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Z | Isletmelerin icinde bulunduklari ic ve dis cevre

unsurlarindaki degisimlere uyum saglamalari, bulunduklar:

sektorde rekabet avantaji saglayabilmeleri agisindan kritik
onem arz etmektedir. Uyum c¢aligmalarinin yaninda, isletmelerin
bulunduklar: sektordeki rakiplerin faaliyetlerine hizli tepki verebilmeleri
yonetimliteratiiriindekibir¢ok kavramlaa¢iklanmaktadir. Temel yetenek
ve dis kaynaklardan yararlanma teknikleri, yonetim literatiiriinde
defalarca ele almip farkli kavramlarla iligkilerinin arastirildig:
tekniklerdir. Onceki calismalardan farkli olarak, bu calismada temel
yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma tekniklerinin yonetim felsefesi
cercevesinde degerlendirilmesi amaglanmistir. Yonetim alanindaki bilgi
birikiminin mantik (olmasi gereken durum) ve gercek (gerceklesen
durum) olmak tizere iki farkli agidan degerlendirilmesi yonetim
felsefesinin kapsamini olusturmaktadir. Bu ¢aligmada, temel yetenek ve
dis kaynaklardan yararlanma teknikleri ger¢ek ve mantik gercevesinde
analiz edilmesiyle belirli paradoks ve énermelere ulagilmistir. Bu analiz
sirasinda; literatlirdeki farkli yazarlarin fikirleri ve uygulamadaki
farkli orneklerin degerlendirilmesi esas alinmistir. Elde edilen
paradokslar; temel yetenek tekniginin dinamik beceriler yaklagimu ile,
dis kaynaklardan yararlanma tekniginin is modeli ortaklig1 yaklagimi
ile entegre bir sekilde kullanilmas: gerekliligini gostermektedir. Ayrica
ortaya konan bu 6nermeler bundan sonraki ¢alismalara yol gostermesi

acisindan 6nemlidir.
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BSTRACT | Nowadays organizations follow

their environmental changes and plan how they
adopt to these changes in order to sustain their lives.
Many concepts of the managerial literature try to
explain these adoption studies. The primary aim of this
study is to analyze core competence and outsourcing
approaches in Administrative Philosophy framework.
These approaches are investigated in “fact® and “logic®
framework in rationalism. “Fact® means the event that
happened, “logic“ means the event that must happened
(ideal). In this respect the study examines whether there
is a difference between fact and logic in any statement.
In these framework, core competence and outsourcing
approaches are analyzed in specific dimensions and
compared fact with logic statements. As a result, it is
found that the concept of core competence should be
integrated with dynamic capability and outsourcing ought
to be integrated with business model partnership. These
integrations are the solutions of the core competence and
outsourcing problems which are faced with organizations.
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1. GIRIS
Kiiresel ekonominin etkisi, teknolojik gelismeler, yogun rekabet, iriin/hizmet
emtialagmasi, titketim aligkanliklarinin degismesi ve sosyokiiltiirel degisimin etkisi nedeniyle;
organizasyonlar i¢ ve dis ¢evrelerindeki degisime uyum saglama yolu ile yasamlarini stirdiirebilir
hale gelmislerdir. Ozellikle kiiresellesme ve bilgi iletisim teknolojilerinin politik, teknolojik,
ekonomik ve sosyal alanlarda ortaya ¢ikardigi yeni olusumlar sanayi yapilarinda, piyasaya
stiriilen tirtinlerde, is modellerinde ve rekabet kosullarinda siirekli degisimi gerekli kilmaktadir.

Temel yetenek (core competence) ve dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing),
isletmelere degisen gevre sartlarina uyum gosterme ve rekabet iistiinliigii saglama agisindan
onemli yonetim teknikleridir. Temel yetenek bir isletmenin rakiplerine oranla en iyi
yaptig1 faaliyet olarak tanimlanabilir. Dig kaynaklardan yararlanma ise; isletmelerin, temel
yetenekleri {izerine odaklanarak ve bunun disinda kalan faaliyetleri bu konuda uzmanlasmais
diger firmalardan saglayarak deger yaratmas: demektir. Bu dogrultuda, temel yetenek ve dis
kaynaklardan yararlanma yonetim tekniklerinin birbirini tamamladig1 ve ikisinin birlikte
bir teknik olarak kabul gordiigii soylenebilir. Bu ¢alismada bu iki kavram yonetim felsefesi

(administrative philosophy) kapsaminda ayr1 ayr1 ele alinip degerlendirilmistir.

Chester Barnard’in temellerini att1§1 yonetim felsefesine iliskin sistematik bilgi ilk olarak
Cristopher Hodkingson tarafindan derlenmis ve incelenmistir. Hodkingson (1978); hi¢bir bilim
dalinin dogru ve yanlis1 gostermedigi, yonetim alaninda dogru ve yanlisa felsefe perspektifinden
bakilarak ulasilabilecegini savunmustur. Ayrica giig, otorite, karar alma, liderlik, politika tiretme
alanindaki hakim degerleri ve yonetsel yasamdaki bilgi birikimini felsefi agidan analiz etmistir.
Bu ¢alismada, temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma yonetim tekniklerini yonetim
felsefesi cercevesinde analiz etmek amaglanmistir. Bu teknikler Hodkinson'in felsefi analiz
gercevesi kullanilarak temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma teknikleri mantik (olmasi
gereken durum) ve gercek (gerceklesen durum) kapsaminda ele alinmakta, boylelikle olmasi
gereken durum ile gerceklesen durum arasinda farkliliklar olup olmadig1 sorgulanmaktadir.
Analiz edilmek istenen bu yonetim tekniklerinin ilgili yazin bilgileri 15181nda, yonetim felsefesi
kapsaminda, gercek ve mantik agisindan degerlendirmeleri yapilarak arastirmanin gergevesi
¢izilmistir. Bu gercevede, temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma kavramlary; 6zellikleri,
kullanilma nedenleri ve isletmeye getirdigi avantaj ve dezavantajlar olmak iizere {i¢ boyutta
incelenmistir. Yukaridaki boyutlar gercek ve mantik agisindan analiz edilmis, ger¢ek ve mantik
olarak iki durum birbiriyle kiyaslanmis ve sonugta belirli paradoks ve 6nermelere ulagilmistir.
Calismanin mantik kapsami ilgili yazindan cikartilmis, gergek kapsamui ise ilgili yazindaki
farkli bakis agilar1 ve uygulamadaki 6rneklerinden elde edilmistir. Caligmada elde edilen
paradoks ve onermeler, temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma yonetim teknikleri ile
ilgili ti¢ temel sonuca ulagilmasini saglamistir. Bu sonuglar, temel yetenek ve dis kaynaklardan
yararlanma tekniklerinin durumsallik, dinamik yetenekler (dynamic capabilties) ve is modeli
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(business model) teknikleri ile birlikte ele alinip degerlendirilmesi ile daha etkin bir sekilde
kullanilabilecegi ve daha iyi sonuglar verebilecegini dogrulamaktadir.

[sletmelerin rekabet avantaji saglamak i¢in, mevcut igsel ve digsal yeteneklerini maksimum
derecede kullanmas ve diger taraftan da yeni yetenekler gelistirmesi temeline dayanan dinamik
yetenekler yaklasimi, isletmelerin ¢evreye uyum siirecini kolaylagtirmaktadir. Diger taraftan
isletmelerin is yapma sekillerini ortaya koyan is modelleri iyi tasarlandiginda, i modelindeki
basariin isletme bagarisina yansiyacagi kabul edilmektedir. Bu agiklamalar dogrultusunda;
bu ¢alismada temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma teknikleri ayrintili analiz edilmis,
dinamik beceriler ve is modeli teknikleri ise; temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma
tekniklerine getirdikleri alternatifler agisindan degerlendirilmistir.

2. TEORIK CERCEVE
2.1. Temel Yetenek

Temel yetenek; bir isletmenin rakiplerine oranla en iyi yaptig1 sey olarak tanimlanabilir.
Temel yetenek ayni zamanda isletmenin rekabet istiinligiinii ifade eder, ¢iinkii bu ayricalik
isletmeyi rakiplerinden farkli kilar ve faaliyetlerinin taklit edilmesini engeller (Saruhan ve
Ozdemir, 2004: 90). Diger taraftan, temel bir yetenek, bir sirketin, miigterilerine 6zel bir yarar
saglamasina izin veren beceri ve teknolojiler yiginidir (Prahalad ve Hamel, 1990).

Temel yetenekleri isletmenin diger yeteneklerinden ayiran bir takim 6zellikleri vardir. Bu
ozellikler temel yetenegin degerli ve nadir olmasi, bununla birlikte taklit ve ikame edilememesidir
(Hitt, Ireland, Hoskisson, 2009: 17; Ulgen, ve Mirze, 2007: 118-122). Degerli olmasi ile;
isletmenin sahip oldugu ve miisterilerin, rakiplerin ve tiim sektoriin degerli buldugu nitelikli
yetenekler kastedilmektedir. Isletmeler bu degerli yetenekleri araciligi ile gevresel firsatlara
cevap verebilir, gelecek tehditleri yok edebilir. Bu tip yetenekler siradan yetenekler degildir
ve bunun i¢in de degerli olarak sayilmaktadir. Temel yeteneklerin nadir olmas ile; isletmenin
yeteneklerinin bulundugu sektdrde bulunmamasi veya ¢ok az bulunmas: kastedilmektedir.
Dolayistyla degerli olan ve her isletmenin kolaylikla sahip olamayacagi bu yetenekler isletmeye
bulundugu sektorde rekabet tistiinliigii saglayabilmektedir. Temel yeteneklerin diger bir 6zelligi
taklit edilememesi veya taklit edilmesinin pahali olmasidir. Ayni sektérde bulunan isletmelerin
glin gectikee birbirlerinin yeteneklerini 6grenmesi veya taklit etmesiyle, isletmenin mevcut
yetenegi temel yetenek olma ozelligini kaybeder. Dolayisiyla isletmeler temel yeteneklerini
belirlerken en azindan belirli bir siire igin taklit edilmeyecek veya taklit edilmesinin pahaliya mal
olacagi yetenekleri segmelidirler. Hitt, Ireland ve Hoskisson (2009) ve Ulgen ve Mirze'nin (2007)
temel yetenekleri, Barney’'in (1991) ortaya koydugu Kaynak Temelli Yaklasim g¢ercevesinde
degerlendirmesiyle ortaya ¢ikan bu dzelliklerden asagidaki gibi bir dnermeye ulagilabilir.

ONERME 1: Aym sektordeki baska isletmeler tarafindan temel yetenekleri taklit edilen
isletmeler, temel yetenek olarak dogru yetenegi secmemislerdir.
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Temel yetenegin son ozelligi ise ikame edilememesidir. Bir isletmenin temel yeteneginin
sektor disinda bagka alternatiflerinin veya benzerlerinin bulunmasi, o isletme igin bir risk arz
etmektedir. Ciinkii sektor disinda da olsa bu benzer yetenekler o isletmenin temel yeteneginin
fonksiyonunu yerine getirerek ona bir alternatif yaratir. Bir alternatif bulunmas: da temel
yetenegin temel yetenek olma 6zelligini kaybettirir (Ulgen, ve Mirze, 2007:119). Temel yetenegin
ikame edilememesi 6zelligini agiklarken Ulgen ve Mirze'nin ortaya attigi fikirler, agagidaki gibi
bir 6nermeye ulagilmasini saglamistir.

ONERME 2: Farkli sektordeki isletmelerce temel yeteneginin islevi yerine getirilen isletmeler

bu yeteneklerini temel yetenek olarak degerlendiremezler.

Her isletmenin nicelik ve nitelik olarak, farkli 6l¢tide sahip olduklar1 bazi varlik ve
yetenekleri bulunmaktadir. Ancak, isletmenin sahip oldugu her varlik ve yetenegin rekabet
Ustlinliigii saglayacagini soylemek dogru olmaz. Ciinkii belirli varlik ve yetenekler rakip
isletmelerde olmadiginda rekabet tstiinliigii gerceklesecektir. Ancak rakip isletmelerin taklit,
6grenme ve deneyim arttirma yoluyla bu varlik ve yetenekleri elde etmesi, bunlarin siradan
varlik ve yetenekler haline gelmesini saglayacaktir. Bu nedenle isletmenin yeteneklerinin, temel
yetenek haline getirilmesi ve ¢evredeki degisime uygun stirdiiriilebilir bir rekabet @istiinliigii icin
bu temel yeteneklerin siirekli olarak gelistirilmesi gerekecektir (Ulgen veMirze, 2007:118-120).
Ulgen ve Mirze'nin bu iddiasi temel yetenegin gelistirilmesi ve degistirilmesi yoniindedir. Bu
iddianin temel yetenek tanimu ile ¢elismesi Paradoks 1’in tanimlanmasina neden olmustur.

PARADOKS 1: Ayni temel yetenek iizerine odaklanip siirekli bunun gelistirilmesi mi? Yoksa
sirketin gelecekte temel yetenegi olabilecek baska yetenekler mevcut temel yetenek siireci devam
ederken gelistirilmeli mi?

2.2. Temel Yetenegin Ortaya Cikis ve Gelisim Siireci

Bir isletmenin temel yetenegini nasil belirleyecegi 6nceden beri bir¢ok yazarca tartisilmig
bir konudur (Stalk, Evans ve Shulman, 1992). Bu konuda bir¢ok farkl: fikir bulunsa da, genel
olarak bir¢ok yazar Javidan (1998)’1n ortaya koydugu yetenekler hiyerarsisi ile temel yetenegin
belirlenmesi siirecini agiklamaktadir (Banerjee, 2003). Yetenekler hiyerarsisinde Javidan (1998)
temel yeteneklerin nasil gelistirilecegini agiklarken ayni zamanda temel yetenek ile karistirilan
diger kavramlardan (kaynak, kabiliyet, yetenek) temel yetenegi ayirmistir.
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Sekil 1. Yetenekler Hiyerarsisi (Javidan, 1998)

Sekil Ide yetenekler hiyerarsisine gore hiyerarsinin en alt basamaginda kaynaklar
bulunmaktadir. Bir organizasyonun deger zincirinin girdisi olan kaynaklar, yeteneklerin
yapilandirilmasinda ana iskeleti olusturur (Javidan, 1998). Temel yeteneklerin belirlenmesi/
gelistirilmesi siirecinin baslangici olarak kaynaklarin alinmasi Kaynak Temelli Yaklasima
dayanmaktadir (Mwailu ve Mercer, 1983:142; Wernerfelt, 1984: 172; Rumelt, 1984: 557-
558; Penrose, 1959). Bu yaklasimin kurucularindan Barney (1991) degerli kaynaklarin taklit
edilemeyen ve ikame edilemeyen kaynaklar oldugunu, ayrica sadece degerli kaynaklarin
rekabet avantaji sagladigini savunmaktadir. Dolayisiyla degerli kaynaklar temel yetenegin
gelistirilmesinde biiyiik 6nem tagimaktadir. Barney ayrica kaynaklari fiziksel, insan ve orgiitsel
kaynaklar olmak {izere ii¢ grupta toplamaktadir. Fiziksel kaynaklar ile, tesis, te¢hizat, konum ve
finansal varlik vb.; insan kaynaklari ile; isgiicii, yonetim takimi, egitim ve tecriibe vb.; orgiitsel
kaynaklar ile; kiiltiir ve itibar vb. kaynaklar kastedilmektedir (Barney, 1991). Degerli kaynaklarin
temel yetenek gelistirmedeki 6nemini vurgulayan Barney’in savundugu bu diisiinceden yola
cikarak agagidaki gibi bir 6nermeye ulasilabilir.

ONERME 3: Degerli kaynaklar (taklit ve ikamesi zor kaynaklar) temel yetenegin
belirlemesinde kritik 6neme sahiptirler.

Herisletmenin sahip oldugu belirli kaynaklar vardir,ama her isletme kaynaklarini optimum
diizeyde kullanamamaktadir. Kabiliyetler, isletmelerin kaynaklarini kullanma becerisidir.
Yetenekler hiyerarsisinde ikinci seviyede bulunan kabiliyetler, kaynaklar ile etkilesimi yoneten bir
seri is prosesleri ve rutinlerden olugur. Ornegin, bir igletmenin pazarlama kabiliyeti, igletmenin
pazarlama uzmanlari, teknolojisi ve finansal kaynaklarina baglidir. Kabiliyetlerin yeteneklerden
farki fonksiyonel tabanli olmalaridir. Bir kabiliyet 6zel bir fonksiyonlarda bulunur, 6rnegin
pazarlama kabiliyetleri, tiretim kabiliyetleri, dagitim ve lojistik kabiliyetleri ve insan kaynaklar:
kabiliyetleri gibi (Javidan, 1998).

Yetenekler hiyerarsisinin {iglincii seviyesinde yetenekler bulunur. Yetenek, fonksiyonlar
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arasi entegrasyon ve kabiliyetlerin koordinasyonudur. Ornegin, 6zel bir stratejik i birimi,
basarili yeni iiriin gelistirme yetenegine sahip olabilir. Boyle bir yetenek, yonetim bilgi
sistemi kabiliyetleri, pazarlama kabiliyetleri, AR-GE kabiliyetleri ve iiretim kabiliyetlerinin

entegrasyonunun bir sonucu olabilir.

Temel yetenekler; hiyerarside en iist seviyede, stratejik is birimlerinin birbirleriyle kesistigi
siirlarda bulunmaktadir (Javidan, 1998). Farkli stratejik is birimlerinin yeteneklerinin birbirleri
arasindaki etkilesimlerinin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. Temel yetenekler, is birimleri
arasinda paylasilan beceri ve bilgi alanlaridir ve stratejik is birimleri yeteneklerinin entegrasyonu
ve uyumu sonucu olusurlar. Hamel ve Prahalad’in (1990) belirttigi gibi temel yetenekler 6rgiitsel
6grenme, katilim ve baglilik temelinde stratejik is birimleri ile capraz entegrasyonu gerektirir.

Javidan (1998) yetenekler hiyerarsisinde yukariya dogru cikildik¢a deger ve zorlugun
artacagini ongormiistiir. Ayrica, yetenekler hiyerarsisindeki her bir basamag1 organizasyona
katma deger getiren bir adim olarak degerlendirmistir. Bunun yaninda temel yetenegin,
gelistirilmesi en zor basamak olarak hiyerarsinin en {ist basamaginda oldugunu vurgulamustir.
Javidan'in temel yetenek gelistirme siireci i¢in agsagidaki gibi bir 6nerme bulunulabilir.

ONERME 4: Isletmenin kaynaklarindan yola ¢ikarak temel yetenek gelistirmesi siirecinin
her bir basamag onceki basamaga gore daha fazla katma deger igerir.

Temel yetenek tekniginin isletmenin stratejisi ile bagdastirildiginda basar1 getirmesi
muhtemeldir (Tampoe, 1994; Prahalad ve Hamel, 1990; Banerjee, 2003). Bununla birlikte, temel
yetenek yonetimi ¢ok karmagiktir. Isletmeler yeni is firsatlar1 yaratmak icin siradan yetenekler
gelistirirken, bu yetenekleri temel yetenek ile uyumlu hale getirme siirecinde giigliik yasayabilirler
(Bakker, 1994). Saruhan isletmelerin temel yeteneklerini belirli prensipler ¢ergevesinde
belirlemesinin dogru oldugunu belirtmektedir. Isletme yonetimi tarafindan bir veya iki temel
yetenegin belirlenmesi gerektigini iddia eden Saruhan, ikiden fazla temel yetenegin isletmeyi
basariya ulastiramayacagini savunmaktadir (Saruhan, 2004: 90). Ciinki bu sekilde isletme
farkli farkli yeteneklere odaklanarak giiciinii boliimlendirecektir. Saruhan’in bu iddiast Ulgen
ve Mirze'nin daha once belirtilen iddiasini bir basamak daha ileri gotiirerek alternatif temel
yetenek gelistirme ile ilgilidir. Bu bakis agilar1 Paradoks 2’nin tanimlanmasina neden olmustur.

PARADOKS 2: Bir isletme yasaminin sonuna kadar ayni temel yetenege mi odaklanmalidir?
Tek bir temel yetenege odaklanan isletmeler ve temel yeteneginin yaninda alternatif temel yetenek
gelistiren isletmelerden hangisi daha uzun omiirliidiir?

2.3. D1s Kaynaklardan Yararlanma
Giiniimiizde bir tirlin veya hizmetin tiim bilesenlerini tireten bir isletme bulmak neredeyse
imkansizdir (Waidenbaum, 2005). Artan rekabet ile birlikte degisen ¢evre kosullar: isletmeleri

glin gectikge diger isletmelerle birlikte is yapmaya zorlamaktadir. Artik tiretim faktorlerine
sahip olma onemini kaybetmis tiretim faktorlerine ve bilgiye en kisa zamanda ulasma 6nem
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kazanmustir (Power, Kevin ve Bonifazi, 2006). Ciinkii bu degisime en iyi adapte olan ve degisime
yenilikle cevap verebilen isletmeler sektordeki rakiplerine istiinlitk saglamakta ve rekabet
avantaji elde etmektedir. Bunun igin isletmeler farkli pazarlar aramakta, is siirelerini yeniden
yapilandirmakta ve diger isletmelerle isbirligine gidecek sekilde stratejiler gelistirmektedir.

Diger taraftan, biiyilk 6l¢ekli isletmeler gerek kriz gerek ekonomik dalgalanmalar
sonucunda yagsamlarini siirdiirebilmek i¢in kendi faaliyet alanlarini sinirlandirarak kiigtilmeye
gitmektedir. Kiigiilme, isletme icin katma deger yaratmayan faaliyetlerin elimine edilerek
sadece belirli alanlarda uzmanlagacak seklinde isletmenin faaliyetlerini organize etmesi olarak
tanimlanabilir. Isletmenin temel yetenegine odaklanmasi geklinde daha énce de ifade edilen
bu durum; isletmelere, hem bulunduklar: sektorde taklit ve ikame edilmesi zor bir yetenek
tiretmesi hem de ¢evredeki degisimlere uyum saglayacak esneklige sahip olmasi gibi avantajlar
getirmektedir. Bu gibi gelismeler, firmalar1 yeni stratejiler gelistirmeye zorlamis, bu arayislarin
sonucunda 1980°li yillardan itibaren dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 kabul gormeye,
ozellikle de gelismis ekonomilerde yogun bir sekilde uygulanmaya baglamistir. Giiniimiizde dis
kaynaklardan yararlanma teknigini kullanan ve bagka isletmelere dis kaynak saglayan isletmeler
degerlendirildiginde, asagidaki gibi bir onermeye ulasilabilir.

ONERME 5: Gelismis ekonomilerde isletmeler dis kaynaklardan yararlanma teknigini
kullanarak belirli  faaliyetlerini kendi disindaki isletmelerden saglarken, gelismekte olan
ekonomilerdeki isletmeler diger isletmelerin dis kaynak ihtiyacim karsilayan isletmeler
konumundadr.

Dis kaynaklardan yararlanma, Ingilizcesi “outsourcing” kelimesinin Tiirkge'ye
cevrilmesiyle elde edilmis bir kavramdir. Bu kavrami tam olarak tanimlayabilmek i¢in
kelimenin bilesenlerinden “sourcing” kelimesini agiklamak gerekir. Literatiirde bu kavram bir
isin, bir sorumlulugun ve yetkinin bagkasina devri olarak tanimlanmaktadir (Waidenbaum,
2005: 315). “Sourcing” ile “outsourcing” kavramlarinin farky; “sourcing” ile is bagka bir birime
devredilirken “outsourcing” ile is isletme disinda bir birime devredilmektedir (Power, Kevin
ve Bonifazi, 2006). Bu tanimlardan hareketle, dis kaynaklardan yararlanma isletmelerin temel
yeteneklerinin diginda kalan fonksiyon ve hizmetleri, isletme disindaki o konuda uzman
isletmelerden tedarik etmesine denilmektedir. Yani isletmenin iyi bildigi ve uzman oldugu alana
yogunlasmasi ve bunun diginda kalan ihtiyaglarin konunun uzmanlari aracilig ile gidermesidir.
(Gilley ve Rasheed, 2000: 764)

Dis kaynaklardan yararlanma bir igletmenin bir ¢aligma siirecinin yerine getirilmesini
baska bir (diger) iiriin/hizmet saglayici isletmeye biraktigi zaman gerceklesir. Isletme, iireticiye
isi nasil yapacagini degil isin sonucunda nasil bir sonuca ulagmak istedigini soyler, isin yapilma
stirecini bu konuda uzmanlagmis diger isletmeye birakir. Embleton ve Wright (1998)’in
aciklamasindan hareketle asagidaki gibi bir 6nermeye ulasilabilir.
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ONERME 6: Bir iiriin ya da hizmeti dis kaynaklardan temin eden firmalar sonug odakl,
tedarikgiler stire¢ odaklidur.

Dis kaynaklardan yararlanma tek basina ve diger uygulamalardan bagimsiz olarak
ele alinacak bir yonetim uygulamas: degildir. Tam aksine, isletmeler kendi temel yetenekleri
tizerinde yogunlastik¢a dis kaynaklardan yararlanma egilimleri artmakta, bu egilim arttik¢a ve
sebeke organizasyonlar1 gelismekte ve isletmeler kiiciilerek daha esnek ve ¢cabuk hareket eder
(karar verir) hale gelmektedirler (Kogel, 2007 Semercioz, 2000 ve Gilley ve Rasheed, 2000).
Birgok yazar tarafindan desteklenen bu diisiince 6nceki birgok ¢aligmada da sunulan asagidaki

gibi bir 6nermeye ulasilmasini saglamistir.

ONERME 7: Dis kaynaklardan yararlanan firmalar kiiciiliir ve giderek sebeke organizasyon
yapisina yaklagirlar.

Isletmeler kendileri igin katma deger yaratmayan faaliyetleri bagka bir isletmeye yaptirirken
sectikleri isletmenin o faaliyette uzmanlagmis olmasina dikkat etmeleri gerekmektedir. Ciinkii
disaridaki bir isletmenin faaliyeti sonucunda elde edilen ¢ikt1 ana isletmenin iiretim siireci i¢in
girdiniteligindedir. Dolayisiyla bu girdinin gerektigi zamanda gerektigi yerde ve gerektigi kalitede
olmasi nihai iriin veya hizmeti direkt etkileyecektir. Dolayisiyla isletmeler dis kaynaklarindan
yararlandiklar1 igletmeleri secerken gereken titizligi gostermelidir. Ozellikle isletmeler, kendi
tretim siiregleri igin kritik onem tasiyan girdileri dis kaynaklardan temin edip etmeme
konusunda iglem maliyeti yaklasimi (Williamson, 1979) cercevesinde degerlendirmelerde
bulunmalidirlar. Wiilamson (1979) tarafindan ortaya konan bu yaklasim asagidaki gibi bir

onermeye ulasilmasini saglamistir.

ONERME 8: Bir faaliyetin piyasa mekanizmasi veya dis kaynaklardan yararlanma
yontemlerinden hangisi ile gerceklestirilecegi islem maliyeti yaklasimi cercevesinde incelenmelidir.

Dis kaynaklardan yararlanma yonetim teknigi farkli diizeylerde kullanilabilir. Isletmeler,
tiretim siirecindeki tek bir faaliyetinde dis kaynaklardan yararlanabilecegi gibi isletmenin
bir veya birden fazla fonksiyonu i¢in de dig kaynaklardan yararlanabilir. Insan kaynaklar1
fonksiyonunun tamamini dig kaynaklardan saglayan isletmeler uygulamada oldukga fazladir.
Bundan da 6te Nike gibi tiretim fonksiyonunu dis kaynaklardan saglayan ve temel yetenek olarak
tasarima odaklanan igletmeleri de uygulamada gérmek miimkiindiir. Burada dis kaynaklardan
yararlanmanin smirini, digardan saglanacak kaynagin isletme igin tagidig1 stratejik 6nemi
belirler (Ozdiller, 2002: 36). Ozdiller’in ortaya attig1 bu fikir Paradoks 3’iin tanimlamasina yol
agmugstur.

PARADOKS 3: Dis kaynaklardan yararlanmarmn bir simirt var mudir? Dis kaynaklardan
yararlanmanin optimum seviyesi nasil belirlenir?
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2.4. Temel Yeteneklerine Odaklanip D1s Kaynaklardan Yararlanmanin Avantajve Dezavantajlar1

2.4.1.Avantajlar:

- Finansal Kaynaklardan Optimum Diizeyde Yararlanabilme: Her isletmenin kit
kaynaklarini optimum seviyede degerlendirmesi gereklidir. Dis kaynaklardan yararlanma,
isletmenin finansal kaynaklarini temel yetenegi ile ilgili olmayan alanlarda degerlendirmesini
onleyen onemli bir aragtir. Boylece, yatirimlarin temel yetenekler dogrultusunda yapilarak
finansal kaynaklarin daha verimli kullanilmasina olanak saglar (Greaver, 1999: 100).

- Maliyetleri Azaltma ve Kaliteyi Arttirma: Isletmeler temel yeteneklerine odaklanip,
diger faaliyetlerini dis kaynaklardan yararlanarak yaptirdiklarinda benzer nitelikli birgok
tedarikgi isletmeyle caligir hale geleceklerdir. Ozellikle o faaliyet alanindaki en iyi tedarik¢inin
secilmesi tedarikgiler arasindaki rekabeti arttirarak, hem fiyat hem de kalite agisindan igletmenin
pazarlik giiclinii arttiracaktir. Lacity (1994) tarafindan ortaya atilan bu diisiince asagidaki gibi

bir 6nermeye ulasilmasini saglamistir.

ONERME 9: Bir firmamn dis kaynaklardan yararlanmasi, iiriin ya da hizmetlerinde
maliyetin diismesini ve kalitenin artmasini saglar.

Ayrica dis kaynaklardan yararlanmanin yeni yatirim maliyetlerini azalttig1 goz oniinde
bulunduruldugunda maliyet avantaji getirmesi muhtemeldir. Isletmeler sabit maliyetleri
degisken hale getirerek, tedarikg¢ilerin sahip oldugu maliyet avantajindan yararlanarak ve gizli
maliyetleri ortaya ¢ikararak maliyetleri azaltabilirler (Lacity, 1994: 14). Bu bakis a¢1s1 Paradoks

4’tin tanimlanmasina neden olmustur.

PARADOKS 4: Tedarikgilerin pazarlik giicii dikkate alindiginda tiim dis kaynaklardan
yararlanma faaliyetleri maliyetleri azaltir mi?

- Basarili Igletmeler Arasina Girebilme: Isletmenin dis kaynaklardan temin ettigi
faaliyetler sonucunda; o faaliyetle ilgili egitim ve teknoloji izleme maliyetleri gibi ekstra
maliyetleri azaltmasi ve asil odaklanmasi gereken temel yetenegi iizerine yatirim yapmasi
beklenir. Basarili isletmelerin insan, teknoloji ve metodolojiye biiyiik yatirimlar yaptigi goz
ontinde bulunduruldugunda, temel yetenegine odaklanarak dis kaynaklardan yararlanan
isletmelerin sektordeki rakiplerine gore daha basarili olmasi beklenmektedir (Kogel, 2007: 390).
Bu fikrin her igletme i¢in gegerli olup olmadig1 Paradoks 5’in tanimlanmasina yol agmugtir.

PARADOKS 5: Dis kaynaklardan yararlanma teknigi her isletmeye basar: getirir mi?

- Hiz Kazanabilme: Cevredeki degisimleri siirekli takip eden ve bu degisikliklere hizl bir
sekilde cevap verenisletmeler kendibulunduklari sektorde rekabet avantaji elde edebilirler. Ancak
bir isletmenin hizli olmast isletmenin esnek olmasi ve tedarikgilerini ¢ok iyi belirlemis olmasina
baglidir. Temel yetenegine odaklanan isletmeler daha esnek bir yapilanma gostermektedirler.
Bununla birlikte konularinda uzmanlagsmis tedarikgi isletmelerin dis kaynaklarindan yararlanan
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isletmeler, kendi faaliyetlerinde 6nemli él¢iide hiz kazanmaktadir. Ongun’un (2002: 4) bu fikri
asagidaki gibi bir 6nermeye ulagilmasini saglamistir.

ONERME 10: Dis kaynaklardan yararlanma uygun tedarikgi, sozlesme, daha az baghlik
kosullariyla isletmelerin faaliyetlerini hizlandirmasini saglar.

- Kiigiilme ve Kiiresel Rekabete Hazirlanabilme: “Kiiciilme, kiiciilerek saghkli ve uzun
vadeli biiyiime anlamindaki rekabet stratejisidir”(Kogel, 2007: 392). Kii¢iilme ile isletmelerin
isteyerek aldig bir karar olarak orgiitsel kiigiilme kastedilmektedir. Isletme biinyesindeki tiim ig
yapma usiil ve siireglerinin koklii bir sekilde gozden gegirilerek yeniden yapilandirilmasi olarak
bilinen siire¢ yenilemenin, isletmelerin kii¢ilme kararlarinda etkisi biiyiiktiir. Belirli siireg
yenileme caligmalar1 sonucu alinan kiigiilme karary; isletmenin maliyetlerini diistirmesine,
karar siirecini hizlandirmasina, rakiplerin davranislarina daha kisa siirede tepki verebilmesine,
iletisimdeki bozulmalarin azaltilmasina, daha sonug¢ odakli ¢aligilabilmesine, miisteri
ihtiyaclarinin siirekli gozden gegirilmesine, giiclendirmeyi hizlandirarak kisisel sorumluluklarin
daha kolay izlenmesine, bunlardan da 6te verimliligi ve sinerjiyi arttirmasina olanak tanir. Kogel
(2007) tarafindan ortaya konan bu fikir agagidaki gibi bir 6nermeye ulasilmasini saglamistir.

ONERME 11: Kiigiilen isletmeler tedarikgilerine daha fazla bagiml hale gelir.

- Stratejik Bakis A¢is1 Kazanabilme: Stratejik yonetimde, isletmenin yetkin oldugu alanlar
ile dis gevrenin talepleri ve dis ¢evredeki firsatlarin ortiismesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu
dogrultuda, isletmenin rekabet istiinliigii kazanabilmesi igin is ¢evresindeki firsatlar1 giiglii
yanlartyla degerlendirmesi gerekmektedir. Bu da temel yeteneklere odaklanma ve kalan
faaliyetleri dis kaynaklardan temin etme yonetim tekniklerinin iyi bir sekilde uygulanmasina
baglidir. Oyleyse bu yonetim teknikleri isletmelere stratejik bir bakis agis1 katmaktadur.

- Siire¢ Yenileme ve Teknolojik Yenilikleri Takip Edebilme: Isletmelerin dis kaynaklardan
yararlanmalarinin diger bir nedeni, kendi temel yeteneklerini daha etkili kullanabilecekleri yeni
teknolojiler saglama ve yeni bilgilere ulasmasidir. Yeni tiriin gelistirme, tasarim, iiretim, dagitim,
pazarlama, tanitim gibi fonksiyonlarin dis kaynaklardan yararlanmaya tabi tutulmasiyla, isletme
bu konularda yeni teknolojilere ulasma imkéani bulacaktir (Mucuk 2008: 196). Bu diisiince
asagidaki onermeyi sunmaya oncii olmustur.

ONERME 12: Calisilan tedarikgi sirketler, ana isletmenin rakiplerinden biri ile ¢calismast,
rakip isletmenin ana isletmenin bilgilerine ulasmasini kolaylastirir.

2.4.2.Dezavantajlari
- Tedarikgi Isletmeye Kars1 Bagimliligin Artmasi ve Kontroliin Kaybedilmesi: Dis
kaynaklardan yararlanan isletmelerin verimlilik seviyesi disaridan alinan hizmetlere bagh olarak

degismektedir. Ciinkii tedarikgi isletmelerin ¢iktist durumundaki iiriin ya da hizmet dig kaynak
kullanan isletme i¢in girdidir. Ozellikle tedarikgi igletme ile yapilan uzun siireli sozlesmeler dis
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kaynak kullanan isletmeyi zora sokabilir. Tedarikgi isletme s6zlesme yapilmasindan dolay: gerek
zamanlama gerekse kalite konusunda dig kaynak kullanan isletmenin taleplerini tam olarak
yerine getirmeyebilir. Bu da dis kaynak kullanan isletmenin sézlesme siiresince tedarikgiye
bagimli olmasi dolayisiyla faaliyetlerinin aksamasina neden olabilir.

ONERME 13: Dis kaynak kullanan isletme ile tedarik¢i isletme arasinda uzun siireli
sozlesmeler belirli riskler igerir.

Dis kaynak kullanimina giden ana isletme tedarik¢i firmanin faaliyetlerini dikkatle
izleyerek iletisimi devamli kilmalidir. Ciinkii dis kaynaklardan yararlanma teknigi beklenenin
aksine ana isletmenin, tedarikgi isletme {izerindeki kontroliinii kaybetmesi ile sonuglanabilir. Bu
durumda ana isletme tedarik¢inin iiretim siiresi, fiyat gibi kosullarina uymak zorunda kalabilir.
Boylece rekabet avantaji saglayacag: diisliniilen bir uygulama, isletmeyi dezavantajli duruma
sokabilir. Kogel (2007: 392) tarafindan ortaya konan bu diisiince asagidaki gibi bir 6nermeye
ulasilmasini saglamaktadir.

ONERME 14: Tedarikgi secimi ve kontrolii dis kaynak kullanimu icin kritik énem tagr.

- Niteliksiz Bir Tedarik¢i Firmanin Segilmesi: Dis kaynaklardan yararlanma tekniginin
basarist i¢in tedarik¢i se¢imi kritik 6nem tagir. Sadece maliyet hesaplar1 yaparak tedarikei
secilmesi, isletmelerin ilerleyen zamanlarda belirli problemlerle karsilasmasina neden olabilir.
Islem maliyetlerini goz oniinde bulundurmayarak yapilan maliyet hesaplar1 isletmeleri niteliksiz
tedarikgi firma secimine yonlendirebilir (Williamson 1979, Semerci6z, 2000). Bu fikirler 151g1nda
asagidaki gibi bir 6nermeye ulasilabilir.

ONERME 15: [sletmeler genel maliyet hesaplarimin yamnda islem maliyetlerini de gz
oniinde bulundurarak tedarikg¢ilerini se¢melidir.

Niteliksiztedarik¢isecenisletmeisehedefledigiyararielde edemeyip kalite standartlarindan
taviz vermek zorunda kalabilir. Her iki taraf, kar1 maksimize etmeye ¢alisirken iligkilerin kalitesi
ikinci planda kalabilir. Bu durum Paradoks 6’nin tanimlanmasina neden olmustur.

PARADOKS 6: Hem dis kaynaklardan yararlanan isletmelerin hem de dis kaynaklarindan
yararlanilan isletmelerin amaci kar1 maksimize etmektir. Bu denge nasil saglanabilir?

- Isletmenin Yeteneklerini Kaybetmesi:

Kimi isletmeler belirli bir faaliyeti dis kaynaklardan yararlanma ile temin ederken, kimileri
bir fonksiyonunun tamamini dis kaynaklardan temin etmektedirler. Ozellikle isletmeye 6zgii
belirli faaliyetlerin tedarikg¢i isletmelere yaptirilmasi, tedarikgilerin deneyim ve 6grenme yoluyla
giderek asil isletmenin faaliyetlerini yapar hale gelmesi anlamina gelmektedir. Bir bakima dig
kaynaklardan yararlanma teknigi isletmelerin gelecekte varligini siirdiirebilmesi i¢in énem
tastyan yeteneklerini zayiflatmaktadir. Kogel (2007:392) dis kaynaklardan yararlanma tekniginin
isletmelerin i¢ini bosalttigini (hollowing out) ve kendine rakip yarattigini ifade ederken 6zellikle
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temel yeteneklerin tedarikei firmalar tarafindan 6grenilmesiyle isletmenin rekabet avantajini
kaybetmesi riskinin dikkate alinmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu nedenle isletmenin dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda basariya ulagsmasi i¢in tedarikgi firma ile iligkilerini
dikkatlice gelistirmesi gerekir. Kogel'in (2007) isletmenin i¢ini bosaltma seklinde dikkat ¢ektigi

durum asagidaki 6nermenin sunulmasini saglamistir.

ONERME 16: [sletmeler, diger isletmelerle yaptiklar: uzun vadeli isbirliklerinde, temel bilgi,
beceri ve yeteneklerinin diger isletmelerce taklit edilmemesi icin gereken onlemleri almalidar.

Yeteneklerin kaybedilmesi dezavantajini 6rneklemek i¢in Thomson ve JVC isletmeleri ele
aliabilir. Bu firmalar arasinda iliski bagladiginda, Thomson firmasinin tiiketici elektroniginin
en karmagik iiriinii olan video kayit cihazlari ile ilgili hi¢bir girisimi yoktur. Alt1 yil sonra,
Thomson, JVCnin herhangi bir yardimi olmaksizin Singapurda video kayit cihazlarinin
tretimine baglamistir. Bu siiregte, Fransiz elektronik firmasi Thomson, dis kaynaklardan
yararlanarak video kayit cihazlari iiretimi yaptiran JVC firmasindan tiretim i¢in gereken bilgileri
6grenmistir. Uygulamadaki bu 6rnek Paradoks 7'nin tanimlanmasina neden olmustur.

PARADOKS 7: Dis kaynaklardan yararlanan firma rakiplerine rekabet iistiinliigii mii saglar,

yoksa kendine rakip mi yaratir?

- Personel Uzerindeki Kontroliin Kaybedilmesi: Isletmenin belirli faaliyet veya
fonksiyonlarinin dis kaynaklardan temini ile, ilgili kisimlardaki faaliyetlerin durdurulmasi ve
o kisimlardaki ¢alisanlarin agiga alinmasi gibi bir durumla kars1 karsiya kalinmistir. Bu durum
isletmedeki tiim calisanlar {izerinde stres ve gelecek endisesi gibi durumlar olusturmakta,
sonrasinda da personelin isletmeye olan bagliliginin azalmasina ve yabancilagmasina neden
olmaktadir. Dolayistyla dis kaynaklardan yararlanma stratejisi belirlenirken personel ile
uygun iletisim kurularak, gereksinimler karsilikli fayda ¢ergevesinde diizenlenmelidir (Kogel,
2007: 392). Dis kaynaklardan yararlanma tekniginin personel tizerindeki etkisi gz oniinde
bulunduruldugunda asagidaki gibi bir 6nermeye ulasilabilir.

ONERME 17: Dis kaynaklardan yararlanma teknigi isletme icerisindeki ¢ahsanlarin
isletmeye olan baghliklarini azaltirken yabancilasmalarina neden olabilir.

- Kisa Vadeli Ekonomik Amaglara Odaklanma: Dis kaynaklardan yararlanma teknigi
aragtirma gelistirme ve yiiriitme maliyetleri disiinildiigiinde kisa vadede karli bir yatirim
olmayabilir. Bu teknik uzun vadede karli bir yatirim haline gelebilir. Ancak uzun vadede
tedarikgi firmaya yapilan bu yatirimlari korumak ve tedarikg¢i firma ile yakin bir isbirligi i¢cinde
stirekli ¢aliymak amagli s6zlesme yapilmasi uygun olabilir. Kogel'in (2007) ortaya koydugu bu

durum Paradoks 8’in tanimlanmasina neden olmustur.

PARADOKS 8: Uzun vadeli diisiiniildiigiinde dis kaynaklardan yararlanma bir sirkete
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3. YONETIM FELSEFESI DEGERLENDIRME SONUCLARI

Bu c¢aligmada, temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma yonetim tekniklerini
yonetim felsefesi cergevesinde analiz etmek amaglanmigstir. Bu amag dogrultusunda, ¢alismada
Hodkinson’in felsefi analiz ¢ergevesi kullanilarak temel yetenek ve dig kaynaklardan yararlanma
yaklagimlar1 mantik (olmast gereken durum) ve gercek(gerceklesen durum) kapsaminda
incelenmis ve aralarindaki farliliklardan belirli paradoks ve 6nermelere ulasilmigtir.

Elde edilen paradoks ve onermeler temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma
yonetim tekniklerinin uygulamada belirli bogluklar olusturdugunu ortaya koymaktadir. Ortaya
¢ikan bosluklarin nasil kapatilacag: fikri, bu ¢alismayi ilgili yonetim tekniklerini destekleyecek
baska teknikler veya yaklagimlar aramaya dogru yonlendirmistir. Bu dogrultuda, temel yetenek
ve dis kaynaklardan yararlanma tekniklerinin incelenmesi esnasinda elde edilen paradoks
ve onermelerde 6ne cikan sorunlar tespit edilerek bunlara cevap aranmigtir. Ornegin temel
yetenek kavraminda one ¢ikan sorun isletmelerin temel yeteneklerini sabit bir yetenekmis gibi
degerlendirmesidir. Diger taraftan dis kaynaklardan yararlanma kavraminda dne ¢ikan sorun,
isletmelerin bu teknigi kullanirken islem maliyeti yaklasimi gercevesinde degerlendirmelerde
bulunmamasidir. Bunun yaninda bu teknigin optimum diizeyde kullanilmamasi da yine bir
diger sorundur. Aslinda iki yonetim tekniginin de isletmenin siirdiiriilebilirligine katkida
bulunmasi i¢in bagka yonetim yaklasim ve teknikleriyle desteklenmesi fikri bu arastirmanin asil
konusunu olusturmaktadir.

Yapilan literatiir taramasi sonucunda, temel yetenek kavramindaki bosluklarin dinamik
beceriler kavrami ile doldurulabilecegi tespit edilmistir. Isletmelerin temel yeteneklere siirekli
yatirim yaparak bu yetenekleri siirekli iyilestirmesi ve diger taraftan da optimum diizeyde yeni
yetenekler gelistirmesi fikri, temel yetenegin yonetim felsefesi ¢ercevesinde degerlendirilmesi
sonucunda one ¢ikan sorunlara onerilebilecek bir ¢oziimdiir. Isletmelerin rekabet avantaji
saglamak icin, mevcut igsel ve digsal yeteneklerini maksimum derecede kullanmas: ve diger
taraftan da yeni yetenekler gelistirmesi temeline dayanan dinamik yetenekler yaklasimi, sunulan
¢oztimii kapsar niteliktedir.

Dis kaynaklardan vyararlanma kavramindaki bosluklarin ise, is modeli ortaklig
kavrami ile doldurulabilecegi yazin taramasi sonucu ulasilan bir diger sonugtur. Isletmelerin
dis kaynaklardan yararlanirken firsat¢i davranislari géz oniinde bulundurularak ve fayda-
maliyet analizi yaparak degerlendirmelerde bulunmalar1 6ne ¢ikan sorunlara oénerilebilecek
bir ¢oziimdiir. Isletmelerin is yapma sekillerini ortaya koyan is modelleri ortakliklar1 yaparak
kazan-kazan iliskisinin saglanmasi, sunulan ¢6ziimii kapsar niteliktedir.

Sonu¢ olarak calismada elde edilen paradoks ve Onermeler, temel yetenek ve dis
kaynaklardan yararlanma yonetim teknikleri ile ilgili {i¢ temel sonuca ulagilmasini saglamistir.
Bu sonuglar, temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma tekniklerinin durumsallik, dinamik
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yetenekler ve is modeli yaklagimlar ile birlikte ele alinip degerlendirilmesi ile daha etkin bir
sekilde kullanilabilecegi ve daha iyi sonuglar verebilecegini dogrulamaktadir.

Sonug 1: Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklagimi, modern sonrasi yonetim diisiincesiyle ele alindiginda gegerliligini
korumaktadir. Bu sonuca gore; temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma teknikleri, diger
tiim yonetim tekniklerinde oldugu gibi, yerine ve zamanina gore kullanilmasi ve yonetilmesi
gereken, boyle yapildiginda isletmelerin basarilarina katkida bulunan tekniklerdir.

Sonug 2: Dinamik Beceriler Yaklasimi

Temel yetenek, degismeyen bir sey degildir, daha etkili bir temel yetenek igin temel
yeteneklerin dinamik hale getirilmesi gerekir. Bu sonuca gore; isletmelerin gevrelerine uyum
saglama ve gereken tepkileri zamaninda verebilmeleri i¢in, temel yetenegin siirekli iyilestirilmesi
hatta yeni temel yetenekler gelistirilmesi gereklidir. Temel yetenege odaklanma faaliyetleri
sadece o yetenegi yapacak sekilde kisitlamak degil, faaliyetleri o yetenegi gelistirecek sekilde
oryante etmektir. Bu noktada temel yetenek tekniginden dinamik beceriler yaklasimina dogru
bir yonelis s6z konusudur. Temel yetenek tekniginin belirli bosluklar1 ve dezavantajlar1 6nceki
kisimda belirli paradokslar ile belirtilmistir. Dinamik beceriler yaklasiminin temel yetenek
teknigine entegrasyonu ile ortaya konan paradokslarin ¢coguna cevap verilebilmektedir. Bunlar:
gostermek amaciyla dinamik beceriler yaklasimu ile ilgili kisa bilgi vermekte fayda goriilmektedir.

Dinamik yetenekler kavramu ilk kez Teece, Pisano ve Shuen (1997) tarafindan ele alinarak,
stratejik yonetim kapsaminda agiklanmistir. Firmalarin nasil rekabet avantaji saglayacagi ve
bu avantaji nasil siirdiirecegi stratejik yonetim alanindaki en temel sorudur. Bu soruya Teece
ve arkadaslar1 gelistirdikleri dinamik yetenek yaklasimi ile cevap vermislerdir. Teece, Pisano
ve Shuennin (1997) ortaya koydugu dinamik yetenekler, Shumpeter’in (1934) savundugu
inovasyon temelli rekabet, fiyat/performans rekabeti, kar artis1 ve mevcut yeteneklerin yaratici
yikimi kavramlariyla ilgilidir.

Dinamik yetenek kavramini tanimlamak i¢in dinamik ve yetenek kavramlarini ayr1 ayr1
acitklamakta fayda vardir. Dinamik terimi ile, isletmelerin degisen cevre kosullarina uyum
saglayabilmek i¢in yeteneklerini yenileme kapasitesi ifade edilmektedir. Stratejik yonetimdeki
kritik 6nemi ile agiklanan yetenek terimi ise; organizasyonun igsel ve dissal becerilerini
kaynaklarini ve fonksiyonel yeteneklerini degisen ¢evre gereklilikleri ile karsilagtirarak en
uygun sekilde adapte etmeyi, yapilandirmay1 ve tekrar kurgulamay: ifade etmektedir (Teece,
Pisano ve Shuen 1997). Teece ve arkadaslarinin ortaya koydugu dinamik yetenekler yaklasimi,
yonetim tekniklerinden temel yetenegin isletmeye getirdigi belirli olumsuz durumlar1 ortadan
kaldirmas: agisindan énemlidir. Ozellikle bu calisma cercevesinde temel yetenek tekniginin
analizi sirasinda ortaya ¢ikan 1 ve 2 numarali paradokslarin dinamik yetenekler yaklagimi ile
temel yetenek tekniginin biitiinlestirilmesiyle ¢oziilebilecegi goriilmektedir.
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Isletmelerin rekabet avantaji saglamak icin, mevcut igsel ve digsal yeteneklerini
maksimum derecede kullanmasi ve diger taraftan da yeni yetenekler gelistirmesi gereklidir
(Penrose, 1959; Teece 1982; Wernwlfelt 1984). Son yillarda arastirmacilarin odak noktas: olan
bu konu, isletmelerin ilk yeteneklerini nasil gelistirdiklerini ve ¢evredeki degisimlere karsilik
vermek icin yeteneklerini nasil yenilediklerini agiklamaktadir (Iansiti ve Clark, 1994). Aslinda
bu konu isletmelerin is siirecleri, pazardaki konumlar: ve hedefe ulasmadaki alternatiflerinin
goklugu ile yakindan ilgilidir. Birgok yazar isletmelerin hizli degisen ¢evreye uyum saglamak
i¢in yeteneklerini nasil gelistirecekleri ile ilgili belirli ¢aligmalar yapmis ve bu calismalar
sonucunda belirli bulgulara ulagsmislardir (Hayes 1988; Prahalad Hamel, 1990; Diericks and
Cool, 1989; Chadler 1990; Teece 1993). Bu agiklamalar ve yapilan ¢alismalar dogrultusunda,
temel yetenek tekniginde ortaya konan Paradoks 1deki sorunsala cevap verilmektedir. Boylece,
temel yeteneklerin daha dinamik hale getirilerek siirekli gelistirilmesi gerekliligi sonucuna
ulasilmigtir.

Giiniimiizde inovatif isletmeler ¢evredeki degisimlere cevap verebilmek icin, degerli
triin/hizmet saglayan ve kopyalanmasi zor igsel ve digsal yetenekler tanimlamaktadir. Ayrica
bu isletmeler ana stratejilerini miimkiin oldugu kadar farkli alana miimkiin oldugu kadar fazla
yatirim yapmak olarak belirlemektedir (Dierickx ve Cool, 1989). Ancak yetenek alanindaki
tercihler mevcut yeteneklerle ile yakindan iliskilidir. Ciinkii isletmelerin yetenek gelistirirken
belirli bir yol izlemeleri gerekmektedir. Bu yol bugiinkii sartlarda hangi seceneklerin isletme
i¢in agik oldugunu tanimlamasinin yaninda gelecekte igsel repertuarinin ne olacag ile ilgili
siirlandirmalar da getirir. Bu ylizden isletmeler zaman iginde belirli bir yetenek alaninda
uzun donemli ve alternatif geri doniisii olan yatirimlar yapmalidir. Temel yetenek tekniginin
analizinde Saruhanin iddiasindan yola ¢ikarak ortaya konan Paradoks 2 ise, Teece (2007) ve
Dieriks ve Cool (1989)’un dinamik yetenekleri tanimlamasindan yola ¢ikarak cevaplanabilir.

Sonug olarak; isletmelerin olagan faaliyetlerini siirdiiriirken, bir taraftan mevcut temel
yetenekleri gelistirecek diger taraftan bagka alternatif yetenekler gelistirecek yatirimlari
yapmalar1 rekabet iistiinligii saglamada kritik dnem tasimaktadir. Dolayisiyla, temel yetenek
teknigi dinamik yetenek yaklagimu ile biitiinlestirilerek uygulanmalidir. Buagidan Teece’in (2007)
dinamik yetenek gelistirme sekilleri arastirmacilara yol gosterecektir. Teece (2007) dinamik
yetenekleri, sezme yetenegi (sensing capability), yakalama yetenegi (seizing capability) ve yeniden
diizenleme yetenegi (reconfiguration capability) olmak tizere {i¢ boyutta siniflandirmaktadur.
Teece (2007) dinamik yetenekleri bu sekilde ayirsa da {i¢ yetenegin de isletmelerin ¢evredeki
degisimlere uyum saglamasi i¢in gerekli oldugunu savunmaktadir.

Burada sezme yetenegi ile isletmelerin kendi bulunduklar1 pazarda ve kullandiklar:
teknolojilerde meydana gelen degisikleri yakindan takip etmesi, arastirmasi ve degerlendirmesi
yetenegi kastedilmektedir (Teece, 2007). Bu asama bilgi yaratma siirecindeki digsal bilginin
mevcut bilgi ile birlestirilmesi asamasini tanimlamaktadir (Marsh ve Stock, 2003). Yakalama
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yetenegi, i¢sel veya digsal kaynaklardan elde edilen yeni teknoloji veya uygulamalarin
mevcut siireclerde kullanilmasi i¢in yeni yetenekler gelistirilmesidir (Teece, 2007). Yakalama
yetenegi bilgi yaratma siirecinin igsellestirme basamagini tarif etmektedir. Ciinki isletmeler
yeni teknoloji ve uygulamalarin gerektirdigi yetenekleri gelistirerek, bunlar1 organizasyon
icinde yayginlastiracaklardir. Bunun igin de yeni bilgi diger orgiitsel bilgilerle paylasilacak
yani igsellestirilecektir (Teece, 2007; Gumisliioglu; 2012). Yeniden diizenleme yetenegi ise,
“isletmelerin mevcut yetenek ve siire¢lerini yeniden yapilandirmasi ve doniistiirmesi yetenegidir”
(Teece vd., 1997). Bu yetenek, bir igletmenin kendi kaynaklarini yeniden gézden gegirmesi,
kendi tirettigi tiriin ya da hizmet i¢in gerekli diger kaynaklar1 planlamasi ve siireclerini yeniden
yapilandirmas: gibi yeteneklerden olusmaktadir (Teece, 2007; Giimiislioglu; 2012).

Sonug 3: Is Modeli Yaklagim1

Dis kaynaklardan yararlanma, isletmelere bir¢ok konuda esneklik saglarken belirli
konularda isletmeleri kisitlamaktadir. Ozellikle dig kaynaklardan yararlanma teknigindeki
bosluklar, sebeke organizasyon teknigi ile doldurulmaya calisilsa da, isletmelerin yararina
olmayan bir¢ok durum hala ¢6ziilmeyi beklemektedir. Bu noktada dis kaynaklardan yararlanma
teknigi is modeli yaklasimi ile biitiinlestirilerek ¢oziilemeyen sorunlara oneriler getirilebilir.
Onceki kisimda dis kaynaklardan yararlanmadaki sorunlari ortaya koyan paradokslari ¢6zmek
amaciyla, bu kisimda is modeli yaklasimu ile ilgili bilgi vermekte yarar goriilmektedir.

Is modelleri isletmenin stratejisinden hareketle, hissedar degerini nasil arttiracagini ve
nakit akislarinin devamliligini nasil saglayacagini gosteren bir modeldir. Is modeli kavramini
irdelemeye ge¢cmeden 6nce “is” ve “model” kavramlarini ayr1 ayr1 incelemek gerekir. Model,
karmagik bir varlik ya da siirecin basitlestirilmis bir ifadesidir. Bu tanimlamadaki ifade kelimesi,
iliski alani icinde yer aldig1 varsayilan nesneler, kavramlar ve diger varliklari igermektedir.
[s ise, finansal, ticari ve endiistriyel yanlari iceren mal ve hizmetleri kapsayan ayni zamanda
bireyin istedigi sonuca ulagsmak i¢in yaptig: faaliyetlerdir (Osterwalder, 2005). Bu tanimlar
dogrultusunda is modeli ise, bir isletmenin nasil para kazanacagini ve zaman i¢inde kar akisini
nasil siirdiirecegini gosteren bir modeldir (Calia vd., 2006). Is modeli, miisteri odakli bir pazarda
nasil deger yaratilacaginin bir gostergesidir (Keen ve Qureshi, 2006) ve bir orgiit i¢in girdileri
nasil katma deger yaratan ¢iktilara dontstiiriildigiyle ilgili bir ¢ikarimdir (Bertz, 2008).

Onceki kisimda temel yetenegin isletmeler i¢in ne kadar 6nemli oldugundan bahsedilmisti.
Is modeli ise isletmenin temel yetenegini de kapsayan isletmenin is yapis seklidir. Bu is yapis
sekli ile isletmeler pazara egsiz (unique) ve katma deger yaratan {iriin veya hizmetler sunabilirler.
Isletmeler kendi biinyesinde yaptig1 faaliyetlerin bazilarini dig kaynaklardan yararlanma yoluyla
saglamasi da yine bir is yapis usiilii olmasi dolayisiyla is modeli baslig: altinda incelenebilir.

Is modeli kavrami e-ticaret isletmelerinin ortaya cikmastyla birlikte popiilerlik
kazanmus bir kavramdir. Dis kaynaklardan yararlanma yonetim tekniginin en ug noktasi olan
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e-ticaret isletmelerinin bazilarinda herhangi bir fiziksel yatirim yapilmadan deger yaratildig:
gorillmektedir. Bu konuda yapilan ¢aligmalar e-ticaret isletmelerinin basarisi ile yapilan
tiziksel yatirim arasinda anlamli bir iligki olmadigini gostermektedir (Lueke, 2008). Ciinkii
e-ticaret igletmelerinde fiziksel yatirnmlardan 6te, miisteri isteklerine hizli bir sekilde cevap
verebilecek esnek bir yap1 ve deger temelinde olusturmus siiregler kritik 6nem arz etmektedir.
D1s kaynaklardan yararlanma yonetim tekniginin analizi sirasinda ortaya ¢ikan ve dis kaynak
kullaniminin siirlarini sorgulayan Paradoks 3, e-ticaret isletmeleri temelinde agiklanacak
olursa; dis kaynak kullaniminda sinir taninmadig1 ortaya cikacaktir. Buna ragmen is modeli
literatiiriinde siireglerin deger temelinde olusturuldugu g6z oniinde bulunduruldugunda,
dis kaynak kullaniminin optimum seviyesini faaliyetlerin isletmeye kattigi deger yoluyla
belirlenmesi gerektigi goriilmektedir.

Uretim faktorlerine sahip olmaktan 6te iiretim faktorleri ve bilgiye en kisa zamanda
ulasmanin kritik onem tasidig1 giinimiizde isletmelerin is yapis sekli yani is modelleri o
isletmelerin basarisini belirlemektedir (Chan ve Chung, 2002; Maglio ve Spohrer, 2013).
Is modelinin bagarili olmasi firmanin nitelikli kararlar alarak uygun ticari faaliyetler
se¢mesine baglidir. Nitelikli kararlar sonucu uygun ticari faaliyetlerin se¢imi; gelir kaynaklari,
maliyet unsurlari, yatirimin boyutlar1 ve kritik bagari etmenleri olmak tizere 4 unsurun
degerlendirilmesiyle yapilir. Burada gelir kaynaklari ile satig, hizmet bedeli ve diger gelirler;
maliyet unsurlari ile iscilik, enerji ve satilmayi bekleyen tiriinler; yatirim boyutlari ile isletmenin
yasamini siirdiirebilmesi igin ihtiya¢ duydugu belirli yatirnmlar ve nihayet kritik basar:
etmenleriyle isin niteligine bagli olarak, isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan
faaliyetlerine kesintisiz bir sekilde devam etmesi kastedilmektedir (Hamermesh, Marshall ve
Pirmohamed, 2002). Isletmenin dis kaynaklardan yararlanma kararini almasi da, o igletmenin
gereksinimlerine gore nitelikli bir karar oldugundan, dis kaynaklardan yararlanma yonetim
teknigi is modeli basarisini belirlemede dolayisiyla isletme basarisini belirlemede kritik 6nem
tasimaktadir. Bu da Paradoks 4 verilebilecek uygun bir cevap olabilir.

Diziistii bilgisayar piyasasinda bulunan Dell, Compact, Mitsubishi, Siemens gibi
isletmelerin tiimi tiretim fonksiyonunu Tayvanda yaptirmaktadir. Tayvan diinyadaki diziistii
bilgisayar piyasasinda faaliyet gosteren isletmelerin yaridan fazlasinin iretimlerini dis
kaynaklardan yararlanma yoluyla yapmalarina olanak saglamaktadir. Dolayisiyla diziistii
bilgisayar tireticileri; Tayvanin ucuz is¢ilik, gelismis miithendislik ve miisteriye kisa zamanda
iriin sunma temel yeteneginde olan birgok isletmeyle rekabet etmek yerine, tiretimlerini dig
kaynaklardan yararlanma perspektifinde Tayvandaki firmalara yaptirmaktadir. Bu 6rnek dolayl
olarak, dis kaynaklardan yararlanma tekniginin maliyetlerin azaltilmasinda etkili olup olmadigini
sorgulayan paradoks 5e cevap niteligindedir. Ozellikle belirli bir faaliyette uzmanlagmis
tedarikgilerin fazla oldugu pazarda bu faaliyeti isletmenin kendi biinyesinde yapmasi, isletmeye
fazladan bir maliyet unsuru getirecektir. Ciinkii boyle bir pazarda tedarikgilerin pazarlik giicii
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daha az olmakla birlikte isletmenin maliyet diisiirme ve kalite arttirma olanag: daha fazladur.

Bir diger ornek, kisisel bilgisayar sektoriinde hizmet veren IBM’in temel yetenegini
pazarlama faaliyetleri olarak belirleyerek tiim teknik {irtin ve hizmet tiretimini Microsoft ve
Intelden temin etmesi 6rnegidir. Microsoft ve Intel'in dis kaynaklarindan yararlanarak ¢ok hizli
bir sekilde pazara liriin sunabilmesine karsin, kendi kritik faaliyetlerini dig kaynaklardan temin
etmesi bir bakima igletmenin i¢ini bosaltma niteligindedir. Dolayisiyla ilerleyen zamanlarda
rakiplerinin Microsoft ve Intel ile isbirligi yaparak IBM ile ayn1 hizda pazara iiriin sunmasi1 IBM’in
rekabet avantajini kaybetmesine sebep olmustur. JCV-Thomson gibi IBM 6rnegi de isletmelerin
dis kaynaklardan yararlanirken kendilerine rakip yaratmasi paradoksunu desteklemektedir.
Paradoks 7 ile ifade edilen bu durum dis kaynaklardan yararlanilacak faaliyetlerin belirlenirken
gok dikkatli olunmasi gerekliligini ortaya koymaktadir. Fayda maliyet analizi yaninda islem
maliyeti yaklagimi ve deger zinciri perspektifi ile degerlendirmeler yapilarak, isletmenin kritik
basar1 faktorlerinin kendi igerisinde gergeklestirmesi rekabet avantajini elde tutma agisindan

onemli bir konudur.

Gegtigimiz 20 yilda bir¢ok isletme kendi iiretimlerini Cindeki isletmelerin dis
kaynaklarindan yararlanma yolu ile yaptirmaktadir. Oysa son zamanlarda kalitesiz ve giivenilir
olmayan triin/hizmet saglamasi, isletmeleri Cinden baska alternatiflere itmektedir. Cinde
tretilen oyuncaklarin kursun iceren boya ile boyanmasi sonucu birgok iilkedeki ¢ocuklarin
zehirlenmesi, Cinde tiretilen evcil hayvan mamalarinin bir¢ok hayvani zehirlenmesi, hatta Cinde
ve diger lilkelerde iiretilen ayni ilacin etken maddesinde bile farkliliklarin tespit edilmesi, dis
kaynaklarindan yararlanilacak isletmenin se¢iminin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir.
Sonug olarak nihai tirtin/hizmet dis kaynak kullanan isletme lisansiyla ¢iktig1 icin, bu durumun
bedelini Cinde iiretim yapan isletmeler degil tiretimi yaptiran asil firmalar 6demektedir.
Dis kaynaklardan yararlanma gergevesinde, iiretim fonksiyonlar: i¢cin Cindeki bir isletme ile
anlasmis isletmelerin, gerek marka degerlerinde gerek piyasa degerlerinde diisme gozlenmesinin
sebebi, kalitelerini koruyamamalar1 ve {riin giivenligini saglayamamalarindandir (King,
2007). Bu problemi agsmak ve Cin'in olanaklarindan yararlanmak i¢in birgok kiiresel isletme
tiretim fonksiyonlar: i¢in Cine yatirim yapmakta ve bu yatirimin bagina kendi personellerini
gorevlendirerek hem Cin'in sundugu disiik fiyath hammadde ve insan kaynagindan
yararlanmakta hem de iiretimin kalitesi vb. gibi durumlar1 kontrol altinda tutmaktadir. Bu
aslinda mevcut isletme ile Cin hiikiimeti arasinda belirli sozlesmeler ile saglanan bir durumdur.
Dolayisiyla Cin politik ¢evresindeki her tiirlii degisimden etkilenecek olan bu isletmeler, 13
numarali 6nermede sunulan uzun siireli s6zlesmelerin risklerini g6z 6niinde bulundurmalidir.
Daha 6nce dis kaynaklardan yararlanma yonetim tekniginde kisa vadeli amaglara odaklanarak
yatirimlar yapma dezavantajindan bahsedilirken deginilen bu konu, Cin'in dis kaynaklarindan
yararlanilmasi konusu i¢in de gegerlidir. Gelecegi 6ngoriilemeyen Cin piyasasi, suan avantaj gibi
goriinen dis kaynaklardan yararlanma teknigi daha sonra dezavantaja doniistiirebilir. Dolayisiyla
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Cin'in dis kaynaklarindan yaralanan isletmeler Paradoks 8de ifade edilen siirdiiriilebilirlik
ikilemine diisebilirler.

Isletmelerin deger zincirleri ile is modelleri arasinda kargilikli etkilesim séz konusudur.
Bazi yazarlar isletmelerin deger zincirine gore is modellerini belirlediklerini iddia ederken,
bazilar1 is modellerine gore deger zincirlerini kurguladiklarini savunmaktadir. Magretta'ya
(2002) gore is modeli deger zincirine faaliyet ve satis tabanli olmak iizere iki sekilde katkida
bulunmaktadir. Arastirma gelistirme, hammadde se¢imi ve iiretim gibi faaliyetlerle isletmeye
faaliyet tabanl katk: yapilirken; miisteri portfoyii olusturma, satis ve dagitim gibi faaliyetlerle
isletmeye satis tabanl katki yapilmaktadir. Is modelinin deger zincirine gerek faaliyet gerek satis
tabanli katkisi deger zincirinin is modelindeki degisimlerden etkilenecegini gostermektedir. Bu
etkinin 6tesinde isletmenin is modeli ve deger zincirinin es zamanli ¢aligmasi s6z konusudur. Bu
iddia temelinde is modeli ortaklig1 olarak ifade edilen kavram ortaya ¢ikmuistir. Bir igletmenin
is yapis sekli olarak tanimlanan is modelinin birkag isletmenin bir arada kurguladig: bir is yapis
sekli haline gelmesi is modeli ortaklig1 olarak tanimlanmaktadir (Turan, 2011). Dolayisiyla
isletmelerinin sarmal bir sekilde birbirlerinin dis kaynaklarindan yararlandig ve kazan kazan
iliskisinin kuruldugu is modeli ortakliklari, dig kaynaklardan yararlanma yonetim tekniginin
isletmeye getirdigi dezavantajlarin gogunu elimine etmesini saglayacaktir. Is modeli ortaklig
perspektifiyle, hem isletmeler arasinda kar1 maksimize etme ikileminden hareketle ortaya konan
Paradoks 6 hem de siirdiiriilebilirligi ifade eden Paradoks 8 uygun bir cevap verilebilir.

4. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligmada yonetim felsefesi gergevesinde ele alinan temel yetenek ve dis kaynaklardan
yararlanma tekniklerinin, uygun kosul ve zamanlarda diger yonetim teknik ve yaklasimlari ile
birlikte kullanilmasi gereken teknikler oldugu sonucuna ulagilmistir. Ozellikle temel yetenek ve
dis kaynaklardan yararlanma tekniklerinin kiiciilme ve sebeke organizasyon teknigiyle birlikte
kullanilmas: gerekliligi daha 6nce birgok yazar tarafindan belirtilmistir. Bunlardan farkl olarak
bu galigmada; temel yetenek ile dinamik beceriler yaklasimi arasinda bir iliski tespit edilmis
ve bunlarin entegrasyonu ile, temel yetenek alanindaki boslugun dolduracagi sonucuna
ulagilmistir. Boylelikle isletmeler, kendilerine rekabet tistiinliigii saglayan temel yeteneklerini
stirekli iyilestirirken, alternatif temel yetenekler gelistirerek kendi bulunduklar: sektérde daha
basarili hale gelebileceklerdir.

Yine diger ¢aligmalardan farkli olarak bu ¢alismada dis kaynaklardan yararlanma teknigi
ile is modeli ve is modeli ortaklig1 yaklasimlari arasinda iliski tespit edilmis ve bunlarin
biitiinlestirilmesiyle, dis kaynaklardan yararlanma alanindaki boslugun dolduracag: sonucuna
ulasilmistir. Bu sonug, isletmelerin birbirlerinin dis kaynaklarindan yararlanirken kazan-kazan
iliskisi icerisinde kurdugu is modellerinin basarili modeller olabilecegini gostermektedir. Dis
kaynaklardan yararlanmanin is modeli ortaklig1 perspektifinde uygulanmasi ise, isletmenin
sektordeki rakiplerine tstiinlitk saglamasi, bircok kaynaga ulagsmasi ve firsat¢i davranis ile
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riskleri en aza indirgemesi agisindan 6nemlidir.

Bu ¢aligmanin hedef noktasy; bilgi ve kiiresel rekabet kosullarinda, temel yetenek ve
dis kaynaklardan yararlanma teknikleri igerigindeki degisimin tartisilmasini saglamaktir. Bu
galigmada ortaya konan onermeler daha sonraki ampirik ¢alismalara 151k tutmasi agisindan
degerlidir. Literatiirde yonetim felsefesi ile ilgili yapilmis ¢aligma sayisi oldukga azdir. Bu
nedenle bu ¢aligma ile, bu alandaki bosluga yazarlarin dikkatini ¢ekmek istenmistir. Ayrica
yonetim felsefesi alaninda yonetim tekniklerinden ikisini degerlendirmek bu alana yapilan bir
katki niteligindedir. Diger taraftan arastirmacilara farkli yonetim kavramlarini yonetim felsefesi
perspektifinde incelemeleriyle ilgili onerilerde bulunulabilir. Uygulamada ise igletmelerin temel
yetenekleri ve dis kaynaklardan yararlanma tekniklerini daha etkin bir sekilde kullanmalar:
ve bagarili olmalari i¢in, iki yeni yaklasim olan dinamik yetenek ve is modeli yaklagimlar1 goz
ontinde bulundurmalarinin 6nemi yine bu ¢alismada vurgulanmaktadir.
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