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Nurcan KEMIKKIRAN?

0z

Bu calismada islem maliyeti yaklasimi, stratejik yonetim ve kaynak temelli goriislerin énermeleri dogrultusunda
orgiitlerin “yap veya satin al” karar1 incelenmistir. S6zii edilen kararin verilmesinde belirsizlik, varlik 6zguligi,
firsatcilik, koordinasyon ihtiyaci, konuya iliskin temel iki gériis olan islem Maliyeti Kurami (IMK) ve Kaynak Temelli
Goriis (KTG)'nin varsayimlari cercevesinde degerlendirilmistir. Orgiitler icin “yap” karar, dikey biitiinlesme
stratejisini, “satin al” karar1 da DKK (Di1s Kaynak Kullanimi) stratejisini giindeme tasidigindan, dikey biitiinlesme ve
DKK konusuna deginilmis, her iki yonteme iligkin tartismalar gézden gecirilerek, sozii edilen yontemlerin avantajli ve
dezavantajli yonlerine isaret edilmistir. Yonetisim mekanizmasi seciminde, belirsizlik, varlik 6zgiiliigi, firsatgilik,
koordinasyon ihtiyacinin, birlikte veya ayr1 ayr1 dikey biitiinlesme lehine karar verilmesi yoniinde etkili olacag:
goriisiine ulasilmistir. Ayrica, her kararda oldugu gibi “risk algisi’nin da bu kararin verilmesinde temel unsurlardan
biri olacagina isaret edilmis, sistematik risklerin azaltilmasina y6nelik 6neride bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Dikey Biitiinlesme, Dis Kaynak Kullanimy, islem Maliyeti, Kaynak Temelli Gériis, Riskler
JEL Simiflandirmasi: M10, M11.

CHOOSING GOVERNANCE MECHANISM: “MAKE OR BUY” DECISION

ABSTRACT

In this study, “make” or “buy” decision of organizations is examined according to the propositions of transaction costs
theory, strategical management and resource based view. Uncertainty, asset specifity, opportunism and coordination
requirements in this decision are evaluated by the hyopthesis’of the two main theories namely Transaction Costs
Theory (TCT) and Resource Based View (RBV). Since “make” decision refers to the vertical integration and “buy”
decision refers to the outsourcing strategy, vertical integration, outsourcing and debates in these methods are
together adressed with the advantages and disadvantages . It is deduced that uncertainty, asset specifity, opportunism
and coordination requirements, together or separately, will affect the governance mechanism choice in favor of
vertical integration. Furthermore, it is pointed out that “risk perception” is one of the main factors in this decision as
in all other decisions and it is progressed a proposal to decrease concerning systematic risks.
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1.GiRiS

Orgiitler, faaliyetlerini devam ettirmek icin
ihtiyaci1 olan kaynaklar1 ya orgiit icinde temin
etmekte ya da dis kaynaktan tedarik etmektedir.
Yazinda, “yap veya satin al”, “oérgiitiin dikey
sinirl” veya “yonetisim mekanizmasi seg¢imi”
olarak ifade edilen bu karar ile 6rgiitsel tasarim
sekillendirilmektedir. Glintimiizde, bilgi ¢aginin
gelismesi ile birlikte orgiitler arasi iletisim
artmis, bu iletisim belli bir hiza ve verimlilige
ulasarak, yonetisim mekanizmasi secimine olan
ilgiyi artirmistir (Platts vd., 2002: 247). Yapilan
arastirmalarda, islem maliyeti yaklasiminin,
stratejik yonetim ve kaynak temelli goriislerin
onermeleriyle birlestirilmeye baslanmasi ile
birlikte islem maliyeti ¢alismalari, disiplinler
arasi bir diizeye ulasmistir (Yenidogan, 2013:
123).

Bu calismada da islem maliyeti yaklasimi,
stratejik yonetim ve kaynak temelli goriislerin
onermeleri birlestirilerek “yap veya satin al”
karar1 incelenmistir. S6zii edilen Kkararin
verilmesinde yazinda en ¢ok ele alinan, baska bir
deyisle en onemli oldugu kanisina varilan
belirsizlik, varlik ozgulugu, firsatgilik,
koordinasyon ihtiyaci, konuya iliskin temel iki
goriis olan Islem Maliyeti Kuramm (IMK) ve
Kaynak Temelli Goriis (KTG)'nin varsayimlari
cercevesinde degerlendirilmistir. Orgiitler icin
“yap” karari, dikey biitiinlesme stratejisini, “satin
al” karar1 da Dis Kaynak Kullanim1 (DKK)
stratejisini  glindeme  tasidigindan, dikey
biitiinlesme ve DKK konusuna deginilmis, her iki
yonteme iliskin tartismalar gézden gegirilerek,
sozii edilen yontemlerin avantajli ve dezavantajh
yonlerine isaret edilmistir. Daha sonra da
yonetisim mekanizmasinin se¢imine iliskin
kararda, hem yonetisim mekanizmasinin risk
yoni hem de karar alicilarin riske Kkarsi
tutumunun etkili olabilecegi goriistinden
hareketle, belirsizlik durumunda dikey
biitiinlesme ve DKK'ni birlikte ihtiva eden
uygulamalar ele alinmistir. Boylelikle, yonetisim
mekanizmasinin, [IMK ve KTGnin ortak
varsayimlar1 ile nasil segilecegi, bu se¢imde
risklerin nasil azaltilacagl sorusuna yanit
aranmistir.

Yazinda, IMK ve KTG'nin ortak varsayimlari ile
birlikte Dikey Biitliinlesme ve DKK konularini
birlikte ele alarak yonetisim mekanizmasinin
seciminde risklerin nasil azaltilacagina iliskin
baskaca c¢alisma yapilmamis olmasinin, bu
¢alismanin Onemini artirdigi
degerlendirilmektedir.

2. KURAMSAL CERCEVE
2.1. “Yap veya Satin Al” karan
Orgiitler, faaliyetlerini siirdiirmek icin ihtiyaclart

olan mal veya hizmetleri ya kendi i¢ kaynaklari
ile temin etmekte ya da dis kaynak kullanimu ile
tedarik etmektedir. Zira, orgiitler icin temel
sorunlardan biri hangi faaliyetlerin iceride
yuriitiilecegi, hangisinin sézlesme ile disaridan
saglanacag (Bidwell, 2010: 362), yani orgiitiin
liretim organizasyonunun belirlenmesine
yonelik en 6nemli ikilemlerden olan “yap veya
satin al” kararinin verilmesidir (Moretto ve
Rossini, 2012: 47). Giiniimiizde, bilgi ¢aginin
gelismesi ile birlikte orgiitler arasi iletisim
artmis, bu iletisim belli bir hiza ve verimlilige
ulasarak, “yap veya satin al” kararina olan ilgiyi
artirmistir (Platts vd., 2002: 247). Nitekim bu
karar, orgiit icin en 6nemli stratejik kararlardan
oldugundan, orgiitiin mevcut ve olasi teknolojik
yetkinliklerini ve rakiplerin stratejilerinin de
nasil etkileneceginin degerlendirilmesi
gerekmektedir (Platts vd. 2002: 248). Buna
ilaveten, tretim ve islem iliskisinin birlikteligi
nedeniyle bu kararda, hem orgiit i¢ci hem de
orgiitler arasi koordinasyona vurgu
yapilmaktadir (Madhok, 2002: 547).

Orgiitler arasi isbirligine dayah iliskiler yatay
veya dikey sekilde olabilmektedir (Baudry ve
Chassagnon, 2012: 287). Stratejik isbirligi, ortak
girisim veya lisans kullanimi seklinde olabilen
yatay isbirligi, birbirine rakip 6rgiitler arasinda
gorilmekte, dikey isbirligi ise tek bir tedarik
zincirinde pozisyon alan orgiitler arasinda
goriilmektedir (Baudry ve Chassagnon, 2012:
287). Bu gergevede, resmi yonetim mekanizmasi
sozlesme olan orgiitler arasi islem olarak
tanimlanabilen (Yang vd., 2012: 4462) DKK,
dikey isbirligine 6rnek olarak gosterilmektedir
(Baudry ve Chassagnon, 2012: 287). DKK'da
tedarikei iligkisi, siireklilik skalasi gibidir, bir
ucunda bir tarafin iliskiye 6zgii yatirnm yaptigi,
uzun dénemli iliski (Baitheiemy, 2003:94), diger
ucunda ise sartlar uymadiginda tedarikg¢inin
degistirilebildigi piyasa mekanizmasi
goriilmektedir (Baitheiemy, 2003:94; Saruliené
ve Vilkas, 2010: 740).

Yonetisim mekanizmasinin se¢imi olarak da
adlandirilan “yap veya satin al” karari, islem
maliyetleri, i¢ kaynaklarla orgiite 6zgii bilginin
gelistirme maliyetleri ve dis tedarikgilerin
karsilastirilmasini ~ (Bidwell, 2010: 364),
yonetisim yapisinin  degisimi ile birlikte
degistirme maliyetlerinin incelenmesini (Huang
ve Liu, 2014: 380) icermektedir. Soyle ki,
orgiitiin faaliyet veya tretim i¢in “yap” karari
alacak dizeyde yetkinlige sahip olmasi
gereklidir (Platts vd., 2002: 248). “Yap veya
satin al” karari, a) islem maliyeti ¢alismas1 b)
orgiitiin yetkinligi c) kararn etkileyen diger
unsurlar olmak iizere {i¢ grupta incelenmektedir
(Saruliené ve Vilkas, 2010: 741). Yonetisim
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kararinda sadece gorevle ilgili yonler degil,
gorevin orgiit icinde nasil yuritildugil, sadece
kaynaklar, beceriler, teknik yetkinlikler degil,
kaynaklarin orgiit icinde nasil yapilandirildig da
onemlidir (Weigelt ve Miller, 2013: 1428). Buna
ilaveten, “yap veya satin al” karari, orgiitiin
isgorenleri agisindan da degerlendirilmelidir
(Baitheiemy, 2003:91). Soyle ki, uzun yillar
orgltte calisan, orgiite 6zgi bilgi ve rutinleri
bilen isgorenlerin orgiitte kalmasi saglanmalidir
(Baitheiemy, 2003:91).

Diger yandan, belli sektérlerde DKK yaygin olsa
da farkli ekonomik ve teknolojik durumlar, farkl
yOnetisim mekanizmalarina ihtiya¢ duymaktadir
(Maleki ve Cruz-Machado, 2013: 342). Ayrica,
liretim yapan orgiitlerin belli sinirhiliklar iginde
oldugu,  stratejilerini  onceliklerine  gore
belirlemesi, belli faaliyete odaklanmasi gerektigi,
“yvap veya satin al” kararim1 bu mantik
cercevesinde degerlendirilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir (Dabhilkar, 2011: 158).

Orgiitlerin ihtiyac duydugu kaynaklar1 6rgiit
icinde mi Uretecegi, yoksa dis kaynaktan mi
tedarik edecegine iliskin karar yazinda, “yap
veya satin al” yaninda “Orgiitiin dikey sinir1”
karar1 olarak da ifade edilmektedir. Orgiitsel
tasarimmn  en oOnemli unsurlarindan biri,
sinirlarin belirlenmesidir, orgiitler sadece “yap
veya satin al” karar1 vermemekte, ara iiriin ve
son iiriin agamalarinda farkli farkl uygulamalar:
da segebilmektedir (Jacobides ve Billinger, 2006:
249). Son iriniin ne olacag belirlendikten
sonra, hangi irlnlerin veya siireclerin orgiit
icinde yapilacagina, hangisinin disaridan temin
edilecegine karar verilmektedir (Masten, 1984:
404). Esasinda, orgiitiin s6z konusu kararinda,
varliklar1 (Balakrishnan ve Wernerfelt, 1986:
347; Leiblein ve Miller, 2003: 855), kaynaklari
(Leiblein ve Miller, 2003: 855; Madhok, 2002:
548), yeterlikleri (Leiblein ve Miller, 2003: 855;
Diez-Vial, 2007:1031; Balakrishnan ve
Wernerfelt, 1986: 347), stratejileri (Leiblein ve
Miller, 2003: 854), yonetisim yapis1 (Madhok,
2002: 548), cevre, iirtin (Parmigiani, 2007: 306),
politik maliyetler, es zamanli degis tokus
iligkileri, resmi veya gayri resmi sozler (Leiblein
ve Miller, 2003: 842), sektor yapisi (Harrigan,
1985a: 924; Diez-Vial, 2007:1018), piyasa
kosullar: (Leiblein ve Miller, 2003: 854), degisim
oldugunda uyum saglayabilme, bilgiyi gelistirme,
mevcut bilgiden en st diizeyde faydalanma
(Bidwell, 2010: 362), rekabet kosullar
(Harrigan, 1985a: 924), islemle ilgili nitelikler
(Diez-Vial, 2007; Leiblein ve Miller, 2003: 841;
Masten, 1984: 403; Madhok, 2002: 548), orgiite
ozgl faktorler (Parmigiani,2007:306; Diez-Vial,
2007), tedarikgiler ile miisteriler arasindaki

islemin  ozelligi (Diez-Vial, 2007) etkili

olmaktadir.
2.2. islem Maliyeti Kurami

Orgiitiin “yap veya satin al” kararina en genis
aciklama IMK tarafindan getirilmektedir. Sozii
edilen kuram, “yap veya satin al” kararini
ekonomik baglam i¢inde agiklamakta ve her bir
islemi cikt1 ile iliskilendirmekte (Masten, 1984:
404), maliyetleri, alternatifleri ile birlikte analiz
ederken firsat¢1 davranislari da hesaba katmaya
calismaktadir (Bucheli vd., 2010: 861). Jones ve
Hill (1988: 160)'e gore islem, mal veya
hizmetlerin bir taraftan digerine gecmesi olarak
tanimlanmaktadir. islem maliyetleri ise mal veya
hizmetin tretimi (Bucheli vd., 2010: 861),
denetimi (Bucheli vd., 2010: 861), izlenmesi
(Hill ve Hoskisson, 1987: 332; Jones ve Hill,
1988: 160; Leiblein ve Miller, 2003: 841), isleme
iliskin miizakere edilmesi (Jones ve Hill, 1988:
160) ve taraflardan birinin firsat¢1 eylemleri
dolayisiyla olusan maliyetlerdir (Hill ve
Hoskisson, 1987: 332; Foss ve Weber, 2016: 62).
Bu kuram, piyasa ve hiyerarsiyi alternatif
yonetisim mekanizmas1 olarak  gérmekte,
cevresel ve insan etmenlerini dikkate alarak
maliyetlerin  karsilastirilmasimi  icermektedir
(Saruliené ve Vilkas, 2010: 741). Sozi edilen
kurama gore, bir islemin maliyeti piyasa veya
orglit yani hiyerarsiden, hangisinde daha
diisiikse orada yiiriitiilmelidir (Jones ve Hill,
1988: 160; Balakrishnan ve Wernerfelt, 1986:
350; Hill, 1990: 502). Piyasa, belli bir alanda
uzmanlasma, hiyerarsiye gore daha fazla
verimlilik saglarken, baz1 kosullarda maliyetleri
artirmaktadir (Leiblein ve Miller, 2003: 841).
Dolayisiylabu kuram, érgiitiin segilen formunda
verimliligin  etkisine  dikkat ¢ekmektedir
(Leiblein ve Miller, 2003: 841; Yang vd., 2012:
4464). IMK, neoklasik bakis acisina sahip olup
neoklasik ekonomiye gore oOrgiitiin degerlerini
karlilik, biiylime ve risk olusturmakta, 6rgiitiin
nihai hedefi de sozii edilen degerleri artirmak
olarak ifade edilmektedir (Huang ve Liu, 2014:
381).

IMK’a gore, islemlerin yiiriitilmesi sirasinda
yasanan baslica zorluklar; firsateilik
(Williamson, 2010: 680; Hill ve Hoskisson, 1987:
332; Jones ve Hill, 1988: 160; Hill, 1990: 500),
belirsizlik (Jones ve Hill, 1988: 160; Walker ve
Weber, 1984: 373; Villalonga ve McGahan, 2005:
1190), varlik 6zgiiliigii (Williamson, 2010: 680;
Jones ve Hill, 1988: 160; Walker ve Weber, 1984:
373; Villalonga ve McGahan, 2005: 1190), sinirh
ussallik (Hill, 1990: 502; Wolter ve Veloso, 2008:
588; Seggie, 2012: 66; Foss ve Weber, 2016: 62)
ve sozde ranttir (Klein vd., 1978: 298; Hill, 1990:
500).
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“Yalan, hile, aldatma gibi yollarla bireysel
¢ikarlarina hizmet etmek” olarak tanimlanan
firsateilik riskinin pek ¢ok islemde yer almasi,
IMK’'nin temel varsayimlarindandir (Hill, 1990:
500; Seggie, 2012: 66; Wolter ve Veloso, 2008:
588). Nitekim bilgi asimetrisi varsa, iki yonli
bagimhlik varsa, miilkiyet haklarn belirgin
degilse (Williamson, 2010: 679), say1 az ise,
islemde kullanilan varliklar o ise 6zgiiyse ve bilgi
gomiili ise (Jones ve Hill, 1988: 161) soézlesme
kusurlari ve bilgi asimetrisi varsa (Huang ve Liu,
2014: 379) firsatgl davraniglar gozlenebilir.
Diger yandan, Hill (1990: 511)’e gore, rekabetgi
denge ortaminda, firsatgi davranan aktorlerin
elenmesi mekanizmas1 iyi isliyorsa aktorler
sermaye veya urin piyasasinin baskilari altinda
piyasadan silineceginden, aktorlerin firsatei
davranmasi beklenmeyebilir.

Belirsizlik, teknolojik yani irin belirsizligi
olabilecegi gibi piyasadaki taleplerin
belirsizligine dayali ticari belirsizlik seklinde de
olabilmektedir (Wolter ve Veloso, 2008: 589).
Ayrica teknolojik belirsizlik, tiriiniin islevselligi,
kalitesi dolayisiyla triin fiyati yaninda tiriiniin
kullaniminin  yayginlasmasina  iliskin  de
olabilmektedir (Wolter ve Veloso, 2008: 589).
Belirsizligin, islemin en 6nemli unsurlarindan
biri olmasinin nedeni, ydonetim ve koordinasyon
maliyetlerinin artmasina neden olmasi (Diez-
Vial, 2007:1021), performans degerlendirmesi
(Parmigiani, 2007: 288) ve uyum problemlerini
birlikte getirmesidir (Parmigiani, 2007: 288;
Weigelt ve Sarkar, 2012:210). Ayrica belirsizlik
oldugunda, taraflarin karsiikli  bagimlilig:
durumunda, kaynaklar1 koruma altina alia
onlemlere ihtiya¢ duyulmakta (Johansson, 2015:
662), c¢evresel ve davranigsal unsurlarin
ongorilemez olmasi nedeniyle hem so6zlesme
o6ncesi hem de sonrasinda maliyetler
olusmaktadir (De Vita, 2010: 658). Zira tiim
sektorlerde belirsizligin 6lglisti, karsi tarafin
karlhiligindaki degisim olarak
degerlendirilmektedir (Villalonga ve McGahan,
2005: 1190). Miktar belirsizligi ise talepteki
dalgalanmalari degerlendirme, talep
tahmininden emin olmaya yani dlgek
verimliliginin 6nemine bagh olup (Walker ve
Weber, 1984) piyasadaki diizenleyici unsurlar,
misteri  tercihleri veya  makroekonomik
nedenlerden kaynaklanabilmektedir (Wolter ve
Veloso, 2008: 589). Hill (1990: 511)’e gore, ¢ikti
belirsizligi varsa ve firsat¢ilik yapilmasi halinde
elde edilecek getiri fazlaysa, isbirligi
davraniglari, firsatcilikla bas etmekte yetersiz
kalacak ve firsate¢i davranislar gézlenecektir.

Firsatgillk  ve belirsizlikten sonra, islem
maliyetinde diger onemli bir konu da varlk
ozguligi olarak ortaya konmaktadir. Bir isleme

ozgl varlik, o islem i¢in kullanilan ve genel
amagh olarak kullanilamayan varliklar (Walker
ve Weber, 1984: 373) olup, bu tiir varliklar, cok
yiksek ilave maliyetler olmaksizin diger
islemlerde kullanilamamaktadir (Arnold, 2000:
25). Sonugta, 06zel tasarlanmis makineler,
isgorenlerin 6zel egitimi gibi varlik 6zgiligu,
yatirimcl firmanin bir isleme olan baghligim
artirmakta, bu durum Kkarsi tarafin firsatel
davranisina yol ag¢maktadir (Diez-Vial, 2009:
139; Chatterjee vd., 1992: 141). Boylece, varlik
ozgiiliigiiniin disiik olmasi, islem yapilan tarafla
¢ok az bilginin paylasilma gerekliligi anlamini
tasirken, yiiksek olmasi ise c¢ok fazla bilgi
transferinin olmasi nedeniyle islem maliyetini
artirmaktadir (Arnold, 2000: 25).

IMK’ya gére ekonomik aktorler simirh biligsel
kapasitesi nedeniyle sinirli ussal oldugundan
(Wolter ve Veloso, 2008: 588; Seggie, 2012: 66;
Foss ve Weber, 2016: 62), firsatg1 davranan
aktorlerle giiven ve isbirligi icinde calisilacak
aktorlerin birbirinden ayirt edilmesi zordur
(Hill, 1990: 502). iIMK'da 6nceligin firsatciliga
dayali maliyetlere verilmesine karsin sinirh
ussallik,  firsatgiliga  dayali  maliyetlerin
yoklugunda bile maliyetlere neden olurken
firsatgilik, smirli  ussallikla  birlikte islem
maliyetlerine yol acabilmektedir (Foss ve Weber,
2016: 62). Ayrica, belirsizlik, siklik ve varlik
ozgiligiiniin de siirh ussalliga dayali islem
maliyetlerine etkisi olmaktadir (Foss ve Weber,
2016: 62). Boylece, yonetisim mekanizmasi
secimi, sirl ussallik dolayisiyla statik degil
dinamik bir siire¢ olmaktadir (Johansson, 2015:
674).

Islem maliyeti bakis acisi, sbzde rant olusumuna
da dikkat ¢ekmektedir. En genel anlamiyla, bir
varligin s6zde ranti, o varligin degeri lizerine
konulan fazla degeri, yani diger bir kiraciya
verilen en iyi ikinci degeri (Klein vd., 1978: 298)
veya bir kaynag1 mevcut islem i¢inde tutmak i¢in
gerekli olan getirideki artis miktarini (Hill, 1990:
500) ifade etmektedir. Daha agik bir ifadeyle,
tiretimde belli bir stire¢ icin o ise 6zel yatirim
yapildiginda yani varlik 6zgiliigi oldugunda
firsatg1 davranig gorilme olasiligi artmaktadir
(Klein vd., 1978: 298; Huang ve Liu, 2014: 379).
Buna karsin Hill (1990: 511)’e gére sozde rant,
aktorler isbirligi ve giiven icinde
davrandiklarinda en iist seviyeye ulasacak,
piyasanin goriinmeyen eli, zamanla isbirligi
davranislarim1 6ne cikaracak, rekabetci denge,
piyasadaki aktorlerin sayisina ulastiginda,
isbirligi icinde davranan aktorler kazanacaktir.

Ad1 gecen kurama gore, karar alicilarin sinirh
ussalligi, bilgi asimetrisi ve ¢oklu kosullar
(Leiblein ve Miller, 2003: 841), islemin
karmasikligi ve islemde yer alan belirsizlik ne
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kadar fazlaysa sozlesmelerin kusursuzlugu
imkansiz olacaktir (Masten, 1984: 405; Wolter
ve Veloso, 2008: 588). Boyle durumlarda, firsatgi
davranislara yol acabilecek tekrar miizakere
konusu giindeme gelmekte, sozlesmelerin
tekrar miizakere edilmesi orgiite zarar
verebilmekte (Leiblein ve Miller, 2003; Gulati
vd., 2005: 433), esneklikten uzaklasilmakta ve
sozlesme siiresi kisitlanmaktadir (Masten, 1984:
405). Zira sozlesmenin iyi hazirlanmasi,
karsiikli  beklentilerin  belirlenmesi, kisa
donemli hedefler i¢cin 6ngori saglanmasi ve iliski
bozulmasina karsi giivence saglanmasi agisindan
énemlidir (Baitheiemy, 2003: 90). Ozetlemek
gerekirse, IMK, islemlerde firsatc1 davranisa
maruz kalinabilecek, sinirli ussallik, belirsizlik,
karmasiklik, az sayi, gomuli bilgi ve varlik
ozgiligii olan durumlarda dis kaynak kullanmak
yani orgitiin ihtiyaci olan mal veya hizmetleri
piyasadan sozlesme ile tedarik etmek yerine,
faaliyeti orgiit icine almanin daha avantajh
oldugunu savunmaktadir.

Masten (1984: 405)’e gore, satin alma sekli
belirlenirken, mal veya hizmetlerin gercek
degeri yaninda talebin drgiit icinde karsilanmasi
halinde ilave olusacak maliyetler ile dis
kaynaktan temin edilmesi halinde resmi
sozlesme  maddelerinin  uyarlanmasi  ve
yuriitiilmesi, sézlesme maddelerinin miizakere
edilmesi gibi maliyetler karsilastirilmalidir.
Netice itibariyle, orgiitler varlik 6zgiligiiniin
fazla olmasi (Williamson, 2010: 681; Masten,
1984: 405; Leiblein ve Miller, 2003: 855; Walker
ve Weber, 1984: 373; Arnold, 2000: 25;
Parmigiani, 2007: 288; Klein vd. 1978: 299;
Mahoney, 1992: 571; Bucheli vd., 2010: 873; De
Vita, 2010: 657; Seggie, 2012: 51: Yang vd,
2012:  4463;  Dabhilkar, 2011: 160),
tedarikgilerle  tekrar pazarlik yapilmasim
gerektirecek durumun ¢ok olmasi (Leiblein ve
Miller, 2003: 855), belirsizligin ¢ok olmasi
(Balakrishnan ve Wernerfelt, 1986: 348; Walker
ve Weber, 1984: 373; Mahoney, 1992: 571;
Parmigiani, 2007: 285; D’Aveni ve Ravenscraft,
1994: 1170; Yang vd. 2012: 4463; Dabhilkar,
2011: 160; De Vita, 2010: 658), ol¢im
zorlugunun olmas1 (Parmigiani, 2007: 285),
firsat¢1 davranisla karsilasma olasiliginin ytliksek
olmas1 (Williamson, 2010: 677; Hill, 1990: 501;
Foss ve Weber, 2016: 61; Dabhilkar, 2011: 160),
islemin sik olmas1 (Seggie, 2012: 51; Yang vd.,
2012: 4463) ve bilginin gémiilii olmasi nedeniyle
elde edilememesi (Jones ve Hill, 1988: 161)
durumunda faaliyeti orgiit icine almaktadir.
Bagka bir deyisle, varlik 6zgiiliigiiniin az oldugu,
belirli ve sik olmayan islemler igin piyasa
mekanizmasini  tercih etmek daha uygun
olacaktir c¢iinkii piyasada, oOlcek ekonomisi
dolayisiyla daha diisiik maliyetlerle iiretim

yapilabilecektir ~ (Johansson, 2015: 662;
Lamminmaki, 2011).

Ote yandan, uzun doénemli sdzlesmelerin
faaliyetin oOrgiit icine alinmasimin alternatifi
olabilmesi icin ya sozlesmenin yasal garanti
altina alinmasi ya da pazar mekanizmasinin
firsate1 davranis gostereni elemesi gereklidir
(Klein vd., 1978: 303). Ancak, sozlesmede her
kosul acikea belirtilemeyeceginden ve
sOzlesmenin devlet veya diger kurumlarin
garantisi altina alinmasi pahali oldugundan,
uzun doénemli sézlesmelerin, faaliyeti orgiit icine
almanin alternatifi olabilmesi i¢in piyasanin
sayginligi gerekmektedir (Klein vd., 1978: 303).

2.3. Kaynak Temelli Goriis (KTG)

KTG, orgiitsel bilgi, yetenek, beceri gibi
kaynaklarin orgiitler agisindan 6nemine vurgu
yapmaktadir. Karsi tarafin yorumlamasiyla
anlam kazanan bilgi (Nonaka, 1994: 15), soyut
ve smirsiz oldugundan belli bir zamanda ve
yerde kullanilirsa kiymetli olmaktadir (Nonaka
ve Konno, 1998). Orgiitsel bilgi de érgiitte yer
alan ortak anlam ve anlayls olarak
tanimlanmakta (Smith vd., 2005: 347), isletim
kurallar, iiretim teknolojisi ve veri tabanlari ile
oldukca somut hale gelmektedir (Kogut ve
Zander, 1992: 384). Dolayisiyla orgiitsel bilgi,
orgiitte var olan kaynaklarin nasil
yapilandirildigi ve bunlardan nasil
faydalanildigini yansitmaktadir (Smith vd., 2005:
347). Bu nedenle, orgiitte bilgi yaratimi ve
iletiminin olmasi, drgiit icin dnemli bir avantaji
(Nahapiet ve Ghoshal, 1998: 256), orgiitsel bilgi
de oOrgltiin faaliyetleri acisindan o6nemli bir
kaynag1 teskil etmektedir (Conner ve Prahalad,
1996: 477). Sozi edilen bilgi kaynagi, diger
kaynaklar ile birlestirildiginde daha biiyiik bir
potansiyel ortaya ¢ikmaktadir (He ve
Wang,2009: 934). Boylece, orgiitte bilgi
yaratilmasi, iletilmesi ve bilginin kullanilabilir
hale getirilmesi, bilgi kaynagindan deger
yaratarak oOrgit icin oOnemli bir rekabet
avantajini olusturmaktadir.

Orgiitsel bilgi yoénetimi agisindan, bilginin
yaratimi (Turner ve Makhija, 2006: 201; Grant,
1996; Nonaka ve Konno, 1998: 53), bilgi
kazaniminda uzmanlasma ve iretime iliskin
bilgilere sahip olunmasi (Grant, 1996),
yapilandirilmast  (Small ve Sage, 2005-2006:
155) 6nem tasimaktadir. Ayrica, slire¢ hafizasi,
islevlerin  yiritilmesine iliskin  bilgilerin
hafizaya alinmasi ile gerceklesmektedir (Cohen
ve Bacdayan, 1994: 554). Dolayisiyla, orgiitsel
baglam icinde bilginin yaratilmasi ve tasinmasi,
orgiitler icin oOnemli rekabet¢i avantajin
merkezinde yer almaktadir (Kogut ve Zander,
1992: 384; McCall vd., 2008: 80). O nedenle,
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orgiitte bilginin arastirilmasi, uyumlanmasi ve
artirllmas1  yoluyla orgiitlerin  yetkinlikleri
artirilabilmektedir (Nag ve Gioia, 2012: 448).
Nitekim orgiitte, farkli seviyede ve farkh tiirde
bilgileri olan bireyler, fikirlerini birlestirerek
yeni bilgi potansiyeli yaratmaktadir (Smith vd.,
2005: 347).

Rutinler, ¢ok aktorli, karsilikli olarak harekete
gecirilen eylemler (Cohen ve Bacdayan, 1994:
554), orgiitte koordinasyonun saglandig1 bilgi
olarak tanimlanabilmektedir (Kapoor ve Lim,
2007: 1137). Orgiitsel yetkinlikte 6nemli rol
oynayan rutinler, tekrarlama yoluyla geliserek
deneyimin yeni durumlara uyarlanmasini
saglamaktadir (Cohen ve Bacdayan, 1994: 555).
Ustelik, rutinleri olusturma ve kullanma yoluyla,
bilgiyi yakalama ve uygulama yetenegi artmakta
(Mclver vd., 2013: 607), verimlilik elde edilerek,
orgiitsel performansta artis gozlenmektedir
(Cohen ve Bacdayan, 1994: 554). Bagka bir
deyisle, orgiitte 6grenme siirecinin olabilmesi
icin davranisa yon veren rutinlerin gelistirilmesi
gerekmektedir (Grant, 1996: 113; Madhok,
2002: 538).

Orgiit, cekirdek yetkinligini belirlemeli, bu
yetkinlik icin gerekli kaynaklar1 ayirmali ve
cekirdek yetkinlik, orgiitiin stratejik planinda
yer almalidir (Ghani vd., 2008: 52). Zira,
cekirdek yetkinligin en 6nemli niteligi, orgiitte
kendine 06zgii, TUretim ve pazarlamayr da
kapsayan bilgiyi icermesidir (Ghani vd. , 2008:
52). KTG, orgiitler aras1 performans farkliliginin,
kaynaklara sahip olma ve yetkinlik farkliligina
dayandigin1 agiklamaktadir (Espino-Rodriguez
ve Padrén-Robaina, 2006: 50). Zira lretim
sadece girdi-¢ikt1 stireci degil hem teknik hem de
orgiitsel bilesenleri bir araya getiren bir
biitindiir (Madhok, 2002: 538). Dolayisiyla,
kaynaklar ve yetkinlikler, firsatlardan
faydalanma ve tehditleri onlemede 6nemli bir
aractir (Mclvor, 2009: 47). KTG, orgiitii kaynak
demeti gibi gorerek, ayirt edici yetkinlikler ile
rekabet avantajinin  elde edilebilecegini
vurgulamaktadir (Dabhilkar, 2011: 159;
Madhok, 2002: 537). Zira piyasa ve Triin,
stirdurilebilir rekabetci avantaji belirlemektedir
(Espino-Rodriguez ve Padrén-Robaina, 2006:
50). Soyle ki, kaynaklarin nadir olmasi, orgiitiin
rakiplerinde olmayan yetkinlige sahip olmasi, bu
yetkinliklerin taklit edilemez olmasi, rekabetci
avantaj elde etmede en temel unsurlardir
(Mclvor, 2009: 47). KTG, orgiitiin yetkinliginin
orgiitiin rekabet¢i pozisyonu ve performansi
acisindan énemine odaklanmakta (Mclvor, 2009:
47), iki orgiitiin girdileri ve teknolojisi ayni olsa
da beceri ve yetenekler dolayisiyla performansta
o6nemli farkhiliklar goriilebilecegine isaret
etmektedir (Madhok, 2002: 538). So6zii edilen

performans  farkhiliklari,  Orgiitteki — gorev
dagilimi, duraganlik, orgiitsel 6grenme, gecmis
deneyim, bilgi alt yapist gibi unsurlardan
kaynaklanabilmektedir (Madhok, 2002: 538).

Boylece KTG, girdiyi verimli bir sekilde ¢iktiya
dontistiirecek bilginin  tim orgiitlerde esit
olmadigin1 savunmaktadir (Bidwell, 2010: 363).
Nitekim bilgi yoniinden varlik 6zgiligu,
teknolojiden bagimsiz olarak, problemlerin
¢oziiminde orgiitiin sahip oldugu o6nemli bir
kaynaktir (Weigelt ve Sarkar, 2012:210). Bu
nedenle de, orgiitiin karsilastigi sorunlar, bilgi
yoniinden  varhik  6zgiiliglinlin  6nemini
artirmaktadir (Weigelt ve Sarkar, 2012:210)

2.4.Dikey Biitiinlesme

“Yap veya satin al” karari, hangi islemin orgiit
icinde iretilecegini, hangisinin 6rgiit disindan
temin edilecegini belirlediginden 6rgiitiin dikey
biitiinlesmesini de belirlemektedir (Walker ve
Weber, 1984). Zira “yap” yoninde karar alindig
takdirde, dikey biitiinlesme stratejisi giindeme
gelmektedir. IMK’'nin en yaygin uygulama alam
olan dikey biitiinlesme (Acemoglu vd. , 2009:
1251), ya orgutlerin diger orgiitleri satin almasi
veya Orgiit icinde iretim ve dagitim birimlerini
olusturmasi veya orgiitin kontrol alanim
gelistirebilecek diger yollarla elde edilmektedir
(Harrigan, 1984: 638; Saruliené ve Vilkas, 2010:
740). Tanimlamak gerekirse, dikey biitiinlesme,
iki veya daha fazla liretim asamasinin bir araya
getirilmesi (Huang ve Liu, 2014: 377), bir
orgiitiin ihtiya¢ duyacagl mal veya hizmetleri
tedarikinde veya iriinlerin satisinda ortaya
cikabilecek riskleri kontrol etmek iizere
uyguladigi bir strateji (Harrigan, 1984: 638), bir
iiretim yolu boyunca faaliyetlerin sahipligi ve
denetimidir (Cainelli ve Iacobucci, 2012: 271).
Nitekim, dikey biitiinlesen yapi, 6nemli 6lciide
idari denetim igerecektir (Yang vd., 2012: 4463).

Dikey biitiinlesme hammaddeye dogru olmak
lizere geriye dogru veya tiiketiciye dogru olmak
lizere ileriye dogru uygulanabilmektedir. Dikey
biitiinlesmeyi tamamen kullanan iretici azdir,
bir kismi geriye dogru, bir kismi ise ileriye dogru
dikey biitiinlesmeyi izlemektedir (Lin vd., 2014:
19). Geriye dogru dikey biitlinlesme; tedariki
kontrol altina almak (Lin vd., 2014: 19; D’Aveni
ve Ravenscraft, 1994: 1171), girdilerden emin
olarak kaliteyi garanti altina almak (Mahoney,
1992: 563; Lin vd, 2014: 19), girdilerde
olusabilecek tekeller nedeniyle asir1 fiyat
artislarin1 engellemek (D’Aveni ve Ravenscraft,
1994: 1171) ve tedarik aglarinda performansi
artirmak, kayiplar1 azaltarak tedarik zincirinin
verimliligi artirmak (Maleki ve Cruz-Machado,
2013: 341)ilizere uygulanmaktadir. Zira , kaliteyi
artirmanin maliyeti fazla veya tiiketicinin bu
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konudaki hassasiyeti azsa kalitenin denetimi
daha o6nemli olacak ve geriye dogru dikey
biitiinlesme cazip hale gelecektir (Lin vd., 2014:
20). Ustelik, geriye dogru dikey biitiinlesme,
tedarikcilere tutsak olmay1 engelleyerek, her
sektorde verimlilige olanak saglamakta (D’Aveni
ve Ravenscraft, 1994: 1193) ve tedarik
zincirinden bagimsiz olarak karlilig
artirmaktadir (Lin vd., 2014: 32).

Ileriye dogru dikey biitiinlesme ise, satisa dogru
uzanarak, satis fiyatlarini daha iyi kontrol etmek,
talepteki degisimleri daha etkili bir sekilde
kavramak (Lin vd., 2014: 19), o&zellikle yeni
Urlnler icin satis noktasinda hizmet vermek
(Mahoney, 1992: 563) flizere uygulanmaktadir.
Nitekim, iiretim ve pazarlama arasinda siki
iletisim saglanarak orgiite 06zgl raporlar,
ongoriler ve planlarin hazirlanmasi gerekliligi,
distribiitorlerin orgiitiin kendi satis elemanina
gore daha az bilgi sahibi, daha az egitimlj,
karmasik iriinleri satmada ve servis hizmeti
vermede daha az ilgili olmasi ileriye dogru dikey
biitiinlesmeye tesvik etmektedir (Bucheli vd.,
2010: 870). Ciinki, Uriindeki talepler kolayca
degisiyor ve ikinci periyotta iiretilen iiriinlerin
degeri azaliyorsa, iretici igcin satis fiyatini
belirlemek 6nemli olmakta, bu durumda ileriye
dogru dikey biitiinlesme cazip hale gelmektedir
(Lin vd., 2014: 20).

Yetkinlik, performans, hayatta kalma yoniiyle
orgiit stratejisi acisindan énemli yatirim karari
olan dikey biitiinlesme, sektoriin  yasam
dongiisti, 6lgek ekonomisi, teknoloji inovasyonu,
piyasanin eksikleri gibi yodnlerle sektérden
etkilenmekte (Huang ve Liu, 2014: 377), IMK'da
davranigsal varsayimlar ve islemin niteligi ile
aciklanmaktadir (Baudry ve Chassagnon, 2012:
293). Bu yontemle, insan dis1 varliklarin
denetimine sahip olunarak risk azaltilabilmekte
ve beklenmeyen durumlar gergeklestiginde
uyumlanma saglanabilmektedir (Baudry ve
Chassagnon, 2012: 293). Ayrica, faaliyetin
icsellestirilmesi ile islem siralamasi degismekte,
ticari iliskinin yerini istihdam iligkisi almaktadir
(Baudry ve Chassagnon, 2012: 293). Bdylece,
isgorenler tlizerinde hem otorite saglanmakta
hem de sozlesme sonrast firsatgilik riski
azaltilmaktadir (Baudry ve Chassagnon, 2012:
293).

Sektoriin ilk donemlerinde, dikey biitiinlesme
miktar1 fazladir ¢iinkii piyasada iretim igin
gerekli diger girdiler tam olarak mevcut
olmadigindan orgiitler de iretim yapabilmek
icin bunlarn kendileri temin etmek zorunda
kalmaktadir (Huang ve Liu, 2014: 377). Diger
yandan, orgiitler belli bir 6lcege kavustugunda,
sektorel diizen de saglandiginda, uzmanlasma
daha karli olabilmektedir (Huang ve Liu, 2014:

377). Ancak, ayni1 sektordeki orgiitler arasindaki
dikey biitiinlesme yoniinden o6nemli farklilik
bulunmasi, sektdr yapisindan farkli olarak diger
unsurlarin dikey bitiinlesme kararinda etkili
olduguna isaret etmektedir (Huang ve Liu, 2014:
378). Saruliené ve Vilkas (2010: 746), sozi
edilen unsurlari; a) miisteri tatminini etkileyen
etmenlerin az olmasi b) orgiitiin hissedarlarinin
tatminin etkileyen etmenlerin az olmasi c)
bilginin ve yetkinligin denetim ve yonetimi
ihtiyacinin az olmasi olarak siralamaktadir.

Dikey Biitiinlesmeye, karlilik, biiylime ve
risklerin degerlendirilerek elde edilecek degerin
karsilastirildign  bir siire¢ sonunda karar
verilmektedir (Huang ve Liu, 2014: 382) .
IMK'na gore varlik 6zgiiliigii sabit oldugunda,
belirsizligin artmasi ile smirli ussal aktorler
sozlesmedeki kosullar1 belirlerken daha ¢ok
kaynak harcayacak, sozlesmelerin yeniden
miizakeresi sirasinda da firsatgr davrans
goriilebilecektir (Wolter ve Veloso, 2008: 591).
Esasen bu maliyetler, ortak sahiplik ile hiyerarsi
altinda azaltilabilir, dikey biitiinlesme ile 6rgiit
icinde birimler arasi bilginin transferi ve
koordinasyonu saglanabilir (Wolter ve Veloso,
2008: 591). Baska bir deyisle, sozlesmelerin
kusurlu olmasi halinde insan dis1 varliklar
lizerinde miilkiyet haklarina sahip olan taraf,
iliskiye 6zgli yatirnm yapmasini saglayabilecek
bakiye denetim hakkina (residual control rights)
da sahip olacaktir (Baudry ve Chassagnon, 2012:
292).

IMK’a gére bilgi tam degilse, piyasa ihtiyaglar
degistiginde, is akisinin alt alaninda yer alan
orgiitlerin ~ firsate1  davranma  egilimleri
artabilmekte, bodylesi bir durumda dikey
biitiinlesme rekabetci avantaji artirabilmektedir
(Huang ve Liu, 2014: 379). Rekabet siddetli
olmadiginda ise, orgiitler dikey biitiinlesme
derecesini karlarimni artiracak sekilde
diizenleyebilmektedir (Huang ve Liu, 2014:
379). Ornegin tedarikciyle belli miktar icin
sozlesme yapildiginda, sdzlesme siiresince
sartlar degiserek daha yiiksek miktara ihtiyag
oldugunda, sozlesmenin tekrar miizakere
edilmesi gerekecek ve tedarik¢iye baglh olarak
miktar artis1 gerceklesecektir (Maleki ve Cruz-
Machado, 2013: 342). Halbuki 6rgiit, bu faaliyeti
kendisi yirltseydi, miktar1 artirmak veya
azaltmak kendisine bagli olacak, boylece de
tedarik zinciri koordinasyonu saglanacakti
(Maleki ve Cruz-Machado, 2013: 342).
Dolayisiyla, bir sektordeki belirsizlikle birlikte
biitiinlesme derecesinin artmasinin nedeni,
sozlesme giincelleme ve yeniden miizakere
dolayisiyla islem maliyetlerinin artmasidir
(Wolter ve Veloso, 2008: 588). Ozgiil yatirimlari
artirmak, uzun donemli sézlesme yapamamak,
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piyasa kusurlu oldugunda tikaniklik sorunlarini
¢Oozmek, dikey biitiinlesmenin gerekceleri
arasinda yer almaktadir (Acemoglu vd. 2009:
1251). Dikey biitiinlesmede farkl stratejik
zorluklar yasanabilmekte, kimi faaliyetler icin
oldukca az ¢aba gerekirken, kimi faaliyetler icin
ise sektore veya yetkinlige bagl olarak oldukca
fazla ¢aba gerekmektedir (Rothaermel vd., 2006:
1035).

Biiytiik biitiinlesmis firmalar, icsel
verimsizliklere ragmen, maliyetleri azaltma,
zaylf tedarik agl, pazar gilgleri, hiikiimet
politikalari nedenleri ile varliklarini
siirdiirmektedir (Ghani vd., 2008: 48). Ozellikle
pazar gelisiminin ilk doénemlerinde islem
maliyetlerini  azaltarak  maliyet  avantaji
saglamaktadir (Ghani vd., 2008: 48). S6zii edilen
orgiitler, pazarda nis alanlar1 tespit
edebilmekte, ayricalikli iirtnler
gelistirebilmekte, girdileri kontrol altina alarak
kaliteyi garantileyebilmekte ve marka degeri
tesis  edebilmekte, Uriin dagiim  agl
olusturabilmekte, hiikiimet politikalarini
etkileyebilmekte ve politikalar1 kendileri igin
faydali hale getirebilmektedir (Ghani vd., 2008:
49). Ozellikle pazarn ilk gelisim asamalarinda
devletin, kaynak tahsisi yoniinden daha ¢ok
denetimi olmakta, bodyle durumlarda biiyiik
biitiinlesmis firmalar bu kaynaklardan daha ¢ok
faydalanabilmektedir (Ghani vd., 2008: 50).

Daha biiyiik firmalar, bazi girdilerini kendi
liretme, baz1 iriinlerini de kendileri pazarlama
egiliminde olacaklari icin finansal bakis agisina
gore daha iyi finansal kurumlar oldugunda veya
kredi pazarlart oldugunda daha az dikey
biitiinlesme goriilecektir (Acemoglu vd., 2009:
1252). Sozlesme maliyetleri yliksek olan veya
finansal agcidan az gelisim gosteren iilkelerde
dikey biitiinlesmeye karsi egilimin arttig
gozlenmekte, bu egilimin o6zellikle sermaye
yogun sektdrlerde oldugu gorilmektedir
(Acemoglu vd., 2009: 1285). Ayrica, dikey
biitiinlesme derecesinde faaliyetlerin
yuritildigi fiziksel yerler de 6nemli olmaktadir
(Cainelli ve lacobucci, 2012: 271). Soyle ki,
ozellestirilmis, belli bir alanda yerlesik
orgiitlerde dikey  biitiinlesme derecesi
azalmaktadir (Cainelli ve Iacobucci, 2012: 271).
Orgiitler birbirine mekansal olarak yakin
oldugunda, piyasadan tedarik etmeye kiyasla,
onemli girdilerini de kontrol etme imkanina
kavusmakta, 6rgiitlerin kiime halinde bulunmas,
firsatgilign azaltmakta, piyasa islemlerine olan
gliveni artirmaktadir (Cainelli ve Iacobucci,
2012: 271). Bir baska deyisle, sektor igi
biitiinlesmeyi saglayacak sekilde, orgiitler belli
bir alanda konumlandiginda, dikey biitiinlesme
derecesi azalmakta, orgiitler ihtiyact olan mal

veya hizmetleri komsu Orgiitlerden tedarik
etmektedir (Cainelli ve lacobucci, 2012: 256).
Ayrica, bir sektordeki biitiinlesme derecesi,
piyasa kapsami tarafindan da belirlenmektedir
(Wolter ve Veloso, 2008: 588).

Yetki kaynaginin tekligi, merkezi karar alma gibi
hiyerarsik unsurlar, birimlerin goérevlerine
odaklanmasi, karsilikli bagimli olunan aktérlerin
eylemleri ve kararlarindan haberdar olunarak
koordinasyonu saglamaktadir (Gulati vd., 2005:
420). Koordinasyonun saglanmasinda resmi
mekanizmalar yaninda ortak deneyimler, ge¢mis
ornekler, kiiltiir, normlar ve ge¢mis 6rnekler de
digerlerinin nasil davranacagini 6ngorerek
katkida bulunmaktadir (Gulati vd., 2005: 420).
Hiyerarside goriilen resmi veya gayri resmi
koordinasyon mekanizmalari, kol mesafesindeki
iliskilerde ve piyasadan yapilan satin almalarda
goriilmemektedir (Gulati vd., 2005: 420).

Boylece, dikey biitlinlesmeye gecip ge¢meme
konusunda alinacak kararda; talep ve sektoriin
belirsizligi (Harrigan, 1985a: 923; Harrigan,
1986: 542), rekabetin degiskenligi, (Harrigan,
1985a: 923; Harrigan, 1986: 542; Balakrishnan
ve Wernerfelt, 1986: 352), sektoriin gelisimi,
kurumsal strateji ihtiyaglar1 (Harrigan, 1984:
644), esneklik, tedarik¢iler veya miisterilere
olan bagimlhlik, 6rgiitiin biyikligi, yetenekleri
(Diez-Vial, 2009: 138), yapilacak liretimin sekli,
pazarin giicli, (D’Aveni ve Ravenscraft, 1994:
1168) ve teknoloji dengesizligi (Balakrishnan ve
Wernerfelt, 1986: 352) sorgulanmasi gereken
etmenler arasinda yer almaktadir.

Dikey biitiinlesmenin avantajlari;; yeni iiriin
gelistirebilme, sinerji yaratabilme, pazarlamayi
veya teknolojiyi gelistirebilme, hammadde
temininde veya dagitiminda darbogazdan
uzaklasma (Harrigan, 1984: 639),
koordinasyonu artirma (Harrigan, 1984: 639;
Mahoney, 1992: 568-569; Gulati vd., 2005: 420),
tedarik¢i veya miisteri bagimhliginm1 azaltma
(Diez-Vial, 2009: 149), kaynak tasarrufu saglama
(Harrigan, 1984: 639; Mahoney, 1992: 568-569;
Jones ve Hill, 1988: 161; Huang ve Liu, 2014:
378), pazara gore islem giigliiklerini asma, daha
fazla bilgiye ulasarak daha dogru karar alma
(Williamson, 1971:117; Jones ve Hill, 1988:
161), kontrolii saglama, kaynak tahsisi saglama
(Mahoney, 1992: 568-569), pazarlik giicii elde
etme (D’Aveni ve Ravenscraft, 1994: 1171),
teknik akis siireci dolayisiyla avantaj saglama
(Williamson, 1971:117), dengeyi saglama
(Mahoney, 1992), piyasaya girecek diger
orgiitler icin engel olusturma (Balakrishnan ve
Wernerfelt, 1986), yeterliliklerini gelistirebilme,
Olglim sorunlarini giderme (Diez-Vial, 2009),
benzer is yapildiginda yeteneklerinden daha iyi
faydalanma (Diez-Vial, 2007:1024; Diez-Vial,

AKU 1IBF Dergisi-Cilt: XVIII Say1: 1 Yil: Haziran 2016 Sayfalar:15-35

Journal of Economics and Administrative Sciences-Volume: XVIII Issue: 1 Year: June 2016 Pages: 15-35



23

Nurcan Kemikkiran; Yonetisim Mekanizmasi Se¢imi: “Yap veya Satin Al” Karari

2009: 149) ve tedarik¢iden kaynakli riski
azaltma (Baudry ve Chassagnon, 2012: 293)
olarak siralanmaktadir.

Diger yandan, dikey biitiinlesmenin avantajlari
yaninda dezavantajlar1 da vardir (Baudry ve
Chassagnon, 2012: 292). Siralamak gerekirse;
koordinasyon maliyetleri (Arnold, 2000: 25),
tedarikciler veya miisterilerden bilgi alamama
(Harrigan, 1984: 639), kapasite fazlas1 iiretim
yiikii (Harrigan, 1984: 639; Diez-Vial, 2009:
142), ¢cikis bariyeri olusturma (Harrigan, 1984:
639; Harrigan, 1986: 553), biirokratik maliyetler
(Jones ve Hill, 1988: 163; Mahoney, 1992: 569;
Arnold, 2000: 25; Baudry ve Chassagnon, 2012:
293), disiplin etkisi saglayabilecek dis kaynaklari
gorememe (Mahoney, 1992), verimli yonetim
becerisini kaybedebilme (Mahoney, 1992;
D’Aveni ve Ravenscraft, 1994: 1173), esneklik
kayb1 (Mahoney, 1992; Diez-Vial, 2009: 142)
olarak siralanmaktadir. Diger bir dezavantaj ise,
yoneticilerin isleri koordine etmekte ¢ok zaman
harcayarak, orgiitiin gelecegine yonelik strateji
gelistirmek icin zamanlar1  kalmamasidir
(Balakrishnan ve Wernerfelt, 1986: 351).

2.5. D1s Kaynak Kullanimi (DKK)

DKK, orgiit tarafindan ihtiya¢ duyulan mal veya
hizmetlerin 6rgiit disindan temin edilmesi
(Lever, 1997; Belcourt, 2006) veya orgiit icinde
ylriitiilen faaliyetlerin (Raiborn, vd. 2009; Lever,
1997) dis kaynaktan veya alt yiiklenicilerden
karsilanmas1 olarak tanimlanmaktadir. DKK
yoluyla isin bir kismi alt yikleniciye
verilebilecegi gibi, 6rglit i¢inde ylriitillen bir
faaliyetin, orgiit icinde tiretilen bir mal veya
hizmetin tamami da orgiit disina
yaptirilabileceginden, genis bir secenegi ifade
etmektedir (Young, 2000). Onemli olan nokta
sudur ki, daha 6nce 6rgiit icinde gerceklestirilen
bir faaliyetin disaridan temin edilmesi, DKK
tanimina girmesi i¢in 6n kosuldur (Young,
2000). Orgiitlerin varliklarini siirdiirmek iizere
maliyetleri  diistirmek zorunda kalmalari,
dolayisiyla verimliliklerini artirma ihtiyaglar
DKK'nin en temel nedenlerinden birisi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Mclvor, 2009: 45).
Bununla birlikte, 6rgiit ile dis kaynak kullanilan
orgiit veya alt yiiklenici arasindaki iligkilerin
koordinasyonu, dis kaynak  kullanilarak
yaptirilan isin denetimi, orgiitsel tasarimda da
degisim  siirecinin  yasanmasi  konusunu
giindeme tasimistir (Lever, 1997).

Sadece islemin niteligine bakilarak DKK kararini
belirlemek yetersiz olacagindan, DKK kararini
alirken, “nasil” sorularina da yanit bulunmalidir
(Yang vd., 2012: 4473). Ayrica, DKK durumunda
tedarikg¢inin izlenmesi, tedarik¢inin stratejisinin
Orgiitiin ~ stratejisiyle uyumunun saglanmasi,

tedarik¢iye teknik destek saglanmasi da
onemlidir (Baitheiemy, 2003:92). DKK sirasinda
tedarik¢inin, sozlesme sartlarini yerine getirip
getirmediginin izlenmesi, sozlesmeye
uyulmadigi takdirde cezai miieyyide
uygulanmasi, sartlar degistiginde miizakere
yapilmasi, c¢ikis stratejisinin belirlenmemesi
maliyet getirebilmektedir (Baitheiemy,
2003:93).

Yazinda, dis kaynak kullaniminin nedenleri;
kaliteyi artirmak (Kakabadse ve Kakabadse,
2002; Lamminmaki, 2011; Belcourt, 2006;
Raiborn, vd. 2009; Dabhilkar, 2011: 159),
cekirdek yeteneklere odaklanmak (Kakabadse
ve Kakabadse, 2002; Caniéls ve Roeleved, 2009;
Young, 2000; Lamminmaki, 2011; Belcourt,
2006), yeni iriin veya hizmet gelistirebilecek
yetenegi elde etmek, degisim yetenegini
gelistirmek, maliyet disiplini ve kontroliini
saglamak, deger zincirindeki pozisyonunu
gelistirmek (Kakabadse ve Kakabadse, 2002),
maliyeti azaltmak (Kakabadse ve Kakabadse,
2002; Dabhilkar, 2011: 159), teknoloji, uzmanlhk
ve yeteneklere erismek (Kakabadse ve
Kakabadse, 2002; Belcourt, 2006; Raiborn, vd.
2009), gecici durumlar ve riskleri alt
ytklenicilere vermek (Lamminmaki, 2011),
belirsizlik ile bas edebilmek (Mclvor, 2009: 45)
ve esneklik saglamak (Lamminmaki, 2011;
Young, 2000; Dabhilkar, 2011: 159) olarak
siralanmaktadir. Dabhilkar (2011: 160),
tedarikcinin  6lcek  ekonomisi ile  diisiik
maliyetler elde edebildiginde diisiik maliyetle
tedarik saglanabilecegine; tedarikgilerin, belli
liretimlerde uzmanlasmasi yoluyla ytliksek kalite
elde edebilecegine; uzmanlasmis tedarikgilerin
kapasite esnekligi sayesinde, kisa stirede tedarik
saglanabilecegine; belli {riinlerde o6zellikle de
teknoloji degisimi olan {riinlerde {retimde
esneklik saglanabilecegine; tedarik¢inin yiiksek

inovasyon yetkinligi yoluyla urinin
performansinin artirillabilecegine isaret
etmektedir.

Bununla birlikte, DKK’'na ge¢ilmesiyle birlikte bu
avantajlarin hepsi birlikte elde edilemez, bu
avantajlar siklikla birbiri ile c¢elismektedir
(Dabhilkar, 2011: 160). Ornegin, DKK ile
maliyetlerin azaltilmasi ve ayni anda esnekligin
elde edilmesini beklemek dogru bir yaklasim
olmayacaktir (Dabhilkar, 2011: 158).  Hatta
DKK’a yonlendiren unsurlar arasinda ¢eliski bile
olabilmektedir (Dabhilkar, 2011: 158). DKK
giidiileri c¢ogunlukla birbiri ile gelistiginden
karar vericiler, bunlar arasinda onceliklendirme
yapmalidir (Dabhilkar, 2011: 165).
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2.6. IMK ve KTG Cercevesinde “Yap veya Satin
Al” Karari

“Yap veya satin al” karar1 IMK ve KTG ile
temellenmistir (Dabhilkar, 2011: 159; Mclvor,
2009: 45)Bununla birlikte, dikey biitiinlesme ve
DKK’na iliskin tartismalar farkli varsayimlara
dayanmaktadir (Leiblein vd., 2002: 819).Soyle
kiIMK, neoklasik bakis acisiyla isleme, KTG ise
neoklasik bakis agisindan uzaklasarak iiretime
odaklanmaktadir (Madhok, 2002: 538). IMK, en
verimli yoOnetisim mekanizmasinin secimine
odaklanirken, KTG, orgiitiin rekabet avantaji
elde etmesinin 6nemine wvurgu yapmaktadir
(Yenidogan, 2013: 124). IMK, yonetisim
mekanizmasinin se¢iminde islemin niteligi ile
ilgilenirken,  yetkinligin  sabit = oldugunu
varsaymaktadir (Mayer ve Salomon, 2006:942).
Oysaki performans farklhiliklar1 ve rekabet
tistiinliikleri, gerek orgiit ici gerekse orgiit disi
yetkinliklerden kaynaklanabilmektedir
(Yenidogan, 2013: 124). Dolayisiyla IMK, hangi
kosullarda faaliyetin hiyerarsi icinde
yuritilecegini, hangi kosullarda dis kaynaktan
temin edilecegini (Dabhilkar, 2011: 159), KTG
ise faaliyetin neden orgit i¢inde ylriitiilmesi
gerektigini ac¢iklamaktadir (Mclvor, 2009: 47).
Zira, yonetisim mekanizmasinin iki ana unsuru,
sozlesme yonetimi ve iliskisel uyumlandirmadir
(Yang vd., 2012: 4464). Oyle ki, biitiinlesme ile
orgiitler biliyiimekte, ilave biirokrasi ve hiyerarsi
gelmekte (Ghani vd. 2008: 51), bir gorevdeki
karmasiklik arttikea, gorev, biiyiik miktarda bilgi
alisverisine ve taraflarin etkilesimine ihtiyac

duydugunda orglitler biitliinlesme  yoluna
gitmektedir (Weigelt ve Miller, 2013: 1427).
Ancak, orgiitiin icyapisi da gorev

karmasikligindan bagimsiz olarak, yonetisim
mekanizmasi1  se¢ciminde etkili olmaktadir
(Weigelt ve Miller, 2013: 1427). Diger yandan,
DKK da orgiitiin kigiilmesi ve yapisinin
daralmasina neden olabilmektedir (Espino-
Rodriguez ve Padrén-Robaina, 2006: 52).

KTG’e gore dis kaynak kullaniminin temel amaci
yetenek gelisimi, iceriden elde edilemeyen
kaynaklara ulasma, uzmanliga erisme ve hizmet
kalitesini artirmaktir (Haténen ve Eriksson,
2009). Zira, orgiitiin yetkinliklerinin heterojen
ve ¢ok yonlii olmas1 “yap veya satin al” kararini
etkilemektedir (Wolter ve Veloso, 2008: 590).
Soyle ki, bu kararda o6rgiitiin kaynak kisitlari,
orgiitsel ve islemsel yetkinliklerinin
degerlendirilmesi gerekmekte (Saruliené ve
Vilkas, 2010: 742), “bildigin yoldan git” genel
bakis agisiyla, orgiitlerin iceride rutinleriyle
baglantili, yetkinlikleriyle iligkili islevlerin
yuritiilmesi gerekmektedir (Madhok, 2002:
537). KTG’e gore “yap veya satin al” kararini
etkileyen en 6nemli unsur yetkinlik yaklasimi

olup (Saruliené ve Vilkas, 2010: 740),bir
faaliyetteki kaynaklarin ve yetkinligin ikamesi ve
taklit edilebilirligi azaldik¢a yani bir faaliyetteki
kaynaklarin ve yetkinligin degeri ile isleme
ozgiligii arttikca DKK azalacaktadir (Espino-
Rodriguez ve Padrén-Robaina, 2006: 62). Zira,
orgiitiin temel yetkinlikler alaninin disinda yeni
alanlara girmesi, hem yetkinliklerinin
yogunlugunu azaltacak (Madhok, 2002: 537)
hem yeni alandaki deneyimsizlikleri,
maliyetlerini artiracak (Madhok, 2002: 537;
Mayer ve Salomon, 2006:944)hem de zaman
alici olacaktir (Mayer ve Salomon, 2006:944).Bu
durum da odaklanmay azaltarak deger kaybina
neden olabilecektir (Madhok, 2002: 537). Diger
yandan orgiltler, yetkinlikleri ile yakindan
iliskili olan alanlarda, kaynaklari ve rutinleri ile
beslenerek maliyet avantaji saglayacaktir
(Madhok, 2002: 537). Baska bir deyisle orgiit,
yetkinlik yoniinden zayif oldugu faaliyetler icin
DKK yolunu secebilecektir (Mclvor, 2009: 47:
Mayer ve Salomon, 2006:944).

KTG'e gore DKK, rekabetci avantaj saglamaya
yonelik  stratejik  bir karar oldugundan
(Baitheiemy, 2003:88; Espino-Rodriguez ve
Padrén-Robaina, 2006:52), pek ¢ok firma diisiik
maliyetle  degil, rekabet¢i avantaj ile
yaristigindan, DKK'da secilen tedarikgilerin
yetkinligi o faaliyet icin orgiitten daha ytiksek
olmalidir (Espino-Rodriguez ve Padrén-Robaina,
2006: 52). Kaynak temelli yaklasim, DKK
kararina, kaynaklar, rutinler, yetkinlik yaninda is
stireci agisindan da yaklasmaktadir (Espino-
Rodriguez ve Padrén-Robaina, 2006: 52). Zira is
siireci olmaksizin sadece kaynaklar ve
yetkinlikler, rekabetci avantaj saglamakta yeterli
olmayacaktir (Espino-Rodriguez ve Padrén-
Robaina, 2006: 52). DKK, kritik yeterliliklerin
orgiit disinda oldugu ve bunlarin kullanilmasina
iliskin problemlerin az oldugu varsayimina
dayanmakta, performans da birbirinden
bagimsiz teknik problemlerin tanimlanmasi ve
¢ozlimi ile ilgili olmaktadir (Leiblein vd., 2002:
819) . Bu nedenle, drgiitiin az sayida, iyi taniml
faaliyetlere = odaklanmasi, belli konularda
uzmanlasmis tedarikcilerden faydalanmas: ile
performans gelistirilmektedir (Leiblein vd.,
2002: 819). Ayrica, orgiitiin farkl
yetkinliklerinin ne tir faydalar sagladiginin
anlasilmas1 ve bu faydalarin sozlesme
kusurlarinin  ¢oziilmesine ne o6lciide katki
saglayacaginin anlasilmasi gereklidir (Mayer ve
Salomon, 2006:955).

Netice itibariyle, orgiit yetkinliginin, yonetisim
mekanizmasina  etkisi  lizerine  ag¢iklama
yapilmamasi, IMK bakis acisinin eksik yénii
olarak  degerlendirilmektedir = (Mayer ve
Salomon, 2006:942). Dabhilkar (2011: 160)
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IMK’nin, “yap veya satin al” kararini aciklamakta
yetersiz kalmasinin nedenlerini su sekilde
siralamaktadir; a) IMK, maliyet indirmeye
odaklanmakta, deger yaratmaya
odaklanmamaktadir b) IMK, yetkinligin érgiitte
hali hazirda bulundugunu, faaliyetin oérgiit i¢ine
alinmasi ile birlikte sektérdeki diger orgiitlerle
ayni sekilde slirecin yuritiilecegini
varsaymaktir. IMK paralelinde olan dikey
biitiinlesme goriisii, en degerli yetkinligin
orgiitte bulundugunu, sahiplenme probleminin
onemli oldugunu savunmaktadir (Leiblein vd. ,
2002: 820). Bu goriis, faaliyeti orgiit icine
almanin en 6nemli avantajini, faaliyetler arasi
bilgi transferi ve koordinasyonun saglanmasi,
deger zinciri faaliyetleri arasindaki etkilesim ile
de performansin artmasi olarak éngormektedir
(Leiblein vd. , 2002: 820). Diger yandan
Dabhilkar (2011: 160), DKK'ya gecilmesiyle
birlikte avantajlarin hepsinin birlikte elde
edilemeyecegini, bu avantajlarin siklikla birbiri
ile celistigini vurgulamaktadir. Yazara gore, DKK
kararinda, goriinen maliyetler ile tekrar
biitiinlesme icin gerekli maliyetler ile yetkinlik
ve beceri ihtiyacomm da degerlendirmek
gerekmektedir. Bu nedenle de DKK kararinda
orgiitiin rekabetci stratejisi ve DKK gerekceleri
birlikte incelenmelidir (Dabhilkar, 2011: 165).
Ornegin maliyet avantaji icin DKK yolunu secen
orgiit, sadece maliyet avantaji elde ederken,
diger performans alanlarinda gelisim
gosterememektedir (Dabhilkar, 2011: 165). Ayni
sekilde, miisteriye 6zel iretimi hedefleyen ve bu
amagla DKK yolunu secen orgiit de esneklik elde
etmesine ragmen diger DKK avantajlarini elde
edememektedir (Dabhilkar, 2011: 165).

Stratejik diistince ile birlikte gelisen KTG,
cekirdek faaliyetlerin orgiit icinde, c¢ekirdek
olmayan faaliyetlerin ise dis kaynak kullanarak
yuritilmesini savunmaktadir (Caniéls ve
Roeleved, 2009; Ghani vd., 2008: 52). KTG’e gore
orgiit, yetkinlik yoniinden zayif oldugu alanlarda
DKK yolunu se¢melidir (Mayer ve Salomon,
2006:944). Ciinkii boyle durumlarda faaliyetin
orgiit icinde yiiriitilmeye ¢alisiimasi hem zaman
alict hem de yiiksek maliyetli olacaktir (Mayer ve
Salomon, 2006:944). Bu gortisten hareketle de
Orgiitiin tasarim, Uretim gibi ana faaliyetleri
orgiit icine alinirken, temizlik, giivenlik gibi yan
faaliyetler icin DKK yoluna gidilmeye
baslanmistir (Mclvor, 2009: 45).

IMK ve KTG yonetisim mekanizmasinin secimi
icin kriterleri ortaya koymakta ancak bu
kriterlerin nasil karara dontistigiini
aciklamamaktadir (Bidwell, 2010: 376). Yazinda,
farkh yazarlar tarafindan, IMK veya KTG’nin
ongorileri ile 6nermelerde bulunulmustur. Zira
orgiitler icin temel varsayim, maksimum kara

yonelik hareket edilecegidir (Bidwell, 2010:
376).Gelinen asamada, belirsizlik, varlk
ozguligl, firsatgilik, koordinasyon ihtiyaci
oldugunda ve riskler degerlendirildiginde “yap
veya satin al” karar1 incelenecektir.

Oncelikle, cevresel belirsizligin  ydnetisim
mekanizmasinin secimini ne sekilde etkileyecegi
konusu ele alinacaktir. Strateji, cevredeki nis
alanlara yonelebilirken, ¢evre de rakipler ve
miisteri  ihtiyaclar1 ile stratejik uyuma
zorlayabilmektedir (Miller, 1988: 282). Diger
yandan, belli bir stratejiyi yiiriitiirken, i¢ ve dis
gevrenin etkisiyle stratejiler
degistirilebilmektedir (Jones ve Hill, 1988: 170).
Dikey  bitiinlesme  stratejisinde  c¢evresel
etmenlerin etkisi goriilmektedir. Soyle ki, belli
cevresel etmenler dikey biitiinlesmeyi
artirmakta veya azaltmaktadir (Harrigan, 1985b:
398). Cevre duragansa, oOrgiitler karlarim
artirmak i¢in ona uygun strateji gelistirebilirken
(Jones ve Hill, 1988: 170), cevre belirsiz
oldugunda dikey biitiinlesme ile artan biirokrasi
maliyetleri daha belirgin olmaktadir (D’Aveni ve
Ravenscraft, 1994: 1174). Ciinkii ¢evre belirsiz
oldugunda, deger zincirinin farkli asamalarinda
olusacak kullanilmayan kapasite ve talebin artis
gosterdigi zamanlarda da iriin yetistirememe
dolayisiyla yonetimsel c¢abanin fazla olmasi
gerekmektedir (D’Aveni ve Ravenscraft, 1994:
1174). Boyle durumlarda stok yapmak da ¢6ziim
olmamakta, keza stoklama yeri, sigorta, giivenlik,
envanter yonetimi gibi maliyet artislan
giindeme gelmektedir (D’Aveni ve Ravenscraft,
1994: 1174). Ayrica, teknolojik yonden
belirsizlik  oldugunda dikey biitiinlesme,
koordinasyon maliyetlerini artirabilmektedir
(Mahoney, 1992: 563). Boylece, dikey
biitiinlesmenin talep belirsizligi, teknolojik
belirsizlik gibi karmasikligin yani c¢evredeki
belirsizligin diisiik diizeyde oldugu duragan
kosullarda uygulanan rekabetc¢i stratejilerden
oldugu ifade edilebilir.

Islem maliyeti, maliyet tasarrufundan az
olmasina ragmen, orgiite 6zgi bilgi fazlaysa
“yap” karar1 aliabilir (Ghani vd., 2008: 58).
Belirsizlik oldugunda IMK ve yetkinlik bakis
acisi, ayni ongoriiye sahiptir (Wolter ve Veloso,
2008: 591). Soyle ki, belirsizlik arttiginda dikey
biitiinlesme de artacak (Wolter ve Veloso, 2008:
591), orgiitler {retimlerinde bilgi yogun
oldugunda, fiziksel sermaye ile bilgi sermayesi
birbirini biitiinler nitelikte oldugunda dikey
biitiinlesmeyi tercih edecektir (Markusen ve Xie,
2014). Benzer varsayimla, teknolojik degisimler
hizli oldugunda, orgiit icindeki rutinlerde ve
uygulamalarda sakhi bilgi gecerli olmayacak,
biitiinlesmeme yani DKK dogru tercih olacaktir
(Wolter ve Veloso, 2008: 591).
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Islem Maliyeti bakis agis1 teknolojik degisim ve
belirsizlik oldugunda biitiinlesmenin artacagini
ongorse de orgitin nasil karsilik verecegi
konusunda yetkinlik bakis acisi ile arasindaki
gerilim belirleyici olacaktir (Wolter ve Veloso,
2008: 592). Baz1 durumlarda yetkinlik, islem
Maliyeti bakis acisim1  desteklerken bazi
durumlarda da ters tarafa yon verebilir (Wolter
ve Veloso, 2008: 592). Ornegin, yetkinlik bakis
acisinin bilginin transferi, bilginin 6rgiit icinde
kalmasi, piyasadaki yeni veya alternatif bilgi ve
yetkinlige  ulasilmasi  yoniindeki  tutumu
teknolojik eskimeyi azaltabilir (Wolter ve
Veloso, 2008: 592).

Netice itibariyle IMK'a gore iiriin veya talep
belirsizligi seklinde goriilen belirsizlik, yonetim
ve koordinasyon maliyetlerine, uyum
sorunlarina neden olmaktadir. Kosullarin
ongorilemez olmasi halinde de hem sézlesme
o6ncesi hem de sonrasinda maliyetler
olusabilmekte, sozlesmelerin kusursuz olmasi
imkansiz hale gelmektedir. Boylece, sozlesmenin
tekrar miizakeresi de firsat¢1 davranislara yol
acabilmekte, esneklikten uzaklastirabilmekte ve
islem  maliyetlerini  artirmaktadir.  IMK,
belirsizlik durumunda, faaliyeti orgiit icine
almanin daha uygun olacagin
degerlendirmektedir.

Bununla birlikte, KTG’nin, belirsizligin ¢ok
oldugu ortamlarda orgiitiin, sahip oldugu bilgi,
yetkinlik ve rutinlerden rekabetci avantaj elde
etme yoniiyle fayda elde edemeyecegi
ongoriisiinde olacagl anlasilmaktadir. Ancak,
belirsizlik yiiksek olmasina ragmen, piyasadaki
bilgi ve yetkinlige sahip olabilen, odrgiitsel
o6grenmenin yiiksek oldugu, bilgi kaynaklarini
surekli giincel tutabilen orglitler dikey
biitiinlesmeyi de tercih edebilir. Zira KTG’e gore
orgiitsel 6grenme, gecmis deneyim, bilgi alt
yapist gibi unsurlar orgiitler arasinda onemli
farklilik yaratabilmektedir.

Onerme 1. a: Cevresel belirsizligin diisiik
diizeyde oldugu duragan kosullarda, IMK ve
KTG’nin éngédriileriyle birlikte dikey
biitiinlesme, uygun strateji olacaktir.

Onerme 1. b: Cevresel belirsizlik yiiksek
olmasina ragmen, cevredeki degisimleri
ongorecek yetkinlige sahip drgiitler, dikey
biitiinlesmeyi de tercih edebilecektir.

IMK, varlik 6zgiiliigii oldugunda, KTY ise kaynak,
yetkinlik ve rutinler yoniinden varhk o6zgiligi
oldugunda DKK’a gitmemeyi savunmaktadir
(Espino-Rodriguez ve Padrén-Robaina, 2006:
55). IMK’a gére varlik 6zgiiliigii fazla oldugunda,
biitiinlesik yapilara gecilmesiyle birlikte daha
yliksek performans elde edilebilecektir (CRUZ
vd., 2014: 1039). Varlik ozgiligi fazla

olmadiginda ise alternatif  tedarikgiler
bulunabileceginden, tedarik¢i degisim maliyeti
olmayacagindan, piyasa veya hibrid yonetisim
tarz1 segilebilmektedir (CRUZ vd., 2014: 1039).
Saticy, belli bir tretime 6zgili yatirim yaptiysa,
alici, baska bir saticiy1 kolayca bulamiyorsa,
saticinin  firsat¢1  davranmasi i¢cin kosullar
olusacaktir (CRUZ vd., 2014: 1039). Diger
yandan, belli bir iiretime 06zgii yatirim yapan
saticl i¢in alternatif alic1 azsa bu kez de alicinin
firsate1 davranmasi igin kosullar olusacaktir
(CRUZ vd., 2014: 1039). Orgiitler varhik 6zgiiligi
veya isleme 0zgli yatirinm olmasi halinde DKK
avantajlarint  elde  edememektedir  ¢linki
tedarik¢inin gliclendirilmesi gerekmekte,
tedarikei secimi de biiylik caba gerektirmektedir
(Dabhilkar, 2011: 161).

Ozetlenecek olursa, IMK’a gore bir isleme 6zgii
olan varliklar, diger islemler icin
kullanilamayacagindan, o isleme olan bagimlilig
giindeme getirmektedir. Bir tarafin isleme
bagimli hale gelmesi de karsi tarafin firsatci
davranisina yol acabilmektedir. Ayrica varlik
ozguligliniin yiliksek olmasi, bilgi transferine
olan ihtiyag¢ nedeniyle islem maliyetini
artirmaktadir. KTG'nin de varlik ozgiligini
kaynak, yetkinlikler ve rutinler yoniinden
gordigl disinildigiinde, her iki goriisin de
varlik 6zgiiliigli oldugu durumda faaliyeti 6rgiit
icine  almanin daha uygun olacagin
degerlendirdigi sonucuna varilabilir.

Onerme 2: Varlik ézgiiliigii durumunda, IMK
ve KTG’nin éngériileriyle birlikte dikey
biitiinlesme, uygun strateji olacaktir.

Bir faaliyet icin orglitsel kaynak fazla, firsatgilik
riski azsa, KTG'e gore faaliyetin oOrgiit icine
alinmasi, IMK’a gore ise faaliyetin DKK ile elde
edilmesi olasilig1 yiiksektir (Mclvor, 2009: 60).
Ancak, bir faaliyet icin orgiitsel kaynak azsa,
firsatgilik riski fazlaysa, KTG'e gore, faaliyetin
DKK ile elde edilmesi, IMK’a gére ise faaliyetin
orgiit icine alinmasi olasilig1 yiiksektir (Mclvor,
2009: 60). Ote yandan, bir faaliyet icin drgiitsel
kaynak fazla, firsatgilik riski fazlaysa, hem KTG'e
gore hem de IMK’a gore faaliyetin 6rgiit icine
alinmas1 olasihigr yiksek, bir faaliyet icin
orgiitsel kaynak az, firsatcilik riski azsa, hem
KTG’e goére hem de IMK’a gére faaliyetin DKK ile
elde edilmesi olasilig1 yiiksektir (Mclvor, 2009:
60).

IMK’a gore orgiitler, yetkinliklerini
degerlendirmeden, sézlesmelerden kaynaklanan
sorunlar nedeniyle faaliyetlerini oOrgiit icine
almak istemektedir (Mayer ve Salomon,
2006:955). KTGe gore, soOzlesmelerden
kaynaklanan sorunlar géz 6niine alinmadiginda,
yetkinligin yonetisim mekanizmas1 iizerinde
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etkisi olacaktir (Mayer ve Salomon, 2006:955).
Ozellikle teknolojik yonden giiclii yetkinlige
sahip olan orgiit icin s6zlesmenin tanimlanmasi,
izlenmesi ve karsi tarafin  yoOnetilmesi
kolaylasmaktadir (Mayer ve Salomon,
2006:955). Ancak, yetkinlik yoniinden zayif olan
orgiitler, boyle sorunlar1 c¢dzemeyecek ve
piyasaya giivenmek zorunda kalacaktir (Mayer
ve Salomon, 2006:955).

IMK’'a gore firsatgi davranislar, sbzlesmelerin
yeniden miizakeresi sirasinda ilave maliyetler
olusturabilmektedir. Firsat¢i davranislar, bilgi
asimetrisi oldugunda veya bilgi gomiili
oldugunda daha olas1 hale gelebilmektedir.
Sonug olarak, orgiitsel kaynak fazla, firsatgilik
riski fazla oldugunda IMK ve KTG, dikey
biitiinlesmeye gidilmesini savunsa da orgiit,
kaynaklar1 fazla oldugunda sozlesmeden
kaynaklanan sorunlar1 ¢6zebileceginden DKK
yolunu da segebilecektir.

Onerme 3: Orgiitsel kaynak fazla, firsatcilik
riski fazla oldugunda yénetisim mekanizmasi
secimine orgiitiin kaynaklarinin
degerlendirilmesi sonucunda ulasilacaktir.

Calismanin bu asamasinda dikey biitiinlesme
karar1 performans ve verimlilik agisindan da
incelenecektir. Dikey biitliinlesme, koordinasyon
faydalar1 dolayisiyla performans: artirabilir
(Leiblein vd., 2002: 819). Koordinasyon yetenegi
de idari Dbilginin akis1 veya teknolojik
bagimliliklar nedeniyle gelisebilir (Leiblein
vd.,2002: 819). En 6nemli koordinasyon avantaji
faaliyet basamaklar1 arasinda teknolojik
bagimlhiliklara dayalidir (Leiblein vd., 2002: 819).
Popiiler tartismalar, dikey biitiinlesme veya
DKK’'nin iistiin teknik performans saglayacagini
savunsa da teknik performansi sadece yonetisim
karar1 degil, yonetisim se¢ciminin altinda yatan
unsurlar da belirlemektedir (Leiblein vd., 2002:
829). Ancak, en uygun yonetisimden farkli se¢im
yapilmasi, sozlesme tehlikeleri ile birlikte
performansa ¢ok zarar verebilir (Leiblein vd.,
2002: 830). Ayrica, sozlesmede emniyet
tedbirleri yeterli derecede alinmadiginda,
teknolojik performans diisecektir (Leiblein vd.,
2002: 830).

Verimlilik bazli sinir se¢imi, o6rgiitiin yeni
pazarlarda  problem ¢6zme  kapasitesini
azaltabilmektedir (Weigelt ve Sarkar, 2012:209).
Bununla birlikte, verimlilik ve esneklik Kkriteri
karsiikli  degerlendirilmelidir (Weigelt ve
Sarkar, 2012:209). Zira hiyerarsi ve piyasanin
problem ¢6zme yoniinden farklhiliklari olmasi
nedeniyle, verimlilik ve uyumluluk, siir
kararindan farkli sekilde etkilenmektedir
(Weigelt ve Sarkar, 2012:209). Diger bir
ifadeyle, tek en iyi ¢oziim olmasa da orgiitler

amacladiklar1 performansa gdére en uygun
yontemi secebilir (Weigelt ve Sarkar, 2012:209).

Orgiitiin “yap” kararinda, icyapisi da etkilidir
(Weigelt ve Miller, 2013: 1428). Soyle Ki,
birimler 6zerklige sahip oldugunda, bilgi yogun
gorevlerde sistematik degisimlere kolayca uyum
saglayabilmektedir (Weigelt ve Miller, 2013:
1428). Boylece, igyapimin uyumlanabilirligi,
birbirleri ile uyumu saglandiginda biirokrasiden
kaynaklanan maliyetler azaltilabilir (Weigelt ve
Miller, 2013: 1428). Ayrica, diger birimlerin
bilgi  ihtiyacimin  farkinda olarak yatay
koordinasyon kuruldugu takdirde, yliksek
karmasikliga sahip gorevler arttiginda maliyetler
azaltilabilmektedir (Weigelt ve Miller, 2013:
1428). Yatay koordinasyonun az oldugu
durumda basit ve karmasik gorevler icin DKK,
bir birimdeki karar vericilerin, diger birimdeki
bilgileri anlayamamasindan da
kaynaklanabilmektedir (Weigelt ve Miller, 2013:
1428).

Diger yandan, orgiitteki dikey biitiinlesme
segeneklerinin birbirine baglantili olmasi, dikey
biitlinlesmeden saglanan getiriyi artirdiginda,
koordinasyonun saglanmasi onemli, izlenmesi
zor ise bitiinciil sézlesme goriilmektedir (Novak
ve Stern, 2009: 311). Soyle ki, bir sistemdeki
dikey biitliinlesme, o sistemdeki iiyelerin
koordinasyon ¢abasinin ve diger sistemdeki
koordinasyon ¢abalarinin artmasina neden
oluyorsa, iki sistemdeki dikey biitiinlesme
secenekleri biitiinciil demektir (Novak ve Stern,
2009: 312). Biitiinciil sézlesme oldugu durumda
islevler arasi dikey biitiinlesme yapisi kurularak,
bir islevin dikey biitiinlesmesinden elde edilecek
fayda artirilabilir (Novak ve Stern, 2009: 313).

Orgiitlerin yiiriittiikleri faaliyetler agcisindan,
islevlerin birbirine bagliliginin ve koordinasyon
ihtiyacinin da ydnetisim mekanizmasi se¢ciminde
etkili  oldugu  anlagilmaktadir.  Ozellikle,
orgiitlerdeki farkli birimlerin koordinasyon
yapilar1  birbirini etkiliyor yani biitlnciil
sozlesme goriiliiyorsa koordinasyon, kritik bir
konu haline gelebilmektedir. Orgiitlerin, varhgini
stirdiirmek iizere performans ve verimlilik elde
etmeleri gerektiginden, “yap veya satin al”
kararinda, belirsizlik, firsatcihlk ve wvarlik
ozgiligii yaninda koordinasyon ihtiyacinin da
degerlendirilmesi gerektigi sonucuna varilabilir.

Onerme 4: Koordinasyon ihtiyacinin fazla
oldugu, biitiinciil sozlesmeden séz edilebilecek
orgiitlerde performans ve verimlilik acisindan
dikey biitiinlesme tercih edilecektir.

2.7. Riskler

Onemli tiim kararlarda oldugu gibi, “yap veya
satin al” kararn da risk  acisindan
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degerlendirmeyi gerektirmektedir. Zira risk,
hem yonetisim mekanizmasinin tasiyacagi risk
hem de karar alicillarin riske karsi tutumu
nedeniyle sonucu etkileyebilmektedir. Dikey
biitiinlesmeyle ilgili stratejik yonetim, sektorel
orgiitler ve islem maliyeti olmak iizere ii¢ bakis
acisi, farkl acilardan riskin nasil azaltilacagi
konusuna odaklanmaktadir (Chatterjee vd.,
1992: 138). Stratejik yonetim bakis agisi
biitiinlesmenin riskleri artiracagini, hatta giicli
sektérde daha ¢ok artiracagini, riskin sektoriin
biiytime hizina bagh oldugunu savunmaktadir
(Chatterjee vd., 1992: 138). Diger yandan,
sektorel orgltler bakis acgisina gore, orgiit
yapisal olarak giicli bir sektorde faaliyet
gosteriyorsa, biitiinlesme ile birlikte Orgltiin
riskleri azalacaktir (Chatterjee vd., 1992: 138).
Bununla birlikte, islem maliyeti bakis acis1 ise
biitiinlesmenin  o6rgiitiin riskini azaltacaginm
savunurken, orgiitiin icinde bulundugu sektdre
¢ok az vurgu yapmaktadir (Chatterjee vd., 1992:
138).

Riskler, yazinda sistematik olmayan ve
sistematik riskler olmak tuzere iki bagslik altinda
incelenmektedir. Sistematik olmayan riskler,
sektorde tek firmanin basina gelebilen,
digerlerini etkilemeyen, orgitiin rakiplerinden
birinin iflas1 (Chatterjee vd., 1992: 139), st
diizey yoneticinin o6liimii, fabrikada yangin
¢ikmasi (Lubatkin ve O’Neill, 1987: 666;
Chatterjee vd., 1992: 139), hava kosullari, grev,
hirsizlik (Lubatkin ve O’Neill, 1987: 666) gibi
olaylardir. Diger yandan sistematik riskler ise,
orgiitiin saglayacag faydayr % 20-30 gibi bir
oranda etkileyebilen, sektére ve piyasanin
durumuna bagli olan, risklerin azaltilmasi
sermaye maliyetini azaltan (Chatterjee vd., 1992:
139), para politikasi, enerji maliyeti, vergiler,
pazarin demografik o6zellikleri (Lubatkin ve
O’Neill, 1987: 667) gibi risklerdir. Onemli bir
nokta sudur ki, arz ve talepteki belirsizlik ile
olusan islem maliyetlerinin azaltilmasi, 6rgiitiin
sistematik  risklerini  azaltirken  orgiitiin
pazardaki giliciinii artirabilmektedir (Chatterjee
vd., 1992: 140).

Dikey biitiinlesme stratejisi risk ag¢isindan
degerlendirilecek olursa, dikey biitiinlesme “pek
¢ok elmayr ayni1 sepete koyarak” sepeti giiclii
yapmakta, c¢evredeki ekonomik ve rekabet
glclerine karsi savunma  gelistirmektedir
(Chatterjee vd., 1992: 154). Ayrica, iyi
tasarlanmis  dikey  biitiinlesme,  orgiitiin
sistematik  risklerini, dolayisiyla sermaye
maliyetini azaltacagindan, orgiite daha fazla
yatirim yapma imkani saglayarak oOrgitiin
gelecekteki verimliligini artirmaktadir

(Chatterjee vd., 1992: 154). Lubatkin ve O’Neill
(1987: 676)’e gore ise birlesmelerde, islerin

birbiri ile iliskili olup olmadigindan bagimsiz
olarak sistematik olmayan risklerde artis
gozlenirken, birbiri ile iliskili islerdeki
birlesmelerde sistematik riskte 6nemli 6l¢lide
diisme gorilmektedir. Chatterjee vd. (1992:
140)’a gore arz ve talepteki belirsizlik ile olusan
islem maliyetlerinin  azaltilmasi,  6rgiitiin
sistematik risklerini azaltmaktadir. Yinelemek
gerekirse, birlesmelerde, islerin birbiri ile iligkili
olup olmadigindan bagimsiz olarak sistematik
olmayan risklerde artis  gozlenmektedir
(Lubatkin ve O’Neill, 1987: 676).

Bu noktada, risk konusu ile birlikte dikey mimari
ve es zamanli kaynak kullanimina iliskin
calismalara goz atmak uygun olabilecektir. Bir
orgutiin deger zincirinin tamami dikey mimari
olarak tanmimlandiginda, dikey mimari, deger
zincirine nerede dahil olunacagi, katma deger
stireclerinde i¢-dis tedarikci ve alicilarin nasil
yer alacagl ve stratejik is birimleri arasinda
dikey-yatay iliskiler, transfer fiyati, kaynak
tahsisi gibi konularla ilgilenmektedir (Jacobides
ve Billinger, 2006: 250). Ciinkii geleneksel deger
zinciri, orgiitiin deger zincirindeki bir asamay1
yuritiip yturitmemesine odaklanmakta iken,
orgiit icinde liretme, satin alma veya isbirlikleri
kurmanin farkh sekilleri ~ uygulanabilir
(Jacobides ve Billinger, 2006: 255). Zira orgiit
icindeki her bir is birimi kar merkezi gibi
davranarak, iceriden dis kaynak kullaniliyormus
gibi tasarlanabilir (Arnold, 2000: 25). Boylece,
iceride ve disarida simirlar dogru izilerek
o6nemli avantajlar saglanabilir (Arnold, 2000:
29). Ornegin, piyasa ile kars1 karsiya kalmak, bir
birimi degistirebilmekte, iceriden kaynak temini
yerine disaridan kaynak teminine gecildiginde,
yeni kaynak yeterliligi, performans izleme ve
girdilerde farklilasmay1 beraberinde
getirmektedir (Jacobides ve Billinger, 2006:
255). Aymi sekilde, orgiit icine degil, disariya
satisla birlikte pazarlama yetenegi, dis alicilarla
temas kurma ve dis satislar1 saglamak {izere alt
yap1t kurma becerisi kazanilmaktadir (Jacobides
ve Billinger, 2006: 255). Boylelikle, orgiitiin
deger zincirindeki faaliyetlerin bir kismini
biitiinlestirme, bir kismini ise piyasaya a¢gma
yoluyla gecirgen simirlar elde edilebilir
(Jacobides ve Billinger, 2006: 256). Gegirgen
dikey mimari ile daha verimli ve etkili islemler
tesis edilebilir ve daha agik bir yap1 kurarak
stratejik yetenegi besleyerek yenilik getirilebilir
(Jacobides ve Billinger, 2006: 256). Ayrica,
uygun bir sekilde tasarlanan sinirlar, siireglerin
degistirilmesi ve gelistirilmesine, stratejik ve
lretim  yetenegine, gelisim ve yenilik
potansiyeline ve kaynak tahsisi siire¢lerine katki
saglamaktadir (Jacobides ve Billinger, 2006:
258).
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DKK, verimliligi artirmasina ragmen, orgiitiin
miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda uyumlanma
kabiliyetini  azaltabilmektedir = (Weigelt ve
Sarkar, 2012:208). Yar1 biitiinlesme, orgitiin
ayn1 anda hem dis kaynak kullanmasi, hem bazi
faaliyetleri orgiit icinde yliriitmesi, iiriinlerini de
hem orgiitiin sahip oldugu kanallar aracilifiyla
hem de bagimsiz kanallarla misteriye
ulastirmast  (Rothaermel vd. 2006: 1033),
orgitlerin kaynak temini veya dagitimin bir
kisminda orgiit disina baghh olmasi olarak
tanimlanmaktadir ~ (Harrigan, 1984: 642).
Boylece orgiit, dikey biitiinlesmeyi ve DKK'ini
verimli bir sekilde dengelerse, liriin yelpazesi
genisleyecek, performansi artacak ve yeni triin
gelistirmede daha basarili olacaktir (Rothaermel
vd., 2006: 1033).

“Yap veya satin al” karari, yazinda geri doniisi
olmayan bir karar gibi agiklanmaktadir (Moretto
ve Rossini, 2012: 47). Oysa bu karar, basit bir
sekilde her islem i¢in tek karar gibi goriinse de
bazi durumlarda bir islem i¢in farkli yonleri
iceren, farkli kisilerin verdigi ¢oklu kararlar
olabilir (Bidwell, 2010: 362).Ayrica, 6rgiitlerdeki
islemler genellikle hem piyasay1 hem de
hiyerarsi uygulamalarini igeren hibrid seklinde
gerceklesmektedir (Yang vd., 2012: 4463). Bu
sekilde hem so6zlesme hukuku hem de denetim
barindirilabilmektedir (Yang vd., 2012: 4463).

Es zamanli kaynak kullanimi, ayni {iriinin ayni
zamanda hem satin alinabilmesi hem de
tiretilmesi olarak tanimlanmaktadir (Parmigiani,
2007). Bagka bir deyisle, es zamanli kaynak
kullanan bir 6rgiit belli bir sermaye ayirarak
lretim yapar, fabrika, donanim ve personel
tahsisi yapar, organizasyonu saglar hem de dis
kaynaklar1 arastirir, seger, miizakere yapar ve
sozlesme yapar (Parmigiani, 2007: 285).
Boylece, orgiit ve tedarikgisi deneyimli ise, es
zamanl kaynak kullanimiyla o6rgiit, hem iretim
yapabilir hem de tedarikcisinden 6grenebilir
(Parmigiani, 2007: 292). Zira etmenler, orgiitii
“yap veya satin al” kararinda bir yone yoneltse
de bu durum digerinden tamamen uzaklasmay1
gerektirmez (Parmigiani, 2007: 305). Ayrica,
teknolojik degisim oldugu durumlarda es
zamanli kaynak kullanimi i¢ ve dis bilgiyi
birlestirerek 6grenmeyi artirabilir (Parmigiani,
2007: 305). Bu sayede, degerlendirmesi veya
tanimlamasi zor olan trtnler igeride iiretilirken
¢ok miktarda gereken iirtinler disaridan temin
edilebilir (Parmigiani, 2007: 305). Ayrica, es
zamanli  kaynak kullanimi, kullanilmayan
donanim ve personelin hem orgiit hem de
tedarikciler tarafindan kullanilmasina olanak
saglayabilir (Parmigiani, 2007: 306).

Dikey  biitiinlesme ve DKK'nin birlikte
uygulanmasi ile etkilesim sonucu olusan sinerji,

icsel ve digsal bilgi birikiminin bitiinlestirilmesi
ile orgiitin Grin portfoyi gelistirilecektir
(Rothaermel vd. 2006). Bu sayede, islem
maliyetleri azaltilabilir, farkli bilgi kaynaklarina
erisilebilir, ortiik bilgi ve tamamlayic1 varhiklar
biitiinlestirilerek stratejik esneklik de
kazanilabilir (Rothaermel vd., 2006: 1036). DKK
sirasinda bazi orgiitler, iiriiniin tamamini 6rgiit
disindan elde ederken, bazi orgiitler de kendi
bilgi birikimlerinden faydalanarak, tasarimini
yaptiklar1 {iriiniin imalatin1 diger bir orgiite
yaptirabilmektedir (Park ve Ro, 2011: 290). Bu
ikinci sekilde yapilan DKK, “sézde-alim
stratejisi” olarak adlandirilabilmekte, bu
yontemle, hem “yap” stratejisinin  bilgi
avantajindan hem de DKK stratejisinin islevsel
avantajlarindan faydalanmak mimkiin
olmaktadir (Park ve Ro, 2011: 290). So6zi edilen
strateji ile tasarim ve iretim faaliyetleri orgiit
icine alinabilecegi gibi DKK yoluna da
gidilebileceginden, orglte esneklik
kazandirilabilmektedir (Park ve Ro, 2011: 292).

Dikey biitlinlesme, risklere karsi koruma olarak
algilanmakta, belirsizlik oldugunda dikey
biitiinlesme, girdiyi o6ngoriilebilir kilmaktadir
(Moretto ve Rossini, 2012: 55). Dikey esneklik
ise, her an dikey biitiinlesmeye gitme se¢enegini
elinde bulundurarak ve belirsizlikten bagimsiz
olarak DKK1 ifade etmektedir (Moretto ve
Rossini, 2012: 55). Zira DKK da maliyetsiz
degildir, o6zellikle biiyik orgiitlerde girdi
tedarik¢i agimi olusturmanin karmasikligi, 6rgiit
ici organizasyona gore daha zor olabilmekte, bu
yuzden de DKK azalabilmektedir (Moretto ve
Rossini, 2012: 55).

Yonetisim mekanizmasi seciminde, IMK ve
KTG’'nin 6ngorileri yaninda, karar alicilarin risk
algiss da onemli olmaktadir. IMK'nin temel
varsayimlarindan biri de risk yoniinden nétr
olmaktir (Seggie, 2012: 66). Riske karsi notr
olmak, varlik 6zgiiliigi durumunda piyasadan
hiyerarsiye gecebilme ile agiklanabilmektedir
(Seggie, 2012: 66). Zira, riskten kaginma veya
riske yonelme gibi riske karsi tutumlar islem
maliyeti modeli lizerinde etkili olabilmektedir
(Seggie, 2012: 67). Teknolojik veya talep
yontinden belirsizlik durumunda, “yap veya satin
al” kararinin etkilenmemesi, karar vericilerin
riske karsi tavirlar ile agiklanabilir (Eisenhardt,
1989: 65). Soyle ki, karar vericiler riske karsi
notr oldugunda, cikt belirsizliginden
etkilenmemekte, riskten kac¢indiginda da
belirsizlige karsi hassas olmaktadir (Eisenhardt,
1989: 65). Nitekim orgiitiin  belirsizlige
katlanacak sinirli kaynagi varsa ve yoneticiler
riskten kaciniyorsa biiyiik olasilikla “satin al”
opsiyonunu secerek riski tedarikciye
yukleyebilmektedir (Eisenhardt, 1989: 65).
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Sonucta da, riske karst notr olan yoneticiler
biiylik olasilikla “yap”, riskten kaginanlar ise
“satin al” tercihini yapmaktadir (Eisenhardt,
1989: 65). Netice itibariyle, yoOnetisim
mekanizmasinin se¢iminde risk, Onemli bir
degerlendirme kriteri olmaktadir. Zira bu
kararda, hem yodnetisim mekanizmasinin risk
yoni hem de karar alicilarin riske karsi tutumu
etkili olmaktadir. Teknolojik veya talep
yoniinden belirsizlik oldugunda, esnek dikey
biitiinlesme, es zamanh kaynak kullanimi, yari
biitiinlesme, s6zde-alim stratejisi veya dikey
esneklik olarak nitelendirilen dikey mimari
calismalar ile dikey biitiinlesme ve dis kaynak
kullanimini  birlikte uygulama secgenegi ile
esneklik saglanarak riski azaltmak mimkiin
olabilir.

Orgiit icinde dikey mimari c¢alismalari ile
stratejik is birimleri, 6zerk sekilde tedarik, satis
islemlerini yiriiterek, yani i¢ transfer ve dis
kaynak kullaniminin farkli kombinasyonlar ile
verimlilik kazanabilir. Dikey mimari,
biitiinlesmede i¢ transfer derecesi olarak da
degerlendirilebilir ve stratejik is birimlerinin,
kardes is birimlerinden transferi, iceriden dis
kaynak kullaniliyormus gibi degerlendirilebilir.
Bu sayede, hem dikey biitiinlesmenin
avantajlarina sahip olunurken, hem de esneklik
kaybi, ¢ikis bariyerlerinin yiikselmesi gibi riskler
yasanmayabilir ve sistematik riskler azaltilabilir.

Onerme 5: Belirsizlik durumunda, dikey
mimari tasartmi, es zamanli kaynak
kullanimi, esnek dikey biitiinlesme veya yari
biitiinlesme  uygulandiginda, sistematik
riskler azaltilabilecektir.

3. SONUC

Orgiitler, hangi faaliyetlerin o6rgiit icinde
yuritiilecegi, hangi faaliyetlerin disaridan temin
edilecegi, hangi hammadde, ara iriin veya
triniin disaridan temin edilecegini tespit
ederek, dikey simirlarini belirlemektedir. Sozi
edilen dikey smirlar, orgiitsel tasarimi
sekillendiren énemli etmenlerdendir. “Yap veya
satin al” Kkarari, c¢ekirdek yetenek, rekabetci
avantaj saglanmasi, maliyet, performans,
verimlilik, kaynaklar, rutinler, yetenekler,
orgiitiin igyapisi, koordinasyon ihtiyaci, c¢ikis
bariyerleri, deger zinciri, risk, sektor ve piyasa
kosullari, ¢evre kosullar1 gibi pek ¢ok unsurun
ayn1 anda degerlendirilmesini gerektirmektedir.
Kisacasi, orgiitiin varligini siirdiirmesine yonelik
olarak pek ¢ok unsurun ayn1 anda
degerlendirilmesini gerekli kilmaktadir.

IMK, bu konuya iliskin olarak temel varsayimlari
sunmakta, orgiit icinde veya piyasadaki islem
maliyetlerini kiyaslayarak yOnetisim
mekanizmasi1 secimini dngérmektedir. Bu

kuram, sozlesmeye bagh olarak dis kaynak
kullanimini  hiyerarsi ile karsilastirmakta,
sOzlesmenin hangi kosullarda firsatei
davranislara yol acabilecegi, hangi kosullarda
daha maliyetli olacagi konusuna O6nem
vermektedir. Orgiitler, faaliyetlerin érgiit icinde
yuritilmesi yoniinde karar verdigi takdirde
dikey biitlinlesme stratejisi giindeme gelmekte,
orgltler hammaddeye dogru olan tretimi 6rgiit
icine alarak geriye dogru veya satis1 orgiit icine
alarak ileriye dogru dikey biitiinlesmeyi
gerceklestirebilmektedir. KTG de orgiitiin bilgi,
beceri, deneyim, rutinler, yetkinlikler gibi
orgutsel kaynaklarin  ¢ekirdek  yetenegin
olusmasinda, rekabetg¢i avantaj elde etmesindeki
onemine dikkat c¢ekmektedir. Bu goris,
orgiitlerin temel yetkinliklerinin disinda bir
alanda faaliyet gostermesi, boyle bir faaliyet icin
“yap”  karart  almasinin  olusturabilecegi
sorunlara vurgu yapmaktadir.

“Yap veya satin al” kararina belirsizlik
kosullarinda bakildiginda, iMK’a gore belirsizlik,
yonetim ve  koordinasyon maliyetlerine,
sozlesme oOncesi ve sonrasinda ilave maliyetlere,
uyum sorunlarina yol agmaktadir. S6zlesmenin
tekrar miizakeresi de firsat¢1 davranislara yol
acabileceginden, esneklikten uzaklastirarak,
islem maliyetlerini artirmaktadir. IMK,
belirsizlik durumunda, faaliyeti oOrglt icine
almanin daha uygun olacagini
degerlendirmektedir. KTG ise orgiitiin,
belirsizligin az oldugu kosullarda, sahip oldugu
bilgi, yetkinlik ve rutinlerden rekabetgi avantaj
elde etme yoniiyle daha fazla fayda
saglayabilecegini 6ngoérmektedir. Ancak bu
calismada, belirsizlik yiiksek olmasina ragmen,
piyasadaki bilgi ve yetkinlige sahip olabilen,
orgiitsel ogrenmenin yiliksek oldugu, bilgi
kaynaklarimi siirekli giincel tutabilen orgiitlerin
dikey  biitlinlesmeyi tercih edebilecegi
degerlendirilmistir. Boylelikle, cevresel
belirsizligin disiik diizeyde oldugu duragan
kosullarda, dikey biitiinlesmenin uygun strateji
olacagy; cevresel belirsizlik yiiksek olmasina
ragmen, c¢evredeki degisimleri ©ngodrecek
yetkinlige sahip olan orgiitlerin de dikey
biitiinlesmeyi tercih edebilecegi dnerilmistir.

Varlik 6zgiiliigii oldugunda ise IMK’a gore bir
taraf isleme bagimli hale gelirken diger tarafin
firsatei davranma tehlikesi ortaya
¢ikabilmektedir. Ayrica, varlik 6zgiiliigli yiiksek
oldugunda bilgi transferine olan ihtiyag
nedeniyle bu durum islem maliyetlerine
yansimaktadir. KTG'nin de varlik ozgiiligiini
kaynak, yetkinlikler ve rutinler yoniinden ele
aldign degerlendirildiginde, varlik o6zgiligi
durumunda, dikey biitiinlesmenin uygun strateji
olacagi 6nerilmistir.

AKU 1IBF Dergisi-Cilt: XVIII Say1: 1 Yil: Haziran 2016 Sayfalar:15-35

Journal of Economics and Administrative Sciences-Volume: XVIII Issue: 1 Year: June 2016 Pages: 15-35



Nurcan Kemikkiran; Yonetisim Mekanizmasi Se¢imi: “Yap veya Satin Al” Karari

IMK’a gére belirsizlik, varlik 6zgiiliigii oldugunda
firsatg1 davranislar goriilebilmekte ve bu tir
davranislar, soézlesmelerin yeniden miizakeresi
sirasinda ilave maliyetler olusturabilmektedir.
Sozii edilen firsat¢1 davranislar, bilgi asimetrisi
oldugunda veya bilgi gomili oldugunda daha
olas1 hale gelebilmektedir. Ancak orgiitiin
kaynaklar1 fazla oldugunda, so6zlesmeden
kaynaklanan sorunlarn ¢6zme kapasitesine
ulasabilecegi, sozlesme yapilan tarafi izleyip,
denetim altina alabilecegi degerlendirilerek,
orgiitsel kaynak fazla, firsatgihik riski fazla
oldugunda, yonetisim mekanizmasi se¢imine
orgutiin kaynaklarinin degerlendirilmesi
sonucunda ulasilacagi 6nerilmistir.

Ayrica  orgiitlerin  yirdttikleri  faaliyetler
acisindan, islevlerin birbirine baghlifinin ve
koordinasyon  ihtiyacinin  da  ydnetisim
mekanizmasi se¢iminde etkili olacagi, o6zellikle
de orgiitlerdeki farkli birimlerin koordinasyon
yapilarinin birbirini etkiledigi yani biitiinciil
sozlesme goriildiigi durumda, koordinasyonun
daha da 6nem kazanacag goriisiinden hareketle,
boyle orgiitlerde performans ve verimlilik
acisindan dikey biitiinlesmenin tercih edilecegi
sonucuna varimistir.

Buna ilaveten, yonetisim mekanizmasinin
secimine iliskin kararda, hem yonetisim
mekanizmasinin risk yoni hem de karar
alicilarin riske karsi tutumunun etkili olabilecegi
goriisiinden hareketle, belirsizlik durumunda
dikey biitiinlesme ve DKK'1 birlikte ihtiva eden
uygulamalar incelenmistir. Esnek dikey
biitiinlesme, es zamanl kaynak kullanimi, yar
biitiinlesme, s6zde-alim stratejisi veya dikey
esneklik olarak nitelendirilen dikey mimari
calismalar1 ile esneklik saglanarak riski
azaltmanin miimkin olabilecegi ve sistematik
risklerin azaltilabilecegi degerlendirilmistir.

Sonug olarak, “yap veya satin al” kararinda,
belirsizlik, varlik ozguligi, firsateilik,
koordinasyon ihtiyacimin, IMK ve KTG’nin
varsayimlari ¢ercevesinde birlikte veya ayr1 ayri
dikey Dbiitiinlesme lehine Kkarar verilmesi
yoniinde etkili olacagi gorisiine ulasilmistir.
Ancak, her kararda oldugu gibi “risk algis1” nin
da bu kararin verilmesinde, temel unsurlardan
biri olacagina isaret edilmistir. Bundan sonra
yapilacak calismalarda, sektorel bazda “yap veya
satin al” karar1 arastirilabilir, yonetisim
mekanizmasinin se¢imi ile birlikte orgiitsel
yapinin farklilasmasi incelenebilir.

S —
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