiik
olmalidir. Bu ¢ercevede 203 katilimcidan alinan 6rnek biiytikliigi, istatistiksel gii¢ i¢cin

Onerilen kriterleri karsilamaktadir.
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3.7. Arastirmanmin Modeli ve Hipotezler

Arastirma  modelinin  gercek¢i ve  uygulanabilir olup  olmadiginin
degerlendirilmesi, arastirma araglarinin yeterliliginin gelistirilmesi ve test edilmesi,
arastirma sorusu ve arastirma plani gelistirmek i¢in gerceklestirdigimiz pilot ¢alismalar
neticesinde ulasilan anlamli iliskiler sebebiyle rekabet stratejileri kararlari ile misterilerin
giicli lizerindeki iliskide dis kaynak kullaniminin aracilik etkisinin arastirilmasina karar
verilmistir. Zira sadece nicel sonuglar degil, pilot ¢alismalar stliresince yapilan sektordeki
miilakatlarda da isletmelerin biiylik ¢ogunlugunun ¢evrimigi siparis faaliyetlerinde dis
kaynak kullanimina gittigi, bunun da var olan literatiir incelendiginde dogrudan sektorel

rekabet unsurlari i¢inde, miisterileri ve onlarin pazarlik giiclerini etkiledigi agiktir.

Literatiirde bagimsiz degiskenlerin, bagimli degiskenleri etkiledigi diisiiniilen
diger degiskenleri incelemek ve araci etkilerini test etmek sik¢a kullanilir hale gelmistir
(Baron ve Kenny, 1986; James ve Brett, 1984; Judd ve Kenny, 1981; MacKinnon, 2008;
Muller vd., 2005; Preacher ve Hayes, 2004; Preacher vd., 2007; Shrout ve Bolger, 2002).
Bu durum genel olarak teori gelistirme i¢in hayati derecede 6nem tasidigi gibi degisen

cevresel sartlar1 degerlendirecek isletmeler i¢in de gegerlidir.

Araci modeller, belirli bir etkinin nasil ya da hangi mekanizmalarla ger¢eklestigini
belirlemeye yardimct olur (Baron ve Kenny 1986; Holmbeck, 1997: 599; Kraemer vd.,
2001). Bu mekanizmalar arasindaki iligkilerin ve etkilesim siireclerinin ortaya konmasini
saglayacak (Preacher ve Hayes, 2004) iki degisken arasindaki iliskide etkili olabilecek
iclincli degiskenlerin ihmal edilmesi, belirsiz ve hatta celiskili bulgulara yol agabilir
(McLeod vd., 2002).

Araci degisken, diger degiskenler arasindaki iliskilerin daha ayrmtili olarak
goriilmesini saglayan bir baglantidir. Genellikle bir araci degisken, bir degiskenin
(bagimsiz) baska bir degiskeni (bagimli) etkiledigi mekanizma olarak kavramsallagtirilir
(Baron ve Kenny, 1986; Holmbeck, 1997; Kazdin ve Nock, 2003). Araci1 degisken ile
gerceklestirilecek arabuluculuk modellerinin nasil test edilecegi literatiirde agiktir.
Bununla birlikte aract etkinin olusmasi i¢in oncelikle asagidaki kosullarin saglanmasi

gerekmektedir (Baron ve Kenny, 1986: 1177):
1. Bagimsiz degiskenin araci degisken tizerinde anlamli bir etkisi olmalidir.

2. Araci degiskenin, bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkisi olmalidir.
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3. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde (toplam etki) anlamli bir etkisi

olmalidir (Hayes, 2018: 1167).

4. Son olarak bu kosullarin tiimii saglandiginda tam veya kismi aracilik
etkisinden s6z edebilmek i¢in arac1 degisken modele eklendiginde bagimsiz ve
bagimli degiskenler arasindaki onceden anlamli olan yolun anlamlilik

diizeyinde bozulma ya da azalma veya etki katsayisinda diisme olmasi gerekir

(Baron ve Kenny, 1986: 1177).

Sekil 3. Dogrudan Etkinin Gosterimi.

Sekil 4. Bir Arabuluculuk Etkisi Tasarim Cizimi.
Kaynak: Preacher and Hayes 2004:718
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Ozetleyecek olursak bir aracilik modelinde, bir bagimsiz degiskenin (X), bagimli
degisken (Y) lizerindeki etkisi aracilik eden degisken (M) araciligryla iletilmekte yani X,
M’ye, M de Y’ye neden olmaktadir (Fritz ve MacKinnon, 2007: 233). Burada arabulucu
bir modelin dogas1 geregi, nedensel bir model olduguna dikkat etmek dnemlidir. Veriler
nedensel sonuglara izin vermese bile (6rnegin, veriler kesitseldir ve deneysel degildir),
bdyle bir modelin altinda yatan teori, bir etki yonii onerdigi i¢in hala dogal olarak
nedenseldir (Holmbeck, 1997). Ayrica, X ile M ile Y degiskenlerinin zamansal sirasinin
dogru oldugu ve X, M ve Y'nin amaglanan yapilarin giivenilir ve gecerli 6lciileri oldugu
varsayilir (MacKinnon, 2008). Burada bir baska varsayimsa bagka degiskenlerin aracilik
iligkisini etkilemedigidir.

Calismada rekabet stratejisi kararlarinin misterilerin giicii tizerindeki etkisinde,
dis kaynak kullaniminin araci roliinii incelemek igin Sekil 5. yer alan model

gelistirilmistir.

Di1s Kaynak
Kullanimi

Rekabet Stratejisi Miisterilerin Giicti

Kararlar1

Sekil 5. Arastirmanin Modeli.

Isletmelerin rekabet stratejileri kararlari ile dis kaynak kullaniminmn sektdrel
rekabet giicii unsurlarindan biri olan misterilerin giicii tizerindeki etkilerini ve muhtemel

iliskilerini model baglaminda tespit ve test etmek iizere hipotezler gelistirilmistir.
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3.7.1.Maliyet Liderligi Stratejisi, D1y Kaynak Kullamimi ve Miisterilerin
Giiciine Tliskin Hipotezler

Porter''n rekabet stratejisi gercevesi, en yaygin olarak kabul edilen stratejik
planlama modellerinden biridir (Dess ve Davis, 1984; Bourgeois, 1996; Pearce ve
Robinson, 1994; Thompson ve Strickland, 1995; Linder vd., 2003; Campbell Hunt, 2000;
Dilken, 2014). Miles ve Snow’la, Porter'in orijinal tipolojileri en ¢ok alint1 yapilan, test
edilen ve rafine edilenler arasinda yer almaktadir (Bowman, 2008; Veett vd., 2009).
Porter’in, bir isletmenin is hayatinda basarili olmasi, karliligimi ve rekabetciligini
artirmasi i¢in tavsiye ettigi li¢ genel rekabet stratejisinden birisi de maliyet liderligi
stratejisidir. Maliyet liderligi stratejisi kararlari, bir isletme tarafindan sektoriinde diisiik
maliyetli liretici olmak i¢in benimsenen bir stratejidir. Tipik bir diisitk maliyetli iiretici,
iriinlerini standardize etmeye ¢alisir. Ayn1 zamanda tiim kaynaklar1 verimli kullanarak,
maliyet avantaji elde etmeye 6nem verir. Maliyet liderligi, operasyonel ayrintilara 6zen
gosterilmesini, iiriin hatlarinda istikrari, siki biitge kontrollerini igerir (Sonia Huang,

2011).

Maliyet avantaji dis kaynak kullaniminin en yaygin nedenleri arasindadir
(Mclvor, 2009). Bu yoniiyle dis kaynak kullanimi 6lgcek ekonomisini yakalayan,
konusunda uzman tedarikgiler araciligiyla (Glickman vd., 2007) iiretim maliyetinde
azalmaya, miisteriler agisindan rekabetci satis fiyatina, artan satis cirosuna (Adeyemi vd.,
2012), maliyet tasarrufuna (Corbett,2004) ve daha iyi finansal performansa yol agar
(Czerw vd, 2014; Sonia Huang, 2011; Puolokainen vd, 2018; Zhu vd., 2017; Jyoti ve
Arora, 2013). Bununla birlikte, internet ve e-ticaret, isletmeler i¢in bircok maliyeti
diistirmeye yardimer olmaktadir. Cassiman ve Sieber'e gore (2007), internet, geleneksel
rekabet stratejilerini farkli sekillerde etkileyerek daha diisiik islem harcamalari tarafindan
olusturulan daha biiyilik verimlilik ve tiiketici arastirma giderlerinin azalmasina neden
olur (Ghazavi ve Cheraghali, 2013). Bu nedenle, maliyet liderligi stratejisi izleyen bir
isletme, maliyetleri azaltmak ve kendisine maliyet avantaji saglayan faaliyetleri
igsellestirmek i¢in dis kaynak kullanimu ile faaliyet diizeyini artirabilir. Ayrica, isletmeler
dis kaynak kullandiginda, i¢ kaynak saglamanin maliyetini bir dis tedarik¢i kullanmanin
maliyetiyle karsilastirirlar. Bu karsilastirma, dis kaynaklara gitmenin daha ucuz oldugunu
gosteriyorsa ve igletme bir maliyet yaklagimi izliyorsa, dis kaynak kullanimina 6nem

verme olasilig1 daha yiiksek olabilir. Bu akil yiiriitme ¢izgisi su hipoteze yol agar:
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Hi: Maliyet liderligi stratejisi kararlari, dis kaynak kullanimini olumlu bigimde

etkilemektedir.

Maliyet liderligi stratejisi izleyen bir firmanin temel amaci, verimliligi artirarak
maliyetleri azaltmaktir. Maliyet liderligi stratejisi, iiretimde (mal veya hizmetlerde)
maliyetlerin en aza indirilmesine yol acan kademeli iyilestirmeler ile karakterize edilir.
Porter'a gore, rekabet avantajinin kaynaklar1 daha standartlastirilmis hizmetlerden gelir
ve Olgek ekonomilerinden yararlanmay1 miimkiin kilar (Porter, 1980). Maliyet liderligi
stratejisi, kaliteden, hizmetten veya diger yonlerden 6diin vermeden rekabetten daha
diisiik maliyetler elde etmeyi amaglar. Bu strateji, dahili verimliligi miisteriler i¢cin daha
diisiik maliyetlere veya daha diisiik fiyatlara doniistirmeye calisir. Bu karar tipini
uygulayan isletmelerde {iriinler ve hizmetler Olgek ekonomisini yakalamak igin
standartlastirilmaya caligilir. Bu durum ise miisterilerin pazarlik giiciinii daha da

artirmaktadir.

Genellikle kii¢iik isletmelerden olusan, siparislerin geneli i¢in miisterilere bagiml
olan diger sektorlerde oldugu gibi yeme igme sektdriinde de miisteriler onemli avantajlara
sahiptir. Ustelik miisteriler herhangi bir bedel 6demeden isletmeleri kolaylikla
degistirebilmektedir. Tiim bu durumlar sektorde miisterileri giiglii kilar (Porter, 2015). Bu

baglamda diger hipotezimiz:

H2: Maliyet liderligi stratejisi kararlart miisterilerin giicinii olumlu bi¢imde

etkilemektedir.

Bir¢ok isletme kendilerine onemli bir biiylime katkisi sunan dijital dagitim
kanallarin1 ve e-ticareti benimsemistir. Bu benimsemeyle birlikte Bakos (1998)’a gore
isletmelerin miisterileriyle etkilesimleri degismis (Gielens ve Steenkamp, 2019)
aralarinda yeni bir glic dengesi kurulmustur (Labrecque vd., 2013). Porter (2000) da
calismasinda daha hizl iletisim fikrinin ve iletisim giliciinlin rekabet iizerinde etkileri
olacagini ifade etmektedir. Ayrica ona gore internet teknolojisi, tirlinler ve tedarikgiler
hakkindaki bilgilere daha kolay erisilmesini saglayarak miisterilerin pazarlik giiciinii

artirmaktadir (Porter, 2001). Bu baglamda;

Hs: Maliyet liderligi stratejisi kararlar1 ile miisterilerinin giicii arasindaki pozitif

iliskide, dis kaynak kullaniminin aracilik etkisi vardir.
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3.7.2. Farkhlastirma Stratejisi Kararlarn ile D1y Kaynak Kullanimi ve
Miisterilerin Giiciine fliskin Hipotezler

Bir¢ok organizasyonun list yonetimi i¢in kritik bir husus farklilasmadir (Quinn,
1999). Giiniimiizde farklilastirma, sadece miisteri ihtiyaglarinin nasil daha zekice ele
alinacagmi degil, ayn1 zamanda yeni iiriin ve hizmetler saglayarak degerin nasil elde

edilecegini diisiinme ihtiyacini da artirdu.

Fiziksel iiriinlere eslik eden hizmetlerin amaci, iirliniin vaat edilen performans
diizeyini gergeklestirmesini saglamaktir (Patton ve Bleuel, 2000). Bu amaci
gerceklestirmek icin hizmet isletmeleri, misterileri memnun eden yiiksek kaliteli
hizmetler iiretmenin ve bu nedenle giiclii miisteri-isletme iliskileri yaratmanin ve insa
etmenin zorunlu oldugu, oldukca rekabet¢i bir pazarda faaliyet gostermektedir (Barwise
ve Meehan, 2004). Bunun yansira internet ve siirekli degisen internet teknolojileri ile
birlestiginde, isletmeler i¢in ¢ok rekabetci is ortamlarindan birini yaratmigtir (Vachani,
2002). Isletmelerin bu degisen cevre kosullarina uymalar1 ve degisime cevap verecek
uygun adaptasyon stratejilerini ve yaklagimlarini gelistirmeleri gerekmektedir (Moser ve
Ekstrom, 2010). Porter 'in Onciileri arasinda yer aldigi stratejik yonetim anlayisi ¢evresel
degisimleri ve beraberinde getirecegi firsat ve tehditleri degerlendirerek ve dogru
stratejiyi belirleyerek (Mintzberg, 1987; Burgelman, 1991; Ramirez ve Wallin, 2000)
isletmelerin pazarda en iyi nasil rekabet edebilecegine dair temel fikri olustururlar (Pearce
ve Robinson, 1994). Zira bir isletmenin genel stratejisi ve yoneticilerinin temel kaygisi,
pazara sundugu iiriin ve hizmetler ile ¢evrenin istedikleri veya zorladiklar1 arasinda
dinamik bir uyum saglamaktir (Miles ve Snow, 1978). Rekabetci stratejiler, bir isletmeyi
karakterize eden ve yarattig1, sundugu degeri rakiplerine gore farklilastiran niteliklerin
gelistirilmesiyle ilgilenir (Porter, 1980). Farklilasma stratejisi uygulayan isletmelerin,
miisterilerinde marka bagimlilig1 olusturmalar1 nedeniyle tiiketicilerin satin alacaklari
iirtin ve hizmetlerin fiyatlarina olan duyarlilig1 en alt seviyeye indirgedigi bilinmektedir

(Porter, 1985; Morschett vd., 2006).

Bir¢cok yazar farklilagtirma stratejisini; iirlin farklilagtirmasi, pazarlamada
farklilastirma, kalitede farklilastirma, hizmette farklilastirma ve yenilik farklilagtirmasi
stratejileri dahil olmak iizere gesitli boyutlarda rafine etmis ve kavramsallagtirmigtir
(Amoako-Gyampah ve Acquaah, 2008). Bu calismada, son literatiirde en sik kullanilan

strateji boyutu oldugu igin, farklilastirma stratejisini kullaniyoruz. Farklilastirma
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stratejisi, bilgi ve yaraticilik yonetiminden olusan i¢ kaynaklarin gelisimini yonlendiren

stratejik bir segim olarak kabul edilir (Laosirihongthong ve digerleri, 2013).

Temel islerde dis kaynak kullanimi, yenilik yetenekleriyle olumsuz olarak iliskili
olma egilimindedir (Hsiao ve digerleri, 2010). Dabhilkar ve Bengtsson (2008) dis kaynak
kullaniminin, gelismis operasyonel performans (kalite, hiz, giivenilirlik) ile iliskili olup
olmadigini arastirdi. D1s kaynak kullaniminin genel iiriin kalitesi, toplam teslim siiresi ve
zamaninda teslimat agisindan odak sirketin operasyonlarinm1i olumsuz etkiledigini
buldular. Dankbaar (2007)’da dis kaynak kullanimi ve inovasyon yetenekleri arasinda
negatif bir iligki bulmustur. Otel sektoriinde, Espino-Rodriguez ve Gil-Padilla (2007)
daha yiiksek diizeyde bilgi sistemleri iceren dis kaynak kullaniminin, alanin tipik
yetenekleri iizerinde ve hizmet farklilagmasi iizerinde olumsuz bir etkisi oldugunu
gostermistir. Bu nedenle, ana rakiplerden daha kaliteli ve daha ayirt edici hizmetler
sunmaya odaklanan bir farklilagma stratejisinin, dis kaynak kullanim diizeyini etkileyip
etkilemedigini incelemek gerekir. Farklilagtirma stratejisi, son derece benzersiz iiriinler
veya hizmetler sunarak isletmenin 6ne ¢ikmasini saglar. Porter (1985), iiriin ve hizmetleri
farklilastirma kapasitesindeki artisi, faaliyetleri igsellestirmeye yonelik bir tesvik olarak
tanimlar, ¢linkii bunlarin dissallagtirilmasi, farklilagmalarini kaybetmelerine neden
olabilir. Harrigan (1985) farklilagtiricilarin, isletmenin farklilagsmasina yol agan karmasik
organizasyonlar arasi degisimleri anlamasinin ve faaliyetleri kurum i¢inde tutmasinin

onemli oldugunu belirtir. Bu arglimanlara dayanarak, asagidaki hipotezler onerilmistir:

Ha: Farklilastirma stratejisi kararlari, dis kaynak kullanimini olumsuz bi¢imde

etkilemektedir.

Hs: Farklilagtirma stratejisi kararlari ile miisterilerinin giicii arasinda olumsuz

yonde iligki vardir.

Hs: Farklilagtirma stratejisi kararlar1 ile miisterilerinin giicli arasindaki olumsuz

yondeki iligkide dis kaynak kullaniminin 6neminin aracilik etkisi vardir.

Kiiresel ekonomideki gelismeler, miisteri ve isletmeler arasindaki geleneksel
dengeyi degistirmistir. Yeni iletisim ve bilgi islem teknolojisi miisterilerin daha fazla
secenege sahip oldugu, cesitli misteri ihtiyaglarinin ifade bulabilecegi ve tedarik
alternatiflerinin daha seffaf oldugu bir noktaya ulagsmistir. Bu nedenle, ozellikle
teknolojinin bilgi ve miisteri ¢6ziimlerini daha diisiik maliyetli saglanmasina izin verecek

sekilde gelismesi, isletmelerin daha fazla miisteri merkezli ¢alisabilmesine olanak
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saglamaktadir. Bu gelismeler, isletmelerin miisterilere sunduklar1 deger tekliflerini ve
hizmetlerini yeniden degerlendirmelerini gerektirmektedir. Cilinkii bircok sektorde,
sanayi doneminin arz yonlii mantig1 artik gegerli degildir. Zira teknolojik degisimler,
genellikle miisteri ihtiyaglarini karsilamanin, yeni ve daha iyi yollarina ivme

kazandirmaktadir.

Internetin gelismesi ve yayginlasmasi, web iizerindeki uygulamalarmnin artan
popiilaritesi, bilgi aramak ve ¢evrimigi aligveris yapmak icin teknolojiyi Kullanan
tiiketicilerin sayisini artirdi (Lawton ve Weaver, 2009). Tiiketici egilimleri, igletmelerin
hem faaliyet siire¢lerini hem de yapilarini degistirerek ortaya ¢ikan bu yeni ticaret ve is
ortamina uyum saglamalariyla sonuglanmaktadir. Oyle ki iilkemizde e-ticaret sektdriiniin
yil sonunda biiylime hizinin yiizde 40 oraninda bir artisla 560 milyar TL’ye ulasmasi
beklenmektedir (ETID 2022). Bu durum birgok sektdrde iiriin ve hizmetlerin pazarlama
perspektifi {izerinde biiyiik farklilasmalara neden olmustur (Berne vd., 2012). Internet,
pazarlama siirecinin yoniinii geleneksel uygulamalarin aksine “tedarik¢i perspektifinden”
“miisteri perspektifine” dogru degistirmektedir. Artik {liretim yapip ardindan siparis
aramak yerine, miisteri siparis verdikten sonra iiretime baslanmaktadir. Yeme icme
sektoriinde McDonald's ve onun doniisiimii bu duruma en iyi 6rnektir. McDonalds'in
geleneksel modeli, hamburger iiretmek ve onlar1 1s1 lambalar: altinda tutmak ve miisteri
siparis verdiginde servis etmekti. Son zamanlarda ise rekabetteki, miisteri tercihleri ve
teknolojilerdeki doniisiim nedeniyle McDonalds, iiriin siparisi aldiktan sonra lretime

gecmektedir (Sharma ve Sheth, 2004).

Is yapma siiregleri ve perspektiflerini degistiren, bu dinamik siireg, ayn1 zamanda
islem giicii yiiksek, yaygin ag baglantilar1 ile uyumlu teknoloji ve akill tirtinler ile yeni
pazarlar olusturmaktadir. Uretim ve tiiketimde devrimsel degisimler, deger zincirlerini alt
iist ederken, ekonomilerde biiyiikk capli degisimler ve yeni yapilanmalar meydana
getirmektedir. Giderek ekonomiler, daginik sanal platformlar ilizerinden miisterilerle
dinamik sekilde etkilesime giren tedarikgiler, aracilar, paydas aglar olarak yeniden
sekillenmektedir (Buhalis vd., 2019). Literatiirdeki bu enformasyon baglaminda su 6neri

test edilecektir:

Hy7: Siparis alma faaliyetlerinde e-araci isletmeler lizerinden gerceklestirilen dis

kaynak kullanimi miisterilerin giiclinii olumlu bigimde etkilemektedir.
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3.8. Verilerin Analizi ve Arastirma Bulgulari

Bu boliimde nicel verilerden SPSS 23.0 programiyla elde edilen ortalama, standart
sapma, normal dagilim varsayimi i¢in 6nem arz eden c¢arpiklik degerleri gibi tanimlayici
istatistiksel bulgulara ve 6lgeklerin gegerlilik, glivenilirliklerine iliskin SPSS programinin
yaninda Amos 20.0 istatistik analiz programiyla gerceklestirilen testlere ve sonuglara yer
verilmistir. Normallik varsayimi gergeklesirse degiskenler arsindaki iliskiler ve etkileri
incelemek i¢in korelasyon ve regrasyon analizlerinin yaninda Hayes (2013) tarafindan
SPSS’de kullanim ig¢in gelistirilen ve literatiirde siklikla kullanilmaya baglayan
PROCESS Makrodan yararlanilarak aract degisken analiz test sonuglari

degerlendirilmistir.

3.8.1. On Analiz Sonuclar1 (Tammmlayic: Istatistikler) ve Normallik testleri

Calisma kapsaminda, Denizli ilinde faaliyet gosteren isletmelerin maliyet liderligi
stratejisi kararlarini belirlemeye yonelik 6l¢ekte yer alan her bir ifadeye iligkin aritmetik

ortalama, standart sapma ve carpiklik degerleri Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2. Maliyet Liderligi Stratejisi Kararlar1 Tanimlayici Istatistikler.

Olcek a Ortalama  Standart
Ady Olgege Ait ifadeler Degerler Sapma Carphkhk Basikhk
P1: Isletmemizde siki maliyet
kontrolii yapilmaktadir 3,95 ,705
P2:  Isletmemizde  maliyetleri
= azaltmak igin hizmetler
‘D standartlagtirilmaktadir. 341 1,056
g
©  P3: Isletmemiz, tim siireclerde
20 maliyetleri distirmeye
5 calismaktadir. 391 803 ,494 ,340
8]
— -
< P4: Isletmemiz rakiplerine gore
.2 daha disik fiyat politikasi
< [zlemektedir. 3,47 ,846
=
P5: Isletmemizde diizenli olarak
detayli  maliyet  hesaplamalari
’ Y P 3,90 884

yapilmaktadir.

Isletmelerin sahip oldugu maliyet liderligi kararlarini belirlemek igin kullanilan
Likert 6l¢ekte katilimcilarin bes ifadeye iliskin yanitlarindan olusan aritmetik ortalamalar
incelendiginde 3’iin {istiinde ortalama degerlere sahip oldugu gériilmektedir. Olgek

katilm diizeylerinde yiiksek puan, yiiksek maliyet liderligi stratejisi kararlarim
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gostermektedir. Denizli yeme i¢cme sektoriinde faaliyet gdsteren igletmelerin genel olarak
maliyet liderligi stratejisi kararlar1 uyguladiklar goriilmektedir. Maliyet liderligine doniik

ifadelere ortalama 3,72 diizeyinde katildiklar1 belirlenmistir.

Psikolojide ve diger sosyal bilimlerde yaygin olarak kullanilan hemen hemen tim
istatistiksel yOntemler, toplanan verilerin normal olarak dagildigi varsayimina
dayanmaktadir. Ornegin, ortalama karsilastirma igin t- ve F- dagilimlari, korelasyon
cikarmak i¢in Fisher Z- doniisiimleri ve ¢ok degiskenli istatistiklerde standart hatalar ve
giiven araliklarinin hepsi normallik varsayimina dayanmaktadir (Tabachnick ve Fidell
2012). Korelasyon, regresyon gibi parametrik istatistiksel testleri de kullanmak igin
verilerin normal dagilima uymasi 6n sarttir (Bland, 2015). Merkezi limit teoremine gore
biiylik 6rneklemler i¢in normalligin ihlalinin 6nemli bir sorun olmadig: belirtilse de
(Lumley vd., 2002) anlamli sonuglar igin, 6rneklem biiyiikliigiinden bagimsiz olarak
normallik varsayiminin takip edilmesi gerekir. Genellikle normallik varsayimi testleri
icerisinde ¢arpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerlerine dayali olarak betimsel
yontemlerin literatiirde tercih edildigi goriilmektedir (Bircan vd., 2003:69). Bu yontemde
hesaplanan ¢arpiklik ve basiklik indekslerinin Tabachnick ve Fidell 2012; Ryu, 2011,
Hair vd., 2010, Wilcox 2010’a goére 2 simurlari i¢inde kalarak normal dagilima uyup
uymadig1 degerlendirilmektedir. Maliyet liderligi stratejisi kararlarina ait ¢arpiklik degeri
olan ,494 ve basiklik degerinin ,340 tanimlanan Olgiiler icinde kaldigi normallik

varsayimini karsiladigi veya varsayimin ihlal edilmedigi goriilmektedir.

Denizli ili yeme-igme sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin farklilagtirma
stratejisi kararlarini belirlemeye yonelik 6lgekte, yer alan her bir ifadeye iliskin aritmetik

ortalama, standart sapma ve ¢arpiklik degerleri Tablo 3’te verilmistir.
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Tablo 3. Farklilagsma Stratejisi Kararlari.

Olcek WL Ortalama Standart
Ads Olgege Ait ifadeler Degerler Sapma Carphkhk Basikhk
P6: Isletmemiz rakiplerine gére daha
hizli  yeni hizmet ve iriinler 3.32 815
gelistirmektedir

P7: Isletmemiz rakiplerine gére farkli
ozelliklere  sahip, farklilastirilmig 3,59 768

uriinler ve hizmetler sunmaktadir.

PS8: Isletmemiz markalasarak farklilik

Farklilagtirma Stratejisi

saglamaya ¢aligmaktadir. 2,91 1,030 ~665 -340
P9: Isletmemiz rakiplerine gore iistiin
kaliteye sahip hizmetler sunmaktadir. 391 781
P10: Isletmemizde miisterilerimizin
ozel ihtiyaglarini (¢ocuk bakimi vb.)
3,21 1,102

karsilamaya ~ yonelik  hizmetler

sunulmaktadir.

Isletmelerin sahip oldugu farklilastirma stratejisi kararlilarina iliskin ifadelere
katilim diizeylerinin, maliyet liderliginde oldugu gibi 3’iin iistiinde ortalama degerlere
sahip oldugu goriilmektedir. Denizli yeme i¢cme sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin
genel olarak maliyet liderliginin yaninda farklilastirma stratejisi kararlarimi da
uyguladiklar1 goriilmektedir. Katilimcilarin farklilastirmaya doniik ifadelerde 5°1i likert
Olcek icinde bes ifadeye ortalama 3,39 diizeyinde katildiklar1 belirlenmistir. Yine dlgege
ait carpiklik-,665 ve basiklik-,340 degerlerinin normal dagilim varsayimini ihlal etmedigi

gorlilmektedir.

Porter (1980)’a gore isletmeler maliyet veya farklilasma liderligi arasinda bir
tercih yapmalar1 gerekliligi iizerinde durmustur. Bu se¢imi yapmada basarisiz olan
isletmelerin genellikle diisiik performans gostereceginin altini ¢izerek, ‘arada sikisip
kalan isletmelerin’ basarili olamayacagini ifade etmistir. Calismanin bu boéliimiindeki
tanimlayict bulgular Denizli yeme igme sektoriinde Porter’in one siirdiigii goriise
uymamaktadir. Porter daha sonra bir¢ok isletmenin farklilasma seviyelerine zarar
vermeden maliyetleri diisiirebileceklerini ve maliyet liderligi kararlar1 uygulayan
isletmelerin bazi farklilagmalar1 fiilen artirabilecegini kismen de olsa kabul etmektedir
(Porter, 1985). Gergekten de 6nceki birgok arastirma (Miller, 1988; Hamel ve Prahalad,
1989; Hill, 1988; Murray, 1988; Day, 2000; Kim ve Mauborgne, 2004) ayni anda
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farklilagtirma ve maliyet liderligi stratejileri kararlarinin birlikte uygulanabilirligini

desteklemistir.

Yeme-igme sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin, DK kullanim diizeylerini
belirlemeye yonelik 6lgekte yer alan her bir ifadeye iliskin aritmetik ortalama, standart

sapma ve carpiklik degerleri Tablo 4 verilmistir.

Tablo 4. D1s Kaynak Kullanimi Kararlar1 Tanimlayici Istatistikler.

Ortalama  Standart
Degerler Sapma

Olgek

Adi Olgege Ait ifadeler

Carphkhk Basikhk

P1: Dis kaynak kullanimimin
isletmemizin toplam karliligina etkisi 375 879
yiiksektir.

P2: Dis kaynak kullanimi isletmemiz
i¢in stratejiktir. 3,91 ,865

P3: Dis kaynak kullanimu,

durumdadir.

P4: Dis kaynak kullanimi

isletmemizin miisteri goziinde rakip

3,67 ,888

isletmelerden  istiin  gdriinmesini

,013 ,340

saglar.

P5: Dis kaynak kullanimi ile

D1s Kaynak Kullanimi

miigterilerimizin  taleplerine  daha 398 799
kolay uyum saglayabildik.

P6: Dis kaynak kullanilan hizmetlerde
isletmemizin kontrolii kaybettigini 363 888

diisiiniiriiz. ®

P7: D1s kaynak kullaniminda 6nceden
tahmin  edemedigimiz  maliyetler 3.46 950
ortaya c¢ikar. ®

Dis kaynak kullanimin isletmeler igin 6nemini belirlemek icin kullanilan Likert
Olcekte katilimcilarin bes ifadeye iliskin yanitlarindan olusan aritmetik ortalamalar
incelendiginde 3’{in iistiinde ortalama degerlere sahip oldugu goriilmektedir. Bu sonug
Denizli yeme-igme sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin siparis faaliyetlerinde dig

kaynak kullanimini karli, stratejik ve onemli algiladiklarini gdstermektedir. DKK’na
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doniik ifadelere ortalama 3,70 diizeyinde katildiklar1 belirlenmistir. Yine ¢arpiklik ,013
ile basiklik ,340 degerlerinin normal dagilim varsayimina uydugu goriilmektedir.

Yeme-igme sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin, DK kullanim diizeylerini
belirlemeye yonelik 6lgekte yer alan her bir ifadeye iliskin aritmetik ortalama, standart

sapma ve carpiklik degerleri Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5. Miisterileri Giiciine Iliskin Tanimlayic Istatistikler.

O/i‘il‘ik Olgege Ait ifadeler %retg;fgf S;ZB‘;?; Carplkhk  Basiklik
P1:Miisteriler hizmet aldiklar1 firmalari
¢ok rahatlikla degistirmektedir. 3,57 ,980
P2:Miisterilerin fiyat pazarligt yapma
= giicli yiiksektir. 3,41 1,003
= P3:Miisteriler daha yiiksek kalite talep
: etme giiciine sahiptir. 4,12 985
_iE P4:Miisteriler satis sirasinda daha ¢ok -, 736 340
g hizmet talep etme giicline sahiptir. 3,91 146
E P5:Uriin veya hizmetimiz miisterilerin
alim giicline uygundur. 3,83 ,656
P6:Miisteriler =~ mali  kosullarimizi
zorlayacak kadar uzun vadeler talep 227 889

etmektedir.

Giig, bir tarafin digeri tizerindeki kontrolii ve etkisi ile dogrudan iliskili oldugu
icin tedarik zinciri iliskilerinde kilit bir degiskendir (Maloni ve Benton 2000).
Miisterilerin giicii ise bir miisterinin fiyat1 bir igletmenin normal satis fiyatinin altina
diistirme yetenegi (Chen 2008), daha yliksek kalite veya daha fazla hizmet i¢in pazarlik
yapma ve rakipleri birbirine diisiirme yetenegidir (Botten ve McManus, 1999). Sayilar
cok olan alternatif isletmelere rahat¢a gegis yapilabilen sektorlerde miisteriler, yiiksek
pazarlik giiciine sahiptirler (Slater ve Olson, 2002). Sonu¢ olarak ¢ok sayida alict ve
tedarik¢i isletme olan bu tiir sektdrlerde alicilar fiyatlar1 asagi cekerek endiistri ile rekabet
ederler (Porter, 1980). Bununla birlikte isletmeler, tam zamaninda teslimat sistemi veya
artan kalite ve hizmetler gibi rakiplerin sagladigindan daha fazla deger saglayan
farklilagtirmalara giderek var olan rekabet baskisinin istesinden gelebilirler.
Farklilastirma, belirli bir iste ortalamanin {izerinde getiri elde etmek i¢in uygun bir

stratejidir, ¢linkii ortaya ¢ikan marka sadakati, misterilerin fiyata karst duyarliligini
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azaltir. Arastirmalar, farklilastirma stratejisinin diisiik maliyetli bir stratejiden daha
yiiksek kar tiretme olasiliginin oldugunu, ¢iinkii farklilagtirmanin daha iyi bir girig engeli
olusturdugunu gosteriyor. Bununla birlikte, diisiik maliyetli bir stratejinin pazar payinda
artis yaratmasi daha olasidir (Tanwar, 2013). Bu baglamda yeme-igme sektoriinde
rekabetin arkasindaki itici giicler, hizmet hizi, gida kalitesi ve iyi bir fiyat-deger iliskisidir
(Shay ve Rothaermel, 1999). Miisteriyi elde tutma stratejilerinin, sektor i¢inde isletmenin

devamlilig1 ve karlilig1 icin hayati 6nem tasidig1 agiktir (Maloni ve Brown, 2006).

Sektorel rekabette Porter’in bes giic modeli unsurlarindan olan miisterilerin
giicliinii 6lgmek i¢in kullanilan Likert 6lgege verilen ifadelerin ortalamasi 3,52 olarak
bulunmustur. Isletme yoneticilerinin ve sahiplerinin sektdrel rekabet icinde miisterileri
giiclii olarak degerlendirdiklerini goriiyoruz. Carpiklik ve basiklik degerleri sirasiyla -

,736 ve ,340 ile normal dagilim varsayimi kriterlerine uymaktadir.

Miisterilerin sektordeki rekabet giicii acisindan sahip olduklar etki, se¢im
giiclerinde ve miizakere etme yeteneklerinde yatmaktadir. Yeme-i¢gme sektoriinde artan
restoran sayisi ve farkli gastronomik teklifler, miisterilere ¢ok fazla segenek sunmaktadir.
Dogrudan nihai tiiketiciye hizmet vermek iizere tasarlanan sektorde, potansiyel miisteri
sayisinin yiiksek olmasinin yani sira miisterilerin toplam ciro iizerinde énemli bir agirlik
olusturabilecek ortalama satin alma hacmi bulunmamaktadir. Dolayisiyla miisterilere
birey olarak bakildiginda pazarlik giicii oldukg¢a diistiktiir. Bu tiirden bireysel miisterileri
kaybetmek isletmeleri ve faaliyetlerini derinden etkilemez. Baska bir acgidan ise
misterilerin, yeme-igme sektoriinde faaliyet gdsteren baska bir isletmeyi hatta farkli
ikame Ttriinleri tercih etmesinin degistirme maliyetleri pratikte mevcut degildir. Bu
degerlendirmeler neticesinde miisterilerin pazarlik giiciiniin nispeten diisiik oldugu
sonucuna varmak kolaydir. G6z onilinde bulundurulmasi gereken bir baska faktor ise
sektordeki genis secenek cesitliliginin, miisteride siirekli olarak yeni yerler, yeni tatlar
deneme ihtiyact uyandirmasina dolayisiyla trendlere, fiyata, hizmete ve benzeri
degiskenlere gore yer degistirmesine neden oldugu goz Oniine alindiginda, tiiketici

sadakatinin yapisal olarak diisiik oldugu bir sektordiir.

Ote yandan Porter (2001)’a gore internet teknolojisi, alicilarin {iriinler ve
tedarikciler hakkindaki bilgilere daha kolay erigsmesini saglayarak miisterilerin pazarlik
giiciinii artirtyor. Internet kullanimiyla, miisterilerin damisan ve damsilan bir topluluk

olarak diislintildiigiinde giigleri oldukca yiikselmektedir. Miisterilere restoranlar1 ve diger



111

yeme-igme sektoriinde faaliyet gosteren igletmeleri, kalite ve hizmet agisindan
degerlendirme ve derecelendirme imkani veren ¢evrimi¢i platformlar miisterileri
giliclendirmektedir. Herhangi bir sitede veya sosyal agda olumlu bir degerlendirme,
isletme i¢in gelecekteki miisterilere doniisebilir ancak sitede yapilan olumsuz elestiriler

miisteri kaybina da sebep olabilir (Dou ve Chou, 2002: 171).
3.8.2. Veri Toplama Araglarimin Giivenirlik ve Gegerliligi

Bilim, dl¢imiiniin yeterliligine dayanir (Adcock ve Collier, 2001). Bilimsel bir
arastirmada, gilivenilirlik ve gecerlilik herhangi bir 6lgme aracinin yeterliliginde en temel
ve onemli iki 6zelliktir. Gegerlilik, bir 6l¢me aracinin neyi dl¢tiigli ve bunu ne kadar iyi
yaptig1 ile ilgiliyken giivenilirlik ise herhangi bir 6lgme aracinin rastgele hatayi kontrol
etme derecesine ve aracin kullanimindan elde edilen verilere duyulan inangla ilgilidir
(Karag6z,2017; Kimberlin ve Winterstein, 2008). Baska bir deyisle giivenilirlik, bir
degerlendirmeden digerine puanlarin tekrarlanabilirligi veya tutarliligi anlamina gelirken
gecerlilik, belirli bir amag i¢in yorumlanan bir testin sonuglarina mesru olarak ne kadar
giivenilebilecegini tanimlar (Cook ve Beckman, 2006). Olgegin degerlendirdigini iddia
ettigi seyi degerlendirdiginden emin olmak icin gegerlilige 6zen gosterilmesi gerekir.
Gegerli bir 6lgek, zaman iginde siirekli olarak giivenilir ve istikrarli sonuglar verir (Dillon

vd., 1993).

Giivenilirlik, gecerlilik i¢in gerekli ancak yeterli olmayan bir bilesendir. Clinkii
giivenilirlik, gecerlilik olmadan da elde edilebilir. Baska bir deyisle, bir 6l¢iimiin
sonugclari tekrarlanabilir ve tutarli olsa da sorulan sorular alakasiz faktorlerle ilgili olabilir.
Ayni zamanda gegerlilik de giivenilirlik igin gerekli bir bilesendir. Clinkii gegerliligi
olmayan bir 6l¢me aracinin da giivenilirliginden bahsedilemez (Cook ve Beckman, 2006;
Roach, 2006). Bu baglamda veri seti ile ilgili analizler ve hipotez testlerine baglanmadan

once anketi olusturan 6lgeklerin giivenilirlik ve gecerlilikleri aragtirilmistir.
3.8.3.Veri Toplamak i¢in Kullanilan Olgeklerin Giivenirligi

Olgeklerin giivenilirligi, genellikle matematiksel olarak karakterize edilen i¢
tutarlilik Slgiimleriyle tahmin edilir. I¢ tutarlilk ydntemi, Slgiimlerin giivenirligini
degerlendirmek i¢in en sik kullanilan yontemdir ve degiskenler arasindaki tutarlilig1 6zet
bir dlgekte degerlendirir. YOnetim aragtirmalarinda yaygin olarak kullanilan i¢ tutarliligin

tanisal Olciisii, tiim Olgegin tutarliligmni degerlendiren giivenilirlik katsayisidir. Alfa
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katsayisi, bilesik puanlar i¢in en yaygin kullanilan i¢ tutarlilik dl¢tisiidiir (Henson, 2001;
Nunnally ve Bernstein, 1994; Peter, 1979). Alfa'nin, belirli bir érneklemden alinan bir
analizindeki sonuglari o uygulamanin bir 6zelligidir (Streiner, 2003). Bu nedenle
arastirmada Olgekler i¢cin daha O6nce yayinlanmis alfa tahminleri olsa da Denizli yeme-

icme sektoriinden toplanan veriler i¢in testler yeniden gerceklestirilmistir.

Cronbach (1951) tarafindan gelistirilen alfa katsayisi, (madde analizi) bir anketin
giivenilirligini ve se¢ilen maddelerin Olclilen amaglanan alana (yeme-igme sektorii)
‘uyma’ derecesini belirlemektedir. Elde edilen giivenilirlik rakami, 6l¢ek maddeleri
arasindaki tutarlilik diizeyinin bir gostergesidir. Bu giivenilirlik katsayisi 0 ile 1 arasinda
degisir (Streiner, 2003). Giivenilirlik katsayis1 arttik¢a, hataya atfedilebilen oran
azalacaktir (Nunnally ve Bernstein, 1994; Karag6z,2017). Alfa katsayilarindan, elde
edilen tiim yanitlar, 6lgekteki her bir madde icin frekanslar1 ve tanimlayici istatistikleri
incelemek icin kullanilir. Maddeler i¢in alfa degerlerinin 0,60’tan daha biiyiik bir
katsayiya sahip olmasi faktor olarak tanimlanabilecegi ve i¢sel tutarliligin varlig1 olarak
kabul edilebilir (Brewerton ve Millward, 2002; Hair vd., 2010). Tavakol'e (2011) gére ise
izin verilen minimum deger 0.70’tir ve deger bundan diisiikse Ol¢egin gilivenirligi (i¢

tutarlilik) bir model uyumu degildir.

Bu arastirmada oOlgeklerin glivenilirliginin test edilmesinde yaygin olarak
kullanilan Cronbach Alfa endeksinden yararlanilmistir. Tablo 6’da maliyet liderligi
stratejisi kararlarina ait analiz sonuglar1 verilmistir.

Tablo 6. Maliyet Liderligi Olcegi Madde-Toplam Korelasyonlar1 ve Cronbach Alfa I¢
Tutarlilik Test Sonuglart.

. . Diizeltilmis e
Madde Silinirse ~ Madde Silinirse Madde Silindiginde
Maddeler N Toplam Madde
Olcek Ortalamas1 Olgek Varyansi Cronbach Alfa
Korelasyonu
P1 14,69 7,195 643 739
P2 15,23 6,047 571 777
P3 14,72 6,914 607 750
P4 15,17 7,200 487 797
PS5 14,73 6,770 559 754

N of Items 5 , 786
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Tablo 6 incelendiginde arastirmada kullanilan maliyet liderligi stratejisi
kararlarina ait 6lgegin 0,70’in {iizerinde Cronbach Alfa katsayisina sahip oldugu
goriilmektedir. Bu durum bize 6lgek maddelerinin 6lgmek istenen Denizli yeme-igme
sektoriine uydugunu dolayisiyla yliksek giivenilirlige sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 7. Farklilagtirma Stratejisi Olgegi Madde-Toplam Korelasyonlari ve Cronbach
Alfa I¢ Tutarlilik Test Sonuglari.

Maddeler  Madde Silinirse  Madde Silinirse ?::f:r:“h’;i e g/ilsggieginde
Olgek Ortalamas1  Olgek Varyansi Korelasyonu Cronbach Alfa

P1 13,61 7,140 578 684

P2 13,34 7,475 537 ;700

P3 14,02 6,307 571 682

P4 13,02 7,935 404 740

P5 13,72 6,250 519 709

N of Items 5 ,749

Tablo 7 incelendiginde arastirmada kullanilan farklilagtirma stratejisi kararlarina

ait 6lgegin 0,70’in iizerinde Cronbach Alfa katsayisina sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 8. Dig Kaynak Kullanimi Olgegi Madde-Toplam Korelasyonlar1 ve Cronbach Alfa
I¢ Tutarlilik Test Sonuglari.

Madde
Madde Silinirse Madde Silinirse Diizeltilmis Toplam Silindiginde
Maddeler  Qlgek Ortalamasi  Olgek Varyansi Madde Korelasyonu Cronbach Alfa

P1 22,09 11,085 ,613 ,697
P2 21,94 11,407 ,564 ,708
P3 22,39 10,981 ,628 ,693
P4 22,18 11,147 ,593 ,701
P5 21,87 12,185 471 729
P6 22,21 13,356 ,201 ,784
P7 22,38 12,514 ,302 , 767

N of ltems7 757
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Tablo 8 incelendiginde arastirmada kullanilan dis kaynak kullanimina ait 6lgegin
0,70’in tizerinde Cronbach Alfa katsayisina sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum bize
Olcek maddelerinin 6lgmek istenen Denizli yeme-igme sektoriine uygunlugunu dolaysiyla
yuksek giivenilirlige sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 9. Miisterinin Giicii Olgegi Madde-Toplam Korelasyonlar1 ve Cronbach Alfa I¢
Tutarlilik Test Sonuglari.

Diizeltilmis Madde
Madde Silinirse  Madde Silinirse  Toplam Madde Silindiginde
Maddeler  QOlcek Ortalamasi Olcek Varyans1  Korelasyonu Cronbach Alfa

P1 17,54 6,448 ,604 ,644
P2 17,69 6,433 ,584 ,652
P3 16,99 8,737 ,385 ,715
P4 17,19 8,176 ,393 ,710
PS5 17,28 8,211 470 ,694
P6 18,84 7,721 ,384 17
N of Items 6 729

Tablo 9 incelendiginde arastirmada kullanilan dig kaynak kullanimina ait 6lgegin
0,60’1n tizerinde Cronbach Alfa katsayisina sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum bize
0lcek maddelerinin 6l¢mek istenen Denizli yeme-igme sektoriine uygunlugunu dolaysiyla

giivenilirlige sahip oldugunu gostermektedir.

Tekrarlanabilirlik kavrami, fiziksel bilimlerde oldugu gibi sosyal bilim
arastirmalarinda tam anlamiyla gegerli olmayabilir. Onceki arastirmalarin kosullarini
yeniden liretemeyecegimiz ic¢in arastirma Ornekleri arasindaki baglamsal farkliliklar
bulgularin genellenebilirligini zorlastirmaktadir (Taber, 2014). Bu nedenle bu
aragtirmada daha once giivenilirlikleri kanitlanmig Glgekler igin tekraren Denizli yeme-
icme sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerden elde edilen verilerle ilgili boyutlari
Olctiigiine dair tamamlayic1 kanitlar sunulmustur. Bu caligmanin sonuglari, tiim

degiskenlerin 0,70 ile 0,80 arasinda kalan i¢ tutarliliga sahip Cronbach alfa degerlerinin
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tatmin edici aralikta oldugunu gdstermistir. Ayrica ¢alismada kullanilan odlgeklerin
giivenilirligini diistiren madde bulunmamaktadir. Sonu¢ olarak tiim yapilar igin
hesaplanan Cronbach alfa degerleri 0,71 ile 0,90 arasinda esik sinirinin tizerinde (o >
0.70) bulunmus ve bu nedenle onerilen modelin giivenilirligi dogrulanmistir. Bu durum
bize Olgme aracinin Olgliilmek istenen Denizli yeme-igme sektoriine uygunlugunu

gostermektedir (Anubha vd., 2019; Hair vd., 2010).
3.8.4.Arastirmada Kullanilan Olceklerin Gegerlilik Analizleri

Dogrulayic1 faktor analizi, 6nceden kullanilan faktér yapilarinin toplanan veri
setine uyumunu degerlendirmek i¢in kullanilan nicel arastirma teknigi iginde en etkili
analizdir (Cokluk vd., 2012: 276). Dogrulayici Faktor Analizi (DFA), bir dizi gosterge
arasindaki varyasyon ve kovaryasyon i¢in faktdr hesabini belirlemek i¢in kullanilir.
Faktor modelinin tasarimina rehberlik edecek giiglii bir ampirik temel gerektirir. Analiz,

bir test aracinin ve modelin gizli yapisini incelemek i¢in de kullanilir (Brown, 2006).

Var olan modeli test etmek i¢in tek bir uyum indeksi yerine ¢oklu uyum
indekslerinin kullanilmasi genel olarak kabul edilmektedir (Kline, 2014; Tabachnick ve
Fidell, 2012). Bu uyum indeksleri baglaminda verilerin modele uyumu iyiyse, tahmin
edilen model veriler tarafindan desteklenir. Verilerin modele uyumu zayifsa, tahmin
edilen model veriler tarafindan desteklenmedigi anlamina gelir (Schumacher ve Lomax,
2012).

Dogrulayici faktor analizi farkl programlar araciligiyla gerceklestirilmektedir. Bu

caligmada 6lgeklerin dogrulayicr faktor analizi Amos 20.0 programu ile yapilmistir.

Calismanin bagimsiz degiskeni olan rekabet stratejileri 6l¢egi icin gergeklestirilen
DFA sonras1 standardize edilmis faktor yiikleri incelenmistir. Analiz sonunda Sekil 6.
goriildiigii gibi faktor yiiklerinin en diisiik ,39 ve en yiiksek ,74 olarak hesaplandigi

gOriilmiistiir.
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Farkhilastirma

74

Sekil 6. Rekabet Stratejileri Olgegi Dogrulayict Faktdr Analizi Path Diyagramu.

DFA sonucundaki-kare serbestlik derecesi oran1t A y 2 / df = 1,732 olarak
bulunmustur. Rekabet Stratejileri Olgeginin yeterli olarak algilanabilmesi i¢in GFI degeri
0.95 ve AGFI degeri 0.907 olarak bulunmustur. RMSEA degeri 0,06 olarak bulunmus ve
kabul edilebilir uyum iyiligine sahiptir (Joreskog ve Soérbom, 1993; Brown, 2006).
Ayrica Olgek i¢in CFI degeri 0.97, TLI degeri 0.94 olarak bulunmustur. Sonuglar, DFA
yoluyla elde edilen tiim degerlerin kabul edilebilir uyum igin tatmin edici oldugunu
gosterdigi Tablo 10°da goriilmektedir (A x 2 (n = 203)/ df = 1,73/2; GFI = 0.95; AGFI
= 0.91; RMSEA = 0.06; CFI = 0.96; TLI = 0,94). Dolayistyla bu bulgulara gore 6l¢ek
icin elde edilen degerler yeterli uyum 1iyiligi olarak kabul edilebilir (Hooper vd., 2008;
Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2014; Schumacker ve Lomax, 1996; Tabachnick ve Fidell,
2012; Thompson, 2004; Cokluk vd., 2012). Bu bulgular, 6l¢egin Denizli yeme-igme
sektoriinde isletmelerin rekabet stratejisi kararlarini 6lgmek icin kullanilabilecegine dair

kanitlar sunmaktadir.



Tablo 10. Rekabet Stratejileri Olgegi DFA Uyum Indeksleri Degerleri.

Uyum indeksleri Miikemmel uyum Kabul edilebilir uyum Elde edilen uyum

¥ 2 (df) <3 <4-5 1,732 (2)
RMSEA <0.05 <0.06-0.08 0.06
CFI >0.95 >0.90 0.96
GFI >0.95 >0.90 0.95
AGFI >0.95 >0.90 0.91
TLI >0.95 >0.90 0.94
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Calismanin  6rneklem grubunu olusturan 203 isletmeden toplanan rekabet

stratejilerine ait verilere DFA uygulanmistir. Olusturulan denklem modelinin uyumluluk

indeksi sonuglar1 incelendiginde model-veri uyumlulugunun yeterince yiiksek oldugu

gOriilmiistiir.

Calismanin bir baska degiskeni olan DKK 6lgegi i¢in gergeklestirilen DFA sonrasi

standardize edilmis faktdr yiikleri incelenmistir. Olcekte yer alan dk6 ve dk7 kodlu

maddelerin faktor yiikleri ,30’un altinda olmasi nedeniyle analizden ¢ikarilmistir

(Harrington, 2009). Yenilenen analiz sonunda Sekil 7. goriildiigi gibi faktor yiiklerinin

en diisiik ,53 ve en yliksek ,78 olarak hesaplandig1 goriilmiistiir.

Dis_Kaynak

dk1

dk2

dk3

dk4d

dk5

bbbbd

Sekil 7. Dis Kaynak Kullanimi1 Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Path Diyagrama.
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DFA sonucunda dis kaynak kullanimi 6l¢egine ait Ki-kare serbestlik derecesi orani
Ay 2/ df = 1,152 olarak bulunmustur. GFI degeri 0.98 ve AGFI degeri 0.956, RMSEA
degeri 0,03 olarak bulunmus ve miikkemmel uyum iyiligine sahiptir (Joreskog ve Sérbom,
1993; Brown, 2006). Ayrica bu ¢alismada CFI degeri 0.99, TLI degeri 0,99 olarak
bulunmustur. Sonuglar, DFA yoluyla elde edilen tim degerlerin kabul edilebilir uyum
icin tatmin edici oldugunu gosterdigi Tablo 11°de goriilmektedir (A y 2 (n =203) / df =
1,152; GFI1=0.98; AGFI = 0.96; RMSEA = 0.03; CFI = 0.98; TLI = 0,99). Dolayisiyla
bu bulgulara gore bu 6lcek i¢in elde edilen degerler miikemmel uyum iyiligi olarak kabul
edilebilir (Hooper vd., 2008; Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2014; Schumacker ve Lomax,
1996; Tabachnick ve Fidell, 2012; Thompson, 2004; Cokluk vd., 2012). Bu bulgular,
Olcegin Denizli yeme-icme sektoriinde isletmelerin DKK kararlarini 6lgmek igin

kullanilabilecegine dair kanitlar sunmaktadir.

Tablo 11. DKK Olgegi DFA Uyum Indeksleri Degerleri.

Uyum indeksleri ~ Miikemmel uyum Kabul edilebilir uyum Elde edilen uyum

£¥(df) <3 <45 1,152
RMSEA <0.05 <0.06-0.08 0,03
CFI >0.95 >0.90 0,99
GFI >0.95 >0.90 0,98
AGFI >0.95 >0.90 0,96
TLI >0.95 >0.90 0,99

Calismanin bir bagka degiskeni olan Miisterinin Giicii Olgegi icin gerceklestirilen
DFA sonrasi standardize edilmis faktér yiikleri incelenmistir. Olcekte yer alan mg3 kodlu
maddeninim faktor yiikiiniin ,30’un altinda olmasi nedeniyle analizden c¢ikarilmistir
(Harrington, 2009). Yenilenen analiz sonunda Sekil 8. goriildiigi gibi faktor yiiklerinin

en diisiik .32 ve en yiiksek .83 olarak hesaplandig1 goriilmiistiir.
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Sekil 8. Miisterilerin Giicii Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Path Diyagramu.
DFA sonucundaki-kare serbestlik derecesi oran1t A y 2 / df = 1,377 olarak

bulunmustur. Miisterinin Giicii Olgeginin yeterli olarak algilanabilmesi i¢in GFI degeri
0.99 ve AGFI degeri 0.96 olarak bulunmustur. RMSEA degeri 0,04 olarak bulunmus ve
miilkemmel uyum iyiligine sahiptir (Joreskog ve Sorbom, 1993; Brown, 2006). Ayrica
Olcek icin CFI degeri 0.99, TLI degeri 0,98 olarak bulunmustur. Sonuglar, DFA yoluyla
elde edilen tiim degerlerin milkemmel uyum i¢in tatmin edici oldugunu gosterdigi Tablo
12°de goriilmektedir (A x 2 (n = 203)/ df = 1,38/1; GFI = 0.99; AGFI = 0.96; RMSEA =
0.04; CFI = 0.99; TLI = 0,98). Dolayisiyla bu bulgulara gire dlgek icin elde edilen
degerler mitkemmel uyum iyiligi olarak kabul edilebilir (Hooper vd., 2008; Hu ve
Bentler, 1999; Kline, 2014; Schumacker ve Lomax, 1996; Tabachnick ve Fidell, 2012;
Thompson, 2004; Cokluk vd., 2012).
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Tablo 12. Miisterinin Giicii Olgegi DFA Uyum Indeksleri Degerleri.

Uyum indeksleri ~ Miikemmel uyum Kabul edilebilir uyum Elde edilen uyum

x 2 (df) <3 <4-5 1,377 (1)
RMSEA <0.05 <0.06-0.08 0,04
CFI >0.95 >0.90 0,99
GFI >0.95 >0.90 0,99
AGFI >0.95 >0.90 0,96
TLI >0.95 >0.90 0,98

Bu bulgular, 6l¢egin Denizli yeme-igme sektoriinde isletmelerin miisteri giicii

algilarin1 6l¢gmek icin kullanilabilecegine dair kanitlar sunmaktadir.
3.8.5.Korelasyon Analizi

Normallik, giivenilirlik ve gecerlilik analizleri gergeklestirilen farklilastirma
stratejisi ve maliyet liderligi kararlari, dis kaynak kullanimi ve miisterilerin giicii

degiskenleri arasindaki iligkileri ortaya koymak i¢in korelasyon analizleri yapilmustir.

Degiskenlerin degerleri arasindaki korelasyonu bulmak i¢in Pearson korelasyonu
uygulanmistir. Pearson korelasyonu, degiskenler arasindaki dogrusal bagimlilig1
Olgebilir. Pearson Korelasyonu R degeri ile gosterilir. Korelasyon katsayilari -1 ile 1
araliindadir. R degeri = — 1 miikemmel bir negatif korelasyon, R degeri = 1 ise
miitkemmel pozitif korelasyon degerlerini gosterir. Korelasyon katsayisi 1 veya -1'e ne
kadar yakinsa, korelasyon o kadar gii¢liidiir. Korelasyon katsayis1 0'a ne kadar yakinsa,
korelasyon o kadar zayiftir. Ayrica biyiikligi 0,9 ile 1,0 arasinda olan korelasyon
katsayilari, ¢ok yiiksek diizeyde iliskili olarak kabul edilebilecek degiskenleri gosterir.
Biyiikliigii 0,7 ile 0,9 arasinda olan korelasyon katsayilari, yliksek diizeyde iliskili
sayilabilecek degiskenleri gosterir. Biiytkligi 0,5 ile 0,7 arasinda olan korelasyon
katsayilari, orta diizeyde iliskili kabul edilebilecek degiskenleri gosterir. Biiytikliigii 0,3
ile 0,5 arasinda olan korelasyon katsayilari, diisiik korelasyona sahip degiskenleri
gosterir. Blytikligi 0,3'ten kiiclik olan korelasyon katsayilari, varsa ¢ok az (dogrusal)
korelasyona sahiptir (Biiyiikoztiirk, 2002: 31-32). Buna gore tablo 13°te degiskenlere ait

korelasyon analiz sonuglar1 goriilmektedir.
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Tablo 13. Degiskenlere ait Pearson Korelasyon Testleri.

Maliyet Liderligi Farklilastirma Dis Kaynak  Miisterilerin

Stratejisi Stratejisi Kullanimi Giicii
Maliyet Liderligi 1
Stratejisi
Farklilagtirma - 434" 1
Stratejisi
Dis Kaynak 742" - 574 1
Kullanimi
Miisterilerin 591" -,593™ 648" 1
Glici

Korelasyon matrisi incelendiginde iki degiskenli bir analiz baglaminda
farklilagtirma stratejisi ile maliyet liderligi (r = -0.434, p = < 0.01), dis kaynak kullanimi
ile farklilastirma stratejisi (r = -0.574, p =< 0.01), ve miisterilerin giicii ile farklilagtirma
stratejisi (r = -0.593, p =< 0.01) arasinda negatif ve orta diizeyde, maliyet liderligi ile
dis kaynak kullanim1 (r = 0.742, p = < 0.01) arasinda pozitif ve yiiksek diizeyli yine
maliyet liderligi ile miisterilerin giicii (r = 0.591, p = < 0.01) arasinda pozitif ve orta
diizeyli, dis kaynak kullanimi ile miisterilerin giicii (r = 0.648, p =< 0.01) arasinda pozitif

ve orta diizeyli istatistiksel olarak anlamli korelasyonlar bulundu.
3.8.6. Aracilik Analizleri

Hayes Siireci Makrosu stirekli sonu¢ icin ¢oklu regresyon kullanarak yol
katsayilarini tahmin etmek i¢in SPSS'de istatistiksel bir aracilik analizi olarak kullanildi.
Arabuluculuk, PROCESS Macro'da “Model 4” kullanilarak test edildi (Hayes, 2013).
Proses Makro, bagimsiz degiskenin dogrudan etkilerinin ve varsayimsal araci degiskenin
bagimli degisken iizerindeki dolayli etkilerinin regresyon kullanilarak test edilmesine
olanak tanir. Arabulucu olarak dis kaynak kullanimi, bagimsiz degiskenler olarak maliyet
liderligi ve farklilastirma stratejisi kararlart ayri modeller iizerinden analiz edildi;
Modelde 5.000 sapma diizeltmeli 6nyiikleme 6rnegi ve yiizde 95 giiven araligi kullanildi.
(Preacher ve Hayes, 2008). Proses makro, bagimsiz degiskenin dogrudan etkilerinin ve
varsayimsal araci degiskenin bagimli degisken iizerindeki dolayl etkilerinin regresyon

kullanilarak test edilmesine olanak tanir.
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Hipotezlerimizi test etmek i¢in, dis kaynak kullaniminin tek araci degisken oldugu
basit bir aracilik modelinde; farklilastirma stratejisi, maliyet liderligi ve miisterilerin giicii
analiz edildi. Ilk aracilik analizinde bagimsiz degisken maliyet liderligi stratejisi kararlari,
bagimli degisken ise miisterinin giicii olurken; dis kaynak kullanimin bu iliskide araci
olup olmadigini test ettik. Bunu yapmak i¢in, %95 giiven aralig1 (CI) ve 5.000 6nyiikleme
Ornegi ile arac1 dnemini tahmin etmek i¢in Preacher ve Hayes (2004) SPSS onyiikleme
makrosunu kullandik. Onyiikleme yéntemi, dogrudan ve dolayli etkilerin dnemini test
etmek icin kullanilir ve 5000 yeniden 6rnek veriden bu etkilerin %95 6nyargi diizeltmeli
giiven araliklarin1 (CI) bize verir. Eger bu giiven araliklari sifir1 igermeyen giiven
araliklart ise anlamli etkilere isaret etmektedir (Preacher & Hayes, 2008). Maliyet
liderligi stratejisi kararlarmin miisterilerin giici iizerindeki etkisinde dis kaynak
kullanimin aracilik rolii olup olmadigini test etmek i¢in Process modiilii ile Bootstrap

regresyon analizi yapilmistir ve analiz bulgular1 Sekil 9 ve Tablo 14’te gosterilmistir.

Dis Kaynak
Kullanimi (M)
B =074; p=0,01 B=046; p=0,01
ayolu b yolu
Maliyet Liderligi Miisterilerin
Stratejisi (X) Giicii (Y)

Dogrudan Etki,f = 0,25; p =,002
cyolu
Dolayli Etki, 8 = 0,35;95% CI[0,24 — 0,45]

¢’yolu

Sekil 9. Maliyet Liderligi Stratejisi Dahil Edilen Modelin Regresyon Analizi
Modelleme Bulgulari.

Yapilan analiz sonucunda, maliyet liderliginin dis kaynak kullanimi (a yolu)
tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir (p <0.01). Analizdeki bu sonug
aract degisken modellerinin 6nemli varsayimlarindan olan bagimsiz degiskenin aract

degisken tizerinde etkiye sahip olmasi varsayimini vurgular. Maliyet liderligi stratejisi
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kararlari, dis kaynak kullanimini olumlu bigimde etkiler seklindeki H1 hipotezi

desteklenmistir.

Diger taraftan dis kaynak kullaniminin miisterilerin giicii {izerinde olumlu ve
anlaml diizeyde etkisi oldugu goriilmektedir (b=4594, CI [0.2226, 0. 4432], t = 5,9513,
p <0.01). Bu analiz sonucuna gore dis kaynak kullaniminin miisterilerin giicii iizerinde
etkisinin yaklasik %46 oldugu tespit edilmistir. Bu durum aracit modellerde, araci
degiskenin bagimli degisken Tlizerinde anlamli bir etkiye sahip olmasi gerektigi
varsayiminin da tasarladigimiz model i¢in yerine getirildigini gdstermektedir. Ayrica bu
sonug siparis alma faaliyetlerinde e-araci isletmeler lizerinden gergeklestirilen dis kaynak

kullanimi miisterilerin giictinii olumlu bigimde etkiler seklindeki H7 hipotezini destekler.

Maliyet liderliginin miisterinin giiciinii anlamli diizeyde ve pozitif yonde
etkiledigi goriilmistir (%95 CI [0. 0849, 0. 3769], t = 3,1178, p <0.01). Bu analiz
sonucuna gore ¢ yolu olarak gosterilen, maliyet liderligi stratejisi kararlarinin miisterinin
giicli lizerindeki dogrudan etkisinin %25 oldugu tespit edilmistir. Maliyet liderligi
stratejisi kararlarinin miisterinin giicii izerindeki toplam etkisinin ise %59 oldugu ve bu
etkinin anlaml ve pozitif yonde oldugu saptanmistir (b=5911, CI [0. ,4521, 0. 6639], t =
10,3886, p <0.01). Bu bulgular, yeme-igme sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin
maliyet liderligi stratejisi kararlar1 ne kadar artarsa, miisterilerin giiciiniin o kadar

artacagini gosterirken, bu dogrultuda ileri siiriilen Hz hipotezi desteklenmistir.

Maliyet liderligi stratejisi kararlarinin miisterinin giicli iizerinde dis kaynak
kullaniminin aracilik rolii Bootstrap regresyon analizi yoluyla test edilmistir. Analiz
sonucunda dolayl1 etki 5.000 sapma diizeltmeli onyiikleme 6rnegi ve ylizde 95 giiven
araliginin sifinn (0) icermemesi nedeni ile Maliyet liderligi stratejisi kararlarinin
miisterinin glicii tizerindeki etkisinde aracilik rolii oldugu saptanmistir (c’= 0. 3465, %95
Cl [0,2398-0,4533]). Bu sonu¢ H3 hipotezini yani maliyet liderligi stratejisi kararlari ile
miisterilerinin giicli arasindaki pozitif iliskide, dis kaynak kullaniminin aracilik etkisini

desteklemistir.
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Tablo 14. Maliyet Liderligi Modeli Process Modiilii ile Bootstrapp Regresyon Analizi

Modelleme Bulgulari
<. Etki Standart
Degiskenler ) Hata t p LLCI UCLI
X’ 1n Y lzerine
toplam etkisi ,5911 ,0537 10,3886 01 4521 ,6639
X’ in Y Uizerine
dogrudan etkisi 2446 ,0741 3,1178 ,01 ,0849 3769
M’nin Y lzerine
. ,4594 ,0559 5,9513 ,01 ,2226 4432
etkisi
X’in M 1izerine
. 742 ,0626 15,7007 01 ,8592 1,1060
etkisi
Bootstrap
. Boot Boot
Etki (b) Standart LLCI UCLI
hata
X’ in Y iizerine,
M’nin dolayli ,3465 ,0548 ,2398 4533

etkisi

Farklilagtirma stratejisi kararlarinin miisterilerin giicli lizerindeki etkisinde dis
kaynak kullanimin aracilik rolii olup olmadigini test etmek i¢in Process modiilii ile
Bootstrap regresyon analizi yapilmistir ve analiz bulgulari Sekil 10 ve Tablo 15°te

gosterilmistir.

D1s Kaynak Kullanimi
(M)
B=-058; p=001 p=046;p =001
avyolu b yolu
Farklilastirma Miisterilerin Giicii
Stratejisi (X) g (Y)

Dogrudan Etki, = —0,33; p =,0000
cyolu
Dolayli Etki, B = —0,26;95% CI[—0,34 — 0,19]
c’yolu

Sekil 10. Farklilastirma Stratejisi Dahil Edilen Modelin Regresyon Analizi Modelleme
Bulgulari.
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Yapilan analiz sonucunda, farklilastirma stratejisi kararlarimin dis kaynak
kullanim1 (a yolu) iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir (p <0.01).
Analizdeki bu sonug araci degisken modellerinin 6nemli varsayimlarindan olan bagimsiz
degiskenin araci degisken {izerinde etkiye sahip olmasi1 varsayimi gergeklestirilmistir.
Farklilastirma stratejisi kararlari, dis kaynak kullanimin1 olumsuz bigimde %58

etkilemektedir. Bu sonug Hs hipotezini desteklemektedir.

Modeldeki bir diger sonug ise dis kaynak kullaniminin miisterilerin giicii lizerinde
olumlu ve anlaml diizeyde etkisi olmasidir (b=3329, CI [0.2226, 0. 4432], t = 5,9513, p
<0.01). Bu durum araci modellerde, araci degiskenin bagimli degisken tizerinde anlaml
bir etkiye sahip olmasi gerektigi varsayimimin da tasarladigimiz model icin yerine

getirildigini gostermektedir.

Farklilastirma stratejisinin miisterinin giiciinii anlamli diizeyde ve negatif yonde
etkiledigi gorillmustiir (%95 CI [-0, 4387, -0,2024], t = -5,3513, p <0.01). Boylelikle Hs
hipotezi desteklenmistir. Bu analiz sonucuna goére farklilagtirma stratejisi kararlarinin
misterinin giicli lizerindeki dogrudan olumsuz etkisinin %33 oldugu tespit edilmistir.
Farklilastirma stratejisi kararlarinin miisterinin giicii tizerindeki toplam etkisinin ise %57
oldugu ve bu etkinin anlamli ve negatif yonde oldugu saptanmistir (b=-5741, CI [-0,9399,
-0,6288], t =-9,9416, p <0.01).

Farklilagtirma stratejisi kararlarmin miisterinin giicii {izerinde dis kaynak
kullanimin aracilik rolii Bootstrap regresyon analizi yoluyla test edilmistir. Analiz
sonucunda dolayl1 etki 5.000 sapma diizeltmeli onyiikleme 6rnegi ve ylizde 95 giiven
araliginin sifir1 (0) icermemesi nedeni ile farklilastirma stratejisi kararlarinin miisterinin
glicii iizerindeki etkisinde aracilik roli oldugu saptanmistir (¢’= -0,2570, %95 CI [-
0,3413, -0,1918]). Bu sonug Hs hipotezini desteklemistir.



126

Tablo 15.Farklilastirma Stratejisi Modeli Process Modiilii ile Bootstrapp Regresyon
Analizi Modelleme Bulgulari.

<. Etki Standart
Degiskenler B) Hata t p LLCI UCLI
X’ in, Y lizerine
toplam etkisi -,5741 ,0537 -9,9416 ,01 -,9399 -,6288
X’ in, Y iizerine
dogrudan etkisi -,32901 0599 -5,3513 01 -,4387 -,2024
M’nin Y lizerine
i ,4594 ,0559 5,9513 ,01 ,2226 4432
etkisi
Bootstrap
. Boot Boot
Etki (B) Standart LLCl UCLI
hata
X’ in, Y lizerine,
M’nin dolayli -,2570 ,0407 -,3413 -,1918

etkisi

Tablo 15'de gosterildigi gibi, farklilastirma stratejisi kararlari ile dis kaynak
kullanim1 negatif olarak iligkiliydi (B = -0,58, p <.001). Ayni1 zamanda dis kaynak
kullanimi ile miisterinin giicii pozitif olarak iliskiliydi (B = 0.46, p <.001). Farklilagtirma
stratejisi kararlari ile miisterinin giicli arasindaki dogrudan iligski de anlamli ve negatiftir
(B=-0,23, p <.001), farklilagtirma stratejisi ile miisterinin giicii arasindaki baglantiya DK
kullanimin aracilik ettigi anlagilmaktadir (dolayl etki = 0.26, SE = 0.04, % 95 GA = -
0.3413 ve -0.1918). Bu dolayli etki, katilimci isletmelerin farklilastirma stratejisi

kararlarinin miigterinin giicii iizerindeki varyansin %25,70'ini agiklamistir.
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TARTISMA ve SONUC

Stratejiler bir 6rgiitiin faaliyet gosterdigi sektorde rekabet avantaji elde etmesi ve
uzun vadede hayatta kalmasi i¢in kritik dneme sahiptir (Ulgen ve Mirze, 2007). Strateji,
isletmelerin ¢evrelerindeki firsatlardan nasil yararlanacagini ve tehditleri hangi
yontemlerle bertaraf edecegini belirler. Rekabetci bir stratejiye sahip olmayan isletmeler
basarisiz olur. Internetin diinya capinda yaygin bir sekilde benimsenmesi ve internet
tabanli is diinyasinin giderek artan rolii (Chaffey ve Ellis-Chadwick, 2019) ile yeni dijital
ortam, etkili stratejiler gelistirmenin ve rekabet avantajinin kaynagi olarak kendini
gostermektedir (Porter 2001; Freidman, 2005). Isletmeler siirekli olarak bu yeni
teknolojilerle ilgilenmek ve stratejik hedeflerini belirlerken bunlardan yararlanmak
zorundadir. Her tiirden isletmeyi etkileyen en onemli sosyo-teknik doniisiim siliphesiz
dijitallesme ve dijital teknolojilerin is diinyasinda kullanilmasidir (Vial, 2021; Ghosh vd.,
2021; Setia vd., 2013). Stratejinin is performansinda 6nemli bir rol oynadigint ve bir
isletmenin stratejisini ne kadar net ifade ederse performansinin o kadar iyi olacagi Parnell
(2010) tarafindan belirtilmistir. Porter’mn genel rekabet stratejileri ve rekabet giicleri
teorisi, is analizi i¢in yerlesik, net ¢erceveler sunan (Ormanidhi ve Stringa 2008; Prasad
ve Warrier, 2016), literatiirde bilinilirligi en yiiksek ve tstiin oldugu diisiiniilen
tipolojilerdendir (Bush ve Sinclair, 1992; Campbell Hunt, 2000).

PR

Gilinlimiizde hem teknolojinin hem de miisterilerin degistigi ve belirsiz oldugu
web tabanli dijital ortamlar ve multimedya gibi yeni pazarlarda (Rowley, 2004) dis
kaynak kullanimi karmasik ittifaklar seklini almaktadir. Bunlar, yerlesik isletmelerin
teknoloji gelistiren ve yeni pazarlardan yararlanan esnek kombinasyonlar olusturmasina
olanak tanir (Bailey ve Bakos, 1997). Bu mecralarda dis kaynak kullanimi1, genel olarak
temel faaliyetlerin dis kaynak kullanimina dontismektedir. Bu durum farkli deger zinciri
faaliyetlerinin dahili olarak yiiritiildiigii geleneksel isletmeleri, isletme ig¢inde giderek
daha az islemin gerceklestirildigi bir ag organizasyonuna hatta sanal organizasyonlara
dontistirmektedir (Tetteh ve Burn, 2001). Boylelikle dikey entegrasyonla ilgili
geleneksel diislinceye meydan okuyan birgok sektorde ag baglantili araci isletmeler
ortaya ¢ikmaktadir (Jarillo, 1993; Doz ve Hamel, 1998; Achrol ve Kotler, 1999). Hizmet
firmalar1 da temel olarak ¢agr1 merkezleri, faturalandirma hizmetleri ve hizmet dagitim
zincirleri, siparis faaliyetleri gibi alanlarda ¢evrimigi dis kaynak kullanimina gitmektedir
(Baden-Fuller vd., 2000).
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Bu arastirma kapsaminda yeme-igme sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin
takip ettigi rekabet stratejileri ile cevrimigi siparis faaliyetlerinde kullandiklar1 dig kaynak
kullanimlari tespit edilmis ve bes kuvvet modelinin unsurlarindan biri olan miisterilerin
giicii arasindaki iligkiler tasarlanan bir model kapsaminda analiz edilmistir. Siparis alma
faaliyetlerinde e-araci kullanan igletmelerde, digs kaynak kullanimi, maliyet liderligi
stratejisi kararlar1 ve sektorel rekabet unsurlarindan miisterilerin giicli arasindaki iliskiyi

analiz eden bir ¢alismaya literatiirde rastlanmamuistir

Porter (1980)’de tamamen yine Porter (1985)’de kismen, maliyet liderligi ve
farklilagtirma stratejilerinin ayn1 anda uygulanmasina karsi c¢ikarak ortada sikisip
kalacaklar1 goriisii bazi ¢aligmalarda destek bulmustur (Hambrick, 1980; Dess ve Davis,
1984; Calingo, 1989). Bu ¢alismadaki tanimlayici istatistik bulgulari ise hem maliyet
hem de farklilastirma kararlarini igeren bir strateji izlemenin miimkiin oldugunu iddia
eden ¢alisma ve teorilerle (Miller, 1993; Miller ve Friesen, 1986; Kim ve Lim, 1988;
Robinson ve Pearce, 1988; Murray, 1988; Hill, 1988; Hamel vd., 1989; Bush ve Sinclair,
1992 ; Miller ve Dess, 1993 ; Cronshaw vd., 1994; Wagner ve Digman, 1997; Day, 2000;
Spanos vd., 2004; Kim ve Mauborgne, 2004; Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008;
Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008; Gonzalez-Rodriguez vd., 2018; Abbas vd., 2021)

genel olarak ortiismektedir.

Arastirma bulgularina goére maliyet liderligi stratejisi kararlari, isletmeler icin
siparis alma faaliyetlerinde dis kaynak kullanimim artirirken, miisterileri sektorel rekabet
baglaminda daha giiclii hale getirmektedir. Dolayisiyla, bir isletme tarafindan fiili dis
kaynak kullanimina ne kadar ¢ok 6nem veriliyorsa, maliyet liderligi stratejisi kararlar ile
miisterilerin gilicii arasindaki iligski o kadar gii¢lii ve olumludur; bu, iki ¢er¢eve, maliyet
liderligi stratejisi kararlari ve dis kaynak kullaniminin miisterinin giiciinii aciklamada
birlikte ¢alistigini gostermektedir. Bu sonuglar, maliyet liderligi stratejilerinin, miisterinin
giiclinli artiran ¢ok Onemli bir yordayicit oldugunu ortaya ¢ikardi; bu, daha yliksek
diizeyde maliyet liderligi stratejisi kararlar1 alan isletmelerin, sektérde daha yiiksek
miisteri giicli tehdidiyle kars1 karstya kalacagini gostermektedir. Maliyet liderligi ile ilgili
calisma sonuglart mevcut literatiirdeki, ¢evrimi¢i perakendeciligin benzer triinler igin
rekabeti artirdigini (Brynjolfsson vd., 2009) ve fiyat eslesmesini artirdigini (Jing, 2018,
Mehra vd., 2018), bunun da asagi yonlii baskiya neden oldugunu ve miisterilerin

giiclendigini (Mou vd., 2020) gosteren literatiirle paralellik géstermektedir.
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Veri setinden elde edilen maliyet liderligi kararlari ile dis kaynak kullanimi
arasinda pozitif ve yiiksek etkiye isaret eden bulgular; cevrimici siparis alma faaliyetlerini
isletme iginde gerceklestirmenin maliyetinin yiiksek olacagini, dolayisiyla yeme igme
sektoriinde maliyet liderligi stratejisi kararlar1 alan bir igsletmenin, maliyetleri diistirmesi
ve iyi fiyatlar sunmasinin bir yolu olarak dis kaynak kullaniminin 6nemli bir strateji
oldugunu ima etmektedir. Bu sonug, dis kaynak kullaniminin en yaygin nedeni ve birincil
motivasyon kaynaginin maliyet azaltma ve maliyet verimliligi (Czerw vd, 2014; Joha ve
Janssen, 2010; Polzin vd, 2016; Puolokainen vd, 2018 ; Zhu vd., 2017 ; Donada ve
Nogatchewsky, 2009; Mclvor, 2009) oldugunu savunan literatiirle tutarlidir.

Internetin bilgi saglama, miisterilerle iki yonlii iletisimi kolaylastirma, pazar
arastirmasi verilerini toplama, mal ve hizmetleri tanitma ve nihayetinde ¢evrimic¢i mal
siparisini destekleme kapasitesi, isletmelere son derece zengin ve esnek yeni bir kanal
saglar (Basu ve Muylle, 2003). Bu fonksiyonlari saglayan internet isletmelere hedef
pazarlar1 genisletmek, miisteri iletisimini gelistirmek, iiriin hatlarin1 genisletmek, maliyet
etkinligini iyilestirmek, miisteri iliskilerini gelistirmek ve 6zellestirilmis teklifler sunmak
igin bir mekanizma olusturmaktadir (Srinivasan vd., 2002). Bu baglamda yeme-igme
sektoriinde daha cok iirlin satmak isteyen isletmeler, yeni teknolojiye erismek ve bu
teknolojiler araciligiyla ¢evrimigi pazarlara ulasmak igin siparis alma faaliyetlerinde dis
kaynak kullanimimna énem vermektedir. isletmeler bu tip spesifik faaliyetleri disaridan
temin ederek, yapilan yatirimlari ve faaliyeti disaridan temin etmenin islem maliyetlerini
telafi edecek Olcek ekonomilerinin bir sonucu olarak daha diisiik tiretim maliyetlerine
sahip olacaklardir. Burada, ¢evrimigi tedarik¢inin benzersiz ve kendine 6zgii kaynaklari,
maliyet liderligi stratejisini daha da giiclendiren isletmeler i¢in faydalar tiretmektedir.
Calisma bulgulart Bengtsson vd., (2009) nin gerceklestirdigi arastirmanin, diisitk maliyet
odakli dis kaynak kullaniminin yenilik nedenleriyle gerceklestirilen dis kaynak
kullanimindan daha yaygin oldugu sonucuyla benzerlik gostermektedir. Ayrica Acquaah
vd., (2008) nin maliyet liderligi stratejisi izleyen otellerin, maliyetleri diisiirmenin ve iyi
fiyatlar sunmanin bir yolu olarak dis kaynak kullanimina glivenmesi ve 6nem vermesi
sonucuyla da uyumludur. Yine ¢alisma bulgulari, Espino-Rodriguez ve Lai, (2014)’nin
caligmalarindaki bir isletme maliyet liderligi stratejisine ne kadar biiyiik 6nem verirse,
faaliyet i¢in arzu edilen dis kaynak kullanimi1 o kadar biiyiik olur sonucuna destek

saglamaktadir.
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Bartel ve arkadaslarina gore (2012) aymric1 6zelligi daha yiiksek teknolojik
degisiklikler olan iiriin ve hizmetlerin kitlesel olarak uzmanlagmis igletmeler tarafindan
tiretilmesi daha makuldiir. D1s kaynak kullanimi, miisteri igletmeleri bu kiilfetlere ve
maliyetlere katlanmadan teknoloji ile ilgili avantajlara eristirmektedir (Jurison, 1995).
Ozellikle son derece uzmanlasmis dogasi ve teknoloji bilgisinin énemli maliyeti goz
Oniine alindiginda, hizmet sektoriindeki isletmelerin teknoloji hizmetlerini disaridan
temin etmesi faydali olacaktir (Lamminmaki, 2008). Zira isletmelerin ¢evrimigi satig
islemlerini gergeklestirmek ic¢in bir Web sitesi kurmasi pahali olabilir. Ayrica sunucu
yonetimi, glivenlik ve genellikle yetersiz olan e-ticaretle alakali sayisiz teknik iglev de
isletme i¢i uzmanlik gerektirir. Bu sebeplerden dolayi kiigiik ve orta olgekli isletmeler,
Web sitelerini barindirmak i¢in giderek daha fazla dig kaynak hizmeti almaya
yonelmektedirler. Bu hizmetleri veren dis kaynak tedarikeileri ise kredi kart1 iglemleri,
sanal aligveris sepetleri gibi her tiirden e-ticaret altyapisin1i DK kullanicisi igletmeler i¢in
gerceklestirmektedir. Maliyet liderligi stratejisi izleyen isletmeler dis kaynak kullanmaya
daha fazla 6nem vermektedir. Bagka bir deyisle bu sonuglar maliyet liderligi stratejisi
kararlar1 ne kadar yogunsa, gergeklestirilen dis kaynak kullanimina verilen 6nemin de o

kadar biiyiik oldugunu gostermektedir.

Yapilan ¢alismada DKK’nin isletmelerin, degisen tiiketici ihtiyaglarina gerekli
sekilde cevap vererek elde ettikleri rekabet avantajlarini ve pazar paylarini artirmalarina
olanak saglamasi (Segouin vd., 2005), degisime cevap verebilme kabiliyetini artirma
(Freidman, 2005), isletmenin DKK’na konu faaliyeti yeterince yerine getirme
kabiliyetine, kaynaklara veya kapasiteye sahip olmadigi (Mclvor, 2008) durumlarda

onem kazanmas1 yoniiyle de arastirma sonuglari teoriyle uyumludur.

Genel anlamda, arastirmanin bir bagka sonucu ise dis kaynak kullaniminin
aracilig1 dahil edilmeden, farklilagtirma stratejisi kararlar1 ile miisterinin giicii arasindaki
iliski negatiftir. Bagka bir deyisle calisma bulgular1 yiiksek diizeyde farklilastirma
stratejisi kararlar alan isletmelerin, sektorde daha diisiik diizeyde miisteri giicii tehdidiyle
kars1 karsiya kalacagini gostermektedir. Bu sonu¢ Porter, (1985) ve Morschett vd.,
(2006)’nin farklilagmanin 6nemini vurgulayan goriisleriyle uyumludur. Yine bu sonug
ilging bir sekilde, Porter''n (2001) internetin is diinyasinda oyunun kurallarini
degistirmedigine dair kavramsal iddiasina ampirik destek saglamistir. Porter, internete
0zgii stratejiler yerine, benzersiz {iriinler, tescilli igerikler, ayirt edici fiziksel faaliyetler,

istlin rtin  bilgisi, giicli  kisisel hizmet ve iligkiler gibi geleneksel giiglii
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farklilagtirmalarin daha giiglii rekabet avantaji ortaya c¢ikaracagini savunan goriisiiyle
uyumlu sonuglara ulagilmistir. Bu durum yiiksek diizeyde farklilastirma stratejisi kararlari
alan isletmelerin, sektdrde ¢evrimici dis kaynak kullanimina daha az 6nem verecegi ve
bu durumun miisterilerin giiciinii azaltacagin gostermektedir. Fakat ¢alismanin bir diger
sonucu, ¢evrimi¢i dis kaynak kullanimin miisterinin giiciinii artiran ¢ok 6nemli bir

yordayict oldugunu ortaya ¢ikarmasidir.

Ayrica, bu ¢alismada, ilk kez ortaya konulan ¢evrimigi dis kaynak kullaniminin
farklilagtirma stratejisi ile sektorel rekabet unsurlarindan miisterinin giicii arasindaki
iliskiye aracilik ettigi sonucu onceki literatiirii genisletmektedir. Isletmeler igin dis
kaynak kullanmanin miisterinin giicli izerindeki pozitif aracilik etkisi 6nemli olmasina
ragmen, farklilasma stratejisi kararlarinin miisterilerin giicii lizerindeki negatif yonli
etkisini azaltsa da kiramamaktadir. Bagka bir deyisle farklilastirma stratejisi kararlar ile
artan rekabet avantajim dis kaynak kullanimi ile artan miisterilerin giicl
tamponlamaktadir. Farklilastirma stratejisi kararlar1 uygulayan isletmeler icin siparis
alma faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi, maliyet liderligi stratejisine agirlik veren
isletmelere gore daha diisiiktiir. Bunun nedeni farklilasmaya dayali bir strateji, miisteriye
odaklanmay1 ve daha yiiksek kaliteyi ve daha spesifik varliklar1 igerir ve gerektirir; bu
nedenle, faaliyetler daha az dis kaynaklidir. Calismanin sonuglar1 Bengtsson vd., (2009)
caligmasindaki farklilagsmay1 vurgulayan yenilik odakli bir dis kaynak kullaniminin daha

az kullanildig1 sonucuyla paralellik gostermektedir.

Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisi kararlar ile ilgili sonuglar, Porter
(1985) tarafindan yapilan siniflandirmay1 kullanan rekabetgi strateji perspektifinin, dis
kaynak kullanimin 6nemini agiklamada yararli oldugunu gostermektedir. Buna gore dis
kaynak kullanimi kararlari, isletmelerin rekabet stratejilerinden etkilenir. Bu ¢aligsma,
rekabet stratejisi ve dig kaynak kullanimi arasindaki iligkiyi daha iyi anlamayi
amaglamaktadir. Teorik literatiirde, kapsamli olmasa da farklilastirma ve maliyet liderligi
stratejilerinin bir faaliyetin dis kaynak kullanimimi etkileyebilecegi iddia edilmistir

(Porter, 1980; Harrigan, 1985; Mariotti ve Cainarca, 1986).

Son olarak literatiirde internet baglamlari i¢in hangi rekabet stratejilerinin uygun
oldugu tartigmalarina da (Zhuang ve Lederer 2003; Kim vd., 2004, Parnell 2006;
Kulatunga 2008; Su vd., 2017) ¢alisma ampirik olarak katki sunmaktadir.
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Bu ¢aligmanin sonuglar1 ve tartigmalar baglaminda isletme yoOneticilerine, sektor
temsilcilerine ve gelecekte konuyla ilgili arastirma yapacak akademisyenlere su Onerileri

sunabiliriz:

Miisteriler internet iizerinden gerceklestirdigi alisverislerinde her zamankinden
daha fazla giice sahiptir. Cevrimi¢i incelemeler ve mobil web erisimi sayesinde
miisteriler, isletmelerin {iriinleri, hizmetleri, rakipleri ve fiyatlar1 hakkinda sizden daha
fazla bilgi sahibi olurlar. Bu durum, miisterilerin talep, fiili piyasa fiyatlar1 ve hatta
tedarik¢i maliyetleri hakkinda tam bilgiye sahip oldugu durumlarda, miisterilere daha
fazla pazarlik avantaji saglar (Bakos, 1998). Calisma modelinin sonuglar1 ve yapilan
literatiir taramas1 gostermektedir ki yeme-icme sektoriinde internet iizerinden siparis
veren miisteriler pazarlik giiciinii artirmistir. Uretim giicii, dagitim giicii ve bilgi ustalig
gibi geleneksel rekabet engelleri isletmeler igin artik yetersizdir. Miisteri ¢agi olarak
isimlendirebilecegimiz bu yeni donemde siirdiiriilebilir rekabet avantaji, misteriler
hakkinda bilgi sahibi olmak ve onlarla etkilesim kurmaktir. Yakin gelecegin pazarlama
stratejileri ve isletme faaliyetlerinin miisteriye deger saglamaya doniik diizenlenecegi ve

degerlendirilecegi pek ¢ok yazar tarafindan belirtilmektedir.

Bu calisma, rekabet stratejileri ile misterinin giicii arasindaki iliskinin DK
kullantminin 6nemi araciligiyla miisterinin giiciiniin neden arttigin1 agiklamaya katkida
bulunabilecek DK tedarikgileriyle olan iliskiyi analiz etmemektedir. Rekabet stratejisi
kararlar1 ve miisterinin giicii arasindaki iliskide araci degisken olarak DKK tedarikgisi ile
is birligi, giiven ve bagliliga dayali orgiitler arasi iliski tiiriinii kullanabilecek bir model

ilerde ¢alisilabilir.

Gelecekteki caligmalar, dis kaynak kullanimin1 yeme-igme sektoriinde moderator
degisken olarak kullanarak, farklilasma ve maliyet liderligi stratejilerinin sektorel rekabet
avantajin1 ve Orglitsel performansi nasil etkiledigini analiz edebilirler. Bu tip bir
calisma Gilley ve Rasheed (2000) tarafindan yapilmistir. Ancak bu konu yeme-igme
sektoriinde incelenmedigi i¢in genelleneme yapilmasi i¢in uygun degildir. Ayrica, analiz
edilen {i¢ bakis agisina (rekabet stratejisi, dis kaynak kullanimi ve miisterilerin giicii)
dayali olarak burada kurulan hipotezlerin endiistriyel sektor ve 6zellikle ¢evrimici dis
kaynak kullanimina giden diger sektorlerde test edilmesi literatiir agisindan faydali

olacaktir.
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Porter'in rekabet modeli unsurlarinin her birini dogrudan iligkilendiren farkli dis
kaynak kullanim tiirlerini arastirmak literatiire 6nemli arastirma katkilar1 sunacaktir. Bu
caligmanin sonuglarin1 dogrulamak i¢in ayni ¢alismay1 baska sektorler i¢in ayrica farkl
araci isletmeler lizerinden yiiriitmek de yararli olabilir. Porter'in stratejik karar tipleri ile
bes gili¢ modeli ve dis kaynak kullanimi arasindaki etkilerin uzun vadeli incelenebilecegi
boylamsal bir 6rneklem kullanilmasi daha kapsamli sonuglar elde etmek i¢in esastir. Bu
durum farkli ekonomik araliklar igindeki degisimi gostermesi agisindan da degerli
olacaktir. Bu ¢alisma ayrica, Porter’in bes gii¢ modelindeki rekabet giiglerini sistematik

olarak incelemek igin gelecekteki aragtirmalar tesvik edebilir.

Isletme yoneticileri, siirekli degisen cevre kosullari altinda, rekabet stratejileri
kararlar ile DKK faaliyetleri ve sektorel rekabet unsurlar1 degerlendirirken bu ¢alisma
modelinde oldugu gibi, durumu bir biitiin olarak gérmeli ve degerlendirmelidir. Ozellikle
internet, iletisim ve bilisim teknolojilerinde meydana gelen degisiklikler geleneksel
olarak uygulanan rekabet strateji kararlar1 ve sonuglar1 iizerinde yikic1 etkiler
olusturabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler sik sik degisen cevresel sartlari, sektorel
rekabet unsurlarin1 ve uygulanan rekabet stratejileri ile geri bildirimleri ve gergeklesen
sonuclar1 takip etmeli gerekli onlemleri almalidirlar. Calisma modeli ve sonuglar
baglaminda yeme igme sektoriinde 6zellikle isletme yoneticileri, farklilastirma stratejisi

kararlarina agirlik vermelidirler.

Yeme icme sektoriinde Satict degistirme maliyetinin hi¢ olmamasi, iirlinlerin
kolay taklit edilmesi vb. 6zellikler miisterilerin elini giiclendiren ve pazarlik kozlarimi
artiran hususlardir. Bu ¢alismanin bulgularina gére maliyet liderligi stratejisi kararlarin
daha yogun uygulayan isletmeler zaten gii¢lii konumda olan miisterilerin pazarlik giiciinii
daha da artirmaktadir. Bu nedenle sektorde faaliyet gosteren, 6zellikle de ¢evrimici DKK
gerceklestiren isletmelerin yonetici ve isletme sahipleri, rekabet avantaji ve iirtine deger
katan, markalasma, tescilli igerikler, ayirt edici fiziksel faaliyetler, iistiin tiriin bilgisi,
glicli miisteri hizmet ve iliskileri gibi farklilagtirma stratejileri kararlarina agirlik

vermeleri gerekmektedir.
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Ek-1. Arastirmada Kullanilan Anket Formu
ARASTIRMA ANKETI
Sayin Katilimci,

Bu anket formu “Isletmelerde Rekabet Stratejilerinin Miisterilerin  Giicii
Uzerindeki Etkisinde Cevrimi¢i Dis Kaynak Kullanimi Araci Rolii” baslikli doktora tez
caligmasina veri destegi saglamak amaciyla hazirlanmistir Bu arastirma Pamukkale
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1 doktora 8grencisi Ogr. Gor.
Bekir AKYUREK tarafindan yapilmaktadir. Sayin isletme sahibi veya isletme iist diizey
yoneticisi size yoneltilen sorulara vereceginiz cevaplar tamamen bilimsel amagla ve
biitiin isletmelere iliskin genel sonuglara ulasmada kullanilacak olup, tigiincii kisilerle
paylasilmayacaktir. Anketimize vereceginiz ictenlikli cevaplar, aragtirma sonuclarinin
saglikl1 sekilde ortaya konmasi bakimindan son derece énemlidir. Ilginiz ve katkilarimiz

icin simdiden tesekkiir eder, esenlikler dileriz.

Ogr. Gor. Bekir Akyiirek Prof Dr. Feyzullah EROGLU

bakyurek@pau.edu.tr Tez Danismani

feroglu@pau.edu.tr

1.Rekabet Stratejisi Kararlari ile ilgili Sorular

Liitfen isletmenizdeki faaliyetlere dair agagidaki climlelere ne 6l¢iide katildiginiz1

degerlendirerek uygun segenegi isaretleyiniz.

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
4: Katihlyorum 5: Kesinlikle Katiliyorum.

1. Isletmemizde siki maliyet kontrolii yapilmaktadir. 1123 ]4]5

2. Isletmemizde maliyetleri azaltmak icin hizmetler
standartlastirilmaktadir.
3. Isletmemiz, tiim siireclerde maliyetleri diisiirmeye

calismaktadir.
4. Isletmemiz rakiplerine goére daha diisiik fiyat
. 1123 ]4]5
politikasi
6. Isletmemizde diizenli olarak detayli maliyet raporlart
1123 ]4]5
hazirlanmaktadir.

7. Isletmemiz rakiplerine gére daha hizli yeni hizmet
geligtirmektedir.
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8. Isletmemiz rakiplerine gore farkli dzelliklere sahip,
farklilagtirilmis hizmetler sunmaktadir.

9. Isletmemiz markalasarak farklihk saglamaya
calismaktadir.

10. Isletmemiz rakiplerine gore iistiin kaliteye sahip
hizmetler sunmaktadir.

11. Isletmemizde miisterilerimizin &zel ihtiyaglarini
(cocuk bakimi vb.) karsilamaya yonelik hizmetler

2.D1s Kaynak Kullanimu ile ilgili Sorular

Liitfen hizmet aldiginiz faaliyet / faaliyetlere dair asagidaki ciimlelere ne dlgiide

katildiginiz1 degerlendirerek uygun secenegi isaretleyiniz.

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
4: Katihlyorum 5: Kesinlikle Katiliyorum

1. Dis kaynak kullanimmin igletmemizin toplam

karliligina etkisi ytiksektir.

2. Dais kaynak kullanimi isletmemiz i¢in stratejiktir. 112131 a]s5

3. Dis kaynak kullanimi, isletmemizle biitiinlesmis

durumdadir.
4. Dis kaynak kullanimi isletmemizin miisteri goziinde

rakip isletmelerden {istiin goriinmesini saglar.
5. Dis kaynak kullanimi ile miisterilerimizin taleplerine

daha kolay uyum saglayabildik.

6. Dis kaynak kullanilan hizmetlerde igletmemizin

kontrolii kaybettigini diisiintiriiz. ®

7. Dig kaynak kullaniminda o6nceden tahmin

edemedigimiz maliyetler ortaya ¢ikar. ®

3.Miisterilerin Giicii ile ilgili Sorular

Liitfen isletmenizdeki faaliyetlere dair asagidaki climlelere ne 6l¢iide katildiginizi

degerlendirerek uygun secenegi isaretleyiniz.

1: Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
4: Katihlyorum 5: Kesinlikle Katiliyorum
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. Miisteriler hizmet aldiklar1 firmalar1 ¢ok rahatlikla
degistirmektedir.

. Miisterilerin fiyat pazarlig1 yapma giicii yuksektir.

. Miisteriler daha yiiksek kalite talep etme giicline
sahiptir.

. Miisteriler satis sirasinda daha ¢ok hizmet talep etme

giicline sahiptir.

. Uriin veya hizmetimiz miisterilerin alim giiciine

uyqundur.

. Miisteriler mali kosullarimiz1 zorlayacak kadar uzun

vadeler talep etmektedir.




