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Bu calismanin amaci, lretim faaliyetinde bulunan ana firmalarin biiylimesinde onlara girdi
saglayan tedarikgilerin roliinii ortaya koymaktir. Bu amag ¢ergevesinde, kasti 6rneklem yoluyla sec¢ilmis
orta ve blyiik dlceklere sahip, farkli alanlarda faaliyet gosteren 7 firmanin ilgili boliim yoneticileriyle
goriismeler gerceklestirilmistir. Calisma nitel bir calisma olarak tasarlanmistir. Veri toplama y6ntemi
olarak ise miilakat yontemi tercih edilmistir ve arastirma amaci ve temel arastirma sorular1 1s181nda
hazirlanan miilakat sorular1 yoneticilere iletilmistir. ilgili literatiir taramas1 ve miilakatlar sonucu elde
edilen veriler sonucunda ise ana firmalarin biiylimesinde tedarikg¢ilerin zamaninda teslimat, kalite,
maliyet, standardi saglama, iiretim kapasitelerinin yeterliligi, yenilik faaliyetlerine katki, teknik destek,
bilgi paylasimi, hiz, esneklik, kesintisiz hizmet, lretim sisteminde iyilestirmeler ve temel yeteneklere
odaklanma ag¢isindan rollerinin oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ana Firma, Tedarikgi, Bliyiime.

THE ROLE OF SUPPLIERS IN THE GROWTH OF MAIN FIRMS: CASE STUDY ANALYSIS

ABSTRACT

The aim of this study is to demonstrate the role of suppliers that provide input to the growth of the
main firms involved in production. Within this aim, interviews were held with the relevant department
managers of 7 companies operating in different fields, with medium and large scales selected by
deliberate sampling. The study was designed as a qualitative study. Interview method was preferred as
data collection method and interview questions prepared in the light of research purpose and basic
research questions were sent to the managers. As a result of the relevant literature review and interviews,
the main producers of the company are expected to be able to supply their suppliers with timely delivery,
quality, cost, standardization, production capacity sufficiency, contribution to innovation activities,
technical support, information sharing, speed, flexibility, uninterrupted service, and that they have roles in
terms of focusing on core competencies.

Keywords: Main Firm, Supplier, Growth.

'Bu calisma yazarin “Ana Endiistrilerin Bliylimesinde ve Uluslararasilasma Siirecinde Destekleyici
Endiistrilerin Rolii” adli yiiksek lisans tezinden tiiretilmistir.
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Giris

18. ylizyilda Sanayi Devrimi ile beraber makinelesme ve Kkitlesel iiretim daha 6nce goriilmedik
derecede artis gostermistir. Bununla birlikte iiretim ve ekonomik yapilar degisim gdstermistir, fabrika
saylilarinda artis meydana gelmistir. Zamanla iiretimdeki artislara karsilik tiiketim oranlarinda da artislar
yasanmistir. Tiikketim toplumunu 6ngoéren kapitalizm hakim egemen goriis halini almis ve ilerleyen
donemlerde de beraberinde neoliberalist diisiincenin de etkili olmasiyla giiniimiiz serbest piyasa ortami
olusmustur. Bu ortamda firmalar arasindaki rekabet daha belirgin ve stratejik bir hal almistir. Rekabetin
artmasi ise firmalarin hayatta kalma ve diger firmalara gore iistiinliik olusturma ¢abalarinda da artislarin
yasanmasina sebep olmustur. Bu rekabet yarisina katilmayan, pasif kalan firmalarin ise gerileme yasayip
piyasadan silinmesi ihtimali yiiksek olasiliktadir. Bu sebeple firmalar belirledikleri amaglara ulasmak,
diger firmalara gore rekabette avantajli durumda olmak i¢in bir takim temel stratejiler belirlemektedirler.
Bu stratejilerden biri de biiylime stratejileridir. Bu stratejileri firmalar, karhiliklarini ve pazar paylarini
arttirmak, optimal biiytiklige ulasarak maliyetlerinde olumlu y6nde etkiler saglamak ve biiylimenin
sagladig cesitli avantajlardan yararlanmak amaciyla gerceklestirmektedirler.

Firmalar belirledikleri buyiime stratejilerini siddetli rekabet ortaminda varliklarini devam
ettirebilmek, rekabet istiinligli olusturabilmek adina gergeklestirmektedirler. Bu stratejileri
gerceklestirirken de i¢ ve dis ¢evreden bir¢ok faktor tarafindan dogrudan ya da dolayli sekilde
etkilenmektedirler. Etki eden faktorler arasinda ana firmalara girdi saglayan tedarikgiler de vardir.
Tedarikciler, ana firmalara tretimde kullanilacak, iretimin gerceklesmesini saglayacak parca ve
hizmetleri saglar ve aralarinda bagimlilik derecesinde bir iliskiden soz edilebilir. Bu bagimliligin tiim
firmalar kapsaminda sona ermesi gibi bir durumdan bahsedilmesi, firmalarin tiim {iretim siireglerinde
kendine yeter hale gelmesini gerektirecektir. Bu da hem ekonomik hem de stratejik hedefler bakimindan
¢ok da miimkiin olmayacaktir. Bu bakimdan ana firmalar kendi temel yeteneklerine ve uzmanlk
alanlarina odaklanarak, uzmanlik alanlari disinda kalan isleri dis kaynak kullanimi yoluna giderek
tedarikgilerden temin ederler. Bu da tedarikgilerin tiretimdeki paylarinin artmasi anlamina gelmektedir.
Bu baglamda ana firmalarin biiyimesinde tedarikgcilerin etkisinden bahsetmek miimkiindiir. Sahip
olduklar1 bir¢ok kriter biliyiime {izerinde dogrudan veya dolayh etki yaparak katki saglamaktadir.

Calisma ana firmalarin biiylimesinde tedarikgilerin roliinii tespit etmek amaciyla yapilmistir ve bu
dogrultuda ¢alismada firmalarin biiyiime olgusu, bu biiyiimenin gerekgeleri ve biiylimenin gerceklesmesi
icin olusturulan biiylime stratejileri agiklanmistir. Ayn1 zamanda firmalarin biiytimesi iizerinde etkili olan
faktorlere de deginilmistir. Tedarik¢ilerin ana firmalar i¢in 6éneminden, tedarikgilerin se¢ciminden ve
iligkili kavramlardan bahsedilmistir. Ana firmalar ve tedarikeiler arasindaki iliskilere ve tiirlerine
deginilerek, ana firmalarin biiyiimesinde tedarikgilerin rolii ve hangi 6zellikleriyle bu rolu iistlendikleri
aciklanmistir. Son olarak, arastirma kapsaminda firmalarla gergeklestirilen miilakatlardan elde edilen
verilere, analizlere ve bulgulara yer verilmistir.

1. Firmalarda Biiyiime

Firmalarin varliklarin1 devam ettirebilmeleri ve rekabet tistiinliigii saglayabilmeleri i¢in yapmasi ya
da yapmamasi gereken faaliyetler temel stratejilerdir. Firma, hali hazirda hangi isleri yapmaktadir, bu
isleri nasil yapmaktadir, yapilan isleri mevcut durumda oldugu gibi mi yiiriitmelidir yoksa isleri biiytitmeli
veya kiictiltmeli midir? Tiim bu sorular belirlenen temel stratejiler sonucunda cevap bulabilecektir (Ulgen
ve Mirze, 2004, s. 199).

Firmalar belirledikleri amaglar1 hayata gecirmek i¢in bir¢cok stratejik alternatife sahiptir, bunlardan
biri ise biiylime stratejisidir. Firmalar siddetli bir rekabet ortaminda hayatlarini devam ettirmek ve
etkililigini arttirmak amaciyla izleyebilecekleri en belirgin stratejiler biiyiimeye dayali olanlardir (Dinger,
2003, s. 204).

Biiylime, amaglarin etkili bir sekilde gerceklesmesini saglayacak teknik ve yonetsel gelismeleri
kapsamakla beraber, orgiitiin ¢esitli unsurlarinda (yapi, mal, teknoloji, insan) hacim yoniinden bir artisi
veya miktar artisin1 ifade etmektedir (Moschandreas, 2000; akt.Oncer, 2012, s. 407).
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Dincer’e (1996:106) gore biiylime, “firmalarin 6zelliklerine gore; satis miktar1 veya tutari, tiretim
miktari, ¢alisanlarin sayisi, harcanan enerji miktari, 6z kaynaklar, yatirim toplami, kullanilan hammadde
ya da makine miktari, pazar pay1 veya mamul ¢esitliligi gibi faktorlerde meydana gelen artislardir”. Yine
Dinger’e (1996) gore, meydana gelen bu hacim artislar1 her zaman kesin bir biiylime isareti degildir.
Firmalarda biiyiime oldugundan bahsedebilmek i¢in hacim olarak bir artisin meydana gelmesi sarttir
ancak yeterli degildir. Ayn1 zamanda nitelik itibariyle de bir gelisme meydana gelmelidir. Niteliksel
biiytime ise firmadaki unsurlarin kalitesinin artmasiyla ilgili bir kavramdir ve sayisal olarak ifade edilmesi
zordur. Ancak nitelik olarak biliyiime kaydeden firmalarin nicelik olarak da gelisim gosterecegi
diisiincesinden hareketle, sayisal yonden meydana gelen gelisimin niteliksel bir artistan meydana geldigi
séylenebilir (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 201). Bu kapsamda, firmalarda nitelik élciisii olarak ele alinabilecek
kriterlerden Mucuk (2001, s. 102) su sekilde bahsetmistir; sermaye koyanlarin sayisi, yonetim bigimi,
bolgeye yonelik olup olmama, endiistri dalindaki nispi durum ve hukuki sekil.

Firmalar yapilar1 geregi bilyiime giidiisiiyle hareket ederler. Biiyiidiikleri takdirde stratejik
tistiinliik elde edecekleri diisiincesi olustugunda biiyiime i¢in 6n kosul gerceklesir (Coskun, 2016, s. 128).
Fakat biiylimede kritik olan sey firmanin geregi kadar buyiimesidir. Gereginden az veya ¢ok bilyiime
gerceklesmesi firmanin zararinadir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001, s. 140). S6z konusu biiylimenin firmanin
maliyetlerini en aza indirecek sekilde optimum biiytikliikte olmas1 gerekmektedir (Dinger, 1996, s. 108).
Ciinkii Akgemci'ye (2015, s. 264) gore, biiylimenin baz1 sakincalar1 vardir. Kontrolsiiz, hizli ve asiri
biiytime, biiylimeyi finanse edecek kaynaklara ulasmada cesitli zorluklarin yasanmasi, koordinasyonda
zaylflama, firma icinde biirokrasi, formalite ve kirtasiyeciligin artmasi biiyiimeyle meydana gelen
sorunlardir. Bu sebepten otiirii firmalar biiyiimeye karar verdiklerinde, kendileri icin en uygun biiyiikligii
de tespit etmeleri gerekir. Sabuncuoglu ve Tokol (2001, s. 140) ise en uygun biiyiikliikk olan optimal
biiyiikligt, firmanin ekonomik, fiziksel ve sosyal varliklar1 disiintilerek iiretim ve satislarin en iyi diizeyde
gerceklestigi nokta olarak tanimlamislardir.

Gorildigi lizere biiylime firmalar i¢in hayati bir 6neme sahiptir. Rekabet edip, varliklarin1 devam
ettirebilmeleri icin adeta bir zorunluluk haline gelmistir. Bu durumda firmalarin nigin biiylimek
istedikleri, nicin birbirlerinden farkli egilimler sergiledikleri de aciklanmasi gereken bir konudur.

1.1. Firmalarin Biiyiime Gerekgeleri

Bir firmanin asil amaci, bulundugu rekabetgi, siirekli biiyliyen ve gelisen ¢evre icinde kendi varligini
devam ettirmek ve bliylimektir. Bu biliylime de firmanin karli olmasina baghdir. Firmalarda biiyiime
ihtiyac1 en dnce firma sahip ve yoneticilerinin kar elde etme giidiisiinden kaynaklanmaktadir fakat tek
glidiintin de bu oldugunu séylemek miimkiin degildir. Cogu zaman bu diisiincenin ikinci planda kaldig1
séylenebilir. Ozellikle firma belli bir biiyiikliige ulastigl zaman kar etme diisiincesi dnceligini yitirir ve
sosyal glidiiler 6n plana ¢ikar (Dinger, 1996, s. 108).

Firmalarin bulundugu rekabetci ortam onlari hizli bir biiylimeye iter. Bu bliylime yalniz iiretimdeki
artislar sonucunda olmayip, var olan ekonomik kosullarin da bir sonucudur (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001,
s. 140). Rekabet ve biiylime birbirini koériikleyen iki unsurdur. Firmalar biiyiidiikleri zaman rekabet
glcleri artar, rekabet giicleri arttik¢a da biiylimeye devam ederler. Bu iki unsur arasindaki iliski dozunda
olmalidir. Hizli bir biiytime risk arz edecegi gibi, fazla tedbirli olmak da firmay1 rekabetci cevrede geride
birakip yok olmaya dogru siiriikleyebilir (MUSIAD, 2005).

Biiyliime saglayamayan firmalar, piyasada diger firmalarin biiytidiikleri diisiiniiliirse, daha yiiksek
maliyet ve lretim kapasitesiyle faaliyet gostermek durumunda kalacaklar ve bu da firmalarin piyasa
icinde kiiciilmelerine, varliklarini devam ettirme giicii bulamamalarina ve kapanmalarina sebep olur
(Sabuncuoglu ve Tokol, 2001, s. 140). Bu sebeple firmalar biiylime yolunu tercih etmek durumundadirlar.
Ciinkii bliyiime, rekabetci ortamda ve siirekli degisen cevrede firmalara ¢cevre baskilarina karsi koyma ve
ona uyum saglama acisindan Ustiinliikk saglayacaktir (Dinger, 1996, s. 108). Yapilan c¢alismalarda
biiyiimenin verimlilikle de baglantihi oldugu belirtilmistir (Buzzel, 1975; akt. Oncer, 2012). Diger bir
ifadeyle, biiyiimeyle birlikte verimlilikte bir artis gozlemlenecek ve devam ettirilebilir bir verimlilik
saglayabilmek icinse biiyiimeye ihtiya¢ duyulacaktir (Oncer, 2012, s. 407).
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Tutar’a (2015) gore firmalar gesitli nedenlerle biiyiimek isterler; kii¢iik firmalarin maruz kalacagi
dezavantajlardan kaginmak, bliyiimenin getirecegi avantajlardan yararlanmak, ¢evresel faktorlerin etkisi,
tiiketici taleplerinin degisiklik géstermesi, rakip firmalarin sayilarinin artmasi, yeni teknoloji ve teknikler,
biiylik sermaye ile pazarda faaliyet gostermek, bugiinkii ve gelecekteki pazar sartlari, firma yoneticilerinin
yonetim beceri ve yetenekleri ile optimal biiyiiliige ulasarak en uygun maliyetle iiretim yapmak istemeleri
firmalari biiyiimeye iten sebepler arasindadir.

1.2. Firmalarin Bilyiimesinde Etkili Olan Faktérler

Firmalar hayatta kalmak, rekabet avantaji1 saglamak, kar elde edebilmek, endiistri cevresine uyum
saglamak adina degisimleri takip ederek gelisim gostermek gibi bircok biiylime gerekcesine sahiptir. Bu
gerekceler neticesinde firma biiylime karari alir ve bircok biiylime stratejisinden faydalanir. Bu siirecte
firmanin biiylimesinde, biiyiime performansi lizerinde birtakim faktorler etkili olmaktadir. Bu faktorler
firmanin biiytimesini olumlu ya da olumsuz sekilde etkileyebilmektedir.

Firmalarin faaliyetlerini etkileyen, biiylime performansina etki eden faktoérler ise belli basliklar
halinde siniflandirilabilir. Bu siniflandirma ise; firma ozellikleri, endiistri/gevre o6zellikleri, yenilik
faaliyetleri ve insan sermayesi 6zellikleri seklindedir (Karaéz ve Demirgil, 2009). Firmalar, bu basliklar
icerisinde degerlendirilecek degiskenlerden etkilenerek biiylime performanslarinda degisiklikler
sergilerler. Biiylime performansina etki eden faktorler de Karaéz ve Demirgil (2009) ve Demirgil (2008)
tarafindan asagidaki gibi siniflandirilarak agiklamalar getirilmistir:

e Firma Ozellikleri: Firmalar sahip olduklar1 varliklar, kaynaklar, yetenekler ve biiyiime arzulari
neticesinde performanslarini arttirabilirler. Firmalarin biiyiime performanslarini etkileyen
degiskenlerden biri 6l¢ekleridir. Firmalarin 6l¢ekleri biliyiime iizerinde negatif bir etkiye sahiptir.
Bir diger degisken firmalarin yasidir. Yas degiskeni ise firmalarin biiylimesini pozitif yonde
etkilemektedir. Geng firmalarin yash firmalara oranla daha hizli biiytidiikleri ve performanslarini
daha iyi sergileme ¢abasi icinde olduklar1 goériilmektedir. Olgun firmalar belli bir buytikliige
ulastiklar1 icin bliylimesi bir noktada duragan hale gelecektir. Diger degiskenler ise firmalarin
kurulus sayis1 ve ihracat yapma oranlaridir. Firmalar ne kadar c¢ok tesise sahipse o derece
bilyiime gostermeye devam edecektir. lhracat ise firmalarin biiyiimesini olumlu yonde
etkilemektedir. ihracat yapan firmalar daha fazla biiyiime sergilemektedirler.

e Endiistri/Cevre Ozellikleri: Firmalarin icinde bulundugu bélgenin endiistri yapisi ve yakin ve
uzak c¢evresi firmanin blyiimesini etkilemektedir. Firmalarin miisterilerle, tedarikeilerle,
hiikiimet ve sivil toplum oOrgiitleriyle etkilesim iginde olmasi biiylime performansini, bu
etkilesimin niteligine gore, olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir. Firmalarin eger ¢evreyle
iletisimi kuvvetli, miisterilerle, tedarikcilerle, hiikiimetle iliskileri iyi, bilgi akisi kuvvetliyse
hayatta kalma ve biiylime sans1 o derece yiiksek olacaktir. Ayn1 zamanda firmalarin bilgi temeli ve
alaninda uzmanlasmis tedarikgilere sahip olmasi, onlarla isbirligi icinde olmasi firmalarin
varliklarini devam ettirmelerini daha da kolaylastiracaktir ve biiylimesine etki edecektir.

¢ Yenilik Faaliyetleri: Firmalarin kurulduklari andan itibaren yenilikgi faaliyetlere 6nem vermesi
onlarin biiytimesinde pozitif bir etki olusturacaktir. Yenilik yapmak adina yiriittiikleri Ar-ge
¢alismalar1 da biiylime lizerinde etkili unsurlardandir. Ayn1 zamanda yenilik¢i olmak firmalarin
hayatta kalma siiresini diger firmalara oranla daha da arttirmaktadir.

e Insan Sermayesi: Firmalar faaliyetlerini sahip oldugu insan kaynag vasitasiyla yiiriitmektedir.
Bu sebeple biiyiime performansinda, c¢alisan insan kaynaginin ve girisimcinin de etkisi
bulunmaktadir. Belli bir bilgi birikimine sahip olmak, kritik diizeydeki bilgiye ulasmak a¢isindan
oneme sahip olan insan kaynagi ayni zamanda Ar-ge faaliyetlerini yliriitmede ise bu faaliyetlerin
verimli sekilde yiiriitilmesinde etkilidir. Insan kaynaginin egitim diizeyi, verimlilikleri,
yetenekleri, farkli alanlarda uzmanliklara sahip olmalar;; girisimcinin ve {ist ydnetimin
tecriibeleri, biiyiime arzular1 ve Kkisisel ozellikleri de firmalarin biiytimesi lizerinde etkisi olan
faktorlerdendir.
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Firmalarin biiylime performansi lizerinde, fiziksel varligi olmayan marka ve insan sermayesi etkili
unsurlar arasindadir. Bu unsurlar firmalarin rekabet listiinliigli kazanmalarinda etkilidir ve bu varhklar
genelde kittir, karmasik bir yapidadir. Bu ytizden de taklit edilmeleri zordur (Barney, 1994; akt. Demirgil,
2008, s. 89).

1.3. Biiyiime Stratejileri

Bir firmanin hangi stratejik alternatifi degerlendirmesi gerektigi veya yeni bir strateji olusturmasi
karari, mevcut stratejilerin analizi ve teshisi ile baslamaktadir. Mevcut durumun ne oldugunun
bilinmemesi, gelecekte bu durumu arttirmaya yonelik bir amac¢ belirlenmesinin miimkiin olmayacagini
gostermektedir. Stratejileri belirleme ve se¢me siirecinin sonraki asamasi da dis ¢evrenin analiz
edilmesidir. Buna gore yeni amaclar ve stratejiler belirlenmektedir. Bu noktada bir diger 6énemli konu da
amacin gergeklestirilecegi zamanin tayin edilmesidir (Dinger, 1996, s. 197).

Yine Dinger’e (1996, s. 198) gore, stratejiler; kapsamlarina, firmadaki hiyerarsik seviyelerine,
rekabet durumuna, amaglarina ve iiriin/pazar yapisina gore siniflandirilabilir ve bununla ilgili bir¢ok
¢alisma da bulunmaktadir. Biiylime stratejisi, firmanin temel stratejilerinden biri olup, yoneticiler
tarafindan arzulanan, firmanin degerine deger katan, karlilik ve piyasa payini arttiran bir 6zellige sahiptir
ve dolayisiyla da firma yoneticileri bu stratejiyi gerceklestirmek ve devam ettirebilmek i¢in caba sarf
ederler (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 200).

Stratejik yonetim merkezli literatiir incelendiginde biliylime stratejileri cesitli bigimlerde
siniflandinlmustir. ilgili literatiir dogrultusunda biiyiime stratejileri {i¢ ana baslik ve alt basliklar seklinde
siniflandirilabilir. Bu ana basliklar, biitiinlesme, ¢esitlendirme ve dis bilyiime stratejileridir.

Tablo 1: Biiyiime Stratejileri

Yatay Biitiinlesme Dikey Biitiinlesme
Biitiinlesme e Pazara niifuz etme e ileriye dogru dikey biitiinlesme
Stratejileri e Uriin farklilagtirma e Geriye dogru dikey biitiinlesme
e Pazar farklilastirma
Tek yonlii(iliskili)
Cesitlendirme cesitlendirme Cok yonlii(iliskisiz)
Stratejileri e Pazar gesitlendirme cesitlendirme

e Uriin ¢esitlendirme

Stratejik ittifaklar
e Lisans anlasmalari
o Bolgesel acentelik ve bayilikler
D1s Bilyiime Birlesme ve satin alma e Know-How
Stratejileri stratejileri e Franchising
e Ortak girisimler
e Dis kaynak kullanimi

e Konsorsiyum

1.3.1. Biitiinlesme Stratejileri

Dinger (2003:205), biitiinlesme stratejilerini “mevcut lriin/pazar alaninda kalarak biiyiimeye
dayali stratejiler” olarak tanimlamistir. Firmalar halihazirda faaliyette bulundugu is, pazar ve siireglerine
yenilerini dahil etmeden, sadece faaliyetlerinin hizini ve etkinligini artirarak da biiylime saglayabilirler. Bu
sekilde bir biiylime stratejisi asagidaki gibi uygulamalarla gerceklestirilebilir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.
202):

e Firma, mevcut mal ve hizmetleri i¢in halihazirda kullanimda oldugu alanlar haricinde farkli ve
yeni kullanim alanlari kesfeder ve gelistirir.
e Yeni pazarlara girmeden, faaliyette bulundugu pazarlarda daha etkin girisimlerde bulunur.
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e Herhangi bir yatirnm ve siire¢ eklemelerinde bulunmadan mevcut faaliyetlerinin kapasitesini
artirir.

Biitiinlesme stratejileri yatay ve dikey biitiinlesme stratejileri olarak ikiye ayrilir.
Yatay Biitiinlesme Stratejileri

Firmanin faaliyet gosterdigi endiistri icerisinde kalarak rakiplerini ele gecirmesi, yeni
isler/isletmeler kurmasi, kapasite artirimi yapmasi ve Uriin cesitliligini genisletmesi yatay biyiime
stratejileri kapsamina girmektedir. Firmalar yatay biiylime yoluna giderek rakiplerinden tstiin olmay1 ve
temel yeteneklerini daha ¢ok kullanmayi amaglar. Bunlarin yani sira élgek ekonomisinden faydalanarak
diisiik maliyetle faaliyet gosterir (Coskun, 2016, s. 130).

Yatay biiylime firmalarda farkli sekillerdeki uygulamalarla kendini gosterebilir. Bazi kaynaklar
yatay blyiimenin {iriin ve pazar farklilastirmasi gibi ikili bir uygulama tarzindan bahsederken, bazi
kaynaklar da bunlara ek olarak pazara niifuz etmeyi de ekleyerek iiclii bir ayrima gider (Simsek, 2004:70).

Yatay buiylime stratejilerinde goriilen bu uygulama bigimlerine Pearce ve Robinson (2015, s. 188-
194) asagidaki agiklamalari getirmistir:

e Pazara niifuz etme: Firma kaynaklarini tek bir iiriin ve pazara yonlendirerek, temel yetenekleri
tizerine odaklanip, belirli bir iiriin lizerinde uzmanligini artirarak pazara niifuz etmek ve
performans artis1 gostererek rakiplerine karsi rekabet istiinliigii saglamaya calisirlar. Bu da
pazara niifuz etme stratejisi olarak adlandirilr.

e Pazar farklilastirma: Firma mevcut iiriinii tizerinde ytizeysel degisiklikler yaparak, iiriiniinde
yaptigi bu ylizeysel degisikliklerle yeni kullanim alanlar1 saglayarak, fazladan dagitim ve
pazarlama kanallar ekleyerek ftriinlerini pazarlarlar. Medya kanallarinin seg¢imi, tutundurma
faaliyetleri ve dagitim kanallar1 lizerinde degisiklikler gozlemlendigi zaman pazar gelistirme
stratejisi uygulaniyor diyebiliriz.

e  Uriin farklhlastirma: Bu strateji, mevcut iiriinlere yeni unsurlar ekleyerek, iiriin iizerinde kayda
deger degisiklikler yapmayi; Uriin yasam egrisinde doygunluga ulasmis friinlerin yasam
stirelerini uzatmak amaciyla mevcut kullanicilara bunlari pazarlamayi temel almaktadir.

Dikey Biitiinlesme Stratejileri

Dikey biitiinlesme stratejisini Karalar (2005:164) “belli bir liretim veya satis siirecinde birbirlerini
biitiinleyecek sekilde konumlanmis firmalarin arasinda meydana gelen biitiinlesme sekli” olarak
tanimlamistir. Bu biiylime seklinde firmalar genelde, uzmani olmadiklari, ana faaliyet alanlarina dahil
olmayan konularda faaliyetlerde bulunurlar (Simsek, 2004, s. 71). Coskun’a (2016) gore, bu biliytimedeki
asil amag, deger zinciri icerisinde kendinden dnceki veya kendinden sonraki faaliyet alanlarini blinyesine
katarak fayda saglamaktir.

e lleriye dogru dikey biitiinlesme: Firma iirettigi iiriinlerini araci firmalar vasitasiyla
kullanicilara ulagtirmak yerine ya kendi dagitim kanalini olusturur ya da dagitim yapan firmay:
satin alarak iirlinlerin satisini gergeklestirir (Akgemci, 2015, s. 268). Yani, deger zinciri icerisinde
kendinden sonraki evrede bulunan halkanin miilkiyeti yoluyla gerceklesen bir durumdur (Pearce
ve Robinson, 2015, s. 198). Bu biiylime stratejisi de ileriye dogru dikey biitiinlesme stratejisi
olarak adlandirilir. Firmalar bu biiyiime tarzinmi asagidaki nedenlerden 6tiiri tercih ederler (Tutar,
2015, s.6):

*  Dagitim kanallar1 olusturacak kaynaklara sahiplerse,

Pazarlama kanali uzunsa ve fazla fiyat artisina sebebiyet veriyorsa,

Uriinler gecikmeli olarak dagitiliyorsa,

*  Herhangi bir dagitict kanali mevcut degilse.

*
*

e Geriye dogru dikey biitiinlesme: Firma nihai iiriiniin olusmasi i¢in iretimde kullandig:
hammaddeyi, yart mamul maddeyi disaridan tedarik etmek yerine ya kendi biinyesinde iiretir ya
da hammaddeyi kendilerine tedarik eden firmay1 satin alirlar (Akgemci, 2015, s. 268). Bu biiyltime
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stratejisi de geriye dogru dikey biitiinlesme olarak adlandirilir. Firmalar, hammaddenin
kalitesinin veya tedarik giivenilirliginin daha iyi olmasi amaciyla bu biiyiime tiirtini tercih
edebilirler. Ayn1 zamanda firmalar maliyetlerini daha iyi kontrol ederek kar marjlarin1 da
arttirabilirler (Pearce ve Robinson, 2015, s. 198).

Firmalar, rekabet gii¢lerini artirip rakiplerine iistiin gelmek maksadiyla, hem tedarikgilerini hem de
dagiticilarini kontrolleri altina alarak, ileriye ve geriye dogru biiylimeyi ayni anda tercih edebilirler (Tutar,
2015, s. 6). Tutar’'in bu yondeki ifadelerine ragmen Karalar (2005, s. 165), bu tarzdaki tam bir biitiinlesme
ornegine hicbir zaman rastlanilamayacagini savunmustur. Yine Karalar’a (2005) gore, bu tarz bir
biitiinlesmenin varligi halinde, firma deger zinciri igindeki hi¢cbir érgiite hicbir konuda ihtiya¢ duymayarak
kendine yeter hale gelecektir ve bu da sinirsiz érgiitlenmeyi gerektirecektir. Bu da bazi girdilerin patent
haklar1 gibi sebeplerle korunmasindan veya girdilerin cografik ya da siyasi nedenlerle sinirliliklar
getirilmesinden 6tiirti miimkiin degildir. Ayn1 zamanda firma i¢in ekonomik bir durum degildir.

Bahsedilen yatay ve dikey biitiinlesme tiirlerinin her ikisi i¢in de risklerin bulundugunu séylemek
mimkindir. Yatay biiyime gosteren firmalar tek bir alana yatirnm yaptiklarindan, dikey biyiime
gosteren firmalar da faaliyet tabanlarinin genislemesinden ve sorumluluklarinin artmasindan dolay: bazi
risklerle karsi karsiyadirlar (Pearce ve Robinson, 2015, s. 198).

1.3.2. Cesitlendirme Stratejileri

Cesitlendirme stratejisinde firmalar diger biiyiime stratejilerinden farkli olarak, iiriin hattinda
mevcut kaynak kullanimi yoluna gitmeyip, yeni yetenek, teknoloji ve tesisler kullanarak yeni iiriinler
liretir veya mevcut iirtiinler tizerinde degisiklik yapar ve tamamen yeni pazarlara girer (Ansof, 1957; akt.
Kogoglu, 2012).

Cesitlendirme stratejisi, tek yonlii (iliskili) cesitlendirme ve ¢ok yonli (iliskisiz) cesitlendirme
olarak iki sekilde ele alinmaktadir.

Tek Yonlii (iliskili) Cesitlendirme

Firma bu biiyiime tiiriinde sadece tek bir is koluna odaklanir ve tiim kaynaklarimi buraya
yonlendirir (Dinger, 2003, s. 208). Tek yonlii ¢esitlendirme stratejisi tek merkezli bir biiylime stratejisidir
ve firma faaliyet gosterdigi is kolu icinde ya da benzer is kollar iginde bir girisimde bulunur (Ulgen ve
Mirze, 2004, s. 226). Girisimde bulundugu bu isler firmanin mevcut isleri ile yliksek uyumluluk derecesine
sahiptir (Pearce ve Robinson, 2015, s. 198).

Dinger’e (2003, s. 209) gore tek yonlii cesitlendirme stratejisi iki sekilde kendini gosterebilir:

e Pazar cesitlendirme: Firma mevcut triinlerle yeni pazarlara girer. Buradaki amag, yeni kullanim
alanlar1 ve yeni miisteriler bulmaktir. Ornek olarak da otomobil motoru iireten bir firmanin bu
liriiniin minibus piyasasinda pazarlamasi verilebilir.

e Uriin gesitlendirme: Burada ise firma, halihazirda faaliyette bulundugu pazara yeni iiriinler
pazarlar. Ornek olarak ise, otomobil iireticisi firmanin karavan iiretmeye baslamasi verilebilir.

Cok Yénlii (Iliskisiz) Cesitlendirme

Cesitlendirme stratejisinin bu tiiriinde firmalar daha 6nce hi¢ faaliyet gostermedigi, uzmanliklari
bulunmayan farkl is alanlarinda faaliyete girisirler. Firmalar bulunduklari is alaninin daha fazla gelisme
saglayamayacagl durumlarda, karliliklarini arttiramayacaklarini distindiikleri i¢in, bu karlihigr arttirmak
amaciyla farkli is alanlarina acilma istegi duyarlar (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 227). Farkh is alanlarinda
faaliyette bulunduklar icin de toplam riski bu alanlar arasinda dagitabilirler. Sermayelerini kar1 az olan
alanlardan daha karl ve ¢ekici alanlara kaydirabilirler. Fakat bircok alanda faaliyet gosterdikleri icin genel
ekonomik sorunlardan da daha fazla etkilenebilirler (Dinger, 2003, s. 210).

Pearce ve Robinson’a (2015, s. 198) gore iliskili ve iliskisiz ¢esitlendirme arasindaki temel fark;
iligkisiz cesitlendirme elde edecegi kara odaklanirken, iliskili ¢esitlendirme pazar, iirtin ya da teknolojide
bazi ortakliklara odaklanir. Ek olarak; iliskili ¢esitlendirmede firmalar yapacag: islerde sinerji yaratma
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konusunda endise duyarken, iliskisiz ¢esitlendirme stratejisi uygularken firmalarin boyle bir derdinin
olmamasidir.

1.3.3. D1s Biiyiime Stratejileri

Dis biiyiime kavramina Dinger (2003:211) “firmanin diger firmalar1 veya onlarin kaynaklarim
kullanarak biylimesi ile faaliyette bulundugu iilke disindaki pazarlarda biiyimesi” seklinde agiklama
getirmistir ve bu biliylimenin faaliyet gdsterdigi liriin/pazar ¢ercevesinde olabilecegi gibi faaliyeti disinda
kalan triin/pazar alaninda da olabilecegini belirtmistir. Eren (2006, s. 150) ise bu biliyiimenin farkl
sebeplerle yapildigini belirterek, bu sebepleri soyle siralamistir; maliyetleri diisiirmek, katma deger
yaratmak ve Kkarlilign arttirmak, rekabet avantaji saglamak, riski azaltmak, 6l¢ek ekonomisinden
faydalanmak, teknoloji transferi yapmak, daha iyi bir yénetim ve insan kaynagina sahip olmak.

Dis biiylime stratejilerini iki ana baslik ve alt basliklar halinde siniflandirabiliriz; birlesme ve satin
alma stratejileri ile stratejik ittifaklar. Ancak Ulgen ve Mirze (2004, s. 310) firma birlesmeleri ve satin
almalan ile stratejik ittifaklar1 birer strateji olarak adlandirmanin yanlis oldugunu savunmaktadirlar.
Onlar, bunlart bagimh biiyiime, cesitlendirme ve rekabet stratejilerinin uygulama teknikleri olarak
nitelendirmektedirler. Clinki firmalar arasi birlesme, satin alma veya ortak is yapmakla elde edilmek
istenen asil sonucun birlesmek, satin almak ve ortak is yapmak olmadigini; biiylimek, durumu kurtarmak
veya rekabet iistiinliigii saglamak oldugunu belirtmislerdir. Bu kapsamda farkli siniflandirma sekline
gitmislerdir.

Bu calismada ise dis biiyiime stratejileri, literatiirdeki diger siniflandirma sekilleri de baz alinarak
iki ana baslik ve alt basliklar halinde incelenecektir.

« Birlesme ve satin alma stratejileri
o Stratejik ittifaklar
Birlesme ve Satin Alma Stratejileri

Firmalar bir endiistriye kendi kurulus asamasindan itibaren dahil olmayabilirler. Baska bir firma ile
birlesme veya onu ele gecirme yoluyla da buytiyebilirler (Coskun, 2016, s. 150). Bu birlesme ve satin alma
stratejileri lilkemizde de ¢ok sik rastlanan iki strateji olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Sirket evlilikleri olarak da bilinen firma birlesmeleri, iki ya da daha ¢ok sayidaki firmanin eski
kimlik ve tiizel kisiliklerini sona erdirip, tiim varliklarin1 ve becerilerini birlestirerek yeni bir kimlik
altinda birlesmelerini ifade eder. Bu birlesmelerde firmalarin amaci, giiclerini birlestirip rekabet
Gistiinligl saglamak, varliklarini devam ettirmek ve biiyiimektir (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 311). Firmalar
bu birlesmeyle bircok acidan da avantaj saglayabilirler. Ornegin satis ve reklam giderlerini azaltirlar,
arastirma ve gelistirme c¢alismalarini ortak yiriitebilirler ve yonetim giderlerinden de artirim
saglayabilirler (Karalar, 2005, s. 178).

Satin alma stratejileri, firma birlesmelerinin farkl bir bi¢cimidir diyebiliriz. Bu stratejide firma,
faaliyetlerini gerektigi gibi yerine getiremeyen baska bir firmay1 yeni bir pazara girmek icin ya da hali
hazirda faaliyette bulundugu pazarda etkililigini artirmak i¢in satin alarak biiylime yoluna gider (Dinger,
2003, s. 220). Yani satin alan firma satin alinan firmanin varlik ve yeteneklerinden yarar saglamak
amaciyla tim veya ¢ogunluk hisselerini kendi biinyesine gecirerek onu kendine bagh bir firma haline
getirir. Satin alma stratejisinde her iki taraf da tiizel kisiligi sona ermeden eski faaliyetlerine devam
ederler. Degisen sey, sadece satin alinan firmanin hisse miilkiyet sahipligi ve yonetimin kontroliidiir.
Yonetim kontroliiniin bulundugu satin alan firma istedigi takdirde, satin alinan firmanin tiim varlik ve
borglarin iistiine alarak, onun tiim faaliyetini ve hukuki varhginm sona erdirir (Ulgen ve Mirze, 2004, s.
312).

Coskun’a (2016, s. 150) gore birlesme ve satin alma stratejilerinin sebepleri genelde aynidir ve
asagidaki gibi siralanabilir:

e Ortaklara saglayacagi potansiyel getiri,

26



Yorum-Yonetim-Yontem Uluslararasi Yonetim-Ekonomi ve Felsefe Dergisi
oCilt: 6 *Sayi: 1ess: 19-44

e Var olan imalat imkanlarinin daha iyi kullanilmasi,

e Var olan satis kanallarini kullanarak bu kanallarin etkinligini arttirmak,
e Yeni iiriin ve hizmetler sunmak, kar marjini artirmak,

e Yenive biiyliyen bir sahaya girmek,

e  Uretim siirecinde kullanilan girdileri giivence altina almak,

e Fazlavergilerden kaginmak,

o  Orgiitii genisletmek icin kaynaklar saglamak.

Ulkemizde firma birlesme ve satin almalar1 yaygin olarak gerceklestirilmektedir fakat serbest
rekabet ortamini kaldirdigy, tekellesmeye sebebiyet verdigi, karlar1 asir1 arttirdigi, pahali ve kalitesiz iiriin
tretimini tesvik ettigi gibi sebeplerden dolay1 devlet tarafindan anti-trost kanunlar yoluyla kontrol
edilmektedir (Dinger, 2003, s. 220).

Stratejik ittifaklar

Kiiresellesme ve kiiresel rekabetin artmasiyla beraber, diger firmalarla ortak is yapma, onlarla
isbirligi icine girme, stratejik ittifaklar kurma gibi faaliyetler de artis gostermeye baslamistir. Clinkii
firmalar sadece kendi bilgi ve kaynaklariyla diinya capinda rekabet edebilecek giice sahip degillerdir. Bu
yuzden isbirligi iizerine dayali stratejiler uygulamalarda karsimiza ¢ikmaktadir (Kogel, 2007, s. 324).

Stratejik ittifaklar, iki ya da daha ¢ok sayida firmanin, kendi kimliklerini sona erdirmeden, yeni bir
ad ve kimlik olusturmadan, sadece belirli varlik ve yetkinliklerini kullanarak, belirledikleri amaci yerine
getirmek amaci ile anlagsmaya sayali isbirligi yapma (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 324) ve ortak bir kiiltiir
olusturma iliskisidir (Akgemci, 2015, s. 279). Ulgen ve Mirze (2004), bu iliskide yeni bir girisim veya firma
olusumu mevcut olmadig icin sermaye sahipliginin de s6z konusu olmadigini belirtmislerdir.

Stratejik ittifaklar, firmalar arasinda bircok farkli sekilde ortaya cikabilir. Ornegin; ortak dagitim
kanallarini kullanmak, ortak yatirim yapmak, birlikte ar-ge faaliyetleri ytiriitmek, liretme ve satma yetkisi
vermek, dis kaynak kullanmak stratejik ittifak tiirlerindendir (Dinger, 2003, s. 215). Yaygin olarak
kullanilan stratejik isbirlikleri ise asagida ele alinmistir.

Lisans Anlasmalari: Lisans anlasmasi, belli bir {iriiniin liretim ve pazarlama gibi haklarinin sakl
oldugu durumlarda, firmanin bu sakli haklari lisans anlasmasi aracilifiyla bagka firmalarin iiretip
pazarlamasina imkan verdigi bir isbirligi tiiriidiir (Dinger, 2003, s. 216). Ulgen ve Mirze’ye (2004) gore
lisans alan firma, lisans verenin iliretimde kullandig1 teknikleri, markasini, {iriin ve magaza tasarimini,
pazarlama tekniklerini ve yonetim sistemlerini kullanabilme haklarini elde etmis olur. Lisans1 alanin bu
haklar kullanma sonucunda satislardan elde ettigi gelirler lizerinden, lisans verene bir miktar (royalty)
oder ya da lisans veren anlasma baslangicinda lisans alandan bir kereligine toplu bir miktar talep edebilir
(Coskun, 2015, s. 210).

Lisans anlagmalari sonucunda devredilen haklarla birlikte bazi sorunlar da kendini gosterebilir.
Bunlardan biri, lisans alan firma anlasmayla birlikte bircok teknik, yetenek ve deneyim elde etmesinden
dolay1 lisans veren firmaya karsi gili¢lii bir rakip haline gelecektir (Pearce ve Robinson, 2015, s. 130).
Digeri ise, lisans veren firma bu anlasma sonucunda diisiindiigii gibi bir gelir elde edemese bile, lisans
verdigi lilke pazarina satis yapamayacak veya lisans anlagmasi sona erene kadar herhangi baska bir
firmayla bu tiir bir anlasma yapma sansi1 olmayacaktir (Coskun, 2015, s. 211).

Bélgesel Acentelik ve Bayilikler: Acente, firmalarin kendi imkanlariyla dagitim kanallar olusturup,
faaliyete gecemedikleri belirli yer ve bolgelerde islerine aracilik eden firma adina faaliyetleri yerine
getiren kuruluslardir. Acenteler satisim1 yaptigi lriinler lizerinde hakka sahip degillerdir, yalnizca
sattiklar tiriinler iizerinden kar pay: alirlar. Uriinleri sattiktan sonra herhangi bir sorumluluk almaz, satis
sonrasl hizmetlerle iirliniin asil sahibi olan firma ilgilenir. Bayi ise, firmalarin {riinlerinin tiiketiciye
ulasmasina aracilik eden, bu iirtinleri ve hizmetleri satma hakkina sahip olan bagimsiz ticari kuruluslardir.
Firmalar triinlerinin satisini kendi dagitim kanali olusturmak yerine acentelikte oldugu gibi bu faaliyetleri
bayilere verirler. Ancak bayiler satisini yaptig1 iiriinlerin miilkiyetine sahiptir ve satis sonrasi hizmetlerle
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de ilgilenmek durumundadir. Bu sebeple bayiler iirtinle alakali tiim risklerden sorumludurlar.
Perakendecilik sistemi icinde énemli bir yere sahip olan acente ve bayilikler ayni1 zamanda firmay1 da
temsil etmektedirler. Bu ylizden bdyle bir karar verirken dikkatli olunmali ve firma imajin1 zedeleyecek
seylerden kaginilmalidir (MEGEP, 2008).

Know-How: Bu isbirligi, herhangi bir lriiniin iiretiminde gerekli bilgilere sahip ve deneyimli bir
firmanin, ayni alanda iiretim faaliyetinde bulunan fakat yeterli bilgi ve deneyime sahip olmayan bir
firmaya o iiriin ile ilgili bilgi ve danismanlik yaptig1 teknik isbirliklerini kapsamaktadir. Firma verilen bu
teknik bilgi ve danismanlik hizmeti karsihginda bir iicret de talep eder (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 325).

Franchising: Uretim imtiyaz hakki olarak da adlandirilan franchising, bir firmanin adini veya
markasiny, Uriiniini nasil trettiklerini, islerin yapilis ve teknigini, is gérme sistemini ve diger haklarini,
belli siire, kosul ve sinirlar i¢cinde bir miktar para karsiliginda yazili bir anlasmayla herhangi bir bagimsiz
firmaya Kkullanma hakki vermesidir (www.franchiseturkey.com). Franchise sistemi bir¢ok marka
tarafindan aktif sekilde kullanilmaktadir. En aktif franchise firmalar1 arasinda Avis, Burger King, Coca-
Cola, Hilton, Pepsi, Service Master sayilabilir. Diinya capinda kabul edilen franchising sampiyonu ise
McDonald’s'tir. Sirkete ait diikkanlarin % 70’i dis ilkelerde franchiser seklinde faaliyettedir (Pearce ve
Robinson, 2015, s. 130).

Ortak Girisimler: iki veya daha fazla sayidaki firmanin sahip oldugu varlik ve yeteneklerini
birlestirerek, belli bir isi ya da projeyi gerceklestirmek icin yeni bir isim ve kimlikle yeni bir firma
olusturmasidir (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 328). Bu isbirligi sonucunda faaliyete baslayan yeni firma,
birlesen firmalarin eski tiizel kisiliklerine herhangi bir gélge diisiirmez ve onlar ayr1 birer firma olarak da
faaliyetlerine devam ederler (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001, s. 153). Konunun basinda stratejik ittifaklar
kisminda yeni isletmeler olusturulmadigl icin sermaye pay sahipliginin s6z konusu olmadigindan
bahsetmistik. Ancak, ortak girisimler diger ittifaklardan farkl ve ileri derecede bir beraberligi temsil ettigi
icin miilkiyet ve pay sahipligi derecesine kadar ilerlemistir.

Ortak girisimde, isbirligi paylasilmis hisseler lizerine kuruludur ve bu girisimde ortak olan her
firma yonetim lzerinde s6z hakkina sahiptir. Boyle bir durum séz konusu olmadiginda bu isbirliginin
dogrudan bir yatirim ya da sessiz bir ortaklik olarak degerlendirilmesi miimkiin olacaktir (Haak, 2004;
akt. Akgemci, 2015, s. 298). Firmalarin ortak girisimde bulunma sebepleri ise soyle siralanabilir; yeni bir
iirlin, pazar ve teknoloji gelistirmek, tamamlayici nitelikte bulunan bir teknolojiyi birlestirmek, iiriin ve
pazarlama gelistirmek icin gerekli olan kaynagi ve sermayeyi elde etmek, hiikiimetlerle anlasmalar
saglamak gibi (Sherman, 2005; akt. Akgemci, 2015, s. 298).

Ulgen ve Mirze'ye (2004) gore ortak girisimlerin amaci, firmalarin tek baslarina, kendi varlik ve
yetenekleriyle yapamayacaklari isleri ortak buldugu bir firmayla yapmaktir. Yine ayni yazarlara (2004)
gore firmalar, belirlenen isler ve projeler bittikten sonra bu isbirligine son verebilirler. Fakat taraflar bu
ishirlifinden memnunsa, karlilik orami yiiksekse ve talep durumu olumlu yéndeyse girisim son
bulmayabilir ve siireklilik gosterebilir.

Dis Kaynak Kullanimi: Firmalarin rekabet iistiinliigii saglamak i¢in yaptiklari stratejik ittifaklardan
biri de dis kaynak kullanimidir. Bazi firmalar bir iiriiniin veya hizmetin liretimi esnasinda birbirleriyle
tamamlayici nitelikte olabilirler ve bu sekilde isbirligi i¢ine girebilirler (Dinger, 2003, s. 217). Dis kaynak
kullanimi, bir iriinlin tretimi icin gerekli olan girdi niteligindeki pargalarin, iiriiniin veya hizmetin
disaridan baska bir firmadan tedarik edilmesi durumudur. Diger bir ifadeyle, firmanin yaptig1 islerden
bazilarini dis tedarikgilere devretmesidir (Geng, 2007, s. 219).

Dis kaynak kullaniminda esas olan, firmalarin iizerinde uzmanlasmis olduklari, kendilerine rekabet
avantaji saglayacak olan temel yeteneklere odaklanarak, asil alanlarina girmeyen, yetenekleri disinda
kalan isleri ise o alanda uzmanlasmis olan firmalara devretmesidir. Firmalar, dis kaynak kullanimina
giderek maliyetlerini diisiiriirler, verimlilik ve etkinligini artirirlar, miisteri memnuniyeti saglarlar, yeni
iliskiler kurup gelistirirler ve sonug¢ olarak en diisiik maliyetle en yiiksek {iriin iretimiyle o6lcek
ekonomisini saglamis olurlar (Geng, 2007, s. 220).
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Dincer’e (2003, s. 226) gore, dis kaynak kullanimina gidildiginde firmanin fonksiyonlarinda bir
azalma olur ve fonksiyonlardaki bu azalma kii¢lilme stratejisinin bir boyutudur. Bu strateji firmanin
faaliyet sonuglarinin kii¢iilmesi anlamina gelmez. Yine Dinger'in (2003) sdylemine gore dis kaynak
kullanimi “biiytik bir transatlantik yerine kigiik kiiciik gemilerden meydana gelen bir filo kurarak
biiytimek” anlamina gelir ve buna da kiigiilerek biiylime stratejisi demek daha uygun olur.

Konsorsiyum: 1ki veya daha fazla sayidaki firmamin hukuki bagimsizliklarim, kimliklerini
zedelemeden, gegici bir siireyle anlasma saglamalarina konsorsiyum denir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001, s.
147). Buradaki amag, firmalarin sahip olduklar1 mali ve idari varliklar1 bir araya getirerek ¢ok biiyiik
projeleri gerceklestirmektir. Baraj, kopri, liman, demiryolu gibi bliyiilk miktarda sermaye ihtiyaci olan
projeleri gerceklestirmek icin kurulurlar, proje tamamlandiktan sonra ise bu isbirligi sona erer (Tutar,
2015,s.11).

Firmalarin biiylime faaliyetleri detayli bir sekilde incelenmistir. Bu faaliyetler iizerinde etkili olan
faktorler de ele alinmistir. Simdi ise bu faktorler arasinda olan tedarikgiler ele alinacaktir. Tedarikgilerin
firmalar icin 6nemi, aralarindaki iliskiler ile biiyiime tizerindeki rolleri incelenecektir.

2. Tedarikgi ve Ana Firma iliskisi

Kiiresellesmenin hakim oldugu ve ekonominin de bundan etkilendigi giiniimiizde, firmalar ve
icinde bulundugu endistriler yogun bir rekabet ortaminda faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bu rekabet
ortaminda firmalar varliklarini devam ettirebilmek, pazar paylarini korumak ya da arttirmak i¢in birtakim
avantajlara sahip olmasi gerektiginin farkindalar ve bunun izerine yogunlagsmaktadirlar. Bu baglamda
rekabet ustlinligi olusturmak, biiyliyebilmek ve karlilik oranlarini arttirabilmek igin rakiplerine gore
triinlerini daha diisiik maliyetle ve yiiksek kaliteyle iiretmek zorundadirlar (Gokmenoglu, Akal ve
Altunisik, 2012, s. 4-5). Porter da (2010) firmalarin biliyiimesinde, uluslararasilasmasinda belli rekabet
avantajlarina sahip olmasi gerektigini vurgulamis ve bu avantajlar1 maliyet ve farklilagtirma agisindan
tanimlay1ip, bunu da dogrudan karliliga baglamistir. Porter (2010, s. 201), ayn1 zamanda uluslarin rekabet
listiinligl yaklasiminda da bir ulusun rekabetgiligini, o endiistrinin inovasyon yapabilme ve kalitesini
yiikseltebilme Kkapasitesine dayandirmistir. Yine Uluslarin Rekabet Ustiinliigii yaklasiminda Ulusal
Ustiinlitk Elmasi’'min rekabeti etkiledigi belirtilmistir. Ulusal iistiinliik elmasi, destekleyici endiistrilerin
yani tedarikecilerin varliginin rekabet istiinliigii olusturmada roliiniin oldugunu vurgulamaktadir ve
dolayisiyla tedarikgilerin rekabetci avantaj yaratmalarindan o6tiirii firmalarin biiylimesinde roliiniin
oldugundan bahsetmek de miimkiindiir.

Porter (2010, s. 212) firmalarin siirekli inovasyon yapabilme, iyilestirme ve rekabet tstiinliigi
saglayabilmelerini ve bunlarla beraber biiyiime becerilerini bulundugu iilkenin sahip oldugu dért ana
ozellige baglamistir. Bunlar da yukarida bahsedildigi gibi Ulusal Ustiinliik Elmasi olarak adlandirilir. Bu
ozellikler ise (Porter, 2010, s. 212):

e  Faktor kosullar

e Talep kosulari

e Iligkili ve destekleyici endiistrilerin varhg

e Firma stratejisi, yapisi ve rekabet olarak belirlenmistir.

Bu o6zelliklerden arastirmayla ilgili olan kisim “iliskili ve destekleyici endiistriler”dir. Bu da; yine
Porter (2010) tarafindan “ilkedeki iliskili endiistrilerin ya da tedarik¢i endiistrilerin varligl” olarak
aciklanmistir. Rekabet Ustiinligii saglamada destekleyici endiistriler yani tedarikgiler belirli bir rol
listlenmektedir. Satisa yonelik endiistrilerde, uluslararasi arenada rekabet¢i konumdaki yerel tedarikgiler
bu firmalara Ustiinliik kazandirirlar. Ana firmalara girdileri diisiik fiyatta, etkili, erken, hizli, dncelikli
olarak ulastirirlar. Tedarikgiler firmalara yenilik ve gelisim yoniinden katkilar saglar ve ayrica ana
endistriler kendilerine yakin mesafede bulunan tedarikgiler sayesinde bilgi akisi, devaml fikir aligverisi,
inovasyon fikir ve yardimlariyla rekabetci avantaj kazanabilirler. Ayn1 zamanda firmalar da tedarikgilerini
etkileyebilir, onlara egitim-gelistirme destekleri saglayip inovasyon hareketlerini hizlandirabilirler
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(Porter, 2010, s. 222). Ana firmalarin rekabet avantaji kazanmalarinda etkisi olan kalite, maliyet,
farklilastirma ve inovasyon yapabilme unsurlari tedarikgilerle olan iliskileri giindeme getirmistir.

Bir¢ok a¢idan ana firmalara rekabet avantaji kazandiran tedarikgilerin 6nemi gittikce artmistir.
Tedarikei, tedarikgi secimi, tedarik zinciri yonetimi, satin alma yonetimi ve tedarikgi iliskileri gibi konular
da firmalar i¢in hayati 6nem tasiyan unsurlar haline gelmistir. Bu boliimde de tedarikgilerin, ana firmalar
icin 6neminden, aralarindaki iliskiden ve tedarikgilerin, firmalarin biiyiimesinde ne gibi faktorlerle etkisi
oldugundan bahsedilecektir.

2.1. Tedarikgilerin Ana Firmalar i¢in Onemi

Firmalar sattiklar1 mallarin toplam degerinin biiyiik bir kismini girdi olarak aldiklar1 parca ve
hizmetlere aktardiklari icin tedarikeilerle iyi iliskiler kurmak durumundadirlar. Kurulan bu iyi iliskiler de,
firmalarin finansal durumlari ve rekabet iistiinliigii olusturmalar1 bakimindan oldukc¢a 6nemlidir (Weele,
2014, s. 3). Tedarikgilerin ve tedarikei iliskilerinin bu denli 6nemli hale gelmesi satin alma ydnetiminin de
stratejik bir konuma gelmesine sebep olmustur. Weele (2014:11) satin alma ydnetimini “tedarikgilerle
olan iligkileri ve tedarikgilerin faaliyetlerini firmanin stratejileriyle ve menfaatleriyle uyumlu hale gelmesi
icin yapilan ¢alismalar” seklinde ifade etmistir. Satin alma, liretim yapan ¢ogu firma i¢in rutin bir istir ve
firmanin diger fonksiyonlari arasindan muhtemelen 6ne ¢ikmaktadir. Satin alinan girdiler firmalar i¢in
oldukg¢a 6nemli bir yer tuttuklari icin satin alma islemi de firmalarin 6nemsedikleri bir konudur (Kraljic,
1983). Satin alma ve tedarik, firmanin tiretim gercgeklestirmesi icin gerekli parca, mamul ve hammaddeleri
temin etmesiyle alakali fonksiyonlardir. Satin alma daha ¢ok parasal konulari icerirken, tedarik tiriinlerin
alimiyla alakali isleri icermektedir (Karakis, 2007, s. 26).

2.2. Tedarikgi Se¢imi, Onemi ve iligkili Kavramlar

Firmalar icin tedarikcilerin 6nemi bu denli arttif1 i¢in tedarik¢i se¢im karari da bir iiretim
firmasinin basarisi icin blyiik 6nem tasimaktadir. Bu ylizden firma icin uygun tedarikgilerle ¢alismak
basar1 oranini arttirmaktadir. Diger taraftan, firmanin yanls tedarik¢i secimi ise bir¢ok olumsuzlukla
karsilasmasina ve performansinda diisiislere sebep olabilir. Ornegin; firmanin tedarikciden temin ettigi
triinlerin kalitesinin diisiik olmasi, siparislerin zamaninda teslim edilememesi ve bu sebeple
maliyetlerdeki artis olumsuz etkiler icinde gosterilebilir (Ozdemir, 2010, s. 60). Firmalarin tedarikgilere
olan bagimlilig: arttikea, onlarla ilgili alinan her zayif kararin firma i¢in dogrudan ve dolayl sonuclari da
artmaktadir. Tedarikgi se¢cimi satin alma béliimiiniin énemli bir faaliyet alanidir ve bu anlamda firmanin
belirledigi satin alma stratejileri ve faaliyetleri, maliyetleri diisiirmede, esneklikte, karlilik oranini
arttirmada ve rekabetci avantaj saglamada olumlu etkiye sahiptir (Ozparlak, 2004, s. 18).

Tedarike¢i ve tedarik zinciri yonetimi, firmalar i¢cin 6nemli ve genis capta anlam ifade eden
kavramlardir. Hem firmalarin tretim faaliyetlerini yerine getirmek icin malzeme temin edip girdi
sagladigi, hem de firmalarin kendi temel yeteneklerine odaklanarak digerlerini dis kaynaklardan sagladigi
firmalar1 kapsamaktadir (Ofluoglu ve Miran, 2014, s. 2). Dis kaynak kullanimi sonucu bu tedarikgi
firmalarin {iretim iizerindeki etkileri de artmistir (Vonderemse ve Tracey, 1999; akt. Ozdemir, 2010). Bu
baglamda tedarikgilerin iiretimdeki paylarinin artmasi firmalarin onlara daha baglh hale gelmesine sebep
olmaktadir ve iligkilerinin daha yakin olmasi ve kullanilan tedarik¢i sayisinin azalmasi gerekliligini de
ortaya cikarmaktadir. Daha az sayida tedarikgiyle calismak da her birine daha fazla is yiikii anlami
tasimaktadir. Daha fazla is ytlkiine sahip tedarikgilerin de firma basarisinda etkileri artmakta ve tedarikgei
se¢iminin Oonemini arttirmaktadir. Bunlarin sonucunda da firmalar artik tedarikgilerini sadece girdi
saglayan kurumlar olarak gérmemekte, iliskilerini oldukga ilerletip yeni triin gelistirme asamasina kadar
isbirligi icine girdikleri bir is ortag: statiisiinde degerlendirebilmektedirler (Ozdemir, 2010, s. 61).

Bir endiistride giiclii tedarikeilerin bulunmasi, yenilik ve iyilestirme siire¢lerinin daha etkili ve
verimli sekilde ilerlemesine olanak saglar. Tedarik¢ilerin mamullerinde veya stireglerinde gerceklestirdigi
herhangi bir inovasyon hareketi alic1 firmalar i¢in de bir inovasyon anlamina gelebilir ve yeni fikirler
gelistirmesine katki saglayabilir. Bu da firmalarin rekabet ustiinliigli kazanmalarina oldukg¢a katki
saglamaktadir (Bedir, 20009, s. 25).
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Kiiresel alanda rekabetin artmasiyla beraber firmalarin dikey olarak biiylimesi, gelismesi azalma
gostermekte, lizerine uzman olduklart mamulleri iretmekte ve disaridan tedarik ettikleri mamul sayisi
artis gdstermektedir. Bununla beraber de firmalarin tedarikgilere olan bagimhligi da artmaktadir
(Kagnicioglu, 2007, s. 78). Firmalar tedarikgileriyle stratejik ittifaklar baglaminda bir isbirligine giderek
as1l islerine odaklanarak temel yeteneklerini gelistirirler ve bu da firmaya rekabet tstlinligi saglamis
olur.

Son zamanlarda ise Toplam Kalite Yénetimi ve Tam Zamaninda Uretim kavramlar: firmalarda daha
¢ok giindeme gelmeye baslamistir ve tedarik¢ilerin 6nemi ve secimine daha ¢ok deger verilmeye
baslanmistir (Ada, Kazancoglu ve Aracioglu, 2005, s. 605). Erol'a (2004, s. 4) gore bu kavramlarin
firmalarda 6nem kazanmasiyla tedarikciler ve piyasalarini etkileyen bazi degiskenlerin meydana gelmesi
gereklilik haline gelmistir ve su sekilde bahsedilmistir: (1) tedarike¢i secimi ve degerleme islemlerinin
tekrar gozden gecirilmesi, (2) girdi niteligindeki mamullerin kalitesini iyilestirmek icin tedarikcilerin
mamul tasarimi stirecine erkenden dahil olmalari, (3) tedarikg¢i sayisinin diisiiriilmesi, (4) tedarikgilerle
iligkilerin rekabetci olmaktan c¢ikip isbirligine dayali bir hale gelmesi ve (5) tedarikci gelistirme
planlarinin faaliyete gecirilmesi.

Tim firmalar siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli elde etme amaci giiderler ve bu istiinliik sayesinde
varliklarini uzun siire devam ettirebilirler. Bunun elde edilebilmesi iginse konuyla alakali bir¢ok ¢alisma
yapimistir ve bunlarin en 6nemlisi klasik niteliginde olan Porter'in Rekabet Stratejisi'dir. Bu stratejiye
gore firmalarin pazarda iistiin bir konumda olmalarini saglayacak ti¢ temel strateji vardir: (1) maliyet
liderligi, (2) farklilastirma, (3) odaklanma (Weele, 2014, s. 185).

Uygulamalara bakildiginda ¢ogu kez rekabet iistlinliigii kazanmak adina hem ucuz mal iireterek
maliyet liderligine, hem de farklilastirma stratejilerine rastlanilmaktadir. Bu iki strateji de satin alma ve
tedarik stratejisi ile iliskilendirilebilir. Bu stratejilerin ise gerceklestirilip rekabet istiinliigii kazanmak
isteniliyorsa, farkli tedarik aglar1 ve beraberinde farkli satin alma ve tedarik stratejilerinin de
olusturulmasi gerekmektedir. Firmalarin maliyet liderligi yaratmasi konusunda tedarikgilerle alinacak
tiriinlerin fiyat ve maliyetleri konusunda bir anlasma saglamasi 6nemlidir. Yine ayni sekilde, farklilastirma
stratejisi uygulamak isteyen firmalar yeni iiriin gelistirme ve iyilestirme faaliyetleri sirasinda
tedarikcilerle birlikte calismak ve onlarla isbirligi yapmak durumunda kalacaklardir. Bu siirecte alici
firmalar ve tedarikgciler yakin iliski icinde olmak ve tedarikgilerin bu konudaki personelleriyle alici
firmalarin trin gelistirme ve miihendislik personelleri isbirligi icinde olmak durumundadirlar.
Gergeklestirilmek istenen bu stratejilerin amacina uygun sekilde yapilmasi i¢in yine tedarikgilere diisen
onemli gorevler arasinda teslimat giivenilirligi konusu vardir. Tedarikgilerin {iriinleri zamaninda teslim
etmesi ve teslim edilen liriinlerin de istenilen kalitede olmasi olduk¢a 6nemlidir. Diger bir 6nemli konu ise
isbirligi icine girilecek olan tedarikgilerin teknik altyapilarinin iyi diizeyde olmasidir. Bu konular ise yine
tedarikgi seciminin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir (Weele, 2014, s. 186).

Firmalar sahip olduklari rekabetc¢i yapilarini korumak igin bazi oncelikler belirlemistir ve bu
oncelikli faktorleri tedarik¢i secim kriterlerine doniistiirmiislerdir (Krause, Pagell ve Curkovic, 2001, s.
501). Bu kriterler de tedarikgilerin firmayla bir is ortaklifina girmesine elverisli olup olmadiginin tespit
edilmesinde kullanilmaktadir (Ozdemir, 2010, s. 62). Bu tespit siirecinde ise iliski kurulacak tedarikgiler,
fazla sayidaki tedarikgi kitlesi icinden secilecektir. Se¢cim yapilirken firmanin belirledigi 6ncelikli kriterlere
gore tedarikgiler arasindan karsilastirma yapilarak eleme yoluna gidilir. Belirlenen kriterlerin hepsini
birden biinyesinde tasiyan tedarik¢i bulmak pek miimkiin degildir, bu sebeple farkl kriterlere gore
kiyaslanip belirleme yoluna gidilir. Bu ise tedarikei seciminin ¢ok kriterli karar verme problemi olmasiyla
ilgilidir (Ofluoglu ve Miran, 2014, s. 2).

Firmalarin belirledikleri bu kriterler tedarikgilerin performanslarini 6l¢gmek i¢in kullanilir ve
bunlar birbiriyle catisan nitelikte olabilirler. Ornegin firma kaliteli bir {iriin tedarik etmek isteyecektir ve
bunun ayni zamanda diisiik maliyetli olmasin isteyecektir. Fakat bu kriterlerin her ikisi bir tedarik¢ide
bulunmayabilir. Kaliteli {irtin ucuz veya ucuz bir iiriin kaliteli olmayabilir. Bu sebeple tedarik¢i se¢im
karar1 bu durumlardan en uygun ¢6ziim yolunu bulmay1 gerektirmektedir (Ozdemir, 2010, s. 63).

31



Sancaktutan, K. Yorum-Yénetim-Yéntem oCilt: 6eSayi: 1ess:19-44

Tedarikei degerlendirme siireci birden fazla olgunun géz dniinde bulundurulmasini gerektiren bir
stirectir. Geleneksel degerlendirme stirecinde firmalar sadece finansal 6l¢iitleri 6nemsiyorken, ilerleyen
zamanlarda sadece bu olciitiin yeterli olmadigini, farkli oélciitlerin de dikkate alinmasi gerektigini
anlamiglardir. Bu konuyla ilgili arastirmalar ise 1960’l1 yillara kadar dayanmaktadir (Kocoglu ve Avci,
2014, s. 42). Literatiir incelendiginde tedarik¢i secim kriterleri ile ilgili bircok ¢alismayla karsilagsmak
miimkindir. Bu alanda yapilan ilk ¢alismalardan biri kapsami oldukg¢a genis olan Dickson’un 1966 yilinda
yaptig1 calismadir. Tedarik¢i seciminde kullanilabilecek 6nem derecelerine goére siraladigi 23 kriter

belirlemistir.
Tablo 2: Dickson’un Tedarikg¢i Secim Kriterleri
Sira Kriter Ortalama Degerlendirme
Puan
1 Kalite 3.508 Cok Yiiksek Derecede Onem
2 Teslimat 3.417
3 Performans Ge¢misi 2.998
4 Garanti & Politikalar 2.849
5 Uretim Alani ve Kapasitesi 2.775 Yiiksek Derecede Onem
6 Fiyat 2.758
7 Teknik Yeterlilik 2.545
8 Finansal Durum 2.515
9 Prosediire Uyma 2.488
10 fletisim Sistemi 2.426
11 itibar ve Endiistrideki Durum 2.412
12 is Yapma istegi 2.256
13 Yonetim ve Organizasyon 2.216 Orta Derecede Onem
14 Operasyon Kontrolleri 2.211
15 Onarim Servisleri 2.187
16 Davranis 2.120
17 Izlenim 2.054
18 Paketleme Yetenegi 2.009
19 Calisan iliskileri Kayitlar: 2.002
20 Cografi Konum 1.872
21 Gegmis Islerin Sayist 1.597
22 Egitim Destekleri 1.537
23 ikili Anlasmalar 0.610 Diisiik Derecede Onem

Kaynak: Dickson (1966)

Dickson’un belirtmis oldugu bu kriterler giintimiizde hala gegerlidir ve bir¢ok ¢calismada belirtilen
kriterlerin neredeyse tamamini kapsamaktadir. Ancak i¢ ve dis c¢evrenin sartlarinin da zamanla
degismesine bagl olarak kriterlerin énem derecelerinde degisiklikler meydana gelmistir. Ornegin; Weber,
Current ve Benton (1991) calismalarinda, Tam Zamanminda Uretim ortaminda tedarikcilerin cografi
konumunun o6nemine olduk¢a deginmistir fakat 1966’da Dickson bu kriterin derecesini 20. siraya
yerlestirmistir. Ayrica Dickson’'un ¢alismasinda 10, 12 ve 13. siralardaki iletisim sistemi, is istegi ve
yonetim ve organizasyon Kkriterleri de giiniimiizde daha 6nemli olarak gorilmektedir. Yine Weber vd.
(1991) 1966’dan beri yapilan 74 ¢alismay incelemislerdir ve fiyat, teslimat, kalite, liretim kapasitesi ve
yeri kriterlerini 6nem dereceleri en yiliksek Kkriterler olarak belirlemislerdir. Bu Kkriterlerin 6nem
siralarindan ziyade aslinda tedarik zinciri unsurlarinin ¢ok iyi bir koordinasyon ve isbirligi icinde olmalari
onemli goriilen durumlardandir (Benyoucef, Ding ve Xie, 2003, s. 6).

Tedarikgei secim kriterleri endiistriyel ¢cevrenin gelisimi ve degisimiyle birlikte 6nem derecelerinde
degisiklik gostermektedir. Bu kriterler farkli endiistri alanlarinda da degisiklikler sergilemektedir.
Ornegin yapilan cahismalarda otomotiv, tekstil, beyaz esya gibi farkll endiistrilerde tedarikgi
degerlendirme ve se¢im kriterlerinin de énem siralar1 farkhiliklar gosterir. Ornegin, beyaz esya
endiistrisinin 6nde gelen firmalarindan birinin yaptigi tedarik¢i performans degerlendirmesinde,
tedarikcilerin performanslarini, belirli araliklarla is sonuglarina etkisi bakimindan degerlendirdigini ve
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sonuglar dogrultusunda maliyet, kalite, lojistik, isbirligi ve cevre kriterlerinin 6nemli oldugunu
belirtmistir. Bu sonuglara gore ise tedarik¢inin zayif oldugu yonleri belirlenir ve bunlarin iyilestirilmesi
istenir. Eger tedarik¢i firma zayif yonlerini iyilestirmeyip performans diistkligi sergilemeye devam
ederse, alic1 firma tedarikc¢isinden alimlarini azaltir ya da iliskiyi tamamen kesebilir (www.arcelikas.com,
2017). Ofluoglu ve Miran'in (2014) hazir giyim-tekstil endiistrisinde yaptig1 calismada ise kriterleri;
miisteri memnuniyeti, kalite, fiyat, teslimat siiresi, servis Kkriteri ve esneklik seklinde 6nem derecelerine
gore belirlemislerdir. Otomotiv endiistrisinde yapilan tedarik¢i secim Kkriterleri sonug¢larinda da fiyat,
kalite, yaraticilik, degisen talebe hizli yanit verme yetenegi ve iirlin cesitliligi 6n plana ¢ikmaktadir
(Baskak ve Mihgioglu, 2004, s. 31).

Sonug olarak firmalarin rekabet tstinligi olusturmak adina maliyet liderligi, farklilastirma, yeni
triin gelistirme gibi stratejik faaliyetlerinde tedarikcilere biiytik rol diismektedir. Buna bagh olarak da
firmalarin tedarikgilerle isbirligi yoluna gidip iliskilerini kuvvetlendirmeleri gerekmektedir.

2.3. Ana Firma - Tedarikgi iliskisi

Rekabetin yogun olarak yasandigi bu donemde basari1 elde eden firmalarin miisterileriyle ve
tedarikcileriyle arasinda yasanan isbirliklerinin 6nemi yadsinamaz. Firmalarin bu rekabet ortaminda
performanslarini iyilestirmek amaciyla yapti1 tiim teknolojik ve orgiitsel degisiklik ve faaliyetlerin
basaris1 buyiik 6lclide tedarikgileriyle arasindaki giicen ve isbirlikgi iliskilerine dayalidir. Bu iliski tiirii
firmalarin ek taktikler gelistirmesine yardimci olur ve rekabet avantaji yaratmak adina yapilan
faaliyetlerde basari elde etmesine katkilar saglar (Landeros ve Monczka, 1989; akt. Cagliyan, 2009).

Firma ve tedarikgilerin isbirligine dayali iliskilerinin artmasi sonucu tedarik zinciri yonetimi ve
tedarikei iligkileri yonetimi kavramlari da 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Tedarik zinciri yonetimi,
tiiketicinin taleplerini karsilamak adina tiim tedarik ve iiretim faaliyetlerinin gerceklestirilmesi, bunlarin
finanse edilmesi ve tiiketiciye ulastirilmasi stirecinin yonetimini ifade eder (Weele, 2014, s. 11). Tedarikgi
iliskileri yonetimi ise bu siirecte firmalarin tedarikgileriyle iligkilerinin nasil olacagini, olmasi1 gerektigini
tanimlayan bir kavramdir. Firma bu siirecte, kendisi i¢in daha ¢ok énem arz eden tedarikgileriyle yakin
iliskiler kurarken, 6tekilerle daha siradan iliskiler kurmaktadir. Bu iliskiler ¢ergevesinde ise tedarikgilerle
iriin ve hizmet anlasmalar1 yapilir ve uyulmasi mecburidir. Tedarikei iliskileri yonetimi de tiim bu
siireclerin ve anlagmalarin diizenli bir sekilde islemesinden sorumludur (Ozdemir, 2004, s. 92).

Alicl firma ve tedarikei iligkileri iki ana grup olmak tizere siniflandirilmaktadir; geleneksel
(rekabetci) ve isbirligi esasina dayal iliskiler. Bu iliskiler genelde bahsedilen iki modelin etrafinda
yogunlasmaktadir, sadece tek bir iliski modelinin uygulandigi kanisi bulunmamaktadir. Firmalarin
faaliyetlerine bakildiginda hangi modelin 6zellikleri agir basiyorsa o grup i¢cinde degerlendirilirler. Bolge
ve kiiltiir unsurlari da duruma dahil edilirse, batida rastlanan tedarikgi iligkilerinin geleneksel (rekabetci)
iliski modelini yansittigi, doguya dogru gidildigi zaman ise (6rnegin Japonya) isbirligine dayal iliski
modelinin uygulandig goriilmektedir (Giiles ve Burgess, 1996; Giiles, 19994, s. 48).

Alic1 firma ve tedarikei arasindaki iligkilerin ne gibi farklhiliklar ortaya ¢ikardiginin anlasilmasiyla
isbirligine dayali iliskilerin 6nemi daha ¢ok artmistir. Lamming bilhassa otomotiv endiistrisinin
incelenmesiyle elde ettigi sonuglarda, alict firma-tedarikgi iliskilerindeki degisikligin sebeplerini
ekonomik, ticari ve teknolojik unsurlarla bagdastirmistir. Rekabet diizeyindeki artisin ve tliretimde
meydana gelen teknolojik degisimlerin sebebini ise yine bu firmalar arasindaki iligkilerin niteligine
baglamistir. Bu tespitlerin ise sadece otomotiv endiistrisi degil diger endiistri alanlarinda da gegerliligi
bulunmaktadir. Ornegin ingiliz ireticileri kiiresel alandaki rekabet avantajlarimin ve karlihklarinin
azalmasin tedarikcileriyle kurduklar rekabetci iliskilere baglayarak bu iliski tiirtinden uzaklasmigslardir
(Morris ve Imrie, 1992:10; akt. Giiles, 1999b, s. 3). Alic1 firmalarin ve tedarikgilerin iliskilerinde rekabetgi
modeli degil de isbirlik¢ci modeli tercih etmelerinin nedenleri ise su sekilde siralanabilir (Giiles, 1999b, s.
3):

e Ozellikle Japon firmalar basta olmak iizere, diger firmalardan gelen rekabet etkisi iliskilerdeki
bakis agilarimi etkilemistir. Batili firmalar sahip olduklari pazar paylarim1 Japon firmalara
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kaptirmaya basladiklarinda onlarin nasil bir yol izlediklerini arastirmis ve iiretim sistemlerindeki
yalin iiretim mantigini benimsediklerini gérmiislerdir. Bunun da alici firma ve tedarikei arasinda
gliven ve isbirligine dayali iliski modelinden kaynakli oldugunu anlamislardir.

e Yeni lretim tekniklerinden olan tam zamaninda iiretim ve toplam kalite yonetiminin hayata
gecirilmesi ve bu tekniklerde tedarikgilerin roliiniin fazla olmasi.

e Taleplerde meydana gelen degisimler sonucunda, tedarikcilerden girdi niteliginde alinan
triinlerde fiyat disinda kalite, esneklik gibi kriterlerin 6nem kazanmasi.

Sonug olarak, rekabetin siddetlenmesi, yeni iiretim yonetimi yaklasimlarinin giindeme gelmesi,
miisterilerin beklentilerine cevap verebilmek adina farkli unsurlara dikkat edilmesi gereginden dolay1
firmalar geleneksel modeldeki yetersiz iletisim yerine daha siki iletisim icinde olunan isbirligi modelini
uygulamaya baslamislardir.

Geleneksel (Rekabetci) iliskiler

Shapiro (1986) rekabetci modeli biiytik olglide geleneksel Amerikan satin alma orgiitleriyle
iliskilendirmistir ve hala batida benimsenen, uygulamada goriinen bir modeldir. Bu iliski modelini
o6zimseyen firmalar satin aldiklar1 triin ve hizmetlerin fiyatlarini en aza ¢ekmeye c¢alisma amaci
glitmektedirler. Biiyik o6lciide fiyat odakli bir iliski tarzi hakimdir. Rekabetci iliski modelinin temel
faaliyetlerini ise Shapiro (1986) su sekilde siralamistir:

e Tedarikg¢inin giiciinii sinirli hale getirmek ve kontrol altinda tutmak igin genis ¢apl bir tedarikei
yelpazesi olusturur ve girdilerini bir¢ok tedarik¢iden temin ederler.

e Tedarikgilerle fiyat odakl iliskiler kurarlar ve bu iliski ¢ercevesinde kisa vadeli sozlesmelerle
caligirlar.

e Tedarikgilerin is durumlar siklikla degisiklik gosterir.

Geleneksel (rekabetgi) iliskilerde, tedarikeinin gelistirilen iiriiniin tasariminda herhangi bir katkisi
yoktur ve boyle bir sey de onlardan beklenmez. Fiyat temelinde yapilan goriismeler disinda siki bir
iletisime gegmezler ve aralarinda bilgi paylasimi s6z konusu degildir (Shapiro, 1986). Bu iliski modelinde
iletisim resmi bir sekilde yiirimektedir ve siliregler hakkinda bilgi alisverisi yoktur. Herhangi bir ar-ge
faaliyeti icinde isbirliginde bulunmalar1 gibi bir durumdan bahsedilemez. Ayn1 zamanda karsilikli giiven
ve risk paylasimi da goriilmemektedir (Cagliyan, 2009, s. 466).

Isbirligi Esasina Dayal Iliskiler

Shapiro’ya (1986) gore isbirligi modeli, alic1 firma ve tedarikgiler arasindaki yiiksek kaliteli, hizli ve
glvenilir teslimati saglar ve uzun vadeli yakin bir iligkiyi temsil eder. Bu iliski modelinde, firmalar
kusursuz iiriinler ortaya ¢ikarmayi ve bu toplam tretim maliyetlerini diisiirmeyi amacglamaktadir. Bu
modelin temel 6zellikleri ise asagidaki gibi siralanabilir (Shapiro, 1986):

e Firmalar girdi niteligindeki iiriin ve hizmetlerini az sayidan olusan tedarik¢i tabanindan temin
ederler (bu say1 genelde iki veya iicttir).

e Uzun vadeli iliskiler s6z konusudur.

e Alia firma ve tedarikgiler arasinda imalat, mithendislik ve tasarim konularinda yakin etkilesim
vardir ve gelistirilen Uiriiniin tasariminda tedarikei aktif konumdadir.

e iligkiler karsilikl giiven icinde siirdiigii icin sézlesmeler sozlii olarak, herhangi bir baglayic1 kagit
lizerinde olmadan yapilabilir.

e Taraflar arasinda etkin iletisim, agik bilgi paylasimi mevcuttur.

Isbirligi modelinde, alic1 firma ve tedarikgiler her iki tarafin da maliyetlerini azaltmak icin birlikte
calisarak daha diisiik maliyetler elde etmektedir. Bu azaltma ise daha iyi stok yonetimi, gereksiz goérev ve
prosediirlerin ortadan kaldirilmasiyla gergeklestirilir (Wilson, 1995, s. 3).

Isbirligine dayal iliskilerde, rekabetci iliskilerde oldugunun tersine fiyat temel diisiince olmayip,
kalite ve tlretimdeki kontrol énemlidir. Fiyat odakl ilerleyerek bir¢ok tedarikciden diistik fiyath {iriin
temin etmektense, istenilen kalitedeki iirtinii giivenli sekilde saglayan tedarikgilerle ¢alismak 6nem arz
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eder. Bu durum da beraberinde firmalar arasi isbirligini 6ne ¢ikarmistir ve dikey biitiinlesmeyi geri planda
birakmistir (Giiles, 1999b, s. 6).

Alic1 firma-tedarikei arasindaki iliskiler bazinda yapilan agiklamalar 1s181nda geleneksel (rekabetgi)
ve isbirligi esasina dayali iliskilere iliskin 6zellikler karsilastirmali olarak asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Tablo 3: Rekabetgi ve isbirligi Modellerinin Karsilastirilmasi

Unsurlar Rekabetci isbirligi
Tedarikgilerin sayisi cok az
Ticari iliskilerin siiresi kisa uzun
Sozlesmelerin siiresi kisa vadeli orta/uzun vadeli
Tedarikei secim kriteri fiyat kalite, fiyat vs.
Arastirma-gelistirmeye katilim az veya hig cok
Fiyat stratejisi rekabetci hedef fiyat
Kalite gelistirme disiik ylksek
Bilgi alis verisi diisiik yuksek
Risk paylasimi diistiik yuksek
Teknolojik destek diisik yuksek
Karsilikl giiven ve bagimlilik disik yuksek

Kaynak: Giiles, (1999b, s. 7)

Firmalarin tedarikgilerle yirittiikleri iliskiler, sadece mal alisverisi statlisiinde olmaktan cikip
stratejik bir konuma yiikselmistir. Bu durum ise aralarinda isbirligi anlaminda bir biitiinlesme meydana
getirmistir ve sonucunda ileri seviyede, strekli bir bilgi akisini saglamistir. Bu durum da firmalarla
tedarikgiler arasindaki iliskiyi maliyet merkezli bir iliski olmaktan ¢ikartip karsilikli kazanma felsefesine
dayali bir iliski haline getirmistir (Kapar, 2013, s. 226). Bu taraflar arasindaki bagimliligin artmasi
nedeniyle bu tiir is iliskilerinin performansini 6lgmenin ve bunlarin 6rgiitsel performans tzerindeki
etkisinin 6neminin arttig1 kabul edilmektedir (Giannakis, 2007, s. 401).

Glles ve Cagliyan (2014), alia firma ve tedarik¢i arasindaki iliskilerin firmanin performansi
tizerindeki etkisini belirlemek i¢in farkli sektorlerde faaliyette bulunan 66 firmay: incelemislerdir. Bu
arastirma kapsaminda, firmalarin rekabet¢i diizeydeki iliskilerden isbirligi esasina dayal iliskiler icine
girmeye basladiklarini belirlemislerdir. Bu gecisin nedeni olarak da ana endiistriden gelen baskilariny,
kiiresel ¢capta meydana gelen degisimleri, ekonomik faktorleri, artan rekabeti, hiikiimet politikalar ve
iiriin teknolojisindeki degisiklikleri gdstermislerdir. Tiim bunlarin sonucunda ise firmalarin isbirlik¢i bir
iliskiye girdikleri ve performanslarinin da arttig1 gortilmiistiir. Performans gostergeleri ise; pazar payi,
yillik satiglar, iiriin kalitesi, yeni ve gelismis iiriin sunumu, verimlilik, yillik kar ve iriin ve siiregleri
iyilestirme yetenegi olarak belirlenmistir. Yine arastirma sonucunda, rekabetci ve isbirlikgi iliskileri olan
firmalarin performans sonuglarina bakildiginda, isbirligi esasina dayal iligki icinde olan firmalarin daha
yuksek performans sergiledikleri goriilmiistiir. Arastirmadan elde edilenlere bakildiginda ‘daha isbirlik¢i
yapiya sahip olan alici-tedarikgi iliskilerin alici firmanin performansi tizerinde olumlu etkisi vardir’
sonucuna ulasilmistir. Buradan da diyebiliriz ki, tedarikcilerle dogru iliski icine girildigi vakit, alici
firmalar rekabet giici kazanip performansimi arttirmaya baslar. Boylece tedarikgilerin, firmalarin
biiyiimesinde olumlu etkilere sahiptir diyebiliriz.

Tedarikgi iliskileri dogru bir sekilde, iyi bir sistemle yonetildigi zaman firmalar % 50’ye yakin bir
maliyet tasarrufu saglayabileceklerdir. Bu durumu destekleyecek birka¢ uygulama érnegi verilecek olursa
Karakis'in (2007) arastirmasindaki verilerden yararlanilabilir:

e Accenture sirketinin yapmis oldugu bir arastirmaya gore tedarikgileriyle arasindaki iliskilere
onem veren firmalarin yil i¢cindeki toplam satin alma maliyetlerinde % 3 civarinda bir azalma
sagladiklar goriilmiistiir. Yine bu arastirma sonucunda firmalarin % 12’si ileride tedarikei
iligkileri yonetimine daha ¢ok 6nem vereceklerini de belirtmislerdir.
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e Unilever faaliyette bulundugu iilkelerde tedarikgi iliskilerine deger verip tedarikgi iliskileri
yonetim sistemini olusturmustur ve bunun sayesinde bir boélge icinde 10 milyon Euro tasarruf
saglamistir.

e 1997’de Hindistan otomobil endiistrisinde yapilan bir arastirma sonucunda, tedarikgi iliskilerini
iyl yoneten bir firmanin baz1 avantajlar elde ettigi belirlenmistir: (1) tedarikcilerin gelisimini
saglayarak ve Kkalite sistemlerini tedarikcilerine uygulayarak kalite problemlerinin iistesinden
gelmek, (2) tedarikgilerle stratejik isbirligi yaparak farkh iilkelerde de faaliyet gosterip satis
yapmak, (3) tedarikcilerle beraber olusan problemlerin listesinden gelerek, iiretimdeki malzeme
kaynakli kalite sorunlarini en aza indirmek, (4) tiretim ve satin alma konularinda tedarikgilerden
yararlanmak ve esneklik saglamak, (5) tedarikcilerle biitiinleserek rekabet avantaji saglamak.

Tim anlatilanlar 1s181inda tedarikcilerin firmalar agisindan biiyiik oranda éneme sahip oldugu bir
kez daha anlasilmaktadir. Bunun karsiiginda firmalarin, tedarikgilerin gelisimiyle ilgili bir ¢aba
gostermeleri de gerekmektedir. Tedarikgiler agisindan firmalarin “tercih edilen miisteri” konumunda
olmasi bu bakimdan énemlidir. Burada asil diisiince, firmanin tedarikgiler i¢in cazip bir is ortagi oldugunu
gostermektedir ve bunun igin de bir takim faaliyetler gerekmektedir. Oncelikle satin alma uzmanlari
tedarikgilerine diizenli olarak performanslariyla alakali dogru geri bildirimler saglamali ve tedarik
raporlar1 vererek bu konu iizerinde durulmalidir. Daha sonra firmalar, tedarikgilerin onlarla olan is
ortakliklarindan, aralarindaki iliskiden ne derecede memnuniyet duyduklar1 da dikkate alinmalidir. Japon
firmalarini batida faaliyet gosteren rakip firmalardan ayiran ve istiinliik saglamalarina sebep olan sey
tedarikgcilerinin gelisimine verdikleri 6énemdir. Ciinkii artik inovasyon, kalite, {iriin tasarimi gibi bir¢ok
faaliyette tedarikciler siirece ¢ok erken asamada dahil edilmekte ve biiyiik sorumluluklar verilmektedir.
Batida ise 1990’larda tedarikgi gelisimiyle biiylik sonuglar iiretmis firmalardan biri Chrysler’di. Bu firma
SCORE (Supplier Cost Reduction) programiyla is ortagl oldugu tedarikgilerinin tavsiyelerini
degerlendirmistir ve bunun sonucunda ytzlerce milyon dolarlik maliyet tasarrufu elde etmistir. SCORE
programinin 6zelligi, firmanin tedarikgilerini gelistirmesi sonucu elde ettigi kazanglari, faydalar sadece
kendisi kullanmayip, bunlari tedarikgileriyle paylasmasidir (Weele, 2014, s. 359-360).

2.4. Ana Firmalarin Biiyiimesinde Tedarikgilerin Rolii

Firmalar dogalar1 geregi biliyiime gilidiisiine sahiptirler (Coskun, 2016) ve kurulus asamasindan
itibaren bu gidiiyle biiylimeyi amaglamaktadirlar. Firmalar bulundugu rekabetgi, siirekli biiyiiyen ve
gelisen cevrede kendi varliklarin1 devam ettirebilmek, amaclarini gerceklestirebilmek (Dinger, 1996),
rekabet iistiinliigii saglayabilmek, karhliklarini, etkililiklerini ve piyasa paylarim arttirabilmek (Ulgen ve
Mirze, 2004) ve optimal biiyiikliige ulasarak en uygun maliyetle iretim yapmak icin biiyiimeyi hedeflerler
ve biiylime stratejileri belirlerler (Tutar, 2015, s. 4). Bu amaglarin gergeklestirilebilmesi i¢in firmalarin bir
takim avantajlara sahip olmalar gereklidir ve bunun iizerine yogunlasirlar (Gokmenoglu ve digerleri
2012). Ana firmalarin bir takim amaglarla gergeklestirdikleri biiylime faaliyetleri bircok faktoérden
etkilenmektedir. Etkili olan bu faktdérlerden biri de tedarikcilerdir. Tedarikgiler ise bir¢cok yoénden
firmalarin biiylimesine dogrudan veya dolayl sekilde katki saglamaktadir.

Firmalarin  biliylimesinde, tedarikgilerin de etkisinden bahsedilebilecegi, bulundugu
endistrinin/cevrenin dzellikleri ve yenilik faaliyetleri etkili birer unsurdur. Firmanin g¢evresinde bilgi
temelli, alaninda uzman, yeterli altyapiya sahip tedarikgilerin bulunmasi, onlarla etkilesim halinde ve
isbirligi icinde olmasi firmanin varligini devam ettirmesini kolaylastirir ve biiylimesine katk:i saglar.
Yenilik faaliyetlerinde bulunmasi ise firmaya rekabetci avantaj kazandiracaktir ve yine biiylimesinde etkili
olacaktir (Kara6z ve Demirgil, 2009; Demirgil, 2008). Firmalarin bu yenilik faaliyetleri siirecinde
tedarikgilere de pay diismektedir. Firmalarin tedarikgilerle iliskilerini ileri seviyelere getirmesi, onlarla
yeni lriin gelistirme asamasina kadar gelmeleri ve mamul tasarimi siireglerine erken asamada dahil
edilmeleri sonucunu getirmistir. Biiylime stratejileri dahilinde triin farklilastirma ve cesitlendirme
stratejilerinin uygulanmasiyla yeni liriinler iiretilir ya da mevcut tiriinler tizerinde degisiklikler yapilarak
pazara cikarilir. Bu asamada da yenilik faaliyetleri s6z konusudur ve tedarikgilerin etkisinden yine sz
etmek miimkiindiir. Firmalar yeni iriinler gelistirme ya da ftriinler iizerinde iyilestirme c¢alismalar
esnasinda tedarikgilerin bu konudaki iiriin gelistirme ve miihendislik elemanlariyla birlikte calismalar
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yuriiterek siireci daha da hizlandirabilir. Tedarikgilerle isbirligi icine girerek, iletisimi kuvvetli hale
getirerek fikir alisverisini de aktif sekilde yiirtitiirler ve yenilik hareketlerinde 6nemli adimlar atarlar
(Weele, 2014). Bu baglamda yenilik konusunda yardimci, aktif sekilde hareket eden, yeni fikirlere sahip
giiclil tedarikgilerin bulunmasi firmalarin inovasyon yapma ve bu sayede rekabetci avantaj saglamasina
katkida bulunacaktir. Ayn1 zamanda tedarikgilerin, firmalara girdi olarak iirettigi iirtinleri iizerinde veya
liretim siireclerinde yenilikler yapmasi, firmalar icin de yenilik anlami tasiyabilir ve yeni {riinler
gelistirmesine, iyilestirmeler yapmasina katkida bulunabilir (Bedir, 2009). Bu da firmalarin rakiplerine
kars1 rekabetci bir avantaj saglamasina sebep olacaktir ve biiylimesi ve ihracat faaliyetlerinde yeni
tirtiinlerle dis pazarlara acilip pazarda yer bulmasinda etkili olacaktir.

Firmalar temel yetenekleri iizerine odaklanip alaninda uzmanlasarak, asil faaliyet alanlar1 disinda
kalan tritinleri dis kaynak kullanimi yoluna giderek tedarikc¢ilerden temin etmektedirler. Firmanin tiretim
maliyetinde, tedarik¢ilerden alinan par¢a ve mamullerin degeri, toplam maliyetin 6énemli bir kismini
olusturdugu icin firmalarin finansal durumlar1 ve rekabet Ustiinliigiiniin olumlu yonde ilerlemesi
acisindan tedarikgilerle iligkilerin iyi sekilde ilerlemesi gereklidir. Bu da satin alma y6netiminin firma i¢in
onemli hale geldiginin bir gostergesidir (Weele, 2014). Firmalar dis kaynak kullanimi yoluna giderek
tedarik edilen girdi sayisini arttirmistir ve iiretim iizerindeki tedarik¢i payinin yiizdesini ¢ogaltmistir.
Tedarik edilen girdi sayisinin artmasi bir bakima firmay1 tedarik¢iye bagimli hale getirmistir ve daha
isbirlik¢i iliskiler sergilemek durumunda kalmistir. Tedarikcilere daha fazla is yiikii binmistir ve
tiretimdeki etkileri artti1 icin de firma basarisi lizerindeki etkileri de artmigtir (Ozdemir, 2010). Tim
bunlar sonucunda firma fazla maliyetlerden kurtulur, birim basina diisen maliyeti azaltarak ol¢ek
ekonomisini saglar ve verimlilik ve etkililigini de arttirarak ulusal sinirlarn iginde biiyiimekle kalmayip
uluslararasi pazarlara da a¢cilma imkani bulur (Geng, 2007).

Ana endiistrilerde faaliyette bulunan firmalarin rakiplerine karsi rekabet istlinligii olusturmak,
biiyiimek ve beraberinde kar oranlarini arttirmak igin, rakiplerine oranla daha diisiik maliyetle, daha
yiksek kaliteyle, irlinleri lzerinden yaptig1 inovasyon ve farklilastirma hareketleriyle istiinliik
kazanabilirler. Porter’da (2010) firmalarin rekabet¢i avantaj kazanmalarini bu unsurlara baglayarak,
sonucunu da dogrudan karliliga dayandirmistir. Firmalarin yiiksek kalitede iiriinler tiretmesi, o lriiniin
imalinde kullanilan hammaddelerin, girdi olarak alinan parca ve mamullerin kalitesiyle ilgilidir. Uretimde
kullanilan iirtinler ne kadar kaliteliyse tiretim sonucu ¢ikan nihai {iriiniin kalitesi de o kadar iyi derecede
olacaktir. Bu bakimdan tedarikgilerin sagladigi girdiler firma i¢in hayati bir éneme sahiptir diyebiliriz.

Porter (2010) Ulusal Ustiinliik Elmasi’nda destekleyici endiistrilerin yani tedarikgilerin varhginin
ana firmalarin inovasyon yapabilme, iyilestirme ve rekabet stiinliigii olusturmasinda etkili oldugunu
belirtmistir. Yine Porter (2010) uluslararasi alanda rekabetci 6zellikte olan tedarikgilerin varliginin,
bunlarla isbirligi icinde olmanin firmalara iistlinliik kazandiracagini; tedarikgilerin bunu ise diisiik fiyat,
etkili, erken, hizli ve 6ncelikli sekilde firmalara ulasmasini saglamasiyla kazandiracagini vurgulamistir.

Firmalar icin tedarikgilerin dnemi bu denli arttigl icin tedarik¢i se¢im karari da bir iretim
firmasinin basarisi icin biiylik 6nem tasimaktadir. Tedarikgi secimi ise satin alma b6liimiinin faaliyet alan
icerisindedir ve firmanin bu anlamda belirledigi stratejiler, maliyetleri diisiirmede, liretimdeki esneklikte,
kar oranlarini arttirmada ve rekabetci avantaj olusturmada olumlu bir etkiye sahiptir (Ozparlak, 2004).

Firmalar dogru tedarikgilerle isbirligi icine girdigi zaman miisteri memnuniyetinin saglanmasinda,
performans iyilestirmeleri yapmak suretiyle yapilan teknolojik ve orgiitsel degisiklik ve faaliyetlerin
basarisinda da tedarikgilerle arasindaki giivene dayali ve isbirligi esash iliskiler s6z konusudur (Landeros
ve Monczka, 1989; akt. Cagliyan, 2009). Yine ayni sekilde firmalarin biiyiik pazar paylari elde etmelerinde
yalin liretim ve toplam Kkalite ydnetimi yaklasimlarini benimsemeleri etkilidir ve bu da az once
bahsedildigi gibi tedarikgilerle giiven ve isbirligi esash iliskiler sonucunda olmaktadir (Giiles, 1999b).
Yalin tiretim ise Aslantas’in (2014) deyisiyle “firmanin tiretim sistemindeki tiim gereksiz unsurlari firma
disina iten, maliyetleri, is¢iligi, hatalari, stok sayisini, tretim alani gibi faktérleri minimum seviyelere
¢eken bir sistemdir” ve bu sistemi karakterize eden faktorlerden biri ise tedarikgilerle bitiinlesmedir.
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Yani, yalin tiretim sistemi kapsaminda tedarikgilerle entegre hale gelmek firmalarin ulusal ve uluslararasi
alanlarda pazar paylarini arttirmasinda etkili bir unsurdur.

Sonu¢ olarak, ana firmalarin biiylimesinde tedarikg¢ilerin rolii bariz sekilde goriilmektedir.
Tedarikgiler, ana firmalarin rekabet iistiinliigii olusturmasinda, performanslarinda artislar saglamasinda,
biiytik pazar pay: elde etmesinde ve karlilik oranlarini arttirmasinda; yiiksek kalite, diisiik maliyet,
farklilasmis iriin, inovasyon yapma, iyilestirme ve gelistirme, Olcek ekonomisini saglama, temel
yeteneklere odaklanarak alaninda uzmanlasma, tretimde esneklik kazanma, zamaninda teslimat yapma
ve lretim sisteminde iyilestirmeler (tam zamaninda iiretim, yalin iiretim ve toplam kalite yonetimi) gibi
faktorlerle destekleyici endiistriler olduk¢a 6nemli roller iistlenmektedir ve sagladigi bu katkilarla
firmalarin biiyiimesinde etkili bir rol oynamaktadir.

3. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama Siireci

Bu c¢alisma nitel bir ¢alisma olarak planlanmistir. Daha 6nce de belirtildigi lizere ¢alismanin asil
amaci, ana firmalarin biiylimesinde tedarikgilerin roliinii ortaya koymaktir ve tedarikgilerin bu biiytimeye
sahip oldugu hangi 6zelliklerle etki ettigine, ana firmalara ne agidan katk: sagladiklarina vurgu yaparak
gereken ehemmiyetin verilmesi bakimindan 6énem atfedilebilecek bir ¢alisma olmasi hedeflenmistir.
Arastirma kapsaminda belirlenen amaca ulasmak, gerekli ve yeterli bilgilere dogru sekilde ulasabilmek
icin veri toplama yontemi olarak miilakat teknigi tercih edilmistir. Firmalarla yapilandirilmis miilakat
gerceklestirilmistir. Onceden belirlenen miilakat sorular1 arastirma kapsamina dahil olan literatiir
incelemesinde onemli gorilen noktalara ve ¢alismaya yon veren arastirma sorusuna dayandirilarak
olusturulmustur. Milakat sorulari, kasti érneklem yoluyla segilen orta ve biiylik dlgege sahip, farklh
alanlarda faaliyet gosteren 8 firmanin fabrika miidiirleri veya satin alma yoneticilerine yoneltilmistir. Bu
firmalardan 5’iyle yliz yiize goriisme gerceklestirilerek sorular karsi tarafa aktarilmistir. Diger 3 firmayla
da yiiz ylize goriisme talep edilmistir fakat mail yoluyla cevaplamayi tercih etmislerdir. Bu 3 firmadan 1
tanesi ise sorular1 atlayarak eksik sekilde cevapladig1 icin degerlendirilmeye layik goriilmemistir. Bu
firmalarin 3'ii Kocaeli'de, 3'li Istanbul’'da, 1'i de Sakarya’da faaliyet géstermektedir. Neticede toplamda 7
firmadan elde edilen veriler arastirma kapsamina dahil olmustur. Toplanan veriler ise MAXQDA
programiyla analiz edilmistir ve belli bulgular ortaya koyulmustur. Gériisme gergeklestirilen firmalarin
faaliyet alanlari ise gida, trafo komponentleri iiretimi, ambalaj, temizlik iiriinleri iiretimi, ila¢ sanayi, kablo
sanayi ve tekstildir.

3.1. Verilerin Analizi ve Kodlanmasi

Arastirma cercevesinde firmalarla gergeklestirilen miilakatlar sonucunda elde edilen cevaplar
MAXQDA programinda analiz edilmistir. Analizlerin yapilmasi ve bu analizlerin yorumlanabilmesi i¢in
program iizerinde cesitli kodlar olusturulmustur. Bu kodlar, arastirma sorular1 ve taranan literatiir baz
alinarak edinilen bilgiler neticesinde belirlenmistir. Ayrica acik kodlar (in vivo coding) da
olusturulmustur. A¢ik kod olarak adlandirilan bu kodlar, literatiirde olmayan fakat firmalarla
gerceklestirilen miilakatlar sonucunda elde edilen bilgiler sonucunda olusturulmustur.

Firmalarda ilgili yoneticilere yoneltilen miilakat sorularina yén veren ve arastirma sorusu olan
“Ana firmalarin biliylimesinde tedarikgilerin rolii nedir?” sorusu cergevesinde bir takim sorular
olusturulmustur. Bu sorular, ana firmalarin biiylimesinde tedarikgilerin ne gibi roller tistlendigi, biiytimesi
lizerinde sahip oldugu hangi o6zellikleriyle ve nasil etki ettigi belirlenmek amaciyla olusturulmustur.
Arastirma sorusunun yon vermesiyle olusturulan miilakat sorularindan elde edilecek veriler sonucunda
ana firmalarim biiyiimesinde tedarikgilerin nasil etkileri oldugu, ne gibi roller iistlendigi ortaya koyulmaya
calisilmistir.

“Ana firmalarin biliyiimesinde tedarikgilerin rolii nedir?” arastirma sorusunun cevabini bulmaya
yonelik olusturulan miilakat sorulari ise;

« Biiylime siirecinizi kisaca anlatir misiniz? Bu silirecte bliyiimenizde hangi faktorler etkili oldu?

o Tedarikgilerin firmamzin biiyiimesinde katkisi oldugunu diisiiniiyor musunuz? Oyleyse hangi
yonlerden katki sagladigini diisiiniiyorsunuz?
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e Firmanizin biiylime stratejilerini belirlerken tedarikgilere ne gibi roller diisiiyor? Onlara
sorumluluklar yiikliiyor musunuz? seklindedir.

Ayrica tedarikgilerin, ana firmalarin biliylimesi iizerindeki rollerinin etkisinin ne derece fazla
oldugunu anlamak agisindan;

¢ Nihai iiriinlerinizin icinde tedarikgilerinizin ortalama Kkatkis1i nedir? seklinde bir soru da
olusturulmustur.

Bu kapsamda olusturulan kodlar ilgili literatiir baz alinarak belirli kaynaklardan hareketle (Porter,
2010; Weele, 2014; Karadz ve Demirgil, 2009; Demirgil, 2008; Bedir, 2009; Geng, 2007; Ozdemir, 2010;
Ozparlak, 2004; Giiles, 1999b) olusturulmustur. Literatiir haricinde, yapilan gériismeler sonucunda bir
takim acik kodlar (in vivo coding) olusturma ihtiyaci da gorilmiistiir. Tablo 4’te tedarikgilerin biiyiime
tizerindeki rollerini temsil eden kodlar verilmistir.

Tablo 4: Tedarikcilerin Bilyiime Uzerindeki Rolleri

Biiyiime Uzerindeki Rolleri

Yenilik Faaliyetlerine Katki
Maliyet

Temel Yeteneklere Odaklanma
Zamaninda Teslimat

Kalite

Uretim Sisteminde lyilestirmeler
Bilgi Paylasimi

Hiz

Esneklik

Teknik Destek (in vivo)
Kesintisiz Hizmet (in vivo)
Uretim Kapasitelerinin Yeterliligi (in vivo)

Standardi Saglama (in vivo)

Olusturulan tiim bu kodlar, ilgili literatiiriin incelenmesiyle ve yapilan goriismelerin dikkatlice
degerlendirilmesi sonucu olusturularak, 6rnek olay ¢alismasi kapsaminda yapilan miilakatlar sonucunda
elde edilen verilerin dogru sekilde analiz edilip yorumlanmasi amaciyla hazirlanmistir.

3.2. Bulgular ve Degerlendirme

7 firma ile gergeklestirilen milakatlar sonucunda elde edilen veriler MAXQDA programiyla analiz
edilmistir ve bir takim bulgular ortaya konulmustur. Programda olusturulan kodlar ve yapilan analizler
sonucunda ana firmalarin biliyiimesinde tedarikgilerin rolleri firmalar bazinda belirlenerek Tablo 5’te
6zetlenmistir. Tablo {lizerindeki farkli renklerdeki daireler o firmada tedarikgilerin etkili oldugu rolleri
belirtmektedir. Dairelerin buytikli kii¢iiklii olmasinin sebebi ise her bir roliin ne derece etkili oldugunu
gostermektedir.
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Tablo 5: Analize Genel Bakis

Kod Sistemi AFIRMASI = BFIRMASI | C FIRMASI | DFIRMASI = EFIRMASI | F FIRMASI | G FIRMASI
4 (=g Bilyiime Uzerindeki Rolleri

4 (= Yenilik Faaliyetlerine Katk ° ° ® .
iz Uriin Farkilagtrma °

(1 Marmul Tasarimi
(4! Maliyet ° ° ° ° (] °
(= 1 Temel Yeteneklere Odaklanma
(4 Zamaninda Teslimat
(= g Kalite
4 (=g Uretim Sisteminde lyilestirmeler

(@4 Tam Zamaninda Uretim
iz Yalin Uretim
(= g Bilgi Paylagim ° °
(Eg Hz . .
iz gl Esneklik .
(= g Teknik Destek (in vivo) . .
(=4 Kesintisiz Hizmet (in vivo) .
iz Uretim Kapasitelerinin Yeterliii (in vivo [ ] ] . .
(=) Standardi Saglama (in vivo) ’ . ° ® .

Tabloya genel olarak bakacak olursak, incelemeye tabi olan tiim firmalarin biylimesinde
tedarikgiler kapsaminda belli roller tizerinde yogunlastiklar1 goriilmektedir. Tiim firmalar kapsaminda
biiyiime tzerinde etkili rollerde kalite roliiniin her firmada farkli agirliklarda olmasinin yaninda tiim
firmalarda etkili bir faktér oldugunu gérmekteyiz. Ayn1 zamanda kalite kadar etkisinden bahsedilebilecek
diger bir faktér de zamaninda teslimattir. Onu takip eden faktdr ise maliyet olarak goriilmektedir. Diger
tiim rollerin de hangi firmada ne kadar agirlikta oldugu da yine tabloda genel bir bakisla gdsterilmistir.

Grafik 1: Tedarikgilerin Biiyiime Uzerindeki Rolleri

Zamaninda Teslimat "
€en |
Maliyet NN
Standardi Saglama (in vivo) |
Uretim Kapasitelerinin Yeterliligi (in vivo) I
Yenilik Faaliyetlerine Katk: N
Teknik Destek (in vivo)
Bilgi Paylagim NS
Hiz
Esneklik NN
Kesintisiz Hizmet (in vivo)
Uretim Sisteminde lyilestirmeler
Temel Yeteneklere Odaklanma
0 1 2 3 4 5 6 7
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Grafik 1'de ana firmalarin biliyiimesinde tedarikgilerin rollerinin ne sekilde oldugu goriilmektedir.
Tedarikgiler birgok faktorle ana firmalarin biiytimesine etki etmektedir. Bu faktoérler arasindan zamaninda
teslimat ve kalite faktdori tiim firmalarda tedarikgilerin sahip oldugu ve biiyliime iizerinde etkili olan
ozellikler olarak goriilmektedir. Tedarikgciler girdi olarak ana firmalara sagladig: tiriinlerini zamaninda
teslim ederse ve Kkaliteli lirinler iiretirse ana firmalarin biiyiimesi iizerinde dogrudan etkili olacaklardir.
Maliyet faktorii de ana firmalarin biiyiimesinde zamaninda teslimat ve kalite faktdérlerinden sonra en
onemli kriterdir. Eger tedarikcilerin triinleri kalite agisindan diisiik seviyedeyse ve iirlinler istenilen
zamanda teslim edilemiyorsa tiriinlerin maliyetinin diisiik olmas1 ana firmalar icin ¢ok da bir sey ifade
etmemektedir. Zamaninda teslimat, kalite ve maliyet faktorlerini takip eden ve ana firmalarin rekabet
avantaji saglayip biiytimelerinde etkili olan diger faktorler sirasiyla standardi saglama (5 firma), iiretim
kapasitelerinin yeterliligi (4 firma), yenilik faaliyetlerine katki (4 firma), teknik destek (2 firma), bilgi
paylasimi (2 firma), hiz (2 firma), esneklik (1 firma) ve kesintisiz hizmet (1 firma)tir. Tedarikg¢ilerin sahip
oldugu bu 6zellikler dogrudan ya da dolayl olarak farkh agirliklarla ana firmalarin biiylimesinde etkili
unsurlardandir. Uretim sisteminde iyilestirmeler ve temel yeteneklere odaklanma kriterleri, literatiirde
tedarikcilerin biiylime Uzerindeki rolleri arasinda yer almaktadir fakat gerceklestirilen miilakatlardan
elde edilen veriler sonucunda bu kriterlerin herhangi bir etkisine rastlanmamaistir.

4, Sonug ve Oneriler

Kapitalist ve neoliberal goriislerin egemen bir hal almasi ve serbest piyasa ekonomisinin piyasalari
etkisi altina almasi rekabetin siddetlenmesine sebep olmustur. Piyasada faaliyet gosteren firmalar
sturdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak, karliliklarini maksimum seviyeye ¢ikarmak ve pazar paylarini
arttirmak arzusuyla cesitli stratejik faaliyetler sergilemektedirler. Firmalar bu amaclar1 gergeklestirmek
lizere bliyiime faaliyetlerinde bulunurlar. Bu faaliyetleri gerceklestirmeden 6nce de firma amag ve
hedeflerine uygun biiylime stratejileri belirlerler. Bu stratejiler hayata gecirilirken ise firma birgok faktor
tarafindan dogrudan veya dolayll sekilde etkilenmektedir. Firmalarin biiyimesinde bahsedilebilecek
o6nemli bir faktor de onlara girdi saglayan tedarikgilerdir. Bu ¢alisma da, ana firmalarin buylimesinde
tedarikcilerin hangi rollerle etki ettigini belirlemek amaciyla yapilmistir. Belirlenen amag¢ dogrultusunda
temel arastirma sorusu belirlenmistir ve ¢alisma bu soru ¢ergevesinde sekillenip ilerlemistir.

llgili literatiiriin incelenmesi sonucu elde edilen ikincil verilere ek olarak, nitel bir calismayla
dogrudan firmalarla miilakat gerceklestirme neticesinde elde edilen birincil verilere de ihtiyag
duyulmustur. Bu verilerin literatiire katki saglayacag: disiiniilmiistir. Calismanin temel arastirma sorusu
olan “Ana firmalarin biiylimesinde tedarikcilerin rolii nedir?” sorusuna cevaben birincil ve ikincil
verilerden elde edilen bulgular soyledir:

v' Ana firmalarin bliyiimesinde tedarikgilerin; zamaninda teslimat, kalite, maliyet, standardi
saglama, lretim kapasitelerinin yeterliligi, yenilik faaliyetlerine katki, teknik destek, bilgi
paylasimi, hiz, esneklik, kesintisiz hizmet, liretim sisteminde iyilestirmeler (tam zamaninda
iiretim, yalin liretim) ve temel yeteneklere odaklanma konularinda rollerinin oldugu tespit
edilmistir.

Ana firmalarin iiretim faaliyetlerinde tedarikgilerin pay1 oldukg¢a artis gdstermistir. Bu oranin
artmasiyla beraber aralarinda bagimlilik derecesinde iliskiler olusmustur. Bu iligkiler ise isbirlik¢i bir
yonde ilerlemeye baslamistir. iliskilerin bu denli siki olmasi ve tiretimdeki etkilerinin bu kadar cogalmasi
biiyiimesi lizerinde de belirtilen etkilerin siddetinin artmasina sebebiyet vermektedir. Tedarik¢ilerden
saglanan mamul ve malzemelerin niteligi ana firmalarin iretimini gergeklestirdigi tirlinlerin niteligini
etkilemektedir. Bu ylizden kaliteli, diisiik maliyetli ve yenilikgi iirlinler sunmasi tedarikcilerden temin
ettigi irlnlerin kalitesiyle, maliyetiyle ve yenilige uyumlu olup olmamasiyla yakindan ilgilidir. Bu
bakimdan ana firmalarin biiyiimesinde tedarikcilerin katkisi géz ardi edilemeyecek derecede fazladir.

Bu ¢alisma ile elde edilen bulgularin yazina katki saglayacagi diistiniilmektedir. ilgili literatiir
tarandig1 takdirde ana firmalarin biiyiimesinin nedenleri ve biliylime stratejileriyle ilgili yapilmis
¢alismalara oldukg¢a sik rastlamak miimkindiir. Tedarikgilerle olan iliskilere, onlarin 6nemine ve se¢im
yontemlerine yine ayni sekilde ulasabilmekteyiz. Fakat dogrudan ana firmalarin biiylimesinde
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tedarikgilerin nasil roller tstlendigi, hangi faktorlerle etki ettigi lizerinde fazla durulmamistir. Bu
calismayla, tedarikcilerin hangi rollerle ana firmalarin biiylimesinde etkisini gosterdigi ortaya
koyulmustur ve alandaki boslugu doldurmasi hedeflenmistir. Tedarikgilerin, ana firmalarin biiylimesinde
nasil roller iistlendiginin, nasil katkilar1 oldugunun farkinda olunmasi, bu siirecte onlara gereken énemin
verilmesinin, uygun iliski ve isbirligi icinde olunmasi gerektiginin anlasilmasi bakimindan 6nemli bir yer
tutmaktadir.

Bu bakimdan ¢alisma, daha sonra bu konuda yapilacak olan arastirmalara bir alt yap1 niteliginde
olabilir. Arastirma amaci ve sorusu kapsaminda hazirlanan miilakat sorular1 gelistirilerek ve daha fazla
sayida firmayla goriisiilerek daha kapsamli bir ¢alisma yapilabilir. Bu ¢alisma nitel bir ¢alisma olarak
planlanmistir ve fazla sayida firmayla miilakat gerceklestirilmemistir. Sonraki calismalar nicel ¢alisma
olarak tasarlanip daha fazla sayida firmaya anketler ulastirilarak daha fazla ve genellenebilir veriler elde
edilebilir.
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