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ONSOZ

Firmalar, rakiplerine kar farkhlik yaratmak ve pazarda daha iyi bir yer@hip
olmak amaciyla farkli stratejiler gegirmekte ve bunlar uygulamaktadirlar.
Gunumuzde yaygin olarak kullanilan stratejilerd@nténesi de geriye butlrsieme
stratejisidir. Burada amag, firmanin kagihi arttiran ve pazarda rakiplerine ar
Ustiin oldgu Urdnlerin hammaddelerinin firma icinde Uretiimes bu sekilde
cevreden gelebilecek risklerden kaginiimasi ve fiesatlar yaratiimasidir.

Geng bir Gran portféyd ile farkh alanlarda faaliyet gf@ren firmalarin ngekilde
geriye butinlgme karari alabileggni bu calsmada incelemeye caaicaiz.
Calsmanin ilk kisminda, firmalarin hangi alanlarda geri batinlgeme
uygulayabilecgi irdelenmgtir. Bunun belirlenmesi amaciyla BCG matrisi
hazirlanmgtir. Daha sonraki kisimlarda ise, ginimuzde yaygarak kullanilan
geriye butunlgme teorileri ayri ayri ele alingwve kasilastirmali olarak geriye
batiinleme kararlari irdelenngiir.

Genel olarak gesibir tGriin portfoyu ile farklh alanlarda faaliyet gf@ren firmalarin
hangi alanlarda geriye bitigiee uygulayabileggnin aratirildigi ve geriye
batinlgme stratejilerinde uygun bir metodun belirlenmesimacglayan ¢almamin
planlanmasi ve dizenlilik icerisinde kaleme alinmda yol gdsterici olan gerli
hocam ve tez dagmanim Prof. Dr. Seckin POLAT’a; 6nerileriyle banargimci
olan Ar. Gor. Sezi CEIK'e; yogun calsmalari arasinda benden yardimlarini
esirgemeyen ve tezimin uygulanmasinda hicbir déstekkagcinmayan ABC
calisanlarina ayri ayri tekkdr ederim. Ayrica bu ¢amanin hazirlanmasi ve yazimi
asamasinda batin sikintilarimi pagda ve desteklerini hicbir zaman esirgemeyen
AILEME ve Arkadalarima gosternsiolduklari anlay ve destekten Oturi gekkiri

bir borg bilirim.

Mayis, 2008 Min&Ci
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GERIYE ~ BUTUNLESME  STRATEJILERI  VE  BELIRLEME
YAKLA SIMLARI

OZET

Firmalar rakiplerine kar rekabet Ustinill yaratabilmek icin cok séli stratejiler
uygulamaktadirlar. Gunumuzde yaygin olarak kulkmilstratejilerden bir tanesi
geriye butunlgme stratejisidir. Bu stratejiye gore firmalar, kdedne rekabet
astunligt yaratan urunlerin/alanlarin hammaddelerini firmgande gerceklgtirip
gerceklgtirmeyeceklerine karar vermektedirler. Tek bir Urareten firmalar icin
hangi alanlarda geriye butusilebilecesinin belirlenmesi kolaydir. Ancak, genipir
arin portféyd ile farkli alanlarda faaliyet gostergrmalarin, hangi alanlarda/hangi
artnler icin geriye butingne yapabilecg@nin belirlenmesi i¢in bazi analizlerin
yapilmasi gerekmektedir. Bu amacla kullanilabilepektfdoy analiz metodlarindan
daha nesnel olan ve yaygin olarak kullanilan BCQGrisidir. BCG matrisi ile
firmalar, rakiplerine kan piyasada gucli olduklar yildiz Grinleri belideybu
alanlarda geriye butirdeme yapip yapamayacaklarina karar verebilirler. y&eri
batinlgme ile ilgili gecmgten ginimize cok ¢#i metodlar 6ne surilImgidr.
Bunlar; islem Maliyetleri Teorisi, Acenta Teorisi, Mlkiyeta#ki Teorisi ve Kaynak
Temelli Baksg'tir. Bu teoriler, firmalarin geriye butinime kararlarinda farkli
faktorlerin incelenmesi gerektni savunmaktadirlar. Bu nedenle her bir teorijyeer
batinlgme kararlarinda farkli sonuclarin ortaya ¢cikmaseden olmaktadir.

Bu calsmada, ¢cok gesibir Grtin portfoyu ile farkli sektorlere hizmet eerbir firma
icin yildiz Granler belirlenmi ve bu yildiz Grinler icin geriye butlghee kararlar
irdelenmgitir. Temel olarak slem maliyetleri teorisi ve kaynak temelli bakesas
alinmsg ve bu iki teori ayri ayri dgerlendirilerek kagilastirilmistir. Neticede, slem
maliyetleri teorisine gore firmanin geriye butlgmeesi tavsiye edilmekedir. Ancak,
kaynak temelli balgi uygulandginda, firmanin belirlenen girdiyi glikaynaklardan
temin etmesi gerelgi gordlmistir. Buna gore firmalar, geriye bitughee karari
vermeden o©nce, geriye butUgree teorilerini ayri ayri uygulayarak bunlari
kargilastirmall ve ona gore karar vermelidir. g@r taraftan, bu teorileri birj@ren
hibrit modeller kullanilabilir ve sonuca gore firmkendisi icin en uygun karari
verebilir.



BACKWARD INTEGRATION STRATEGIESAND DETERMINATION APPROACH

SUMMARY

Companies apply many different strategies to create competitive advantage against their
competitors. One of the most common strategies is backward integration strategy. According
to this strategy, companies should produce the ingredients of the products/fields that creates
competitive advantage in the firm. To determine in which fields company should integrate
backwardly, is easy for the companies which manufacture just one type of product. But for the
companies, which acts with broad product portfolio in different areas, you should make some
analysis to determine the fields/products that compay should make backward integration. For
this purpose, the most practical and common portfolio analysis method is BCG Matrix. With
BCG matrix, companies can determine their star products that they are strong in the market
against their competitors and decide whether they should integrate backwardly or not. From
past to present, many methods were suggested regarding backward integration. These are;
Transaction Cost Theory, Agency Theory, Property Rights Theory and Resource-based View.
These theories defend that in backward integration decisions, different factors should be
evaluated. Therefore, each theory can give different results in backward integration decisions.

In this research, the star products of the company, that serve different sectors with broad
product portfolio, are determined and backward integration for these star products is
explicated. Basically, transaction cost theory and resource-based view are predicated on this
research. These two theories are applied seperately and results are compared at the end. As a
result, according to transaction cost theory, it is suggested to integrate backwardly. However,
when the resource-based view is applied, it is seen that company should outsource the
specified ingredient. According to this, before making a decision on backward integration,
companies should make evaluation by applying backward integration theories seperately and
comparing them to make decision on backward integration. On the other hand, they may use a
hybrid method that combines all these theories and choose the most suitable decision
according to the result.



1. GIRIS

Firmalarda endustriyel bir ihtiyagc ortaya c¢ghda, bu ihtiyag, tGrin ya da
malzemenin dikaynaklardan alinmasi ya da gereksinim duyulaggga da trdnin
firma icinde yapilmasseklinde tedarik edilir. Bir tGrini/faaliyeti gikaynaklardan
satin alma ya da firma icinde gercefkilgne bir butiinleme kararidir. Batlinkene
kararlari ile ilgili iki farkl yaklgim vardir. Bunlardan ilki “yap-ya da-satin al”
baksi, digeri ise stratejik bir bakiolan “dikey butinlgme” bakgidir.

Yap ya da satin al kararinda “Yap”, firmanin ihtyduyulan aktiviteyi firma icinde
gerceklgtirmesi kararidir. “Satin al” karari ise, belirleneaktiviteyi, firmanin
kendisinden bamsiz bir dg kaynaa belki bir sbzlgmeyle yaptirmasidir. Yap ya da
satin al kararlarinda etken olan faktorler rekabeantaji, talep esnekli sirec
yeterliligi, stire¢ olgunlgu ve stratejik risktir. Bu modeli temel alan ve gimizde

oldukca yaygin olarak kullanilangtr bir model ise “dikey butingene” modelidir.

Hammaddenin alimi ile Byip d&itim ve son urin ya da servisin satilmasi ile son
bulan sire¢ dikey zincir olarak bilinir. Bu dikeynzirde slemleri organize etmek
icin U¢ karardan stz etmek mumkinddr: Her iki binnbirbirinden b&msiz ve
kendi varliklar Uzerinde s6z sahibi offlu bitinlememe (nonintegration) karari;
Hammadde satan bir firmanin, gtérisinin kini satin alarak ya da kendi firmasini
kurarak dretim yapmaya damasinin s6z konusu olgw ileriye butinlgme
(forward integration) karari; Bir firmanin, hammadierini Gretmeye karar vermesi,
dolayisi ile tedarikgisini satin almasi ya da RBu gerceklgtirmek icin yatirim
yapmasi ile ortaya cikan geriye butignhe (backward integration) karari. Bu
calismada geriye butinjene karari modelleri irdelensgtir.

Geriye butiinlgme kararlarinda kullanilan stratejik metodlar temiarak “islem
Maliyetleri Teorisi” (MT) ve “Kaynak Temelli Balg'tir (KTB). Bunlar haricinde
kullanilan stratejik modellerden g#r ikisi “Acenta Teorisi” ve “Mulkiyet Hakki
Teorisidir’. Bu modellerde deslem maliyetleri teorisi modelinde ol@u gibi

sozlemeler esas alinglindan glem maliyetleri teorisi icinde kisaca bahsedgtini



Stratejik modellerden ilki oladMT, 25 yildan daha uzun bir suredirskaynak
kullanimini tanimlamakta kullanilan teorik acikldaren en yaygin olanidirilk
olarak 1937 yilinda Coase, belirsizliklerin ofdudurumlarda, pazara yonelmekle
maruz kalinacak yuksek maliyetler yeringemi firma icinde gercekigirmenin ¢cok
daha etkili oldgunu gosterngtir. islem maliyetleri, argtirma, secme, pazarlik,
izleme ve uygulama gibi ekonomik ggimleri yonetmek ile ilgili maliyetlerdir.
Islem maliyetleri § ortaklar ile imzalanacak sdzteelerin hazirlanmasi sirasinda
ortaya cikan (ex-ante) ya da daha sonrasinda maygklan (ex-post) maliyetlerdir.
IMT'de karari etkileyen faktorler varlik ozgufiu, belirsizlikler, ilskiye Ozel
varliklar, rant ve rant benzeri kavramlari ile dumzia problemleridir.

Ozgl varliklar firma icin belirginekilde daha dgerlidir, bu nedenle bu varliklarla
ilgili faaliyetler firma icinde gercekigiriimelidir. Belirsizlikler gelecgin tahmin
edilememesinden kaynaklanmaktadir ve talep bdligsiZiyat belirsizligi, teknoloji
belirsizligi... v.s. seklinde ortaya cikar. Belirsizliklerin yiksek olglu durumlarda
islemler firma icinde gerceksérilmelidir. Firmalar bazi durumlardas iortaklari
(tedarikcileri ya da myierileri) icin 6zel yatirimlar yaparlar ve bu yatatar onlari §
ortaklarina bglar. Yatirrmi yapan tarafin en iyi alternatifi olasrtgzgindan olan
getirisi ikinci en iyi alternatife gore yiiksektiikinci en iyi alternatife gecilmesi ile
olusan fark (rant benzeri) yiksekse bu durumda ortdikiaatci davranarak alim ya
da satyi durdurabilir. Bu da durdurma problemlerine neadur. Tum bu faktorler
dikkate alindginda durdurma problemlerine neden olacak faaliydilena icinde
gerceklatiriimelidir.

Diger bir baks olan KTB, ¢6zel karakteristikler sergileyen temalykaklarin, miteri
ihtiyaclarini  kagillayan stratejiler uygulanmasina yardimci @alou, boylece
surddrdlebilir rekabet avantajinin (SRA) korunmas&ladigini ileri sirmektedir.
Bu modelde firmanin ve rakiplerinin kaynaklari vetenekleri incelenmekte ve buna
gore faaliyetin firma icinde gercekl&ilmesi ya da firma dinda tedarik edilmesine
karar verilmektedir. Firma icin rekabet Ustigilii(RU) yaratan kaynaklar firma
icinde bulunmalidir. Bu karari etkileyen faktorleaynaklarin/yeteneklerin deri,
kitligi, taklit edilebilirligi ve ikame edilebilirlgidir. Kaynaklar, dger yarattiklari
olctide dgerlidir. Kaynaklar sadece gerli olduklari zaman RU kaygaolabilirler.
Kithk, bir kaynagsin rakip isletmelerde yaygin olarak bulunmamasaemhdadir Bir

kaynain RU Uretme potansiyeli olabilmesi icin, hemgeidi hem de kit olmasi



gerekir. Taklitsiz olma veya taklit edilememeletmenin kontroliinde bulunan bir
kaynain, bu kaynga sahip olmayan isletmeler tarafindan kolayca ezimemesi
anlamindadir. Dgerli ve kit kaynaklar ancak rakipler tarafindanlitaédilemedikleri
slirece SRA'ya yol acabilirlerikamesiz olma, bir kaygan yerine kolayca ayni
etkileri yaratabilen farkl bir kaygan konulamamasi anlamindadir. Bir kagma
SRA Uretme potansiyeli olabilmesi icin, geli, kit ve taklit edilemez olma

Ozelliklerinin yaninda ayrica ikamesiz olmasi garek

Cok geng bir Griin portfoyl ile farkl sektdrlere hizmet eer firmalarin, faaliyet
gosterdikleri her alanda geriye butigmeeleri mumkin dgldir. Bunun igin
oncelikle firmalarin hangi alanlarda geriye bitgeEsinin belirlenmesi gerekir. Bu
amacla kullanilabilecek portféy modelleri arasinddaha nesnel olan BCG
matrisinde, Urlnlerin pazar payl ve pazar buyunanlari esas alinarak firmanin
geriye butunlgebilecei yildiz Grtnler belirlenir. Secilen yildiz Grinlégin geriye
batinleme karari yukarida belirtilen iki model esas alakawerilir. Ancak bu

modeller her zaman ayni sonucu vermemektedir.

Bu calsmada amac, genibir trin portfoyu ile ¢gtli alanlarda faaliyet gosteren
firmalarin hangi alanlarda geriye butigdeginin ve uygulanacak geriye

batiinleme modelinin belirlenmesidir.

Bu calsma kapsaminda firmalarin hangi alanlarda geriyériéme yapabilecgne
dair bir metod 6nerilmgive yukarida bahsi gecen iki farkli bgalacisina gére geriye

batinlgme kararlari irdelenniir.



2. GERIYE BUTUNLESME STRATEJILERI VE BELIRLEME
YAKLA SIMLARI

Kaset kaydindan kanser tedavisine tim Urin ya dastin Uretilmesi pekcok
aktivite gerektirir. Hammaddenin alimi ile de@yip daitim ve son drin ya da
servisin satiimasi ile son bulan siire¢ dikey ziotirak bilinir. Is stratejilerinde asil
mesele bu dikey zincirin ngekilde organize edilegadir. AOL Time Warner'in

yaptgl gibi tim aktiviteleri tek bir firmada mi organizetmek gerekir, yoksa
marketteki bgimsiz firmalara givenmek mi gerekir? s@ali bir sekilde dikey

batinlgmis firmalara pek cok o6rnek verilebilir. Scott Papd&endi kerestesini
kesmekte, glitmekte, k@it Grtnleri yapmakta ve bu drtnleri marketgidimaktadir.

Bunun yaninda Nike, Benetton, Crysler gibi bircossdnli firma dikey olarak
parcalara ayrilmtir: dikey zincirde pek ¢ok gorevi sdziae imzaladiklar bamsiz

dis kaynaklara yonlendirngierdir (Besanko ve di, 2003).

Btinlesme kararlari ile ilgili iki farkli yaklaim vardir. Bunlardan ilki “yap-ya da-

satin al” bakyi, digeri ise stratejik bir bakiolan “dikey butlnlgme” bakgidir.

2.1. Yap-yada-Satin Al Karari

Firmalarda endustriyel bir ihtiyagc ortaya c¢ghda, bu ihtiyag, tGrin ya da
malzemenin gikaynaklardan alinmasi ya da gereksinim duyulaggpga da Grinin
firma icinde yapilmasgeklinde tedarik edilir. Yeni bir Griin alinmasi ya thevcut

driinde onemli bir d&siklik yapilmasi s6z konusu ol@gunda, firmalar “yap ya da
satin al” analizi yapmak zorundadir (Oncii vg.dR006). Firmanin bir aktiviteyi
kendi icinde gercekigirmesi veya kendinden pansiz bir ds kaynaktan satin
almasi “yap ya da satin al” karari olarak biliniwap” karari, firmanin ihtiyac

duyulan aktiviteyi firma icinde gercelirmesi kararidir. “Satin al” karari ise,
belirlenen aktiviteyi, firmanin kendisinden dmsiz bir d§ kaynaa belki bir

sozlameyle yaptirmasidir (Besanko vezqi2003).



ic kaynak kullanimi / @i kaynak kullanimi kararlari, organizasyonlarin &wpl
performansinda énemli bir role sahiptir. Bu, 0xédlitedarik zincirinde rekabet gici
sgilamak ve devam ettirmek icin ana yetkinliklere g@ompetences) yonelinmesi
ve diger aktivitelerin d¢ kaynaklardan temin edilmesini 6ngoéren yeni yodnetim
trendleri i¢in dgrudur (Sislian ve Satir, 2000).

Quinn ve Hilmer'a gore, tedarik kararlarinda en rdhestratejik kavram ana
yetkinliktir (Sislian ve Satir, 2000). Quinn ve Hikr, firmalarin ana yetkinliklerine
odaklanmalari gerelgini ve esas olmayan gir yetkinlikler icin dg¢ kaynaklara
yonelmeleri gerekgini savunmglardir (Moschuris, 2007). Ana yetkigln
karakteristiklerinisu sekilde siralanglardir (Sislian ve Satir, 2000);

1. Firmanin bir aktiviteyi rakiplerinden daha iyi yapsini sglayan beceri veya
bilgidir.

2. Musterinin kisa sureli ihtiyaclarini ksaitayan ozellikli Grlnler yerine, uzun
donemli ve esnek bir platformdur.

3. Taklit edilmesi zor, benzersiz kaynaklardir.

4. Firmanin market lideri oldgu aktivitelerdir ve firma liderfiini korumak icin

yonetimsel ve finansal kaynaklarina odaklanabilir.

5. Firmanin dguk maliyetle ya da yiksek verimle ghgabilecesi ve

musterilerini anlamak ya da onlara servis vermekleklalakall unsurlardir.

6. Birkac yetenekli bireye kih olmayan ve firma dgeri, yapisi ve yonetim

sisteminde sakli olan aktivitelerdir.

Quinn ve Hilmer'in gelitirmis oldugu tedarik catissu temellere dayanan bir karar

matrisi Uzerine kurulmgiur;

» Aktiviteden elde edilen rekabet Ustugili
* Dis kaynak kullaniminin neden olgu stratejik savunmasizlik
* Dis kaynak kullanimindan kaynaklanafem maliyetleri

Bu bakgin avantajlarisu sekilde siralanabilir: firmalar en iyi yaptiklagey tGzerine
odaklandiklarindan i¢ kaynaklari maksimize olura aretkinlikler iyice gekir ve
rakiplere kag1 bariyer olgturur; tedarikcilerin yatirrmlarindan faydalaniledi

cevrim suresi (cycle time) dér. Bu faydalardan yararlanmak icin yoneticilerldika



secim yapmali ve ana yetkinliklerini gglrmelidir. Bu sayede firmalar ssizlik,
rekabet avantajl ve @er yaratma temelleri kazanirlar (Moschuris, 2007).

Welch, Little ve Ranganath (1992) farkl bir tedagatisi olgturmustur. Stratejik
tedarik modeli adini verdikleri bu ¢ginada 3 faktor incelentir;

* Rekabet avantajl §lmmada stire¢ teknolojisinin 6nemi
e Sdreg teknolojisinin olgunfu
* Rakiplerin surre¢ teknolojilerinin pozisyonlari

Buradan yola cikarak dort karara varilmaktadir;, yagrjinal yap, marjinal satin al
ve satin al (Bakinigekil 2.1).

Rakiplere gbre Sure¢ Teknolojisi
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Sekil 2.1: Stratejik tedarik modeli (Welch vegj 1992)

Yap ve marjinal yap kavramlari, olgun olmayan anéakanin rekabet avantajl
yaratmasinda belirgigekilde etkili olan teknolojiler igin gecerlidir. kaoloji olgun
olmadgl icin piyasada kolayca bulunmaz. Bu nedenle teedlien, teknolojinin
disardan alinmasi ve firma icinde ggliilmesidir. Bu sayede rekabet avantaji
sglanmsg olur. Ancak firma teknolojik olarak zayifsa, tekojpyi icsellestirmek
sadece marjinaldir. Sonu¢ olarak, firma kendi ké@pami gelstirmek icin yatirim
yapabilir ya da teknolojiyi di kaynaktan temin edebilir. Teknolojinin firmaya
sgiladigl rekabet avantaji dukse, teknolojinin di kaynaklardan satin alinmasina
karar verilebilir. Rekabet avantajina etkisi yikse& farkli bir endustri igin
gelistirilmis olgun teknolojiler igin ise marjinal satin almazskonusudur. Orrn,

fermentasyon teknolojisi biracilik icin  ggirilmistir, ancak gunimuzde



biyoteknoloji alaninda da kullaniimaktadirgéf lisans almasiemi ekonomik olarak
mimkinse ve firma glrda gektirilen bu teknolojiyi alip kendi ihtiyaclarina
uydurabilecek yeteneklere sahipse firma bu teknolsatin almalidir (marjinal satin
alma). Welch ve Nayak'a goregex sirec teknolojisinin rekabet avantajina etkisi
yuksekse ve sirec¢ olgunsa, teknoloji marjinal satimmalidir. Ayni sartlarda
teknolojisinin olgunlgu gelsmekte ise, satin alma karari verilmelidir (Welch ve
dig., 1992).

Apte ve Mason, servislerin gauilmasina dayanan bir ¢ati eturmuwstur. Dggitima
uygun olan aktivitelesu kistaslara gl olarak belirlenmektedirBilgi yogunlugu
ihtiyaci, mijteri ile iletisim ihtiyaci ve fiziksel varlik ihtiyaci.Sigorta konusu ele
alindginda, bilgi ygunlugu ihtiyaci ¢ok ve migteri iletisim ihtiyaci ile fiziksel
varlik ihtiyaci az ise, datim tercih edilmektedir. Bunun yaninda hastabdki @tz
konusu oldgunda her u¢ faktor de yuksektir ve bu nedenl@itda s6z konusu

olamaz (Sislian ve Satir, 2000).

Dagitim karart alindiktan sonra, aktivitenin tedarikar&rinin  verilmesi

gerekmektedir. Bu karar isenlara bghdir;
» Aktivitenin stratejik 6nemi
* Firmanin rakiplerine goére aktiviteyi yerine getirpeterliligi

Ornezin, yiksek stratejik 6nem ve glik goreceli yeterlilik, firmanin tedarikgisi ile
stratejik ortaklik yapma karari almasina ya da kJeyetkinligi edinmek icin yatirim

yapmasina yol acar (Sislian ve Satir, 2000).
Walker,su verilere dayanan farkli bir stratejik tedarikigablusturmustur.

o Aktivite ile iliskili stratejik risk (Kendine mal etme riski, tekmgl

diftizyonu... vs.)

» Tedarik¢inin yetkinlgine kasilik firmanin bir aktiviteyi yerine getirmek icin
sahip oldgu yetkinlik (Sislian ve Satir, 2000)

Yukarida kisaca aciklanan 4 modelden tcl (Walkemnis olarak kabul edilrgtir),

rekabet avantajinin, tedarik kararlarinda cok oOnebm faktor oldyunu o©ne
surmgtar. Diger bir faktor ise, firmanin rakiplerine ya da taleiterine goére bir
aktiviteyi yerine getirme kapasitesi yani stireceytt gidir. Ilgili diger faktorler ise,

talep esnekdii, stratejik risk, stre¢ olgungu olarak belirtiimgtir. Bu faktorlerden
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rekabet avantaji ve talep esngklibirincil faktorlerdir ve tedarik kararlar bu
faktorlere bglidir. Sureg yeterligi, sire¢ olgunlgu ve stratejik risk ise ikincil
faktorler olarak tanimlanmardir. Bu faktorler, tedarik kararlarini takip ede

yonetimsel aktivitelerin belirlenmesine yardimanaktadir (Sislian ve Satir, 2000).

» Rekabet avantajiBir firmanin rekabet avantaji yakalamasi icin péi ile ayni
ya da daha fazla pozitif der yaratmalidir. Rekabet avantaji gteiiye stiper bir
deser sunarak elde edilebilir. Bu gier, yiksek fiyatla sunulan benzersiz faydalar
olabilir ya da rakiplerle @t bir deger icin duk bir fiyat olabilir. Her iki
durumda da c¢tlilik stratejisi ya da maliyet lider§ii rekabet avantaji
sgzlamaktadir (Wagner, 2006). Porter'a gore rekabantaji ile sonuglanan ¢
rekabet stratejisi vardir. Bunlar; maliyet lidgrli arin caitlili gi ve
odaklanmadir. Maliyet lideg, yeniden vyapilanma aktiviteleri, sireg
inovasyonu ve Urin tasarimlarinin gdgirilmesi sayesinde maliyetlerin
distrilmesi ile elde edilebilir. Urtin gidlili gi, misterilerin 6zel ihtiyaglarinin
karsilanmasini sglar. Uruin caitlili gi sayesinde firmalar daha fazla fiyat talep
edebilirler ve pazar payl elde edebilirler. Odaktanise belirlennsi nis bir
markette uzmantma ve daha iyi olmayl gkr ve bu sayede pazar payi
yakalanmasi sdganir. Rekabet avantajini gglren herhangi bir aktivite kritik

olarak tanimlanmali ve firma icinde yapiimahdirglin ve Satir, 2000).

» Talep esnekffi; Musteri ihtiyaclari ¢@gu zaman organizasyonlarin operasyonel
stratejilerini yonlendirir. Rekabet baskisi, orgasyonlari mgterilerin teslimat
ihtiyacglarindaki dgisimlere uymaya zorlar. Esneklik ihtiyaci, bugg@mlerin
miktar ve ceitlili gine balidir. Talep esnekdiinin seviyesi, bu désimlere cevap
verebilmek icin gerekli olan Uretim yeter§li seviyesini gostermektedir. Talep
esneklgi, Griin, hacim, teslimat esnekliseklinde digunulebilir (Sislian ve Satir,
2000).

Talep esnekdii ihtiyaci farkh sekillerde 6lculebilir;

v' Teslimat tarihinden itibaren farkh sirelerde ahrgpars yizdesi; Ber
bir Griintn Gretilmesi icin gereken sire 1 haftaavdgha azsa ve teslimat
tarihinden itibaren bir hafta icinde yeni sigaaliniyorsa, talep esnefii
yuksektir. Ancak 1 haftada Uretilebilen bir Grimigipari stresi 3 hafta

ise talep esnelgi dusuktur (Sislian ve Satir, 2000).



v Diger bir 6lcme ydntemi, talep tahminlerinin @alugu olabilir. Talep
tahminlerinin d@rulugu ylksekse, talep esnekli dusuktir. Tahmin
dogrulugu disUk olan bir Griin diardan tedarik edilirse, sonucta zayif bir
tedarik servisi ile karlasilabilir ya da servis Ucretleri cok yuksek olabilir
(Sislian ve Satir, 2000).

Surec yeterlilgi; Surec vyeterligi arastirmalari, géz o6nine alinan sirecte
beklenen dgerlerin kagillanma yeterlilgini belirlemek icin yapilmaktadir
(Ahmed, 2005). Surec yeterfili organizasyonlarin aktiviteleri yerine getirme
yeterliligidir. Aktivitenin tipine gore bu yeterliii 6lgmenin c¢sitli yollari vardir.
Ornezin, bir montaj siirecinde milyonda ne kadar hatatintaj yapildgi, bu
surecin yeterligini 6lgmek icin kullanilabilir. Migteri hizmetleri s6z konusu
oldugunda, yanitlama ve bekletme stiresi 6lcu olarakakukbilir. Kiyaslama da
endustri standartlarinin kalanip kagilanmadginin 6lctlmesinde kullanilabilir
(Sislian ve Satir, 2000). Surec yetefliti sayisal olarak 6lcmek icin kullanilan
en popiler kavram yeterlilik indeksidir. Bu indekisetim surecinin trtnleri
belirli tolerans sinirlari icerisinde Uretip Uretgni belirlemek icin kullanilir
(Ahmed, 2005).

Sure¢ olgunlwu; Sdre¢ olgunlgu, bir sireci yerine getirmenin kolaginin
seviyesi ve slrecin tedarik pazarinda ne kadarigagigluzu ile ilgilidir. Servis
aktivitesinde bu faktdr uygulanamaz. Ancak serviggrine getirilmesi icin
yuksek seviyede tecribe ve uzmanlik gerekiyorsanoan sure¢ olgungundan
bahsedilebilir. Bu nedenle, sure¢ olgunludaha ¢ok uretim sureclerini iceren
tedarik kararlarinda dikkate alinmalidir (Sisliaa $atir, 2000). Stratejik tedarik
kararlarinda yoneticilerin, bahsi gecen sirec¢ teKisinin olgunlysunu sadece
kendi endustrileri d&l, tim endustrilerde dikkate almalari gerekmektedi
Ornesin, cok parcali sistemler(composites), implant edsinde cok yeni
olmasina rgmen, uzay ve spor sgalarl endustrisinde yaygin olarak
kullaniimaktadir (Welch ve di, 1992).

Stratejik risk; Iki tip riskten s6z etmek mumkundir. Bunlardan itlahsis etme
riski (appropriation risk), yani bir tedarikcidestenen miktar ya da kalitede Urln
alinamamasi riski ya da bir servisi yerine getirmek gerekli 5 gucuni
bulamama riskidir. Oger bir risk ise, yayillma riski (diffusion risk), ga bir

organizasyonun tedarikcisine Uriin ya da servisigle 6zel bilgileri yaymasiyla



ortaya cikan risktir. Tedarik¢i rakip firmalardamiyde calisiyorsa, bu risk daha
yuksektir (Sislian ve Satir, 2000)
Tam bu faktorler géz 6nune alifminda Sekil 2.2'deki stratejik tedarik kararlari

catisi ortaya ¢ikmaktadir;

AKSIYONLAR
*Kaynak havuzunu
degerlendir
*Havuzda olmayan
gerekli becerileri sapta
*Kaynaklarin becerilerini
gelistirecek egitim
programlari kur
*Gerekli becerilere sahip
kaynaklarin alimina
yatirim yap
*takimlarin surekli
gelisimini sagla

Firmanin slreg
yeterliligi

Rekabet
Avantaji
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*Servis/Uriin sevkiyatinda
uygun esneklik ve ceza
maddelerinin kurulumunu
sagla
*Olasi alternatif kaynaklari
kur
*QOzel bilgileri mimkin
oldugunca az agikla
*Tedarikgi ile yakin iligkiler

dustk

Dis Kaynak
KullanimininUygulanmasi

!

AKSIYONLAR
*ikincil faktérlere dayanan
kontroll sagla

belirle
*Sozlesme pazarhigi yap

Sekil 2.2: Yap-ya da-satin al baina gore karar akgsemasi (Sislian ve Satir, 2000)

2.1.1. Firmalar neden dis kaynak kullanimina yonelirler?

Eger esas ve esas olmayan diye bir ayrim s6z kongglLisk, yoneticiler neleri gl
kaynaklardan temin edeceklerine nasil karar ve#@ri®ortera gore, firmanin
aktivitelerinin koordinasyonunu ve yapilami anlamak icin, firmanin der

zincirini ve endustri dger zincirindeki yerini incelemek gerekir. Firmandeser
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zincirinin analizi, dger zincirindeki ceitli aktivitelerin yarattgl deseri gosterir.
Ayni zamanda aktivitelerin birbiriyle ve tim ghkr sistemindeki gger aktivitelerle
baglantili oldygunu gosterir. Aktiviteler arasindaki gantilarin yonetimi, rekabet

avantajl yaratma ve devam ettirme acisindan oner(ieikkila ve Cordon, 2002).
Yapilan pek ¢cok agirmaya gore, gikaynak kullaniminin belirleyicilegunlardir;

Sermaye kith; Cogunlukla, hizli buylyen firmalarda, tim aktivitelegatirm

yapacak kadar sermaye yoktursRaynak kullanimi, sermaye ihtiyacini azaltir.

Teknik bilgi eksikfii; Bazi firmalar, belirli aktiviteleri dierlerinden daha iyi yerine
getirir.  Teknik bilgi eksiklgi, cogunlukla bir yetkinlgi firma iginde
gerceklgtirmenin gucligu ve ya yavgligl ile ilgilidir.

Esneklik ve hizli yanit verme ihtiyaci veya kudgkldi Gretim;Bazi firmalar, pazari

desteklemek icin hizli Gretim kapasitesini arttaladurumdadir.

Pazar hizi ve zamanBazi durumlarda, bir aktiviteyi glkaynaklardan temin etmek,
firmanin pazara hizla Grin sunmasini ya da yencdirafik alana hizla girmesini

sgilar.

Varlk kullanimi; Cogu kimyasal firmasi, bir yatirrmi hakli ¢ikarmakrigminimum
seviyede varlik kullanimina ihtiya¢ duyargét bu minimumu sgayamiyorsa da

kaynak kullanimina yonelir.

Olgek ekonomisiEirmalar kendi iclerinde 6lcek ekonomisinden fagdamiyorlarsa

dis kaynak kullanimina yonelebilirler (Heikkila ve @amn, 2002).

2.1.2. Firmalar neden dis kaynak kullanimindan kagcinmaya baladilar?

Ik basta ds kaynak kullanimi popiiler olsa da zaman icerisifid@alar caitli
sebeplerle i¢c kaynaklara yonekterdir. Firmalarin d¢ kaynak kullanimindan

cekilme nedenleri;

» Teknik bilgilerin yayillmasi:1980’lerde uretim maliyetlerini girmek icin
Amerikan dreticileri Asya’ya yoneldiler ancak birire sonra en siki

rakiplerinin Asyal Ureticiler oldgunu gorduler.

* Endustride guc dengelerinin gismesi: 1980’lerde IBM mikroglemcilerini
Intel’den, kletim sistemlerini Microsoft'tan almayl uygun gorghii ancak

zaman icerisinde guc¢ dengelerigdgi.
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» Baglilik, gizlilik konulari: Gizli bilgilerin agga ¢ikmasi rekabet avantajini
tehlikeye atmaya R&di. Bunun yaninda lgalik 6nem kazandi. Yillar 6nce
petrol Ureticileri kendi petrol tankerlerine sahgagillerdi ve ds kaynak
kullanimina yonelinmgti. Ancak yganan birka¢c kaza firmalarin i¢
kaynaklara yonelmesine ve kendi personelini sorluklarini anlayacak

sekilde gitmelerine itmtir.

e Firsatcilik  korkusu: Taraflarin  beklentilerini anlamak dolayisi ile
sozlameleri hazirlamak giderek daha zor olmaktadir. Radamle ortaya
ctkan problemler taraflarn firsatgith yoneltmektedir. Bu da dikaynak

kullanimina yonelmeyi etkilemektedir (Heikkila ve@don, 2002).

2.2. Stratejik Bakis - Dikey Butlnlesme

Hammaddenin alimi ile Byip d&itim ve son urin ya da servisin satilmasi ile son
bulan sire¢ dikey zincir olarak bilinir. Bu dikeynzirde slemleri organize etmek

icin Ug¢ alternatiften s6z etmek mumkundur;

* Buatinlgmesiz (nonintegration)Her iki birim birbirinden bgimsizdir ve kendi

varliklari Gzerinde s6z sahibidir.

« Jleriye biitinleme (forward integration); Hammadde satan bir firmanin,
misterisinin kini satin alarak ya da kendi firmasini kurarak iimeyapmaya
baslamasi 6rnek olarak verilebilir.

* Geriye butunlgme (backward integration);Bir firmanin, hammaddelerini
uretmeye karar vermesi, dolayisi ile tedarikgissaitin almasi ya da buii
gerceklgtirmek igin yatirirm yapmasi buna ornektir (Besankalig., 2003).

2.2.1. Dikey Butunlesme Belirleyicileri
2.2.1.1. Saticilarin azlgi ve varlk 6zgulligt

Alici ya da saticilarin azh dikey butinlemeyi pozitif yonde etkiler, ¢inki az
sayidaki firmanin pazarlik esnasinda firsat¢l dawasindan kaginmak icin firmalar
bitunlgme yoluna giderler (Bhuyan, 2005). “Ozgul” varliklzelirgin sekilde daha
degerlidir. Bu nedenle, kilittenme (lock-in) etkisiyldurdurma problemlerine (hold-
up problems) neden olur. Firmalar durdurma probéemden korunmak igin

islemleri firma igerisinde gerceldermeye yonelmektedir (Williamson, 1975).
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2.2.1.2. Olgek ekonomisi ve urin ceitlili gi

Olcek, General Motors ve IBM gibi karih firmalarin rakiplerinden diik
maliyetlerden faydalanmalarina yardimci olur. Olgekonomisi, hakim olansi
modellerinde, dgisken maliyetlere karlik sabit maliyetlerin yiuksek oldu
durumlarda ortaya cikar. Buyuk organizasyonlar, sglk hacimlerin tzerinde bu
sabit maliyetleri amorti edebilirler. 1960-1970yllllarda, 6lcek ekonomisi sayesinde
rekabet avantajl elde edilebilgtekabul edilmekteydi. Rekabet avantajinda ikinci
kaynak ise, dlcek ekonomisi ile birlikte tGrin haiti genglemesidir (Christensen,
2001).

Pazar dyinda oOlgcek ekonomisi ve Urin sgidili ginden faydalanabilecek uzmanlarin
olmasi durumunda firmalar dikey butlgheede daha az kazanirlar. Bir girdiyi
uretmek icin bglangicta belirgin bir kurulum masrafi 6demek geyeksa ve diarda
bu girdi icin buylk bir pazar varsa firmasohdaki pazar uzmanlarindan tedarik
etmek tercih edilmelidir (Besanko vezdi2003).

2.2.1.3. Urliniin pazar pay! ve pazarin buyimesi

Firmalar, Urlnlerinin pazar pay arttikca, dikeytibilesme sayesinde daha fazla
kazanirlar. Bunun sebebi firmanin fazla Urettikedal fazla hammaddeye gereksinim
duymasi, bunun sonucu olarak da firma igerisindeeldl ekonomisinden
faydalanabilecek duruma gelmesidir. Bunun yaningzlu Uretim hattina sahip
firmalar bu Grnler icin gerekli hammaddelerin ilreésinde dikey bitlingneden
daha fazla faydalanabilirler, ¢clinki oOlcek ekonomisiullanmasanslari olacaktir
(Besanko ve @., 2003).

2.2.1.4. Belirsizlik

Pazardaki talep ya da tedariklerdesay@an belirsizlikler nedeniyle firmalari
olasiliklari 6nceden tahmin edemezler ya daslaum ytiksek maliyetli olabilir. Bu da
firmalarin pazara daha ¢ok guvenmesine ya da dikdgunlemeyi de icine alan
pazar harici koordinasyon metodlari kullanmalameaen olmaktadir. Lieberman’a
gore, her ne kadar talepgigkenlikleri tek baina dikey buttinlgmeye neden olmasa
da, pek cok cama dikey butinlgmenin talep belirsiz§ii ya da dgiskenliginden
etkilendisini gostermektedir. Orrign, Carlton, firmalarin talep dgskenliklerinin
neden oldgu toplam maliyetleri dgiirmek icin butlinlgme yoluna gittiklerini

savunmutur (Bhuyan, 2005).

13



3. GERIYE BUTUNLE SME STRATEJILERI

3.1. islem Maliyetleri Teorisi

Islem maliyetleri teorisi iMT), 25 yildan daha uzun bir suredirsdkaynak
kullanimini tanimlamakta kullanilan teorik acikldeman en yaygin olanidirilk
olarak 1937 yilinda Coase, belirsizliklerin ofgudurumlarda, pazara yonelmekle
maruz kalinacak yuksek maliyetler yeringemi firma icinde gercekigirmenin ¢cok
daha etkili oldgunu gostermstir. Coase tarafindan ggfirilen bu tez, IMT’nin

ortaya ¢ikmasina yardimci olgtur (Rodriguez ve Robaina, 2006).

Oncelikle §lem maliyetlerini tanimlamak gerekmektedidslem maliyetleri,
argtirma, segcme, pazarlik, izleme ve uygulama gibnekaok deisimleri yonetmek
ile ilgili maliyetlerdir (Madhok, 2002)Islem maliyetleri “6nceden tahmin edilen”
(ex ante) ve “sonradan ortaya cikan” (ex post) yedkr olmak Uzere ikiye
ayriimaktadir. Onceden tahmin edilen maliyetlerslaa cikarma, pazarlik, bir
anlamanin korunmasi maliyetleridir. Sonradan ortayaagiknaliyetler ise ¢#li
formlarda olabilir. Bunlar; (1)slemler belirlenen diizenden saphda ortaya gikan
uyum bozuklgu maliyetleri, (2) sonradan meydana gelen uyumslenludizeltmek
icin iki tarafli caba harcanglinda ortaya c¢ikan siki pazarlik maliyetleri, (3ngtm
yapisi ile ilgili kurulum ve gleme maliyetleri, (4) guvence taahhitlerini etkday

maliyetler (Williamson, 1985).

Williamson’a (1985) gore,siem maliyetlerinin olgmasina neden olan iki insan

faktoru, U¢ tane de cevresel faktor vardir.
Insan faktorleri;

1. Sinirh rasyonalite; insanlar, ortaya cikabilecgdiemlerle ilgili duruma-bali

sonugclari dgerlendirebilecek yetenek veya kaynaklara sahip pabéirler.

2. Firsatcilik;insanlar kendi cikarlarl geultusunda hareket edebilirler.
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Cevresel faktorler;

1. Belirsizlik; Belirsizlik, sinirli rasyonalite versatcilik nedeniyle ortaya ¢ikan

problemlerin daha da artmasina neden olur.

2. Alis-veris yapan firmalarin sayisindaki azlikgér pazarda az sayida oyuncu
varsa, bir taraf icin, geri c¢ekilme ve pazardaktewmdatif oyuncularin

kullaniimasi yolu ile dier taraflari yola getirmesi zogabilir.

3. Varhk 6zgullig; Bir varligin deseri, o varlgin destekledii 6zel slemlere
baglanabilir. Bir varlga yatirrm yapan taraf, bu yatirrmi yapmayan taraf
islemden kacinirsa, bir kayiba maruz kalabilir. Bsdtcilik, durdurma (hold-

up) problemlerine neden olabilir.

Karar vericiler, bir glemi firma icinde gerceklgirmekle, firma dgindan temin etmek
arasindaki tretim veslem maliyetlerini kagilastirmali ve bunu dgerlendirmelidir.
Eger ds kaynak kullanimi s6z konusu olacaksa uygun bitesire belirlenmelidir.
Sozlemeler, firsatgi davragiara kasi taraflari korur. Ancak, sOzjmeler her
durumda git derecede etkili daldir. Pazara yonelen tarafi koruma gusi
faktorlere bglidir (Besanko ve di, 2003) ;

* SoOzlemenin eksiksizii
* Borglar kanununun uygulanabiligii
Bu maddeleri daha detayl inceleyecek olursak;

Sozlgmelerin  eksiksizligi; Ekonomik acidan sozmelere bakfimizda, bir
sOzlame yonetim mekanizmasi gibi gahaktadir ve glemlerle iliskili degerlerin,
risklerin ve karar haklarinin gdim taslaini gosterir. Kisacasli, sozlae uzerinde
anlamaya varilan “oyunun kurallarini” 6zetlemekteditiz&smelerin, pozitif glem
maliyetleri, sinirh rasyonalite ve bilgi asimetrisrtaminda tamamlanmasi ya da
tamamlanmamgiolmasi Uzerine ¢ok fazla literatlr gahasi bulunmaktadir. Genel
olarak cikarilan sonu¢ so6zhaelerin tamamlanmamioldugudur, ¢unkd her iki
tarafin tum hak ve sorumluluklarini tamamen kapsayea da taraflardan hicbirinin
ileride firsatcilgl kullanmasina imkan vermeyecgkilde tim olasiliklar iceren bir

sOzleme hazirlanmasi imkansizdir (Sykuta ve Parcell3200

Tamamlanmy bir s6zleme firsat¢l davraglari tamamen engeller. Tamamlagmi

sozlemelerde, bir glem sirasinda ortaya cikabilecek her tir olasgik taraflarin
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sorumluluklarn ve haklarn tek tek belirtilgtir. Tamamlanmangi s6zlemeler, her
olasilik i¢in haklari, sorumluluklari ve faaliyatieoelirtmez. Tahmin edilebilege
gibi, gercek-diinyada sozlaeler tamamlanmantir. Tamamlanmamisozlemeler
belirli bir seviyede acik ucluluk ve belirsizlikagr; bazi durumlar icin her iki tarafin

da hak ve sorumluluklari agik olarak belirtiimatimi(Besanko ve @., 2003).
Tamamlanmy sOzlemeleri engelleyen ¢ faktor vardir (Besanko ve,d2003);

1. Sinirh rasyonalite; Yoneticilerin bieyi bilme ya da kavrama yeteneklerinin
ve akillarinin sinirli oldguna dair bir varsayimdir. Ydneticilerin bir eylemin
olasi tim yonlerini hesaba katamayacaklarini veyarkverirken olasi her bir
veri parcasini analiz edemeyeceklerini ongorir §@@ine ve Stanko, 2007).
Sinirli rasyonalite, bireyin bilgiyisieme, karmaklik ile ugrasma ve akilci
hedefleri izleme kapasitesinin limitlerine dayantaakr. Sinirli rasyonelie
sahip taraflar, bir slem sirasinda ortaya c¢ikabilecek her durumu
tasarlayamazlar. Sonu¢ olarak da tamamlanbi s6zleme yazamazlar
(Besanko ve @., 2003).

2. Performansin belirlenmesi veya oOlculmesindeki Zddy Eger bir
performans karmgksa ya da hemen gdze carpmiyorsa, 0 zaman en iyi
sekilde tamamlanmibir s6zleme bile her iki tarafin hak ve sorumluluklarini
acikca ortaya koyamaz. Bu nedenle sgmke dili genellikle acik-secik
degildir ve acik-uclu ifadelere yer verilir. Performanle ilgili diger bir
problem ise performansin 6lgilmesindeki belirsizigkzorluklardir (Besanko
ve dig., 2003).

3. Asimetrik bilgi; Her ne kadar taraflar acil durumlaéngérebilse ve
performans 6lculerini tanimlayip Olcebilse de s§me hala tamamlanmasgni
olabilir, ¢cliinkl taraflar s6z¢ene ile ilgili bilgilere ait derecede ukamazlar.
Bu asimetrik bilgi varlgini gosterir. Ber bir taraf, dier tarafin bilmedii
birseyi biliyorsa, bu bilgiye sahip taraf, bilgiyi getirebilir veya yanls
beyanda bulunabilir. Orge, uretici ile yapilan bir s6z¢enede, urunin
dayaniklilgini temin eden siki kalite kontroliin ganmasi durumunda,
ureticinin bonus alaga belirtilsin. Kalite kontrolden uretici sorumlu digu
icin, uygun Kkalite kontrol Ool¢cimlerinin yapilip yémadgini Uretici

dogrulayabilir. Uretici yapmasa bile, dayanikiih sgglamak icin gerekli
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adimlar yerine getirdini iddia edecektir. Bu durumda,ger kasgl taraf

ureticinin kgisel cikarlarina goére hareket @thi anlarsa, bu iddiayr kabul
etmeyecektir. Bunu teyit etmek icin de mahkemeygvinr@acaktir. Ancak
Uretilen Griin karmg@k ya da benzersiz ise kalite giglendirmesini yapmak
cok zor olacaktir (Besanko vegdi2003).

Borclar kanununun uygulanabilirli gi; Iyi gelistirilmis bir borglar kanunu (contract
law), s6zlemeler tamamlanmasa dglemlerin sorun ¢ikmadan yapilmasinglsa.
Borclar kanununun getileri, cok geni bir islem sinifina uygulanabilecek bir grup
standart kanlik tanimlar. Bu @retiler sayesinde taraflar, heglam icin bu
karsiliklart tanimlamak zorunda kalmazlar. Ancak borgkanunu, tamamlanmi
sozlgmelerin tam kanlig dezildir. Oncelikle, borglar kanunundgsietiler geng bir
dille yazilmstir (makul zaman, makul fiyat... v.s. gibi) ve baysede 6zel birsleme
uygulandginda deisik yorumlara aciktir. @retilerdeki ve bu gretilerin nasil
uygulanacgl konusundaki belirsizlikler, tamamlangnbir sézlgmenin mumkin

oldugu idealsartlara gére masraflari arttirir (Besanko v&,d2003).

Ikinci olarak, dava acmak, bir sogheeyi tamamlamak icin secilen maliyetli bir
yoldur. Davalar c¢ok uzun sirgii gibi, neticede algini kagilik sozlgme
karsiginda kazanaganizdan daha az olabilir. Bunun haricinde, dava a¢mng

ili skilerini zayiflatir veya yikar (Besanko vegdi 2003).

3.1.1. Sozlgmelerin Avantajlari

Sozlgmelerin firmalara sgladigi bazi avantajlar vardir. Bunlar;

3.1.1.1. Dikey zincirde uretim akisinin koordinasyonu

Koordinasyon, firmanin tedarik zinciri ofa ile, islemlerle ilgili aktivitelerini
dizenleme kabiliyetidir. Tedarik zinciri ofra ile koordinasyon, sipain
alinmasindan sipain takibine Urlnlerin, paranin, sgicti ve ekipmanin
koordinasyonunu icermektedir. Koordinasyonun gielimesi islem maliyetlerinin

azalmasina yardimci olur ve operasyonel verignldrttirir (Wu ve dg., 2006).

ki bagimsiz firma arasindaki sozleler ¢cgunlukla tiretim koordinasyonu gar.

Iyi bir koordinasyon olmadan dargazlar meydana gelir. Bir tedarikginin programa
gore tedarik yapamamasi fabrikanin kapanmasinannadeilir. Ya da pazarlamada
yapilacak bir koordinasyon hatasi, marka imajiredetenmesine ya da sddrin
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kaciriilmasina neden olabilir. Firmalar gemlukla koordinasyonu gimak icin
sOzlemelere guvenirler. Sozlmelerde tedarik zamani, tasarim toleranslari ve
performans hedefleri belirtilir. g&r tedarikci belirlenen hedefleri yerine getirenegzs
ceza 6demek zorunda kalir. Ya da beklentileri fagla kagilarsa bir bonus alabilir.
Tamamlanmangi s6zlgmeler koordinasyonu garanti edemez (Besanko e, di
2003).

3.1.1.2. Ozel bilgilerin sizmasinin engellenmesi

Firmalar icin 6zel bilgiler, firma haricinde kimsarbilmedigi bilgilerdir. Bu bilgiler
firmalara pazar avantaji @ar. Bu bilgiler, tretimle ilgili teknik bilgiler,Grin
tasarimi veya tuketici bilgisi olabilir. Firmalartinleri tedarik etmek ya da giémak
icin pazara yoneldiklerinde, bu 6zel bilgilerin kaslint kaybetme riski ile kear
karstya kalirlar. Koordinasyon problemlerinin yanisif&malar kritik bilgilerin
disari sizmasi riskine kafik sozlemelere guvenirler. Buna en iyi drnek “rekabet
etmeme” maddesidir. Birgok profesyonel, bir firmada bglamadan 6nce bu
maddenin altina imza atar. Bu madde sayesingie fkimadan ayrildiktan sonra
belirli bir stre, caktigl firmanin direk rakibi olan firmalarda ¢cghimaz (Besanko ve
dig., 2003)

3.1.2. Islem maliyetlerini etkileyen faktorler

Borclar kanunu, tamamlanmagnstzlemelerden kaynaklanan firsat@eu kagi bir
lyilestirme s&lasa da, tam olarak ortadan kaldirmaz. Bu nedemtemlanmangi
sozlamelerin slem maliyetlerine neden olmasi kaginiimazdglem maliyetlerinin
dogasini anlamak iginsiem maliyet ekonomisindeki U¢ teorik kavrama bakmak
gerekir; iliskiye-0zel varliklar, sermaye mallarina yapilan yatdan elde edilen

verim (rant ve rant benzeri), durdurma problem(Bgsanko ve @i., 2003).

Niskiye 6zel varliklar;Belirli bir islemi desteklemek igin yapilan yatirimlardir.sRa
bir islem i¢in kullaniimasi durumunda, veriminde bir amalya da maliyetlerinde bir

artis s6z konusu olacaktir.

Sermaye mallarina yapilan yatirrmdan elde edilennvérant ve rant benzeri)Bir
firmaya 6zel Uretilen Grun, hicbir sorun ¢cikmadafirmaya satiliyorsa, firmanin kari
“rantin1” verir. Bir firmaya 0Ozel Uretiniz Urind satabileggniz baka alternatif

firmalar oldyzunu varsayalim. Bu drianid gercek alicisina satmelkla edilecek kar
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ile, ikinci en iyi alternatife satmakla elde ed#d#c kar arasindaki fark “rant
benzerini” verir(Besanko ve gi., 2003).

Durdurma problemleri Eger bir varlik iliskiye 6zel dgilse, o zaman firmanin en iyi
alternatifi ile ikinci en iyi alternatifi arasindaekark sifir olacaktir. Ancak ifkiye-
Ozel varlik yatirnnmi yapiliyorsa, rant benzeriniazgif olmasi gerekmektedir, yani
firma her zaman en iyi alternatifinden, ikinci eyi alternatifine gére daha fazla
kazanmalidir. Ber rant benzeri deri yiksekse, firma ikinci alternatifine dénmek
zorunda kaldiinda buyik bir kaybagrar. Bu durumda, ticaret partneri, rant benzeri
farkinin buyukliginden durdurma (hold-up) yardimiyla faydalanmayasaiilir
(Besanko ve ¢, 2003). Klein, Crawford ve Alchian (1978), skiye Ozel
yatirimlarin kontrat sonrasi durdurma potansiyalagtgini savunmstur. Durdurma
problemleri organizasyonel ekonominin merkezi peaofl olarak kabul edilir.
Milgrom ve Roberts, durdurma problemigu sekilde tanimlanytir: “ili skiye 6zel
yatirim yapan ki diger kisinin ili skiyi durdurmasi tehdidine karsavunmasizdir. Bu

tehdit, taraflarin bdangicta anlgilan sartlardan daha iyisini elde etmesine izin verir

(Karantininis ve Graversen, 2005)
Bu basliliktan kaginmak igirsu mekanizmalar gediirilebilir;
i. lliskiye 6zel yatinmlardan kaginmak
ii. lliski sayisini arttirmak ve bunlarin hacmini azaltmak

iii.  Sadakati arttirmak (Karantininis ve Graversen, 3005

3.1.3. Islem maliyetleri degiskenleri

Williamson, glemlerin G¢ boyutunun,sikem igin secilen yonetim yapisinin tipini
etkiledigini iddia etmektedir. Bu ¢ boyut varlik 6zgifli, islem siklgl ve

belirsizliktir;

1. Varhk 6zgulligu; bir isleme destek olan varliklarin transfer edilebigirhi
gostermektedir. “Ozgul” varliklar belirgirsekilde daha deerlidir. Bu
nedenle, kilittenme (lock-in) etkisiyle durdurma optemlerine (hold-up
problems) neden olur (Barney, 1999, Williamson, 3)9Firmalar durdurma
problemlerinden korunmak icirslemleri firma icerisinde gercekigrmeye
yonelmektedir (Williamson, 1975). Ber taraftan, yiksek 6zgufig sahip

olmayan varliklar herhangi bir durdurma problemineden olmaz. Bu
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nedenle firmalar, bu varlklari pazardansidki maliyetle tedarik etmeye
calisir (Barney, 1999).

Varlk 6zgulligini 6lctilmesine yardimci olan dort dlgek vardiriiig 6zel
bilgi, firmaya 0zel bilgi, méteri iliskilerinin 6nemi ve 6zel bir bilgilerin

korunmasi.

Uriine 6zel bilgi;ise yeni alinan bir elemanirsini iyi sekilde yapabilmesi
icin Urtin veya servisler hakkinda etkin bilgiyi eebilecei stre ve enerjinin

Olcilmesine dayanmaktadir.

Firmaya 0Ozel bilgi;ise yeni alinan bir elemanin, veringkkilde calgsabilmesi
icin gerekli sureg,siem ve tecrubelerle ilgili bilgileri edinmesi icigerekli

zaman ve enerjinin 6lctlmesine dayanmaktadir.

Musteri iligkilerinin  6nemi; isin baarili olmasi icin cakan/misteri
iliskilerinin ne kadar onemli oldiwnun olgulmesine dayanmaktadir. Bu
ili skiler 6zgul varliklardir ¢ciinkt boyle bir gkinin yaratilmasi icin zaman ve

enerji harcanmasi gerekmektedir.

Ozel bilgilerin korunmasigalsanlar icin 6zel bilgilerin korunmasi ne derece

onemli old@gunun oOlciimesi esasina dayanmaktadir (Chandlergve2ad08).

Dikey batunlgame ile direk ilgkili varhik 6zgullugu, farkl icerikler ortaya

cltkarmstir;

a. Mevki oOzgulligti (site specificity); satict ve alici yakin sKi
icerisindedir ve stok ve nakliye masraflarinin mize edilmesine
yonelik dnceden verilen kararlari etkiler. Mevkisiteamaz varliklar
arasindadir (Joskow, 2006). Bazi elektrik tesiskendilerine tedarik
yapan komir madenlerine yakin yere ygrialerdir (Chiappori ve
Salanie, 2000)

b. Fiziksel varlik 6zgullgl (physical asset specificity); bir veya her iki
taraf, alternatif uygulamalarda gik desere sahip slemlere 6zel
tasarlama karakterigine sahip donanim ve makineler icin yatirim
yaptginda ortaya cikar. Orgen belirli bir tip komuri yakmak icin
tasarlanan kaynatici (Joskow, 1985).
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c. Insana ait varlik 6zgilfiii (human asset specificity); skiye ozel
insan sermayesi, cghnlarin bu Ozelffe sahip olmayan sgilere
nazaran, bir Griin ya da servisi Uretmede daha lieommalarini
sgilar. Bir ucak ya da otomobil parcasini tasarlangk bir tasarim
mihendisinin getirdigi 6zel beceriler buna 6rnek olarak verilebilir
(Monteverde ve Teece, 1982).

d. Tahsis edilmy varliklar (dedicated assets); 6zel bir gteiiiye belirli
bir miktar Griini satmak amaciyla yapilan genelryatardir (Joskow,
1985). Yuksek miktarlar icin yilhk angenalar yapildginda ortaya
ctkar (Chiappori ve Salanie, 2000). Buyuk bir gtediye Urin
tedarginde bulunmak icin uzak bir lokasyona blyik bigdiokaynak
birikimi yapmak 6rnek olarak verilebilir (Joskow985).

e. Somut olmayan varliklar (intangible assets); her ksslar 0Ozel
yatinmlar, fiziksel ya da ifkiye Ozel insan sermayesi olarak
kavramsallgtirilsa da, marka ismi ve pllik gibi maddi olmayan
varliklar da ilskiye 6zel sifatlara sahip olabilir. Orgia, McDonalds,
simdiye kadar drin kalitesi, reklam ve promosyonlayaptgi
yatirirmlar sayesinde belirli bir marka ismine sabimutur. Bu ¢
yatirrmin dgeri tamamen McDonalds marka ismi ileglantilidir.
McDonalds, urUnlerinin satilmasi icin, kendi salougu ya da
bagimsiz d&tim masazalarina bu dgerli marka ismini gotirmelidir
(Williamson, 1975).

2. Islem siklgi; Islem siklgl, islemin yenilenme frekansini gostermektedir.
Williamson’a (1985) gore, yiuksek seviyediem siklgl firmalarin hiyeragik
yonetim modeli kullanmalarina sk etmektedir ve bu sayede bulyuk
islemler rahatlkla kontrol edilebilecektir. Ancaytam maliyetleri konusunda
arggtirma yapan bilim adamlariglem siklgi ile yonetim yapisi arasindaki bu
pozitif iliskiyi kanitlayamarmglardir (Teo ve di., 2004). Bu cajmada da

islem siklgl ihmal edilmitir.

3. Belirsizlik Williamson’a gore, gelecekte farkl olabil@tese sonu¢ olarak
gelecgin tahmin edilemeye@e gercesi belirsizliklere yol acar. Williamson,

belirsizlikleri (1) cevresel/di belirsizlikler, (2) organizasyonel/i¢
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belirsizlikler ve (3) stratejik belirsizlikler olak siniflandirmaktadir (Krickx,
2000).

v' Cevresel/ds belirsizlikler; talebi etkileyen market fakttrladeki
(fiyat... v.s. gibi) dgisimler veya toknolojideki d&simlerdir. Talep
belirsizligi, pazarin bir Griin ya da servisi ne kadar isteg@céahmin
etme yetersizfiidir. Gelecekte bir Griin ya da servisin Uretilmigsn
kullanilabilecek kaynak, beceri ve slrecin ongdrndenesi ise

teknoloji belirsizlgi ile sonuclanmaktadir (McNally ve Griffin, 2004).

Cevresel belirsizlikler, firmanin gelegie tahmin edememesinden
kaynaklanan belirsizliklerdir (Klein ve gerleri, 1990). Bu nedenle
organizasyonlarin ggen cevreye ayak uyduran sGzieeler
yazmalari ¢ok zordur. Sonug¢ olarak firmalargiden cevreye gore
firsatgi davranmaktadir. Cevresel belirsizliklerkgékse firmalar
islemleri firma icinde gercekigirmeyi tercih etmelidir (Williamson,
1985 ve Klein ve dierleri, 1990)

v' Organizasyonel/i¢ belirsizlikler; kismi bilgileralsip karar vericilerin,
zamaninda ilegim kurmasindaki eksikliklerden kaynaklanmaktadir.
Bunun sonucunda da etkisiz ya da yanionlendiriims kararlara
neden olan koordinasyon eksiklikleri gtnaktadir (Krickx, 2000).

v Stratejik belirsizlikler; Stratejik yardi tanitim, patent hakki
bildiriminin yapilmamasi, bilgi gizlemek ya da camak, firmalarin
tedarikgileri, migterileri ve rakipleri ile ilgkilerinde belirsizliklere yol
acar. Bu belirsizlikler stratejik belirsizlikler  adak
degerlendirilmektedir (Krickx, 2000).

3.1.4. lIslem maliyetleri degiskenlerinin geriye biitiinlesme kararlarina etkisi

Islem maliyetleri ekonomisi IME), varlik o6zgulligu ve belirsizlgin, geriye
batinlgme ile iliskisine odaklannstir (Ellram, 1991). Bgarih bir algverisin sonucu
tehlikeye girdginde yoneticiler genelliklesiemler Gzerinde daha fazla kontrol sahibi
olmak isterler (Rindfleisch ve Heide, 1997; Shekang Klein, 1995). Eer bir firma
ozel bir varlga yatinm yapiyorsa (Orgi, sadece bir tedarikginin gayabildigi bir
girdinin kullanilabilecgi bir tretim cihazi tasarliyorsa), tedarikgi ticireehlikeye

dUsUrebilir, clink tedarikci satin alan firmanin kegide bl oldugunu bilir. Firma
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bu 6zel cihaza yatirim yaptiktan sonra, tedarigdatgini geciktirebilir ve girdinin
fiyatini arttirabilir. Kisa zamanda satin alan faimn baka birsansi olmadiindan bu
duruma razi olur. Bu nedenle, satin alan firma #@m@syonu arttirmak isteyecektir.
Cunklt bu sayede, tedarikcinin saltleris anlgmasinda soézinden doénmesini
engelleyebilecek bir mekanizmaya sahip olacaktiu Bedenle IME, varlik
Ozgulliginn, alternatif yonetim yapilarinislem maliyetlerini ayirt eden Kkilit faktor
oldugunu kuramsallgtirmistir. Ozel bir varlik gerekmeginde, saf pazarsiemi ile

sonugclanir (Williamson, 1996) . Bu nedenle;
H1: Varlik 6zgulligu arttginda geriye batinkene artar (McNally ve Griffin,
2004).

Yukarida da belirtildii Gizere IME iki tip belirsizlik Gzerinde durur; cevresel
belirsizlik ve davrary belirsizligi. Genellikle, davrani belirsizligi arttigindageriye
butinlgme artar, c¢unku yoOneticiler belirsigli azaltmak igin tedarikgilerinin
aktivitelerini gozlemlemek ister (McNally ve Griffi 2004). Ayrica, hem varlik
0zgullig hem de davragibelirsizligi arttiginda, yoneticiler, yatirimlarini korumak
ve belirsizlgin etkilerini hafifletmek icin geriye butindeneyi daha fazla telaffuz
ederler (Rindfleisch ve Heide, 1997). Bu gla ki hipotezin ortaya ¢cikmasina neden

olur;
H2: Davrang belirsizligi arttiginda geriye bitlinkene artar.
H3: Varlik 6zgulligi ve davrany belirsizligi arttiginda geriye bitlinkene
artar (McNally ve Griffin, 2004).

Davrang belirsizliginde old@gu gibi talep belirsizkinde de, belirsizfiin
etkilerini azaltmak icin geriye biutuniee artar (McNally ve Griffin, 2004). Buna ek
olarak, hem varlik 6zguliti hem de talep belirsigii arttiginda, daha fazla geriye

batinlgme karari alinir (Rindsfleisch ve Heide, 1997).ridenle;
H4: Talep belirsizlgi arttiginda geriye butinkene artar.
H5: Varlik 6zgulligu ve talep belirsizfii arttiginda geriye butlinkene artar
(McNally ve Griffin, 2004).

Williamson, slem siklginin hiyeragik yonetim modelini tgvik ettigini, dolayisiyla

onemli old@gunu savunmgtur. Ancak IME aratirmacilari, §lem siklgi ile
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hiyeragik yonetim arasinda pozitif bir gkiye rastlamangtir (Teo ve dg., 2004).Bu
nedenle bu ¢calmada glem siklgl ihnmal edilmitir.

3.2. Acenta Teorisi

Jensen ve Meckling, acenteskiisini su sekilde tanimlamytir; Vekalet veren ki
veya kiilerin, bir servisi kendileri adina yerine getirmaégn bir vekil ile yapms
oldugu s6zlemetir. Burada bazi kararlar vekile delege ediim(Guilding ve dg.,
2005).

Arrow soyle bir tanim yapmstir; iki birey vardir. Bunlardan bir tanesi (acenta-vikil
cok sayidaki alternatif arasindan bir eylem (agtise¢cmelidir. Bu eylem, hem
vekilin hem de dier bireyin yani vekalet verenin refahini etkilereRalet veren,
hesaplama kurallarini belirlemek gibi bir ek fonksiyonahgatir (Saam, 2007).

Vekil teorisi, vekilin kendi ¢ikarlari ile vekaleerenin c¢ikarlarinin ayrilg noktada,
vekilin firsat¢r davranmasgeklinde ortaya ¢ikan sozlme problemlerini ana hatlari
ile aciklamaktadir. Bu problemler, vekilin nederdugu asimetrik bilgi sayesinde
daha dagiddetlenir (Guilding ve di., 2005).

Vekalet veren ile vekil arasindakisiide tic ana farklilik vardir. Vekil teorisi, her ik

birey arasindakisbolumunun dalimini bu farkhhklarla agiklar;

» Bilgi asimetrisi; Vekil, bir i yerine getirmek icin gerekli tim yetkinliklere
sahipken, vekalet veren bu yetkinliklere sahigilde; ya da her iki taraf da
bu yetkinliklere sahip ancak vekil bu goérevi daha raaliyetle yapacak
durumda ise, vekalet veren ile vekil arasinda hakilv iliskisi olmasi
mantikhdir. Vekalet veren vekilin yetkinliklerin{gizli kararkteristikler),
niyetini (gizli niyet), bilgisini (gizli bilgi) ve eylemlerini (gizli eylem)
izleyemedgi icin ya da cok yuksek bir maliyetle izleyebilgcacin bilg
asimetrisi ortaya cikar. Vekalet veren, vekile g¢mkarsiliginda 6deme
yapmak icin bu bilgilere ihtiya¢ duyar. Buna ekralg vekalet veren, vekilin
calisma performansini etkileyen ¢evresel durum ve séreciigili de bilgiye
ihtiya¢ duyar. Bu nedenle, standart bir vekil tepsenaryosunda bu asimetrik

bilgiler icin varsayimda bulunulur (Saam, 2007).

e Farkh risk durumlari; Standart senaryoda vekiigkle kagi kariya olduysu

kabul edilir. Vekalet verene kiyasla vekilin kazardisuktir. Gelirdeki
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disugler vekilin varlgini tehlikeye atar. Vekalet veren sgéli ge
yonelebilecekken, vekilin bdyle bigansi yoktur. Bu nedenle vekalet veren

icin risk olmadgi varsayilir (Saam, 2007).

* Hedef celgkileri; Vekalet veren ile vekilin farkli tercihlerin olmasindan
kaynaklanir. Her ikisi de bireysel faydasini makgenetmek ister. Vekil
gelirini maksimize etmek isterken, vekalet verenikaarttirmak ister. Ancak
gelir ve kar, vekilin ¢cabalarina vesdkaynakl rastgele elemanlaraghdir.
Vekil teorisi, yuksek getirinin, vekilin daha fazlgabalamasi ile mimkin
olacaini savunmaktadir. Buna kark, vekilin fazla caba sarfetmesinin
kendisine bir faydasi yoktur. Sonuc¢ olarak, vekéndi gelirini arttirmak
isterken, fazla caba gOstermekten kaginir. Vekaleten ise, vekilin
cabalarini maksimize etmesi ile karini arttirmaterisBu nedenle ortaya
ctkan hedef cejkilerine vekil problemleri denir. Optimum bir vekil
sozlemeyi hazirlamak icin vekil problemlerinin ¢ozilmegerekir (Saam,
2007).

Vekil teorisi “menfaate aykirl se¢im” (adverse sélen) ve “manevi zarar” (moral
hazard) varsayimlarini temel almaktadir (Saam, RPOBir etkilesim balamadan

once (ex-ante), vekalet veren tam olagaklari yargilayamaz;

» Vekilin Uretkenlik, becerileri, gtimi... v.s. ile gosterilen “kalitesi” (gizli

karakter)

» Vekilin, kendi karini avantalar, hile ya dageeli bilgileri toplamak yolu ile

maksimize edip etmeyegieve nesekilde edec@ (gizli niyet)

Bu da vekalet verenin, vekilin gercek pazagaetenden daha fazla bedel 6demesi

riski anlamina gelen kalite belirsigiiyaratir.

Bir kontrat imzalandiktan sonra ise (ex-post) vekaleren, vekilin aktivitelerini
tamamen kontrol edemez ya da pozitif bilgi maligethltinda kontrol edebilir (gizli
eylem). Ayrica, vekalet veren eylemleri tamamentka edebiliyorsa ancak bunlari
yargilama yetengne sahip dgilse yine manevi risk ortaya ¢ikar. Buradaki probje
vekilin girdi ve ciktilarla ilgili nitelik ve nicak bilgisi avantajina sahip olmasidir
(gizli bilgi). Tim bunlar vekile bir 6zgurlik geamakta ve Ucreti ginda gelir elde
etme, cabalarini azaltma veya gereksiz yuksek lgiitsayesinde karini maksimize
etme firsati yaratir (Keil, 2005).
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Arrow, manevi zarari “gizli eylem” (hidden actiomperfaate aykiri secimi ise “gizli
bilgi” (hidden information) bgliklar altinda toplamtir. Gizli bilgiyi ise, gizli
karakter, gizli niyet ve gizli bilgi olarak gglendirmistir (Saam, 2007).

1. Gizli karakter; Sozlgme imzalamadan once vekalet veren, vekil hakkinda
tum bilgilere sahip dgldir. Vekil, kendisinin ¢cok 6zel bilgilere sahip
oldugunu iddia edebilir. Burada bir problem ortaya ciktadir, cinki

vekalet veren, vekilin bu iddiasini tam olaralgddayamaz (Saam, 2007).

2. Gizli niyet; Sozlemeyi imzaladiktan sonra vekil, gizli niyetini oreay
koyabilir ve vekalet verene karadil olmayacak bigekilde davranabilir. Bu
vekil problemi, durdurma problemi olarak da bilinBu problem kansinda
vekéalet veren kolayca sOzteeden vazgecemez, cuUnki séaieyi

imzaladiktan sonra bazi yatirimlar yagtm(Saam, 2007).

3. Gizli bilgi; Vekil, sadece kendisinin bilgi ve neticede sinin ¢iktilarini
etkileyecek bilgiye sahiptir. Bu bilgi, vekilin piesyonellgi ile ili skilidir ve

vekil buna bl olarak firsat¢i davranabilir (Saam, 2007).

4. Gizli eylem; Sozlgmeyi imzaladiktan sonra vekil gigik eylemler yapabilir;
isten kaytarabilir ve az ¢cgmasina ramen ¢ok cakiyormus gibi gosterebilir.
Bu, daha dnceki tanimlamalardaki manevi zararalkagelmektedir (Saam,
2007).

3.3. Miulkiyet Hakki Teorisi

Furuboth ve Pejovich’e gore ticaret ve uretimi ggertim ekonomik aktiviteler,
mulkiyet hakkinin dgisimidir (Kim ve Mahoney, 2005). Mulkiyet hakki, b&u ya
da karaparcasi gibi ¢cok 6zel kaynaklarin sahipéexiarilen yetkileri tanimlayan ya
da sinirlayan sosyal kurumlardir (social institnip Bu kaynaklarin 6zel milkiyeti
bazi mulkiyet haklari icerir. Bu haklar; mulkiyettsbi olmayanlarin kayrga
ulasmasini men etmek, kaynak kullanimindan gelecekyki@hsis etmek, kayga
yatinm yapmak, kayra satmak ya da Bkasina transfer etmek gibi haklari
icermektedir. Mulkiyet hakki kurumlari, anayasalskitar, tizukler ve hukuki
kararlari iceren resmi diizenlemeler olabifgagbi, bu haklarin daitim ve kullanimi

ile ilgili resmi olmayan dizenlemeler de olabiBu kurumlar, kaynak kullanimi ile
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ilgili kararlari etkiler ve bu nedenle ekonomik dans ya da ekonomik performans
Uzerinde de etkilidir (Mahoney, 2005).

Modern mdulkiyet hakki teorisi icin milkiyet 6nemilid ¢ciinkli tamamlanmami
sozlemelerde geriye kalan kontrol haklari Gzerinde liic gayngidir. Geriye kalan
kontrol haklari, so6zlgmede belirtimeyen durumlarda kaynaklarin nasil
kullanilacgini  belirten haklardir.islem maliyetleri pozitif oldgunda, kaynak
dagitiminin verimi icin malkiyet hakkinin devri uyguad(Coase, 1960 ve Demsetz,
1966). Bu durumda,slem maliyetleri, sozkgnelerdeki timsartlari belirlemeye
engel olacak kadar yuksek ofglinda, vekiller sozkgmeleri sonucglandiramazlar.
Sozlgmelerin tamamlanmamasi ise, s@mede olmayan bazi haklarin kalgoa
gosterir (Hadfield, 1990). Sozimede belirtiimeyen tim varlik haklarn hak talep
eden kgiye dismektedir (Fama ve Jensen, 1983).

Buraya kadar ti¢ farkl teoriden bahsetlidem Maliyetleri Teorisi, Acenta Teorisi
ve Mulkiyet Hakki Teorisi. Tablo 3.1'de bu teorilebirbirinden ayiran genel

farkhliklar ortaya konmgtur.

Tablo 3.1: Acenta Teorisi, Milkiyet Hakki Teorisi vdslem Maliyeti Teorisi
Karsilastirmasi (Kim ve Mahoney, 2005)

ACENTA TEORISI | MULK IYET HAKKI | ISLEM  MAL IYETI

TEORISI TEORISI
Analiz Birimi Vekalet veren-vekil Kurumlar Islem
sOzlamesi
Boyut odagi Tegvikler Mulkiyet haklar Farkh varlik 6zgullukleri
Maliyet odagi Net deser kaybi Yan etkiler Cevreye ya da toplump
Kira araysl uyum sglayamama
Durdurma problemleri
Sozleme odagl | Onceden bilinel Onceden  bilinen  ve Sonradan ortaya cikan ve
tesvikler mulkiyet hakki dgilimi yonetim mekanizmasinip

izleme mekanizmalari | Sonradan ortaya ¢ikan yesecimi
dagitim celikileri

Teorik Zorlanmg optimizasyon| Kaglastirmali deger Kagilastirmali deger

oryantasyon

Stratejik amac | Hissedar balki Payda baksi Hissedar bak

Pazar Bilgi asimetrisi, fark| Digsal sorunlar, mulkiyet Sinirli rasyonalite

anlasmazhgi edilememe, vekilin hakkini tanimlamanin ve belirsizlik, bilgi

kaynaklari riskten kaginmasi yuratmenin zorlgu, | asimetrisi, firsatcilik ve
edinilmis ¢ikarlar varlik 6zgulligi
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3.4. Kaynak Temelli Bakis

Kaynak temelli baky (KTB), firmanin kaynakl/yeterlifii ile performans veya
karlihg arasindaki ikkiyi anlamak icin son 20 yildir kullaniimaktadir éBarbo ve
dig., 2007). KTB’nin ana prensibi mieri deseri, rekabet avantaji ve Ustln
performans arasindaki gkidir. KTB, ©6zel karakteristikler sergileyen temel
kaynaklarin, miteri ihtiyaclarini kagilayan stratejiler uygulanmasina yardimci
oldugunu, bdylece surdurulebilir rekabet avantajinin AsRorunmasini sdadigini
ileri sirmektedir (Clulow ve @i, 2007).

Hoopes ve Makadok'un da beligti gibi, Wernerfelt (1984) ve Barney’in (1986,
1991) kaynak temelli bakiile ilgili yayinlarindan bu yana kaynak ve yeteleek
birbirinden ayriimgtir. Bu durumda kaynak ve yetenekleri tanimlamakekje.

Makadok’'a gore kaynak, @er verilebilen ve ticarilgirilebilen gozlemlenebilen
(somut olmasi gerekmez) varliklardir. Yetenek isg&tpmez (somut olmasi
gerekmez) ve der verilemez (Desarbo ve gdi 2007). Daha detayli olarak

incelemek gerekirse;

3.4.1. Kaynaklar ve Yetenekler

Isletme kaynaklari dgsik sekillerde tanimlanabilmektedir. Kaynaklar, biletmenin
gucli veya zayif tarafi olarak glintlebilecek hegeydir veya gletmeye kismen
bagli olan somut ve soyut varliklardir (Wernerfelt,849. Kaynaklar, sletmenin
sahip oldgu veya kontrol etfii mevcut faktorler stokudur (Amit ve Schoemaker,
1993). Kaynaklar, birsletmenin strateji gejtirmek ve uygulamak igin kullangh

somut ve soyut varliklardir (Barney, 2001).

Yetenekler, firmalarin varliklarini kullanmasini ektivitelerini koordine etmesini
saglayan bilgi ve becerilerin karngek kiimesidir. Bu bilgi ve beceriler, firmalar icin

ekonomik dger ve rekabet avantaji yaratir (DeSarbo g, @007).

Collis ve Montgomery (1995), kaynaklar ve yetenaklaynaklar bgligl altinda
toplamg ve kaynaklari somut varliklar, soyut varliklar yetenekler olmak Uzere (¢

temel gruba ayirmatir;

1) Somut varliklar;varliklan fiziksel olarak gozlemlenebilen kaynakdir. Bu tur
kaynaklari ve dgerlerini belirlemek kolay oldgu icin, genellikle ticarete konu olan
ve bilangcoda go6ziken varlklardir (Grant, 1991)m80b varliklara 6rnek olarak;
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binalar, Uretim tesisleri, nakit para miktari gosébilir. Somut varliklarin rakipler
tarafindan taklit edilmeleri goreceli olarak dahalay oldyu icin, SRA

potansiyelleri oldukca diiktir (Collis ve Montgomery, 1995).

2) Soyut varliklar;varliklari fiziksel olarak gézlemlemeyen kaynaklar Bu tir
kaynaklari ve dgerlerini belirlemek nispeten zor olgu icin, daha az ticarete konu
olan ve genellikle bilangcoda g6zikmeyen varliklar&oyut varliklara 6rnek olarak;
marka adi, sletme Unu, patentler, lisanslar gosterilebilir. Goyarliklarin rakipler
tarafindan taklit edilmeleri goreceli olarak dalma »ldusu icin, SRA potansiyelleri
kisa dénemlidir (Fahy, 2000).

3) Yetenekler;bir isletmenin belirli faaliyetleri rakiplerinden dahai iyerine
getirebilme veya kaynaklarini daha iyi kullanabilrkapasitesidir (Collis, 1994).
Yetenekleri ve bu yeteneklerin ghrlerini belirlemek olduk¢ca zor ol@u icin,
ticarete konu olmalari ve bilangoda goztukmelerottkik¢a zordur (Hoopes vegdl
2003). Firmalarin yeteneklerine 6rnek olarak; hygni trln gelitirme becerisi,
yonetim kapasitesi ve firma kultiri gosterilebilifeteneklerin rakipler tarafindan
taklit edilmesi ¢ok zor oldgu icin, SRA potansiyeli en yuksek kaynaklardir (&ol
1994). Son zamanlarda yapilan pek coksgad, sturdurulebilir rekabet ve uzun sireli
basarilyl 5 yetenge balamaktadir; teknoloji, pazar Biayiciligi, pazarlama, bilgi
teknolojileri (IT) ve yonetimle ilgili yetenekleiDeSarbo ve gi., 2007).

v' Teknoloji yetenekleri; sire¢c verimlilgi, maliyetlerin  digurilmesi,
dagitimlarin uyumu ve rekabet edebilirlik ile ilgilieyeneklerdir. Ornek
olarak teknoloji gekimi, yeni Urin gektirme, Uretim sireci, lojistik...v.s.
verilebilir (DeSarbo ve ¢, 2007).

v' Pazar balayiciligi yetenekleri;organizasyon dinda pazari hissetmek ve
baglamak ile ilgili yeteneklerdir. Pazari hissetmekankl ve méteri
baglayiciigi ve teknolojinin godzlemlenmesi 6rnek olarak vdile.Bu
yetenekler sayesinde pazardakigidenler onceden tahmin edilebilir ve
rekabet gucu arttinlabilir (DeSarbo vezdi2007).

v' Pazarlama yeteneklerfirmanin migterileri ve rakipleri hakkinda bilgi sahibi
olmasi, pazarlama aktivitelerinin ggirilmesi, fiyatlandirma ve reklam
calismalarinin bgarisi bu yetenekler icerisinde sayilabilir (DeSavieodi.,
2007).
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v' Bilgi Teknolojisi (IT) yeteneklerifirmaya teknik ve pazar bilgisi yaratmada
ve fonksiyonel alanlar arasinda bilgi gkin kolaylgtiriimasinda yardimci
olur. IT'nin yaraticl kullanimi sayesinde stratej@sneklik, firmanin yeni
drinlerde daha Barili olmasi ve finansal performansin igtielmesi
saglanir (DeSarbo ve di, 2007).

v' Yodnetim yetenekleriyukarida siralanan yeteneklerden avantaj elde y@tme
sgilayan yeteneklerdir. Bunun yaninda insan kaynakyanetimi, finansal

yonetim, kar ve gelir tahminlerini de icermekte(@eSarbo ve @., 2007).

KTB’'de SRA vyaratan kaynaklar o©Onemlidir. Avantaj §mn kaynaklarin
karakteristiklerisu sekilde tanimlannstir;

Barney (1991)'e gbre avantaj yaratan kaynaklariellidkeri; deger, nadir olma,
taklit edilememe ve ikame edilememedir. Collis veorigomery (1995) bu
Ozellikleri taklit edilememe, dayanikllik, kendinenal edilebilirlik, ikame
edilebilirlik ve rekabet Ustinfiii seklinde tanimlangtir. Amit ve Shoemaker’in
(1993) belirledgi sekiz kistas; tamamlayicilik, kithk, glik ticarilestirilebilirlik,
taklit edilememe, limitli ikame edilebilirlik, kende mal edilebilirlik, dayaniklilik ve
stratejik endustri faktorleri ile Or§tnedir. Yakin zamanda avantaj yaratan bu
karakteristikler 3 temel kistasa indirilgtir; deger, kopyalama bariyerleri ve kendine
mal edilebilirlik (Fahy, 2000).

Bu calsmada Barneyin kistaslari temel aliptm. Buna go6re kaynak

karakteristikleri:

1) Deger: Kaynaklar, dger yarattiklar oOl¢cide gerlidir (Fahy, 2000). Baska bir
tanimla, kaynaklar, maliyetleri dusurduikleri veyainil farkhlgtirdiklar o6lctide
degerlidirler (Bowman ve Ambrosini, 2003). Kaynaklaadece dgerli olduklari

zaman reabet Ustur@il kayna olabilirler (Barney, 1991).

2) Kit Olma: Kitlik, bir kayngin rakip sletmelerde yaygin olarak bulunmamasi
anlamindadir (Barney, 1991). ga bir tanimla kithk, bir kayran arzinin o
kaynain talebinden daha az olmasi durumudur (Hoopesae2003). Bir kayngin

gerekir (Barney, 1991).

3) Taklit edilememe:Taklit edilememe, sietmenin kontrolinde bulunan bir

kaynain, bu kaynga sahip olmayan sletmeler tarafindan kolayca elde
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edinilememesi anlamindadir. exli ve kit kaynaklar ancak rakipler tarafindanlitak
edilemezlerse surdurilebilir rekabet Ustigilie yol acabilirler (Barney, 1991).
Isletmeleri rakiplerin taklitcilginden koruyan mekanizmalar “yalitim mekanizmalari
(isolating mechanisms)” olarak adlandirilmaktadieteraf, 1993). Bir kaynak
“nedensel bulaniklik”, “benzersiz tarih” ve “sosykhrmagiklik” iceriyorsa taklit
edilemezdir (Barney 1991).

4) Jkamesiz Olma:ikamesiz olma, bir kaymgan yerine kolayca ayni etkileri
yaratabilen farkli bir kayrfan konulamamasi anlamindadir (Bowman ve Ambrosini,
2003). Baka bir tanimla, ger bir strateji iki dgisik kaynaktan herhangi birisiyle
uygulanabiliyorsa, bu kaynaklar birbirinin ikamesidBir kayngin SRA Uretme
potansiyeli olabilmesi icin, gerli, kit ve taklit edilemez olma 6zelliklerinin genda

ayrica ikamesiz olmasi gerekir (Barney, 1991).

Finansal servis endustrisindeki Ustin performargagan firmalardaki ¢cagmalar
sonucunda, soyut kaynaklarin (stéri giveni, tn, @ ve entellekttel ozellikler) ve
yeteneklerin (bilgi, organizasyonel kultir, becee deneyim) dgerli, essiz ve
kompleks kaynaklar oldiu ve bu kaynaklarin taklit edilemez ofu ortaya
ctkmistir (Clulow ve dg., 2003). Bu soyut kaynaklarin ve yeteneklerirgetteri
firmaya mal edilmy olabilir, giinku firma filozofisi, ¢akanlarin bilgi ve becerisi ve
firmaya 6zel déer yetenekleri ayirmak ya da transfer etmek zorBuna kagilk,
somut kaynaklar firma icin g@erli olsa da temel kaynaklar iskeletine uymaz, ¢iink
bu kaynaklar ¢cok aciktir ve kolayca taklit ediléleglr. SRA sg@lanmasinda etkili
degillerdir. Yonetimin stratejik rolt, temel kaynaklartanimlanmasi, galiriimesi
ve korunmasi ve bunlarin rekabet avantaji ve Ugtériormansa etkisgeklinde
tanimlanabilir (Bakini&ekil 3.1).
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Yonetimin stratejik roll
¢ Temel kaynaklarin tanimlanmasi
¢ Temel kavnaklarin agdiirilmesi ve korunma:

v

TEMEL KAYNAKLAR
SOMUT KAYNAKLAR SOYUT KAYNAKLAR YETENEKLER

—  DEGER—Bi farkedilen deer Un ve miteri giiveni ile Firmanin kiltira ve
olusan deger calisanlarin bilgi ve
\ becerileri ilesekillenen

deger
Kopyalanma Rakipler icin tanimlamak Essiz ve kompleks Sdylen n anjdan ve
bariyerleri ve kopyalamak kolaydir kaynaklar taklit nedensel olan belirsizlikler
edilebilirligi azaltir taklit edilememezIlik sgar
Kendine mal Tam firmalar kendine mal Kaynaklarin taklit Sahiplik yapisi, rin
edilebilirlik edebilir edilemez olmasi ve anahtar firma icinde kalmasini
personelin elde tutulma sglayan taldit
basarisi dgerin firma edilememezfii destekler

icinde kalmasini ggar

3

Surdurulebilir rekabet avantaj
Musterive adre dger— Surekli yiksek performa

'

Ustiin nitelikli performans
Pazar performansi — Rakiplere gore iade orani

Sekil 3.1: Musteri dezerine kaynak temelli bakive surdurulebilir rekabet avantaji
ile iliskisi (Clulow ve dg., 2007)

Sekil 3.1'de “dezer”, temel kaynaklarin, kaynak temelli bgkigore nasil dger
yarattgini tanimlamaktadir. “Dger” ile “SRA” ve “misteriye gore dger” arasindaki
ok firmalarda temel kaynaklarin yayllmasi ile ogagikan dgerin, miterilerin

bictigi deger ile uyytugu varsayimini gostermektedir (Clulow ve.di2007).

3.4.2. Dis kaynak kullanimi ve kaynak temelli baks

Dis kaynak kullanimi (outsourcing), bir Grin ya davsen Uretilmesi icin gereken
sureclerin ya da stratejik olmayan aktiviteleridzlssme yapilarak gikaynaklardan
temin edilmesine yonelik stratejk kararlardir. Baysde, daha iyi yeteneklere sahip
dis firmalar bu aktiviteleri Gstlenir ve firmaya reketbavantaji sgar (Rodriguez ve
Robaina, 2006).

Kaynak temelli balga gore dy kaynak kullaniminin tarihsel ggiini Tablo 3.2’de
O0zetlenmgtir (Rodriguez ve Robaina, 2006);
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Tablo 3.2: KTB'ye gore d¢ kaynak kullaniminin tarihsel ggini (Rodriguez ve
Robaina, 2006)

YAZAR Dikkate alinan dgskenler Calgma | Sonuclar
(YIL) tird
Quinn ve| Dis kaynak kullanimi seviyesi Tez < Temel yeterlilik gerektiren aktivitelerin firma
Hilmer asagidaki maddelere [@hdir; icinde gerceklgtiriimesi
(1994) «  Temel yeterlilik e Donemsel haklar veya uzun sireli sgmelar
e  Stratejik savunmasigin sayesinde stratejik savunmagigh azaltilmasi
derecesi ve bu aktivitelerin di kaynaklardan temi
edilmesi
Murray Dis kaynak kullanimi  ve Deneysel| «  Kaynak 6zgllligh arttginda firmanin aktiviteyi
ve organizasyonel performarjsaratirma firma icinde gergekigirmesi dg kaynak
digerleri | arasindaki igki sunlara kullanimina nazaran daha yiliksek pazar |ve
(1995) baghdir; finansal performans §kar.
o Islemleri siklgl arttginda, dg kaynak
e Kaynak 6zgulligu kullaniminin getirisi daha ylksektir.
o Islem siklg e Tedarikcilerin pazarlik giici arfinda, ds
e Tedarikgilerin pazarlik kaynak kullanimi ile finansal performans
gici arasinda negatif gki yoktur.
e Uriin ve sureg «  Uriin ve siire¢ inovasyonu agiinda, ds kaynak
inovasyonlari kullanimi ile finansal performans arasinda
negatif iliski yoktur.
Teng ve| Asagidaki etkenlere k@i dis | Deneysel| «  Bilgi kalitesi agisindan sonugclardaki gkiler
digerleri | kaynak kullaniminin seviyesi | argtirma ve bilgi sistemleri kararlarina destek, sdi
(1995) ¢ Sonuclardaki uyumsuzluk kaynaklara gilimle pozitif ili skilidir.
¢ Performansin (kalite e Dis kaynaklara yonelimde maliyet, kalite bilgisi
servis, maliyet...vs. elde etme ve iyi servisin tedgrisdz konusu
mevcut  ve istenilen oldugunda o kadar da o©nemli gilir.
seviyelerinin Beklentilerin arttg1 ve teknolojik karmganin
karsilastiriimasi oldugu ortamlarda kaynak performansi
e Stratejik rol distugiinde, dg kaynak kullanimi dnemli bi
stratejik tepkidir.

e IT'nin stratejik rolu, dg kaynak kullanim karar

ile iliskilidir.
Argyres | Asagidaki etkenlere kg dis | Deneysel| »  Yiksek klem maliyetleri ylzinden veya
(1996) kaynak kullaniminin seviyesi | aratirma firmanin  uzun sireli firma yeteneklerini
e Firma yetenekleri gelistirmek istemesi sebebiyle aktivitenin firma
e Tedarikci yetenekleri icinde gerceklgtiriimesi.
e Bilgi *  Bazen §lem maliyetleri yliksek olsa da tedarikgi
Ustlin yeteneklere sahipse #aynak kullanimi
s0z konusu olabilir

e Aktivite ile ilgili bilgi kismen sdzsiZz
anlgildiginda ve takim cajmasina bg
oldugunda, bilginin alinmasi zaman algoadan
dis kaynaklardan tedarik edilir.

Poppo ve| Dis  kaynak kullamimi  ve Deneysel| «  Kaynak Ozgullgl fazlaysa, outsourcing
Zenger performans arasindaki gki | aragtirma maliyeti, kalitesi ve uyumu ydneticileri firma
(1998) sunlara bghdir; icinde Uretime gore daha az tatmin eder.
e Kaynaklarin 6zgullga . Bir aktivitenin sonucunu 6lgmek zor ise,
«  Olgmenin zorlgu aktiviteyi  firma icinde gercekkgirmenin
e Becerilerin 6nemi maliyeti, kalitesi ve uyumu yoneticileri daha az
+  Olgek ekonomisi tatmin eder.

e Belirli rutinler gerektiren aktiviteler di
kaynaklardan temin edilebilirken, 6zel beceriler
gerektiren aktiviteler firma icinde
gerceklgtiriimelidir.

e Firma olcek ekonomisinden faydalanacak
durumda ise siemleri firma  icinde
gerceklstirmelidir.

Mclvor Teorik ¢atisunlari iceriyordu; | Tez «  Onerilen outsourcing iskeleti ger zincirinin
(2000) e Deger zinciri kilit elemanlarini, esas aktivite giincelerini ve
e Temel ve temel olmayan karar alma sirecini etkileyen tedarik tabarini
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aktiviteler birlestirir.
« I¢c ve ds yeteneklerin Bir isletmenin esas ve esas olmayan
karsilastiriimasi elemanlarini ve bunlarin ortak stratejilefle
¢ Outsourcing denemeleri ve ili skilerini tanimlamak igin deneysel caiinalara
tedarikgilerin yonetimi intiyac vardir.
Cok dnemli stratejik bilgi, i¢ ve giyeteneklerin
kiyaslanmasi ile elde edilebilir.
Batili firmalarda outsourcing atirmalari ile
tedarikgilerin yonetimi arasindaki gki 6nemli
hale gelmitir. Anlagsmalar vasitasiyla yapilah
outsourcing, outsourcingden gelen riskleri
azaltir.
Gilley ve | Asagidaki maddelere dayanargkDeneysel Maliyet liderligi stratejisi izleyen
Rasheed | outsourcing ve performansaratirma organizasyonlarda outsourcing firma
(2000) arasindaki igki performansi iile pozitif igkili iken cssitlilik
«  Organizasyonlarin stratejisi izleyenlerde negatifgkilidir.
stratejisi Outsourcing’in firma performansi (zerindeki
e Cevresel dinamizm etkisi cevresel dinamizmin seviyesine gare
degisir.  Stabil cevrelerde  hissedarlarin
performansi outsourcing ile pozitifgkilidir.
Klaas ve| Asagidaki maddelere g | Deneysel Insan kaynaklari yonetiminde kendine ozel |ve
digerleri | olarak outsourcing seviyeleri | argtirma benzersiz yakkamlari kullanan
(2001) o IK'nin kisisel 6zellikleri organizasyonlarda ik’'nin outsoucing’i gikttr.
«  IK’'nin stratejik rolii IK'nin stratejik rolunii vurgulayan firmalardia
o Odemelerin onculik beseri sermaye (human capital) aktiviteleri,
yaptg stratejiler personel alimi ve seleksiyonu aktiviteleringe
+  Promosyon firsatlari outsourcing’e daha fazla givenilir.
Odemelerin  6nculgil stratejisini  kullanan
Outsourcing ve performans organizasyonlarda g&im, uzmanlarin segim
arasindaki igki gibi aktiviteler dsardan temin edilir. Ancak b
o Genel ve rutin aktiviteler durum rutin yonetim aktiviteleri i¢cin gecerli
deildir.
Promosyon firsatlarina 6nem veren firmalarda
beseri sermaye, personel sei alim ve
seleksiyonu aktivitelerinde outsourcing daha|az
kullanilir.
IK performansi ile beeri sermaye, personelei
alimi ve seleksiyonu aktivitelerinin ghirdan
temin edilmesi arasinda negatifski vardir.
Pozitif sonucglar elde eden firmalarda
transactional ve rutin  aktivitelerin
kaynaklardan temini daha gliktir.
Leiblein | Asagidaki maddeleri  b#i | Deneysel Spesifik kaynaklar ve talep belirsigli satin
ve Miller | outsourcing seviyeleri arastirma alma riskini arttinr bu da outsourcing
(2003) o Ozgilluk aktivitelerini azaltir.
¢ Belirsizlik Bir slrre¢ teknolojisi hakkinda deneyim sahjbi
+  Uretimde uzmanlik firmalar Gretim aktivitelerini kendi iglerinde
«  Outsourcing uzmarg yapy! tercih ederler. Bu bilgiden yoksun
o Urtin-Pazar cgtlili gi firmalar ise outsourcing yapmaya yatkindir.
Outsourcing deneyimi yiiksek olan firmalar, bu
deneyime sahip olmayan firmalara gore, Uretjmi
outsource etmeye daha yatkindirlar.
Ortak strateji ve Uriin-Pazar sitili gi Olgusu
disiik outsourcing ihtimali ile ikkilidir.
Auberts | Asagidaki maddeleri bzl | Deneysel Beklenilenin aksine ¢ok o&zel kaynaklar ve
ve outsourcing seviyeleri argtirma outsourcing seviyeleri pozitif gkilidir.
digerleri | «  Ozgiillik Belirsizlik seviyesi diiikse firmalar daha kola
(2004) «  Belirsizlik dis kaynak kullanirlar. Cder bir deyjle,
e Teknik beceriler aktiviteler ne kadar az karmisa ve dlcimi ne
oI5 becerileri kadar kolaysa, outsourcing seviyesi o kafgar
yuksektir.
Performans icin teknik beceriler ne kadar

onemliyse, di kaynak kullanimi o kadar artar.
Outsourcing kararlarinda becerileri dnemli bir]
rol oynamaz.

34



Rekabet stratejisi getirmenin amaci SRA elde etmektir. Bu bolimde teorik
temellerin, rekabet stratejisi gglrme acisindan sonuglari tzerinde durulacaktir.
KTB, sirket stratejisi ile ilgili konularasiaret etmekte, bunun yaninda temel olarak da
rekabet stratejisiyle ilgilenmektedir (Bowman ve Bwosini, 2003). Bu nedenle,

"rekabet stratejisi teorisi" olarak da adlandiriliab

KTB, daha ¢ok, belirli bir endustride bireysel biletmenin nasil bgarili olacgini
aciklamaya cajir ve bu konuda yoneticilere 6nemli gélér sunar. Bu model,
SRA'nin kayngini temel olaraksietme icerisinde gordiil icin, rekabet stratejisi
gelistirmeye "icerden-dariya (inside-out)" bir yakikam sunar (Connor, 2002).
Ayrica, strateji gelitirme surecinde verimlilikle ilgili faktorleri, raklerin secimini
etkilemeye yonelik taktiklerden daha 6nemli gdiddicin, ayni zamanda strateji

gelistirmeye ekonomik bir yaklam sunar (Peteraf ve Barney, 2003).

KTB yoneticiler igin 6nemli sonuglar c¢ikarmaktadancak bazi uygulama
sinirhliklart da vardir. Bunlardan birisi, “zendjia icin kural (rule for riches)”
paradoksudur. Bu kurala gore, SRA yaratmaya yoiedikangi bir tavsiye, kisa sire
icerisinde butin sietmelere yayllacak ve SRA Uretme yet@ne kaybedecektir
(Mosakowski, 1998). ¥er taraftan, KTB’ye gore bislletme, SRA kazanmak igin
stratejik kaynaklarini belirlemeli, kullanmali, konali ve gektirmelidir (Amit ve
Schoemaker, 1993). Ancak, kaynaklarin nasil stkatejle geldgi veya belirli bir
kaynain gelecekte stratejik hale gelip gelmey@cdaska bir deysle yoneticilere
stratejik kaynaklarin nasil yaratilag&onusunda ¢ok agey sdyler (Connor, 2002).
Bu nedenle, modelin uygulama acgisindan sonucldenhstratejik kaynaklara sahip
isletmelerle sinirhdir. Bgka bir deysle, model, stratejik kaynaklara, dolayisiyla SRA
potansiyeline sahip olan ancak bu potansiyeli téana& kullanamayansletmelerin
yoneticilerine bu potansiyeli daha iyi kullanmalagin yardimci olabilir (Barney,
2001).

Bilindigi gibi zengin olmak i¢in genel kurallar yoktur veTRB boyle bir kural
onermez (Barney, 2001). Ancak, stratejik olarak agentajli durumda olan
isletmeler, stratejik denklik kazanmak icin kontroitele bulunmayan derli ve kit
kaynaklari belirleyerek, bu kaynaklari taklit veyame yoluyla elde edebilirler.
Boylece, KTB, sletmelerin girgebilecgi kiyaslama surecine teorik bir alt yapi

olusturabilir (Barney, 2001). Sonuc¢ olarak, model hegkeacik olmakla birlikte,
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modelin stratejik sonuclarsletmenin ¢cok 6zel kaynak temeline ghdir (Peteraf,
1993). Buna gore KTB, uygulargiher kgulda SRA’na yol agmaz.

KTB icin bir diger 6nemli uygulama sinirlgi da kaynaklarin nedensel bulanikhk
Ozelligi tasimasi durumudur. SRA, nedensel bulaniklgyian kaynaklara dayang
Olcide, hem rakip sletmelerin hem de sietmenin kendi yoneticilerinin hangi
kaynaklarin SRA Ureini tam olarak bilmeleri zorkacaktir (Barney, 2001). Bu
durumda, yoneticilerin tam olarak bilmedikleri laynas ve deerini belirlemeleri
ve yonetmeleri de zogacaktir. Bu tlr kaynaklar SRA yaratabilirler, ancsikateji
gelistirmek cok zordur (Peteraf, 1993). der taraftan, tarihsel 6zgullik veya sosyal
karmaikhk o6zellikleri tasiyan kaynaklar kolayca belirlenebilir, fakat bumhar
yeniden Uretilmeleri oldukc¢a zor olabilir. Bu tiaynaklari rakiplerin taklit etmeleri
zor olacal icin, bu kaynaklara sahip olmak SRA icin énemili temel olyturur.
Yoneticilerin bu tar kaynaklarin 6nemini kavramalare zorluklara rgmen bu
kaynaklardan daha fazla yararlanmanin yollarinistarraalari gerekir (Peteraf,
1993).

KTB, yoneticilerin SRA elde etme cabalarina yardimtacak sekilde, "kaynak-
strateji-SRA" ilgkilerini aciklamaya cajir. Strateji, genel olarakgsletmenin ds
cevresindeki firsat ve tehditler ile i¢ ¢evresindglicli ve zayif taraflarinin rekabet
Ustinligl yaratacaksekilde uyumlatiriimasi olarak tanimlanir. Kaynaklara dayali
strateji anlayi, SWOT yaklaimini kabul etmekle birlikte, SRA'nin kaykieolarak
dis cevredeki firsatlardan ziyade, i¢ cevredeki gughiaflari gorir. Bgka bir
deysle, isletmenin dg cevredeki firsatlardan yararlanma potansiyelinirksslen en
onemli faktoriin gletme kaynaklari oldgunu ileri sirer. Buna gore, kaynaklara
dayanan strateji anlaynin 06zini, gletmenin kaynaklarina dayanarak neler
yapabilecgi olustururken (Juga, 1999), strateji seciminin 6zUnU degvcut

kaynaklarin en iyi kullaningeklini belirlemek olgturur (Grant, 1991).

KTB'ye gore, kaynaklar bisey yapmada kullaniimadiklar sirece, kerggden
SRA (Uretmezler. Bu nedenle, kaynaklarin SRA potefigirini tam olarak
gerceklgtirebilmeleri icin, yoneticilerin kaynaklari bel@meleri, kullanmalari,
korumalar ve geftirmeleri gerekmektedir. B&a bir deysle, isletmenin cevresiyle
uyumu kendilginden dgil, yoOneticilerin bilingli ve tutarli segimleri sacu
gerceklgir. Dolayisiyla, sletmenin yonetim yete@@in kendisi de bir SRA kayrga
olabilir (Fahy, 2000). Ancak, KTB acisindan, yoo#gérin yapacaklar butin
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degserlemelerin ve secimlerin temel belirleyicisi, amtaendustriyi nasil gordukleri
degil, isletmeyi nasil gordukleridir (Connor, 2002).

Stratejinin temeli olaraksietme kaynaklarini gérmek iki varsayim tzerine daga

Bunlardan birincisi, stratejinin temel yonunietme kaynaklari belirler. Yoneticiler,
strateji gelgtirmenin balangi¢ noktasinda, "bizingimiz nedir" sorusuna tiketicileri
g0z onune alarak d#, isletme kaynaklarini géz 6nine alarak cevap verildieli
Isletmenin misyonu, sletme kaynaklari, ks&a bir deyjle isletmenin neler

yapabilecgi acisindan tanimlanmalidir.

ikinci varsayim, gletme karlilginin temel belirleyicisinin endistriden cofetme
kaynaklari oldgudur (Grant, 1991).

KTB'yi esas alan bir strateji ggtirme sirecisekil 3.2’de gdsterilmitir. Bu sirecin
baslica aamalari kaynaklari belirleme, rakipleri belirlemegynaklari dgerleme,

strateji gelgtirme ve kaynak agini kapatmaktir (Grant, 1991).

Isletmenin kaynaklarini belirle

ve sinifla. Rakiplere gére gucli

ve zayIf yonleri dgerlendir. | —— » | KAYNAKLAR

Kaynaklarin daha iyi kullanimi
icin firsatlari tanimla

A

OUTSOURCING

A 4

Firmanin yeteneklerini belirle. v
Firma neleri rakiplerinden ve YETENEKLER

tedarikcilerinden daha etkili [——*

yapabilir.

Kaynak ve yeteneklerin
kiralanma potansiyelleri
SRA potansiyeli
Kazanclarinin tahsis

edilebilirligi

Dis firsatlara nazaran kaynak \
yeteneklerin en iygekilde
kullaniimasina imkan veren

stratejilerin belirlenmesi

\ 4

REKABETGCI

\4

STRATEJ

Doldurulmasi gereken
kaynak begluklarini
tanimla.

Firmanin kaynak
veritabhanini aedtir.

Sekil 3.2: Kaynaklara dayali strateji ggtirme (Grant, 1991)
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3.4.3. Kaynak temelli bakis stratejisi basamaklari

3.4.3.1. Kaynaklar belirleme

KTB’ye gore, bir sletmenin SRA kazanma potansiyelininggeni belirlemek icin
oncelikle sletmenin kaynaklarina bakmak gerekigletme kaynaklarinin analizine
baslarken ilk olarak kaynaklar siniflandirilir (Kayrdakin siniflandiriilmasi daha
onceki bolumlerde aciklangt). Isletmeler kendi o6zelliklerine gore gigik
siniflamalar yapabilirler. Siniflandirmanin dergnlistege balidir fakat SRA'nin

daha net gérilmesine izin verecek derinlikte olohall

Kaynaklar, kullanilmadiklari surece, kendislaaina SRA kayn@& olamazlar.

Kaynaklarin kullanildiklari yer isesletme faaliyetleridir. Bir faaliyetin yerine
getirilmesi, c¢@unlukla deisik kaynaklarin birlikte ve uyum icerisinde
kullaniimasini gerektirir. Bu durumda kaynaklarigleime performansina olan
bireysel katkilarini belirlemek zoda. Kaynaklarin SRA potansiyelinin tam olarak
ortaya cikmasi icin, faaliyetler verimli bgekilde organize edilmelidir. Bu sayede
stratejik kaynaklarin kullanilg@i faaliyetler, SRA yaratacaktir (Ray vezdi2004).

Ancak, bir gletmenin belirli faaliyetleri yerine getirme yetg@heonun mevcut
kaynaklari tarafindan sinirlanabilgcegibi, yerine getirdgi faaliyetler de onun
mevcut kaynak temelinin énemli bir belirleyicisiabilir. Buna gore, mevcut kaynak
temelini deistirmek veya faaliyetleri yeniden organize etmekkliarsecenekler
olarak ortaya cikabilir. Dolayisiyla, hem “kaynakhem de “faaliyet”
perspektiflerinin birlgtiriimesi, baka bir deygle hem faaliyetlerin hem de bu
faaliyetlerde kullanilan kaynaklarin incelenmesgngticilerin dgerleri belirleme
islemini daha sglikl yapmasini sglar (Ray ve d., 2004).1sletme faaliyetlerinin
incelenmesinde sistematik bir yakia olarak “dger zinciri analizi” kullanilabilir.
Deger zincirindeki faaliyetler ve bu faaliyetlerin biriyle baslantilari deger, kithk,
tam olarak taklit edilememezlik ve ikamesiz olmasagdan incelenebilir ve temel

yeteneklerin oldgu faaliyet alanlari belirlenebilir (Barney, 1997).

3.4.3.2. Rakipleri belirleme

Rekabet stratejilerini belirlemek icin onceliklekialeri incelemek gerekir. Bu
nedenle, rakipleri belirlemek rekabet stratejisiligeme sirecinin dnemli bir
asamasini olgturur. KTB agcisindan, sietmenin  mevcut kaynaklarinin SRA
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potansiyel dgerini belirleyebilmek icin, bu kaynaklarin 6zellddnin rakip
isletmelerin kaynaklarinin 6zellikleri ile katastirilmasi gerekir. Daha Ozel olarak,
eger SRA yaratan kaynaklar glerli ve 6zglin ise, kay@n dnemi sadece rakiplerin

kaynaklariyla kanlastirilarak bulunabilir (Collis, 1991).

Bunun igin dncelikle dletmenin yakin ve uzak rakiplerinin belirlenmesireler.

Ancak, rakip adaylarinin hem g hem de dgisken olmasi bu sireci bir élgtide
zorlastirir. KTB’nin temel varsayimlarindan birissletmeler arasindaki rekabetin
kaynaklara dayal oldiudur (Collis ve Montgomery, 1995). Dolayisiyla, imak
isletmeler sadece urin benzerliklerine goresildekaynak ve kaynak kullanim
unsurlarinin benzerliklerine goére de belirlenebiBunun icin “kaynaklara dayal
stratejik grup analizi” kullanilabilir. Buna goérdair endustride benzer kaynaklar
kullanarak rekabet edegletmeler stratejik bir grup ofturur (Mehra, 1994). Grup
icerisindeki rekabet, gruplar arasi rekabetten daigandur (Noel ve Aime, 2002).
Dolayisiyla, ayni grupta yer alaglatmeler birbirinin yakin rakibi, farkli gruplardak
isletmeler ise uzak rakipleridir. Yoneticiler, kayhaknin deerlerini belirlerken

yakin rakiplerine uzak rakiplerinden daha c¢ok dikédamelidir.

3.4.3.3. Kaynaklarin degerini belirleme

Isletmenin kaynaklari ve rakipleri belirlendikten sansira mevcut kaynaklarin SRA
yaratma potansiyelleri acisindangddenmesine gelir. Bu der belirleme sirecinde
kaynaklarin; dgerli, kit, tam olarak taklit edilemez ve ikamesima 6zelliklerini ne
Olctide tadiklarini belirlenmelidir (Barney, 1997). Kaynaklaw 6zellikleri ne kadar
cok talyorlarsa gletme o derece guclidir. Bu dort 6zgllayni anda tgyan

kaynaklar gletmenin en 6nemli varliklaridir ve SRA yaratmaeiaeél olytururlar.

Yoneticiler, dger belirleme gamasinda,sletmelerinin ne tir stratejik ve stratejik
olmayan kaynaklara sahip olduklarina, dolayisiyRAScin gerekli kgullari tasiyip
tasimadiklarina daha kolay karar verebilirler (Peterd®93). Kaynaklarin SRA
potansiyelinin dgerlemesi yapilirken sorulacak shaa sorularsunlardir (Barney,
1997):

1) Deger sorusu: Kaynaklietmenin dger yaratmasina ne 6lc¢tide katkida bulunuyor?

2) Kithk sorusu: Firma igin dgerli olan bir kaynga simdiden kag rakip sietme
sahiptir?
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3) Taklit ve ikame sorusu: Belirli bir kaypa bu kaynga sahip olmayan rakipler
taklit veya ikame etmeye cstliginda, sletmeye gore, bir maliyet dezavantajiyla

karsilaslyor mu?

4) Organizasyon sorususletme, kaynaklarinin rekabet potansiyelini tam akar

kullanabilecek sekilde orgutlengnmidir?

Isletme kaynaklarinin dgerlemesi sonucu ortaya ¢ikabilecek muhtemel dungtata

bazilarint SWOT ile ikkilendirilerek 6rneklendirecek olursak:

» Eger bir kaynak dgerli degilse, o kayngl kullanmak gletmenin maliyetlerini

arttiracal icin isletme icin bir zayiflik olgturacaktir.

» Eger bir kaynak dgerli ancak kit dgilse, bu kayna kullanmak rekabetci
esitli ge, kullanmamak da rekabetci dezavantaja yol acar. kBynaklari

kullanmak gletme igin gugla, kullanmamak da zayif tarafgluur.

» Eger bir kaynak dgerli ve kit ancak taklidi zor gdse, bu kayngi kullanmak
rakipler taklit edinceye kadar gecici rekabet UKigiane yol acar ve

isletmenin gucli tarafini okgurur.

» Eger bir kaynak dgerli, kit, taklidi zor ve ikamesiz ise, bu kayn&ullanmak
SRA’ne yol acar. Rakiplerin bu tur kaynaklar téldimeleri ya ¢ok zor ya da
cok maliyetlidir. Bu kaynaklar sietmenin en 6nemli kaynaklaridir ve

isletmenin gucli yanlarini ojturur (Barney, 1997).

Isletmenin kontrolinde bulunan kaynaklarin ekilde deerlendirilmesi, §letme
kaynaklarinin daha iyi kullanilmasina yardimci oher kaynak kullanimi agisindan

daha az stratejik hata yapiimasinglaa

3.4.3.4. Strateji gelistirme

Kaynaklarin SRA yaratma potansiyeli ggelendirildikten sonra, sira bu
degerlendirmeye dayali olarak bir strateji gélimeye gelir. KTB'ye gore,
stratejilerin temel belirleyicisi, gdicevredeki dgisiklikler degil, isletmenin kaynak
temelidir (Connor, 2002). Strateji, bir g&r yaratma arayidir ve kaynaklara dayal
oldugundan stratejinin der yaratma kapasitesi, dayagdikaynaklarin dger

yaratma kapasitesine galir (Spanos ve Lioukas, 2001). g& yaratma kapasitesi
yuksek olan kaynaklarsletme icin stratejik kaynaklardir. Daha 6nce ddrblgli gi

gibi, kaynaklar soyutkdikca taklit edilmeleri zorlgacal icin, SRA potansiyelleri de
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artacaktir. Dolayisiyla, orgutsel yeteneklerin tgfrasecimini etkileme potansiyeli
oldukca yuksektir. Sonug olarak, strateji, SRA yaua potansiyeline sahip stratejik
kaynaklar Gzerine ga edilir ve bu kaynaklarin en verimjekilde kullaniimalarina

yardimci olur (Grant, 1991).

KTB acgisindan strateji getirmenin temeli, stratejik kaynaklarin en iyi nasil
kullanilacagini belirlemektir. Buna gore, strateji gglime gamasinda yoneticiler
sunlara dikkat etmelidir (Grant, 1991):

1) isletmenin stratejik kaynaklarini kullanan stratejikec.
2) isletmenin stratejik kaynaklarinin potansiyelinin tatarak kullaniimasini gta.
3) Gelecek icin,sletmenin stratejik kaynak temelini ggilr.

Isletmenin mevcut kaynak temeli onun strateji secindnemli olctide etkiler.
Secilen strateji ise, sletmenin  mevcut kaynak temelini iysrerek veya

kotulestirerek gelecekteki strateji secimi icin bir temausturur. Buginin etkili

stratejileri bir taraftangletmenin mevcut kaynak temelini ggirirken, diger taraftan

da gelsen bu kaynak temeli, gelecekte izlenecek stratejoerektirecgi kaynak

temelinin gelymesini sglar. Dolayisiyla, gletmenin mevcut kaynak temeli bir
taraftan strateji secimini etkilerken, gér taraftan da strateji secimglatmenin

mevcut kaynak temelini etkiler. Bu durum "dinamilaykak uyumu" olarak
adlandirilir (Grant, 1991).

Isletmenin kontroliinde bulunan stratejik kaynaklar stratejik secenekler arasinda
her zaman acik bir gki yoktur. Cgunlukla sletmenin kaynaklari ayni anda birden
fazla stratejik secenekle uyumlu olabilir. Kaynakbelirli bir stratejiyle uyumlu olsa
bile, isletme ayni kaynaklari ¢ok farklsekilde kullanarak farkl bir strateji
izleyebilir. Bu nedenle strateji secimi yaraticatta girsimci bir eylemdir (Barney,
2001). Strateji gejtirmeyi zorlagtiran, onun algoritmalara indirilemeyecek kadar
karmalk bir stre¢ olmasidir. Stratejik analizlerin temdé rasyonellik vardir ancak
orgutlerdeki davragsal, sosyal ve politik faktorler de strateji seginonemli dl¢tide
etkilemektedir (Connor, 2002). KTBsléetmenin gicli ve zayif yanlarinin daha iyi
anlgllmasina yardimci olarak, sletmenin kagilasabilecgi farkli  stratejik

seceneklerin daha @l degerlendiriimesini sglamaktadir.
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3.4.3.5. Kaynak acigini kapatma

Strateji, yoneticilerin gele@ge bakmasini gerektirir. KTB'yi esas alarak giilen
stratejiler bir taraftan mevcut kaynaklarin etkinll&animini gerektirirken, er
taraftan dasletmenin uzun dénemdeki g@1sini givence altina almak icin kaynak
temelini gelgtirmesini gerektirir. Kaynak temelinin gelirilmesi, hem mevcut
kaynaklarin korunmasini hem de yeni kaynaklariremklesini gerektirir (Grant,
1991). Cunku gletmelerin gecngte yaptiklarini yapmaya devam etmeleri,
gelecekteki bgaryr yakalayabilmeleri icin yeterli olmayacaki@elecekteki rekabet
mevcut kaynaklarin énemlerini yitirmelerine ve/veyani kaynaklarin edinilmesi
gerekliligine yol acabilir (Collis ve Montgomery, 1995). Burdmda kapatiimasi

gereken bir kaynak a@ive yapilmasi gereken énemli yatirimlargoiu

Zaman icerisinde butin kaynaklar yipranandan, kaynak acikl surekli olacak ve
SRA'nl korumak icin surekli yatirnm yapmak gereKdae Aksi halde gletme
hayatta kalmak icin micadele ediyor olacaktir. Wadlarin, temel olarak stratejik
kaynaklarin  guclendiriimesi ve yenilerinin  eklenimes yonelik olmasi
gerekmektedir. Bgka bir deysle, taklidi zor, kit kaynaklar Gzerine gonlasmasi
gerekmektedir. Ancak, yatirimlarin sadece stratéglynaklara yapilmasi yeterli
degildir. Bu kaynaklarin etkin kullanilmasi igin getelolan ve stratejik gtlik
sgilayan tamamlayici kaynaklara da yatirnm yapilmasendlidir (Collis ve
Montgomery, 1995). Ayricasletmenin kaynak temelini getirmek icin yapaca
yatirnmlar da onemlidir ve bu yatinmlar yapilirkegietmenin, icinde bulundiu
endustrideki rekabetci dinamikleri, bu endustridalekabet¢i pozisyonunu ve
rakiplerinin muhtemel kaynak yatirimlarini g6z édérbulundurmasi gerekir (Collis

ve Montgomery, 1995).
3.5. Islem Maliyetleri Teorisi ile Kaynak Temelli Bakis Arasindaki Iliski

Kaynak Temelli Balg (KTB), bir firmanin kendisine rekabet avantajiglsgan
benzersiz kaynaklara sahip olmasi gegghti savunmaktadir. Bu benzersizlik
ozgullik ya da di pazarlardaki azlik, s&a bir deyjle az bulunurluk olabilirislem
Maliyetleri Teorisi (MT) ve Kaynak Temelli Baki perspektifine gore benzersiz
aktiviteler firma iginde geitiriimelidir (Rodriguez ve Robaina, 2006). Genehralk
IMT ile KTB arasindaki ikkiye bakacak olursak (Bakiniz Tablo 3.3);
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Tablo 3.3:IMT ve KTB'In Karslilastiriimasi (Rodriguez ve Robaina, 2006)

Islem Maliyeti Teorisi Kaynak temelli bakis
Analiz birimi « Islemler » Kaynaklar ve yetenekler
Davranissal * Firsatgcihk  ve limitli| « Limitli rasyonalite
tahminler rasyonalite
Dis kaynak | « Ozel kaynaklar ve » Ozel kaynaklar
kullanimi analizi islemlerle ilgili  kigik
sayllar e Kaynaklarin bir butiin olarak
» Islemlerin sadece bireysel analizi
analizi * Beceri ve yetenekler
» Islemlerin sikig e Tedarikgilerin deneyimleri
* Tamamlayisi yetenekler
Dis kaynak | « Islem ve Uretim| ¢« Deger yaratmanin gézlenmes
kullanimi maliyetlerini diglirmek
kriterleri
Organizasyon e Verimlilik * Rekabet avantaji
uzerinde beklenen| « Daha iyi ekonomik strateji| «  Stratejik kararlar
etki e Taktiksel ve operasyonels Organizasyonel sinirlgr
kararlar boyunca yeteneklerip
gelistiriimesi
Riskler * Tedarikgiye bahhk * Kritik beceri ve yeteneklerin
kaybedilmesi
e Gizli maliyetler e Servis sglayicilarin - 6nemli
yeteneklerden yoksun olmasi
» SoOzlgme sonrasi tehditler

IMT altindaki “varlik” deser verilebilen herhangi bir taraftir. Bu bir mevkiziksel
varlik, insan varlil veya tahsis edilngivarlik olabilir (Williamson, 1985). Buna
karsilik KTB altindaki “kaynak” daha gegibir tanim olup, firmanin birseyi
kavramasini ve verimlilik ve yararlgini gelstirecek stratejiler uygulamasini
saglayan varliklari, yetenekleri, bilgi ve organizasgb suregleri icerir. Wernerfelt,
firmalarin  kaynaklarinin  somut ve somut olmayan Ikkr olarak
tanimlanabilecgini savunmuytur. Foss ise, kaynaklarin stratejik varliklar alar
goedlldiguini savunmgtur. (Watjatrakul, 2005). Varlik/kaynaklar strakeje/veya
6zgul olabilir. IMT altindaki 6zgil varliklar yeniden diizenlenemezya baka
kullanicilara dgerinde goOzle gorulir bir azalma olmadan transfeileewz ve
durdurma problemlerine neden olur (Roodhooft ve ldfar1999). KTB altindaki
stratejik kaynaklar, pazardaki firsatlardan yaramay sglayarak veya rakiplerden
gelen tehditleri notrigirerek surdurdlebilir rekabet avantaji gk (Wernerfelt,
1984). Sonug olarak 6zgul varliklar ile stratejikykaklar birbirinden farkhidir. Bu
tanimlara dayanarajekil 3.3'te gosterilen dort kaynak tipi ortaya ciigtr;
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1) Ozglillisu yiiksek-stratejik olmayan kaynaklar (OYSO)
2) Ozgulligli disiik-stratejik olmayan kaynaklar (ODSO)
3) Ozgiilligu yuksek-stratejik kaynaklar (OYS)

4) Ozgulltgt disuk-stratejik kaynaklar (ODS) (Watjatrakul, 2005).

STRATEJIK KAYNAKLAR
STRATEJIK OLMAYAN STRATEJ iK

@] «
x 2 1 Ozgllltgli yuksek-stratejik |  Ozgulligl yuksek-stratejik
< - .. ..
vz 8 % olmayan kaynaklar (OYSO kaynaklar (OYS)
2 |85
< O :
>
| )
- 0 y . . .
8 ) Ozgulligl disuk-stratejik Ozgulligl disuk-stratejik
o _I . .
o 3 % olmayan kaynaklar (ODSO kaynaklar (ODS)

O w

N D

O 0

Sekil 3.3: Ozglil varliklar ile stratejik kaynaklar arasindaigki (Watjatrakul, 2005)

Bu teoriler arasindaki gkiye dayanarak, bu iki teori altinda organizasyonla
tedarik kararlari ile ilgili farkh beklentilere den olan dort durumun tanimlanmasi

icin Tablo 3.4'te gOsterilen cati ggirilmi stir.
Durum 1; ODSO ve yiiksek belirsizlik

IMT'ye gore yuksek davragibelirsizligi altinda firmalar ortaklarinin performansini
izlerken ve dgerlendirirken gugclik cekerler. Bu da, 0zgulluksdki olduzundan
durdurma maliyetleri kiiguk olsa da, ortaklarindtgs davranmasina neden olabilir.
Organizasyonlar, ortaklarin firsat¢i davedemndan korunmak icin i¢c yodnetim
yapisini secebilirler. Buna ek olarak, yuksek cgstebelirsizlik altinda sinirli
rasyonalite firmalarin gelegetahmin etmesini limitler. Birslem, sonradan ortaya
ctkan olasiliklarla ba edebilmek igin uyarlanmalidir. Partnerler belm@#mi
olasiliklardan avantaj elde etmeye kgliinda maliyetler ortaya cikafslemlerler
alakali yuksek adaptasyon maliyetlerini minimizenek icin organizasyonlar i¢
yonetim yapisini kullanabilirler. Sonuc¢ olarak;as#jik olmayan kaynaklar dik

0zgullige sahipse, yuksek davrgsal veya cevresel belirsizlikler altinda;
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H1: organizasyonlagiemleri firma iginde gergekigirir (IMT)

H2: organizasyonlarslemleri ds kaynaklardan temin ederler (KTB) (Watjatrakul,
2005)

Durum 2; ODS ve diiik belirsizlik

IMT, varlik 6zgulligii ve belirsizlik dgik oldusunda, organizasyonlarin tedarik
kararlarini etkileyen iki durumun olgunu ongorurilki, dusiik varlik 6zglligii ve
distik davramgsal belirsizlgin etkilerini icerir. ikinci durum ise, dg§iik varlik
ozgulligti ve diguk cevresel belirsizlik icermektediiMT’ye gore, diguk varlik
O0zgullig ve diguk belirsizlik altinda, dgiik 6zgullige sahip stratejik kaynaklar
distk islem maliyetine sahiptir. Organizasyonlar pazardgelklekonomisinden ve
cesitlilikten faydalanabilirler. Bu nedenle, organizaslar ds yonetim yapilarina
yonelirler. Dger taraftan, KTB altinda duk 6zgullige sahip stratejik kaynaklar
rekabet avantaji gkar. Bu nedenle, i¢ yonetim yapilari tercih ediBonug olarak,
disUk 6zgullige sahip stratejik kaynaklar, glik davrangsal veya cevresel belirsizlik

altinda;

H3: organizasyonlaglemleri ds kaynaklardan temin edeiMT)

H4: organizasyonlagliemleri i¢c kaynaklardan temin eder (KTB) (Watjatugk2005)
Durum 3;0YSO ve diik belirsizlik

IMT'ye gore yuksek varlik 6zgulii ve digik belirsizlik altinda iki durum soz
konusudur.ilkinde yiiksek varlik 6zgulgii ve diguk davrargsal belirsizlik soz
konusudur. Organizasyonlar ortaklarinin performandeserlendirebilir ve oOlgebilir
ancak varliklar 6zgul oldiundan durdurma problemlerinden kurtulamaz. Durdurma
problemlerinden kaginmak icin i¢ kaynak kullanimucih edilebilir.ikinci durumda
ise, yuksek varlik 6zgulfu ve diguk cevresel belirsizlik vardir. Bik cevresel
belirsizlik altinda organizasyonlar gelecekteki soliklari tahmin edebilirler. Bir
kontrat hazirlanganda bu olasiliklar belirtebilirler, bu da adapt@sla ilgili islem
maliyetlerine neden olur. Varliklar 6zgul oglindan yine durdurma problemleri s6z
konusudur. Stratejik olmayan kaynaklar yuksek d#g@l sahip oldgunda, dguk

cevresel veya davragsal belirsizlik varsa;

H5: organizasyonlagiemleri i¢ kaynaklardan temin eddMT)
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H6: organizasyonlarsiemleri ds kaynaklardan temin eder (KTB) (Watjatrakul,
2005)

Durum 4;0YSO ve yiiksek belirsizlik

Varlik 6zgulligii ve belirsizlik yiksek oldgunda,IMT, organizasyonlarin tedarik
kararlarini etkileyen iki durum 6ngorur. Bunlardidia, yiksek varlik 6zgullgi ve
davrangsal belirsizlgin oldugu durumdur. Davragsal belirsizlik yuksek oldgunda
organizasyonlar ortaklarinin performansini 6lcerbédyter. Bu durumda ortaklar
firsat¢l davranabilirler. Bunun yaninda, yukseklikadzgulligli, yiksek durdurma

maliyetlerine neden olurkinci durumda ise, yiiksek varlik 6zgiii ve yuksek

cevresel

belirsizlik so6z

konusudur.

Yiksek cevresbelirsizlik altinsa

organizasyonlarin gelegiegdérmesi mumkuin olamaz. Bu durumda,;

H7: organizasyonlaglemleri i¢c kaynaklardan temin ederléMT)

H8: organizasyonlarslemleri ds kaynaklardan temin ederler (KTB) (Watjatrakul,

2005)
Tablo 3.4: IMT ve KTB’a gore i¢ ve dikaynak kullanimi (Watjatrakul, 2005)
Davranissal ya da cevresel belirsizlikler
Disuk Yiksek
ODSO | IMT Dis kaynak kullanimi ic kaynak kullanimi
KTB Dis kaynak kullanimi Dy kaynak kullanimi
ODS iMT Dis kaynak kullanimi ic kaynak kullanimi
KTB Ic kaynak kullanimi I¢ kaynak kullanimi
OYSO iMT Ic kaynak kullanimi ic kaynak kullanimi
KTB Dis kaynak kullanimi Dy kaynak kullanimi
oYs IMT Ic kaynak kullanimi Ic kaynak kullanimi
KTB Ic kaynak kullanimi Dis kaynak kullanimi
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4. GERIYE BUTUNLE SME STRATEJISI UYGULANACAK ALANLARIN
BELIRLENMESI iCIN ONERILER

Cok farkli alanlarda, gesibir Griin portfoytyle ¢cagan firmalarin hangi trinlerinde
geriye butunlgme yapacg@ni belirlemek icin oncelikle firmanin karli Grimie

belirlenmelidir.

Stratejik karar vermede portfdy planlama metod01 yildan daha uzun suredir
kullaniimaktadir. Bu metodlar stratejik opsiyontarisecimlerinde yerkgk
kilavuzlardir ve tani yardimcilari olarak bilinirlédmac, market cekicigi ve triinin
pazarda rekabet edebiligini dikkate alarak Grtnlerin pozisyonlarini bu toyuta
gore belirlemektir (Armstrong ve Brodie, 1994). ’léfile, BCG matrisi uluslararasi
firmalar tarafindan uygulanan ve oncelikleri be&lyib, yatirrm ve kaynak geaimi
kararlarini tayin eden populer bir stratejik ara@una benzer olarak McKinsey
matrisi, kritik i¢ ve d¢ faktorleri de gdzéninde bulundurarak kaynakgitiaina
oncelik verilmesi gerekgini savunan bir aractir (Mikkola, 2001).

Portféy modelleri, stratejik si birimleri arasinda kaynak @gdim kararlarini
desteklemek icin kullanilan stratejik karar vermacéaridir. Pek cok tagimaya

ragmen en ¢ok kullanilan model BCG matrisidir (OlsenBllram, 1997).

Bu calsmada portfoy analizi metodu olarak BCG matrisi iteredilmistir. BCG
matrisinde pazar cekicfli, pazar biyume orani (PBO) ile rekabet edebilirkk

goreceli pazar pay! (GPP) ile 6élcilmektedir (Arrosty ve Brodie, 1994).

4.1. Geriye Butunlgme Stratejilerinin Uygulanacag! Alanlarin Belirlenmesi
(BCG Matrisi Kullanilarak)

Boston Consulting Group’un (BCG) kurucularindani loilan Bruce D. Henderson
tarafindan formule edilen bir matristir. Henderspazar biyime orani ve goéreceli
pazar paylarindan yararlarghr — is biriminin (ya da firmanin) pazar payini en
bliylk rakibinin pazar payina bdlerek goreceli pagayini hesaplamgtir - ve
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ginimizde BCG matrisi diye bilinen matrisi glumustur (Calandro ve Lane,
2007). BCG matrisi, pazarlayicilarin, siilk ve yuksek potansiyellisibirimi veya

aranlerini secmelerine yardimci olur (McDonald vebRrts, 1992). Bu matriste
Sekil 4.1'de de gosterildi gibi nakit inekleri, yildizlar, sorusaretleri ve kdpekler

diye adlandirilan 4 kutu bulunmaktadir (Calandrd_aee, 2007);

Nakit inekleri (Buyume az, pazar pay! yuksek); buylk miktardaitnétetir ancak

gelecekteki buyumesi sinirhdir. Hasat stratepsistye edilir, firma alabileceklerinin
hepsini almali (ekini bicmeli) ancak yeni yatirimigapmamalidir (yeni tohumlar
ekmemelidir). Cok fazla sayida nakit fme firmanin kendi kendine yetmesine
yardimci olur. McDonalds, nakit igepazarindaki liderlere iyi bir drnektir. Firma
hala yeni teknoloji ve Urlnlere yatinm yaparak grazpayini buyltmekte ve

pozisyonunu korumaktadir (McDonald ve Roberts, 1992

Yildizlar (Buyume fazla, pazar pay! yiuksek); baskin bir pgegyina sahip oldiu
hizli buyldyen bir pazarda, buyik miktarda nakittiir@dM tarafindan Uretilen “post
it” buna en iyi drnektir. Acik bigekilde yatirim ve blyume stratejileri tavsiye adlili
cunkl bu marka ile direk rekabet zayiftir (McDona&Roberts, 1992).

Soru karetleri (yuksek blytime, diik pazar pay); drinler karlidir ancak toplam
pazarda dgiik bir paya sahiptir. Genellikle yapici stratejuild strategy) tavsiye
edilir, ancak hizl bir buyime “blyuk silahlarinik@atini ¢ekebilir. Bu durumda
blyuk silahlar, oldukca karli olansnpazari tamamen gefnis, yiksek hacimli bir
pazara dongitrebilirler. Bu da daha kicuk firmalarin ¢cabalarengel olmaktadir.
Buayuk silahlar, sikhkla buydk bir Gretime sahipgiy, bu nedenle pazar
ekonomisinden faydalanabilirler ve bu kicuk rakipiepazar pay! elde etmesini
zorlastirmaktadir (McDonald ve Roberts, 1992).

Kopekler(disik buyiime ve diiik pazar pay!); diik pazar pay! ve guk biyume
nedeniyle kopekler bélimundeki Urlnler ¢cok fazldirgeaglamazlar. Tipik olarak

uygulanacak strateji, kopekleri satmak ve burdde eldilen gelir ile sorgaretlerine
yatirirm yapmaktir (McDonald ve Roberts, 1992).
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Goreceli Pazar Payi (GPP)

Pazar Biyime Orani (PBO)

isaretlerine yatirrm yapilmahdir

YUKSEK DUSUK
YILDIZLAR SORUISARETLER |

é Buyuk gelir kayngidir Yildiz ya da nakit ingi olma potansiyeli
e vardir
g Sf]raigaléki iC;eI:;:IﬁI:;e a :Ijrigay ef:_aezllﬁStrateji: Blyumeyi sglamak igin dahg

y Giny yap 9 fazla yatirim yapilabilir ya da yatirimig

durdurulabilir

« NAKIT INEKLER 1 KOPEKLER
2. | Guclu bir nakit akgi saslar Cok disik karliliga sahiptir
)
a Strateji: Buradan gelecek kar ile so

UStrateji: Cekilme karari alinmalidir

A"

Sekil 4.1: BCG Matrisi
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5. MODEL IN UYGULANMASI

Firmalar, geriye buUtinkene karari

batinleebileceklerini (bu calmada BCG matrisi

belirlemeli

almadan o©nce hangi

kullanilarak

belirlenecektir) ve daha sonra uygulanacak modaslesek geriye butlingee karari

alip almayacgni belirlemelidir. Cakmanin adimlargekil 5.1'de gosterilmtir.

Firmanin drdnlerinin,
tedarikgilerinin ve Urlin bazinda
rakiplerinin belirlenme:

iy

BCG Matrisi kullanilarak firmanin
hangi alanlarda geriye
butlinlgebileceainin belirlenmes

1L

Geriye bitinlgmede uygulanacak
strateiinin belirlenme

alanlarda geriye

<:_

Olcek ekonomisinin
deserlendiriimes

(=

Varliklarin 6zgllEundn
degerlendiriimesi

-

Belirsizliklerin dezerlendirilmesi

-

Iliskiye 6zel yatinmlarin
degerlendirilmes

=

Rant ve rant benzerinin
deserlendiriimes

g

Durdurma problemi risklerinin
deserlendirilmes

|

Firmanin ve rakiplerin kaynaklarini
belirlenmesi ve dgerlendiriimesi

=

Kaynaiin dezerinin belirlenmesi

(—

Kaynasin kithginin
deserlendiriimes

(=

Kaynazin taklit edilebilirliginin
degerlendiriimesi

U

Kaynazin ikame edilebilirlginin
degerlendiriimesi

Sekil 5.1: Uygulama Modeli
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Bu calsma icin geng bir Grin portfoyu ile ¢ok farkli sektorlere hizmetren ABC
firmasi secilmgtir. ABC firmasinin hangi alanlarda geriye bitiymhe yapabilec@ni
belirlemek icin BCG matrisi kullanilngtir. Daha sonra secilen alanlarda geriye
bitinlgme karari alinip alinmayagain belirlenmesi iciniMT ve KTB ayri ayri

uygulanacak ve sonuglar kdastirilarak uygun olan metod secilecektir.

5.1. ABC FIRMASI

ABC, dinya capinda Urin performansini iglileen 6zel hammaddeler Ureten,
gelistiren ve tedarik eden bir Amerikan firmasidir. 18Ik deneyimiyle ABC,
90’'dan fazla ulkede 6000’den fazla Ureticiye hiznvetrmektedir. Genel olarak
kisisel bakim drtnleri, farma vezse bakim drtnleri, gida ve icecek sektoru, kaplama
ve yapstiricilar, endustriyel ve ev temizlik Grtnleri vartm drtnleri Ureten firmalara
teknik destek gfayan ve safl yapan ABC, miteri temelli Grin geftirme
calismalarn yapmaktadir. Dort kitada yer alan teknotog@rkezleri yiksek standartta

servis s@lamak i¢in caymaktadir.

ABC yeni is ortakliklari ve satin alinan firmalar sayesindéniportfoyint her gecen
gln gelstirmekte ve méterilerine ¢ok daha iyi hizmet sunma adina sgaslarina

devam etmektedir.

ABC teknik destek gsgdamak ve miéterilerine yeni formilasyon geatirmelerinde

yardimci olmak i¢in Hindistan ve Cin’de teknik sirema merkezleri kurmgur.

ABC Turkiye Subesi genel olarak Ortago ve Afrika Bolgesi'nde 4 ana sektore

hizmet vermektedir. Bunlar;
» Kisisel bakim dranleri
e Farma ve @iz bakim uranleri
» Endustriyel ve ev temizlik trtnleri
* Gida urunleri ve icecekler

ABC Food olarak gida bolumi Turkiye, Misir, Guneffika, Israil, Libnan, Urdin
basta olmak Uzere tum Ortago ve Afrika bolgesinde 4 ana sektdre yonelik Grin
gelistirme calgmalari yapmakta ve ngterilerine teknik destek gemaktadir. Bu

sektorler;
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e Sut sektort (Sut drdnleri ve sutlt tathlar)

* Et sektori (Sosis, salam, jambon, kofte, hambutgerislenmis Grinler,

donuk et drtnleri, birkgdirilmis et Grunleri... v.s.)

» Pastaclilik Grtnleri sektorti (Kek, pasta kremalareyveli ve nétr dolgular,

santi tipi drtnler... v.s.)

* Sos sektoru (Ketcap, mayonez, aci sostlcealata soslarl... v.s.)

5.1.1. Urunler

ABC drunleri son drune kivam agty jel olusumu, kopuk stabilitesi, yapi stabilitesi
gibi Ozellikler katmaktadir. Daha c¢ok drin bazindenksiyonel kagimlar
sunulmakta ancak bunun yaninda bazi trlnler deaddé satilmaktadir. Hazirlanan
karisimlar hidrokolloidlerin yani sira protein, karbodhat gibi Grtnler de

icerebilmektedir.

ABC Urun portfoyinde saf halde ya da kam halinde satilan yuzlerce urin
bulunmaktadir. Turkiye pazarina hitap eden vesisgerceklgen Urlin sayissuan
icin 12’dir. Bu Urunler gagidaki gibidir (BakinizSekil 5.2);

MT 624: Aljinat temelli bir kagim olan bu Urin et sekt6rl icin 6zel olarak
gelistirilmi stir. Salam, sosis, jambon, koéfte, burger, Bifdmis et... v.s.’de

kullaniimaktadir.

« BF 200: Aljinat temelli olan bu Urlin pastacilik &&ki icin gelstirilmi stir.
Sarlot tip kremalarda tavsiye edilmektedir.

« CFT: Pastacilik sektorii icin ggirilen aljinat temelli bir trtindur. Ozellikle
kremsanti, mousse, cheesecake gibi Urlnler icin tavsdienektedir.

* F616: Pastacilik sektoriine onerilergedi bir aljinat temelli Grindur. Pasta
kremalarinda kullaniimaktadir.

» DH: Sut sektdru icin gedtiriimi s aljinat temelli Grindur. Krem peynir, labne,
kasar peyniri, y@urt gibi Grtinlerde bgari ile kullaniimaktadir. Ayni zamanda

acl soslar icin de dnerilmektedir.

« DMB: Aljinat temelli bir Grinddr. Siat sektoriine vgastacilik sektérine

Onerilmektedir.
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MT 310: Karagenan temelli bir Granddr. Et, sut vastacilhik sektoriinde

kullanim alanlar vardir.

MT 350: Et sektoriine yonelik olarak gaiiilmis karagenan temelli bir

urdnddr.

XG 80: Xanthan gum’dan odan bu trun 6zellikle soslar, pastacilik trinleri,

sut drunleri, et drdnleri, icecekler, ilag ve tehkiz maddelerinde

kullaniimaktadir.

UB 220: Xanthan gum temelli olan bu trtn 6zellikkEtcap ve mayonez icin
tavsiye edilmektedir. Bunun yaninda pastacilik,vet sit sektdrinde de

kullanim alanlar vardir.

TG 750: Gum tragacanth iceren bu Urln pastacikkos@énde pasta kaplama

hamurlari icin tavsiye edilmektedir.

CARMINE : %52’lik carmine olan bu drtin 6zellikle sektoru icin Turkiye
pazarina getirilngtir. Bunun yaninda pastacilikekerleme ve iceceklerde de

kullaniimaktadir.

ABC firmasina ait uirtinler
__500.000
£ 400000 [
F 300.000
2 200.000
o
S 100.000
0
AR P AN RS SR\ AT S ST IR Y
G T T TGS
Sekil 5.2: ABC firmasina ait trtnler (2007)
5.1.2. Rakipler

ABC'nin rakiplerini incelemek igin oncelikle Dinyda bu i yapan firmalari ve

hangi

marketlere yonelik hizmet verdiklerini incmlek gerekmektedir. Cunki

sektorel bazda ya da Urin bazinda inceleme ygmbh cok farkl rakiplerle

karsilagiimaktadir. Dinya’da busi yapan firmalari inceledimizde kasimiza Tablo
5.1 ¢cikmaktadir,;
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Tablo 5.1: Hidrokolloid reticileri ve Urtn portfoyleri (Balbelor, 2007)

Hidrokolloidler Hazir yemek Orta ve Kkiguk olcekli
Emilgatorler Salata soslari firmalar;

Proteinler Sit dranleri Cozum/servis mentalitesi
Nisastalar Soslar

DEGUSSA- FOSFAT Aljinat Sit ve  pastacilif Fonksiyonel hidrokolloid
Cargill Seker Pektin urdinlerinde guglu karisimlar
Guar karagenan Agresif / tek Urlnler igin

Nisasta Xanthan ticari mantik
Emilgator LBG Dondurmada Danisco’ya
Lesitin rakip

RHODIA Aljinat Xanthan Saf gum satmakta;
FOODS Pektin Fosfat Ozel uygulamalar igir
Karagenan sistemler gelitirmekte
Kdlturler
Enzimler
Antioxidantlar
LBG

Guar

Tamamlayici triin grubu

CP-KELCO Xanthan Salata soslari Daha ¢ok saf gum sati
Karagenan Sekerleme

Pektin Sut sektort
LBG Et sektorl
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ABC Xanthan Aljinat Et Urunleri Saf gumlar
Seliiloz PGA Sat arunleri Gum kargimlari
Fosfat Renklendiriciler | Salata soslari
Nisasta Pastacilik trlnleri
Karagenan icecekler
Guar Sekerleme
Gum arabic Dondurma
Gum tragacanth Margarin

ABC dort tip rekabet ile kar kariyadir;

» Diger hidrokolloid ve aljinat Ureticileri FMC Biopolymer, Danisco-Cultor,
Cargill-Degussa, Kibun ve Kimica Corporation, Ceamidispanagar, Dera,
Van Hees, CP Kelco, Rhodia, Jungbunzluer ve Cgtabalmak tzere Kore,
Pakistan, Hindistan gibi tGlkelerde Uretim yapamétar (Batchelor, 2007).

« Hidrokolloidleri ve/veya aljinatlari satin alip kanm hazirlayan firmalar
Kerry Ingredients, Bakels, DSM, Ihlamur Gida, GMMaya Gida,
Ozselamglu ve kicguk capli kombi reticileri (Bu firmalar my zamanda

ABC icin potansiyel mgteri konumundadir) (Batchelor, 2007).

« Hidrokolloidleri velveya aljinatlari ithal edip sat yapan firmalar
Turkiye'de pek cok datici firma ABC'ye rakip olarak cajsa da belli bgl
rakipler Yilmaz Kimya bgka olmak uzere Veser, Kartal Kimya, Ozsezen ve
Cagdas Kimya’'dir (Batchelor, 2007).

» Hidrokoloid ve/veya aljinat muadili Grtnler Uretg/a da satan firmalgrLif
ureticisi firmalar (Jelu — Brenntag Kimya, Watsamc.l. vs. ) ve nasta
ureticileri (Cargill, Amylum, National Starch... ydu grup icinde sayilabilir
(Batchelor, 2007).

* Renklendirici Ureten ya da ithal edip satan firnralReyma Hansen, Montana
ile Sili ve Peru’dan direk ithal eden gaci firmalar (Batchelor, 2007).

Rekabette drin bazinda ya da sektdrel temelde emaér yapildiinda farkli

firmalar goze carpmaktadir.

Tarkiye'de aljinat sektorinde rekabet daha c¢ok d&ekt temelde farklilk
gostermektedir. Danisco 6zellikle dondurma sektdeitider konumdayken ABC
sut, et ve pastacilik sektdriinde lider konumda8lirt sektori igcin en yakin rakip
FMC, et sektord icin Danisco ve FMC'dir. Pastacsktori’'nde yine Danisco ve

FMC en yakin rakipler olarak diintlebilir.
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Hidrokolloidler inceledginde Urlnlere gore rakip firmalar glgmektedir; Xanthan
gum icin Jungbunzlauer ve Cin'den direk ithal edegiticilar; Karagenan igin CNI

ve Rhodia, Gum Tragacanth icin Veser Kimya rakimélar arasindadir.

Yakin zamanda 0rin portfdyline carmine’i de ekleyd8C, pazarda hizla yerini
almaktadir. Bu anlamda iki buyuk tretici, Peyma stanve Montana ABC’nin ciddi
rakipleri arasindadir. Bunun yanindali ve Peru'dan direk ithal eden giici

firmalar da piyasada rekabet yaratmaktadir.

Bunun yaninda kagim hazirlayan firmalar aslinda ABC icin rakip gdizikseler de
ayni zamanda potansiyel birer gteri konumundadirlar. ABC Turkiye'de bu alanda
hizmet veren pek ¢ok biyik ¢apl blend Ureticisighlsmaktadir.

Hidrokolloidlerin yerine tavsiye edilebileceksasta, lif... vs. gibi Uriinler de ABC
icin rekabet olgtursa da birebir olarak muadil Uriinler olmaddan ciddi olarak

rekabet yganan bir firma yoktur (Batchelor, 2007).

Turkiye'de Urtn bazinda rakipler inceleputide Tablo 5.2 ortaya ¢ikmaktadir;

Tablo 5.2: 2007 Turkiye hidrokolloid pazari ve ABC satakamlari

URUN RAKiP 2007 ABCSATISI 2007 RAKIP 2007 TOPLAM
(%) SATISI ($) PAZAR (%)
MT 624 VAN HEES 30.000 51.000 300.000
BF 200 EMC 22.000 15.000 125.000
CFT DANISCO 97.000 85.000 500.000
F616 DANISCO 98.000 70.000 450.000
DH EMC 440.000 215.000 1.000.000
DMB EMC 33.000 18.000 90.000
MT 310 CNI 69.000 85.000 450.000
MT 350 CNI 76.000 65.000 500.000
Jungbunzlauer
XG 80 _ 55.000 150.000 750.000
(Yilmaz Kimya)
TG 750 VESER 9.000 12.000 50.000
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245.000 600.000 2.500.000

CARMINE MONTANA

5.1.3. Tedarikgiler

ABC dUretici bir firma olarak aljinat Uretmekte veurun icin hammadde olarak

kahverengi su yosunu slemektedir. Bunun haricinde dretici firmalardan
hidrokolloidler ve c¢gitli kimyasallar tedarik ederek bunlardan bazilasaf halde
satmakta bazilarini ise proje temelli fonksiyon@riigmlarinda kullanmaktadir.
Xanthan gum, gum arabik, karagenan, tara gum, ager, gum gibi Grtnler tek
basina satilabildii gibi hazirlanan bazi fonksiyonel Grinlerin ignde de yer
almaktadir. Bunun haricinde kalan buti kimyasalnletiise kagimlarin icerisinde

fonksiyonelligi arttirmak amaciyla kullaniimaktadir.

Tuarkiye pazarindaki Urdnler icin kullanilan hammaeldd ve tedarikgci firmalar Tablo

5.3'te gosterilmygtir;

Tablo 5.3: Uriin bazinda tedarikgi firmalar (Batchelor, 2007)

HAMMADDE TEDAR iKCIi 1 TEDARIKCi 2 | TEDARIKCI 3 TEDARIKCIi 4 | TEDARIKCI 5
Kahverengi su Kelp Industries Thorverk Prodalmar
yosunu
Xanthan Gum Deosen CP Kelco Unlvar_ Food
Ingredients
Karagenan Marcel Hispanagar IndoGums Danisco gzrgillfelco and
Gum Tragacanth | Monomedi
Tara Gum Koenig&Wiegand
Guar Gum Dabur Danisco Koenig&Wiegand Thew Arnott
Kalsiyum Silfat | USG Interiors
Tetrasodyum
Difosfat Thermphos
Disodyum Difosfat | Thermphos B K Giulini
Sukroz/seker Napier Brown Tan Internationa
Potasyum Klorit | Klinge Chemicals
Sodyum Klorit British Salt
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5.1.3.1. Kahverengi su yosunu tedarikgileri
Kelp Industries Pty Ltd, Tazmanya-Avustralya

Kelp Industries 16 Nisan 1975 yilinda kuruktur. was established on the 16th April
1975. 1975 yilinda ABC Alginates (UK) Ltd of Londde Webster Ltd., of Hobart
ortakligi buna dahil edildi. Burasi Bull Kelp’in elde edid kurutuldysu ve
1976’dan beri firma 80,000 ton kurutulgBull Kelp ithal etmstir. Bu yaklagik 1slak
olarak yarim milyon ton uriin demektir. Uretimin Wiky cosunlugu aljinatlar
konusunda Dunya’'nin en buyudk aljinat Greticisi olam %30 pazar payina sahip

ABC igindir. www.kelpind.com.au

Thorverk, Kuzeybati izlanda

Thorverk, 1986 vyilinda kuzeybatizlanda’da kurulmgtur. Breidafjordur'un
kirlenmems sularinda bolca bulunan yosunlarin toplanmasi conelde edilir.
Thorverk her yil binlerce ton temiz ve kuru yosurneté&bilecek durumdadir.

www.thorverk.is

Prodalmar

Prodalmar, deniz yosunu treten bir firmadlk.olarak Prodalmar Tala Ltda ismiyle
1974 yilinda ticari operasyonlarastenmstir. Esas pazarlari Japonyiskogya ve
Amerika’dir. 1980 yilindan 1994 yilina kadargeli marketlerden cikilarak sadece
Iskogya pazarina yonelingtir. Bu sure zarfinda yilda yaklk 60 ton Urin
Iskogya'ya gonderilngti. Bu da yaklak 600.0008'lik bir § demektir.

http://www.prochile.cl/documentos/libro pymex cd4és prodalmar.pdf

5.1.3.2. Xanthan gum tedarikgileri
Shandong Deosen Corporation Ltd.

1992 yilinda Cin’in Zibosehrinde kurulan Deosen, xanthan gum Uretim lideridi
ISO 9002 standartlarina uygun olarak yuksek kapasianthan gum dretimi yapan
Deosen miterilerine digiik fiyat ve yuksek kaliteli tiriin sunmaktadir. Uréinfood,

farma ve kozmetik trlinlerine 6zel olarak Uretilnsskt. www.deosen.com
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CP Kelco

CP Kelco, 100'den fazla ulkede 2000’den fazlastatiye 6zel hidrokolloidler
alaninda hizmet veren bir firmadir. Kuzey AmerikAsya, Avrupa ve Latin
Amerika’da Uretim yapilmaktadir. CP Kelco farmagday kozmetik, endustriyel
urtinler gibi pek cok alana uriin tedarik etmektediriin portfoyiisu sekildedir;

xanthan gum, Ibg, pektin, karagenan, gellan guordigum, welan gum, Peynir alti

suyu protein konsantresi ve yeni polimerfeip://www.cpkelco.com

Univar Food Ingredients

Dunya’nin lider kimyasal datim firmasi olarak Univar, gidadan farmaya kadek p
¢cok alanda hizmet vermektedir. Avrupa, Amerika venBda’'da Uretim yapan lider

Ureticilerin Urtnlerini satmaktadirldnitp://www.univareurope.com

5.1.3.3. Karagenan tedarikgileri
Marcel

1969 yilinda Filipinlerde kurulan firma o yillarddeniz kabgu, Manila Hemp
(manila keneviri lifi) ve deniz yosunu ihracati yagtir. 1979 yili itibari ile
karagenan uretimine gayan Marcel, yosun ithalatindan karagenan Uretngiecen
ilk firmadir. DOrt ana uygulama alanina yonelik tiriretimi yapmaktadir; kakaolu
sut stabilizeri, jole tarzi Urunler icin jel ajanlaet trinleri balayicilar ve dgal

hayvan yemi bgdayicilari.www.marcel.com.ph

Hispanagar

Hispanagar 1940 yilinda gida Urlinlerine uygun @geten 7 firmanin birkgnesi ile
Ispanya’da kurulmgiur. ilk karagenan dretimi 1970 yilinda gercakiés ve
bakteriyolojik ve saf agar Uretimi ile devam eftini Daha sonra gdli calismalarin
sonucunda agaroz tozu Uretiminglaamstir. Firmasu anda gida Uretimine uygun
agar, bakterilojik agar, gili agarozlar, karagenan ve peptoz Uretimi yapradikt

www.hispanagar.net

PT. Gumindo Perkasa Industry

1997 yilinda kurulan Gumindo, 1998 yilinda karagefieetimine bglamistir. Bati

Cava Adasr’na bulunan fabrika tam kapasite ile iirgtapmaktadir. Saf ve/veya

59



karisim halinde satilan karagenanlaggtukla Avrupa, Kanada, Hong Kong, Cin ve

Amerika'ya ihrag edilmektedirvww.indogum.com

Danisco

Danisco 1989 yilinda kurulngtur. 9700 cakani ile 47 Glkede hizmet vermektedir.
Kopenhag ve Danimarka’da merkez ofisleri bulunmdktaDondurmadan peynire,
deterjandan di¢ macununa pek ¢ok urtine 6zel sistesnhmaktadir. Bunun yaninda
Danisco seker alaninda Avrupa’nin en blyuk ve en gucli ¢isdir.

www.danisco.com

CP Kelco

CP Kelco, 100'den fazla ulkede 2000’den fazlastatiye 6zel hidrokolloidler
alaninda hizmet veren bir firmadir. Kuzey AmerikAsya, Avrupa ve Latin
Amerika’da Uretim yapilmaktadir. CP Kelco farmagday kozmetik, endustriyel
urtinler gibi pek ¢ok alana uriin tedarik etmekteditin portféyiinde; xanthan gum,
Ibg, pektin, karagenan, gellan gum, diuan gum, wejam, Peynir alti suyu protein

konsantresi ve yeni polimerler yer almaktaditp://www.cpkelco.com

Cargill

Carqill gida, tarim durtnleri, risk yonetimi Grin veervisleri alaninda hizmet
vermektedir. 66 Ulkede yaklk 158.000 cakani ile miterilerine 6zel Grinler
sunmaktadir. Degussa’nin alinmasi ile firma hidHokd sektoriine girmstir.

www.cargill.com

5.1.3.4. Gum tragacanth tedarikgileri
Monomedi Korea Co., Ltd

Firma Guney Kore’de bulunmaktadir. 1 milyon dolayakin cirosu vardir.

www.monomedi.com

5.1.3.5. Tara gum tedarikgileri
Koenig&Wiegand

Koenig &Wiegand, 1920’den berslenmems dogal Grinler ve toz kimyasallar
alaninda hizmet vermektedir. Genel olarak gidan&arkozmetik, seramik, k& ve

kaplama alanina hammadde tedarik etmektedir. Uantfgyleri arasinda gum ve
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recineler, balmumu, balsam ve aloe vera, esasgmgglar gibi 6zel Grdnler

bulunmaktadirhtip://www.koenig-wiegand.de/

5.1.3.6. Guar gum tedarikgcileri
Dabur

Dabur lider guar gum Ureticilerinden biridir ve gjdekstil, kozmetik, kisel bakim
arunleri, k&t sektori gibi pek ¢cok sektdre yonelik trurglsanaktadir. 1981 yilinda
Alwar'da bglayan Gretim hergecen gun argmve yillik Gretimleri yaklaik 7,5

milyon tonu bulmugtur. www.dabur.com

Danisco

Danisco 1989 yilinda kurulngtur. 9700 cakani ile 47 Glkede hizmet vermektedir.
Kopenhag ve Danimarka’da merkez ofisleri bulunmadiktaDondurmadan peynire,
deterjandan di¢c macununa pek ¢ok uriine 6zel sistesnhmaktadir. Bunun yaninda
Danisco seker alaninda Avrupa’nin en blUyuk ve en guclu ¢isdir.

www.danisco.com

Koenig&Wiegand

Koenig &Wiegand, 1920’den berslenmems dogal Grinler ve toz kimyasallar

alaninda hizmet vermektedir. Dusseldorf'ta bir &okvardir. http://www.koenig-

wiegand.de/

Thew Arnott

1864 yilindaingiltere’de Shellac (gomalak) tretimi ileg@mistir. Bu Urtin daha ¢ok
meyve, sekerleme ve tabletleri kaplamakta kullaniimaktaybhhew su anda gida,
farma ve kozmetik Ureticilerine gum, emdilgator, gdeR, lesitin, renklendirici,
bitkisel yas, mineral, wax ve vitamin, mineral miksleri tedari&tmektedir.

www.thewarnott.co.uk

5.1.3.7. Kalsiyum sulfat tedarikcileri
USG Interiors

Bir Amerikan firmasi olan USG 100 yildan uzun siwréizel Uriinler Gretmektedir.
MerkeziSikago’'dadir. 30 ulkede yald&k 14000 cakani ile 3 milyar dolarlik ciroya

sahiptir.www.usg.com
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5.1.3.8. Tetrasodyum difosfat tedarikgileri
Thermphos International

Themphos dinyanin en buyik fosfor, fosforik asasfét ve fosfor tirevleri
ureticisidir. Toplamda 1200 csaini ile 550 milyon Euro’luk ciroya sahiptir.

www.thermphos.com

5.1.3.9. Disodyum difosfat tedarikgileri
Thermphos International

Themphos dinyanin en buyik fosfor, fosforik asasfét ve fosfor turevleri
ureticisidir. Toplamda 1200 csani ile 550 milyon Euro’luk ciroya sahiptir.

www.thermphos.com

B K Giulini

Giulini 1823 yilinda kurulmgtur. Salftirik asit Gretimine &yan firma daha sonra
fosfat gubresi, fosforik asit ve aliminyum kialeri Uretmeye Bdamistir. 1977
yilinda ICL-Israel Chemicals Ltd. firmasi Giulini'payi olarak satin alrgtir. 1967
yilinda Benckiser Knapsack GmbH kurulgnue fosfat tretimine damistir. 1996
yilinda Rotem-Amfert-Negev Ltd. ICL’li satin alg1997 yilinda da Benckiser ve
Giulini birleserek BK Giulini GmbH'yi kurmglardir. BK Giulini ayni zamanda

Rotem firmasidirwww.bk-giulini.com

5.1.3.10. Seker tedarikgileri
Napier Brown

1982 yilinda anonimngirket haline gelen Napier Brown, 2004 yilinda Zfafirmayi

binyesine katngtir. Ingiltere’de bulunan firmdngiltere bata olmak tizere Avrupa
ulkeleri’ndenseker toplamakta velemektedir. Uriinleriseker kamyl, seker pancari,
beyaz ve kahverengieker, granulll, 6zel ve organigekerlerdir. 250'den fazla

calisani bulunan Napier, 200 milyon pound ciroya sahiptivw.napierbrown.com

Tan International

1996 yilindaiskogya’'da kurulan firma kimyasal maddegdami yapmaktadir. Pek
cok duretici ile irtibat halinde olan firma genibir Grin portféyline sahiptir.

www.taninternational.com
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5.1.3.11. Potasyum Klorit tedarikgileri
Klinge Chemicals

Iskogya’da bulunan firma potasyum klorit  Uretmektediwww.klinge-

chemicals.co.uk

5.1.3.12. Sodyum klorit tedarikgiler
British Salt

British Salt, Ingiltere’de bulunan ve tamamen US Salt Holdings Lfir@asina ait
olan bir firmadir. Yilda 800.000 tondan fazla tuztimi yapmaktadirwww.british-

salt.co.uk

5.1.4. Hammaddeler

ABC genel olarak aljinat ve propilen glikol aljind@iretimi yapmaktadir. Bunun
yaninda hazirlamioldugu 6zel kagimlarda kullanmak,siemek ya da direk satmak

icin pek ¢ok ureticiden de hammadde tedarik etnukte
ABC’nin ana girdilerine bakacak olursak;
e Kahverengi su yosunu (Aljinat'in hammaddesi)
» Karagenan (Saf olarak satilmakta ve fanlarda kullaniimakta)
» Xanthan gum (Saf olarak satiimakta ve anlarda kullaniimakta)
* Gum Tragacanth (Saf olarak satiimakta veskanlarda kullaniimakta)
» Kalsiyum stlfat (Kagimlarda kullaniimaktadir)
e Tetrasodyum Difosfat (Kagimlarda kullaniimaktadir)
» Disodyum Difosfat (Kagimlarda kullaniimaktadir)
» Sukrozéeker (Kargimlarda kullaniimaktadir)
* Potasyum Klorit (Kagimlarda kullaniimaktadir)
e Sodyum Klorit (Kargimlarda kullaniimaktadir)
» Tara gum (Saf olarak satiimakta ve kemlarda kullaniimakta)

» Kalsiyum Siilfat Dihidrat (Kagimlarda kullaniimaktadir)
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e Guar Gum (Saf olarak satiimakta ve kanlarda kullaniimakta)

5.1.5. ABC'nin dikey zinciri

Hammaddenin alimi ile keyip daitim ve son driin ya da servisin satilmasi ile son
bulan sure¢ dikey zincir olarak bilinir (Besankodig., 2003). ABC firmasinin dikey
zincirinde tedarikcilerden alinan hammaddedgenir ve kargim halinde ya da tekil
halde son Uriin Ureticilerine ya da lkan hazirlayan firmalara satilir. (Bakirgzkil
5.3)

TEDARIKCI

l

rAr-ge

sPazarlama

L eSatis

* *Finans

i sMuhasche
*Planlama

*elnsan Kaynaklar
+eDiger destek :
*servisleri

Hammadde alimi

Hammaddelerin islenmesi (Yikama,
ogutme, eleme, kanistirma, paketleme)

D Karigimhazirlayan
Son Urlin Ureticisi
firmalar

Sekil 5.3: ABC firmasinin dikey zincir

ABC firmasinin geriye butingenesi icin tedarikcilerden algi oldugu
hammaddelerin Uretimine fgamasi gerekmektedir. Peki, bunu hangi Grlnler icin
yapmalidir?

Bu drtnlerin belirlenmesi icin portféy analizlere daha nesnel olan BCG matrisi
tercih edilmgtir.

5.2. BCG Matrisi Uygulamasi

5.2.1. Stratejik i s birimleri (S IB) ve stratejik is alanlari (SIA)

Stratejik & birimleri (SIB) belirlenirken belirli kistaslar gézonine alinnteedir. Bu
kistaslar;

v" Teknik olarak birbirinden farkl trtnler

v" Kullanim alanlari birbirinden farkl trtnler
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v Endustriyel dger zincirinde farkh yerlere sahip tGriinler
v' Marka yada pazarlama olarak birbirinden ayrilamieti
v' Musteri tipine gore birbirinden ayrilan drinler

v' Market segmentine gore birbirinden ayrilan driinler

Baz! Uruinler birden fazla alanda kullanilabilmekteBarkli sektorlere ayni Grtinlerin
Onerilebilemesi sebebiyle mgtiéri tipi ya da kullanim alanlarina ga bir ¢alsma
yapilamamaktadir. Ancak bu trinler icerdikleri haaditieler nedeniyle farkl teknik

Ozelliklere sahiptirlerSekil 5.4’'te Grtnlerin nasil gruplangligosterilmitir.

MT uB BF | DH | DMB | CFT | F616 Carmine
624 | 220 | 200

Karagenan
Karagenan
Gum
Tragacanth

Sekil 5.4: ABC urunlerinin gruplanmasi

Ma: Pastacilik trtnleri
Mb: Et Grinleri

Mc: Sit trtnleri

Md: Soslar

Ayni hammaddelerden alan drtnler benzer teknik Ozelliklere sahiptir. Bu
calismada ABC urunleri benzer teknik Ozelliklerisitgan Grtnlerin ayni grupta
toplanmasi mangi ile siniflandiriimgtir. Buna gore olgturulan stratejikg birimleri
(SIB) ve stratejik ¢ alanlari ($A) Sekil 5.5'te, 9B ve JA arasindaki ikkiler ise
Sekil 5.6’da gosterilmytir.
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SIA

SiB SiB OLUSTURMA KR ITERLERI|
MT 310 Karagenan iceren drtnlerdir. Her
ikiside sicakta ¢6zunur ve garken jel
? ) Barken KARAGENAN
MT 350 olusturur. Ozellikle et ve sit
sektdrinde kullanilabilir.
MT 624 Aljinat iceren Urunlerdir. Sgukta
DH ¢6zinlp, kalsiyumlu ortamlarda jel
DMB olustururlar. Bu 6zellikleri nedeniyle )
) ALJINAT
CFT Ozellikle pastacilik ve sit sektorighea
F616 olmak Uzere et ve sos sektdriinde de
BF 200 kullanilabilirler.
XG 80 Xanthan gum icermektedir. Sadece
kivam veren urtnlerdir. Ozellikle sod
sektérinde kullanilan bu tranler, XANTHAN GUM
UB 220
pastacilik sektord, et sektori ve si
sektérinde de kullanilabilmektedir.
Gum tragacanth iceren bir Grindur.
TG 750 Sadece pastacllik sektoériinde GUM TRAGACANTH
kullaniimaktadir.
Carmin icermektedir. Renklendirici
olarak et sektorii Bga olmak Gzere
CARMINE CARMINE

sekerleme ve pastacilik sektérinde de

kullaniimaktadir.

Sekil 5.5: SIB ve SA'lar ve belirlenme kriterleri
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Sekil 5.6: SIB ve A'lar arasindaki ilgki

O SiB O SBA — GUglu bagl <> Zayif bagh

MT 310-A MT624-C BF200-E DMB -G F616 — | 760 - K
MT 350-B UB220-D DH-F CFT-H XG 80-J Caren- L
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5.2.2. 2007 yih BCG matrisi

5.2.2.1. Secilen $B’lerinin ve rakiplerin 2006 ve 2007 satlari

ABC firmasinin satl degerleri ABC firmasindan elde edilgtir. Pazarda rakiplerin
sats degerlerine ilgskin ¢ok net bilgiler olmagnndan bu catmada gida
ureticilerinden elde edilen bilgiler esas aligim Firmalarla yapilan birebir
gorismelerde firmalarin potansiyellerigienilmis ve tedarikgi isimleri alinngtir.

Buna gore rakiplerin satidezerleri belirlenm§ ve aagidaki tablolar ortaya
ctkariimstir (Bakiniz Tablo 5.4, Tablo 5.5, Tablo 5.6);

Tablo 5.4: ABC ve rakiplerinin kagilastirmali 2006-2007 satdeserleri

RAK iP 2007 2007 2006
SiA URUNLER RAK iP SATISLAR SATISLAR | SATISLAR
$ $ $
MT 624 VAN HEES 30.000 30.000 0
BE 200 EMC 22.000 22.000 13.000
CFT DANISCO 97.000 97.000 105.000
ALJINAT
F616 DANISCO 98.000 98.000 35.000
DH EMC 440.000 440.000 300.000
DMB EMC 33.000 33.000 23.000
MT 310 CNI 69.000 69.000 25.000
KARAGENAN
MT 350 CNI 76.000 76.000 0
Yilmaz Kimya 55.000 55.000 77.000
XG 80
XANTHAN (Jungbunzlauer
GUM UB220 | Yimaz Kimya 7.500 7.500 3.500
GUM 9.000 9.000 7.000
TRAGACANTH TG 750 VESER
CARMINE CARMINE | MONTANA 245.000 245.000 0

5.2.2.2. 2007 yilinda rakiplere gore géreceli pazar pay! (GP) ve pazar biuyime
oranlarn (PBO)

Henderson, si biriminin (ya da firmanin) pazar payini en buyigkibinin pazar
payina bolerek goreceli pazar payini (GPP) hesagliarCalandro ve Lane, 2007).

Pazar buyime orani (PBO) ise bir dnceki yila gé@lélbnir ve suanki toplam pazar
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degerinden bir dnceki seneki pazargde cikarilir vesuanki toplam pazar gerine

bolunerek hesaplanir.

Tablo 5.5:2007 yil icin ABC’nin rakiplerine gore pazar paylae 2006 yilina gére

pazar bliylume oranlari

GPP PBO
SiB Rakipsay | onn 2007 Toplam| 2006 Toplam
rakamlari SELD G Pazar Pazar =

rakamlari
MT 624 51.000 30.000 | g9 300.000 225.000 133.33
BE 200 15.000 22000 | 47 125.000 95.000 +31.58
- 85.000 97.000 | 114 500.000 200.000 +25.00
616 70.000 98.000 | 1 49 450.000 370.000 121.62
oH 215.000 440000 | , 05 | 1.000.000 750.000 133.33
OME 18.000 33.000 | ;g3 90.000 70.000 12857
MT 310 85 000 69.000 0.81 450.000 350.000 12857
MT 350 65,000 76.000 117 500.000 375.000 +33.33
%G 80 150.000 55.000 0.37 750.000 625.000 +20,00
UB 220 13.000 7.500 058 60.000 50.000 120,00
TG 750 12.000 9.000 0,75| °0-000 42.000 +19,05

CARMINE | 600.000 245.000 0,41 2.500.00( 1.900.0d0 +t31.98

Tablo 5.6: Urtinlerin toplam pazar @erleri ve ABC’nin 2007 yili pazar pay!

SIB Sat

P 2007 Toplam Pazar Yaricap Pazar Payi

MT 624 30.000 300.000 1,78 10,00
BE 200 22.000 125.000 2,36 17,60
CET 97.000 500.000 2,48 19,40
F616 98.000 450.000 2,63 21,78
DH 440.000 1.000.000 3,74 44,00
DMB 33.000 90.000 3,41 36,67
MT 310 69.000 450.000 2,21 15,33
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MT 350 76.000 500.000 2,20 15,20
XG 80 55.000 750.000 1,53 7,33
UB 220 7.500 60.000 1,99 12,50
TG 750 9.000 50.000 2,39 18,00
CARMINE 245.000 2.500.000 1,76 9,80

5.2.2.3. 2007 yili icin BCG matrisi

Cok kesin kurallar olmamasinagraen genel olarak goéreceli pazar payinin (RMS)

kesme noktasi 1 veya 1,5 segcilir. Bu gala kapsaminda kesme noktasi 1 olarak

belirlenmitir.

Urlinlerin hepsi gida pazarina sungdndan pazardaki biiyime ekseninde kesme
noktasi ortalama bir ger olan 27,16 olarak belirlengtir (BakinizSekil 5.7).

YILDIZLAR

SORU ISARETLERI

o
[ak)

%dd

%17 G

%36 5T

10

NAKIT INEKLERI

KOPEKLER

Lh

-2,5

2007 BCG Matrisine Gore Strateji Belirlenmesi

Kopekler (sagdan sola): XG 80, UB 220, TG 750

-1,5
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Sekil 5.7: 2007 yi1li BCG matrisi
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Soru isaretleri (sagdan sola):Carmine, MT 624, MT 310
Yildizlar (sagdan sola):MT 350, BF 200, DMB, DH
Nakit inekleri (sagdan sola):CFT, F616

Kdpekler (Dogs):Bu udrtnler dgik pazar payina sahiptirler ve pazar geli de

kuguktur. StratejilesOyle olabilir;

» Bu dUrunlerin bazilarindan ya da hepsinden vazgegile bu drinlere
yapilacak yatirimlar soruyaretleri bélumundeki drtnlere aktarilabilir ve bu

sayede sorwaretleri yildizlara ¢evrilebilir.

» Her G¢ Urdn icin pazar geimi yaklasik olarak ayni, ancak goreceli pazar
paylari incelenecek olursa en yuksek pazar pay@a’30’nin sahip olgu,
en azina ise XG 80'in olgu goralur. Bu durumda 6ncelikle vazgecilmesi
gereken driin XG 80 olabilir. Bu urtin yerine yapalag/atirm ile TG 750
icin ar-ge yatirimi yapilabilir ve bulunabileceknyeuygulama alanlari ile
arinun pazar payi arttirilabilir.

» XG 80 icin Urindn pazar geimi de pazar payl da diiktir. Ancak Grindn

pazar pay! arttirilarak Griin nakit ineklerine ¢lalilir.

o Bu amagla urun tedarikgisi gigtirilerek, daha ucuza kaliteli tGretim
yapan bir firma ile ankalabilir, bu sayede daha fazla trin piyasaya

surulerek pazar payi arttirilabilir.

o Urin Turkiye pazarina daha yiiksek miktalarda dekilir, bu sayede

maliyetler digurtlerek pazar payi ve karlilik arttirilabilir.

Soru [saretleri (Question Marks):Bu bolimdeki Grinler diik pazar payina
sahiptirler ancak pazar blyume orani yiksektir. i@denle pazara tutunma, yeni
arunler ya da yeni uygulama alanlari g&limek dnemlidir. Bu sayede bu bdlumdeki

urtinler yildiz druinler haline getirilebilir. Onegbilecek stratejiler;

» Kopekler kisminda yer alan Uriinlerden herhangnlmrpiyasadan ¢ekilmesi
ile o Urin ya da drunler icin yapilan yatinmlarsasaretleri boliumundeki
drinlere aktarilabilir. Bu durumda MT 624, MT 31@ yla carmine icgin

yapilan yatirimlar arttirilabilir.
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o MT 624 icin yeni uygulama alanlari gglrilebilir. Bunun igin ar-ge
calismalarina yatirim yapilabilir.

o MT 310 icin yeni uygulama alanlari gglrilip Grindn pazar payi

arttirillabilir.

0 ABC suanda piyasaya tek tip carmine getirmektedir. Pamnni
arttirmak icin piyasada tuketilen gdir carmine tipleri de Turkiye

pazarina getirilebilir.

» Pazar paylar dikkate alinginda en ytksek pazar payr MT 310’a aitken en
disik pazar payl da carmine’e aittir. Dolayisi ile MIO icin daha fazla
yatirim yapilarak Grinin pazar payl daha da datbifir ve Grin yildiz
arunler arasina katilabilir. Bu trtnlerde fiyat gitkemlidir, o nedenle Grinin
ithalat miktari arttirilarak maliyetleri gurulebilir. Dolayisi ile fiyatlar biraz

asagl cekilerek pazar pay! daha da arttirilabilir.

Nakit /nekleri (Cash Cows)Bu uriinlerin pazar pay! yiksek olmasingman pazar
gelisimleri yavatir. CFT ve F616 bu grupta yer almaktadir. Yeni wggna

gelistirmek burada uygulanabilecek bir stratejidir.

» Bu urunler pastacilik sektériine hitap eden UrtmeRAzar payini arttirmak
icin yeni bir uygulama alani getirmek iyi bir strateji olabilir.
» CFT velveya F616 Turkiye pazarina daha yuksek migta getirilebilir,

boylece maliyetler gl cekilerek karlilik arttirilabilir.

Yildizlar (Stars):Burada gercekten oldukga karli olan, pazar paypazar gekimi
yuksek drunlerden s6z edilmektedir. ABC igin DH, BMBF 200 ve MT 350 yildiz

aranlerdir. Firmanin uygulayabilegiestratejiler;

» Bu drunler icin yeni uygulama alanlar ggiilebilir ve pazar paylari

arttirillabilir.

> Ozellikle sut sektori lgga olmak (izere pastacilik ve et sektorll igin yeni
artnler gelstirilebilir ve pazar paylan arttirilabilir.

> Urtnler daha yiksek miktarlarda Turkiye pazarindiriggbilir, bu sayede

maliyetler digurtlir. Dolayisi ile firmanin karlgn arttirilabilir.
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5.2.3. 2006 yili icin BCG matrisi

2006 yih verileri Tablo 5.7, 5.8 ve 5.9'da Ozetiagtir.

5.2.3.1. Secilen $B’ lerin ve rakiplerin 2006 ve 2005 saglari

Tablo 5.7: ABC ve rakiplerinin kagilastirmali 2006-2005 satdeserleri

2006 SATISLAR

2005 SATSLAR

SIA URUNLER RAKiP
$) $)
CET DANISCO 105.000 72000
ALJINAT F616 DANISCO 35.000 30000
DH EMC 300.000 251000
KARAGENAN MT 310 CNI 25.000 22000
XG 80 Yilmaz Kimya 77.000 52000
XANTHAN (Jungbunzlauer)
GUM UB 220 Yilmaz Kimya 3.500 0
Sl 7.000 0
TRAGACANTH |  1¢ 790 VESER

Tablo 5.8:2006 yil icin ABC’nin rakiplerine gore pazar paylae 2006 yilina gére

pazar biyume oranlari

GPP PBO
= RakipSaty | SiBSaty | o | 2006 Toplam Tig?:m PBO
Rakamlari Rakamlari Pazar Pazar

BF 200 12.000 13.000 1,08 95.000 75.000 +26,67
CFT 75000 105.000 1.40 400.000 325.000 +23,08
616 30.000 35.000 117 370.000 300.000 +23,33
DH 175.000 300.000 171 750.000 600.000 +25,00
DMB 16.000 23.000 1,44 70.000 55.000 +27,27
MT 310 20.000 25.000 0.36 350.000 285.000 +22,81
%G 80 125.000 77.000 0,62 625.000 520.000 +20,19
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UB 220 11.000 3.500 0,32 50.000 42.500 +17,65

TG 750 9.500 7.000 0,74 42.000 35.000 +20,00

Tablo 5.9: Urtinlerin toplam pazar gerleri ve ABC’nin 2006 yili pazar pay!

Fi; ?(asrr?ltasrl 2006 Toplam Pazar Yaricap Pazar Payi
BE 200 13.000 95.000 2,08 13,68
CET 105.000 400.000 2,89 26,25
F616 35.000 370.000 1,73 9,46
DH 300.000 750.000 3,56 40,00
DMB 23.000 70.000 3,23 32,86
MT 310 25.000 350.000 1,51 7,14
XG 80 77.000 625.000 1,98 12,32
UB 220 3.500 50.000 1,49 7,00
TG 750 7.000 42.000 2,30 16,67

5.2.3.2. 2006 yili icin BCG matrisi

Goreceli pazar payinin (RMS) kesme noktasi 1, érimlhepsi gida pazarina
sunuldgundan pazardaki buyime ekseninde kesme noktamrtsama bir dger
olan 22,89 olarak belirlengtir. Neticede ortaya ¢ikan BCG matriSekil 5.8'de

gOsterilmitir.
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Yildizlar Soru isaretleri

%32 86

&40 ‘

13

3009
r %T A4

BF 200

QCFT

%9 46

®CH

%I6,25
DMB

®MT 310
¥GE B0

e UB 220

Nakit inekleri Kopekler TG 730

Ln
]
[ax]

h
th
ch

-2,00 -1,50 -1,00 -0.50 0,00

Sekil 5.8: 2006 Yili BCG matrisi

Kopekler (sagdan sola): UB 220, MT 310, XG 80, TG 750

Soru Isaretleri: YOK

Yildizlar (soldan sgsa): BF 200, F616, CFT, DMB, DH

Nakit inekleri: YOK

5.2.4. SiB'deki degisimin degerlendiriimesi ve geriye biitiinlgme yapilacak
aranlerin belirlenmesi

2007 ve 2006 yih verileri dikkate alinarak hazdaBCG matrisleri incelenginde
urtinlerin zaman iginde farkli yerlere geddigorilmektedir. Uriin bazinda bir
inceleme yapacak olursak;

XG 80;2006 yilinda xanthan gum’in pazar gelii ve ABC icin pazar payi diiktd.
2007 yilinda da Orinin pazar gehi ya da ABC'nin pazar payinda buyik bir
gelisme olmadi ve drun kopekler bdliuminde kaldi. Bu nésleou Urin igin
yapilacak yatirimlardan vazgecilebilir.
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UB 220;2006 yilinda pazar pay! ve pazar geh distk olan bu trtin 2007 yilinda
da bir gelsim kaydedemengtir. Bu nedenle drinun piyasadan c¢ekilmesi

diUstnulebilir ya da trine yeni bir pazar yaratilabilir

TG 750;2006 yilinda d§iik pazar payl ve pazar gatine sahip trtn, 2007 yilinda
da pazarda istenilen yerlere gelemginiUriine yeni bir uygulama alani bulunarak
nakit inezi olabilir.

MT 310; 2006 yilinda pazar gelmi ve pazar pay! diik olan drtin koépekler
boluminde yer almasinagraen soru garetleri sinirindadir. 2007 yihinda MT 310
pazari biyumgi ancak ABC'nin goéreceli pazar payl artmatm Bu nedenle Grin
soru karetleri bolimiine dgu kaysa da hala kopek bolumu sininndadir. Urievd y

uygulama alanlari bulunarak pazar payininsgalmesi hedeflenebilir.

CFT; 2006 yilinda yildiz bir Grtin olan CFT, 2007 yilendakit ingi haline gelmtir.
Uriiniin paar gejimi giderek zayiflamgtir. Bu durumdasuan ABC igin buyik bir
gelir kaynagl olan CFT bir suire sonra elden c¢ikariimasi gerekénler arasindadir.
Ancak bir stre daha urinden faydalanilabilmesi igiine yeni uygulama alanlari

gelistirilebilir.

F616; CFT gibi 2006 yilinda yildiz olan bu dGrtiin 2007iyda nakit inekleri arasinda
yerini almstir. Her iki Grdn icin de yeni bir uygulama alarulbnarak Grintn bir
sure daha karlgni korumasi sganabilir, ancak uzun vadede ABC’nin bu Uriinden

de cekilmesi gerekebilir.

DH; 2006 yilinda yuksek bir pazar payina sahip olapazar gekimi yuksek olan
bu Grtin 2007 yilinda da ABC icin yildiz GrUnler siredadir. Bu Urin icin daha fazla
uygulama alani gaiiirilebilir, ya da maliyetler dgirtlerek Grinin pazar payi

arttirillabilir.

DMB; DH gibi 2006 yilinda yildiz olan bu trin 2007 yda da ABC igin yildiz
urtinler arasindadir. Ancak Uriin 2007 yilinda naiégi sinirina gelmitir. Uriindin
uzun bir sire daha yildiz Urinler arasinda yer ilat@si icin simdiden yeni

uygulama alanlari galirilebilir ve Grinin pazar payi da bu sayede ialdtoilir.

BF 200; 2006 yilinda pazar pay! ve pazarsgali yuksek olan bu triin 2007 yilinda
da yerini korumstur. Bu Urdn icin de yeni uygulama alanlarinin umhasi trinin

uzun bir stre daha yildiz tGrtnler arasinda kalnaagandimci olacaktir.
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ABC, 2006 yilinda karagenan pazarinda igiegazar payini elde edemeytm. O
nedenle pazarda daha fazla yer almak icin yenufin olan MT 350'yi Turkiye
pazarina sunmtur. Bu driin 2007 yilinda istenilen pazar payimeeetms ve ilk

yilinda yildiz Grinler arasinda yerini almays&anstir.

Bunun yaninda aljinat pazarinin Turkiye'de buylinmABC’nin yeni Urinlerinden bir
tanesini daha Turkiye pazarina getirmesinde etiiustur. Geng bir uygulama
alanina sahip olan MT 624 pazara sunymulin ortasinda bu kararin alinmasi
sebebiyle yilsonuna kadar istenilen pazar payi lgakanamgtir. Bu nedenle 2007
yilinda urtin sorusaretlerinde kalngtir. Ancak Urlnin pazar geiminin yuksek
olmasi g6z 6nune alinirsa ve pazara sunulan Urigden migteri memnuniyeti
dikkate alinirsa, Grinin 2008 yilinda yildiz Griinlerasinda yer alabilege

ongorulmektedir.

Son olarak 2007 ortasinda pazara sunulan carmingyd@ iyi bir sa rakami
yakalamasina fgmen istenilen pazar payini yakalayamanve soru garetleri
boliuminde kalmgtir. Ancak pazar gelimi ve misteri memnuniyetleri dikkate
alinirsa, darinin 2008 yilinda daha yiksek bir papayina sahip olmasi

beklenmektedir.

ABC firmasinin geriye butinjene yapabileca urinler yildiz Grdnlerdir. Bu
durumda ABC firmasi, DH, DMF, BF 200 ve MT 350 icgeriye butlinlgme
yapabilir.

Peki, bu Grunlerin girdileri nelerdir?
DH icin hammaddelerkahverengi su yosunu
DMF icin hammaddelerkahverengi su yosunu

BF 200 icin hammaddelerkahverengi su yosunu, kalsiyum silfat, tetrasodyum
difosfat

MT 350 icin hammaddelekirmizi su yosunu, tara gugeker, potasyum klorit

Burada geriye bitingenenin aljinat dretiminde kullanilan kahverengi synu igin
yapilabilecg o6ngorulmitir. Firmanin aljinat alaninda rakipleri FMC ve

Danisco’dur. Yildiz trunler icin rakip FMC olaralelirlenmistir.
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5.3. Geriye Butunlesme Stratejilerinin Uygulamasi

Geriye butunlgme karari, daha 6nce detayli olarak incelgnikiitemel baks acisi
(IMT ve KTB) dikkate alinarak incelengtir. Bu stratejik metodlar ayri ayri

incelenecektir.

Bunun icin bir anket hazirlangni(Bakiniz ekl) ve her bir bakiagisina gore
degerlendiriimesi gereken veriler icin sorular soruktur. Anket farkl
departmanlarda ¢ahn kahverengi su yosunlari konusunda bilgi sahtbiABC

calisanina uygulanngtir.

Katilanlardan okudgu anlatima ne derecede katildiklarina dair ilgé¢eneklerden
birini isaretleyerek belirtmesi istengtir. Ilgili seceneklersunlardir; “kesinlikle

katiimiyorum”, “katilmiyorum”, *“biraz katilmiyorum” *“kararsizim”, “biraz
katihyorum”, “katiiyorum”, “kesinlikle katiliyorm”. ilgili secenekler kesinlikle
katilmiyorum “1”, kesinlikle katihyorum “7” puan lacak sekilde puanlama

yapiimstir.

Anket sonucunda elde edilen veriler SPSS 14 pakegrami kullanilarak analiz
edilmistir. Anket verilerinin guvenilirlgi cronbach alfa katsayisi sayesinde

hesaplanngy verilerin analizi igin ise ortalama gierleri kullaniimstir.

5.3.1. Islem maliyetleri teorisi bakisina gore geriye biitiinlame

IMT'ye gore, geriye bitiinkne karari verebilmek icin 6lcek ekonomisi, varlik
Ozgulligl, belirsizlik, iliskiye 6zel varlklar, rant ve rant benzeri ile dunta

problemleri kavramlari incelenmelidir.

5.3.1.1. Olgek Ekonomisi

Bir firmanin Uretim kapasitesi arttikca maliyetledisiyorsa bu firma 0&lcek
ekonomisinden faydalaniyordur. Bu durumda ABC'niricei ekonomisini

degerlendirmek icin Uretim kapasitesine gak maliyetler dgerlendirilmelidir.

Olgim metodu olarak farkh Gretim miktarlar icin lugan maliyetler
karsilastirilmalidir. Bunun haricinde teknolojideki gigimler de Uretimde kapasite
artisl ve maliyetlerin azalmasina neden olabilmekteBir. durumda teknolojideki

desisimler de dikkate alinabilirilgili anket sorulari;
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» Kahverengi su yosunu Uretiminde Uretilen miktatilega Grin bgina digen

sabit maliyetler azalir

« Iscilerimizin kahverengi su yosunu Uretimi hakkindindigi bilgiler arttikca

verimlilikleri artar
« Iscilerimizin verimlilikleri arttikca maliyetlerimidiser

SPSS 14 yardimiyla ilk olarak sorulara verilen gdaan guvenilirlgi incelenms ve
sekil 5.9 vesekil 5.10’da gorilen tablo ojmustur;

il2 ANKET - SPSS Viewer
File Edit WView Data Transform Insert Format  Analyze Graphs  Utilities  Window Help

CHRABEDE o Okb @ &

&0 T8
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o[ Thle

. @ Case Processing Summary
- Reliabilty Statistics
[ fem Statistics
@ Inter-tem Correlation Matrix N %
L@ tem-Total Statistios Cazes  vald 19 00,0
[ Soals Statistics Excludeda 0 0
Reliahility
Relicbitty Tatal 19 100,0
Reliskiity a. Listwise deletion based on all
Reliabity wariahles in the procedure
Rediahilty
Reliabiity
Relishilty
Reliahility Reliability Statistics
Resliability |
Reliakilty Cronbach's
Reliabilty Alpha Based =
Reliabilty on
Relishility
Reliahility
FReeliahility
Reeliahility
Reliahility
Reliahility
Reliahility Item Statistics

Relishility —
Reliabiity hiean Std. Deviation M

Reliabity VARDOODT 61579 JTE472 14
Descriptives VARDDODZ 52105 118223 18
Descriptives VARDDOOZ 55769 1,01739 19
Descriptives
Descriptives o .
5 SE—E | . .

Case Processing Summary

Cronbach's Standardized
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Sekil 5.9: Olcek ekonomisi guvenilirlik analizi sonucu 1. ks
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Sekil 5.11: Olgek ekonomisi veri ortalamalari ve genel ortadam

OLCEK EKONOMISI VERI ORTALAMALARI

Descriptive Statistics
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Bu analize gbre Cronbach Alpha katsayisi 0.766 gamnenilirlik %76 cikmgtir.
“Scale if them deleted” kisminda herhangi bir verigikmasina gerek kalmagli
goralmistar. Ik Gc verinin ortalamasi isgekil 5.11'de goruldgi gibi 5,7193

ctkmistir. Buna gore firma, 6lcek ekonomisinden faydalalegektir.

5.3.1.2. Varlk 6zgullu gi

“Ozgul” varlklar belirginsekilde daha deerlidir. Bu nedenle, kilittenme (lock-in)
etkisiyle durdurma problemlerine (hold-up problenm&den olur (Barney, 1999,
Williamson, 1975).

Varlik 6zgullisini 6lgtlmesine yardimci olan dort 6lcek vardiriil 6zel bilgi,

firmaya 0Ozel bilgi, méteri iliskilerinin 6nemi ve 6zel bir bilgilerin korunmasi.
Urline 6zel bilgi; e yeni alinan bir elemaningini iyi sekilde yapabilmesi icin triin
veya servisler hakkinda etkin bilgiyi edinebilgcelre ve enerjinin 6lgtilmesine
dayanmaktadir.

Firmaya 6zel bilgi; e yeni alinan bir elemanin, veringekilde calgsabilmesi icin
gerekli sureg,slem ve tecribelerle ilgili bilgileri edinmesi icigerekli zaman ve
enerjinin olcilmesine dayanmaktadir.

Musteri iliskilerinin dnemi; sin bagarill olmasi icin cagan/miteri iligkilerinin ne
kadar 6nemli oldgunun Olcilmesine dayanmaktadir. Bykiler 6zgul varliklardir

cunkl boyle bir ilkinin yaratiimasi icin zaman ve enerji harcanmasegmektedir.

Ozel bilgilerin korunmasi; ¢afanlar icin 6zel bilgilerin korunmasi ne derece 6tiem

oldugunun dl¢llmesi esasina dayanmaktadir (Chandlergve2ad08).

Bu sekilde olcim yapilmasi icin Likert tipi anketler lkanilabilir. Sorulabilecek

sorularisu sekilde siralayabiliriz;
1. Urtine 6zel bilgi

* Yeni bir elemanin, kahverengi su yosunlari hakkkndgemel bilgileri

edinmesi uzun bir zaman ve ¢ok fazla enerji gerekti

* Yeni bir elemanin mgierilerin ihtiyaclarini kagilayacak kahverengi su

yosununa kendi Bana karar vermesi icin uzun surgten almasi gerekir

* Yeni bir elemanin kahverengi su yosunlari konusungiman olmasi uzun

zaman, gitim ve cok fazla enerji gerektirir
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Sekil 5.12: Uriine 6zel bilgi guivenilirlik analizi sonucu 1 skm

ANKET - 5PSS Viewer E]@El

File Edit Wiew Data Transform Insert Format Analyze Graphs  Utilties Window Help

=d&BE B » Bx=bh @ &
¢« 4+ = A =228
[E] ot g T AR A T ~
(-] Reliabilty i
|
5 Iem Statistics
= {E] Scale: URUNE OZEL BILGI Woan T — o
@ Case Processing Suminéry VARODOD4 50000 1105854 14
@ Reliabilty Stetistios WARODODS 59474 1,26814 19
~[& tem Statistics WAROOOODG 56842 94591 19
4 @ Inter-tem Corretation Matriz
L&) tem-Total Statistics
- Seale Statistics
Reeliabilty Inter-ltem Correlation Matrix
Reliabilty
Reeliabilty YARDDOD4 | WAROOODS | VAROOOOE
=] Reliskilty VAROODOD4 1,000 872 B9
Reliahilty VARODODS 872 1,000 73
Reliabilty WARDDOOB JBa1 J73 1,000
Feeliabilty
Reliabilty
Reliabilty
EZ:::E:::: tem Total Statistics
| Reliakilty Seale Corrected Sguared Cronbach's
Reliahilty Scale Mean if Variance if Iterm-Total Multiple Alpha if ltem
Reliahilty Itern Deleted | tern Deleted | Correlation | Correlation Deleted
FReliabilty WAROOOO4 11,6316 4,357 843 JB1 8481
Rty YAROODDS 10,6842 3,661 288 816 a1
Reliability VARODOOG 10,9474 5275 754 598 927
Feliability
Reliabilty
Reliabilty
Reliabilty
Descriptives Scale Statistics
gﬁsmfmfvgs [ wean [ variance [ Std Deviation | Mofitems |
estriptives | EEE R 307608 | 3 | -
Descriptives ~ Il

‘4 Baslat

Sekil 5.13: Uriine 6zel bilgi giivenilirlik analizi sonucu 2 skm
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Sekil 5.12 vesekil 5.13'de goruldgu gibi Cronbach Alpha katsayisi 0.91 ¢kt
3. sorunun c¢ikmasi halinde de guvenilirlik katsayrs 0,92'ye ylkselege
gorulmisttr. Ancak bu arkl cok biyuk bir art olmadgindan 3. soru ¢ikarilmadan

islemlere devam edilmgiir. Anketin givenilirligi % 91'dir.
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7] Descriptives
7] Descriptives
& {7] Descriptives
7] Descriptives
- 7] Descriptives ~| € | >

[Gtanerion,  j2awer-se., | @Moesite. | Wenket-wer,, | Bosamensi. & 8LV

Sekil 5.14: Uriine 6zel bilgi veri ortalamalari ve genel ortata
Ilgili verilerin ortalamasi 5,4386 cikgtir (bakinizsekil 5.14). Buna gore firma icin
ariine 6zel bilgiler mevcuttur ve firma icin bu biég dnemlidir.
2. Firmaya 6zel bilgi

* Yeni bir elemanin, firmamizigleri yapmasina 6zel yollar konusunda uzman

olmasi icin uzun surezgim almasi gerekir

« Yeni bir elemanin, firmamizin temel seviyede naalktigini kavramasi uzun
sure gitim almasi ile mimkundur

« Yeni bir elemanin, firmamizin 6zel kural ve yontenmi 6grenmesi uzun
surer
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FReediahility
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Sekil 5.15: Firmaya 6zel bilgi gtvenilirlik analizi sonucu Kisim

ANKET - SP5S Viewer B@@

File Edt View Data Transform Insert Format Analyze Graphs  Utilities  Window Help
eHE2E DT » Bxh @ &8 &
% + a0 =z B

B~

[&] output ~ L :
-] Relisbiy i
-] Reliabilty
|- {E] Reliabilty

~

Item Statistics

i hean Std. Deviation N
= Scale: FIRMAYA OZEL BILGI
il E:MB VARDOOOT 5700 76853 19

[ Case Processing Summary VARODOOE 4,7895 108418 19
L& Relisbilty Statistice VARDDOD9 4,7805 85488 149
L& ttem Statistics
L& Inter-tem Correlation Matrix
Lfj tem-Total Statistics
~-Lig Soale Statistios Inter-tem Correlation Matrix
-] Reliability
-] Relisbility VAROOOOF | WARDDODS | YAROOOOE
i a Reliability WARDDOO? 1,000 554 534
(-] Reliatility VARDOODS 554 1,000 724
| ] Reiibiity WARDODOY 534 729 1,000
- {7] Relishility
-] Relisbiity
-~ 17] Reliaility
-] Reliaility
] Reliabilty
£ Reliabilty Scale Carrected Sguared Cronbach's
| ] Reiibiity SealeMeanif | varianceif | Hem-Tatal Multiple Alpha if ltemn
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i

Item-Total Statistics

+~{] Felisbility ltern Deleted | Iter Deleted | Correlation | Corralation Daleted
] Reiabilty VARDODO? 59,5788 3257 536 343 828
“8 Foimbay VARDDODS 10,3684 2,023 738 569 B34
-] Relisbilty
] Reliability
7] Reliability
7] Relishility
«-{7] Reliabilty
«+{7] Descriptives Scale Statistics
«+{7] Descriptives
-] Descriptives I
{7] Descrigtives ~
< |.> <

YAROODOY 10,3684 2,680 732 555 687

Mean | variance \sm Deviation ‘Nuﬂtems |
| T 2,33050 | El|

:4 Baslat

Sekil 5.16: Firmaya 6zel bilgi gtvenilirlik analizi sonucuRsim
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SPSS sonucuna goére bu slba altinda sorulan sorulara verilen cevaplarin
gavenilirligi %81 cikmgtir (bakinizsekil 5.15). Dgerlendirme sonucuna gore 7.
soruyu anketten cikarmak gtvenilirlik ggini % 82'ye cikaracaktir (bakingekil

5.16). Ancak bu cok buydk bir fark yaratmgehdan sorunun ankette kalmasina

karar verilmgtir.

it ANKET - 5PSS Viewer

File Edit Wiew Data Transform Insert Formab  Analyze  Graphs  Utilities Window  Help
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-] Reliabilty
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7] Reliabity Descriptive Statistics
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-] ety YARDODOT 19 4,00 7,00 56316 83070
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- 7] Reliabity YARDODOY 19 3,00 6,00 45,0000 74536
¥ a Reliability Walid M (listwise) 19

% ge‘iabﬁ'&!f FIRMAYA OZEL BILGI ORTALAMA

7] Descriptives
{7 Descriptives [DataSet1] C:ADocuments and Settings\WMT-MINE. MINE-2C7 FBBOBZS\Desktop\ TEDANKET. sav
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L THe
P Hotes
Active Dataset Descriptive Statistics
- L@ Descriptive Statistics - -
=--{8] Descriptives & Winimum | Maximum Mean Sid. Deviation
i i FIRMAYAOZRILO
e Title:
: W RTALAMA 14 3,33 B33 517464 TEAT2
Active Dataset Walid M (listwisey 19
- L@ Descriptive Statistics
7] Descriptives
[ % Descriptives
2] Descriptives
- {7] Descriptives
7] Descriplives
7] Descriptives
7] Descriptives
{7 Descriptives > | >

- e < L
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Sekil 5.17: Firmaya 6zel bilgi verilerinin ortalamasi ve genghlama

Sekil 5.17'de goruldgu Uzere firmaya 6zel bilgilerin vagina iliskin sorulan
sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 5,1754 &ldnasaplanmgtir. Buna gore
firmaya 6zel bilgiler mevcuttur ve firma igin gerlidir.

3. Mdsteri iligkilerinin dnemi

» Musterilerin ihtiyaclarina goresienmesi gereken kahverengi su yosununun
tipi degismektedir. Bu nedenle rmgigrilerin  6zel ihtiyaclarinin

elemanlarimiz tarafindan tamamen amtaasi firmamiz i¢cin 6nemlidir

» Musterilerin ihtiyaclarinin ankalmasi secilecek hammaddenin tipini

etkilediginden miteri iliskileri bizim i¢in 6nemlidir. Bu nedenle
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musterilerimizle calsanlarimiz arasinda pllik olmasi bizim icin ¢ok

onemlidir

* Hangi tip kahverengi su yosunu kullangeaiza karar vermemiz igin
elemanlarimizin mgderi intiyacglarini ¢ok iyisekilde bilmesi dnemlidir

i ANKET - SPSS Viewer

File Edit View Data Transform Insert Format Analyze Graphs  Utlities Window Help

EHEBED K & Bk @ 8 4

& [ == B8
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' Inter-ttem Correlation hattix
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-] Reliabilty
-] Reliabilty
-] Reliabity
7] Reliabilty Reliability Statistics
2] Reliabilty i -
-] Relibilty Ctanten’s
|- E] Relity Alpha Based L
-] Reliabilty
-] Reliabily
-] Reliabilty
-] Reliabilty
-] Reliabity
-] Reliabilty
2] Reliabilty
- 7] Reliabilty Item Statistics

2] Reliabilty —
- 7] Reliabilty Mean Std. Deviation M

-] Relskilty WARDOOTO B,0528 1127 19
| -] Desoriptives WARDOOT1 516749 95819 19
| -F] Descrigtives VARDDD1 2 56042 110818 19
|- ] Descrigtives
| -{7] Descriptives » hc

an
Cronbach's Standardized
Alpha lterns M of ltems
871 876 3

- - — — 7 = pm = L
) Bag}at o3 i 5 RANKET [D. 02 ankET-sp.., | % MicroscfeE.. | DO anket-Micr.. | Of Documentl.. TR Q )‘E'

Sekil 5.18: Musteri intiyacglarinin anlglmasi guvenilirlik analizi 1. Kisim

Musteri ihtiyaclarinin anlg@lmasinin 6nemine gkin sorulan sorulara verilen
cevaplarin gavenilirii % 87 cikmgtir (Bakiniz sekil 5.18). Herhangi bir sorunun
ctkanimasi bu degeri arttirmayacaktir Jekil 5.19). Buna goére sorulara verilen
cevaplarin ortalamasi hesaplagmve Sekil 5.20'de gorilen sonuclar ortaya
ctkmistir. Buna goére ortalama 5,5439'dur ve bu durumdastenii ihtiyaclarinin

anlagilmasi ve buna kg olarak da miteri iliskileri firma icin dnemlidir.
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& % ;Z::Em [DataSet1] C:ADocuments and Settings\HMT-MINE. MINE-2C7 FBA0BIS\Deskiopt TEDANKET. sav
- {7] Reliabity
& 7] Reliabity
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Sekil 5.20: Musteri iliskileri veri ortalamalari ve genel ortalama
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4. Ozel bilgilerin korunmasi

* Elemanlarimizin kahverengi su yosunlari hakkindaipsalduklari 6zel

bilgileri korumasi ¢ok 6nemlidir

» Kahverengi su yosunlari konusundaki 6zel bilgiledigari sizmasi bizim

icin ¢ok buyuk tehlike yaratir

» Calisanlarimizla imzalayagamiz s6zlgmelerde kahverengi su yosunlarina
yonelik 6zel bilgilerin korunmasi icin gizlilik maisi bulunmahdir

Yapilan SPSS analizi sonucunda 6zel bilgilerin &irmin 6énemine ikkin sorulara

verilen cevaplarin giveniligh %89 cikmstir (Sekil 5.21 vesekil 5.22).
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Feliakility Alpha Based
an

Reliability
Reliability
Reliability
Reliability
Reliability
Reliability
Reliability
Rediatility Item Statistics

Reliability —
Reliabilty hean Std. Deviation &1
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Sekil 5.21: Ozel bilgilerin korunmasi giivenilirlik analizi kisim
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Sekil 5.23: Ozel bilgilerin korunmasi-verilerin ortalamasi genel ortalama
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Sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 5,7368 gkm(bakinizsekil 5.23). Buna
gore Ozel bilgiler firma icin 6nemlidir ve korunmaa yonelik calkmalar

yapilmahdir.

Tdm bu veriler dikkate alinginda firmanin varliklari firma icin 6zgul varlikladup
firma icin oldukga dgerlidir. Dolayisi ile kilittenme etkisi ile durmarg@blemine

neden olma ihtimalleri s6z konusudur.

5.3.1.3. Belirsizlikler

Talep belirsizlgi; Talep belirsizlgi, pazarin bir Grin ya da servisi ne kadar
isteyecgini tahmin etme vyetersigdidir. ABC icin talep belirsiziginin olup
olmadgini anlamak igirsu sorular sorulmgtur;

e Bir yil boyunca ne kadar kahverengi su yosununayabtmiz olacgini

onceden belirleyebiliyoruz

* Firmamizda kahverengi su yosunu ihtiyacinin sengioa artacgani veya
azalacgini dbnceden kestirebiliyoruz

Talep belirsizlgini belirlemek icin sorulan sorulara verilen cewapicin cronbach
alpha katsayisi 0.892 yani guvenilirlik %89 ciktm (Bakiniz sekil 5.24 vesekil
5.25).
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Sekil 5.24: Talep belirsizlgi gluivenilirlik analizi sonucu 1. kisim
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Sekil 5.25: Talep belirsizigi guivenilirlik analizi sonucu 2. kisim

A

T U T TIETTT [T OTTETTS |

| 892 892 |

ltem Statistics

hean Sid Deviation M
var 616 41679 1,118649 14
wart 717 36316 1,11607 19

Inter-ltem Correlation Matrix

varl616 | warl717
Varib16 7,000 1808
wari 717 N 1,000

Rem-Total Statistics

Scale Carrected Squared Cranbach's
Seale Mean if | Vatiance if Itern-Total hiultinle Alpha if lterm
ltern Deleted | tem Delsted | Correlation Correlation Deleted

varl 616 33,6316 1,246 806 648
var 717 415749 1,251 806 43

3. The value is negative due to 3 negative average covariance amaong items. This
violates reliability model assumptions. You may want to check item codings

Scale Statistics

I Mean | Wariance ‘Bld Dreviation |an\tems |
| 77895 [ 4508 ] 212339 | 2 |
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Talep belirsizlgi icin sorulan sorulara verilen cevaplarin ortalamekil 5.26’da da
gorulecei tzere 4,0526 c¢ikngtir. Bu veri 4 olarak dgerlendirilirse talep belirsizh

yoktur denilebilir.
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[DataSet1] C:ADocuments and Settings\NMT-MINE. MINE-2C7FESOESS\Desktop\ TEDANKET. sav

Sekil 5.26: Talep belirsizigi verilerin ortalamasi ve genel ortalama

Fiyat belirsizligi; Bir Uriin ya da servisin pazar @®inin ne olacgni tahmin etme
yetersizlgidir. ABC icin fiyat belirsizligi olup olmadgini anlamak icin gagidaki

sorular kullanilngtir;
» Kahverengi su yosunlarinin fiyati sene boyuncatgabi
» Kahverengi su yosunlarinin fiyatlarinda mevsimsgi gklikler olabilir
e Kahverengi su yosunu fiyatlarini énceden tahminestmimkundar

Fiyat belirsizlgi icin sorulan sorular ters sorulggorulardir, bu nedenle bu cevaplar
analiz yapiimadan o6nce ters cevrgtimi SPSS guvenilirlik analizi sonucunda
cronbach alpha geri 0,714 cikmytir (bakinizsekil 5.27). Ancak “scale if them
deleted” verileri incelend@inde ikinci sorunun c¢ikarilmasi durumunda cronbach
alpha dgerinin 0,80’e ¢ikaca gorulmektedir (bakinizekil 5.28). Buna gore analiz

tekrarlanmgtir.
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Sekil 5.28: Fiyat belirsizlgi gtvenilirlik analizi sonucu 2. kisim
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Sekil 5.30: Fiyat belirsizlgi duzeltilmis gtvenilirlik analizi sonucu 2. kisim
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Sekil 5.31: Fiyat belirsizlgi verilerin ortalamalari ve genel ortalama

SPSS 14’de guvenilirlik analizi 2. soru c¢ikarilasgnilendginde guvenilirlik %80’e
yukselmitir (bakinizsekil 5.29 vesekil 5.30).

Guvenilirlik analizine tabi tuttgumuz iki soruya verilen cevaplarin ortalamasi
4,1842 cikmytir (bakinizsekil 5.31). Buna gore fiyat belirsigii oldugunu kabul

edebiliriz.

Teknoloji belirsizlgi; Gelecekte bir Grin ya da servisin Uretilmesi icin
kullanilabilecek kaynak, beceri ve sirecin dngaridenesi teknoloji belirsizi ile

sonuclanmaktadir. Kahverengi su yosunu Urefiekil 5.32’de 6zetlenmngtir;
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KAHVERENGI YOSUNLARININ
ELENMES

U

KAHVERENGI YOSUNLARININ
PAKETLENMESI

Sekil 5.32: Kahverengi su yosunu Uretigamasi

Kahverengi su yosunu uretimi teknolojileri ile ligolarak ankette ggidaki sorular

sorulmutur;

» Kahverengi su yosunu hasatindaki teknoloji strédgdismektedir.

» Kahverengi su yosunlari toplandiktan sonra kuruakitadir. Kurutma

teknolojileri surekli dgismektedir.

Anket sonucunda cronbach alpha katsayisi 0,79alolegsaplanmtir. Buna gore

anket cevaplarinin guveniligii %79'dur (bakinizekil 5.33 vesekil 5.34).
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Sekil 5.33: Teknoloji belirsizlgi guvenilirlik analizi 1. kisim
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Sekil 5.34: Teknoloji belirsizlgi guvenilirlik analizi 2. kisim
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Ortalama dgeri isesekil 5.35'da goruldgu gibi 4,6842 ¢ikngtir. Buna gore firma
icin teknoloji belirsizlgi s6z konusudur diyebiliriz.

i ANKET - 5PSS Viewer

File Edt View Data Transform Insert Format Analyze Graphs  Utilities  Window Help
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Sekil 5.35: Teknoloji belirsizlgi veri ortalamalari ve genel ortalama

Yapilan analiz sonucunda firma icin talep beliiginin olmadgl, ancak buna
karsilik firmanin teknoloji ve fiyat belirsizfii ile karsi karsiya oldigu gorilmektedir.
Bu nedenle firmanin belirsizliklerle karkariya oldyu ve buna gére hareket etmesi
gerektgi ongorulmektedir.

5.3.1.4. Iliskiye 6zel varliklar

Burada mgteri (ABC) ya da tedarik¢inin (kahverengi su yosumaticileri) se 6zel
yatinmlar yapip yapmagh deserlendiriimistir. Bu amacla segidaki sorular

sorularak ilgkiye 6zel yatirimlar dgerlendirilmistir.
1. Firmanin tedarikgiye 0zel olarak yapnoldugu yatirimlar
* Firmamizda yap@gmiz yatirimlari tedarikcilerimizi temel alarak yapktayiz
 Bugine kadar yapm oldugumuz vyatirrmlar kahverengi su yosunu

tedarikcilerimizi dgistirmemize engel olur
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Sekil 5.36: Firmanin tedarikciye 6zel yatirimlari guvenilirializi 1. Kisim
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Sekil 5.37: Firmanin tedarikciye 6zel yatirimlari guvenilirializi 2. Kisim
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Firmanin tedarikciye 6zel yatinmlarini incelemegini sorulan sorulara verilen
cevaplarin cronbach alphagdei sekil 5.36 vesekil 5.37°'de goruldgu gibi 0.797

ctkmistir. Buna gore anketin guveniligii %79’dur.
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Sekil 5.38: Firmanin tedarikgiye 6zel yatirimlari veri ortalalam

Firmanin tedarikciye 6zel bir yatirnm yapip yapngaada dair ortalama hesaplargmi
ve buna gore ortalama 2,4211 ciktmi(bakinizsekil 5.38). Yani firma herhangi bir
sekilde tedarikgiye 6zel yatirnm yapmagtm.

2. Tedarikcinin firmaya Ozel olarak yapgoldugu yatirmlar

* Sodyum aljinatlar 6zel urinler olgu icin tedarikcilerimizin gerekli

hammaddeleri Gretmeleri belirli yatirnm yapmalagerektirir

» Kahverengi su yosunu tedarikgilerimizin yaptiyatirnmlar, drettikleri

arunleri bakalarina satmalarina engel olur

Tedarik¢inin firmaya 0Ozel yatinm yapip yapma&ada dair yukaridaki sorular
sorulmy ve her bir calandan farkli cevaplar alingtir. Cevaplarin gavenilirgi
yapilan analiz sonucunda %73 ciktm (bakinizsekil 5.39 vesekil 5.40).
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i} %
Cases  Valid 18 100,0
Excludeda 0 0
Total 19 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on k-
Cronbach's Standardized
Alpha Iterms M oof tems
733 735 2
Item Statistics
hlean Std. Deviation M
WARDOOZG 3,8789 1,268121 19
VAROOOZE 2,8047 1,14962 19

Sekil 5.39: Tedarikginin firmaya 0zel yatirimlari guvenilirl&nalizi 1. kisim

NKET - SPSS Viewer E=X

View Data Transform

File Edit

Insert

Farmat

Analyze  Graphs Utiities  Window Help

@ FE®

gt

] Reliabilty

:| Reliabilty

Reliability

Relisbilty

Relisbility

Reliability

Relisbilty

Relisbility

Reliability

Relisbility

Reliability

Title

hiotes

| +@ Soale: FIRMAYA OZEL YATIRIMLAR

: Thle

-l Case Processing Summary
- [ Reliability Statistics

[ tem Statistios

- L Inter-kem Correlation Matrix
- L@ tem-Total Statistics

L& Scale Statisties

Relisbility

Reliability

Relisbilty

Relisbility

Reliability

Relisbility

Reliability

Reliability

Reliability

Reliability

Relizbility

Reliability

Descriptives

Descriptives

Descriptives

:l Descriptives

L I | O

B I I | | O

%

T TIETTT [T OTTETTS |

735 | 2]

>

Item Statistics

Std. Deviation 5l
1,26121 19
1,14962 19

Mean
31,5789
2,8047

WAROOOZS
WAROODZE

Inter-item Correlation Matrix

WARODOOZE
VARDODZS 1,000
WARNOOZ 6 581

VARDOOZE
A8
1,000

Item-Total Statistics

Cronbach's
Multiple Alpha if ltem
Correlation Deleted
WAROODZS 22,8947 1,322 Se1 337 A
WAROODZE 3,6789 1,591 581 337 2
a. The value is negative due o a negative average covariance among items. This
violates reliahility model assurnptions. You may want to check item codings.

Cotrected
ltem-Total
Correlation

Seale
Wariance if
Itern Deleted

Sruared
Scale Mean if
ltern Deleted

Scale Statistics

| wariance | Std. Devigtion | Mofitems |
4,506 [ 214394 | 2 ]

| Mean
| 64737 |

1%

Sekil 5.40: Tedarikg¢inin firmaya 0zel yatirimlari guvenilirl&nalizi 2. kisim
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W2 ANKET - SPSS Viewer

File Edit View Data Transform Insert Format  Analyze  Graphs  Utilities  ‘Window Help

EHE2E 0B F & HB=H @ &

] a0 =28
% ;E:‘BE‘::V & TEDARIKCININ FIRMAYA OZEL YATIRIMLARI VERI ORTALAMA
G- 7] Reliabilty
7 7] Reliabilty
o % g::::z::g [DataSet1] C:\Documents and Settings\NMT-MINE. MINE-2C7F BA0E95\D esktop TEZANKET. sav
# - 7] Reliahiity
1 7] Reliabilty
® - [ Descriptives Descriptive Statistics
&7 | Descriptives
B % Descrigtives i Minimum | Maximurm Mean Std. Deviation
@ [F] Descritives WARODDZ5 15 1,00 5,00 3,2632 136787
#- 7] Descriptives WARDOOZG 19 1,00 5,00 26842 1,20428
# - [7] Desecriptives walid N (listwise) 14

-{7] Descriptives
o j Descriptives
# - 7] Descriptives
- ] Descriptives FIRMAYA OZEL YATIRIMLAR ORTALAMA
# -] Descriptives
& 7] Descriptives
#l- 7] Descriptives [DataZet1] C:ADocuments and Settings\WWMT-MINE. MINE-2C7FBS0BIS\Desktop TELANKET. sav
# - 7] Descriptives
& [7] Descriptives
# #7] Descriptives

& [7] Descriptives Descriptive Statistics
(=58 E| Descriptives - "
[ The M Minimum | Maximum hean Sid. Dieviation
Motes FIRMAYAQZELYATIRIM 18 1,60 5,40 29737 1,14835
L} Aeclive Datsel walid M (listwise) 19

: T @ Descriptive Statistics
= @ Descriptives
i (] Title
- Mates
L[ Active Dataset
: T @ Descriptive Statistics
& 7] Descriptives
# -] Descriptives
& 7] Descriptives
& 7] Descriptives
& - 7] Descrigtives <% | 3

Dditnkerion, | p2awer-op., | B MoosottEa, | Therket-tien, | ThDoomentl.. TR &ML

Sekil 5.41: Tedarikginin firmaya 6zel yatirimlari veri ortalafari

Cevaplarin ortalamasi alirfgginda 2,9737 gibi bir dger ortaya c¢ikngtir (Bakiniz
Sekil 5.41). 4 ve altindaki gerleri “katiimiyorum” kategorisinde gerlendirdgimiz
icin bu durumda tedarikcinin de firmaya 6zel bitigan yapmadii ortaya cikmytir.

5.3.1.5. Rant ve rant benzeri

Bir firmaya 6zel Uretilen tran, higbir sorun c¢iknaado firmaya satiliyorsa, firmanin
kari “rantini” verir. Bir firmaya 6zel Uregtiniz Grind satabileggniz bagka alternatif

firmalar oldygunu varsayalim. Bu drinid gercek alicisina satmelkla edilecek kar
ile, ikinci en iyi alternatife satmakla elde edidc kar arasindaki fark “rant

benzerini” verir.
1. Firmanin rant ve rant benzerigiglerinden faydalanmasi

» Kahverengi su yosunlarini daha ucuza alabilmektegtarikcilerimiz ile 6zel

fiyat anlgmalari yapariz

» Kahverengi su yosunu tedarikgimiz bizim igin Urgttoir Grind baka bir

misterisine de ayni fiyatla satamaz
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e Alimlari durdurmamiz halinde kahverengi su yosuedatikcimiz kendisine

yeni bir migteri bulamaz

Firmanin rant ve benzeri gerlerinden faydalanip faydalamaygoea dair yukarida
sorular sorulmg ve ilgili sorulara verilen cevaplar SPSS 14 progravasitasiyla
degerlendirilmistir. Bu deserlendirmeye gore cevaplarin givenifirlpo 48 cikmstir
(Bakinizsekil 5.42). Scale if them deleted” kismi incelefidde sorulan sorulardan
ilki anketten cikarilirsa, anketin guvenilili % 82'ye yilkselec@ gorulmektedir
(Bakiniz sekil 5.43). Buna gore anket tekrarlagnwe sekil 5.44 vesekil 5.45'de

gorulen sonuclar ¢cikrstir. Buna gore anketin giveniligii % 82 olmutur.

i ANKET - SPSS Viewer

File Edit Yiew Data Transform Insert Formak  Analyze  Graphs  Utilties  Window Help

EHEL DB DI e Bk @ & 4

&0 T30

= ound Al Reliability B

-] Reliabilty
-] Reliabilty
223 likil
8 i +{5cale: FIRMANIN RANTI -
7] Refishilty
7] Refiskilty
E % s::::z::g Case Processing Summary
- {7] Reliability N %
& {7] Reliabilty Cases  Walid 19 100,0
& {7] Reliilty Excludeda 0 il
i @Ei:ﬁi"w Total 19 100,0

: - Nmees a. Listwise deletion hased on all

=-{8] Scale: RANT variables in the procedure

- +{E] Thie

<[ Case Processing Sumr
- L) Relisbiity Statistics

H [ em Statistics Reliability Statistics

H - L@ Inter-tem Correlation M

H - L tem-Total Statistios Cranbach's

H L Scale Statistics Alpha Based

-] Reliabity on.

-] Relabiity Cronbach's | Standardized

i E Relisbilty Alpha lterns h of ltermns

- 7] Reliskity A80 360 3

- {7] Reliahilty

G- {7] Reliability

- {7] Reliabilty

2 E Reliability Item Statistics

{7 Reliabilty e

] Reliakity fean Std. Deviation §]

& ] Relibitty VARDDOZE 3,0526 1,12808 19
-] Descriptives YARDOO29 23,3684 1,01163 18
7] Descrigtives WARDDDZT 65,0000 BBEET 19
- {7] Descriptives

& {7] Desorigtives » -

= - = = = : ;
52 RANKET [T, G2 amkeT 5., | B MicosoftE., | ) erkst-Mice.. | ) Documentl.. TR & y.

Sekil 5.42: Firmanin rant dgeri guivenilirlik analizi 1. kisim
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ile Edit View Data Transform  Insett Format Analyze Graphs  Utilities  window  Help

=dHAaE B » Hxh @ &
&« 4+ = & ==
] outout ~ I
: :I NolLiy Item Statistics
Reliability
] Reliabitty Mean Std. Deviation N
] Reliabitty WAR0D028 3,0526 1,12908 [E]
_:| Rty VAROODZ9 2,3664 1,01163 19
] relemy vaR00027 | 6,0000 BBEET 19
7] Reliabitty
7] Relisbilty
7] Reliabilty
7] Relishilty |
j Reliability Inter-tein Correlation Matrix
] ity VARDOD28 | WARDOD29 | VAR00D27T
WAROOO2E 1,000 g2 -074
WAROODZS J12 1,000 - 165
VAROOOZT -074 - 1656 1,000
@ Case Processing Sumr
L Reliabiity Statistics
L tem Statistics
L Inter-tem Correlation M Htem-Total Statistics
L@ tem-Total Statistics
- Scale Statistics Stale Corrected Sryuared Cronbach's
Reliaility Scale Mean if Wariance if Itern-Taotal Multiple Alpha if lterm
Relisbilty Itern Deleted | ltern Deleted | Corelation | Corelation Deleted
Reliability WARDDD2E 8,3654 1,246 601 508 =387
Reliability WAROO02Y 89,0526 1,608 047 519 -1384
Reliabilty VARDOD27 54211 3024 128 03 429
:Z:::E::;Y a. The value is negative due to a negative average covariance among iterns. This
Re\lablln: vinlates reliability model assumptions. You may wantto check item codings.
Reliabilty
Reliabilty
Reliability
Descriptives Scale Statistics
EZZZ;E:::Z | Mean | Yariance | Std. Deviatian ‘ M oof ltemns I
i B | IEEREEEN 4,035 | 200875 | 3] =

LB X

File Edt Wew Data Transform Insert Format A&nalyze Graphs  Utiities  Window Help

=2HE2E D E o B=h @ &
«» +- &0 T38|

= -{a] Ouput Al Reliabi
-] Reliabiity ty

|

I

Reliability
s =#5cale: FIRMANIN RANTI - DUZELTILMIS
Reliabilit:
RE\IEbIII‘t:
Reliabilty

il
Cl
Cl
|
]
] Relishilty
|
il
Cl
H|
&l

Case Processing Summary

Reliability ] %
Reliability | Cases  Walid 14 100,0
Reliability Excludeda 1} il

Relisbilty
Total
Reliaility 19 100,0

= Title a. Listwise deletion based on all
Netes watiahles in the procedure

{E] Scale: FIRMA&-RANT
ol Title

L@ Case Processing Sumr
Lig Relisbity Stafistics Reliability Statistics
L ttem Statistics B
L Inter-tem Correlation M Cronbach's
L tem-Total Statistics Alpha Based
L Scale Statistice an
Reliabiity Cronhach's Standardized
Reliability Alpha lterns M oof lterns
Reliabilty 829 832 2
Reliability
Reliabilty
Reliabilty
Relichity Item Statistics
Reliability
Reliability Mean Std. Deviation M

Reliabiity WARDO028 3,0526 1,12909 19
Descriptives YAROOD2Y 2,3684 1,01163 19
Descriptives
Descriptives
Descriptives el

Sekil 5.44: Firmanin rant dgeri-duzeltilmg guvenilirlik analizi 1. kisim
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ANKET - 5PSS Viewer E@El

File Edit Wiew Data Transform Insert Format Analyze Graphs Utilities  Window Help

~HREDE o O:k @&

+= &0 T8

Reliahility

Relizhilty

Relizhilty

Redizhilty

Reliahility

Relizhilty

Relizhilty

Redizhilty

Reliahility

Relizhilty

Relizhilty

Redizhilty

Reliahility

Title

Motes

{E] Scale: FIRMA-RANT

= itle

@ Case Processing Sumr
L Reliability Statistics
L@ tem Statistics B
[ Inter-kem Correlation b
L@ tem-Total Statistics
L@ Scale Statistics
Redizhilty

Reliahility

Relizhilty

Relizhilty

Redizhilty

Reliahility

Relizhilty

Relizhilty

Redizhilty

Reliahility

Descriptives

Descriptives

Descriptives

Descriptives -

T TRTTS

T TIETTT

[T O

| 629

832 |

Item Statistics

Mean Std. Deviation

YARDOOZE
VARDOOZY

30628
2,3684

112608
1,01163

14
14

Inter-ftes

m Correlation Matrix

VARODDZS | VARDDOZY

VARDOOZE
VARDOOZG

1,000
J12

J12
1,000

tem-Total Statistics

Grale dean if
liem Deleted

Seale
Wariance if
ltem Dieleted

Corrected
Item-Total
Correlation

Sguared
Multiple
Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

WARDOOZE
VARDOOZY

2,3684
23,0526

1,023
1,275

712
712

06
506

& The value is negative due to & negative average covariance among items. This
violates reliability model assumptions. You may wantto check iterm codings.

Scale Statistics

I Mean

‘ ‘“ariance |Std Deviation ‘anhems |

| 5211 |

3,924 |

1,98080 |

2]

>

(53]

eldaE B
e » 4+ = AL =ER

ile Edit Yiew Dats Transform Insert Format Analyze Graphs  Utilities MWindow Help

Bxbh @ &

Descriptives ~
Descriptives T
Descriptives

Descriptives

Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives

(& Descrigtive Statistics
-[&] pescriptives

- [] Deseriptives
&-[7] Descriptives
&[] Descriptives
7] Descriptives
& - [F] Descriptives
& f7] Descriptives
&[] Descriptives
&[] Deseriptives

--f7] Descriptives

FIRMANIN RANTI VERI ORTALAMA

[DataSet!] ChDocuments and Settings\NMT-MINE. MINE-2C7 FBE0B9S\Desktop\ TEZANKET. sav

Descriptive Statistics

Minimurm

Maximurm

Mean

Std_Deviation

VAROOO2T 19
VAROOO22 19
YAROOOZE 19

5,00
1,00
1,00

7,00
5,00
5,00

6,0526
2,8421
2,2632

70604
1,01451
83346

Valid N {listwise) 19

FIRMA RANTI ORTALAMA

[DataSet1] C:ADocuments and Settings\WMT-MINE . MINE-2C7FES0BIS\Desktop\ TEDANKET . sav

Descriptive Statistics

Title

Naias N Minimum | Maximurn | Mean | Std. Deviation

Active Dataset FIRMARARNT| 19 1,00 5,00 2,5526 ,88026
-5 Descriptive Statistics valid M (listwise) 19

Sekil 5.46: Firmann ranti veri ortalamalari ve genel ortalama
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1 ve 2. soru icin ortalama hesaplandda ortalama 2,5525 cikgar (Bakinizsekil
5.46). Buna gore firma rant gerinden faydalanamayacaktir.

2.  Tedarikcinin rant ve rant benzeriglerinden faydalanmasi

» Tedarikgimiz kahverengi su yosunu tedari keserse ayni fiyata farkli bir

tedarikci ile cagmamiz zordur

» Kahverengi su yosunu tedgnin kesilmesi durumunda yuksek fiyatlarla mal

almak zorunda kalabiliriz

Tedarik¢inin durdurma yaparak rantggeinden faydalanip faydalanamaygcese
yukaridaki sorularla dgerlendiriimeye cakilmistir. Buna gore verilen cevaplarin
guvenilirligi % 84 olarak bulunmyiur (Bakinizsekil 5.47 vesekil 5.48).

it2 ANKET - SPSS Viewer

File Edit View Data Transform Insert Format  Analyze Graphs  Utilities  Window Help
EHEE BT o Bx=bh @ & ¢

a4l T8

>

B oupit A Reliability 1
-] Reliahilty
Reliahility
;::::::g +iScale: TEDARIKCININ RANTI
" | Relizhility
" | Reliability
" | Reliahility
" | Reliahility
| Reliability [} %

"] Reliaility Cases  Valid 18 1000
" | Reliahility Excludeda 1} A

Rt Total 19| 100
Feeliability a. Listwise deletion based on all

] [ The varlables in the procedure
o[ Mates
B @ Sicale: TEDARIKCHRANT
+[E] Tiie
i E@ Case Processing Summary Reliability Statistics
- L Reliahilty Statistics
L tem Statistics
e E@ Inter-kem Correlation Matrix
[ tem-Tatal Statistics
L Scale Statistics
" | Reliability
Reliability
" | Reliahility
" | Reliahility
" | Reliahility
" | Relisbility Item Statistics

" | Relishilty
Feliability hean Std. Deviation M

Reliakity YARODD20 59,5789 H6124 19
Descritives YARDOOZ] 57388 1,08756 19
" | Descriptives
" | Descriptives
" | Descriptives b ~
3 ||= | 2
5 = = ~ : "
[ LitaNkET[DL,  p2 AMkET-oP.. | (9 MicosoftEo, | DD ankeb-Mir,. | T Decmentl.. TR & RREY z2ie

Case Processing Summary

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized
Alpha ltems M of ltems

341 345 2

Sekil 5.47: Tedarikc¢inin rant dgeri - guvenilirlik analizi 1. kisim
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= ANKET - 5P55 Viewer B@El

File Edit Wew Data Transform Insert Format Analyze Graphs  Utilities  Window Help
EHdERE D HE e B=h @ &

& B 4 &

Tl output P I T I TIETTT [T OTTETTS |
-] Reliabilty 3 [ 241 ] 845 | 2|
i 7] Refiability
7] Reliahilty
7] Reliahilty

[C] Reliahilty tem Statistics

3 Reliabilty
7] Reliskilty Mean Std. Deviation M

5] Relissity YARDDDZ0 55789 06124 19
E] Relabiity VARDOD31 5,7368 1,08758 19
] Reliabilty:
7] Reliabilty
7] Reliabilty
% Reliahilty Inter-tem Correlation Matrix

>

e WARDDODI0 | WARODODZ
[ motes WARODOZ0 1,000 732
£ {E] Scale: TEDARKCERANT WARDO0Z 732 1,000
+((5] Title
@ Case Processing Summaty
L& Reliabilty Statistics
- L tem Statistics
5 @ Inter-tem Caorrelation Matrix
- L@ tem-Tatal Statistics Scale Carrectad Squared Cronbach's
< g} Scale Statistics Sealg Meanif | Variance if Iter-Total Muttiple Alpha if tter
] Relisbity ltern Deleted | Iter Deleted | Correlation Carrelation Deleted
7] Reliskilty WARDODZ0 5,7368 1,205 732 535 2
% Reliabiltyy VARDD3T 55789 924 133 535 =
il

Rem-Total Statistics

Reliability
Reliability
7] Reliabilty
7] Reliabilty
] Reliakilty
] Reliakilty
] Descriptives Scale Statistics

%gzzz:mzz [ mean [ variance | std. Deviation | M afltems |

5] Osscriptives 2 | TN T 1,91638 | |

a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This
violates reliability model assumptions. You may wantio check iterm codings.

[

Sekil 5.48: Tedarikginin rant dgeri - guvenilirlik analizi 2. Kisim

it2 ANKET - 5PSS Viewer EEx
File Edit Wew Data Transform Insert Format Analyze Graphs  Utilities  ‘Window Help

=HE0 D v BE=Lh @ &

T
o
=B B

o

[c3}

Dhetipities ~|| TEDARIKCI RANTI VERI ORTALAMA

Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Diescriptives Descriptive Statistics
Descriptives
Descriptives I Minimurn | Maximum Mean Std. Deviation
Descriptives WARDOO30 19 3,00 7,00 65,6316 95513
Descriptives WARDDO3 19 3,00 7,00 65,5789 1,01738
Descriptives Walid K (listwise) 19
Descriptives
Descriptives
Descriptives
Descriptives TEDARIKCI RANTI ORTALAMA
Descriptives
Descriptives
Peschipives [DataSet1] C:ADocuments and SettingsyhIMT-MINE. MINE-2C7FEB0B35\Desktop\ TEDANKET sav
Descriptives
Descriptives
=] Title

Notes Descriptive Statistics
Active Dataget
[ Descriptive Statisics I Minimurm | Maximum Mean Std. Deviation
(] Descriptives TEDARIKCIRAMTI 19 3,00 6,50 5,6063 g2164
([ Thie Walid M (listwise) 19

[DataSet1] CADocuments and Settings\MMT-MINE.MINE-2CTFBI0BIS\Desktop\ TEDANKET. sav

-

2 ) A ) A

Aclive Dataset
- @ Descriptive Statistics

& -] Descrigtives
{7 Descrigtives
7] Descrigtives
@ - {7] Descrigtives
2] a Descriptives
@ - {7] Deserigtives

7] Descrigtives

Sekil 5.49: Tedarikginin ranti veri ortalamalari ve genel tzaa
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Tedarik¢inin rant dgerinden yararlanip yararlanamaygee dair sorulan sorulara
verilen cevaplarin ortalamasgiekil 5.49'da da gorildgii gibi 5,6053 olarak
bulunmytur. Buna gore tedarik¢i rant glerinden faydalanabilir. Dolayisi ile
durdurma yaparak yeniden pazarlik yapyaasi yakalayabilir.

5.3.1.6. Durdurma problemleri

Tedarikci ile ABC arasinda herhangi bir durdurmalpemi yganma ihtimalini

deserlendirmek icin gagidaki sorular sorulmyiur;
1. Firmanin durdurma yapmasi

» Kahverengi su yosunu tedarik¢cimizden alimlarimmrddirmamiz onlari zor

durumda birakir

» Kahverengi su yosunu alimlarini durdugdmuzda tedarik¢imiz kendisine

yeni bir migteri bulamaz

» Kahverengi su yosunu tedarik¢imizin bizi kaybetmdsrumunda yeni bir

musteri bulmasi uzun bir zaman alir

» Kahverengi su yosunu alimlarimizi durdurarak pazagapma sansi

yakalayabiliriz

Anket sonucunda ilgili sorulara verilen cevaplagivenilirligi % 63 c¢ikmstir
(Bakinizsekil 5.50).
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ANKET - SPSS Viewer [AEE]
ile Edit Yiew Data Transform Insert Format Analyee  Graphs  Utlities  Window Help
cHBEEDE & B @ &
& P o § = B

[yl

ST =|[ Reliability F
Relizhilty
Reliability
Reliahilty
e Scale: DURDURMA-FIRMA
Reliability
Reliahility
Relishbility
Reliability
Reliahility N %
Reliailty | Cases  Valid 18 100,0
Reliabilty Excludeda 1} a

. el I
Reliabilty a. Listwise delstion based on all

Reliabilty vatiahles in the procedure

Case Processing Summary

Mites
1] =oale: DURDURMS. FIRMA
lE e Reliability Statistics
L@ Case Processing Summary
[ Reliabiity Statistics Cronbach's E
L tem Statistics Alpha Based
on

g} Irter-tem Correlation Matrix ‘
L tem-Total Statstics Cronkach's | Standardized

L Scale Statistics Alpha lterns N of temns
Reliahilty 34 B4 4
Reliability
Reliabilty
Relizhilty
Relabity ftem Statistics

fean Std. Deviation M

VARDDU3Z 3,3684 1,071163 19
Descriptives VARDDO33 25789 1,2163B 19
Descriplives VARDOD34 32,4737 84118 19
Descriptives VARDOO35 3,0000 84281 19

Descriptives v -

Sekil 5.50: Firmanin durdurma yapmasi — gavenilirlik analizkisim

ANKET - 5PSS Viewer g@@'

File Edit Yiew Data Transform Insert Format  Analyee Graphs  Utilities Window  Help

CHBEDE & H= @ &
+ =20 = B
{&] output e ttem Statistics e
[T Reliskilty
] Relishilty Mean Std. Deviation M
] Reliabilty VARDDO3Z 31,3684 1,01183 19
] Relibilty VARDNNDG3 2,5788 1,21636 19
L Getabity varRDooa4 | 34737 84118 19
] reterity vARO0035 | 3,0000 94281 18
] Relishilty
] Relisbity
7] Relisbilty
7] Reliakilty |
7] Reliskilty Inter-tem Correlation Matrix
% ol VARDD032 | YARDO033 | VARODO34 | VARDO35
28 ok VARDONZZ 1,000 765 241 16
£ 7] Reliabity
] Felisbity VARDDOZ] 785 1,000 360 145
Thle VARDDO34 241 369 1,000 070
o Motes YARDDO35 18 145 070 1,000
+{E] Soale: DURDURMA-FIRMA,
(] Ttie
— @ Case Processing Summary
Lig Retiity Statistics Item-Total Statistics
L ttem Statistics
[B Irter-tem Correlation hiatrix Scale Corrected Sguared Cronbach's
@ ttermn-Total Statistics Scale Mean if Wariance if Itern-Total Multiple Alpha if ltermn
= @ Scale Statistics Itern Deleted Item Deleted Correlation Correlation Deleted
] Reliabilty VARDOD3Z 90526 4,275 601 5687 421
] Relisbilty VARDDOZ3 5,2421 3,363 BB 524 331
| Relatiity VARDODZ4 08,8474 5,820 A4 140 827
% ;E:fﬂzf::v YARDDO3S 94211 5,257 R 022 730
eliabilty
7] Reliskilty
] Relishilty
] Relisbity
:l Descriptives Scale Statistics
% gescngwes I Mean | ‘Wariance | Std. Devialion | M of tems |
escriptives
7] Descriptives Z [ tzazin T 713 | 279415 | 4] =

Sekil 5.51: Firmanin durdurma yapmasi — gavenilirlik analizk&sim
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Sekil 5.52: Firmanin durdurmasi — dizeltilgngtvenilirlik analizi 1. kisim
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Sekil 5.53: Firmanin durdurmasi — duzeltilgngtvenilirlik analizi 2. Kisim
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Sekil 5.51'deki “Scale if them deleted” verileri ielenecek olursa 4. sorunun
anketten cikarilmasinin giveniliii% 73’e cikaracg gorilmektedir. Buna gore 4.
soru anketten cikarilmive analiz yenilenmgtir. Sekil 5.52 ve sekil 5.53'te
goruldigt gibi yapilan yeni analiz ile guvenilirlik % 73'@karken 3. sorunun da
ctkariimasinin guvenilirii % 85’e ¢ikaracg gorulmektedir. Bu nedenle ilk iki soru
icin bu analiz yapilngive guvenilirlik % 85 olarak hesaplargtr.
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Sekil 5.54: Firmanin durdurma yapmasi veri ortalamalari veegjertalama

Ilgili sorular icin ortalama 3,1404 olarak hesaplagim (Bakiniz Sekil 5.54). Rant
analizinde de goruldiii gibi firma durdurma yaparak herhangi bakilde yeniden
pazarlik yapmaansina sahip olamayacaktir.

2. Tedarikginin durdurma yapmasi

» Tedarikgimiz kahverengi su yosunu tedam durdurd@gunda yeni bir

tedarikci bulmaansimiz yoktur
» Kahverengi su yosunu tedarik¢imizigigirmek maliyetlerimizi arttirir
» Tedarik¢cimiz tedagfii durdurduysa, fiyatl arttirarak mali almaya devam

etmeyi digtinebiliriz
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Yukaridaki sorular icin SPSS 14 ile yapilan anaanucunda guvenilirlik % 65
ctkmistir (Bakinizsekil 5.55). Ancak “Scale if them deleted” @i incelendginde
2. sorunun anketten cikarilmasi gergkgoriulmektedir (Bakinizsekil 5.56). Bu

sayede anketin guveniligi % 73’e yukselecektir.
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Sekil 5.55: Tedarik¢inin durdurma yapmasi — guvenilirlik amgli. kisim
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Sekil 5.57: Tedarik¢inin durdurmasi-duzeltilgngtvenilirlik analizi 1. kisim
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Sekil 5.58: Tedarik¢inin durdurmasi—duzeltilgnguvenilirlik analizi 2. kisim
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Sekil 5.59: Tedarik¢inin durdurma yapmasi veri ortalamalari
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Anketten ikinci soru c¢ikarilarak analiz tekrarlagmre sonuctaekil 5.57 veSekil
5.58'de goruldgu gibi anket guvenilirigi % 73 olmutur.

Daha sonra verilen cevaplarin ortalamasi agimdia ortalamanin 4,5526 olglu
gorulmektedir (Bakinizsekil 5.59). Buna go6re tedarikci durdurma yaparak

kahverengi su yosunu fiyatlarini arttirabilir.

5.3.1.7. Islem maliyetleri teorisine gore geriye biitiinlgme kararlari

Firmanin geriye butuntene kararini glem maliyetleri teorisine goére yapmasi
durumunda, o©ncelikle oOlcek ekonomisi stzaa olmak Uzere, varlik 06zgul,
belirsizlik, rant ve durdurma kavramlarinigaéelendirmesi gerekmektedir. Yapilan

anket analizi sonucunu 6zet halinde Tablo 5.10G@=Iglirsiniz.

ABC icin yapmg oldusumuz analiz sonucunda firmanin kahverengi su yosunu
Uretmeye karar vermesi durumunda olcek ekonomisinfeydalanabilegeni

gorduk.

ABC'nin varliklarinin 6zgulligini analiz etmek icin firmanin dGriine 6zel bilgileri
firmaya Ozel bilgileri, méteri ihtiyaclarinin anlgilmasinin ve miteri iliskilerinin
onemi ile 6zel bilgilerin korunmasinin 6nemigeeendirildi. Buna gore firmanin
ariine Ozel bilgileri ve firmaya 06zel bilgileri firmnicin mevcuttur ve firma icin
onemli verilerdir. Bunun yaninda firmanin gtéri ihtiyaclarini anlamasi firma icin
onemli bir unsurdur ve bu nedenle ¢teri iliskilerinin yakin olmasi ve korunmasi
gerekmektedir. Ozel bilgilerin gari sizmasi firma icin tehlike yaratabilir. Tim bu
veriler incelendiinde firmanin varliklarinin 6zgul olgu goértulmektedir, dolayisi ile

bunlarin firma icin bir durdurma problemine nedémasi s6z konusu olabilir.

Belirsizlikler incelendginde ABC icin talep belirsizfiinin s6z konusu olmagh
gorulmektedir. Ancak buna kahk fiyat ABC icin belirsizdir, kahverengi su yosu
fiyatlari sabit dgildir ve bu da firma icin sorun yaratabilir. Aygekilde kahverengi
su yosunu uretim teknolojileri de surekli gignektedir, bu nedenle firma icgine

alinarak gekftirilmesi s6z konusu olabilir.

Firmanin durdurma yaparak rant ve rant benzegederinden faydalanmasi s6z
konusu olmayacaktir, ancak tedarik¢i durdurma yapaant benzeri dgerinden

faydalanabilir. Bu da ABC'yi durdurma riski ile kakariya birakmaktadir.
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Tam bu veriler incelendinde klem maliyetleri teorisine goére firmanin geriye

buttinlgme karari vermesinin mantikli olgw goérilmektedir.

Tablo 5.10:Islem maliyetleri teorisine gére SPSS analiz sonuglar

SORU BASLIKLARI GENEL BA SLIK |CRONBACH ALPHA |ORTALAMA
Olgek ekonomisi Olcek ekonomisi 0.766 5.7193
Uriine 6zel bilgi 0.910 5.4386
Firmaya 6zel bilgi varlik 62gilligd 0.816 5.1754
Masteri iligkileri 0.871 5.5439
Ozel bilgilerin korunmasi 0.895 5.7368
Talep belirsizlgi 0.892 4.0526
Fiyat belirsizlgi Belirsizlik 0.800 4.1842
Teknoloji belirsizlgi 0.793 4.6842
Firmanin tedarikciye 6zel yatirimlar Ozel yatinmiar 0.797 2.4211
Tedarikcinin firmaya 6zel yatirimlar 0.733 2.9737
Firmanin rant ve rant benzeri Rant ve rant 0.829 2.5526
Tedarikcinin rant ve benzeri benzeri 0.841 5.6053
Firmanin durdurma yapmasi Durdurma 0.859 3.1404
Tedarikcinin durdurma yapmasi problemleri 0.736 4.5526

5.3.2. Kaynak temelli bakisa gore geriye butliinlgme

Geriye butinlgme stratejilerinde kaynak temelli bakesas alinggnda 6ncelikle
kaynaklarin  dgeri, kithg, taklit edilebilirligi ve ikame edilebilirlgi
degerlendirilmektedir.

Buna gore hammaddeler firmalar icingadi ise hammaddelerin firma igerisinde
Uretiimesine karar verilebilir, ancak girli bir hammadde stz konusu gise

hammaddeler firma gindan temin edilmelidir.

Hammaddeler deerli ve kit ise hammaddelerin firma icinde Uretisne
gerekmektedir. Dgerli ancak kit olmayan kaynaklarinsdrnidan temin edilmesi

distndlebilir.
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Bir hammadde deerli, kit ve taklit edilemez ise bu hammadde fingiae uretilebilir
ancak kolaylikla taklit edilebilen bir Grin uzun rel stratejik avantaj

sgilamayacgindan firma dyindan temin edilmelidir.

Bir hammadde deerli, kit, taklit edilemez ve ikamesiz ise bu hanaae kesinlikle
firma igcerisinde Uretilmelidir. Ancak kolaylikla @#ne edilebilen bir trin gerli olsa
da firma dgindan temin edilebilir.
5.3.2.1. Kaynaklarin degerlendiriimesi
Deger
Kahverengi su yosunlarinin firma icin @eli olup olmadginin anlaiimasi igin
asagidaki sorular sorulmglur;

» Kahverengi su yosunu firmaniz igin ¢cok 6nemli lammaddedir

* Kullandigimiz kahverengi su yosunlari son Grtinin kalitesikiler

* Kullandigimiz kahverengi su yosunlari rakiplerimize goreklitasmamiza

neden oluyor

Yapilan anket sonucunda verilen cevaplarin guvdigilisekil 5.60’da da goruldgii
gibi % 73 cikmgtir. “Scale if them deleted” verileri incelenecekursa birinci
sorunun anketten cikariimasi halinde guvengimli % 81'e yukselegg
gorulmektedir (Bakinizekil 5.61).
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Sekil 5.60: Kahverengi su yosunlarinin gkxi — gtvenilirlik analizi 1. kisim
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Sekil 5.61: Kahverengi su yosunlarinin gkxi — gtvenilirlik analizi 2. kisim
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Sekil 5.62: Deger — duzeltilmg gtvenilirlik analizi 1. kisim
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Sekil 5.63: Deger—duzeltilmg guvenilirlik analizi 2. Kisim
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Buna godre ilgili soru anketten cikarilarajlem tekrarlanny ve cronbach alpha
katsayisi 0.812 olarak bulungtur. Guvenilirlik bu durumda % 81’e yukselgtir
(Bakinizsekil 5.62 vesekil 5.63).
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Sekil 5.64: Deger veri ortalamalari ve genel ortalama

Deger baliginin ortalamasi 5.2105 c¢ikgtr (BakinizSekil 5.64). Buna goére ABC
icin kahverengi su yosunlari gierli hammaddelerdir.

Kit olma:

Kahverengi su yosunlarinin ABC icin ve genel olargkhverengi su yosunu
ureticileri icin kit olup olmadiini belirlemek adina ABC cahnlarina gagidaki

sorular sorulmsgtur.
» Kahverengi su yosunu bulunmasi zor bir hammaddedir
» Rakiplerimizin kahverengi su yosunlarinagmeasi zordur

» Kullandigimiz kahverengi su yosunlari rakiplerimizin kullagidyosunlardan
farklidir
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Sekil 5.65: Kahverengi su yosunlarinin kli— givenilirlik 1. kisim
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Sekil 5.66: Kahverengi su yosunlarinin kli— givenilirlik 2. kisim
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Ankette ilgili sorular icin alinan cevaplarin guvetik analiz sonucunda croncah
alpha dgeri 0,712 cikmygtir. Buna gore anketin guveniligli %71'dir (Bakinizsekil
5.65). Sekil 5.66’de de goruldgii gibi sorular tamamen fdekla alakalidir, dolayisi

ile anketten sorularin ¢ikariimasi guvenifiriazaltacaktir.

Buna gore ankete verilen cevaplarin ortalamasigt@sdginda ortalamanin 2,4211
oldugu gorulmektedir (Bakinizsekil 5.67). Buna gore kahverengi su yosunlari
firmalar icin kit bir hammadde ¢ddir. Firmalarin kolayca egebilecei

hammaddeler arasindadir.
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Sekil 5.67: Kitlik veri ortalamalari ve genel ortalama
Taklit edilememe:

Kahverengi su yosunu Uretiminin ve dolayisi ileinalflarin taklit edilebilirlgi

asagidaki sorular yardimiyla agariimistir.

» Herhangi bir rakibimiz kahverengi su yosunlargieyerek kolaylikla bizim

son Urdnlerimizi Uretebilir

« Kahverengi su yosunu Uretimi rakiplerimiz tarafind&olaylikla taklit
edilebilir
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* Kullandigimiz kahverengi su yosunlari kolaylikla rakiplemiarafindan
uretilebilir

Bu sorularin cevaplarinin guvenilirlik katsayis6@6 olarak hesaplangtir. Buna

gore anket guvenilir§i % 69'dur (Bakinizsekil 5.68).Sekil 5.69'da da goruldgil

gibi sorular balikla alakaldir ve herhangi bir sorunun anketterkagimasi

glvenilirlik katsayisi yukseltmemektedir. Bu nedefb 70’e yakin olan bu derin

kabul edilebilir bir dger oldiwgunu digtinebiliriz .
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Sekil 5.68: Taklit edilebilirlik-gtvenilirlik 1. Kisim
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Sekil 5.69: Taklit edilebilirlik-gtvenilirlik 2. Kisim
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Sekil 5.70: Taklit edilebilirlik veri ortalamalari ve geneltatama
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Sekil 5.70’de goruldgu gibi ankete verilen cevaplarin ortalamasi afimdla genel
ortalamanin 4.5439 olgu gorilmektedir. Buna gore kahverengi su yosuntrire

rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilebilir.
Tkamesiz olma:

Kahverengi su yosunlarinin ikamesjzli asagida sorulan sorular arag@lyla
arggtirimistir.

e Son urunun kahverengi su yosunlarindan farkh bmmadde ile Uretilmesi

mumkan degildir

e Son urtntn fonksiyonlarini sergileyecek kahverengiyosunlari haricinde

bir hammadde yoktur

Sorulara verilen cevaplar SPSS 14 argcilile deserlendirildiginde anketin
guvenilirlik katsayisinin 0.757 olgu gorilmektedir (Bakinizekil 5.71,sekil 5.72).
Bu durumda anket kabul edilebilir cevaplarglsaistir.
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Sekil 5.71: ikame edilebilirlik-givenilirlik 1. kisim
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Sekil 5.73: Ikame edilebilirlik veri ortalamalari ve genel oaala
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Anket verilerinin ortalamasi alingindan ortalamanin 5.7895 olglu gorulmitar
(Bakinizsekil 5.73). Buna goére kahverengi su yosunlari ikeenbammaddelerdir.
5.3.2.2. Kaynak temelli bakisa gore geriye butliinlgme kararlari

Kaynak temelli balga gore yapilan anketin analiz sonuclari Tablo %41’

verilmistir.

Tablo 5.11:Kaynak temelli baka gore SPSS analiz sonuclari

SORU BASLIKLARI GENEL BA SLIK CRONBACH ALPHA ORTALAMA
Deger Deser 0.812 5.2105
Kit olma Kitlik 0.712 2.4211
Taklit edilememe Taklitsizlik 0.696 4.5439
ikamesiz olma Ikamesizlik 0.757 5.7895

Tablo 5.11'deki veriler dikkate alinarak kaynak #diin baksa gobre geriye
butiinlgme kararlar dgerlendirilecek olursa;

» Kahverengi su yosunlari ABC firmasi icingdli hammaddelerdir.

» Kahverengi su yosunlarsuan uretim yapan firmalar icin kit kaynaklar
arasinda yer almamaktadir.

« Rakipler kahverengi su yosunu tretmeye karar vexdiide kolaylikla Grin
ve Uretimi taklit edebilirler.

e Kahverengi su yosunlari ikamesizdir.

Tam bu veriler incelenginde kahverengi su yosunlarigli ve ikamesiz olmasina
karsilik kit kaynaklar arasinda yer almgohdan ve de kolaylikla taklit edilebilir
hammaddeler oldiundan, bu hammaddeninsdkaynaklardan temin edilmesinin
mantikli old@gu goérdlmektedir. Bu durumda ABC’nin kahverengi sosynu igin

geriye butinlgmesi dgru bir karar olmayabilir.
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6. SONUCLAR VE TARTI SMA

Geriye butunlgme, son yillarda olduk¢a yaygin olan ve firmala@akiplerine kagi
rekabet avantaji yaratmada kullandiklar bir sfidite Firmalarin her alanda geriye
batinlgmesi mumkin daldir. Bu nedenle oncelikle hangi alanlarda geriye

batinlsileceginin belirlenmesi gerekmektedir.

Bu calgmada bu amacla daha nesnel bir metod olan BCG gmatein
yararlaniimgtir. BCG matrisi, firmanin drunlerini siniflandirsiaa ve hangi
aranlerin firma icin en karh dGrtnler olgunun belirlenmesine yardimci olmaktadir.
Burada yildiz Uriinler olarak ortaya cikan Urlinleinigeriye butinlgme karari

alinabilir.

Geriye butunlgme kararlari iki temel bakiacisi esas alinarak verilir. Bunlardan ilki
Islem maliyetleri teorisidir ve bu bakiasisina gore énemli olan firmanin 6lgek
ekonomisinden faydalanip faydalanamayacearliklarinin 6zgullgu, belirsizlikler,

ili skiye 6zel yatirimlar, rant ve rant benzergdderi ile durdurma problemleridir.

Diger bir stratejik metod ise kaynak temelli baknetodudur. Burada esas olan
firmanin sahip oldgu kaynaklar ve rakiplerin durumlandir. Firmaninaek etmek
istedigi kaynazin deseri, kithgi, taklit edilebilirligi ve ikamesiz olmasi durumu

alinacak kararlari etkilemektedir.

Bu iki baks acisi, firmanin geriye biturlme kararlarinin farklgekillerde ortaya
citkmasina neden olmaktadir. Tablo 6.1'de SPSS ddiyayla yapilan anket analizi

sonucunda ortaya ¢ikan veriler bulunmaktadir.
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Tablo 6.1: Anket baliklar ve SPSS analiz sonuglari

SORU BASLIKLARI GENEL BA SLIK |[CRONBACH ALPHA [ORTALAMA
Olcek ekonomisi Olcek ekonomisi 0.766 5.7193
Uriine 6zel bilgi 0.910 5.4386
Firmaya 6zel bilgi varlik 62gilligo 0.816 5.1754
Musteri iliskileri 0.871 5.5439
Ozel bilgilerin korunmasi 0.895 5.7368
Talep belirsizlgi 0.892 4.0526
Fiyat belirsizlgi Belirsizlik 0.800 4.1842
Teknoloji belirsizlgi 0.793 4.6842
Firmanin tedarikciye 6zel yatirimlar Ozel yatinmlar 0.797 2.4211
Tedarikginin firmaya 6zel yatirimlar 0.733 2.9737
Firmanin rant ve rant benzeri Rant ve rant 0.829 2.5526
Tedarikcinin rant ve benzeri benzeri 0.841 5.6053
Firmanin durdurma yapmasi Durdurma 0.859 3.1404
Tedarikcinin durdurma yapmasi problemleri 0.736 4.5526
Deger Deger 0.812 5.2105
Kit olma Kitlik 0.712 2.4211
Taklit edilememe Taklitsizlik 0.696 4.5439
ikamesiz olma Ikamesizlik 0.757 5.7895

Uygulama kisminda da gorulegetizere bu dgerlerden yola cikarak,slem
maliyetleri teorisi temel alindinda firmanin geriye butinimesi ve kahverengi su
yosununu kendisinin tretmesi mantikli gézukmekteflincak kaynak temelli baki
esas alinggnda firmanin kahverengi su yosununu kendisi Ureimerine d¢

kaynaklardan temin etmesi gergkyorilmektedir.

Goruldigu gibi farkh teorik yaklaimlar farkl sonuclar dgurabilmektedir. Bu
nedenle firmalar geriye butiglae karari alirken dgu bir karar alabilmek icin tek
bir baks acisini temel almamalidir. Buna gorderin maliyetleri teorisini ve kaynak
temelli baks! tek tek dgerlendirerek kendisine uygun olan modeli se¢cmeldgaou

iki metodun birlgtirildi gi bir hibrit model kullanmalidir.

ABC firmasi i¢in her iki teori dgerlendirildiginde farkli sonuglar ¢ikngtir. Ancak
iki teoremi birlatirip bir degerlendirme yapacak olursakMT ne goére ABC
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kahverengi su yosunu dretiminde Olcek ekonomisind@ydalanabilecektir.
Kahverengi su yosunlari ABC icin 6zgul varliklaraamdadir. Kahverengi su
yosunlari tedaginde belirsizlikler s6z konusudur. Firma ya da tédda icin ili skiye
O0zel yatirmlar s6z konusu gi&lir. ABC durdurma yaparak rant ve benzeri
degerlerinden faydalanmgansina sahip gdken, kahverengi su yosunu tedarikgisi
durdurma yaparak rant ve benzergeenden faydalanabilir. Bu nedenlerle de ABC
kahverengi su yosunu Uretiminde geriye butgmieli ve kahverengi su yosunu
tedargini firma icinde gercekligirmelidir. Buna kagillk KTB’a gore ise kahverengi
su yosunlari dgerlidir ve ikamesiz varliklardir. Buna gbére ABC per
batinlgmelidir. Ancak kahverengi su yosunlarinda herhdmgkitlik olmadgindan
ve kahverengi su yosunu Uretimi rakipler tarafindaslaylikla taklit edilebilir
oldugundan ABC geriye butingemeyip dsardan tedarik yoluna gitmelidir. Her iki
baks acisini birlgtirecek olursak aslinda ABC’nin kahverengi su ydauni firma
icerisinden gerceki@irmesinin d@ru bir karar olacgini sdyleyebiliriz. Kahverengi
su yosunlari mevcut durum icin kit olmasa dgialoetkenler kitlik durumunu
etkileyebilecginden ilerleyen zamanlarda bir kitlik olmasi séznksu olabilir. Bu
durumda kolay taklit edilebilir olmasinagraen, kahverengi su yosunu uretiminin
ABC icinde gercekigtiriimesi ABC’ye rekabet avantaji gayacaktir.

Buna gore iki teoriyi birlikte dgerlendirdgimizde ABC’nin kahverengi su yosunu

Uretiminde geriye buttingenesinin d@ru bir karar olacg ortaya cikmygtir.
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EK 1 - ANKET

OLCEK EKONOM isi

Kahverengi su yosunu uretiminde Uretilen miktatilegh Griin bgina digen
sabit maliyetler azalir

Iscilerimizin kahverengi su yosunu tretimi hakkindéneigi bilgiler
arttikca verimlilikleri artar

Iscilerimizin verimlilikleri arttikca maliyetlerimizitser

URUNE OZEL BiLGI 1

Yeni bir elemanin, kahverengi su yosunlari hakkiknd@mel bilgileri
edinmesi uzun bir zaman ve ¢ok fazla enerji gerekti

Yeni bir elemanin kahverengi su yosunlari konusumzi@an olmasi uzun
zaman, gitim ve c¢ok fazla enerji gerektirir

Yeni bir elemanin myierilerin ihtiyaclarini kaplayacak kahverengi su
yosununa kendi Bana karar vermesi igin uzun surg@ten almasi gerekir

FIRMAYA OZEL B ILGi 1

Yeni bir elemanin, firmamizinsleri yapmasina 6zel yollar konusunda
uzman olmasi i¢in uzun surgigm almasi gerekir

Yeni bir elemanin, firmamizin temel seviyede naslistigini kavramas
uzun sure gitim almasi ile mumkandar

Yeni bir elemanin, firmamizin 6zel kural ve yontenmi dgrenmesi uzur]
surer

MUSTERI IHTIYACLARININ ANLA SILMASI 1

Musterilerin ihtiyaglarina goresienmesi gereken kahverengi su yosunupur
tipi degismektedir. Bu nedenle ngigrilerin  6zel ihtiyaclarinin
elemanlarimiz tarafindan tamamen amfaasi firmamiz igin 6nemlidir

Musterilerin ihtiyaclarinin  ankalmasi secilecek hammaddenin tipjni
etkilediginden mgteri iliskileri bizim icin 6nemlidir. Bu nedenl
musterilerimizle calsanlarimiz arasinda pllik olmasi bizim icin cok
onemlidir

11°}

Hangi tip kahverengi su yosunu kullangiraiza karar vermemiz igin
elemanlarimizin myderi ihtiyacglarini ¢ok iyisekilde bilmesi dnemlidir

OZEL BILGILERIN KORUNMASI 1

Elemanlarimizin kahverengi su yosunlari hakkindaipsalduklari 6zel
bilgileri korumasi ¢ok 6nemlidir

Kahverengi su yosunlari konusundaki 6zel bilgiledigari sizmasi bizim
icin cok buyuk tehlike yaratir
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Calisanlarimizla imzalayagamiz s6zlgmelerde kahverengi su yosunlarina
yonelik 6zel bilgilerin korunmasi icin gizlilik makési bulunmahdir
TALEP BEL IRSIZLiGi 1

Bir yil boyunca ne kadar kahverengi su yosunungahtmiz olacgini
onceden belirleyebiliyoruz

Firmamizda kahverengi su yosunu ihtiyacinin senaibca artacani veya
azalacgini dbnceden kestirebiliyoruz

FIYAT BEL IRSIZLiGi

Kahverengi su yosunlarinin fiyati sene boyuncatsabi

Kahverengi su yosunlarinin fiyatlarinda mevsimsgigklikler olmaz

Kahverengi su yosunu fiyatlarini nceden tahminegtmamkindur

TEKNOLOJ I BELIRSIZLiGi

Kahverengi su yosunu hasatindaki teknoloji stredgismektedir.

Kahverengi su yosunlari toplandiktan sonra kuruakiiadir. Kurutma
teknolojileri strekli dgismektedir.

FIRMANIN TEDAR IKCIYE OZEL YATIRIMLARI

Firmamizda yapgimiz yatinmlar tedarikcilerimizi temel alara
yapmaktayiz

Ak

Bugline kadar yapmi oldugumuz vyatinmlar kahverengi su yosu
tedarikcilerimizi dgistirmemize engel olur

TEDARIKCILERIN FIRMAYA OZEL YATIRIMLARI

Sodyum aljinatlar 6zel drtnler olgu igin tedarikgilerimizin gerekl
hammaddeleri Gretmeleri belirli yatirnm yapmalagerektirir

Kahverengi su yosunu tedarikcilerimizin yaptiyatirimlar, urettikleri
drtnleri bgkalarina satmalarina engel olur

RANT VE RANT BENZER i FIRMA

Kahverengi su yosunlarini daha ucuza alabilmek tentarikcilerimiz ile
Ozel fiyat anlamalari yapariz

Kahverengi su yosunu tedarik¢imiz bizim icin Gratibir Grind baka bir
misterisine de ayni fiyatla satamaz

Alimlari durdurmamiz halinde kahverengi su yosugdatik¢imiz kendisine

yeni bir migteri bulamaz
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RANT VE RANT BENZER I TEDARIKCI

Tedarik¢gimiz kahverengi su yosunu tedari keserse ayni fiyata farkl b
tedarikci ile cagmamiz zordur

=

Kahverengi su yosunu tedgnin kesilmesi durumunda ytksek fiyatlafla
mal almak zorunda kalabiliriz
DURDURMA PROBLEMLER I - FIRMA 1

Kahverengi su yosunu tedarik¢imizden alimlarimumddirmamiz onlari zor
durumda birakir

Kahverengi su yosunu alimlarini durdugdmuzda tedarik¢imiz kendisine
yeni bir migteri bulamaz

Kahverengi su yosunu tedarik¢imizin bizi kaybetmasiumunda yeni bi
musteri bulmasi uzun bir zaman alir

-~

Kahverengi su yosunu alimlarimizi durdurarak paizagiapma sansi
yakalayabiliriz

DURDURMA PROBLEMLERI- TEDARIKCI

Tedarik¢imiz kahverengi su yosunu ted@arn durdurdigunda yeni bin
tedarikci bulmaansimiz yoktur

Kahverengi su yosunu tedarik¢imizigigirmek maliyetlerimizi arttirir

Tedarik¢cimiz tedagii durdurduysa, fiyatl arttirarak mali almaya devam
etmeyi digtinebiliriz

KAYNAKLAR VE YETENEKLER 1

ABC bilinirli gi yiksek bir markadir

Tam gida Ureticileri ABC firmasini ve Urtnlerinnia

ABC firmasinin patentli Urtinleri vardir

Surec verimlilgini arttirmak icin gerekli teknoloji galimlerini takip edip
uygulayabilecek yeteneklere sahibiz

Surec verimlilgini arttirarak maliyetlerimizi dgiirme yetengine sahibiz

Uretimlerimizde maliyetleri d§iirme yetengine sahibiz

Musterilerimiz bize bahdir ve fiyat diguk diye rakiplerimize yonelmezler
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Musteri balih gini arttirmak igin onlarla yakin gkiler kurabiliyoruz

Pazari takip etme yetegiae sahibiz

Pazardaki geyimeleri takip etmek icin sagilarimiz surekli pazar
argtirmasi yapar

Musterilerimizin calsmalarini takip etme yetegime sahibiz

Yeni ¢ikan drtnleri ve Ureticileri yakindan takippne yetengine sahibiz

Yoneticilerimiz, firma binyesinde kendisini ggilien, firma ve drtnler
konusunda uzmandiler arasindan secilmektedir

Yoneticilerinizi gelstirmek icin surekli ksisel gelsim egitimleri aliyoruz

Tum elemanlarimiz,si alaninda ve kisel anlamda gefimlerine devam
etmek icin surekli gtilirler

Kahverengi su yosunlari hakkinda gerekli tim béligal sahibiz

Kahverengi su yosunu uretim teknolojilerini takipme ve gektirme
yetengine sahibiz

Kahverengi su yosununu uretmek icin gerekli kayaekle bilgiye sahibiz

Kahverengi su yosunlarinin hasati icin gerekli t#&leri kullanma
yetengine sahibiz

DEGER

Kahverengi su yosunu firmaniz igin ¢cok 6nemli lammaddedir

Kullandigimiz kahverengi su yosunlari son triinin kalitestkiler

Kullandigimiz kahverengi su yosunlar rakiplerimize gorekiigasmamizal
neden oluyor

KIT OLMA

Kahverengi su yosunu bulunmasi zor bir hammaddedir

Rakiplerimizin kahverengi su yosunlarinagmeasi zordur

Kullandigimiz  kahverengi su yosunlari rakiplerimizin  kullagd
yosunlardan farklidir

TAKL IT EDILEMEME

Herhangi bir rakibimiz kahverengi su yosunlargieyerek kolaylikla bizim
son uranlerimizi Gretebilir

Kahverengi su yosunu Uretimi rakiplerimiz tarafind&olaylikla taklit
edilebilir
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Kullandigimiz kahverengi su yosunlari kolaylikla rakipleramtiarafindan
uretilebilir

IKAMES iZ OLMA

Son drindn kahverengi su yosunlarindan farkli bBinimadde ile dretiimes
muamkun degildir

Son drunun fonksiyonlarini sergileyecek kahverengiyosunlari haricind
bir hammadde yoktur
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Temel ilgi alanlari; gletme yonetimi, stratejik karar verme surecleriyigge butiinlgme
kararlari ve karar verme sureglerinde etkili anafir.
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