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OZET

Bu ¢alisma bilgi teknolojileri (BT) dis kaynak kullanumi tedarik¢ilerinin segiminde kullamilan kritik
degerlendirme Kriterlerinin belirlenmesini ama¢lamaktadir. Arastrma BT dis kaynak kullaniminin yogun oldugu
sektorlerden biri olan havacilik sektériine odaklanmistir. Bu amagla Tiirkiye'de faaliyet gdsteren havacilik
isletmeleri tizerinde nitel bir arastirma ger¢eklestirilmistir. Arastirmanin sonucunda tedarik¢i segim kriterleri BT
tiriin/hizmetine iligskin ozellikler, tedarik¢iye iliskin ozellikler ve iligkiye 0zgii dzellikler olmak iizere ii¢ tema altinda
smiflandirdmistir. Arastirmanin sonuglari havacilik igletmelerinde BT tedarikcisine karar verilirken niceliksel
olarak olgiilebilen kriterlerin yani sira esneklik, giiven, kiiltiirel uyum gibi daha soyut ve 6l¢iilmesi zor olan iliskisel
kriterlerin de belirleyici rol oynadigini géstermektedir.

Anahtar Kelimeler: BT Dig Kaynak Kullanimi, Tedarikgi Se¢imi, Havaciltk Yonetimi.

DETERMINATION OF CRITICAL SUPPLIER SELECTION CRITERIA FOR
INFORMATION TECHNOLOGY OUTSOURCING: A QUALITATIVE RESEARCH
IN THE AVIATION INDUSTRY

ABSTRACT

This study aims to determine the critical selection criteria used in the selection of IT outsourcing suppliers.
Research has focused on the aviation sector, one of the sectors where IT outsourcing is intense. A qualitative
research has been carried out on aviation companies operating in Turkey. As a result of the research, supplier
selection criteria are classified under three themes: IT product/service, supplier and relationship-specific
characteristics. The study show that not only quantitative selection criteria but also more intangible and relational
criteria such as flexibility, trust, cultural fit play a decisive role when the IT supplier is decided in the aviation
companies.
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1. Giris

1989 yilinda bir teknoloji firmasi olan Eastman Kodak firmasinin tiim veri merkezini IBM'e,
mikrobilgisayar operasyonlari1 Businessland'a, telekomiinikasyon ve veri aglarimt Digital Equipment
Corporation'a ve IBM firmalarina devretmesi yoniinde vermis oldugu stratejik karar is diinyasinda 6nemli bir etki
yaratmistir (Loh & Venkatraman, 1992:8). Kodak firmasinin BT alanindaki bu stratejik karar1 alanyazinda “Kodak
Etkisi” olarak bilinmektedir (Applegate & Montealegre, 1991:193). Bu kararin Kodak firmasi iizerinde olan
olumlu sonuglarindan sonra 1990’l1 yillardan bu yana BT dis kaynak kullanimi orgiitlerin BT ihtiyaglarim
karsilamak i¢in yoneticilerin ajandasinda stratejik bir se¢enek olarak yer almaya baglamistir (Kern & Willcocks,
2000: 321).

Bilgi teknolojileri alaninda dig kaynak kullanimi orgiitlere maliyetleri diigiirmek, temel yeteneklere
odaklanmak, personel artisina gitmeden teknik problemleri ¢6zmek, BT teknolojilerine yenilik getirmek, modern
teknolojiye hizl bir sekilde ulasmak gibi bircok fayda saglamaktadir (Beulen, Ribbers, & Roos, 2006:14; Kim &
Young-Soo, 2003:81) ancak tiim bu faydalarina ragmen BT alaninda dis kaynak kullanimi birtakim riskleri de
icinde barmdirmaktadir (Barthelemy, 2003:89). Bu nedenle yapilan her BT dis kaynak kullanim1 anlagsmasi basari
ile sonuglanmamaktadir. Ornegin 116 dis kaynak kullanimi kararinin maliyetleri diisiiriicii etkisi ve alicinin
memnuniyet seviyesi agisindan incelendigi bir arastirmanin sonuglarina gore; bu iki faktdr degerlendirildiginde
dis kaynak kullanimi anlagsmalarinin %38’inin basari ile sonuglandigi, %35’inin istenilen amaglara ulasamadigi,
kararlarin %27 sinin ise hem olumlu hem de olumsuz sonuglar1 bir arada tirettigi ortaya ¢ikmistir (Willcocks &
Lacity, 1999:48). Yanls tedarik¢i se¢iminin yapilmas1 BT dis kaynak kullaniminin basarisiz olma nedenlerinden
biri olarak goriilmektedir (Barthelemy, 2003:89). Tedarik¢i seg¢iminde yanhs verilmis bir karar, dis kaynak
kullanimi iligkisinin basarisiz olmasina neden olacak kotii hizmet, fiyat ve miisteri iligkilerinin olusmasini ve
bunlarin sonucunda da dig kaynak kullanimi projesinin basarisiz olmasina kadar gidebilecek sonuglara yol
acabilmektedir. Dogru tedarik¢i sec¢imi ise dis kaynak kullanimina dayali beklentiler, projenin uzunlugu, dis
kaynak ile saglanacak BT iiriin/hizmetinin niteligi gibi bir¢ok faktoriin bir arada disiiniilerek BT projesine uygun
olan dogru tedarikgi se¢im Kriterlerinin belirlenmesiyle iliskilidir. Bu baglamda bu ¢alismanin amaci BT dis
kaynak kullaniminin yogun oldugu havacilik sektoriinde, farklt BT projelerini iceren 6rnek olaylar iizerinden
tedarikei seciminde kullanilan kritik se¢im Kriterlerinin neler oldugunu kesfetmektir.

2. BT Dis Kaynak Kullanim

Kodak etkisi sonrasinda BT dig kaynak kullanimi olgusu alanyazinda oldukga ¢ok ¢aligilan bir konu olmaya
baglamis ve “dis kaynak kullanimi1” kavramindan farkli olarak “BT dig kaynak kullanimi” kavramina 6zgii farkl
tanimlar gelistirilmistir. Loh ve Venkatraman (1992:9)’a gore BT dis kaynak kullanimi “kullanict isletmenin bilgi
teknolojileri altyapisinin tamamina veya belli pargalarina iligkin dis tedarikgiler tarafindan yapilan 6nemli bir
katk1” olarak; Kern ve Willcocks (2000:322)’a gore ise “Orgiitin BT wvarliklarini, ¢aliganlarii ve/veya
faaliyetlerini anlasilan siire boyunca saglamasi ve/veya yonetmesi i¢in ligiincii parti tedarikgi firmalara yaptirma
karar1” olarak tanimlanmaktadir.

Sozlesmelere dayali olarak gerceklesen BT dis kaynak kullanimi anlagmalartyla orgiitler, BT altyapisinin
belli parcalarini hiyerarsik yonetisim yapisindan piyasa yonetisim yapisina dogru kaydirmaktadirlar (Loh &
Venkatraman, 1992:2). islem maliyeti teorisine gore, islemler piyasa, hiyerarsi veya bu iki form arasinda kalan
melez yOnetisim mekanizmasiyla gergeklesmektedir (Williamson, 1996:27). Hiyerarsi mekanizmasinda Orgiit
islemleri tamamen kendi iginde gerceklestirir. Piyasa miibadelesi ise genel olarak fiyat, rekabet ve sadece taraflarin
sorumluluklarindan haberdar olmalarin1 saglayan sozlesmelere dayanir. Piyasa mekanizmasinda taraflarin
birbirine bagimlilig: yoktur ve islemler ekonomik degerlendirmelere gore gerceklesmektedir. Orgiitler arasinda bu
iki yonetisim mekanizmasi arasinda kalan ve ne tamamiyla piyasa kosullarina uyan ne de hiyerarsi mekanizmasina
uyan ara bir form olan melez yonetisim yapilari bulunmaktadir. Bu melez yonetisim formlar orgiitler arasinda
isbirligine, karsilikli bagimliliga ve uzun siireli is iliskilerine dayanmaktadir (Williamson, 1996:101-109). Islem
maliyeti ¢er¢evesinden bakildiginda BT dis kaynak kullanimi anlagmalarinin melez bir orgiitsel form 6zelligi
tagidigi goriilmektedir.

Iliskisel miibadele teorisi (relational exchange theory) bir miibadele iliskisindeki sozlesmelerin yasal
boyutlarinin yam sira iligkideki davranigsal ve normatif konularin da var oldugu savunan modern bir s6zlesme
teorisidir (Kern, 1997:7). Bu teoriye gore herhangi bir miibadele iligkisi bir ucunda uzak miibadelenin (discrete
exhange), diger ucunda ise iliskisel miibadelenin (relational exchange) yer aldig1 bir dogru iizerinde herhangi bir
yerde konumlanmaktadir (Macneil,1977:865). Uzak bir miibadele iligkisi piyasa mekanizmasina benzer ve
neoklasik iktisat teorisinin temel varsayimlariyla tutarhidir (Solli-Saether ve Gottschalk, 2010:223). Uzak bir
miibadele iligkisinde ekonomik faktdrlere dayali olarak mallarin transferi gerceklesir. Uzak miibadeleden farkli
olarak iliskisel miibadelede ise iliskinin ge¢misi ve miibadeleden beklentiler 6nem tasimaktadir. Iliskisel
miibadeleye dayal1 orgiitlerarasi iligkiler gérece daha uzun siireli iliskilerdir. Bu uzun siireli iligkilerde ekonomik
degisimler sosyal baglama gomiilii olarak gergeklesmekte ve miibadele rol biitiinligi, ¢atisma ¢éziimii, esneklik,
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giiven gibi iliski normlarina dayali olarak gerceklesmektedir (Kaufmann ve Dant, 1992:172). iliskisel miibadeleye
dayali iligkiler piyasa ve hiyerarsi arasinda kalan melez iligki formlarina benzemektedir. Sonug olarak iliskisel
miibadele teorisi cergevesinden bakildiginda BT dis kaynak kullanimu iliskisini uzak bir miibadele iliskisinden ¢ok
icerisinde sosyal iliskilerin gdmiilii oldugu iliskisel bir miibadele iligkisi olarak degerlendirebiliriz.

Sekil 1’de goriildiigii lizere dis kaynak kullanimi olgusu karar verme ve uygulama asamalarindan
olusmaktadir. Karar verme asamasinda BT dis kaynak kullaniminin avantajlar1 ve dezavantajlar1 tartisilir, farklt
dis kaynak kullanimi alternatifleri aragtirilir ve dis kaynak kullanimi kararmi etkileyecek igletme politikalari
degerlendirilir ve paydaslarin fikirleri alinarak dis kaynak kullanim karar1 alinir. Karar alindiktan sonra uygulama
asamasina gecilir. Uygulama asamasi tedarik¢i se¢im siirecini, miizakere siire¢lerini, tedarikgilerle iligkinin
kurulmasini ve tedarikgi iligkilerinin yonetilmesi siire¢lerini kapsar. Uygulama asamasit ayn1 zamanda dig kaynak
kullanimi performans sonuglarinin analizini, dig kaynak kullanimindan elde edilen 6grenme ve tecriibeleri igerir
(Dibbern, Goles, Hirschheim, & Jayatilaka, 2004:14-16). Asagida Sekil 1’de gosterilen model esas alindiginda
(Dibbern, 2014:15) bu c¢alismada yalnizca uygulama asamasinda gerceklesen tedarik¢i segim siirecine
odaklanilmugtir.

Sekil 1: BT Di1s Kaynak Kullanim1 Asamalar:

Dis Kaynak Kullanimi Asamalarinin

Dis Kaynak Kullaminmi Asamalan Uygulanmas

- Belirleyiciler
Nigin - Avantajlar/Dezavantajlar
¥ L 2
~ Dis Kaynak Kullanimi Alternatifleri
Karar
Verme Ne - Sahiplik derecesi
Siireci - Dig kaynak kullamim derecesi
¥ v
. Karar alma, degerlendirme ve yapma
Hangi konusundaki ilkeler
I -+
| h 4 - lNedarikgi Segimi
- Iliskinin Kurulmasa
Nasil - liski Yonetimi
Uygulama ¥ ¥
Siireci - l'ecriibe/Ogrenme
Cikti - Basar tarleri
| - Basarinin belirlevicileri

Kaynak: Dibbern vd., 2004, s. 15.
3. BT Dis Kaynak Kullanimi Tedarik¢i Secim Siireci ve Degerlendirme Kriterleri

Bilgi teknolojileri alaninda tedarik¢i segimi anlamasi ve anlagilmasi glg, sagduyu ve sezgisel
degerlendirme ile basit¢e ¢oziilemeyecek, agik olmayan bir karar problemi olarak kabul edilmektedir. Kararin
olast etkilerinin belirsizligi yiiziinden tedarikgi karar verme siireci yoneticiler agisindan zaman zaman korkutucu
olabilmektedir (Grossi, 2012:9).

Tedarikgi se¢im siireci sistematik bir karar verme siirecidir (Michell & Fitzgerald, 1997:230). Halvey ve
Melby (2005) en iyi dis kaynak tedarikgisinin secilebilmesi icin 3 adim 6nermektedir. ilk adimda kapsamli bir
arastirma ile potansiyel tedarikgiler belirlenir. Bu adimda tedarikgi teklif formu (request for proposal-RFP)?,
hizmet seviyesi anlasmas1 (service level aggrement-SLA)? gibi idari belgeler hazirlanir ve tedarikgilerden gelen
teklifler degerlendirilir. Ikinci adimda belirlenen tedarikgilerin hizmet verdigi miisterilerden tedarikgiyle ilgili
deneyimlerinin dinlenmesi ve tedarikgiye alan ziyaretinde bulunulmasi onerilir. Son adim ise uygun se¢im
kriterlerin belirlenerek potansiyel tedarikgiler arasindan se¢im yapilmasidir. Son adimda tedarikgi karar1 verilirken
tedarik¢i degerlendirme kriterlerinin kullanildig1 dogrusal agirliklandirma modelleri, matematiksel programlama
modelleri, istatistiksel modeller, yapay zeka tabanli toplam sahip olma maliyeti gibi modellerden
faydalanilabilmektedir (De Boer, Labro, & Morlacchi, 2001:80-82). Bahsettigimiz bu siire¢ sistematik bir karar
verme sirecidir ancak her orgiitte veya her bir BT projesinde bu siire¢ farkli isletilebilmektedir (Whitten &
Leidner, 2006: 615).

L RFP: Alici firma tarafindan gerek duyulursa bir teklif talep formu (RFP) hazirlanarak projenin kapsami, tedarik¢iden beklentiler gibi konular
bu formda yazili olarak belirtilir. RFP’de projenin igerigi, kapsamu, tedarik¢iden beklentiler, teklif igerigi, degerlendirme kriterleri gibi konular
yazilabilir (St Amant, 2009:39).

2 SLA: Hizmet seviyesi anlagmasinin amact ise hizmet saglayicilarin miisteri i¢in ne yapmasi gerektiginin agik, 6zIii ve dlgiilebilir bir tanimini
sunmaktir. Ornegin BT dis kaynak kullanimi igin bir SLA maddesi; sebeke ve sunucu yanitlari, ekran sorgularinin yiizde 98'inin 1,500

milisaniye igerisinde doniisecegi ve zamanlanmig bakim periyotlarinin aylik bazda 6lgiilecegi seklinde olabilmektedir (Simmonds, 2005, s.
24).
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Tedarikgileri degerlendirmek igin belirlenen kritik se¢im kriterleri orgiitlerin stratejik hedeflerini ve dis
kaynak kullanimindan bekledikleri faydalari yansitici nitelikte olmalidir. Bu nedenle kullanilan kritik secim
kriterleri dis kaynak kullanimina konu olan islemlerin kapsamina, degerine ve karmasikligina bagli olarak orgiitten
orgiite ve projeden projeye farklilik gosterecektir (Watjatrakul, 2014:124). Ornegin dis kaynak kullanimi igin
alicinin ana hedeflerinden biri maliyetleri diisiirmekse tedarik¢inin 6nerecegi fiyat ncelikli tedarikei segim kriteri
olacaktir. Benzer sekilde dis kaynak kullanimi i¢in temel hedef BT hizmet kalitesini artirmak ise tedarik¢inin
sunacag@1 teknik ¢oztimler kritik bir segim kriteri olacaktir. Yine tedarik¢iden yalmzca bir BT hizmetini alacak bir
alic1 ile birden fazla BT hizmetini birlikte alacak bir alicinin kritik degerlendirme kriterleri ve kullandigi kriter
sayis1 birbirinden farklilik gosterecektir (Halvey & Melby, 2005:66).

BT alaninda kullanilacak tedarik¢i degerlendirme kriterleri somut nitelikli (hard) ve soyut (soft) nitelikli
olabilmektedir. Somut nitelikli kriterler Olgiilebilir nitelikte olup durum tespiti ile kolayca dogrulanabilir
ozelliktedir. Bu kriterler tedarik¢ilerin daha g¢ok diisiik maliyetli ve son teknolojiye dayali ¢oziim sunma
kabiliyetleri ile ilgilidir. Tedarik¢inin is tecriibesi ve finansal giicli somut nitelikli kriterlerden bazilaridir. Soyut
kriterler daha ¢ok kisilerin tutumlarina dayali olan degerlendirme kriterleridir. Soyut kriterlerin dogrulanmalari
zordur ve kosullara gore degisiklik gosterebilirler. Kiiltiirel uyum, siirekli iyilestirme taahhiidii, esneklik, uzun
vadeli iligkiler gelistirme taahhiidii soyut degerlendirme kriterlerinden bazilaridir. Giivenirlik ise en kritik kabul
edilen soyut nitelikli tedarik¢ci degerlendirme kriterlerinden biridir. Orgiitleraras iligkilerde giiven seviyesinin
yiiksek olmasi ise dis kaynak kullanimi basarisiyla siklikla iliskilendirilmektedir (Barthelemy, 2003:89).
Endiistriyel satin alma literatiiriinde ise somut nitelikli olan fiyat, kalite gibi kriterler geleneksel kriterler olarak
kabul edilirken, soyut nitelikli olan giiven, kiiltiirel uyum gibi kriterler alici-satici iliskisinin gelecekteki durumuna
iliskin degerlendirme kriterleri olarak kabul edilmektedir (Ellram, 1990:8).

Alanyazinda BT tedarik¢i se¢im kriterlerini arastiran ¢alismalardan biri olan McFarlan ve Nolan (1995:18-
20)’a gore saticinin finansal istikrari, teknolojiyi giincel tutma istegi, teknoloji yonetimi, tedarik¢i firma ile kiiltiirel
uyum kritik tedarik¢i se¢im kriterleri olarak ortaya ¢ikmustir. Fink ve Shoeib (2003:307)’in arastirmasinda
tedarik¢inin gegmis basarilari, sektor bilgisi, sektor tecriibesi, finansal istikrari, miizakerelerdeki istekliligi ve
Olegme sistemlerini kurma yetenegi kritik tedarik¢i secim kriterleri olarak kullanilmistir. Halvey ve Melby
(2005:67) ise tedarik¢inin kaynaklari, tedarik¢inin miisterinin faaliyet gosterdigi sektordeki deneyimi, miisteri ile
onceki deneyim, finansal degerlendirmeler, saglanan hizmetler, insan kaynaklarina iligkin konular ve anlagma sart
ve kosullar1 olmak tizere 7 kritik tedarik¢i degerlendirme kriteri 6nermistir. Katsikeas, Paparoidamis ve Katsikea
(2004:756) BT tedarik¢i se¢imi kararinda kullanilan kriterleri rekabet¢i fiyatlandirma, glivenirlik, hizmetler,
teknolojik yetkinlik olarak 4 bashkta simiflandirmigtir. Grossi (2012: 119-120) ise arastirmasinda tedarikgi se¢im
kriteri olarak kalite, teslimat, esneklik, teknik yeterlilik, risk, tedarik¢inin {inii ve sektérdeki pozisyonu, finansal
pozisyonu, tecriibe, insan kaynaklari, zaman, hizli ¢6ziim olusturma, pazar payi, yonetim ve organizasyon
yetenegi, destek hizmetleri kriterlerini kullanmigtir.

4. Arastirmanin Metodolojisi

Bu aragtirma BT teknolojilerinin yogun olarak kullanildig1 ve hatta zaman zaman yeni BT teknolojilerinin
gelistirilmesine Onciiliik eden bir sektdr olan (Purnell & Hough,2012:1) havacilik sektoriinde gergeklestirilmistir.
Havacilik sektoriinde bilgi teknolojilerinin kullanimi yolcudan ugaklara sektoriin birgok alanini etkilemektedir bu
nedenle bilgi teknolojilerinin etkili bir sekilde yonetilmesi havacilik isletmelerine hizmet kalitesinin artirilmasi,
maliyetlerin diisliriilmesi, yeniliklere hizlica adapte olmak, rekabetgi iistiinliikk saglamak gibi bircok dogrudan ve
dolayli fayda saglamaktadir (Clemons & Row, 1991). Havacilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin BT
iiriin/hizmetlerinde dis kaynak kullammina yogun olarak basvurduklar1 gériilmektedir. Ornegin 2015 yilinda 200
havayolu tastyicisi lizerinde yapilan aragtirmanin sonuglarina gore bu isletmeler BT biit¢esinin yaklasik %34’ tinii
i¢ kaynaklar i¢in kullanirken biitgelerinin geri kalan %66°lik kismin1 dig kaynak i¢in kullanmaktadirlar (SITA,
2015: 4). BT dis kaynak kullanimi basarisini artirici bir etken olan dogru tedarikginin se¢imi ve dogru tedarikgi
se¢imini kolaylastiracak kritik degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi kuskusuz havacilik sektoriindeki isletmeler
icin de 6nemli bir konudur. Bu nedenle bu ¢alismanin amaci “Tirkiye’de faaliyet gosteren havacilik isletmelerinin
BT tedarikgi se¢iminde kullandiklar kritik degerlendirme kriterleri nelerdir? sorusuna cevap aramaktir.

Bu arastirmada nitel arastirma yontemi kullanilmasi tercih edilmistir ¢iinkii nitel arastirmada amag sayisal
genellemelere varmak degil, arastirmanin amaci dogrultusunda konuya iligkin derinlemesine bilgi toplamaktir
(Creswell, 2015:48). Calisma nitel aragtirma yontemlerinden ¢oklu durum ¢alismasi olarak tasarlanmistir. Durum
¢alismas1 yonteminin en belirgin 6zelligi devam eden etkinliklerin tiim boyutlariyla belirli bir baglamda
derinlemesine bir analizini miimkiin kilmasi1 ve sosyal fenomen veya olaylarla ilgili belirli kararlarin nasil ve neden
alindigina dair daha iyi bir bakis agis1 saglamasidir. Tek bir durumun incelendigi ¢alismalara gére ¢oklu durum
caligmasindan elde edilen kanitlar bulgularin dis gecerliligi arttigi i¢in daha kabul edilirdir. Coklu durum
calismalar1 ayn1 zamanda her bir vaka i¢in digerlerinden ¢ikarilan ¢ikarimlari onaylamak i¢in ¢gogaltma mantigina
izin verir (Eisenhardt, 1989:537; Yin, 1994). Bu ¢alismada da her bir BT projesinde projenin baglamiyla iliskili
olarak tedarik¢i seciminde farkli kriterlerin 6nemli olacag: diistincesiyle farkli BT projeleri incelenmistir.
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Aragtirmanin verileri yari-yapilandirilmig goriismeler araciligiyla toplanmustir. Yari yapilandirtlmig
goriisme, goriismeden Once acik uglu sorularin hazirlandig1 ama goriisme basladiginda sorularmn tiimiiyle sirali ve
degismez sekilde katilimcilara yoneltilmedigi, gériismenin gidisatina gore bazi sorularin sorulmadigi, kimi zaman
farkli sekillerde sorulabildigi ya da ek sorular ilave edilebilen, aragtirmaciya esneklik kazandiran bir goriisme
tiridiir (Hays ve Singh, 2012:239).

Arastirmada goriistilecek isletmelerin ve katilimcilarin seciminde amagli 6rneklem yontemi benimsenmistir
¢linkil nitel aragtirmanin dogas1 geregi, herkesle goriigme yapmak veya her seyi gozlemleyebilmek miimkiin
degildir. Derinlemesine bilgi alinabilecek kisileri ve olaylari segmekte fayda vardir. Bu nedenle amaca yonelik,
bilgi yoniinden zengin durum ve kisilerin secilerek derinlemesine veri toplanmasi nitel arastirmalarda sik¢a
rastlanan yaklagimdir (Hays ve Singh, 2012:8; Patton, 2002:243). Bu aragtirmada da aragtirma sorusuna
derinlemesine yanit verebilecegi diisiiniilen havacilik isletmelerinin bilgi teknolojileri yonetiminden sorumlu olan
bilgi teknolojileri yoneticileri, yardimcilar: ve BT proje yoneticileriyle goriisiilmeye karar verilmistir.

Katilimeilarin segilmesinde, veri cesitliligi saglamak amaciyla havacilik sektoriinde faaliyet gosteren
havayolu, hava kargo, havaalani isletmecileri, yer hizmetleri, hava araci bakim kuruluslar1 gibi fakli tiirden
isletmelerden yoneticilerin olmasina 6zen gosterilmistir. Sonug olarak 12 farkli havacilik igletmesinden 15 BT
yOneticisi arastirmaya katilmayi kabul etmistir. Aragtirmaya katilan isletmelerden 3 tanesi havaalani isletmesi, 3
tanesi havayolu isletmesi, 2 tanesi hava kargo isletmesi, 2 tanesi yer hizmeti isletmesi, 1 tanesi ikram igletmesi, 1
tanesi hava araci bakim isletmesidir. Katilimeilarin gizliligini korumak amaciyla katilimeilara K1, K2 gibi kod
isimler verilmigtir. Katilimcilardan K4 ile K11, K7 ile K8, K9 ve K15 aym isletmede c¢alismaktadir.
Katilimcilardan K15’in ¢alistigi pozisyonun arastirma sorularimi cevaplamaya uygun olmadigi gériilmiis ve bu
katilimcidan toplanan veriler analize dahil edilmemistir. Tablo 1°de katilimcilarin kod adlari, egitim durumlari,
tecriibeleri, ¢alistiklart pozisyonlar ve ¢alistiklar1 firmadaki BT galisan sayisi gosterilmistir.

Tablo 1: Katithmcilarin Ozellikleri

Katilima1 Egitim (1;e:lc)rﬁbe Pozisyon ];;qcsfhsa“
K1 Yiiksek Lisans 9 IT Proje Yonetim Ofis Midiri | 40
K2 Lisans 16 IT Direktorii 42
K3 Lisans 4 Bilgi Islem Sorumlusu 3
K4 Yiiksek Lisans 20 IT Direktori 34
K5 Yiiksek Lisans 25 IT Midiirii 3
K6 Lise 24 Sistem ve Network Miidiirii 25
K7 Lise 14 Sistem ve Network Sefi 15
K8 Lisans 10 Yazilim Gelistirme Sefi 15
K9 Lisans 9 Proje Takim Lideri 400
K10 Lisans 12 IT Proje Miidiirti 20
K11 Lisans 11 Teknik Ofis Miidiirii 34
K12 Yiiksek Lisans 17 IT Miidiirii 34
K13 Yiiksek Lisans 17 Sistem Gelistirme Sefi 22
K14 Lisans 16 Bilgi Sistemleri Yoneticisi 6
K15 Lisans 2 IT Satin Alma Uzmani 400

Goriigmelerin tamami 1. arastirmaci tarafindan gerceklestirilmistir. Goriismelere baslanmadan Once
katilimcilara aragtirmanin amaci kisaca anlatilarak (Yildirim ve Simsek, 2008:136) katilimcilarla etkili bir iletisim
kurulmas1 amaglanmustir. Katilimeilara kimlik bilgilerinin gizli kalacagi, aragtirmanin verilerinin tiglincii kisilerle
kesinlikle paylagilmayacagi, goriisme esnasinda istedikleri takdirde goriismeyi sonlandirabilecekleri ve
aragtirmadan g¢ekilebilecekleri bilgisi verilmistir. Ardindan katilimcilardan arastirmaya goniillii olarak katilim
gosterdiklerinin sesli bir onay1 alinarak goriismeye baslanmistir. Katilimcilardan ses kayit cihazi kullanilmasina
yonelik izin alinmig ve yapilan tiim gériigmeler ses kayit cihaziyla kaydedilmistir. Goriismeler 23 Mart- 28 Nisan
2016 tarih araliginda gergeklestirilmistir. Goriismeler K2 katilimcisiyla Eskisehir ilinde, diger katilimcilarla
Istanbul ilinde isletmelerin merkez binalarinda gerceklestirilmistir. Goriisme siireleri 31 dakika ile 72 dakika
arasinda degisiklik gostermektedir.

Goriigmelerden elde edilen ses kayitlari metne dokiilmiis ve daha sonra nitel veri analizi programina
aktarilmistir. Bu arastirmada verilerin analizi siirecinde Nvivol1l programindan faydalanilmistir. Verilerin analiz
edilmesinde nitel analiz tekniklerinden kategorik (tematik) igerik analizi kullanilmustir. Igerik analizinde temel
amag, toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara ve iligkilere ulagmaktir. Bu amagcla toplanan verilerin dnce
kavramsallagtirilmasi, daha sonra da ortaya ¢ikan kavramlara gére mantikli bir bigimde diizenlenmesi ve buna gore
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veriyi aciklayan temalarin saptanmasi gerekmektedir (Yildirim ve Simsek, 2008:227). Arastirmada tiimevarimci
bir yaklasim benimsenerek veriler satir satir okunarak kod ve temalara ulasilmistir.

Arastirmanin nitel siire¢lerinin gecerlik ve giivenirliginin saglanmasi kapsaminda i¢ gegerlik (inandiricilik),
dis gecerlik (aktarilabilirlik), i¢ glivenirlik (tutarlik) ve dis giivenirlik (teyit edilebilirlik) calismalar1 (Yildirim ve
Simgek, 2008:255-274) yapilmistir. Aragtirmanin inandiriciligini artirmak icin goriisme yoluyla elde edilen
verilerin dokiimii ve diizenlemesi yapildiktan sonra katilimcilara e-posta yoluyla ulasilarak katilimci teyidi
istenmistir. Katilimcilardan herhangi bir degisiklik talebi olmamigtir. Ayrica arastirmanin inandiriciligini artirmak
i¢in goriisme Oncesi sorular tizerinde ve analiz sonrast belirlenen kod ve temalar tizerinde alan uzmanlarinin goriisii
almmigtir. Aragtirmanin aktarilabilirligini saglamak i¢in arastirma bulgulari verilirken sik¢a dogrudan alintilara
yer verilerek ayrintili betimlemeler yapilmistir. Arastirmanin tutarliligini saglamak i¢in kodlamalar arastirmaci 1
ve arastirmaci 2 tarafindan ayri ayri yapilmis ve sonrasinda kodlar lizerinde goriis birligi saglananlar ve goriis
ayrilig1 olanlar karsilagtirilmis, uyumsuzluk olan konularda fikir birligine varilmig ve nihai kod/tema tablosu
cikarilmigtir. Arastirmanin teyit edilebilirligini artirmak igin ise aragtirmadaki bireysel goriismelerin nasil
yapildigina, verilerin nasil kaydedildigine, goriigme takvimi ve siirelerine, veri analizi asamalarina ve bulgularin
raporlastirilmasina iliskin ayrintili agiklamalar yapilmaya ¢aligilmustir.

5. Arastirmanin Bulgular: ve Tartisma

Gortigmeler esnasinda katilimcilardan bitmis veya devam etmekte olan bir BT projesini seg¢ip sorulart bu
BT projesini diisiinerek cevaplamalari istenmistir. Daha sonra katilimcilara “Bu BT projesi icin neden bu tedarikgi
ile galistiniz?” sorusu yoneltilmistir. Asagida Tablo 2’de katilimcilarin segtikleri BT projelerine iliskin 6zellikler
verilmistir. Segilen projelerden ¢ogunlugu yazilim (7 proje), 1 proje donanim ve bakim, 1 proje iletisim, 1 proje
BT altyap1 1 proje de tam dis kaynak kullanimi (total outsourcing) projesidir. Segilen projelerin arasinda tek bir
BT hizmetinin alindig1 projeler oldugu gibi birden fazla BT hizmetinin birlikte alindig1 projeler de bulunmaktadir.
Secilen projelerin uygulamaya gegirilme siiresi igin biiylikliigline gére 10 giin ile 2 yil arasinda farklilik
gostermektedir. Alici firmalarin bu tedarikgiler ile iligki siireleri ise 1 yil ile 8 y1l arasinda farklilik gostermektedir.
Secilen projelerdeki tedarikgilerin 3’ yabanci, 9’u ise yerli firmadir.

Arastirmanin tiim verilerine yapilan igerik analizi sonucunda katilimcilar tarafindan kritik goriilen tedarikei
secim kriterleri tirtine iliskin 6zellikler, tedarik¢iye iliskin ozellikler ve iligkisel 6zellikler olmak {izere 3 tema
altinda toplanmustir.

Tablo 2: Secilen BT Projelerinin Ozellikleri
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2 g Aher .!:I.rma Proje Tiirii Proje Detay a8 ’E 3 E*
© S Tiirii S | = =8%
S| 3 S| %] 583
o X Y ~ >~ X
P1 | K1 Havaalani Donanim ve bakim: | Havaalan1 monitérleri 2 7 Yabanci
yil | yil
P2 | K2 Havaaraci Yazilim Tedarikgi yonetme | 7 4 Yerli
Bakim ve yazilimi/platformu/Te ay | yil
Onarim darikgi portali
P3 | K3 Hava Kargo | Iletisim Telefon Hatti, Internet | 1 3 Yerli
ay | yil
P4 | K4 Havaalani Altyap1 Fiber kablo 2 5 Yerli
K11 yil | ay
P5 | K5 Havayolu Yazilim Bilet 5 5 Yerli
Satig/Rezervasyon ay | yil
Programi/Check-
in/Sadakat Programi
P6 K6 Yer Biitiin D1s Kaynak Kullanimi 2 1 Yerli
Hizmeti IT ekibi tarafindan in house olarak gelistirilmis | ay* | yil
uygulamalarin diginda kalan network, sistem,
giivenlik, sunucular ve altyapmm tamaminin
personel ile birlikte tek bir tedarik¢i firmaya
devredilmesi
P7 K7, Havayolu Yazilim Bilet Satig/ 6 4 Yerli
K8 Rezervasyon, DCS | ay | yil
sistemleri,  Check-in
sistemi
P8 | K9 Havayolu Yazilim Raporlama iiriinii 1 8 Yabanci
ay | yul
P9 | KI0 | Yer Yazilim Depo yonetim sistemi 3 2 Yerli
Hizmeti ay | yul
(Tkram)
P10 | K12 | Yerhizmeti | Yazilm Yazilimlarin  tamami | -- 6 Yerli
tek  bir  firmadan yil
saglaniyor
P11 | K13 Havaalam Yazilim Performans  yonetim | 4 8 Yabanci
sistemi yazilimi ay |yl
P12 | K14 Hava Kargo | Yazilim Ucgus takip sistemi | 10 | 6 Yerli
programi gin |y

5.1. Uriine iliskin Ozellikler

Uriine iliskin 6zellikler temasinin altinda toplam sahip olma maliyeti, dogru belirlenmis fiyat, kalite-fiyat
uyumu, teknik yetkinlik, satis sonrasi destek, mevcut BT sistemlerine entegrasyon ve basarisi kanitlanmaig iiriinler
olmak {izere 7 koda yani 7 tedarik¢i se¢im kriterine ulagilmustir. Sekil 2°de tirtine iliskin 6zellikler temasina iliskin
olarak kodlar (se¢im kriterleri) ve bu kodlara hangi katilimeilardan ve projelerden vurgu yapildigini gosteren iligki
haritast verilmistir. Her BT projesi i¢in iiriine iligkin kriterlerinden en az bir veya birden fazlasinin kritik bir se¢im
kriteri oldugu gortilmektedir. Toplam sahip olma maliyetinin ve teknik yetkinligin ise projelerin ¢ogunlugunda
alicilar agisindan 6nemli bir se¢im kriteri oldugu goriilmektedir.

Sekil 2: Uriine iliskin Ozellikler Temas: iliski Haritas:

* Heniiz uygulama asamasina gegilmemis devam etmekte olan bir proje.
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Toplam sahip olma maliyeti iiriine iligkin 6zellikler temasinin altinda en ¢ok katilimer tarafindan vurgu
yapilan kod (11 katilimci) olarak ortaya ¢ikmigtir. BT teknolojilerindeki gelismelerle birlikte havacilik
isletmelerinde bilgi teknolojileri is siireglerinin 6nemli bir parcasi haline gelmistir ve BT maliyetleri toplam
maliyetler iginde biiylik yer tutmaya baslamigtir. Alic1 firmalar agisindan BT maliyetlerini diistirmek BT dis
kaynak kullaniminin temel nedenlerinden biridir (Kim & Young-Soo, 2003:81). Bu nedenle projelerin ¢gogunlugu
icin 6nemli bir segim kriteri olarak gdsterilmesi beklenen bir durumdur. Uriiniin 6zellikleri daha tanimli ve belli
olan iletisim alaninda gergeklestirilen P3 projesi i¢in katilimci1 K3 6ncelikli se¢im kriterlerinin maliyet oldugunu
asagidaki sozleriyle vurgulamistir:

“Yani en biiyiik kistas burada maddiyat oluyor tabiki bizde. Yani sonugta hangisine daha az para ...
tiriintimiiz belli sonugta bunu alacagiz. Hangisi daha ucuzsa onu alyyoruz genelde.” (K3)

Kismen daha kiigiik 6lgekli bir havayolu isletmesinin BT yoneticisi olan K7, P7 projesi i¢in “Tiirk
Havayollari’min  kullandigi mesela onlar ¢ok pahali programlar bizim élgekteki havayolu sirketlerin onu
kullanmasi pek mantikli degil ¢cok pahali sistemler onlar. Biz fiyati uygun oldugu icin bunu tercih ettik.” tedarikgi
seciminde alacaklari iiriiniin fiyatin 6nemli oldugunu vurgulamstir.

Tedarik¢i segiminde diisiik fiyatin 6neminin yam sira dogru fiyatin belirlenmis olmasi da tedarikgi
se¢iminde 6nemli bir se¢im Kriteri olarak ortaya ¢ikmigtir. Bilyiik 6l¢ekli bir havalimani altyap1 BT projesi olan
P4 i¢in katilime1 K4 asagidaki sozleriyle konunun 6nemine vurgu yapmistir:

“Biz en diistik fiyat vereni de en yiiksegi vereni de eliyoruz otomatik olarak. Yani bizim kuralimiz odur. En
diistik fiyat vereni biz pazarhiga bile ¢cagirmiyoruz. Ciinkii yanlis hesaplamis genelde. Bu ihalede ornek veriyorum
en diisiik fiyat vereni eledik. Ciinkii en diigiik fiyat veren aslinda bu isi yapmak icin degil hem kendini batiracak
anlamamus isi bizi ¢ozememis bu igin biiyiikliigiinii hayal edememis hem de bizi zor durumda birakacak oldugu
i¢in, biz en diistik fiyati vereni eliyoruz. Araywp soruyorlar ben ¢ok giizel fiyat vermistim diyor ¢ok fazla giizel fiyat
vermigtin o yiizden seni eledik diyoruz.” (K4)

Tedarikgi se¢im kriteri olarak BT {irliniiniin teknik yetkinligi de katilimcilar tarafindan toplam sahip olma
maliyetinden sonra en ¢ok vurgu yapilan tedarik¢i se¢im kriteri olarak ortaya ¢ikmustir. BT sistemlerinin yagam
omrii mekanik sistemlere gore daha kisadir ve havacilik sektoriinde bilgi teknolojilerinde ¢ok hizli bir degisim
yasanmaktadir. Alici igletmeler BT {iriin/hizmetlerinde daha gelismis ve kaliteli BT hizmetine ulagmak amaciyla
dis kaynak kullanimina yonelmektedirler bu nedenle alic1 isletmeler i¢in tirliniin teknik yetkinligi kritik bir se¢im
kriteri olmaktadir. Uriiniin teknik yeterliligini belirlemek igin alic1 isletmeler tarafindan bagvurulan yontemlerden
bazilar1 kavram ispati (proof of concept) ¢aligmasinin yapilmasi veya iiriiniin demosunun istenip ¢alistirilmasidir.
Katilimer K2 iiriiniin teknik yetkinligini nasil kontrol ettiklerini asagidaki s6zleriyle vurgulamstir:

“Bir iiriin alirken muhakkak yapilan seylerden birisi proof of conceptir. Neden benim taleplerim bunlar
senin tiriiniin sunlar ikisi birbiriyle ne kadar match (ortiigiiyor) ediyor, tedarik¢iye bana bunu bir goster deriz. Bu
demo ile saglanir. Muadili baska iirtinlere de bakilir. Sonra hepsinin teknik karsilastrmalart yapilir.” (K2)
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Fiyat-kalite arasinda uyum olmasi alicilarin tedarik¢i segerken 6nem verdikleri kriterlerden bir digeridir.
Katilime1r K3, P3 projesi i¢in tedarik¢i se¢iminde fiyat-kalite uyumu olmasim beklediklerini “Diger firmalarla
karsilastirdigimizda fiyat ve kalite uyumu agisindan tam bizim igin idealdi.” sdzleriyle vurgulamistir.

Uriine iliskin 6zellikler temasimin altinda ulasilan bir diger tedarikgi secim kriteri satis sonrasi iiriin
desteginin kapsamudir. Isletmelerin destek hizmeti almasinin temel nedenlerinden biri, o donanim veya yazilimda
bir sikint1 yasandiginda tedarikginin buna hizlica miidahale ederek problemi ¢dzmesini saglamaktir (Cullen &
Willcocks, 2003: 82). Katilime1 K14 ve K13 tarafindan BT alaninda satis sonrasi destegin 6nemini su sozlerle
vurgulamiglardir:

“Evet yani en dnemli sartimiz bizim 7/24 destek agik¢ast bu 7/24 destegin anlami bazen sabaha karsi da
olabiliyor bazen gecede olabiliyor bayramda seyran da tatil de olabiliyor.” (K14)

“Zaten artik IT tarafinda ozellikle seye bakilmiyor aslinda tiriinlerin bir¢ogu birbirine denk artik verilen

hizmete bakiyoruz aslinda bir nevi ve satis sonrast devam edecegimiz destege bakiyoruz iliskilere bakiyoruz.”
(K13)

BT projelerinde alinacak her yeni iriiniin var olan sistemlerle entegre olabilecek o6zellikte olmasi
istenmektedir. Bu nedenle entegrasyon gereken islerde tedarik¢i seciminde alinacak iiriin/hizmetin mevcut BT
sistemleriyle uygunlugu da énemli bir se¢im kriteri olarak goriilmektedir. Ornegin katilime1 K5 rezervasyon
sistemi projesi (P5) icin tedarik¢i seciminde entegrasyonun 6nemli oldugunu “Birbiriyle entegre olmayan
sistemlerle ugrasmak miimkiin olmadigi icin X firmasiyla calismayt tercih ettik.” sdzleriyle belirtmistir.

Dis kaynak kullanimina konu olacak BT iiriiniin sektérde yetkinliginin ve basarisinin kanitlanmig olmasi
da baz1 projeler i¢in 6nemli bir se¢im kriteri olarak ortaya ¢ikmustir. Uriiniin sektdrdeki diger firmalar tarafindan
yetkinliginin kanitlanmig olmasi aym zamanda tedarik¢i se¢im siirecini de kolaylastirici bir unsurdur. Katilimer
K2, P2 projesi i¢in sektorde yetkinligi kanitlanmus bir iiriin tercih ettiklerini asagidaki sozleriyle ifade etmistir:

“Ashinda soyle biz yaklasim olarak stratejik yaklasim olarak diinyada kabul gormiis software’leri
kullanmayr tercih ediyoruz. Diinyadaki en biiyiik bes yiiz sirkete baktigumiz zaman bunlarin yiizde doksana
yakinimin X dirtiniinti kullandigint gortiyoruz.” (K2)

5.2. Tedarikgiye iliskin Ozellikler

Verilerin analizi sonucunda BT projeleri igin tedarik¢i se¢iminde {iriin/hizmete iligkin 6zelliklerin yan1 sira
tedarikg¢iye 6zgii birtakim 6zelliklerin de tedarik¢i seciminde 6nemli oldugu ortaya ¢ikmustir. Tedarik¢iye 6zgii
Ozellikler temasinin altinda tedarik¢inin finansal istikrari, kanitlanmis basarisi, biiyiikliik ve kapasitesi, imaji, yerli
firma olmasi, referanslari, dikey endiistri uzmanligi olmak {izere 7 kritik tedarik¢i se¢im kriterine ulagilmustir.
Sekil 3’de tedarikgiye iligkin ozellikler temasina iliskin olarak kodlar (se¢im kriterleri) ve bu kodlara hangi
katilimc1 ve projelerden vurgu yapildigint gosteren iliski haritast gosterilmistir. Bu tema altinda katilimcilar
tarafindan en ¢ok vurgulanan kodlar yerli firma olmasi (6 katilimei), tedarik¢inin biyiiklik ve kapasitesi (5
katilimci) ve tedarikginin referanslaridir (5 katilimer).
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Sekil 3: Tedarikgiye iliskin Ozellikler Temas iliski Haritas:
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Tedarikgiye iligkin 6zellikler temasinin altinda tedarik¢inin finansal istikrart dnemli se¢im kriterlerinden
biri olarak ortaya ¢ikmistir ¢linkii kuskusuz higbir alici firma tedarik¢inin iflas etmesinden dolayi projenin basarisiz
olmasini istemeyecektir. Tedarik¢inin yillara gore karlilik oranlari ve biiylime potansiyeli finansal istikrarimn
gosteren unsurlardir (St Amant, 2009:40). Tedarik¢inin finansal istikrara sahip olmamasi alic firma i¢in biiylik bir
risk unsuru olusturmaktadir. Katilime1r K12, P10 projesi i¢in tedarik¢inin finansal istikrarinin tedarik¢i se¢iminde
dikkat ettikleri en 6nemli unsurlardan biri oldugunu asagidaki sozleriyle ifade etmistir:

“Stirdiiriilebilirlik ikinci kriterimizdir ¢iinkii tiriinii alirken ben firmann biit¢esine de bakiyorum yaptigi
islere de bakiyorum, kafadan is veremiyoruz. Isi verdin firma bir sene sonra kapandi ne yaptin hadi bakalim bir
sene kaybettin. Burada da tutmazlar beni yani. Biz bir¢ok yéonden yaklasarak ashinda bu isleri veriyoruz
firmalara.” (K12)

Tedarikg¢inin finansal istikrar1 kriterine benzer olarak tedarik¢inin biiyiikliigii ve kapasitesi de projenin
basarili olmasi igin bazi katilimeilar tarafindan kritik goriilen bir tedarik¢i se¢im kriteri olarak ortaya ¢ikmuistir.
Katilimer K10, P9 projesi icin tedarik¢inin biiyliklik ve kapasitesinin onemine asagidaki sozleriyle dikkat
¢ekmigtir:

“Dedigim gibi Izmir'deydi ofisleri, gittik Izmir'de genel miidiirlerini, ofisleri, her yeri gordiik, dolastik. Evet
bunlar bu isin altindan kalkabilir konusunda mutabik olduktan sonra, proje ekibini ben sectim ¢alismaya
basladik.” (K10)

Tedarik¢iye iliskin Ozellikler temasinin altinda ulasilan tedarik¢i segim kriterlerinden bir digeri de
tedarik¢inin kamitlanmis bagarilar1 (record truck) yani gegmis performansidir. Tedarikginin kanitlanmig basarisi
tedarikginin ilgili alanda kendini ispatlamig oldugunun gostergesidir (Michell & Fitzgerald, 1997:231). Katilimc1
K2, P2 projesi i¢in tedarik¢inin gegmiste benzer islerde tecriibe sahibi olmasinin 6nemini “Yaptigimiz is ¢ok zor
bir is ve birtakim kasitlari olan bir is. Havacilik sektorii cok hatalara agik olmayan bir sektér dolayisiyla bu isleri
yvaparken ozellikle konusunda iyi tecriibeli ve belli bir ge¢misi ve basarilar: olan firmayt segtik.” sozleriyle
vurgulamigtir.

Tedarikginin gegmis performansini 6grenmenin bir yolu olan tedarik¢inin referanslari ise tedarikgiye iligkin
ozellikler temasiin altinda ulasilan diger bir tedarik¢i se¢im kriteridir. Referanslar tedarik¢inin dosyasinda
belirttigi daha 6nceden is yapmis oldugu firmalar olabilmekte veya bu firmalar disinda alic1 firmalar tedarik¢iyi
piyasadan da sorgulayarak tedarik¢i hakkinda referans alabilmektedirler. Tkinci yontem daha giivenilir bir yoldur
¢linkii hicbir tedarik¢i olumsuz bir referansini dosyasina yazmayacaktir. Katilimer K11 asagidaki sozleriyle
tedarik¢i seciminde piyasadan sorgulama yapmanin 6nemini soyle vurgulamistir:
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“Sadece ihale dokiimanlarinda kdagitta yazan bilgilere gére degerlendirirsem hata yapmis olurum
pivasadan mutlaka sorgulama yapariz. Yani o firmay: taniyan o firma ile is yapmig, o firmaya malzeme tedarik
eden olabilir... Mutlaka bu referanslart bildigimiz giivendigimiz yerlerden de sorgulariz. Mutlaka riski azaltmak
i¢in yaptigimiz bir seydir bu.” (K11)

Ozellikle havacilik sektoriine 6zgii bilgi gerektiren BT projelerinde tedarikginin alic1 firmanin sektdriinii
anlamasi ve dolayisiyla miisterinin kurumsal gereksinimlerine gore dis kaynak ¢ozlimleri tiretebilmesini saglayan
tedarik¢inin dikey endiistri uzmanligi (St Amant, 2009:40) katilimcilarin bazilari tarafindan kritik goriilen bir
secim kriteri olarak ortaya cikmistir. Ornegin katihime1r K11 “Ozellikle yazilim tarafinda havacihigi da bilmesi
lazim havaciligin kurallarint da bilmesi lazim ki yazilimlar: da ona gore gelistirsin yani standart bir developer
(vazilim uzmani) bu igi yapamaz.” sozleriyle tedarik¢inin dikey endiistri uzmanliginin olmasinin énemine vurgu
yapmuistir.

Tedarikgiye iliskin 6zellikler temasimin altinda ulasilan bir diger tedarik¢i se¢im kriteri tedarik¢inin
imajidir. Ozellikle tedarikcinin ilk taramasinda etkili olan tedarikci imaji, tedarikcinin miisteri ihtiyaglarini
karsilamakta ne kadar iyi oldugu hakkinda halkin veya kullanicilarin goriisiinii ifade etmektedir. Kullanicilarin
goziinde gegmiste kanitlanmig basarilart olan firmalarin imaj1 da iyi olmaktadir (Jharkharia & Shankar, 2007:277).
Katilimer K2, P2 projesi i¢in taninmig bir firma ile ¢alismayi tercih etme nedenlerini asagidaki sozleriyle ifade
etmistir:

“Genelde tamnmis firmalarla ¢alismay: tercih ediyoruz. Belki maliyetler bu tiir firmalarda artiyor gibi
goriinse de toplam sahip olma maliyeti olarak baktigimizda, bir kerede bir isi yapma anlaminda
degerlendirdiginizde, projenin gegen siiresine baktiginizda toplam sahip olma maliyetiniz ger¢ekten de digerlerine
gore ¢ok ¢ok diisiik ¢ikacaktr diye diisiiniiyoruz.” (K2)

Tedarikgi firmanin yerli firma olmasi bu tema altinda en ¢ok katilimei (6 katilimei) tarafindan vurgulanan
secim Kriteridir. Kiiresel tedarik¢ilerle calismanin iletisim, kiiltiirel uyum, mesafe, para birimi, teknik problemler,
gizlilik, politik unsurlar gibi birtakim riskleri bulunmaktadir (Kliem, 2004:16). Gerek bu risklerinden gerekse
milliyetcilik duygusundan dolay1 tedarik¢inin yerli bir firma olmasi katilimcilarin ¢ogunlugu tarafindan énemli bir
secim nedeni olarak goriilmektedir. Katilimc1 K8 bir havayolu rezervasyon sistemi olan P7 projesi i¢in yerli
tedarik¢i segmelerinin nedenini asagidaki sozleriyle ifade etmistir:

“Caligma ekiplerinin ¢ok detay iliskilerinde yabanci dille ilgili sikintilar yasanabilir denildi. Sonra bu yurt
dist uygulamalarin daha pahali olmasi, gegis siireglerin biraz daha uzun siirmesi biitiin bu etkenler diisiiniilerek
X firmasina (yerli firma) karar kilindi.” (K8)

Katilimer K10 da eger tedarik¢inin triinii basarili ise yerli firma tercih edeceklerini asagidaki sozleriyle
dile getirmistir:

“Ben sahsi fikrim olarak séyliiyorum. Ben yerli olani terci etmek isterim. Eger tiriin basaril ise bir fark
yoksa firma da saglam bir firmaysa yerli tiriin olant terci ederim. Yani sebebi de bizim yerli 6z kaynagimiz
dolayisiyla gelistirilmesi daha da biiytimesini isterim. ” (K10)

5.3. iliskisel Ozellikler

Verilerin analizi sonucunda tedarik¢i se¢ciminde daha somut ve olgiilebilir 6zellikler tasiyan iiriine ve
tedarikeiye iliskin secim kriterleri disinda daha somut ve 6lgiilmesi zor olan iliskiye dayal 6zellik gosteren segim
kriterlerine de ulasilmustir. Iligkisel 6zellikler temasinin altinda kiiltiirel uyum, esneklik, kisileraras: giiven, iliski
kurma niyeti, tedarikg¢i ile 6nceki ve mevcut iligki tecriibesi olmak tizere 5 tedarik¢i se¢im kriterine ulagilmigtir.
Sekil 4’de iligkisel dzellikler temasina iligkin olarak kodlar (se¢im kriterleri) ve bu kodlara hangi katilimct ve
projelerden vurgu yapildigini gosteren iligki haritasi gosterilmistir.
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Sekil 4: iliskisel Ozellikler Temasi iliski Haritasi
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iliskisel 6zellikler temasinin altinda ortaya cikan tedarikci secim kriterlerinden birisi kiiltiirel uyumdur.
Alict ve tedarikgi arasinda kiiltiirel agidan uyum olmamasi alici-tedarikgi iliskisinde ¢atigmalarin olusmasina neden
olacag i¢in bilgi teknolojileri dis kaynak kullaniminda 6nemli bir risk unsuru olarak goriilmektedir. Benzer
kiiltiirleri olan orgiitlerin birbirlerine giivenmeye daha istekli olacaklari ve Orgiitler arasinda ortak kiiltiiriin
varliginin ortak kiiltiiriin kalitesini gelistirdigi diisiiniilmektedir (Hirschheim, Heinzl, & Dibbern, 2006:168; Lee
& Kim, 1999:38).

Ayni iilkede faaliyet gdsteren isletmelerin kiiltiirel uyumlart ve is yapma sekilleri birbirine daha ¢ok
benzeyecektir. Katilimer K10, P9 projesi icin is yapma sekli benzer oldugu i¢in Tiirk firma tercih etmelerinin
nedenini agagidaki sozleriyle dile getirmistir:

“Tiirk tipi is yapis modeli diye bir sey var, biz her ne kadar kurumsaliz suyuz-buyuz diye ne kadar
konusursak konusalim yaptigimiz islerde biitiin sirketler i¢in bu boyle, bir Tiirk tipi is yapma modeline déniiyor
bir siire sonra. Buna ayak uydurabilen yerler genelde Tiirk firmalar: oluyor. Ciinkii 6biir tiirlii yabanct bir firmay
cagiriyorsunuz, gelistirme bitiyor, biz bunu yapamayiz diyor. Aslinda yapilabilecek bir sey, yapamayiz dedikleri
zaman biitiin akan sular duruyor...” (K10).

Katilime1 K12 de benzer sekilde tedarikei ile kiiltiirel uyumun tedarik¢i se¢iminde 6nemli olduguna
“Karsinizdaki adamla ayni dili konugmaniz lazim derken ben Tiirkce'yi kastetmiyorum. Bakis acinizin ayni olmast,
olaylara ve mevzuya genel olarak bakisinizin ayni olmast lazim...” sdzleriyle vurgulamistir.

[liskisel 6zellikler temasinin altinda ortaya ¢ikan bir diger tedarikgi secim kriteri de esnekliktir. Esneklik,
taraflarin beklenmedik veya degisen kosullar altinda uygulamalarda ve politikalarda degisiklikler yapabilmesi
anlamina gelmektedir. Uzun siireli bir iligki 6zelligi gosteren BT dis kaynak kullanimu iligkilerinde esnekligi
stirdiirmek iliskinin basarisi i¢in kritik bir faktordiir ¢linkii yazili s6zlesmelerde tiim detaylarin yazilmasit miimkiin
olmamaktadir (Kim ve Young-Soo, 2003:82). Bu nedenle alicilar tedarik¢i se¢imi yaparken degisen durumlar
karsisinda esnek davranabilecek bir tedarik¢inin olmasina 6zen gostermektedirler.

Katilimer K6, P6 igin tedarikgi se¢ciminde esnekligin 6nemini “Arti her istedigimiz konuda butik ¢éziimler
tiretebilecek firma. Belli uluslararasi standartlary;, hani ben burada su yaziyor bunu uygularim gibi degil biraz
daha esnek olabiliyorlar.” sdzleriyle vurgulamistir.

Tedarik¢inin iliski kurma niyeti de iliskisel ozellikler temasmin altinda ulasilan tedarik¢i se¢im
kriterlerinden biridir. Havacilik sektoriinde faaliyet gosteren firmalarla is yapmak 6zellikle kiigiik 6lgekli tedarikei
firmalar igin prestij kaynagi olarak goriilebilmektedir. Bu gibi nedenlerden dolay1 bazi tedarikgiler zarar etmeyi
g6ze alarak havacilik ihalelerine girebilmektedirler. Bazi katilimeilar niyeti sadece satmak olmayan, uzun siireli
iyi iligkiler kurmaya galisacak bir BT tedarikgisi veya partneri ile galigmanin dnemine vurgu yapmuglardir. Ornegin
katilimc1 K1 tedarikgi se¢iminde tedarikg¢inin iligski kurma niyetinin kendileri i¢in 6nemini asagidaki sozleriyle
vurgulamistir:

“Bizimle bir kere bu isi neden yapmak istediklerini de bilmemiz lazim yani firmamiz X ¢ok biiyiik bir grup
hani sadece X’e bir sey satayim sonra nasisa devami gelir mi diyorlar yoksa gergekten iyi bir ticari iligki kurmak
pesindeler mi onlarin o samimiyetini anlamamiz ¢ok onemli.” (K1)
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Tedarik¢i se¢iminde tedarik¢i ile var olan dnceki ve mevcut iliski deneyimleri de bazi projelerde 6nemli
bir tedarik¢i segim kriteri olarak ortaya ¢ikmigtir. Katilimcilarin bazilari tarafindan 6nceden tedarikgiyi tamidiklari
ve performansindan memnun olduklart i¢in farkli islerde de ayni tedarikgi ile calismayi tercih ettikleri ifade
edilmistir. Ornegin katilmc1 K14, P12 projesi icin tedarik¢i se¢iminde zaten mevcut iliskileri olan &nceden
calistiklart bir tedarikeiyi sectiklerini asagidaki sdzleriyle ifade etmistir:

“Daha once bizim ¢alistigimiz bir firma, zaten daha énce bu programi yazan ekibin igerisinden olusturulan
bir firma oldugu icin biz bu konuda sanshydik yani birinci firmayr segme nedenlerimizden biri buydu, alternatif
firmalarla da goriismelerimiz oldu ama hem programa olan yakinliklar: hem de icerdeki personel ile yakinliklart
nedeniyle bu firmay segtik.” (K14)

Iliskisel ozellikler temasinin altinda ulasilan bir diger tedarikci secim kriteri ise kisilerarasi giiven
unsurudur. iligkisel 6zellikler temasinin altinda giiven en gok vurgulanan (5 katilimer) tedarikei segim kriteri
olmugtur. Bir orgiitlerarasi iligkide kisilerarasi giiven orgiitlerde benzer pozisyonlardaki aktorlerin birbirine olan
giivenini ifade etmektedir (Zaheer, McEvily, & Perrone, 1998:142). Bir orgiitlerarasi iliskide aktorler arasinda
giivenin ve yakin baglarin olusmasi yakin bir iligkinin geligsmesini, ¢atismalarin azalmasini saglayan ve buna
paralel olarak da iligskinin basarisini arttirdigi kabul edilen bir unsurdur (Kern & Blois, 2002:33). Alici-tedarikgi
iliskisi baglaminda, kisilerarasi baglar her iki taraftan sosyal etkilesim igerisinde olan personel arasinda
olusmaktadir. Alici- satic iliskilerinde iliskinin her bir tarafinda pek ¢ok kisi vardir ancak daha karmasik sosyal
etkilesim yapisini daha ¢ok iki kisi siirdiirmektedir (Ersoy, 2015: 217). BT dis kaynak kullanim iliskilerinde bu
kisiler alic1 tarafinda genellikle proje yoneticisi veya BT yoneticisi olurken tedarikgi tarafinda ise kilit miisteri
yoneticisi® (key account manager) veya satis elemamdir®. Katilimeilar tarafindan 6zellikle tedarikgi tarafindaki
yOneticiye ve satis elemanina olan giiven tizerine vurgu yapilmistir. Katihmc1 K4 bir tedarik¢inin sadece
yoneticisine giivendikleri i¢in o tedarikgiye is verdiklerini asagidaki sdzleriyle ifade etmistir:

“Ornegin 4-5 sene once mesela X havaliman: icin network degigimleri yapilacakti biitiin cihazlar
degistirecektik. Biz hakikaten kisiye veya kisilere giivendigimiz i¢in sectigimiz firma olmugstur. Fiyata ve iiriine
degil ¢iinkii o kiginin kendisini, konuya yaklasimini biz biliyoruz ki bu bir havalimani gibi kritik bir is i¢in ¢ok
onemli. Bu is kritik diye destek verebilecek kisi budur diye giivendigimiz icin firmadan ¢ok o kisiye onem
vermigizdir. O kisi yer degistirmistir biz farkli bir firmay: da se¢misizdir o kisi yiiziinden. Yani hakikaten iiriin
kadar kiginin o iirtiniin arkasinda durmasi bence IT diinyasinda bir o kadar onemli. ” (K4)

Katilime1 K11 de satis elemanina giiven duymadiklarinda o tedarikgi ile ¢alismay: tercih etmediklerini su
sozleriyle ifade etmistir.

“Kimi satig¢i ne iiriine hakim ne de konuya. Uriinle ilgili kendinizin daha ¢ok bilgiye sahip oldugunuzu
goriiyorsunuz toplanti sirasinda soru soruyorsunuz cevap veremiyor. Hem o yonii hem insan iliskileri daha zayif
iste o zaman orada stkinti ¢ikiyor. O kisi o firmamn yiizii burada. Buraya siirekli CEO ’lar1 getirtemezsin. Genelde
satigcr gelir satis direktorii gelir. Iste o kiside stkinti varsa isi vermiyoruz.” (K11)

6. Sonug

Bu calismada bilgi teknolojilerinin yogun olarak kullanildigi ve BT dis kaynak kullanimma siklikla
bagvurulan bir sektor olan havacilik sektoriinde BT tedarikgi seciminde etkili olan kriterlerin ortaya ¢ikarilmasi
amaclanmustir. Her BT projesinde projenin uzunluguna, BT iiriin/hizmetlerin tiiriine, alici-igletmenin dig kaynak
kullanimindan beklentisine gore kritik olan tedarik¢i se¢im kriterlerinin farklilagacag: diistiniilerek bir ¢oklu drnek
olay ¢aligmas1 yapilmistir. Arastirmanin sonuglar1 da farkli projelerde farkli se¢im kriterlerinin kritik oldugunu
gostermektedir. Ornegin bir hava kargo isletmesinde ugus takip sistemi yazilim projesi (P12) igin tedarikgi
seciminde toplam sahip olma maliyeti, dogru fiyatin belirlenmis olmasi, teknik yetkinlik, satis sonrasi destek,
tedarik¢inin referanslari, tedarik¢inin yerli firma olmasi, tedarik¢inin kanitlanmis basarilari, tedarikgi ile dnceki
ve mevcut iliskiler ve kiiltlirel uyum kriterleri 6n plana ¢ikarken; bir havaalani isletmesinde daha biiyiik 6l¢ekli
olan bir teknoloji altyap1 projesinde (P4) toplam sahip olma maliyeti, kalite-fiyat uyumu, dogru belirlenmis fiyat,
teknik yetkinlik, mevcut sistemlere entegrasyon, tedarik¢inin referanslari, dikey endiistri uzmanlig, yerli firma
olmasi, kanitlanmis basarisi, biiylikliik ve kapasitesi, iliski kurma niyeti ve giiven unsurlarinin 6n plana ¢iktigi
gorillmistiir.

Aragtirmaya konu olan biitiin 6rnek olaylar (BT projeleri) birlikte degerlendirildiginde ise tedarik¢i se¢im
kriterleri triine iliskin 6zellikler (toplam sahip olma maliyeti, satis sonras1 destek, kalite-fiyat uyumu, dogru

8 Key account manager” olarak adlandirilan kilit miisteri yoneticisi, tedarikgi tarafinda alic1 firma ile iligkilerin yonetilmesinden sorumlu olan
kisidir (Beulen, Ribbers ve Roos, 2006:43-44). Bu kisi hizmetlerin alictya ulastirilmasindan ve miisteri memnuniyetinin saglanmasidan
sorumludur. Kilit miisteri yoneticileri satisin1 yaptiklar1 firmalarm yiizii olurlar ve alic1 karsisinda firmasini temsil ederler.

4 Satis elemani kilit miisteri yoneticisinden farkli olarak tedarikgi firmanimn {iriiniinii alic1 firmaya pazarlamaktan sorumlu olan kisidir.
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belirlenmis fiyat, mevcut sistemlere entegrasyon, teknik yetkinlik, basarisi-kanitlanmis tiriin), tedarikgiye iliskin
ozellikler (referanslar, dikey endiistri uzmanhig, yerli firma, imaj, biiyiikliik ve kapasite, kanitlanmig basari,
finansal istikrar) ve iligkisel 6zellikler (esneklik, iliski kurma niyeti, giiven, kiiltiirel uyum, dnceki ve mevcut iliski
deneyimi) olmak tiizere 3 tema altinda siniflandirilmistir. Katilimeilar tarafindan en ¢ok vurgu yapilan tedarikgi
secim kriterleri tirtine iliskin 6zellikler temasimin altinda olan toplam sahip olma maliyeti ve teknik yetkinlik
oldugu goriilmiistiir. Bu aragtirmanin sonuglarindan beklenen bir durumdur ¢iinkii maliyetleri diistirmek ve BT
fonksiyonlarinda kaliteyi artirmak isletmelerin BT dis kaynak kullanimina ydnelmelerinin temel motivasyon
kaynaklarimdandir. Tedarik¢iye iliskin 6zellikler temasinda ise tedarikginin referanslari, yerli firma olmasi,
finansal istikrar1 gibi kriterler katilimcilar tarafindan en fazla vurgulanan segim Kriterleri olmustur.

Her ne kadar iiriine iligkin ve tedarikgiye iligkin kriterler katilimcilarin ¢ogunlugu tarafindan vurgulansa da
baz1 katilimcilar tarafindan nihai tedarik¢i karari verilirken giiven, esneklik, kiiltiirel uyum gibi iliskisel
ozelliklerin de dnemine giiglii vurgular yapilmistir. Tedarikg¢i segiminde iliskisel 6zelliklerin rolii dnemlidir ¢iinkii
islem maliyeti ¢cer¢evesinden baktigimizda BT dis kaynak kullaniminda bir alici-satici iligkisi ne tamamiyla piyasa
kosullarina uyan ne de tamamiyla hiyerarsi mekanizmasina uyan melez bir form &zelligi tasiyabilir. Iliskisel
miibadele teorisi ¢er¢evesinden baktigimizda ise BT dig kaynak kullanim iligkisi uzak (dicrete) bir miibadeleden
daha ¢ok uzun siireli anlagmalara ve iliski normlarma dayanan iliskisel (relationnal) bir miibadele 6zelligi
gostermektedir. liskisel 6zellik gdsteren miibadele iliskilerinde de giiven, esneklik, kiiltiirel uyum gibi normlar
iliskinin basarisin1 yonlendirici unsurlardir (Kaufmann & Dant, 1992:172). Bu nedenle BT projelerinde tedarikgi
se¢iminde iligkisel kriterlerin de 6neminin goz ardi edilmemesi gereklidir.

Sistematik bir tedarik¢i karar verme siireci izleyen isletmelerde AHP (Analytic Hierarchy Process),
Promethee gibi modellerle rasyonel bir tedarikgi se¢im karar1 verilmeye ¢alisilmaktadir ancak bu modellere
iligkisel kriterlerin dahil edilmesi zordur ¢iinkii giiven, esneklik, kiiltiirel uyum gibi iliskisel 6zellik gdsteren
tedarikci secim kriterleri soyut nitelikli, dl¢iilmesi zor ve tutumlara dayal kriterlerdir. ileride iliskinin basarisim
etkileyecek bu kriterlere bakilmadan verilecek bir karar ise isletme i¢in olumsuz sonuglara yol agabilecektir. Bunun
yant sira arastirmanin sonuglari gostermistir ki her BT projesinde projenin 6zelliklerine gore farkli tedarik¢i se¢im
kriterleri 6ne ¢ikmaktadir bu nedenle tedarikgi segim karari verilirken farkli projeler i¢in benzer se¢im kriterlerinin
kullanilmasi se¢im kararii yanlis yonlendirecektir.

Bu arastirmada havacilik sektoriinden 12 farkli 6rnek olay incelenerek tedarikgi segiminde hangi Kriterlerin
kritik oldugu farkli BT projeleriyle iliskilendirilerek konuya derinlemesine bir agiklama getirilmeye ¢aligilmstir.
Bu nedenle arastirmanin alanyazina ve ozellikle ileride sektorler arasi yapilacak karsilastirma ¢alismalarina katki
saglayacagi diisiiniilmektedir. Bu arastirmanin sonuglari havacilik sektoriinden 12 isletmeden toplanan veriler ile
kisitlidir bu nedenle genellemez. ilerideki calismalarda genellenebilir sonuglara ulasabilmek icin nicel bir
arastirmalarin da yapilmasi 6nermektedir.
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