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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, baskalarinin
eserlerinden yararlanilmas:  durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta
bulunuldugunu, kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin
herhangi bir kisminin bu tniversite veya baska bir iniversitedeki baska bir tez

calismasi olarak sunulmadigini beyan ederim.



ONSOZ

Rekabet kavrami iilkemiz i¢in son yillarda gittik¢e daha hayati anlamlar ifade eder hale
gelmistir. Uzun periyotlu yillarda krizsiz devam edemeyen ekonomimizde, sik sik
stirprizlerle karsilagabilen ekonominin aktorleri, krizle yagamay1 rutin bir seymis gibi
gormeye baslamiglardir. Bu ylizden gliniimiiziin artan rekabet kosullarinda verimli ve
etkin bir yonetim sergilemek hayati bir énem tasimaktadir. Iste bu yiizden temel
yeteneklere yogunlasmak ve dis kaynak kullanimi, isletmeler i¢in 6nemli bir

enstriiman haline gelmistir.

Boyle 6nem tasiyan bir konuda bana galisma firsat1 verdigi i¢in degerli hocam Prof.
Dr. Giiltekin Yildiz’a tesekkiir ederim. Ayrica halen Ingiltere’de tahkim hukuku gibi
zor bir konuda kendi master tezini hazirlamasma ve ciddi yogunluguna ragmen
calismamin yazimi ve geviriler konusunda benden desteklerini esirgemeyen kardesim
Ismail Emrah Karayel’e ve Sakarya Universitesi’nin segkin simalarindan Doktor M.

Fatih Dinger’e tesekkiirler ederim.
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Gilinlimiizlin artan rekabet kosullarinda temel yeteneklere yogunlasmak ve dis kaynak
kullanimi, isletmeler i¢in 6nemli bir enstriiman haline gelmistir. Calismamizda temel
yeteneklere yonelmenin ve dis kaynak kullaniminin isletmelere saglayabilecegi
avantajlar ve uygulama zorluklari iizerinde durulmaya caligilmistir. Calisma, temel
yeteneklere odaklanma ve dis kaynak kullanimu iligkisi, dis kaynak kullanimina iligkin|
teorik yaklasimlar, dis kaynak kullanim siireci ve tekstil sektoriinde dis kaynak
kullanim1 6rnek olay incelemesi seklinde dort boliimden olusmaktadir. ilk boliimde
temel yetenek ve dis kaynak kullanimi hakkinda temel kavramlara ve Onemine
deginilmistir. Ikinci boliimde dis kaynak kullanimma iliskin teorilere deginilmistir.
Uciincii boliimde dis kaynak kullanimu siirecinin ayrintilarina yer verilmistir. Dordiinci
ve son boliimde ise tekstil sektoriinde dis kaynak kullanimi ile ilgili bir anket arastirmasi
degerlendirilmeye c¢alisilacaktir. Sonug ve Oneriler kisminda elde edilen bulgular

1s181nda bir degerlendirme yapilmaya caligilacaktir.
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Within the increasing rivalry circumstances of today’s market, focusing on the core
competence and outsourcing has become an important instrument for the companies.
In this study, we tried to state the advantages and application difficulties of using core
competence and outsourcing. The study consists of four main chapters including;
relations of focusing on core competence and outsourcing, theoretical approaches on
outsourcing, the process of outsourcing and analysis of a sample textile sector
outsourcing application. In the first chapter, the main concept and the importance of
core competence and outsourcing are mentioned. In the second chapter, theories on
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of inquiry in the textile industry. In the conclusion and the advice section, we tried to

make an estimation with the light of the indications we have had.
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GIRIS
1980°’li yillarda Ingiltere’de baslayan liberalizm ve bunun sonucunda kamu
isletmelerinin ozellestirilerek devletin asli islerini daha etkin yapabilecegi boyuta
cekilmesi diislincesi basta ABD ve AB iilkeleri olmak iizere tiim diinyada kabul
gormiis ve yogun sekilde uygulanmustir. Ozel sektorde yer alan firmalarda temel
yeteneklere odaklanma ve ikincil fonksiyonlarni daha yiiksek performans ve daha
diisiik maliyetle yapabilecek ve organizasyon deger zincirine katkida bulunabilecek
diger firmalara devredilmesi yaklagimi ise 90’l1 yillardan sonra ABD firmalarinda
genel kabul gérmiis, Japon ve uzak dogu menseyli bircok firma karsisinda oldukga zor
durumda kalan ABD ekonomisinin yeniden yapilandirilarak rekabet giiciinlin tekrar

elde edilmesi konusunda onemli firsatlar saglamistir.

Gegmiste yalnizca temizlik hazir yemek ve ulasim gibi yoneticilerin ugrasmak
istemedikleri ve pek de O6nem vermedikleri destek fonksiyonlarini kapsayan dig
kaynaklardan yararlanma bugiin iiretim, satin alma, insan kaynaklari, bilgi isletim
sistemleri, pazarlama vb deger zincirinin neredeyse tamamini igeren bir konuma
gelmistir. Hatta bazilarina gére bundan sonra tartisilmast gereken “isletmecilik
faaliyetlerinde dis kaynak kullanilmali m1? “ sorusu degil, “firmanin temel yetenekleri
icersinde hala dis kaynaklara devredilecek alanlar var midir?” sorusudur. Dis
kaynaklardan yararlanmanin bdylesine yayginlagsmasi ve stratejik bir yonetim araci
olarak degerlendirilmesinin temel nedeni firmalara kisa ve uzun donemde rekabet

iistiinliigii saglayabilecek 6nemli firsatlar1 sunma potansiyelidir.

Kiiresellesme ve teknolojideki hizli gelismelerin etkisindeki sirketlerin, bu yogun
rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri ic¢in {i¢ temel oOzelligi saglamalar

gerekmektedir: hiz, esneklik ve maliyet avantaji.

Gilinlimiizde miisteri bilinglenmis, kendi beklentilerine gore 6zellestirilmis iirlinlerin
uygun miktar ve hizda saglanmasini talep etmektedir. Bunun yani sira iilke
ekonomisinde ve kiiresel ekonomideki ani dalgalanmalar da sirketler agisindan 6nemli

riskler olusturmaktadir.

Tiim bu etkenlere bagli olarak firmalar yonetim ve {liretim yapilarinda radikal
degisimler yapmaya baslamislardir. Degisim ve degiskenlige uyum saglayabilmek,
“dalgalanmalardan daha az etkilenmek, giincel ve en son teknolojilerden, bilgi
birikiminden hizla yararlanabilmek amaciyla “dis kaynak kullanimi (outsourcing)”

yontemi yaygin olarak uygulanmaktadir.



Dis Kaynak Kullanomi (DKK) kisaca, daha oOnce firmanin kendisi tarafindan
gerceklestirilen fonksiyonlarinin  baska bir firmadan temin edilmesi olarak
tanimlanabilir. Ancak DKK siirecini geleneksel satin almadan ayiran 6zellikler vardir.
Fonksiyon ya da hizmeti satin alan firma ile tedarik¢i arasinda “is ortakligi”
denilebilecek stratejik bir iliski s6z konusudur. Bu iliskide daha yiiksek performans
ve/veya diisiik maliyet hedefine yonelik olarak bagimsiz iki firmanin ortak c¢abasi s6z
konusudur. Riskin paylasiliyor olmasi, bu iligskiyi geleneksel miisteri-tedarikei

iliskisinden ayirmaktadir.

Bir sirket bir is siirecinin sahipligini disariya transfer ettiginde DKK uyguluyor
denilebilir. DKK yaklasiminda hizmeti alan firma, hizmeti sunan firmaya isgini nasil

yapacagini degil, hangi is sonuglarina ulagsmasini istedigini bildirir.

DKK ilk ortaya ¢iktiginda firmalarin toplam calisan sayisini azaltmak ve maliyet
avantaji yaratmak i¢in kullandiklar1 bir ara¢ olarak algilaniyordu. Ancak giiniimiizde
DKK yalniz maliyet azaltma amacl degil, operasyonel etkinligi arttirmak icin de

kullanilan stratejik bir is yapma bi¢imi halini almastir.
Calismanin Amaci

Yapilan bu calisma dis kaynak kullanimi kavramina iliskin yiriitiilen ¢aligmalara ne
olgiide ihtiyag duyuldugu ortaya konulmak istenmistir. Isletmelerin dis kaynak
kullanimi siireci konusunda bilinglenmesi hedeflenmis ve gelecekte bu konuyla ilgili

yapilacak ¢alismalara az da olsa 151k tutmas1 hedeflenmistir.

Aragtirma Istanbul Ilinde yer alan Tekstilkent organize sanayi sitesinde yer alan tekstil
firmalarinda yapilan bir anket calismasiyla desteklenmis ve bu anket calismasiyla dis

kaynak kullanimu siireci sorgulanarak degerlendirilmesi amaglanmistir.
Calismanin 6nemi

Bu caligma tekstil sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin 6z yeteneklerine ne Olgiide
odaklandiklari, dis kaynak kullanimina neden ve ne 6l¢iide ihtiyag duyduklari, hangi
fonksiyonlarda dis kaynak kullanimi uygulamasina basvurduklari, bu uygulamayla
birlikte elde ettikleri avantaj ve dezavantajlarin belirlenmesi ve elde edilen veriler

1s1g¢1nda katki ve Oneri saglamasi agisindan 6nem tasimaktadir.
Cahismanin Plani

ABD ve AB iilkelerinde genis akademik calismalara konu olan dis kaynaklardan

yararlanma ve bu stratejinin isletmelere etkileri konusunda {ilkemizde heniiz



tanimlayict nitelikte calismalara dahi yeterince rastlanmamaktadir. Ozellikle &zel
sektor isletmelerinde dis kaynaklardan yararlanma geregini vurgulamak amaciyla

yapilan bu ¢alisma ii¢ béliimden olugmaktadir.

Birinci boliimde temel yetenek kavrami ve isletmeler agisindan 6nemi, temel yetenek
kavrami1 ve dig kaynak kullanima iliskisi, dis kaynak kullanimi ve gelisimi, dis kaynak
kullanimin 6nemi ile dis kaynak kullaniminin firmalara sagladigi avantajlar ve

dezavantajlari iizerinde durulmustur.

Ikinci béliimde ise; dis kaynak kullanimina iliskin teorik yaklasimlardan; islem maliyet
analizi teorisi, kaynaklara dayali teori, kaynak bagimlilik teorisi iizerinde durularak
daha sonra isletmelerin dis kaynak kullanimina yonelmelerine sebep olan faktorler
olan; maliyet konusunda endiseler, kalite konusunda endiseler, teknolojik
yetersizlikler, yogun dis kaynak baskisi ve diger nedenler agiklanmaya calisilmistir.
Ayrica bu bolimde 0Ozel sektorde yer alan firmalarin dis kaynak yonetimi
uygulamalarina iliskin 6rnekler ve dis kaynak kullanimina iliskin 6rnekler ile uzman

goriiglerine yer verilmistir.

Calismanin ti¢iincii boliimiinde temel yeteneklere odaklanma baglaminda siirecin nasil
isledigi, stratejik analizler, dis kaynaga aktarilacak fonksiyonlarin belirlenmesi, dis
kaynaga aktarilacak fonksiyonun maliyetinin belirlenmesi, fonksiyonun kalite
seviyesinin belirlenmesi, fonksiyonun dis kaynaga aktarilmasinin organizasyon
kiiltiirtine  etkilerinin belirlenmesi, dis kaynak kullaniminda hedeflerin 6l¢iilebilir
kriterlerle belirlenmesi, uzun ve kisa donemli bakis, dis kaynagin se¢imi, potansiyel
yiiklenici profilinin belirlenmesi, bilgi istek dokiimaninin olusturulmasi, teklif istek
dokiimaninin olusturulmasi, potansiyel dis kaynaklarla igyerlerinde goriismeler

yapilmasi, ve sdzlesmelerin yapilmasi konularia yer verilmistir.

Calismanin son boliimiinde tekstil sektortindeki dis kaynak kullanimina yaklagimlarin
ve dis kaynak kullanimi agisindan izledikleri stratejilerin ortaya konulmasi ile elde
edilen veriler 15181Inda mevcut durumun ortaya konularak ¢6ziim Onerileri ile katki

saglanabilmesi acisindan bir anket arastirmasi ve sonuglarina yer verilmistir.



BOLUM 1: TEMEL YETENEKLERE ODAKLANMA VE DIS
KAYNAK KULLANIMI ILiSKiSI

1.1.Temel Yetenek Kavram Ve isletmeler Acisindan Onemi

Temel yetenek, isletmelerin vizyonunu gerceklestirmesine yardimci olan, isletmeyi diger
isletmelerden farkli kilan, diger isletmeler tarafindan kolayca taklit edilemeyen, bilgi,
beceri ve yeteneklerin tamamina verilen isimdir(Arslantas,1999, s. 2). Bir bagka tanima
gore; yetenek ve teknolojiler biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Bir diger tanima gore ise,
temel yetenek; yeni stratejik faydalar saglayan yada stratejik faydalara ulagsmayi
hizlandiran, bilgi, tecriibe ve isletmenin sisteminden olusan biitiindiir. Bu stratejik
faydalar taklit edilemez ve isletmeye rekabet avantaji saglar niteliktedir(Duysters,
Hagedoorn, s. 76).



Temel yetenekler; bilgiyi paylasarak ve miisterek O0grenme yoluyla Ogrenilen, yavas
degisen, ilave biiylik yatirimlarla ¢abucak degistirilmesi miimkiin olmayan ve bagkalarina

kolayca transfer edilemeyen bilgi, beceri ve yeteneklerdir(Arslantas, a., s. 3).

Temel yetenekler, kisisel anlamda baktigimizda en iyi yapabildigimiz elimizin en
yatkin oldugu beceriler, zihnimizin en yatkin oldugu bilgiler olarak agiklanabilir. Bu
yetenekler sadece bize 0zgii olan arkadaslarimizin yapmakta zorlandigi bizim ise

kolayca tistesinden gelebildigimiz becerilerdir(Alkan,2006, s.2).

Quinn’e gore temel yetenekler "bir firmanin rakiplerine goére kesin istiinliikler
sagladig1 ve miisterileri i¢cin emsalsiz degerler, sunabildigi fonksiyonlardir"(Quinn vd.,
1990:79). Bir baska tanima gore temel yetenekler "bir isletmeyi baska isletmelerden
ayiran, isletmenin vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan

kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir(Kogel, 1999:298).

Hamel ve Prahalad’a gore temel yetenek kavrami, isletmenin bir firmaya, miisterilere
0zel bir yarar sunma olanagi saglayan bir dizi beceri ve teknolojilerin harmani olarak

tanimlanmaktadir(Hamel ve Prahalad, 1996: 257).

Belli bir beceri ile bunun katkida bulundugu temel yetenek arasindaki ayrim ¢izgisini
belirlemek giictiir. Bir becerinin temel yetenek olarak goriilebilmesi i¢in ii¢ 6zellige

sahip olmas1 gerekmektedir. Bunlar (Hamel, 2000: 97):

o Benzersiz,
. Miisteri i¢in degerli,
. Yeni firsatlara ¢evrilebilir olmasidir.

Stalk, Evans ve Shulman ise temel yetenekleri, biitiin deger yaratma zincirini igine
alacak sekilde daha genis agidan ele almaktadirlar. Eger yukarida saydigimiz
Ozelliklerin bir sentezini yaparsak; “Temel yetenekler biitlinlestirilmis ve

organizasyonel 6grenme prosesleri tarafindan koordine edilmis;

. Miisteriler i¢in goriilebilir degere sahip,

o Rakiplere gore emsalsiz,

° Zor taklit edilebilen,

. Bir¢ok pazara potansiyel giris saglayabilen, teknolojilerin, know-how’nun,

siireclerin ve bakis agilarinin biitiintidiir” (Stalk vd, 2000: 182).



Hamel ve Prahalad organizasyonlarin hangi fonksiyonlarinin temel yetenek oldugunun

belirlenmesi konusunda ti¢lii bir test onermektedir: Temel yetenekler;

1 Nihai iirlinlin yararina iligkin miisterilerin algisina 6nemli katkilar saglamalidir-

miisteri degeri,
2. Rakipler tarafindan kolay taklit edilemez olmalidir -rakipleri farklilastirma,

3. Firmalara ¢ok ¢esitli pazarlara girebilme imkani vermelidir—yayginlastirilabilirlik
(Prahalad ve Hamel, 1990:84).

Miisteri degeri: Bir yetene8in temel olup olmadiginin nihai kararmi veren
misterilerdir. Bir isletme temel yeteneklerini belirlerken o yetenegin miisteri tarafindan
algilanan degere katkisini sorgulamalidir. Isletmelerin ¢ogu bir iiriin ya da hizmetle
ilgili ayrintili maliyet hesap sistemine sahiptir, ancak ayrintili deger analizi yapan
isletme sayist oldukca kisitlhidir. Hangi deger unsurlar1 miisterinin goziinde en biiyiik
oneme sahiptir ve fiyatin gergeklesmesinde en biiylik katkiyr saglamaktadir? Deger
analizi, bir firmanin, miisterinin goziinde gercek farklar1 olusturan temel yetenekler

uzerine odaklanmasini mimkiin kilar.

Rakipleri Farkhlastirma: Bir becerinin temel yetenek olarak degerlendirilebilmesi
icin, rekabet acisindan benzersiz olmasi gerekir. Bunun anlam1 o yetenegin yalnizca bir
firmada bulunmasi demek degildir. S6z konusu beceri sektordeki bir¢ok firmada
bulunabilir, ancak bunun temel yetenek sayilabilmesi i¢in firmanmn yetenek diizeyinin

digerlerine oranla oldukca yiiksek olmas1 gerekir.

Biitiin sektorlerde, o sektorde var olmak icin gerekli olan ancak rakiplerden
farklilasmada 6nemli rol oynamayan bir dizi beceri ve kapasite sz konusudur. Diger bir
ifade ile bir firmanin belli bir sektore katilabilmesi igin asgari bir dizi kapasiteye sahip
olmasi zorunludur. Yani "gerekli" yeteneklerle "ayirt edici" yetenekler arasinda 6nemli
farkliliklar vardir. Her yerde kolaylikla rastlanilabilecek bir yetenegi temel yetenek

saymanin hi¢bir anlam1 yoktur.

Yaygmnlastirilabilirlik: Belli bir yetenek, miisteri degeri ve rekabetteki benzersizlik
oOl¢iitleri agisindan belli bir iste temel olabilir. Ancak bu yetenekten kaynaklanacak bir
dizi yeni {irlin ya da hizmet tasarlamak miimkiin degilse, firma agisindan bu becerilerin
temel yetenek olarak degerlendirilmesi miimkiin olmayacaktir. Bu sebeple yoneticiler
temel yeteneklerini belirlerken, bu yetenegin yeni {riin alanlarinda nasil
uygulanabilecegini tasarlamaya 6zen gostermelidirler. Bir yetenek ancak yeni {iriin

pazarlarma giris i¢in bir temel olusturuyorsa gercekten temel yetenek sayilabilir. Ust



yonetimler, bir yetenegin yayginlastirilabilirligini saptayabilmek i¢in firmanin
becerilerini degerlendirmede {irlin merkezli bir bakisa saplanip kalmaktan ozenle

kacinmalidirlar.

Temel yetenekler isletmeden isletmeye farkli olabilmektedir. Ancak genel kabul

gormiis temel yetenekler sunlardir: (Asch. Cordey- Hayes, Maj6r2001,5.9)
o Performans yonetim

o Kaynak kullanma (Resources application)

. Motivasyon ve yonlendirme (Motivating and enthusing)

o (Cabalar birlestirme (Integration of effort)

o Dinamizm (Enaction)

. Iletisim

e  Ortak formasyon (Commitment formation)

o Cikis yolu bulma (Pathfinding)

e  Yenilik yapabilme (Development)

. Sistem/siire¢ olusturabilme

Alternatif Yonetim ( Option management)

Bunlara ilave olarak gelecegi tahmin etme yetenegi de (foresight), isletmeler icin
onemli bir temel yetenek olarak ortaya konmaktadir. Isletmelerin gelecegi tahmin

yetenekleri onemli avantajlar saglamaktadir(Asch. Cordey- Hayes, Major, 2001 s. 106 ).
Quinn ve Hilmer etkin bir temel yetenek icin yedi 6zellikten s6z ederler;

1 Uriin ya da fonksiyonlar degil yetenekler veya bilgi altyapis1 olmalari

2. Esnek, uzun doneme odakli, degisime ve uyuma agik olmalari

3. Nadir olmalari

4. Firmalarin deger zincirlerine kaldirag etkisi yapabilmeleri

5. Firmanin sektorde baskin oldugu alanlara yonelik olmalart

6. Miisteriler i¢in goriilebilir degere sahip olmalart

7. Organizasyonun tiim birimleri arasinda yayginlastirilmis olmalar1 (Quinn ve Hilmer,



1994:45-47).

Temel yetenekler, kaynaklarin azalmasimin bir getirisi olarak isletmelerin farkina
varmast gereken isletme degerleridir. Kiiresel diinya ekonomisinde rekabet c¢ok
dinamik bir yap1 izlemektedir. Bu rekabet dinamigi igerisinde, temel yeteneklerin
gerektirdigi alanlara yonelip, birden fazla isi yapmak yerine en iyi bilinen isi yapmak

ayakta kalabilmek i¢in yapilmasi neredeyse zorunlu bir se¢cimdir(Alkan,2006 s.3).

Isletmelerin farkina varmasi gereken degerler dedigimiz bu o6zelliklerin tespit
edilebilmesi ve tespit edilen bu 0&zelliklerin gelistirilmesi igin isletmeler kendi
blinyelerinde bir portfdy olusturmaktadirlar. Olusturulan bu temel yetenek
portfoyleriyle, ¢alisanlarin yaratici yonlerini ortaya ¢ikarmak ve onlarin inisiyatiflerini
kullanmalarini1 saglamak miimkiin olacaktir. Cilinkii isletmenin gelecek i¢in yapacagi
planlar, temel yetenekler portfOyiiniin olusturulmasi, gelistirilmesi ve isletme
calisanlarinin yeniliklere uyum gosterme yatkinligint kapsar. Temel yetenekler
isletmenin potansiyel firsat ve olanak yelpazesinin gelistirilmesi gerekgesini de ortaya
koyar. Eger isletme, rakiplerinden bir adim 6nde olmay1 amacliyorsa mevcut yetenek
profilini, yaratict islevselliklerini, zihinsel enerji ve konumlarini tutucu bir anlayisin

etkisinden kurtarmalidir(Alkan,2006 s 3).

Kogel’e gore temel yeteneklere odaklanmaya iliskin uygulamalar, organizasyon
yapisinin yalinlagsarak kademelerin azalmasina ve iist yonetimin stratejik diisiinceye
ayirabilecegi zamanin geniglemesi acgisindan fayda saglamaktadir. Kiiresel
ekonomilerdeki siirekli degisimler isletmelerin ayni yetenekleri devamli olarak
kullanabilmesine ve gelir elde etmesine engel olabilir. Isletmelerin mevcut
yeteneklerini s6z konusu ortam icerisinde siirdiirmelerinin yani sira diger taraftan yeni
temel yetenekleri ortaya cikartarak gelistirmeleri 6nem arz etmektedir (Hitt ve

dig.,1995).

Hamel ve Prahalad’a (1996) gore temel yeteneklerin bir isletmede yerlestirilebilmesi
icin yonetim kademesi tarafindan ortaya konulmus bes asamanin iyi anlasilmis ve
uygulanabiliyor olmasi gerekmektedir. Bu asamalara iligkin bilgiler asagida

verilmistir;

o Temel Yeteneklerin Belirlenmesi: Isletme yoneticilerinin temel yeteneklere
odaklanma siirecinde ilk adimlart temel yetenekler konusunda saptamalarda
bulunabilmeleridir. Bu asamada yapilmasi gereken temel yeteneklerin tespit edilerek

rakipler ile karsilastirilmasidir.



. Temel Yetenek Elde Etme Anlayisimin Ortaya Konulmasi: Bir igletmenin
temel yeteneklerini ortaya koyabilmesi stratejik diisiince anlayisi ile paralellik arz
etmelidir. Mevcut yetenekler ile yeni yetenekler, mevcut iiriin ve pazarlar ile yeni tiriin

ve pazarlar karsilagtirilarak bunlar arasinda ayrim ve se¢im yapmalidirlar.

o Temel Yeteneklerin Konumlandirilmasi: Bir temel yetenegin farkli alanlarda
ve pazarlarda kullanilabilmesi s6z konusu yetenegin birimler arasi aktarilabilirligi ile
gerceklesmektedir. Buradan hareketle is gorenlerin ve yoneticilerin deneyim ve fikir
alis verisi i¢in bir arada calismalar1 ve birliktelik anlayisinin olusturulmasinin

gerekliliginden s6z edilebilir.

o Temel Yeteneklerin Korunmasi: isletme yoneticilerinin plan ve programlar
cergevesinde temel yeteneklerin sorunsuz bir sekilde isleyisini saglamalari, kontrol
altinda tutarak bozulmasina, ¢alinmasina ve isleyisindeki olasi aksakliklara engel

olmalar1 gerekmektedir.

Temel yetenek kavramina iligkin temel tanimlamalarin ve &zelliklerin verilmesinin
ardindan igletmeler acgisindan temel yeteneklere sahip olmanin ve bunlara
odaklanmanin nasil bir anlam ifade ettiginin tizerinde durulmasi bu kavramin 6neminin
vurgulanmas1 agisindan anlam tagimaktadir. Geleneksel organizasyonlarda iretim,
satis ve finansman olarak ilic temel islev cevresinde odaklanma s6z konusu iken
giiniimiizde bilgi ve beceriler iizerinde temellendirilmis yetenekler 6nem kazanmustir.
Bu giiniin isletmecilik anlayisinda organizasyonlarin dar alanda temel yetenekleri
cercevesinde  kolay  istlinliik  saglayabilecekleri  alanlara  yoneldikleri

goriilmektedir(Alkan,2006 s3).

Bir isletmenin basartya ulagsmasini saglayan etkin temel yetenekler su 6zellikleri kapsar:

(Hamel ve Prahalad, 1996: 267-273)

o Temel yetenekler varlik degildir ve bilangoda goriilmezler. Tesisler, iiriinler ve

islevler degil, bunlar1 yonetme becerisi temel yetenek olabilir.

. Temel yetenekler kullanildik¢a degerlerini yitirmezler tersine ne kadar kullanilirsa,

o kadar degeri artar.

L Temel yetenekler sinirli olmalidir. Temel yetenekler, firmanin sattigr her seyi
kendisinin iiretmesini gerektirmez. Isletme ¢ok fazla detayla ugrastig1 zaman, isler daha
karmagik hale gelmekte, sahip olunan bazi firsatlar kagirilmaktadir. Bu nedenle, iyi

bildikleri isi yapmaya, bunu disindaki isleri de baskalarina yaptirmaya odaklanmalidirlar.



. Temel yetenekler, miisterileri anlama ve onlara hizmetler sunma ile ilgili olmalidir.
Bunun yaninda, pazarda var olan eksiklikleri ortaya ¢ikarilmali ve bu noktalarda

yogunlagmalidir.

. Temek yetenekler esnek ve uygulanabilir olmalidir. Bu sayede baska alanlarda

bunlarin kullanilma imkani1 olmaktadir.

. Temel yetenekler, organizasyon yapisina uyum saglayabilmelidirler. Eger bir
strateji yaraticiliga, kisisel yoruma ve profesyonellige dayaniyorsa temel yetenegin
organizasyon sistemleri ile (organizasyon yapisi, kaynaklari, yonetim sistemleri, vs.) uyum

icinde olmasi gereklidir.

Temel yetenegin esas Ozelligi biitiinlestirmeden kaynaklanmaktadir. Temel yetenek, tek
tek beceri kiimeleri ile orgiitsel birimlerin toplamindan olusur. Tek bir kiside ya da
ekipte temsil edilmesi genellikle s6z konusu degildir. Belli bir beceri ile bunun katkida
bulundugu temel yetenek arasindaki ayrim ¢izgisini belirlemek genellikle giictiir. Eger
bir yonetici orta biiyiikliikteki bir isletmedeki temel yetenekleri sayarken 40-50
yetenekten s6z ediyorsa, kastettigi, temel yetenekten ¢ok beceriler ya da teknolojilerdir.
Tersine yalniz iki yetenek sayiyorsa, fazla bir anlam tasimayacak sekilde ¢ok genis bir
harmandan s6z ediyor demektir. Yararli bir harmanlama diizeyi, genel olarak, ortaya
sayist bes ile on bes arasinda degisen temel yetenek sayisi cikaran bir diizeydir. Eger
yonetim ekibi elindeki biitliin yeteneklerin hiyerarsisini dnce en biiylik yetenekler,
sonra temel yetenekler, sonra da kurucu beceriler- iyi kavramissa, o zaman katkida
bulunan beceriler ile yetenekler arsindaki ayrim ¢izgisini ¢izmek, ¢ok daha pratik hale
gelir. Her durumda, bir firmanin temel yetenekler stokunu iyi yonetebilmek igin, st
yonetimin elindeki temel yetenekleri, belli 6zelliklere sahip tek tek bireyler diizeyine
kadar kurucu beceri pargalarina ayirmayi bilmesi gerekir(Hamel ve Prahalad, 1996:262-
263).

1.2.Temel Yetenegin Rekabete Katkisi

Isletmeler kiiresel arenada bas gosteren kiran kirana rekabet sonucu iiretim
teknolojilerini gelistirmeye ve lretimlerini is¢iligin ucuz oldugu tlkelere kaydirmaya
yonelmislerdir. Dolayisiyla isletmeler hammaddelerini en ucuz bélgeden temin ederek,
mallarmi diinyanin farkli bolgelerinde iiretmeye ve uluslararasi pazarlarda rekabetci
fiyatlara satmaya zorlanmislardir. Bu yap1 igerisinde isletmeler hammaddeden son
tiikketiciye kadar ulasan mal ve ara mal hareketlerini yonetmek ve siire¢ igerisindeki
operasyonlar1 organize etmek gerekliligi ile karsilasmislardir. Bu durum kaginilmaz

olarak isletmelerin operasyon yapilarinin hantallagsmasina, maliyetlerin artmasina ve



operasyonel aksakliklarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Ayrica para, mal ve
hizmet akisinin takip edilmesi zorunlulugu ve bilisim alaninda yasanan hizli gelisim,
isletmeleri yeni arayislara yoneltmislerdir. Dig kaynak kullanimi bu arayislarin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmis ve son yillarda biitiin diinyadaki kullanimi1 da hizli bir

sekilde artmigtir(Browne ve Allen, 2001; 256).

Rekabet, isletmeleri temel yetenek ve odaklanma stratejisi gelistirmeye yoneltmistir.
Bu doniisiimde amag, esas isine donerek biliylimeyi saglama ve oOrgiitsel performansi
artirmaktir. En iyi alana odaklanma firmanin pazar pozisyonunu giiclendirmektedir

(Hiirriyet, 21.02.2003: 12).

Yetencklere dayali rekabet, sirketlere hem odaklanmanin, hem de ¢esitlenmenin
yararlarina sahip olma olanagi vermektedir. Yetenek Onderliginde biiylimenin en biiyiik
getirisi, cografi yayilmadan degil, yepyeni is alanlarina hizli girmekten kaynaklanir. Bunu
ana is siireclerini “klonlama” yoluyla yapar. Honda, motosiklet alanindaki basarisini,
otomobil, ¢im bigme makineleri, digtan takmali motorlar alanlardaki basari ile iyi bir 6rnek

teskil etmektedir(Stalk, 2000: 191-192).

Prahalad ve Hamel’a gore (1990) temel yetenek, teknoloji ve iiretim becerilerinin
uyumu, liretim becerilerinin koordinasyonu ve teknolojilerin biitiinlestirilmesi, orgiitsel
O0grenme, gorevlerin organizasyonu, deger gelistirme, iletisim, departmanlar arasi

caligmaya baghiliktir(Nevens ve dig. 1990).

Yetkinlikler ve yetenekler sirket stratejisinde yeni bir paradigmanin iki farkli, ama
birbirini tamamlayic1 boyutunu temsil etmektedir. Her iki kavramda, geleneksel yapisal
modelin tersine, stratejinin “davranigsal” yonlerini vurgulamaktadir. Ama c¢ekirdek
yetkinlik zincirinin belli noktalarindaki teknoloji ve liretim uzmanligin1 6ne ¢ikarirken,
yetenekler daha kapsamli bir tabana yayillmakta ve biitiin deger zincirini kapsamaktadir.
Bu acidan, yetenekler miisteri agisindan gozle goriiliir nitelikte iken, ¢ekirdek yetkinlikler
pek oyle degildir(Stalk, 2000: 199-202).

Firmalar temel yetenege dayali odaklanma stratejisi ylirlitiitken pazardaki degisimleri
gozlemelidirler. Temel yetenekleri, pazarin gelecekteki talep, istek, ihtiya¢c ve
onceliklerini karsilamada firmaya yardimci olur. Ciinkii firmaya 6zgii bilgi, beceri,
uzmanlik ve teknoloji yeni {riin gelistirme, daha 1yi know-how, etkili satis sonrasi
servis, degisen tiiketici talebine daha hizli cevap verme, maliyet minimizasyonu, daha
verimli stok yonetimi ve teknoloji Orgiitte derinlik saglar ve bu sayede degisimi

yakalamaya yardim eder(Thompson, Strickland, 1998: 245).



Hamel ve Prahalad (1994) sektorel gelismelerden maksimum fayday1 elde etme ve
yiiksek pazar payr kapma igin hangi beceri ve niteliklere sahip olmak gerektiginin
belirlenmesi ve bugiinden bu beceri ve yeteneklerin firma biinyesinde gelistirilmesi
gerektigini belirtmektedir. Bu beceri ve yetenekler sayesinde firma degisimi yakalayip
tilketicinin yeni isteklerini etkili olarak friinlerine yansitabilir. Tiiketicinin Yyeni
isteklerine uygun mamullerin piyasada basarili olma sansi ise daha yiiksektir. Bazi
firmalarin ni¢in ve nasil rekabet¢i olduklar1 biiyilk 6l¢iide benzersiz, taklidi zor,
farklilagtirict  temel yeteneklerinden ve bu yeteneklere dayali faaliyetlere

odaklanmalarindan kaynaklanmaktadir(Cappelli, Crocker-Hefter, 1996:6).

Stalk ve digerlerine gore (1992), temel yetenek gelistirme {iriin kalitesinde siireklilik,
tiikketici isteklerini karsilama, yeni fikirler iiretme ve bunu yenilik¢i girisimlere
yansitma ile sonuglanir ve firmanin “ne”yi en iyi yaptifi, amacinin ne oldugu ve
biiylime alternatifleri etkili olarak saptanabilir. Bu amagla, Hall ve dig.’e gore (1997),
temel yeteneklerin firmaya rekabet Ustiinliigii saglamasi, stiinliigiin piyasalarda
stirdiiriilebilirligi, diger kaldiraclarla karsilagtirildiginda firmaya kazandirdig fayda ve
deger zincirinde bir unsur mu oldugu temel yetenek gelistirilirken sorgulanmalidir.
Prahalad ve Hamel (1990), temel yetenegin yeni pazarlara girme imkani tanimasina,
tiketicinin nihai mal kullanimindan elde ettigi faydaya katkida bulunmasma ve
rakipler tarafindan kolayca taklit edilememesine dikkat edilmesi gerektigine vurgu
yapmaktadir. Eger temel yetenek, teknoloji ve iiretim becerilerinin basari ile uyumunu

sagliyorsa bu firma iiriinlerinin taklidini zorlastirmakta ve firmay: farklilagtirmaktadir.

Kendini farklilagtiran firma onu basariya tasiyacak uzmanhik ve deneyimlere
odaklanir.(Hiirriyet, 01.03.2003: 12) Uzun doénemli rekabet basarist igin temel
yetenekler giiclendirilmeli, iirlin basarisina katkis1 saglanmali ve bu konuda
rakiplerden daha becerili olunmalidir(Thompson, Strickland, 1996: 246). Firmanin
bdylece deger zinciri faaliyetleri yonetiminde etkililigi artar. Bu da odaklanma
stratejisinde basariyr artirir. Firmalar bu faydalar1 elde etmek ve rekabet giiglerini
artirmak i¢in, Stalk ve dig.’e gore (1992), orgiitsel is slireglerini temel yeteneklere
dontistiirmelidir. Onlara gore bu doniistim, stiregleri ve orgiitsel fonksiyonlari birbirine
baglayacak altyap1 ve teknoloji yatirimi ile miimkiin olur. Bu sayede gelistirilecek
odaklanma stratejisi, firmanin gelisimi ve yasamini siirdiirmesinde 6nemli etkiye sahip
olur. Ciinkii mal ve hizmetteki degisim ve gelisim kendilerine 6zgii bilgi, beceri,
uzmanlik ve tecriibeyi lirlinlere yansitma ile miimkiindiir. Boylece temel yetenekler ile
uyumlu odaklanma stratejisi dinamik pazar kosullarinda firmaya rekabet avantaji

kazandirir.



Bir isletmenin temel yeteneklerinin 6nemli bir 6zelligi, fiziksel degerlerin tersine,
kullanildikga degerlerinin artmasidir. Bunun temel nedeni temel yeteneklerin
genellikle bilgi tabanli olmasidir. Bilginin, is gorenler, fonksiyonlar ve organizasyonlar
arasinda paylastirilmas: konu ile ilgili bilginin genislemesini ve biliylimesini saglar.
Dolayisiyla isletmeler kendi iglerinde uzun donemde islerine yarayacak, miinhasir
bilgiler tiretebileceklerdir. Bununla birlikte bdyle pozitif bir getiriyi elde etmek gabay1
gerektirir. Clinkii temel yetenekler kendiliginden olusmazlar. Karin1 maksimize etmek
isteyen bir firma temel yeteneklerine yatirnm yaparak iiretim kalitesini artirmalidir.
Artan iiretim kalitesi ve miisteri tatmini de ona kendi kendinse yatirim yapmasi i¢in

gerekli finansal ve insani kaynaklar1 saglayacaktir.

Basarili sirketlerin deneyimleri, yeteneklere dayali rekabetin dort temel ilkesi oldugunu

gostermektedir (Stalk vd., 2000: 182):
. Sirket stratejisinin yapi taslari, iiriin ve pazarlar degil, is siiregleridir.

. Rekabet basarisi, sirketin anahtar siireglerini miisteriye siirekli daha iistiin deger

saglayan stratejik yeteneklere doniistiirmesine baglidir.

. Sirketler bu yetenekleri geleneksel stratejik is birimlerini ve islevleri kapsayan ve

asan bir destek altyapisina stratejik yatirimlar yaparak olustururlar.

. Yetenekler, islevleri arasinda isbirligini gerektirdigi icin, yetencklere dayali

stratejinin lideri sirket genel mudiiriidiir.
1.3. Temel Yetenek Kavrami ve Dis Kaynak Kullaninn iliskisi

Yaklasik on yil dncesine kadar, isletmeler her tiirlii isi kendi biinyelerinde yapiyorlar,
ozellikle disar1 13 yaptirma olayma pek sicak bakmiyorlardi. Tiim isleri kendi
biinyelerinde yapmak isletmeler acisindan onemli bir giiciin ifadesiydi. Islerin bir
kisminin dis kaynaklardan yararlanma yoluyla gerceklestirilmesi bir yonetim stratejisi
olarak benimsendiginden degil isletmenin her ise hakim olamamasindan
kaynaklaniyordu. Tabi ki bu durum isletmelerin bir uzmanlik alan1 yaratmalarina engel
oluyor, ¢alisanlar gereksiz iglerle ugrasirken asil hedeflere odaklanamiyorlardi. Bunun
yaninda karar alma siireci yavaghiyor, Orgiit yapilar1 da gittikce hantallasiyordu.
Glniimiizde bu sorunlar dogrultusunda kiiresellesme ve teknolojinin etkisiyle
karmasiklasan Orgiit yapilari, artan rekabet kosullar1 birbirleriyle iliskili iki kavrami
ortaya cikarmistir. “Temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma”. Temel
yetenekler, isletmede dikkatli bir sekilde belirlendikten sonra kalan isler dis kaynak
kullanimina tabi tutulmustur.



Temel yetenekler kavrami dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar ile yakindan
ilgilidir. Isletmeler temel yetenek olarak tamimladiklar1 siiregleri ve becerileri, dis
kaynak kullanimi yoluyla karsilayamazlar. Dis kaynak kullanimi yoluyla karsilanabilen
fonksiyon ve hizmetler ise, temel yetenek olarak adlandirilmazlar. Bu iki kavram
arasindaki iligki, karar vericilerin daima goz onilinde bulundurmasi gereken kritik bir
Ozelliktir. Aksi taktirde isletmenin i¢inin bosaltilmasi ve ya 6nemsiz islere kaynaklarin
harcanmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir ki, bu isletmenin gelecegini tehlikeye atacaktir.
Isletmeler temel yetenekler ile dis kaynaklardan yararlanma arasinda dengeli bir strateji
izlemelidir. Kisaca dis kaynaklardan yararlanma ile temel yetenekler arasinda bir sebep-
sonug iligkisi oldugu, bu kavramlarin birbirine alternatif degil, birbirini tamamlayan

kavramlar oldugu unutulmamalidir.

Bir sirket bir is siirecinin sahipligini disariya transfer ettiginde dis kaynak kullanimi
uyguluyor denilebilir. Dis kaynak kullanimi yaklasiminda hizmeti alan firma, hizmeti
sunan firmaya isini nasil yapacagini degil, hangi is sonuglarina ulagmasini istedigini
bildirir. Isi iistlenen sirketle dis kaynak kullanimi yoluna basvuran sirket arasina bir

risk paylasimi s6z konusudur.

Di1s kaynak kullanimi gegmisten giinlimiize degisen kullanimiyla artik sadece ¢alisan
sayisini azaltmak ve maliyet avantaji kazandirmak i¢in degil, iirlin kalitesini ve
verimliligi artirmak, 6z yeteneklere odaklanmak, operasyonel etkinligi artirmak,
firmanin hantallasmasini ortadan kaldirmak ve miisteri memnuniyetini karsilamak i¢in
kullanilmaktadir. Boylece firmalar degisen rekabet kosullar1 icerisinde farkl
yapilanma ile degisen talepleri karsilayabilmektedir. Bunun yaninda sirketler, sektorel
riski dagitarak finansal ve insani alt yapr alaninda kendileri igin destek

olusturabilmektedirler

Yalin bir orgiit yapisi olusturmak, uygun maliyet yapisinda caligmak, verimliligi
arttirmak, kiiclilmek, kiictilerek biiylimek amaglariyla uygulanan dis kaynak kullanimi
isletme faaliyetlerinden bir kacginin baska isletmelere devredilmesi olarak
tanimlanabilir (Akdemir,1998:84).

Di1s kaynak kullanimina bagl olarak, gelismis iilkelerde ¢ok hizla biiyliyen tedarik ve
fason sektorleri olusmustur. Hizli rekabet ortaminda sirketler rekabet edebilmek ve
geligebilmek icin giderek daha fazla dis kaynak kullanimi hizmeti almaktadirlar.
Sirketler bunun icin ana faaliyet alanlar1 disinda kalan is siireglerini kendilerinin yerine
en iyi sekilde yiiriitecek uzman kuruluslara vermeye baslamislardir(Turhan , 1999,
s.37).



1.4. Dis Kaynak Kullanimi ve Gelisimi

Ik dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 giiniimiizden yillar énce Amerikan
otomotiv endiistrisinde, yedek parca iretimi konusunda ortaya cikmistir. Daha
sonralar1; maliyetleri diisiirme iizerindeki olumlu etkisi, personel tasarrufu ve diger
isleri gergeklestirebilmek icin serbest personel yaratmasi gibi etkilerinden dolayi,
geleneksel bigimde organizasyon iginde gerceklestirilen cesitli faaliyetlerin, dis
sirketlerden tedarik edilmesi yoluyla dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari
yaygimlagmistir. Bu yaygimlik giiniimiizde o kadar ilerleme kaydetmistir ki, kurulus
amac1 yalnizca Dis Kaynaklardan Yararlanma islevini yerine getirmek olan isletmeler
ortaya ¢cikmistir. Cesitli kuruluslarin bilgi-islem gereksinimlerini karsilayan donanim
ve yazilim sirketleri bu konuda en carpici 6rnegi teskil etmektedirler. Bu yolla, 6rnegin
bankalar kredi kart1 islemlerini dis sirketlere daha ucuz bir sekilde yaptirmakta ya da
yonetim bilisim sistemlerinin kurulusunu ve isletilisini yine dis sirketlere vererek,
kendi asil isleri olan bankacilik faaliyetleri iizerinde daha yogun bir konsantrasyon
saglayabilmektedirler(Pinar, 1997 5.36).

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalari, yonetim ve organizasyon literatiiriine yeni
girmekle birlikte, koken olarak eskilere dayanmaktadir, 6rnegin otomobil iiretimi i¢in
gerekli binlerce farkli parganin bir isletme tarafindan iiretilmesi miimkiin degildir. Iste
bu noktada bazi parg¢a ve ara iirlinler yan sanayinden tedarik edilmistir. Ancak bu
calisma sekli dis kaynaklardan yararlanma mantigi ve sistematigi igerisinde
degerlendirilmemistir. Bir yonetim organizasyon yaklasimi olarak dis kaynaklardan
yararlanma ortaya atildiktan sonra yan sanayi destegi ile yapilan {iretim ve hizmetlerin
de birer dig kaynaklardan yararlanma uygulamasi oldugunu degerlendirmek
miimkiindiir. Bu manada diinyadaki ve ozellikle ekonomideki gelismeleri yakindan
takip eden sirketler, gerekli ve uygun pazar kosullarinda tiretimle ilgili bazi isleri

taseronlara yaptirabilirler(Bayraktaroglu ve Kutanisg, 2002 s.61).

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 basit fonksiyonlardan karistk ve oOnemli
fonksiyonlara uzanan bir seyir izlemistir. Onceleri isletmeler daha cok servis, yemek,
temizlik ve giivenlik gibi daha ¢ok idari fonksiyonlar1 dis kaynak kullanimi yoluyla
karsilamay1 seg¢mislerdir. Ana departmanlarin gerceklestirdigi faaliyetleri disaridan
tedarik etmekte biraz ¢ekinceleri olmustur. Ancak rekabet kosullar1 ve daha yalin daha
esnek isletme yapisina sahip olma gabasi, isletmeleri diger fonksiyonlar1 da dis kaynak

kullanim1 yoluyla kargilama noktasina getirmistir.



Gegmiste sadece ana olarak bilgi teknolojileri dis kaynak yoluyla karsilanirken, artik
giiniimiizde; pazarlama, dagitim, bakim, insan kaynaklar1 ve {iretim basta olmak iizere

birgok faaliyet dis kaynak kullanimi yoluyla karsilanmaktadir( Rose, 2001:24).

D1s Kaynaklardan Yararlanma, gelismis {ilkelerde ¢ok hizla biiyliyen bir sektoér haline
gelmistir. Hizli rekabet ortaminda sirketler giderek daha fazla Dis Kaynaklardan
Yararlanma hizmeti almaktadirlar. Sirketler bunun i¢in ana faaliyet alanlari disinda kalan
is stireglerini kendilerinin yerine en iyi sekilde yiiriitecek uzman kuruluglara vermeye

baslamislardir(Arslantag, 1997 s.37).

Di1s kaynak kullaniminin son yillarda iilkemizde de énem ve yayginlik kazanmasinin
nedeni artan rekabet, globallesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismelere paralel
olarak isletmelerin rekabet giiclerini arttirma zorunluluklart nedeniyledir(Yildiz ve

Yilmazer, 2002 5.841).
1.5.D1s Kaynak Kullanimin Onemi

Gilintimiizde gerek haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler, gerekse
globallesme sayesinde iilkeler arasi sinirlarin ortadan kaldirilmasi ve insan haklari ile
insani degerlerin 6n plana ¢ikmasi gibi gelismeler nedeniyle kamu oOrgiitlerinin de
degisim zorunluluklar1 ortaya c¢ikmaktadir. Ogrenen &rgiit anlayismin tiim bu
gelismelerin yol actigi degisimlerde kendini gdstermesi kagimilmazdir. Ogrenen 6rgiit
anlayisinin basarili ve etkili olabilmesi i¢in sistem yaklagimi geregince ayni diizeyde
bir dizi yeniliklerle es zamanli olarak uygulamaya konmasi gerekmektedir (Kutanis,

2002).

Piyasalarin ve dolayisiyla ekonomilerin biitiinlesmeye basladigi ve bu gelismelere
bagli olarak rekabetin her gegcen giin yogunlastigi gilinlimiiz ekonomilerinde
karsilagilan sorunlarin ¢oziimiine yonelik olarak daha pratik/uygulamasi kolay
stratejiler gelistirilmelidir. Bu baglamda temel zorunluluklardan basta geleni, iiretilen

mal ve hizmetin kalitesini artirarak, miisteri memnuniyetini saglamaktir.

Ekonominin degisime etki eden faktdrlerin en Gnemlilerinden biri olan miisterinin
beklentileri degistigi i¢in, rekabette siirekli Ustiinliigii saglayabilmenin tek kosulu
miisteridir. Miisteriyi tatmin etmek icin, misteri gereksinim ve beklentilerini
belirleyerek, bu gereksinim ve beklentilere uygun mal ve hizmeti, diisiik maliyetle,
kaliteli ve hizli bir bigimde pazara sunmak gerekmektedir. Tiim bunlarin
saglanabilmesi  i¢in  kalite, yenilik ve degisim boyutlar1 bir arada
degerlendirilmelidir(Dogan, 2000:55).



Biitiin sektorlerde faaliyet gostererek, plansiz biiylimeyi amaglayan stratejiler, kiiresel
egilimlere de bagl olarak firmalarin kendi miisteri gruplarini tatmin edebilmeleri
stirekli olarak zorlagtirmaktadir. Miisteri memnuniyetinin yani sira, artan rekabet,
musteri profilindeki degisim ve farklilasan talep egilimleri, firmalar1 daha esnek
diistinmeye tesvik etmektedir. Bu sartlarin bilincine vararak ufkunu genis tutan
firmalarin, dengesiz biiyiime ve buna benzer egilimler i¢cinde olup da perspektifini dar
tutan firmalarla karsilastirildiginda, ayakta kalabilme imkanlarinin daha da artacagi
ifade edilebilir. Bu gelismeler, firmalar agisindan dis kaynak kullaniminin énemine

isaret etmektedir (Olgun, 2003: 17).

Bu asamada dis kaynak kullaniminin isletmeler agisindan ortaya koydugu avantaj ve
dezavantajlarin ortaya konulmasi anlamli olacaktir. Yeniden yapilanma modeli,
yonetim felsefesi, basarinin gergeklestirilmesi geregi ve is yonetim bicimi olarak
adlandirilan dis kaynak kullanimi, firmalar agisindan ¢esitli avantajlarin yani sira bir
tamim dezavantajlara da neden olabilmektedir. Bunlar agagidaki alt basliklarda ele

alinmistir.
1.5.1. Dis Kaynak Kullaniminin Firmalara Sagladig1 Avantajlar

Temel amaci kar maksimizasyonu olan firmalar, bu amaclarin1 gergeklestirme
anlaminda ¢esitli endiseler tasimaktadirlar. Bu baglamda 6rnegin sadece maliyetlerin
azaltilmast ¢ogu zaman firmalar i¢in yeterlik olamamaktadir. Bu nedenle dis kaynak
kullanimina bagli olarak elde edilebilecek avantajlar1 sadece maliyet eksenli olarak
gormek, gercekci bir yaklagim olmayacaktir. Dis kaynak kullaniminin firmalara
saylayabilecegi baslica avantajlar su sekilde ifade edilebilir(Olgun, 2003 ve Akbulut,
2000: 1):

e Esnekligin artirnlmasi: Piyasada veya ekonomide meydana gelebilecek ani
degisimlere kars1 zamaninda tepki verebilmek i¢in firmalarin esnek bir yapiya sahip
olmalar1 gerekmektedir. Dis kaynak kullanimini artiran firmalar kiigiilerek, yalin
yapilar haline gelmektedirler. Dolayisiyla firmalar daha cabuk karar alabilen,
degisimlere daha hizli adapte olabilen ve miisteri ihtiyaclarin1 zamaninda

karsilayabilen esnek birimler haline gelmektedirler.

Isletmeler kendi temel yetenekleri iizerinde yogunlastik¢a dis kaynaklardan yararlanma
artmakta, dis kaynaklardan yararlanma arttik¢a ortaklik ve isletmeler arasindaki stratejik
iliskiler gelismekte ve isletmeler kiigiilerek daha esnek ve hizli hareket ederek karar verir
duruma gelmektedir(Kogel, 1998:277-278).



Isletmelerin, ¢evredeki beklenmedik degisimlere ayak uydurabilmesi i¢in esnek bir
yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Isletmeler uzmanhk alanlar1 disindaki isleri baska
isletmelere devrederek hantal yapidan kurtulmakta ve bunun sonucunda da esnek bir
yapiya ulagsmaktadirlar. D1s kaynaklardan yararlanma faaliyetleri arttik¢a orgiit yapilan
kiiciilecek ve daha yalin duruma geleceklerdir. Kii¢iilmenin sonucu olarak isletmeler,
daha hizli karar alabilen, ¢evredeki degismelere hemen reaksiyon verebilen, miisterinin
gereksinimlerini daha hizli gergeklestirebilen esnek birimler niteligini kazanacaktir

(http://www.outsourcing.com/frhow.htm 31.03.2003).

e Temel yetenegin gelistirilmesi: Temel yeteneklerini gelistirerek rekabet
Ustiinliigiinii elinde tutmak isteyen firmalar, 6z yetenekleri disindaki faaliyetleri
tageron firmalara devrederek, onlarin maliyet avantajlarindan yararlanma yoluna
gidebilmektedirler. Bu da firmalarin rakiplerine karsi rekabet {istiinligii saglamalarina
imkan yaratmaktadir. Firmalar bir hata olarak siklikla dig kaynak kullaniminda
yalnizca bir motive edici faktore genellikle de “diisiik maliyete” odaklanmaktadirlar.
Oysa arastirmalar gostermektedir ki DKK’nin uzun donemli bir strateji olarak
firmalara esas katkisi, firmalar icin rekabet giiclinii olusturan temel yeteneklere
odaklanmada sagladigi onemli firsatlardir. Esas olarak temel yetenek ve dis kaynak
kullanim1 kavramlarini birbirinden ayirmak miimkiin degildir. Zira organizasyonlar 6z
yetkinliklerine odaklanmak ve onlara dayali olarak rekabet iistiinliigli olusturmak adina

dis kaynak kullanim1 uygulamalarina yonelmektedirler(Dalay vd., 2002:199).

Firmalar dis kaynak kullanim1 uygulamalari ile temel yeteneklerine odaklanma firsatini
yakalayacaklar ve temel yeteneklerini gelistirdikce rekabet Ustiinliigli olusturacaklar
bunun neticesinde diger (ikincil) fonksiyonlarini1 dig kaynaklara aktaracaklardir Yani
temel yeteneklere odaklanma ve dis kaynak kullanimi birbirleri i¢in birer itici gli¢
konumundadir. Orgiitiin 6z yetkinliklerine odaklanmasi DKK ile saglanan bir baska
iistiinliiktiir(Dess ve dig., 1995, akt. Gilley ve Rasheed, 2000). Orgiitiin ikincil
nitelikteki faaliyetlerini dis kaynaklara terk etmesi, yOnetimin dikkatinin ve
kaynaklarin birincil nitelikteki (en iyi yapilan islere) faaliyetlere yoneltilmesine imkan
tantyacaktir. Iyi belirlenmis bir dis kaynak kullanicis1 sayesinde orgiit tarafindan iyi
yapilamayan (ikincil) isler de iyi yapilacak ve bu sayede firmanin toplam etkinligi
artacaktir. Yukarida deginildigi tlizere, firmanin 6z yetkinliklerinin tanimlanmasi ve
gelistirilmesinin 6nemi bir ¢ok yOnetim arastirmacisinin ve uygulayicisinin dikkatini
cekmistir (Prahalad & Hamel, 1990). Bu sayede dikkatlerin igletmenin 'piyasaya-
dayall' tanirmindan ‘6z yetkinliklere’ dayali tanimina dogru kaydigi gozlenmektedir.

Ornegin, kiiciik motorlarda 6z yetkinlik sahibi olan Honda'nin bu motorlarmn kullanim


http://www.outsourcing.com/frhow.htm

imkan1 bulunan her alanda (motosiklet, ¢im bigme araglar1 gibi) istiinligii goze
carpmaktadir. Bu alanda bir baska ilging ve bilinen 6rnek ise Nike firmasidir. Nike'in
0z yetkinligi tasarim ve dagitim aglarindadir. Bu sebeple Nike, imalat siirecini

tamamen digsallastirmistir(Prahalad & Hamel, 1990).

Temel yeteneklerini gelistirerek rekabet iistiinliigii saglamak isteyen bir . isletme,
temel faaliyet alaninin disindaki faaliyetlerini tageron firmalara devredebilir. Bdylece
etkin bir yonetime giden yol da agilmis olur ve taseron firmanin maliyet avantajindan

yararlanilarak rekabet iistiinliigii saglanabilir(Vassard,2002:1).

Isletmenin basarili olabilmesi icin iirettigi mal veya hizmetin esdegerlerine gore iistiin
yiinleri olmak zorundadir. Bunu gergeklestirebilmenin yolu da ana ise odaklanmaktan

geemektedir.

Temel yeteneklerini gelistirerek rekabet {istlinliigii saglamak isteyen bir isletme, esas
faaliyet konusunun disindaki faaliyetlerini taseron firmalara devredebilir. Boylece, (1)
hem kiigiilerek daha etkili bir yonetime ulasir, (2) esas faaliyeti isletmenin yapmak
istemedigi fonksiyon iizerinde odaklasan taseron firmanin maliyet avantajini kullanir,

(3) rekabet iistiinltigii saglar(Dinger, 1997:290).

Isletme, dis kaynaklardan yararlanarak sahip oldugu tiim olanak ve kaynaklan belli bir
noktaya yogunlastirarak uzmanlasabilir. Alaninda {ilkenin ya da diinyanin en 1iyi isletmesi

olabilir.

Giiniimiizde pazar kosullari, tedarikgi-iiretici-miisteri zincirinde iglerin giderek daha
karmagik yapilarda yonetilmesini gerektirmektedir. Birbiri ile etkilesim ve uyum iginde
calismas1 gereken bu yapilan kurmak, yonetmek biiyiik finans kaynaklar1 ile bir ¢ok
konuda bilgili yonetim katmanlari ve yogun ilgiyi gerektirmektedir. Hizmeti alan
firmanin yapmasi gereken tek sey stratejiyi belirlemek, hedefleri koymak ve iligkiyi
yonetmektir. Hizmeti alan isletme zamanini ve kaynaklarini ana yetkinligine yonelik

daha verimli olarak kullanabilmektedir(Mersin,2003:4).

e Zaman tasarrufu: Dissal kaynak kullanimina bagli olarak ihtiya¢ duyduklari mal
ve hizmetleri kisa siire igerisinde tedarik etme imkani elde eden firmalar, zaman
tasarrufu saglayabilmekte ve bu anlamda zaman liderligini eline gecirebilmektedir
(Zaman liderligi hususunda ayrintili bilgi i¢in bakimiz: Coban, 2003). Bu baglamda
firma acisindan mal ve hizmetleri tedarikgilerden temin etme siiresinin alternatif
maliyeti, o mal veya hizmeti firmanin kendi kaynaklarimi kullanarak iiretebilme

stiresidir. Herhangi bir mal veya hizmeti tedarik¢iden temin etme siiresi ile firmanin



kendi kaynaklarin1 kullanarak mal ve hizmetleri iiretme siiresi arasindaki fark,

isletmelerin saglamis oldugu zaman tasarrufunu olusturmaktadir.

Isletmeleri dis kaynak uygulamalarina yonlendiren 6nemli nedenlerden biri de hiz
kazanimidir. Ozellikle miisteri hizmetleri alaninda servis hizi énem kazanan bir kriter
durumuna gelmistir. Isletmelerin konularinda uzmanlasmis taseron firmalarla dis
kaynak kullanimina gitmeleri ©nemli Olglide hiz kazanmalarmi saglamigtir

(Ongun,2003:1).

e Riski azaltma: Yatirim ile risk her zaman bir arada kullanilan kavramlardir.
Firmalarin yapacaklar1 yatirnmin miktar1 ne kadar yiiksek olursa, yatirimlarin ve
dolayisiyla firmalarin belirsizliklerden etkilenme orani da o 6l¢giide yiiksek olacaktir.
Dis kaynak kullanimina bagli olarak yatirim maliyetlerini azaltan firmalar, risk unsuru

tagtyan durumlara kars1 daha dayanikli olacaklardir.

Isletmeler ana islerine yogunlastiklar1 zaman ugras alanlar1 daralmakta bunun sonucunda
yasanabilecek riskler de azalmaktadir. Isletme ana faaliyet konusu disindaki islerde

uzman olmadigi i¢in tasidigr risk ana isinde tasidigi riske oranla daha fazladir.

Isletmenin riski, yapti§1 yatirimlar &lgiisinde artmaktadir. Devlet sinirlamalari,
finansal kosullar, pazar kosullan ve teknolojik yenilikler ¢ok hizli degismektedir. Bu
degisikliklere ayak uydurmak igin isletmelerin yeni yatirimlar yapmasi riskini de
artirmaktadir. Bu nedenle, taseron firmalarla calismak yatirim maliyetlerini ortadan
kaldirmakta, isletmeyi krizlere karsi dayanikli duruma getirmekte, ¢evrenin degisen
kosullarina uyum saglamasmi kolaylastirmakta ve isletmeye rekabet avantaji

saglamaktadir.

e Disardan teknoloji kullanimi: Dis kaynak kullanimi stratejisini tercih eden
firmalar tedarikgilerin teknolojilerinden yararlanacak ve boylelikle teknolojiyi takip
etme maliyetlerinden de kurtulacaktir. Giiniimiizde teknoloji bas dondiiriicii bir hizla
ilerlemekte ve her alanda 6nemli degisimler ve teknolojik gelismeler yogun bir sekilde
yasanmaktadir. Teknolojik altyapr yatirnmlar1 da onemli maliyet unsurlari olarak
firmalarin karsisina ¢ikmaktadir. Bu nedenle firmalarin tiim kaynaklara sahip olmasi
pratikte miimkiin degildir. Ancak 6zellikle dis kaynak firmalar1 faaliyetlerinin yapisi
geregi teknolojiyi takip etmek zorundadir. Ayrica sektérde yiiksek teknolojiye sahip
firmalarin da dis kaynak olarak kullanilmasi isletmeciligin dogas1 geregi miimkiindiir.
Ozellikle diisiik teknoloji sahibi firmalar dis kaynak kullanimi yoluyla sektdrde mevcut
yeni teknolojilerden yararlanma imkanina kavusabilirler. Boylesi bir durumda firma

imaj1 ve lirlin kalitesinde 6nemli firsatlar saglanmais olur.



I¢sel iiretim, drgiitiin maliyet kaygilarina bagl olarak belli teknolojilere baglanmasina
yol agar ve bu durum uzun donemde, teknolojik esnekligi kisitlayici bir etki yapabilir.
Buna karsilik DKK yapan firmalar, ortaya yeni teknolojiler ¢iktikca tedarikgilerini bu
teknolojilere sahip olanlardan se¢gme ve eski teknolojiyi kullanmaya devam eden
tedarikcileri de degistirme sansina sahip olurlar. Bu sayede ¢evre sartlarinda meydana
gelen degismelere daha hizli tepkime verme firsatini yakalarlar(Dess ve dig.. 1995. akt.
Gilley ve Rasheed, 2000). Buna dayali olarak, DKK yapan firmalar yapmayan

rakiplerine nazaran uzun donemde rekabet iistiinliigli saglayabilirler.

e Kalite artirnmi: Dis kaynak kullanimi Toplam Kalite Yonetimi tekniklerinden
birisi olarak da kullanilabilmektedir. Bu sayede dis kaynak kullanimini uzman
firmalardan yapan firmalar, hedeflemis olduklar1 yiliksek kalite diizeyine
ulasabilmektedirler. Prensip olarak dis kaynak kullanimi firmalara hizmet ya da
iiriinlerde diinyada mevcut en yliksek kaliteye ulasma olanagi saglayabilir. D1s kaynak
kullanim1 uygulamalarinin yayginlagmasi ile birlikte tedarik¢i firmalar arasinda
rekabetin giderek yogunlastigi, bunun sonucunda ise hizmet ve lriinlerin kalitesinin
giderek arttig1 iddia edilmektedir. Dis kaynak kullanimina yonelen firmalar ‘isi en iyi
yapan firmalar’’ se¢me egiliminde oldugundan, tedarik¢i firmalar arasinda rekabetin
yayginlagmasi ve buna bagli olarak fiyat ve kalitede iistiinliik saglanmasi muhtemel
goziikmektedir. Ayrica tedarik¢i ile firma arasindaki iligki stratejik nitelikte oldugu
icin iki taraf arasinda etkin bir bilgi akiginin saglanmasinin getirecegi faydalar da s6z

konusudur(Dalay vd., 2002:208).

DKK ile saglanabilecek diger finansal olmayan faydalar, yazinda fazla dikkat
cekmemektedir. Ancak, DKK uygulamasinin yayginlagsmas: ile birlikte Tedarik¢i
firmalar arasinda rekabetin giderek yogunlastifi, bunun sonucunda ise hizmet ve
tirtinlerin kalitesinin giderek arttig1 iddia edilmektedir. DKK yapan firmalar 'isi en iyi
yapan' tedarik¢i firmalari se¢gme egiliminde oldugundan, tedarik¢i firmalar arasinda
rekabetin yogunlagsmasi ve buna bagli olarak fiyat ve kalitede iistiinliik saglanmasi
muhtemel goziikkmektedir(Quinn, 1992, akt. Gilley ve Rasheed, 2000). Ayrica tedarik¢i
ile firma arasindaki iligki stratejik nitelikte oldugu i¢in iki taraf arasinda etkin bir bilgi

akisinin saglanmasinin getirecegi faydalar da s6z konusudur.

o Verimlilikte Artis: Giinlimiizde bir ¢ok organizasyonda Stratejik Kiiciilme
uygulamalar1 sonucunda idari kadrolarin birakiniz karmasik olanlari, rutin islemleri
dahi gerceklestirmekte zorlandiklart goriilmektedir. Bu noktada DKK ortakliklari
isletmelere verimlilik problemlerinin iistesinden gelebilecekleri makul bir ¢6ziim

olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sirketler kendi 6zgiin ihtiyag¢ ve kiiltiirlerine cevap verecek



esnek DKK ortakliklar1 olusturabilirler. Sirketlerin bundan saglayacaklar1 fayda
onemlidir. Maliyetlerin diismesi, genisleyen hizmet ve uzmanlik alanlari, artan ¢alisan
verimliligi ve morali, ve daha olumlu bir sirket imaji. Gergekten de DKK
uygulamalarinin biiyiik ¢ogunlugu en azindan % 15 bazen de 20-25 oraninda maliyet
indirimini hedeflemektedir. Bu tiirden amagclara ulasabilmek i¢in DKK anlasmalarinin
en azindan birkag yillik olmasi ve boylece 6l¢ek ekonomisi yaratmasi ve maliyet
indirimi  girisimlerinin sonu¢ vermesi beklenmelidir(Manion ve dig., 1993, akt.

Lankford ve Parsa, 1999 ).

e Maliyetlerin diisiiriilmesi: Dis kaynak konusunda tedarik¢ilerden yararlanan
firmalar temin etmis olduklar1 mal veya hizmetleri kendi 6z kaynaklariyla iiretmeleri
halinde ilave sermaye ve isletim maliyetlerine katlanmak zorunda kaliyorlarsa, bu
baglamda dis kaynak kullanimi, firmalara bir tiir maliyet avantaji saglamakta ve bu
siire¢ kar maksimizasyonu amaciin gerceklestirilmesine katki da bulunmaktadir.
Maliyetlerin diistiriilmesi, dis kaynak kullanimi egiliminde en 6nemli tetikleyici olarak
ortaya ¢ikmaktadir(Ford vd.,1993:207-14). Eger herhangi bir dis kaynak, organizasyon
bilinyesinde siirdiiriilen bir fonksiyonu daha yiiksek etkinlik ve daha diisiik bir
maliyetle saglayabilirse o fonksiyon dis kaynaklara aktarilmahdir, sayet o fonksiyon
potansiyel yliklenicilere oranla organizasyon biinyesinde daha iist seviyelerde icra

edilebiliyorsa organizasyon igersinde kalmalidir

Diger bir ifade ile; bir fonksiyonun dis kaynaklara aktarilmasi ile karsilasilacak
maliyet, organizasyon icersinde gerceklestirilmesi maliyetinin altinda ise firmanin
sececegi yol dis kaynak kullanmmdir Ingiltere’de yapilan bir arastirmaya gore dis
kaynak kullanimi stratejisinin faydalar1 siralamasinda %64 gibi yiiksek bir oranla
maliyetlerin disiiriilmesi en 6nde gelmektedir(Ying, 2000:215). Dis kaynak kullanimi
ile organizasyon biinyesinde istthdam edilmis is gorenlere nazaran daha diisiik
maliyetli  elemanlarn  daha yaygin bir bicimde kullanimi  saglanmis
olacaktir(Strassman, 1995:75). Uretim maliyetlerinde personel giderleri énemli yer

tutmaktadir.

Her ne kadar bu oran kamu sektoriinde 6zel sektore nazaran daha yiiksek olsa da 6zel
sektor firmalar1 dahi maliyetlerin diisiiriilmesi kapsaminda is goren maliyetlerini
diistirmenin carelerini aramaktadirlar. Bu konuda en ¢arpicit 6rneklere omiir boyu
istthdam ve orgiitsel baghlik felsefesi ile hareket eden ve i goren niteligine biiyiik
onem veren Japon firmalarinda dahi rastlanmaktadir.90’l1 yillardaki uzun siireli

ekonomik durgunluk neticesinde firmalarin Snemli bir kismi Oncelikle maliyet



unsurlarina odaklanmiglar, uzun dénemli stratejileri ve ekonominin iktisadi boyutunun

disindaki kismini ihmal etmeye baslamislardir(Sjoqvist, 2000).

DKK yapan firmanin yatay biitiinlesme saglamis firmalarla karsilastirildiginda maliyet
istiinliigii sagladigina iliskin bulgulara rastlanmaktadir(Bettis ve dig., 1992, akt. Gilley
ve Rasheed, 2000). DKK ile birlikte imalat maliyetleri diiser ve atdlye ve arag
gereglere yatirnrm yapma ihtiyact azalir. Bunun sonucunda sabit maliyetlerde azalma
gorllir ve basa bas noktasinin daha asagida gergeklesmesi saglanir. DKK
uygulamalarinin bu gibi kisa donemli getirileri bu kararinin alinmasini hizlandirir ve
giiclendirir. Bu yilizden 6zellikle kisa donemde finansal beklentileri olan firmalarin
DKK uygulamasina gitme konusunda oldukga hevesli olduklari tespit edilmistir(Bettis
ve dig ., 1992, akt. Gilley ve Rasheed, 2000).

Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve amaclarini gerceklestirebilmeleri igin kar
etmeleri zorunludur. Isletmelerin kar edebilmelerinin en nemli gereklerinden biri
diisiik maliyet ile calisabilmektir. Eger isletme herhangi bir mal veya hizmeti daha
ucuza elde etme yolunu bulabiliyorsa kuskusuz bu durum isletmenin karim

arttiracaktir.

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmasinin belki de en 6nemli nedeni budur. Dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalari, isletmelerin paralarinin kendilerinde kalmasini
saglar. Isletmelerin temel yetenek ile ilgili islerin disindaki isleri dis kaynaklardan
yararlanarak saglamasi yani tageron firmalar kullanmasi isletmeye maliyet agisindan
rekabet avantaji1 saglamaktadir. Tageron firmalarin yaptiklari iste uzman olmalari, kitle
tretiminin etkinliginden faydalanmalari, calistirdiklar1 isgiicliniin bu konuda etkin
olmast ve isletmelerin yeni bir yatirnm yaparak katlanacagi maliyetten daha diisiik
maliyete isi gergeklestirmeleri onlar1 g¢ekici ve talep edilir duruma getirmektedir.
Dolayisiyla, isletme yeni bir yatirim yaparak belli bir maliyete katlanmak yerine
gerceklestirmek istedigi faaliyeti taseron firmaya yaptirmak suretiyle maliyetler agisindan

Onemli bir yarar saglayacaktir( Lacity vd, 1994:14).

Dis kaynak kullanimi, igletmenin ana fonksiyonu ile ilgili olmayan is ya da hizmetlerin
ademi merkezilestirilmesi diger bir deyisle merkezi karar alma alani digina
kaydirilmasidir. Boylece maliyet etkinligi yakalanacak ve isgilicii verimliligi

yiikseltilecektir(Cinar, 2002:1).

Dis kaynak kullanimi hizmetini veren kurumlar misterilerinin herhangi birinin tek
basina sahip oldugundan ¢ok daha biiyiik bir dlgege sahiptirler. Ornegin, birden g¢ok

isletmenin sipariglerinin birlestirilmesi ile nakliye, giimrilkleme, malzeme tasima gibi



maliyetleri azaltmak, kaynaklan daha verimli kullanmak olanaklidir. Bu nedenle hem satin
alma maliyetleri, hem de isletim maliyetleri daha diistiktiir. Rota optimizasyonu. biiyiik
olgeklerden kaynaklanan indirimler gibi operasyonel verimliligi arttiric1 yararlar da goz
ontinde bulundurulmalidir(Mersin, 2003:4).

e Kaynaklarin yeniden dagilimi ve kaynak transferi: Dis kaynak kullanimim
tercih eden bir firma, dnceden kullanmis oldugu iiretim araglarini elden ¢ikarmak
suretiyle onemli bir kaynak transferi saglayabilmekte veya sahip oldugu sinirh

miktardaki kaynaklarini daha etkin olarak kullanabilmektedir.

Daha 6nce bu isi kendi yapan isletme, i1k kez taseron firma ile s6zlesme - yaptiginda,
fonksiyonlarini gergeklestirirken kullandigi techizati, binalari araglari ve izin belgesini
tageron firmaya satabilir. Isletme isini tasfiye eder ve s6zlesmenin bir parcasi olarak
tesislerini genellikle taseron firmaya satar(http://www.outsourcing.com/frhow.htm
2003:1).

Isletme, kaynaklarinin taseron firmaya transfer edilmesinin ya da satilmasmin en etkili
yol oldugunu diisiinmektedir. Boyle bir uygulama gerceklestirildiginde, bu kaynaklarin
satigindan igletme aradig1 nakit paraya ulasabilir. Taseron firma, bu aktifleri kullanarak
miisterisine gereksinimi olan servisi saglar. Aktiflerin icerdigi degerler gbz Oniine
alindiginda bu satis isletme icin 6nemli olmaktadir. Aktiflerin tageron firmaya satist
genellikle defter degeri tizerinden yapilir. D1g kaynaklardan yararlanan igletmenin bdyle
bir durumu goz Oniine almasi taseron firma ile uzun stireli bir birlikteligi diistinmesi

anlamina gelmektedir( http://www.outsourcing.com/frhow.htm 2003:1).

Dis kaynak kullanan bir isletme 6nceden kullandig iiretim araglarini elden ¢ikarmak
suretiyle Onemli bir kaynak transferi saglayabilir veya smurli olan kaynaklar

uygulamaya bagli olarak temel yetenek iizerinde yogunlastirabilir.

Her isletmenin smirlt kaynaklan vardir. Dolaysiyla, isletmeler bu sinirli kaynaklarini en
iyi sekilde degerlendirmek isterler. Dis kaynaklardan yararlanma. isletmelere
kaynaklarindan optimum sekilde yararlanma olanagi tanir. Boylece isletmeler
kaynaklarini 6nem tasimayan fonksiyonlardan miisteriye hizmet verebilecek  kritik
fonksiyonlara  yonlendirme olanagma ulasmis olur. Isletme. kaynaklarim
kendisine deger yaratan fonksiyonlara yonlendirirken tamamen miisteri {izerinde

odaklagsma olanagi bulur(http://www.outsourcing.com/frhow.htm 2003:1).

e Kiiciilme (Downsizing): Dis kaynak kullanimini tercih eden firmalar yapisal

olarak kiigiilebilmekte ve yalinlasabilmektedirler. Kiiciilme konusunda ise, miisteri ve
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sonuca odaklanma yeteneklerini artirmak, yeniliklere daha ¢abuk uyum saglayabilmek,
kisisel sorumluluklar1 daha kolay takip edebilmek, daha etkin bir haberlesme agi

kurmak ve sinerjiyi artirmak gibi amaglar dikkate alinmaktadir.

Kiiclilme; bilingli, insan ¢ikarilan, isletmelerin giderler iizerindeki kontroliinii,
pazardaki rekabet giiclinii arttiran ve aymi isin daha az calisanla yapilmasi i¢in is

stireclerini etkileyen bir aktivite olarak tanimlanir(Glimiistekin, 2004: 247).

Bazen kiiciilme ile es anlamli kullanilan veya sonug itibariyle kiigiilme kavrami ile
ayni sonucu ortaya c¢ikaran kavramlara 6rnek olarak sunlar verilebilir (Kogel, 2005:
332); Yeniden degerleme (rebalancing), yeniden yonlendirme (redirecting),
reorganizasyon, rasyonalize etme, sikistirma (compressing), yeniden yapilandirma
(rebuilding), yeniden sekillendirme (reshaping), yeniden canlandirma (revitalizing),
konsolidasyon, yeniden siiregleme (reengeneering), yeniden tasarlama (redesigning),
yenileme (renewing), inceleme (slimming), eleman c¢ikarma (reduction-in-force),
yeniden Olgekleme (resizing). Biitin bu kavramlarin uygulamasi, sonunda
organizasyonlarin kiigiilmesi ile sonuclanmasi ile beraber, bunlarin amaci, vurgusu ve

dogus nedenleri arasinda farkliliklar bulunmaktadir.

Kiiciilmenin amaglar1 olarak sunlar sayilabilir(Kogel, 2005: 332):

o Maliyetleri diigiirmek,

° Karar stirecini hizlandirmak,

o Rakiplerin davranislarina daha kisa siirede cevap verebilmek,
. Iletisimdeki bozulmalar azaltmak,

° Daha ¢ok sonuca doniik ¢alisir hale gelmek,

. Isletme ici siireclerden ¢cok miisteri ihtiyacina odaklanmak,

o Gii¢lendirmeyi hizlandirmak,

. Verimliligi arttirmak,

. Yeni fikirlerin kisa stirede uygulanmasinin saglamak,

. Sinerjiyi arttirmak,

. Kisisel sorumluluklar: daha kolay izlemek .



Bu amaglar1 gergeklestirebilmek icin, organizasyonlar bilingli bir tarzda (yani planl ve
sistemli olarak), yapilmakta olan isleri, bu isleri yapan c¢alisanlarin sayisini,
organizasyondaki mevki ve hiyerarsik kademeleri azaltmaktadir. Orgiitlerde kademe

azaltma ile yonetim alani arasinda, dogru orantili sayabilecegimiz bir iligki vardir.

Orgiitler ne kadar hiyerarsik bir yap1 kazanirsa denetim alan1 o kadar azalacaktir. Orgiit
icindeki statii ve kademeleri ifade eden iinvanlarin kaldirilmas: da kademe azaltma
olarak degerlendirilir(Tutar, 2000: 129-130). Bu anlamda bir kiiclilme, dis
kaynaklardan yararlanma, siire¢ yenileme, kademe azaltma, takim bazinda 6rgiitlenme

gibi diger kavram ve uygulamalarla ¢ok yakindan ilgilidir(Gliimistekin, 2004: 250).

Bu arada belirtilmesi gereken bir diger husus da sudur; insan, dogas1 geregi hirslarina
yenilir ve ilk adimda biiytimeye yonelir(Handy, 1989: 226). Bu anlamda o6rgiitsel bir
kiigiilme ile, isletme faaliyetlerinin finansal kii¢lilme ile sonuglanmasi séz konusu
olmayabilir. Hatta ¢cogu kez tersi olmakta ve isletmeler "kiigiilerek biiylimek"tedir.
Organizasyonun kendi biinyesinde yiiriitiilen faaliyetler azaltilmakta fakat dis kaynak
kullanimin1 arttirmak suretiyle Oncekinden daha fazla is yapilmakta, dolayisiyla

finansal sonuglar1 biiyiitmek imkani olabilmektedir(Kogel, 2005: 333).

Isletmeler, dis kaynak kullanimi ile yapi olarak kiigiilmekte ve yalinlasmaktadirlar.
Kiiglilme yolunun tercih edilmesinde ise, miisteri ve sonuca odaklanma yeteneklerini
artirmak, yeniliklere daha ¢abuk uyum saglayabilmek, kisisel sorumluluklar1 daha kolay
izleyebilmek, daha etkin bir iletisim agi kurmak ve sinerjiyi artirmak gibi nedenler
siralanabilir.  Isletmelerin 6rgiitsel kiigiilme yolunu segmeleri, faaliyetlerinin finansal
sonuglarinin da bir kiiciilme ile sonuglanmasi anlamina gelmemektedir. Aksine

isletmeler cogu kez kiigiilerek biiyiimektedirler.

Bir yandan isletmelerin fiziksel biiytikliikleri azalmakta, ama bunun Otesinde
organizasyon yapilarinda yalinlasma ve sabit maliyetlerinde diistisler s6z konusu
olmaktadir. Ustelik bu sekilde isletmeler kriz durumlarina daha iyi uyabilme sans1 elde
edebilmektedirler(ilter, 2002:5).

Sonu¢ olarak belirtmek gerekirse, organizasyonlar kiiclilerek daha cabuk karar
alabilen, daha kivrak, daha cabuk tepki gdsterebilen, miisteri isteklerine ve gelismelere
daha c¢abuk tepki gosterebilen, ataletten kurtulmus birimler haline gelmeyi
hedeflemektedir. Ancak, kiiclilmeyi her zaman, her yerde, her isletme icin gegerli bir
kavram olarak ele almamak gerekir. Her isletmenin i¢inde bulundugu ¢evre dikkate

alinarak kararlastirilmalidir(Kogel, 2005: 332-333).



Tim bu avantajlarina ilave olarak dis kaynak kullanimi firmalara konusunda
uzmanlasmis firmalarla isbirligi yapmak suretiyle ortaya ¢ikabilecek sinerjik gilicten
yararlanma imkani da sunabilmektedir. Bu baglamda giiniimiizde sadece dis kaynak
kullanim1 hizmeti almak ya da vermek, basariya ulagsma anlaminda yeterli

gorilmemektedir.

Basariy1 yakalama adina digsal kaynaga bagvuran ve saglayan firmalarin birbirlerinin

ortagi gibi ¢calismalar1 ve etkili bir iligki kurabilmeleri 6nemli hale gelmistir.

DKK uygulamasinin, yukarida tartisilan potansiyel faydalarina bagli olarak giderek
cazibesi artan bir performans artirict yonetsel araca doniistiigi belirlenmistir
(Struebing, 1996, 1996 akt. Lankford ve Parsa, 1999). Bu duruma bagli olarak, DKK
ile firmanin 6nemli bir destek fonksiyonunun denetiminin bir baska firmaya geg¢mesi
seklinde olusan tereddiit ve korkularin da giderek azaldigi gozlemlenmektedir(Sweet
1994, akt. Lankford ve Parsa, 1999). Bu yoniiyle ashnda DKK uygulamalarinm
saglayacag potansiyel bir faydadan bile sz edilebilir. Zira, DKK uygulamasina gecen
bir ¢cok firma, aslinda adi gegcen fonksiyonlarin kontroliiniin zaten ¢ok zor oldugunu,
DKK ile en azindan denetimin ve maliyetlerin bir kontrata baglanarak hukuki giivence

altina 1lindigin1 ifade etmektedirler(Sweet, 1994, akt. Lankford ve Parsa, 1999).

Dis kaynak kullanimini, ana hatlari ile ele alirsak bize sagladig1 faydalar1 su sekilde

Ozetleyebiliriz(Tanyeri ve Firat, 2005: 275-276):

o Ana faaliyet konusuna odaklanma,

. Isletme ici bdliimlerin daralmasi ya da ortadan kalkmasi organizasyon yapisini
kiictiltmekte,

o Isletmelerin biiyiimelerine olanak vermekte,

o Egitim maliyetlerini diisiirmekte,

o Maliyetleri azaltarak, etkinligi arttirmakta,

. Isletmede ki envanterlerin azaltilmas1 sonucu iiretim faaliyetlerinin daha diisiik

maliyetle ger¢eklesmesini saglamakta,

. Mal c¢evrim siiresindeki kisalma ve tedarik¢inin mal tasariminda yer almasi

durumunda daha diisiik mal gelistirme maliyetleri,
o Sabit maliyetleri degiskene doniistiirme,

. Maliyet azaltma ile para tasarrufu saglama,



. Isletmelerin kendi olanaklari ile elde edemeyecegi kaynaklar: elde etmesine

yardimci olma,

. Ek bir kaynak ayirmadan kapasiteyi arttirma,

. Sermaye bagimliliginin azalmasi,

o Ticari riski azaltma yeterliligi,

. Pazardaki talep degisikliklerini karsilama yeterliligi,

. Pazar firsatlarin1 kullanacak ve/veya potansiyel pazar tehditlerini etkisiz hale

getirecek stratejilerin olugmasina olanak saglama,

o Cografi uzaklik sorunlarini giderme vb.,

o Daginik verilerin tek merkezde toplanmasi,

. Istenilen bilgiye kisa zamanda ulasma imkant,

o Gizliligin korunmasi,

J Zaman tasarrufu,

. Verim artisi,

o Isin uzman tarafindan yapilmasi,

o Kaynaklarin daha etkin kullaniminin saglanmasi,
o Diinyadaki en 1y1 uygulamalara ulagabilme.

1.5.2.D1s Kaynak Kullaniminin Firmalar A¢isindan Dezavantajlar:

Yukarida ifade edilen avantajlarmin yani sira dis kaynak kullaniminin firmalar
acisindan baz1 dezavantajlar1 da s6z konusu olabilmektedir. Bu baglamda 6zellikle dis
kaynak saglayicisityla uyumlu bir organizasyon kiiltiiriiniin olusturulamadigi, dis
kaynak kullanimi kararinin hatali verildigi, firma i¢in 6nem arz eden gizli bilgilerin
rakiplerin eline gectigi, dis kaynaktan yararlanma kararinin hayata gegirilmesinin
zaman aldig1 ve yetismis insan giiciiniin kaybedildigi durumlarda ¢esitli dezavantajlar
ortaya cikabilmektedir. S6z  konusu  dezavantajlar  asagidaki gibi

Ozetlenebilir(Karacaoglu, 2001: 30-32):

. Gizli bilgilerinin rakiplere sizdirilmasi: dis kaynak kullanimini tercih eden

firma, belirlemis oldugu stratejinin ve is planlarinin dis kaynak saglayici tarafindan



bilinmesi durumunda dogal olarak bazi risklere de katlanmak zorunda kalmaktadir.
Ciinkii dis kaynak kullanimi orijinli etkilesimlerde dis kaynak saglayici firma, gizlilik
arz eden bilgilerini Ogrenebilmekte ve firma ile dis kaynak saglayicisi arasinda
herhangi bir anlasmazligin ortaya ¢ikmasi halinde, s6z konusu gizli bilgiler dis

kaynaktan yararlanan firmaya karsi birer koz olarak kullanilabilmektedir.

. Isletmenin I¢inin Bosaltilmasi: Dis kaynak kullanimi uygulamalari, bir
anlamda, isletmelerin iclerini bosaltmalar1 (hollowing out) anlamindadir. Ne kadar ¢ok
is, baska isletmelere yaptirilirsa, isletme o kadar ici bos hale gelebilir. Eger belli bir
daldaki isletmeler, dis kaynak kullanimi sonucu belli isleri, iirinleri yurt disindaki

isletmelerden aliyorsa bu egilim arttik¢a o isletmenin i¢i bosalmaya baslayacaktir.

Boyle bir gelisme bazilarina gore, icinde yasadigimiz globallesme ortaminda bir sorun
olarak goriilmezken; bazilar1 bu egilimi iilkelerin ekonomik giigleri agisindan bir

zayiflama olarak gormektedir(Kogel, 2005: 302).

. Dis Kaynakla Yapilan Anlasmamin Kendi Kendini Kontrol Edecegini
Diisiinme: Dis kaynak kullanim siirecinde yapilan hatalardan biri de, meydana
gelebilecek sorunlarin anlagsma ile c¢oziilebilecegini diisiinerek, sorumlulugu ve
kontroliin anlasmaya birakilmasidir. Yonetimin dis kaynak kullanimindaki etki ve

kontroliiniin 6nemi higbir zaman ihmal edilmemelidir(Ozbay, 2004: 42).

. Kisa Vadeli Ekonomik Amaclara Odaklanma: Isletmeler dis kaynak
kullaniminda maliyetlerini gercekgi bir sekilde ongoriilememis ise tahmin edilmeyen
ve dis kaynak kullanimi sozlesmesinde yer almayan cesitli ek maliyetler ile
karsilasabilir. Bu durum elde edilmek istenen tasarruflari ortadan kaldirabilir(Tanyeri

ve Firat, 2005: 276).

Kisa vadeli sorunlar daha ¢ok bilgi akisi, iletisim, hiz gibi hususlarla ilgilidir. Dig
kaynaklardan yararlanma, kisa vadeli ekonomik fayda amaglanarak yapilmamalidir.
Bu durum, zaman kaybi ve iletisim problemlerinden olusan sorunlar yiiziinden
sikintilar  getirecektir. Bu  sebeple dis kaynak kullanimi uzun vadeli

diisiiniilmelidir(Ozbay, 2004: 41).

. Personel Uzerindeki Kontroliin Kaybedilmesi: Dis kaynak kullanimi
uygulamalari, personeli  huzursuz  ederek, stres ve gelecek korkusu
olusturabileceginden verim diisiikliigli ortaya c¢ikmaktadir. Personelin moralinin

bozulmasi, isletmeye olan bagliligin azalmasi, yabancilasma ve kayitsizligin artmasina



sebep olmaktadir. Bu sebeple personelin ihtiyaclar1 goz onilinde bulundurularak dis

kaynak kullanimma gecilmelidir(Oztiirk ve Sezgili, 2002: 137).

. Esnekligin Kaybedilmesi: Uzun vadeli sorunlarin basinda tedarikgilere asiri
baglilik gelmektedir. Gergekten is ortagi anlaminda siki bir iligki, sonunda dis kaynak
kullanan firmay1 tedarik¢i isletmelere bagimli hale getirebilir. Bunun sonucu olarak,
baslangictaki bekleyisin aksine dis kaynak kullanan firma esnekligini kaybedebilir,
iligskilerdeki kontrolii kaybedebilir ve tedarik¢ilerin fiyat, termin vs. kosullarina uymak
zorunda kalabilir. Boylece rekabet avantaj1 saglayacagi diisliniilen uygulama, isletmeyi

dezavantajli hale getirebilir(Ozbay, 2004: 39).

. Tedarikci Isletme Uzerinde Kontroliin Kaybedilmesi: Isletmenin verimi
disaridan aliman hizmetin kalitesine bagli olacaktir. Bu sebeple tedarik¢i isletme
faaliyetleri stirekli denetime agik olmalidir. Ancak; iletisim, yonetim ve s6zlesmedeki
yapilacak hatalar tedarik¢i isletme iizerindeki kontroliin kaybedilmesine beklenen
verimin alinamamasina sebep olabilir (Akin, 2003, http://www.bilgiyonetimi.org/cm
/pages 10.02.2006).

Michael E. Porter, tedarikgilerin asagidaki hallerde gii¢lii bir konumda bulunacaklarin
ifade etmektedir(Porter, 2000: 33-35):

o Miisteriler i¢cin dnemli olan ve az sayida ikamesi bulunan mallar iiretiyorlarsa,

tedarikgiler giiclii bir konumdadirlar.

. Isletmenin icinde bulundugu sanayi kolu tedarikgiler icin énemli bir miisteri
degilse, tedarik¢iler herhangi bir fiyat indirme veya kalite arttirma baskisiyla karsi

karsiya kalmayacaklardir.

. Bir miisteri igin tedarik¢i degistirmek c¢ok maliyetli olacaksa, bu durum

tedarikgiler i¢in avantajdir.

. Tedarikgiler dikey olarak sanayide biitiinlesmeye giderek fiyatlar1 yiikseltme

yoniinde bir rekabete gidebilirler.

. Tedarik¢ilerden mal alan miisteriler dikey biitiinlesmeyi gerceklestiremeyip
kendi ihtiyaclarini karsilayamazlarsa, girdi fiyatlarini diisiirme firsatim1 yakalamalar

miimkiin olmayacaktir.

. D1s kaynak saglayici ile uyumlu bir birlikteligin gerceklestirilememesi: D1
kaynak saglayici firma ile dis kaynak kullanimi yoluna giden firma, ortaya cikabilecek

sorunlara kars1 ortak bir yaklasim benimseyebilmelidirler. Aksi halde ortaya ¢ikan
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cikabilecek sorunlar, dis kaynaktan yararlanmay1 basarisiz bir strateji haline

doniistlirecektir.

° Dis kaynak kullanimi konusundaki kararin hatal verilmesi: dis kaynak
kullanimi1 kararlarinin hatali verilmesi, firmalart hem mali hem de yonetsel alanlarda
cesitli sikintilara stiriikleyebilmektedir. Bu baglamda dis kaynak kullanimi kararlari,
isletme hedefleri dikkate alinarak, edinilen tecriibeler ve gercek¢i planlamalar

dogrultusunda alinmalidir.

. Dis kaynak kullamm Kkararinin zamaninda uygulanamamasi: Bazi dis
kaynak saglayict firmalarin  ¢ok farkli yonetim kiiltiirleri ve ydntemleri
bulunabilmektedir. Bu durum bazen dis kaynaklardan yaralanma kararinin hayata
gecirilmesinde zaman kaybina neden olmaktadir. S6z konusu zaman kaybi, dis
kaynaklardan yararlanmak isteyen firmalar agisindan amag-ara¢ ¢atismasina neden

olabilmekte ve firmalarin piyasa performanslarini olumsuz yonde etkilemektedir.

o Nitelikli personelin kaybedilmesi: Firmalar agisindan nitelikli elemanlarin
istthdaminda ve buna siireklilik kazandirilmasinda 6rgiit kiiltliriiniin, motivasyonun ve
is tatmininin biiyiik 6nemi bulunmaktadir. Bu baglamda uzmanlik gerektiren alanlarda
istihdam edilmek tizere personel tedarik edilmesi hususunda da digsal kaynaklara
basvurabilmektedirler. Ornegin, iletisim sistemlerinin giincellestirilmesi, firmanin ve
ona dis kaynak hizmeti saglayan dis kaynak personelinin belirli bir program dahilinde

bir araya getirilmesini gerektirmektedir.

Bu durumda dis kaynaga ihale edilmis departmanlarda istihdam edilenler, firma
icerisindeki baska departmanlarda gorevlendirilebilmekte veya yapilabilecek
sozlesmeler g¢ercevesinde dis kaynaga transfer edilebilmektedir. Bu gecis donemi
sonras1 dis kaynak adina g¢alisan personel, genellikle eskiden calistig1 firmalara geri
donmemektedirler. Nitelikli elamanlarin firmadan ayrilmasina neden olan bu siireg,
ayni zamanda diger departmanlarda calisan personelin firmaya olan baghliklarini

olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

. Temel yeteneklerin Yanhs Tammmlanmasi: Dis kaynak kullaniminda 6z
yetkinliklerin belirlenmesi ¢ok aldatici olmaktadir ve yanlis bir tespit hayati bir hata
anlamina gelmektedir. Ornegin egitim-gelistirme programlarinin dis kaynak kullanimi
ile ylritiilmesi yaygm bir uygulamadir ancak bu alanda yapilacak hatalarin uzun

donemde firma {izerinde olumsuz sonuglar doguracagi agiktir(Dalay vd.2002:210).



° Sendika ve Cahisanlarla Giiven Ortaminin Bozulmasi: Dis kaynak kullanimi
bir stratejik kiiclilme aracidir ve orgiitiin bir iginin bir baska firmaya devredilmesiyle
bazi ¢alisanlarin isten c¢ikarilmasi veya tedarik¢i firmaya aktarilmalar1 oOrgiit ile
sendikalar ve ¢aligsanlar arasindaki giiven ortamini sarsar(Dalay vd., 2002:210). Hatta
diger is gorenler de siranin ne zaman kendisine gelecegi ve isini kaybedecegi endisesi
olusabilir. Bu durumun sonucunda da calisanlarin isyerine bagliliklart ve aidiyet
duygular1 6nemli oranda kayba ugrayarak kendilerine baska is arama egilimi olusabilir.
Bu durum bir firma i¢in en degerli kaynagi olan yetismis insan giiciiniin kaybedilmesi

sonucunu olusturabilir.

Sonug¢ itibariyle dis kaynak kullanimi, dis kaynaklara ait performans
degerlendirmelerinin planli ve dikkatli bir sekilde yapilmasini gerektirir. Yapilan
calismalar karsilikli etkilesim icinde gergeklestirilmesine ragmen vazgecilmez bir dis
kaynak kullanimi i¢ine girilmemelidir. Boyle bir iliski ekonomik olmaktan ¢iktig1 gibi
istenilen niteliklerde mal ve hizmet teminini engelleyecektir. Bu sebeple, olusabilecek
sorunlart 6nceden tahmin edip Onlem alinirsa isletmelerin dis kaynak kullaniminda

basarili olmamasi i¢in herhangi bir neden yoktur.

BOLUM 2 : DIS KAYNAK KULLANIMINA iLISKIiN TEORIK
YAKLASIMLAR

2.1. Dis Kaynak Kullanimina iliskin Teorik Yaklasimlar

DKK ile ilgili i¢ temel teorik yaklasimdan soz edilebilir(Gokdere, 2000: 26-27).
Kaynaklara Dayali Teori, Kaynak Bagimlilik Teorisi ve Islem Maliyeti Teorisi. Diger
ekonomik ve isletme temelli analizlerde de kullanilan bu teorilerin dis kaynak

kullanimina iligkin izahlarin1 kisaca 6zetlemekte fayda vardir.

2.1.1. islem Maliyet Analizi Teorisi



Islem maliyet teorisi (transaction cost theory), kiralama sdzlesmelerinde, organizasyon
yonetimlerinin etkin olarak yapilandirilmasinda, isletmelerin entegrasyon ve etkinlik
kontroliin kayb1 olmak iizere bes temel riske bagli olarak incelenebilir. Burada amag
isletme degerini maksimize etme ve riski minimize etme olmalidir. DKK
uygulamasina gidecek isletmeler; farkli DKK stratejilerinin fayda ve risklerinin neler
oldugunu, tedarik¢iyle sozlesme yapilan faaliyetin basarisiz olmasi durumunda
potansiyel zararlarinin neler olacagini, tedarikgilerin pazarlik firsat¢iligindan nasil
korunacaklarmni, giivenilirligin ve kalitenin saglanmasi i¢cin DKK s6zlesmelerinin nasil
yapilandirilacagin1 ve tedarikgileri kontrol amaciyla muhafaza etmeleri gereken
yeteneklerin neler olmasi gerektigini dikkate almak zorundadirlar(Ngvvenyama ve
Bryson, 1999: 352-354).

Bu teoriye gore isletmeler i¢in kritik 6nem tasiyan faaliyet sadece tiretim degil, iiretilen
mal ve hizmetlerin degisimi ve bu degisimi yoOneten organizasyon yapilandir.
Organizasyonlar, irettikleri mal veya hizmetlerin degisimini maliyetleri en diisiik
olacak sekilde organize etmek isterler. Ancak burada ekonomik olma kaygisi ancak
'stnirli  rasyonalite" sartlarinda gergeklesmektedir. Zira, kisilerin kendi ¢ikarlar
dogrultusunda hareket etme egilimleri vardir. Bu noktada isletmeler, iiretim
faaliyetlerini orgiitlerken islem maliyetlerini en diigik diizeyde tutmak adina bazi
fonksiyonlarmin DKK ile gergeklesmesi ve boylece belli noktalara odaklanarak 6lgek
ekonomisinin saglanmas1 segeneklerini dikkate alirlar. Olgek ekonomisinin getirisi ve
baz1 fonksiyonlarin DKK ile yerine getirilmesinin sagladigi maliyetler DKK ile dogan
yeni islem ve sozlesme maliyetlerinin tizerinde ise DKK rasyonel bir Kkarar
olacaktir(Dalay vd., 2002 :202-203).

Yaklasimin temelinde rasyonellik ve etkinlik arayisi vardir. Isletmeler arasi iliskilere

bu yaklagim degisik bir bakis acis1 getirmistir( Kogel, 1999:278).
2.1.2. Kaynaklara Dayah Teori

Kaynak esasli teori (resource-based theory), kaynaklarin biitiinliik ve farkliligina bagh
olarak, daha diisiik maliyetlerle veya farkli liretim yontemleriyle endiistrideki bir
isletmenin rekabet avantaji saglayacagi ve ortalamanin iistiinde bir kar elde edilecegi
esasina dayanir. Bu avantaji elde etmek veya mevcut pozisyonunu muhafaza etmek
isteyen bir isletme, rekabet stratejisini kaynaklarini yayarak elde etmek zorundadir. Bu
stratejinin izlenmesiyle kaynak ihtiya¢larindaki bosluklarin doldurulmasi bazen DKK
uygulamasiyla gerceklestirilebilir. DKK mevcut kaynaklarin gelistirilmesine ve bu

bosluklarin doldurulmasina imkan sagladigi zaman iyi bir etkiye sahip olabilir. Yani,



mevcut bilgi sistem kaynaklan ve kabiliyetleri isletmenin rekabet stratejisi ig¢in gerekli
olan ihtiyaglar1 karsilamadigi zaman, DKK uygulamasina gitmek {istiin bir

secenektir(Klepper ve Jones, 1998: 53).

Bu teori, isletmeler sahip olduklar1 kaynaklarin biitiinliik veya farkliliklarina gore
bulundugu endiistride rekabet istiinliigii saglayacagi iddiasina dayanmaktadir. Buna
gore rekabet istiinligl elde etmek isteyen veya konumunu muhafaza etmeye ¢alisan
firmalar kaynaklarini degisik alanlara yaymak  zorundadirlar. Eger firma bu
noktada  kaynak  ihtiyaclarindaki bosluklari igsel olarak karsilayacak durumda
degilse dis kaynaga basvurmak zorunda kalacaktir. Bu durumda kaynak ihtiyaglarinin
giderilmesi i¢in kimi durumlarda DKK'na gidilecektir. DKK kaynak bosluklariin
giderilmesi ve mevcut kaynaklarin gelistirilmesine katkida bulundugu siirece anlamli

bir uygulama olacaktir( Dalay vd., 2002 202-203).
2.1.3. Kaynak Bagimhlik Teorisi

1967'de James Thompson'la baglayan ve daha sonra Aldrich, Pfeffer ve Salancik
onciiligiinde gelistirilen kaynak bagimlilik teorisinin (resource-dependency theory)
ana fikri sOyledir; organizasyonlar faaliyetlerini ve dolayisiyla yasamlarim
sirdlirebilmek icin ¢evreden aldiklar1 girdileri (input) kullanirlar. Girdi, isletmenin mal
veya hizmet tiretmek i¢in kullandig1 her tiirlii malzeme, enerji, bilgi, yetenek, beceri,
isglicii, para vb.lerini ifade etmektedir. Her isletme i¢in kullanilan girdilerin ¢esitliligi,
onemi ve tedarik edilme kolaylig:1 farklidir. Her isletme i¢in kritik, 6nemde sayilan
girdiler olabilir. Hatta bu girdilerin tedarikinde belirsizlikler olabilir. Organizasyonlar,
bu sekilde kritik ve tedarikinde belirsizlikler bulunan girdiler i¢in gesitli onlemler
alirlar. Bu onlemlerin basinda isletmeler arasi birlesmeler (merger ve joint ventures),
konsorsiyumlar, cesitli yasal anlagmalar ve stratejik ittifaklar vb.leri gelmektedir. Bu
Onlemler organizasyon faaliyetlerinin kesilmeden devam etmesini saglayict
niteliktedir. Bu tiir onlemleri almayan isletmeler gerekli girdilerin tedarikinde
zorlanacaklar ve belki de faaliyetlerini durdurmak zorunda kalacaklardir(Kogel, 1998:
254).

Bu teoriye gore isletmeler yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in girdiye (input) ihtiyag
duyarlar ve her isletme i¢in ihtiya¢ duyulan girdinin c¢esitliligi, Onemi ve
bulunabilirliligi farklidir. Organizasyonlar temel fonksiyonlarimi etkin bir sekilde
yerine getirmek isterler ve bunun icin 6zellikle kritik nitelikteki girdilerin temininde
belirsizliklerden kaginmak isterler. Bu belirsizligi asmak i¢in ise degisik yollara bas

vurabilirler. Dikey biliylime, birlesme, isbirlikleri. konsorsiyumlar ve DKK bu



yollardan baslicalaridir. DKK. isletmeler i¢in ihtiya¢ duyulan girdinin daha ucuz ve
belirsizlikten arindirilmis sekilde edinilmesini saglayan 6nemli bir yonetsel ara¢ olarak

diistintilmektedir( Dalay vd., 2002 202-203).
2.2.Isletmelerin Dis Kaynak Kullanimina Yonelmelerine Sebep olan Faktérler

Isletme yonetimi alaninda son birka¢ yilda meydana gelen degisme ve gelismeler,
onceki 30 yildaki degismelerden daha fazla olmustur. Bu degismeler arasinda global
rekabet, {riin/pazarlama zamanlamasimin kritik hale gelmesi, misteri taleplerindeki
cok hizli ve zorlayict degisim, kalite konusundaki duyarlilik igletmelerin bagarmak

zorunda olduklar1 hususlardan bazilaridir(Arslan, 1999: 24).

Di1s kaynaklardan yararlanma nedenleri arasinda maliyet, kalite, bilgi sistemlerindeki
performansin azalmasi, tedarik¢i baskisi, temel yeteneklere donme, finansal faktorler
sayilabilir(Reyhanoglu, 1999: 67). D1s kaynak kullanan isletmelerin dort varsayimda
bulunduklar1 éne siiriilmektedir(Ugok, 2000: 158):

o Temel strateji pazarda rekabetci konumda olmaktir.
o Marka payi iiretim pay1 olmadan korunabilir.

o Tasarim ve liretim birbirinden ayridir.

. Pazar bilgisi liretim bilgisinden ayridir.

Isletmeleri dis kaynak kullanimina yonelten baska nedenler de vardir. Bunlar sdyle

siralanabilir(Caglar, 2005: 124):

o Maliyet etkinligi ya da en ekonomik ¢alismanin saglanmasi,
o Daha iyi miisteri hizmetleri,

. Ana is alanlarina daha fazla odaklanma,

o Sirket maliyetlerinin azaltilmasz,

o Teknolojik ilerlemelerden yararlanmak,

. Kaynaklarin yetersizligi,

. Riskleri ortak bir sekilde paylagsmak.

Yukarida belirtilen nedenlere ilave olarak sonuglar1 bakimindan ortak noktalara ulassa

da sunlar belirtilmektedir(Ozbay, 2004: 11-16).



. Siire¢ yenileme,

o Kiiciilme,

. Esnekligi arttirma,
° Hiz kazanma,

o Kaliteyi arttirma.

2.2.1.Maliyet Konusunda Endiseler

Isletmelerin pazarda etkin bir rekabetci giic olmalari, maliyet konusunda diger
isletmelere gore daha etkin olabilmelerine bagldir(Kaygusuz,2003:63). Isletmeler
maliyetlerini daha etkin olusturabilmek i¢in hangilerinin kazan¢li ve hangilerinin
gereksiz harcama olduguna ve isletmeye zarar vermeden gereksiz olan harcamalarin

nasil ortadan kaldirilabilecegine karar vermek durumundadir(Olson,1999:14).

Dis kaynak kullanim1 uygulamasinin en 6nemli listiinligii maliyet tasarrufudur(Claver
vd. 2002:294-295). Isletmeler basarili olmayan yeteneklerini, iyi calismayan
faaliyetlerini dis kaynaga aktarma yoluyla gereksiz maliyetleri biiylik sermaye
getirisine doniigtiirebilme, diisiik risk, daha biiyiik esneklik ve miisteri ihtiyaclarina
daha diisiik maliyetle cevap verebilme yetenegi kazanabilmektedir(Hoffman, 1995:59).
Yine pazardaki dalgalanmalar ve talepteki degisiklikler isletmeleri, yiiksek
yatirimlardan kaginmaya, sabit maliyetleri en aza indirmeye zorlamaktadir. Isletmeler
tahmin edemedikleri gelecekleri i¢in yatirim yapmaktansa dis kaynak kullanimina
yonelip kullandigi kadar odeme yaparak maliyetlerini degiskene c¢evirmeyi
hedeflemektedir(Mersin, 2003:33). Dis kaynak kullanimi uygulayan isletmeler
tizerinde yapilan bir arastirmada, ¢alismaya katilan isletmelerden yaklasik %56’simin

maliyet tasarrufunda bulundugu belirlenmistir(Saunders vd. 1997:63-79).

Isletmelerin &z yetenekleri ile ilgili faaliyetlerin disindakileri DKK uygulamasina
gitmeleri, isletmelere Oonemli rekabet avantaji saglamaktadir. Tedarikgilerin oOlgek,
uzmanlik, tecriibe gibi avantajlari, tedarikgileri cazip kilmaktadir. Bu nedenle,
isletmenin yeni bir yatirim yaparak belli bir maliyete katlanmak yerine,
gerceklestirmek istedigi faaliyeti tedarikgilere yaptirmasi maliyetler agisindan 6nemli

bir avantaj saglayacaktir(Lacity ve dig. 1994: 14).

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmasinin belki de en 6nemli nedeni budur. Dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalari, isletmelerin paralarinin kendilerinde kalmasini

saglar. Isletmelerin temel yetenek ile ilgili islerin disindaki isleri dis kaynaklardan



yararlanarak saglamasi yani taseron firmalar kullanmasi isletmeye maliyet agisindan
rekabet avantaji saglamaktadir. Tageron firmalarin yaptiklari iste uzman olmalari, kitle
tiretiminin etkinliginden faydalanmalari, ¢aligtirdiklar1 isgiicliniin bu konuda etkin
olmasi ve isletmelerin yeni bir yatirim yaparak katlanacagi maliyetten daha diisiik
maliyete isi gerceklestirmeleri onlar1 ¢ekici ve talep edilir duruma getirmektedir.
Dolayisiyla, isletme yeni bir yatirnm Yyaparak belli bir maliyete katlanmak yerine
gerceklestirmek istedigi faaliyeti tageron firmaya yaptirmak suretiyle maliyetler agisindan

onemli bir yarar saglayacaktir(Lacity vd. ,1994:19).

Dis kaynak kullanim, igletmenin ana fonksiyonu ile ilgili olmayan is ya da hizmetlerin
ademi merkezilestirilmesi diger bir deyisle merkezi karar alma alan1 digina
kaydirilmasidir. Boylece maliyet etkinligi yakalanacak ve isgiicii verimliligi

yiikseltilecektir(Cinar, 2002:1).

Dis kaynak kullanimi hizmetini veren kurumlar miisterilerinin herhangi birinin tek
basina sahip oldugundan ¢ok daha biiyiik bir dlgege sahiptirler. Ornegin, birden ¢ok
isletmenin siparislerinin birlestirilmesi ile nakliye, giimriikleme, malzeme tasima gibi
maliyetleri azaltmak, kaynaklan daha verimli kullanmak olanaklidir. Bu nedenle hem satin
alma maliyetleri, hem de isletim maliyetleri daha diistiktiir. Rota optimizasyonu. biiyiik
olgeklerden kaynaklanan indirimler gibi operasyonel verimliligi arttirict yararlar da goz
ontinde bulundurulmalidir( Mersin, 2003:4).

Price Watcrhousc Coopers'in yaptig bir arastirma sonucunda cekirdek dig1 faaliyetlerin,
dis kaynak kullanarak saglanmasi, kalite ve verimde kiyaslanabilir bir artisin
gozlenmesinin yani sira: kuruluslara %15 oraninda bir maliyet tasarrufu sagladig

ortaya ¢ikmistir(www.bilisimrehber.com.tr 2003:1).

Maliyetlerin diisiiriilmesi, dis kaynak kullaniminda en onemli gerekg¢e olarak ortaya
¢ikmaktadir(Jennings, 2002:26). Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari,
isletmelerin paralarmin kendilerinde kalmasini saglar. Isletmelerin temel yetenek ile
ilgili islerin disindaki isleri dis kaynaklardan yararlanarak saglamasi yani taseron
firmalar kullanmasi isletmeye maliyet agisindan rekabet avantaji saglamaktadir.
Taseron firmalarin yaptiklar1 iste uzman olmalari, bu konuda etkin olmasi, ve
isletmelerin yeni bir yatirim yaparak katlanacagi maliyetten daha diisiik maliyete isi

gerceklestirmeleri onlari cazip hale getirmektedir(Arslandas, 1999:17-25).
2.2.2. Kalite Konusunda Endiseler

Bir mal veya hizmetin kalitesi s6z konusu oldugunda o mal veya hizmetin tiiketici

ithtiyaclarmi tam olarak karsilamasi, zamaninda {iretimi ve uygun bir maliyet olmasi
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gibi unsurlar akla gelen ilk 6nemli &zellikleridir(Akbaba, 2006:6). Isletmelerin,
maliyetlerini diisiirebilmek i¢in pazara sundugu mal ve hizmetin iiretimi sirasinda
kayiplar1 ve hatalar1 en aza hatta sifira indirebilmesi, verimlilik ve etkinligi
arttirabilmesi icin kaliteyi siirekli iyilestirmeleri gerekmektedir. Isletmeler mal ve
hizmetlerinde kaliteyi artirabilmek i¢in dis kaynak kullanimi uygulamalaria

yonelmektedir.

Bir iirtin veya hizmeti kaliteli bir sekilde tliretilmek ancak o isi ¢ok iyi uygulayabilmek
ile baglantilidir. Isletme ana isi disindaki isleri bu isin uzmani olan diger isletmelere
devrederse, ana igine yogunlasacak ve daha kaliteli {iriin veya hizmet elde etme sansini

yakalayacaktir.

Bir cok isletme dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarini, toplam kalite yonetimi
tekniklerinden biri olarak kullanmaktadir. Isletmeler, segilmis bir taseron firma ile dis
kaynaklardan yararlanarak herhangi bir fonksiyon i¢in istedigi kalite diizeyine ulasabilir.
Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin bir kalite sistemi olarak basarili
olabilmesi, ancak isletmenin temel yetenekleri disindaki faaliyetlerini kendisinden daha
kaliteli yapacak taseron firmalarin bulunmasina baglidir. Bunun igin tageron firmalarin
yaptiklart iste uzman olmalar1 ve igletmenin gereksinimlerini saglayacak bir siirece

sahip olmalar1 gerekmektedir( Daft, 1997:644-645).

Bir cok isletme dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarini, toplam kalite yonetimi
tekniklerinden biri olarak kullanmaktadir. Isletmeler, segilmis bir taseron firma ile dis
kaynaklardan yararlanarak herhangi bir fonksiyon i¢in istedigi kalite seviyesine ulagabilir.
Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarmin bir kalite sistemi  olarak basarili
olabilmesi ancak isletmenin temel yetenekleri disindaki faaliyetlerini kendisinden daha

kaliteli yapacak tageron firmalar1 bulmasi ile miimkiindiir.(Halis, 2004: 22)

Hizmet standartlarmin istenen diizeyde yerine getirilememesi durumunda isletme
yonetimi baska alternatifler diisinmek zorunda kalabilir. Isletme faaliyetlerinde DKK
uygulamasina gitme amagclarin1 belirlemeye yonelik yapilan bir ¢aligmada, isletmelerin
oncelikli amaclarmin maliyetten ¢ok, performans gelistirme (kalite artirma) oldugunu ortaya
koymustur(Bryce ve Useem, 1998: 638). Isletmeler, secilmis bir tedarik¢iyle DKK
uygulamasina giderek herhangi bir fonksiyon igin istedigi kalite seviyesini yakalayabilir.
DKK uygulamalarmim bir kalite sistemi olarak basarili olabilmesi ancak, isletmenin 6z
yetenekleri digindaki faaliyetlerini kendisinden daha kaliteli yapacak tedarikgileri bulmasiyla
miimkiindiir. Bunun icin tedarik¢ilerin yaptiklari iste uzman olmalart ve isletmenin

ihtiyaglarini saglayacak bir siirece sahip olmalar1 gerekmektedir(Arslantas, 1999:25-26).



2.2.3.Teknolojik Yetersizlikler

Teknoloji her zaman isletmelerin en degerli kaynagi olmustur (Yesulatitis, 1997:4).
Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmalarmin bir nedeni de kendi temel yeteneklerini
daha etkin kullanabilecekleri yeni teknolojiler saglama ve yeni bilgilere ulasmadir.
Isletme yeni iiriin gelistirme, tasarmm, iiretim, dagitim, pazarlama, tamtim gibi
fonksiyonlarmi dis kaynaklardan yararlanmaya tabi tutarak, bu konularda yeni
teknolojilere sahip olma olanagma ulasabilirler. Isletmeler, dis kaynaklardan
yararlanmayi, taseron firmalarin arastirma ve gelistirme departmanlarindan
yararlanarak, teknolojiyi takip etme maliyetinden kurtulmak, yeni alanlarda temel

yetenekler olusturmak igin bir ¢oziim olarak gomlektedirler( Lacity vd., 1994: 12-14)

Di1s kaynak kullaniminda bir baska gerekce de rekabet giiciinii siirdiirebilmek icin geri
kalmis teknoloji yapisim1 hizla yenilemek ihtiyacidir. Bdylesi bir durumda yatirim
anlaminda bir atilim yapmak zorunlu olacaktir. Bunun organizasyon biinyesinde

yapilmasi i¢in zaman veya egilim olmadiginda tercih dis kaynak kullanimi

olacaktir(Marjanovic,1996:5)

Pek ¢ok isletme kendi makine parkini yeni teknolojilere gore yenilemek yerine, bu
olanaklara sahip alt isletmeleri devreye sokmaya yonelmektedir. Ozellikle giiniimiizde
ic ve dis rekabetin yogunlugu kaliteyi ve Tlretim diizeyini yiikseltmeyi zorunlu
kilmaktadir. Bunun i¢in de gelismis yeni teknolojileri kullanarak iiretim yapabilecek

isletme yonetimlerini devreye sokmak bir kosul olarak ortaya ¢ikmaktadir.
2.2.4.Yogun D1s Kaynak Baskisi

Piyasadaki dis kaynaklar hemen her sektorde varliklarini hissettirmekte ve firmalar
lizerinde yogun baski olusturmaktadir. Ozellikle dis kaynak firmalarinin maliyet,
teslim zamani, kalite, ileri teknoloji konusunda firmalara sunduklar1 cazip teklifler
DKK’na yonelme konusunda yoneticilerin dikkatini ¢ekmekte ve 6zellikle ugragmak
istemedikleri, rutin faaliyetlerin dis kaynaklara aktarilmasi konusunda yiikleniciler
firmalar i¢in itici glic olabilmektedirler. Dis kaynaklar 6zellikle firmalarin zayif
olduklar1 konular1 fark ettiklerinde aktif bir sekilde temaslar kurmakta ve siirecin

baslatilmasina iliskin olduk¢a énemli atilimlarda bulunmaktadirlar.

Di1s kaynak firmalarmin kendi aralarindaki yogun rekabet pazardaki potansiyel islerin
alinmasi i¢in yogun ¢aba gostermelerine sebep olmakta, bunun dogal sonucu olarak da
kendi faaliyetlerine uygun islerin yiiklenicisi olabilmek i¢in firmalardan siirekli

gorliisme talep etmektedirler.



Yonetim diislincesi ve organizasyon yapilari iizerinde derin etkisi olan uluslararasi
rekabet, ulusal siirlarin anlamini yitirmesi ve globallesme gibi gelismeler isletmeleri,
ulusal smirlarin disinda diisiinmeye zorlamistir. Hammadde temininden pazarlamaya,
para ve personel tedarikinden rakiplerin kim olduguna kadar, tiim isletmeler artik
diinya diizeyinde diisiinmek ve karar vermek zorundadirlar. Bu durum bir yandan,
isletmeleri faaliyetlerinde "etkinlik" kriterlerini yeniden gézden gegirmeye, bir yandan
da degismelere hemen cevap verebilecek esnek organizasyon yapilari olusturmaya

zorlamistir(Kogel, 1996: 29).

Isletmeler global pazardaki esnekliklerini gelistirmek ve yapilarmi etkin bir bigimde
degistirmek icin hem ic¢sel hem de dissal isletmelerle entegre olmaktadirlar. Bu
entegrasyon, yeni ¢evrenin hizmet taleplerine paralel ve birbirleriyle baglantili olarak
gelisirken, eski sistemleri muhafaza etmeye calisan isletmeler iizerinde olaganiistii bir
baski olusturmaktadir(McFarlan ve Nolan, 1995: 11). Hizla degisen ve rekabetin doruk
noktasina ulastig1 diinya pazarlarinda, yonetim yapis1 giderek karmasiklagmakta ve
biiyiikk isletmeler hizli hareket edememenin, degisime uyum saglayamamanin

sorunlarini yasamaktadirlar(Kavrakoglu, 1997: 37).
2.2.5.Diger Nedenler

Ozel durumlarda dis kaynaga yonelmek igin bir ok motive edici nedene rastlanabilir.
Diisiik teknoloji sahibi olan bazi firmalar ileri teknoloji de egitim almis personeli
istthdam etmede veya bunlar1 kadrolarinda tutma konusunda problemler
yasamaktadirlar. Dis kaynaklardan yararlanma, firmalara yetenekli olmadiklar1 veya
yonetmeyi istemedikleri karmasik konulara beceri kazanma yolu ac¢maktadir.
Yoneticiler dis kaynak kullanimmin kendilerine ihtiya¢ duyduklar1 6zel bilgileri
sagladigin1 firmanm yonetimi ile ilgili riskleri 6nemli 6l¢iide azalttigini kesinlikle
anlamis durumdadirlar. Organizasyonlar , kendi i¢ olanaklari ile elde etmenin zor
oldugu beceri ve is kapasitesini gerektiren konularda dis kaynaklardan yararlanma

yolunu se¢gmektedirler( Berstein,1996:12).

Bazi finansal sorunlar DKK wuygulamasimi cazip kilabilir. Yani, isletme kaynak
eksikliginden dolay1, faaliyetin etkin olarak yapilamamasiyla karsi karsiya kalabilir.
Eger isletme faaliyeti biinyesinde muhafaza etmek istiyorsa, ilgili faaliyeti modernize etmek
icin mutlaka yatirim yapmak zorunda olacaktir. Faaliyetin stratejik olarak tedarikgilere
devredilmesi, isletmenin maddi olmayan varliklarin1 nakde doniistiirmesine ve gelecekte
ortaya cikabilecek sermaye yatirmmi gibi zorunluluklardan ka¢mmmasmma yardim

edecektir(Bragg, 1998: 2). Kaynak kararlarinin stratejik agidan ele alinmasi isletmelere



maliyet azaltma, esnekligi artirma, genis tiretim portfoyii elde etme, teknik gelisme ve
yenilikler gibi bir¢ok imkan saglayabilir(Jennings, 1996: 393). Ayrica, DKK hem uzun
donemli kazang elde etmede hem de kisa donemli 6demeler i¢in isletmelere finansal
acidan 6nemli katkilar saglayabilir. Uretim ve hizmetlerin maliyetleri az oldugunda,

alternatif kullanimlar i¢in sermaye daha 6zgiir olabilir (Bryce ve Useem, 1998:636).

Ekonomik sorunlar ya da hiikiimet politikalari nedeni ile kamu isletmelerinde
O0deneklerin her gegen giin azalmasi da dis kaynak kullanimi i¢in bir gerekce

olmaktadir(Airforce, 1996:41).

Cevresel sartlarda degisimin yavas olmasina ragmen firmanin rakiplerinden geride yer
almasi, yeni beceriler gelistirmek ve dis kaynak kullanimi yoluna gitmek i¢in bir baska
gerekcedir. Ayrica yonetimin vizyonu da firmalart dis kaynak kullanimma iten
nedenlerden biridir. Tiirk ilag sanayinde faaliyette bulunan firmalarin %931 gelecekte

dis kaynak kullanimina gitmeyi planladiklarini belirtmislerdir( Dalay vd., 2002: 204).

DKK, is taleplerindeki donemsel dalgalanmalarin {iistesinden gelmede ve yeni
teknolojik degisimlere karsi daha hizli uyum saglamada etkili bir yoldur(Bryce ve
Useem, 1998: 639). Diger taraftan, Lacity ve Hirschheim'e (1993) gore, politik
nedenlerden dolay1r da yoneticiler DKK uygulamasma gitmektedir. Reponen, bilgi
sistem fonksiyonlarinin yonetilmesinde g¢esitli organizasyonlar tarafindan DKK
uygulamasina yonelmede etkili olan faktorleri; bilgi sistem departmanlarmin etkin
olmamasi, bilgi sistem {iretiminin degerlendirilme zorlugu, bilgi sistem yatirimlarinin
hizli degerlendirilme gerekliligi ve bilgi sistem departmanlar1 tarafindan sunulan
hizmet kalitesinin diisik olmasi olarak belirtmistir. Aym1 zamanda Lacity ve
Hirschheim (1993), yoneticilerin belirsizligi azaltma, ilave kaynaklar saglama, kiilfetli
fonksiyonlar1 elimine etme, giivenilirligi artirma, etkinlifin saglanmasi ve olumlu
medya raporlari nedenlerini politik motivasyonlar olarak tanimlar(Aubert ve dig.,

1996: 52).

Degisen deger zinciri de dis kaynak kullanimi i¢in O6nemli nedenlerden biridir.
Rekabet¢i bir ortamda firmanin degisen miisteri beklentilerine cevap vermesi gerekir.
Miisteri beklentilerinin degismesiyle birlikte firmaya deger katan faaliyetlerin
nitelikleri ve firmaya katki alanlari, yani deger zinciri degisir. Degisen deger zincirinin
olmast durumunda firmanin eski 6z yetkinlikleri ikincil (¢evre) nitelik kazanmaya
baslar ve yeni yetkinlik alanlar1 (merkez) olusmaya baglar. Bu durumda firma

enerjisini yeni gorevlere odaklar, eski 6z yetkinliklerini dis kaynaklara devreder. Firma



bu sekilde birim maliyetleri diisliriip daha esnek bir ortaklik yapisinin sundugu

iistlinliiklerden faydalanir( Dalay vd., 2002: 205).
2.3.0zel Sektorde Yer Alan Firmalarin DKK Uygulamalarina Iliskin  Ornekler

Intel, mikrogip alanindaki rekabet karsisinda, temel yeteneklerine yani mikroislemci
alanina yatirim yapmak sureti ile mikroislemci alaninda diinya lideri haline gelmistir.
Ustelik pazarlama tarihinde ilk kez bir iiriiniin kendisi degil, i¢indeki bir par¢as1 marka
haline gelmistir. “Intel Inside” kampanyasi ile Intel kullanan bilgisayarlarin satigini
arttirarak, % 22,1 karlilig1 ile Fortune 500 firmalar1 arasinda yer almistir(Kirim, 2004:
71).

“Sony’nin minyatiirlestirmedeki ¢ekirdek yetkinligi sirketin walkman, video kamera ve
diziistii bilgisayarlara kadar ¢ok ¢esitli seyler iiretmesine imkan saglamistir. Canon’un
optik, konusundaki yetkinlikleri onu fotokopi makinesi, lazer yazici, fotograf
makinesi, goriintii tarayici gibi birbirinden farkli goriinen pazarlara girmesini
saglamistir. Benzer sekilde Honda motor konusundaki yetkinligi 6rnek verilebilir.
Honda’nin genis is alanlarindaki basarist sadece yetkinliklerine bagli olmayip, ayni
zamanda yetenekler iizerine de yogunlasmasidir. Onemli ama biiyiik Slciide gozle
goriinmez bir yetenek, Honda’nin bayi yonetimindeki uzmanhgidir. Sirketin bayi agin1
egitme ve onlart mal yonetimi, satig, mekan planlama ve servis yonetimindeki isletme

prosediir ve politikalariyla destekleme becerisidir”(Stalk, 2000: 199-200).

Alcatel firmasi uzun siiredir faaliyet gosterdigi enerji ve pil gibi faaliyet alanlarindan
cekilmis sadece telekom ve ekipmanlarina odaklanmistir, sonu¢ 1995°te 24 milyar

euro olan cirosu 2000 yilinda 31.4 milyar euroya yiikselmistir(Coban, 2003: 222).

Honda, motosiklet alanindaki basarisini, otomobil, ¢im bigme makineleri, distan
takmali motorlar alanlardaki basari ile iyi bir 6rnek teskil etmektedir(Stalk, 2000: 191-
192). Apple Il Computer chip, monitor, kablo, klavye gibi bir ¢ok hardware in
dretimini yapan bir isletmeler arasinda ilk siralardadir. Ancak, bunu Apple II tek
basina basarmamaktadir. Apple II faaliyetlerinin %70 ‘ini distan kaynaklamaktadir.
Biirokratik bir yapinin olugsmasina izin vermek yerine, Apple II bir ¢ok {irlinliniin
iiretilmesini dis kaynaklardan saglamis ve organik bir yapi olusturmustur. Ornegin
Apple I , printer iiretimi i¢in Tokyo Electric ile anlagmis ve bunun gibi bir ¢ok
rlinliniin tretimi taninmig dis kaynaklar vasitasiyla saglamistir. Bu arada, Apple Il,
software gelistirme isini tamamen i¢ kaynaklariyla yapmaya calismis ve miisterilerin
tercihinde ve pazar payimin biiyiitiilmesinde uzun vadede daha baskin rol oynayacagini

diisiindiikleri Apple Dos isletim sistemi ve bazi makro Software {izerinde



calismiglardir. Apple II gereksiz yatirimlardan kaginmis, dis kaynaklardan yararlanarak

yeni teknolojilere ayak uydurabilmistir. Bu sekilde kisith olan sermayeleriyle ¢ok

biiyiik miktarlarda karlar elde etmisler ve 1980’lerde sabit bir yatirimla sermayelerini 3

katina  ¢ikarabilmigsler ve pazarda ¢ok biiyiik bir rekabet {stlinliigi

saglamiglardir(Quinn; Hilmer, a.g.e., s.1-2).

Tablo 1. Avrupa’daki En Biiyiik Dig Kaynaklardan Yararlanma Anlagsmalari (1998)

Hizmet

Saglayici Miisteri Tlke Sektor Deger ()
IBMI Cable and Ingiltere/Irlancda | Telekom 3 milyar
Wireless = -
Trans London
Swsteimn N ) Ingiltere TUlasiin 1.6 milwvar
i - Transport = s -
Consortiunm
Siemens ~ arrl_onarl Ingiltere Bankacilik 1.5 milyar
Savings =
EDS Banla di italyva Bankacililkc 1.5 milyar
Roma
Departimant
= . - . 5
S_elna of Social Ingiltere HKamu/ Y erel O o
Group . X = milyon
Services
Drepartimant
T . . 3
it of Trade ingiltere Famu 30
and = miilyon
Industry
First >a6
FI Group Banking Ingiltere Bankacilik —
miilyon
Swystem -
= 235
IBN Consortinum | italva Bankacilik 7
. milyon
Caricentro -
- - . . 220
IBMNWI Equifax Ingiltere Ticaret -
milyon
. 2
Sisemens Passport Ingiltere Kamu 2.0
Agency = milyon

Kaynak: Oztiirk ve Sezgili, 2002: 130

Tiirkiye’de dis  kaynak  kullanimi  uygulamalari da bir c¢ok sektorde
orneklendirilebilir:(Bugdayc1,1998:197)
o Otomobil: Oyak-Renault, bir otomobilde yer alan tam 2000 pargcay1 outsource

etmektedir. Bu pargalar 140 sirkete yaptirilmaktadir.

o Beyaz Egya: Arcelik, kendi iiretmedigi par¢a ve bolimler igin 350 sirketle
calismaktadir.

o Konfeksiyon: Konfeksiyon sektoriinde ¢aligan 2.1 milyon kisiden, 1.4 milyonu,

tedarik¢i olarak faaliyet gosteren firmalarda ¢aligmaktadirlar.

. Perakendecilik: Perakendeciler rekabette bir adim 6ne gecebilmek i¢in, nakliye,

depolama ve stok yonetimi gibi lojistik islerini uzman sirketlere devretmektedirler.

. Gida: Bu sektordeki sirketler, ambalaj isini Tetrapak gibi sirketlere devretmeye

baslamiglardir.



BOLUM 3 : DIS KAYNAK KULLANIM SURECI

3.1. Stratejik Analizler

Isletme tarafindan yapilan faaliyetlerle disardan alman girdilerin ayrimmi belirlemek iist
yonetimin énemli bir gérevidir. Bunun anlami, gerekli hizmetleri isletme icinde yapmak ya
da tedarikgilerden saglamak arasinda karar vermek demektir. Bu karara varirken yonetim
isletmenin uzun vadeli pozisyonunu diistinmelidir (Isikavva, 1997: 162). Bir diger ifadeyle,
DKK uygulamasi tiim isletmeyi uzunca bir siire etkileyecek 6nemli bir siirectir (Laabs,
1993a: 51). Bu nedenle, bir isletmenin DKK uygulamasiyla kazang saglayabilmesi tist
yonetim veya proje takimmin bu konuda gosterecegi girisime baghdir. Ust yonetim veya
proje takimi DKK kararmi almadan 6nce isletmenin hangi faaliyetler i¢cin DKK uygulamasi
gerektigiyle ilgili bir strateji belirler. Ust yonetim veya proje takimi DKK stratejisini
belirlerken(Laabs, 1993a: 51; Arslantas, 1999: 32; Lankford ve Parsa, 1999: 313);

o Isletme Kkiiltiiriiniin DKK uygulamasmi destekleyip desteklemeyecegine, genel

amag ve hedeflerinin DKK stratejisiyle ters diismemesine,

. Tedarikgilerle uzun doénemli mi yoksa kisa donemli mi ¢alisacaklarina, 6z

yetenekleri ve ikincil yetenekleriyle ilgili faaliyetleri belirlemesine,

. Calisacaklari tedarikgilerle etkin bir ortami nasil olusturmalar1 gerektigine,
o Merkezi bir yap1 veya 6zerk bir yapi tercih etmeleri gerektigine,
. Tedarikgilerin istenen kalite ve maliyetler konusunda giivenilir olup

olmadiklarina, ayrica maliyet ve verimlilikteki net kayip ve kazanglarmin ne olacagina,



. DKK ile performans kalitesinde net kazang ve kayip ne olacagina,

. DKK ile tedarik¢ilere ne kadar bagimli kalinacagi ve isletme beklentileri

gerceklesmez ise, ne  kadar zarar goriilecegine,

. Tim isletmecilik faaliyetlerinin disariya yaptirilip yalmzca kontrolii ve
koordinasyonu saglayan bir merkez olmayr isteyip istemedigine dikkat

etmesi gerekir.

Isletme yonetimi, dis kaynaklardan yararlanma kararmmi aldiktan sonra, uygulayacag
stratejiyi  belirlemelidir. Dis kaynak kullanimi karan isletmenin basarisinda biiyiik
onem tasidig1 igin, gelip gecici anlik bir uygulama olmamaldir. Isletme, basan

saglayabilmek i¢in, iyi bir strateji belirlemek zorundadir.
Bu strateji belirlenirken;

o Genel amagclarinin ve hedeflerinin dis kaynaklardan yararlanma stratejisiyle

uyum i¢inde olmasina,

o Temel yeteneklerinin ve temel yetenekleri disindaki fonksiyonlarinin

belirlenmesine,

. Taseron firmalardan uzun dénemli mi yoksa kisa donemli mi yararlanacagina,

. Birlikte calisilacak isletme ile basarili olabilmek i¢in nasil bir ortam yaratilmasi
gerektigine,

. Merkezi bir yapmin mi, yoksa merkez ka¢ bir yapinin mi, segilmesi
gerektigine,

o Tageron firmalarin arzu edilen kalite diizeyini ve maliyetleri tutturabilecekleri

konusunda giivenilir olup olmadiklarina

. Tim isletmecilik faaliyetlerinin disartya yaptirilarak yalmizca kontrolii ve
koordinasyonu saglayan bir merkez olmayi isteyip istemedigine 6zen goOstermesi

gerekir(www.outsourcing.com ).

Bir isletmenin dis kaynak kullanimu ile ilgili riskleri ve potansiyeli optimum diizeyde

kullanmasi i¢in en 6nemli noktalan sdyle tanimlayabiliriz.

o Stratejik ve operasyonel diizeyde gelismis yoOnetim bilisim sistemlerinin

kurulmasi ve performansin stratejik ve operasyonel diizeyde siirekli izlenmesi,

o Hedef ve deger birliginin saglanmasi,



. Iyi egitimli ve profesyonel bir satin alma sbzlesme ydnetimi grubunun

kurulmasi,

. Iceride yapmanin maliyetini de gz Oniine alarak dis kaynak kullanimi ile

saglanan yararin 0l¢limlenmesi,

o Bilgi birikimi ve yaraticilik konusunda her iki tarafi da kapsayan bir

geribildirim ve paylasim sisteminin kurulmasi,

. Ug asamali bir iletisim yapis1 kurulmas:

- Ust yonetim diizeyinde,

- Kendi kariyerleri bu iligkinin basarisina dayali anahtar kisiler,
- Operasyonel diizeyde caliganlar( www.e-cozumevi.com).

Organizasyon biinyesinde siirdiiriilen belli baz1 fonksiyonlar etkin bir sekilde ancak tist
yonetimler tarafindan siirdiiriilebilir. D1s kaynak kullanimi ve neticesinde ortaya ¢ikan
kiictilme siirecinde bu fonksiyonlara gerekli dikkatin gosterilmemesi organizasyonlarin
basarisin1 temelden sarsma riskini olusturabilir. Bu sebeple dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalar1 organizasyonun analiz edilmesi temeli iizerine kurulmali ve
bu analizler, dis kaynaga aktarilacak fonksiyon/fonksiyonlarin belirlenmesi, bu
fonksiyonlarin  maliyetlerinin  belirlenmesi, fonksiyonun kalite seviyesinin
belirlenmesi, bu fonksiyonun dis kaynaga aktarilmasinin organizasyon kiiltiirline olas1
etkilerinin belirlenmesi, dig kaynak kullanimi1 hedeflerinin belirlenmesi ve uzun ve kisa

donemli amaglarin belirlenmesi olarak siralanabilir.(Embleton vd., 1998:100)
3.1.1. D1s Kaynaga Aktarilacak Fonksiyonlarin Belirlenmesi

Isletmenin dis kaynak uygulamasma basvurmasinm en &nemli kosulu, bdyle bir
gereksinim duymasina baghidir. Isletme ana isi disinda baska isler ile de ugrastiginda,
ana isini daha 1yi yapmaktan alikoyuyorsa ve isletme de bu tiir islerini dis kaynak
kullanim1 yolu ile yiirlitmeyi bir gereksinim olarak gormeye baslamissa artik dis kaynak

kullanim1 uygulamasinin ilk adiminin atilmamasi i¢in hig bir neden kalmamustir.

Yukarida da agiklandigi gibi, isletmeler dis kaynaklardan, maliyetleri azaltmak,
esnekliklerini artirmak, temci yetenekleri gelistirmek, ideal biiytlikliige erisinceye kadar
kiictilmek, kontrol dis1 fonksiyonlardaki soruna ¢éziim getirmek, yatirim harcamalarini

azaltmak, kaliteyi anirmak gibi nedenlerden dolay: gereksinim duyarlar.



Di1s kaynaklardan yaralanma gereksiniminin belirlenmesinden sonra, isletmenin kendi
islerini inceleyip hangilerinin dig kaynak kullanimi yontemiyle yliriitiilecegine karar
vermesi gerekir. Bu kararmn ilgili islerden sorumlu yonetici ile isletme iist yonetiminin
ortak karan ile verilmesi daha uygun olur. Dis kaynak kullanimi karari iist yonetimin
bu konudaki inanci ile yakindan iliskilidir. Eger ist yonetim dis kaynak
kullaniminin igletme acisindan yarar saglayacagina inaniyorsa. bu silireg kisa

olabilecegi gibi, iist yonetimin ¢abasi da silirecin daha basarili olmasini saglayacaktir.

Isletmenin temel yetenegi (core competence) icin stratejik bir 6énemi olmayan ve
isletme personeli tarafindan etkin bir sekilde gergeklestirilemeyen fonksiyonlar igin
isletme dis kaynaklardan yararlanabilir. Diger yandan, isletmenin temel yetenegi icin
stratejik onemi olan ve isletme personeli tarafindan etkin bir sekilde gerceklestirilen
fonksiyonlar isletme iginde kalmalidir. O durumda, isletme temel yetenegi icin
stratejik Onemi olan ve kendisine rekabet avantaji saglayan faaliyetler iizerine

odaklanmali; diger faaliyetleri i¢in dig kaynaklardan yararlanmalidir(Gerston 1997:74).

Bir fonksiyonun dis kaynaga aktarilmasi karari i¢in bes temel kriter onem tagimaktadir.

Bunlar;

1. Fonksiyonun isletme i¢indeki rutinligi

2. Fonksiyonun sektorde yayginligi

3. Fonksiyonun yonetimi ve kontroliiniin kolaylig1

4. Fonksiyonu saglayabilecek uygun nitelikli yiiklenicilerin varlig

S. Potansiyel yiikleniciler arasinda rekabet ortaminin varligi(Anon, 1995).

D1s kaynaklardan yararlanma karari, firma i¢in uzun dénemli bir strateji niteligi
tasidigr icin organizasyon yeni bastan gozden gecirilmelidir. Bu durumda yoneticiler

dis kaynaga aktarilmasi diisiiniilen herhangi bir fonksiyon i¢in {i¢ 6nemli soruyu

yanitlamalidirlar.

1. Bu fonksiyonla rekabet avantaji elde etmek i¢in potansiyel giiclin derecesi
nedir?

2. Fonksiyon dis kaynaga aktarildifinda piyasadaki basarisizliktan

dogabilecek zayiflik ve rekabet giiclinii yitirme derecesi nedir?



3. Talepteki gerekli esnekligi elde etmek ve uygun bir kontrol saglamak i¢in
dis kaynak ile birlikte; sozlesme diizenlemelerini yeniden yapilandirarak zayifligi

ortadan kaldirmak miimkiin olacak m1? Bu amagla neler yapilabilir?(Tezel, 1998:16).

Stratejik 6nemi olan bir bagka konu da , dis kaynak karsisinda firmanin bir fonksiyonu
kendi biinyesinde gergeklestirerek uzun donemli bir rekabet avantaji elde edip
edemeyecegidir. Firma bu fonksiyonu olduk¢a yiikksek bir performansla
siirdiirebiliyorsa ve rakiplerine oranla belli {istiinliiklere sahipse fonksiyon
organizasyon igerisinde siirdliriilmeye devam edilmelidir. Ancak firmalarda yoneticiler
siirdlirdiikleri  fonksiyonlar1 yapmis olduklar1 isin O6nemli bir pargasi olarak
degerlendirmekte, bu fonksiyonlardan vazge¢gme konusunda isteksizlik gostermekte ve
netice olarak objektif yaklasimlardan uzak bir sekilde “bu fonksiyon organizasyon
bilinyesinde siirdiiriilmelidir” seklinde karar almaktadirlar. Bununla birlikte, konu iyi
analiz edildiginde ve dikkatli karsilastirmalar yapildiginda en iyi dis kaynaklara
kiyasla 6nemli 6lgiide yetersiz kalindig: tespit edilmektedir( Martinsons,1993:23).

3.1.2.D1s Kaynaga Aktarilacak Fonksiyonun Maliyetinin Belirlenmesi

DKK uygulamasinin baglatilmasinda mevcut durumun degerlendirilmesine yonelik
mutlaka maliyet analizleri yapilmalidir. Maliyet analizleri DKK uygulamasina
gidilecek bilgi sistem faaliyetlerinin, islem maliyetleriyle ilgili ayrintilarin

belirlenmesini saglar.

Eger DKK maliyetlere odaklanmak amaciyla yapilmiyorsa, proje takimi DKK
sonuglariyla direk ilgili faaliyetlere odaklanmalidir. Ornegin, DKK hizmet kalitesini
gelistirmek amaciyla yapiliyorsa, proje takimi bu faaliyetin yapilmasi i¢in gerekli olan

konulan analiz etmelidir(Greaver, 1999: 132).

Firmalar 6zellikle fonksiyonu kendi biinyelerinde siirdiiriirken bir ¢ok maliyet
faktoriinii goz oniinde bulundurmamaktadirlar. Bu durum 6zellikle soyut maliyetlerin
yogun oldugu organizasyonlarda siklikla yasanmaktadir. Oysa dis kaynak ile
calisildiginda islem maliyetlerini agik bir bigimde belirlemek daha kolaydir. Gizli
maliyetler nedeni ile belirlenmesi daha zor olan i¢ maliyetlerin 6nemli bir orani
maliyet analizlerinde hesaba dahil edilmeyebilir. Bu durumda c¢ikabilecek yanlis

sonuglar karari etkileyebilir(Quinn ve Hilmer, 1994:26).

Eger DKK yeniden gelistirmeye kars1 bir alternatif olarak dikkate aliniyor ise, mevcut
maliyetler eskiye gore artacaktir. Burada iki temel yaklasim s6z konusudur. Birincisi,
isletme performansindaki gelismelere paralel olarak mevcut maliyetlere gore

gelecekteki maliyetler tahmin edilir. ikincisi ise, endiistrideki benzer bilgi sistem



departmanlariyla karsilastirma yapilarak maliyetler tahmin edilmeye c¢alisilir(Klepper
ve Jones, 1998: 107).

Temel maliyet analizlerinin yapilmasinda maliyet tahmin limiti ¢cok énemlidir. Yanlis
maliyet tahminleri DKK uygulamasinin yaninda olan personelin moral ve
motivasyonunu yok edebilir. Maliyetler eksiksiz ve gilivenli bir bigimde tahmin
edilmelidir. Ko6tli tahminler, muhtemelen kotii sonuglar meydana getirecektir. Bir diger
ifadeyle, soOzlesmenin agikca tanimlanmasi ve ihtiyag duyulan hizmetlerin
degerlendirilmesi kadar, maliyet konularinin dogru olarak tanimlanmasi DKK

uygulamasinda maliyet kontroliine yardim edecektir(Grupe, 1997: 20).

DKK uygulamasina gidilecek faaliyetleri tamamiyla anlayabilmek 6nemlidir. Hizmet
Olciimlerinde yeterli ve yetersiz hizmet arasindaki ayrim agik¢a tanimlanmalidir. DKK
uygulamasini kapsayan faaliyetlerin dlgtimleri ve Oncelikli tanimlar1 yapilmaksizin,
yeterli diizeyde hizmetin yapilip yapilmadigini, alis verisin bu hizmeti kapsayip

kapsamadig1 bilinemez ve kisaca uygun bir sézlesme yapilamaz.

Isletmeler stratejilerini destekleyen &nemli faaliyetler icin performans degerlerine
sahip olmalidirlar. DKK uygulamasina gidilecek faaliyetin performans degerlerinin
bilinmesi, proje takiminin yargida bulunmasia yardim eder. Eger faaliyetlerle ilgili
performans degerleri yok ise, mutlaka olusturulmalidir(Greaver, 1999: 143). Eger
isletme diizgiin bir bicimde performans degerlendirmek istiyorsa, mutlaka ihtiyaglar
tanimlanmali ve kisitlamalar unutulmamalidir(Klepper ve Jones, 1998: 108).
Degerlendirilecek performans DKK amaglariyla direk ilgili olmalidir. Bu agidan proje
takimi, bircok alternatif degerlendirme arasindan en iyi performans gostergelerini
segmeye gayret etmelidir(Greaver, 1999: 146). Kisaca, isletme ihtiyaglarinin
tanimlanmas1 ve bu ihtiyaclar1 tanimlama siirecindeki hedefler tedarik¢i se¢ciminde ve
tedarik¢i performansinin degerlendirilmesinde bir temel teskil eder(Perry ve Devinney,
1997: 25).

Temel maliyet analizi yapilirken unutulmamasi gereken bir diger konuda; personel,
donanim, yazilim ve yazilim lisans1 gibi bilgi sistem varliklarinin tedarik¢iye transfer

edilmesidir.

Personel konulari DKK alig-verisinin en duyarli ve en kritik konusudur. Maliyet
tasarrufu isletmenin temel amaci oldugu zaman, personel transferinin etkinligi

tasarrufta en 6nemli unsurdur(Peterson ve Carco, 1998: 220).

DKK uygulamasina gidilecek faaliyet veya faaliyetler i¢in biitiin personeli kapsayan

bir liste yapilmalidir. Personelle ilgili emekli olacaklar, isten ayrilacaklar, tedarik¢iye



transfer edilecekler, isletmenin diger kisimlarina transfer edilecekler ya da hig transfer
edilmeyecekler secenegi ayrintili olarak ele alinmalidir. Ciinkii, personel tazminatlari,
transfer edilme maliyetleri gibi nedenlerden dolay1 isletme c¢esitli maliyetlerle
karsilasacaktir(Ketler ve Waltsrom, 1993: 452).

Tedarik¢iye donanimin hangi sartlar altinda transfer edilecegi, yoksa bakim veya
kiralama anlagmast mi1 yapilacagi belirlenmelidir. Donanim transferiyle ilgili hem
maliyet konulari hem de bunlarin DKK uygulamalarina etkileri dikkate alinmalidir.
Ayrica, yazilim lisansiin transfer edilmesi 6nemli problemler meydana getirebilir. Bu
yiizden, lisans anlagmalari dikkatli bir sekilde kontrol edilmeli, gerekirse hukuk

danigmanlarina bagvurulmalidir(Klepper ve Jones, 1998: 118).
3.1.3.Fonksiyonun Kalite Seviyesinin Belirlenmesi

Halihazirda dis kaynaga aktarilmis bir fonksiyonla ilgili yiiklenicinin sagladigi
hizmetin seviyesi ve gesitliliginin anlagilmasi bakimindan bir degerlendirme yontemi
ortaya konmali, bunun sonrasinda da gelecege yonelik kabul edilebilir kriterlerin

tanimlanmas1 yapilmalidir(Embleton ve Wright, 1998:101).

Kalite konusunda belirleyici faktor; miisteri istek ve beklentileridir. Firma tarafindan
pazarin ¢ok iyi sekilde analiz edilmesi, miisteri talepleri ve miisteri memnuniyetine

iligkin aragtirma sonuglar1 bu konuda yoneticilere dnemli veriler saglayabilir.

Bu veriler 151g¢inda firmalar halen organizasyon biinyesinde siirdiirdiikleri fonksiyona
iliskin kalite konusunda mevcut konumlarini belirleyebilir ve alacaklar1 karara yonelik
altyapiy1 olusturabilirler. Ayrica bu veriler dis kaynaktan kalite konusundaki firma

beklentilerinin belirlenmesinde kaynak olarak kullanilabilir.

3.1.4.Fonksiyonun Dis Kaynaga Aktarilmasinin Organizasyon Kiiltiiriine

Etkilerinin Belirlenmesi

Organizasyon biinyesinde siirdiiriilen bir fonksiyonun dis kaynaga aktarilmasi
organizasyon Kkiiltiirline olumsuz etkiler yapabilir mi? Sayet dig kaynaga aktarilan
fonksiyon organizasyonun biitiinlesik yapisinin bir parcasi ise olusabilecek negatif
kiiltiirel etki gizliden gizliye zarar veren bir boyuttan yikici bir boyuta kadar
uzanabilir(Embleton ve Wright, 1998:101).

Firmalarin dig kaynaklardan yararlanma konusunda karsilasabilecegi en Onemli
risklerden birisi DKK’nin organizasyon Kkiiltiiriine olumsuz etkileridir. Dis
kaynaklardan yararlanma nihayetinde bir kiiciilme ya da dogru oOlgege biiriinme

stratejisidir ve dogal sonucu olarak da i3 goren sayisinda ve organizasyon



kademelerinde indirimi gerektirmektedir. Bu strateji sonucunda is gorenler isini
kaybedecegi endisesi ile orglitsel bagliliklarini yitirebilir, ve bunlarin aidiyet duygulari

erozyona ugrayabilir.

Hatta fonksiyonun dis kaynaklara aktarilmasi sonrasinda geride kalan kisiler de
kendilerine ne zaman sira gelecegi fikrine kapilarak; baska firmalarda is arama,
bikkinlik, orgiitsel baghiligin yitirilmesi vb olumsuzluklarla kars1 karsiya kalabilirler.
Bu durumda bir firmanin en ©6nemli kaynagi olan insan faktérii organizasyon

kiltliriinde 6nemli kayiplarin olusmasina neden olabilir.

Diger taraftan dis kaynak kullanan firma ile dis kaynak arasindaki kiiltiirel uyum da
siirecin  basaris1 agisindan ¢ok Onemlidir. Gelecekte olusabilecek potansiyel
catismalarin engellenmesi veya asgari seviyede tutulabilmesi i¢in dis kaynaklardan
yararlanma kararinda organizasyonlar arasi kiiltlirel uyum yoneticiler tarafindan

mutlaka aranmalidir.

3.1.5.D1s Kaynak Kullaniminda Hedeflerin Olciilebilir Kriterlerle Belirlenmesi

Hedeflerin agik olarak belirlenmesi onemlidir. Olgiilebilir hedeflerin belirlenmemesi
halinde  halihazirdaki  dis  kaynak  kullanim  sonuglart  agik  olarak
degerlendirilemeyecegi gibi, gelece§e yonelik performans kriterleri de agik olarak

tanimlanamayacaktir (Embleton ve Wright, 1998:101).

Di1s kaynak kullaniminda hedeflerin olgiilebilir degerlerle belirlenmesi yiiklenici ile
kullanici firma arasinda gelecekte yasanabilecek catismalarin engellenmesi
bakimindan ¢ok onemlidir. Ayrica sézlesme igeriginde bu Olgiilebilir hedeflerin yer
almas1 dis kaynak firmasinin sonradan ortaya koyabilecegi taleplerin engellenmesi ve

siklikla karsilasilan s6zlesme dis1 maliyetlerin olusmasin1 da engellenmis olacaktir.
3.1.6.Uzun ve Kisa Donemli Bakis

Organizasyon amaglarinin uzun ve kisa donemli icerigine gore maliyet, kiiciilme,
temel yeteneklere odaklanma vb faktorlerin 6nemi degiskenlik gosterecektir.
Sozlesmenin igerigine gore; baslangi¢c maliyetleri, esneklikle ilgili gereklere iliskin
maliyetler, is bitirme ve hatali iirlin iadesine iliskin fiyatlandirma ¢ok farklilik

gosterecektir(Anon, 1996).



Firmalar dis kaynaklardan yararlanma konusunda siklikla yalnizca diisiik maliyet gibi
kisa donemli amaglara odaklanmakta ve bu stratejinin uzun donemli boyutunu ele
almamaktadirlar. Ancak diger tiim yonetim araglarinda oldugu gibi DKK’ da uzun
donemli stratejilere odaklanilarak degerlendirilmelidir. Ayrica dis kaynak seciminde
s0z konusu yiiklenicinin firmanin uzun donemli stratejilerine katki boyutu yoneticiler

tarafindan g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Burada vurgulanmak istenen firmanin yalnizca uzun dénemli stratejilerine odaklanarak
DKK siirecini yonetmesi degil, yoneticilerin bu hususu géz ardi ederek DKK’ deki
stirpriz olarak gordiikleri basarisizliklarina dikkat ¢ekmektir. Yoneticiler elbette bu
stiregte kisa donemli amagclarin1 da géz oniinde bulundurmali ancak firmalarina asil
rekabet firsati olusturacak uzun dénemli amaclarina mutlaka bu siirecte 6nemli yer

vermelidirler.

3.2.D1s Kaynagin Se¢imi

Dis kaynak kullanimina kesin olarak karar verilmesinden sonra dogru yiiklenicinin
secilmesi ¢cok Onemlidir. Dis kaynaklardan yararlanma, yiiklenici ile firma arasinda
yakin ¢alismay1 gerektiren uzun soluklu bir iligki siirecidir. Bunun yaninda ytiklenici
konumundaki bir dis kaynaktan vazgecilerek bir baskasina yonelmek de birgok
maliyeti beraberinde getireceginden ilk seferde dogru yiiklenicinin sec¢imi i¢in
yeterince zaman ve kaynak ayrilmasi firma i¢in her zaman biiyiik 6nem tagimaktadir.

D1s kaynagin se¢imi ile ilgili siire¢ bes asamadan olusmaktadir, bunlar;

1. Potansiyel yiiklenici profilinin belirlenmesi

2. Bilgi istek dokiimaninin olusturulmasi

3. Teklif istek dokiimaninin olusturulmasi

4. Potansiyel dis kaynaklarla isyerlerinde goriismelerin yapilmasi
5. Sozlesmenin Yapilmasi.

3.2.1.Potansiyel Yiiklenici Profilinin Belirlenmesi

Di1s kaynaktan basarili bir sekilde yararlanmak i¢in; potansiyel dis kaynaklar
konusunda ayrmtili bir degerlendirme yapilmasi gerekmektedir. Ancak bu sekilde dis

kaynak ile karsilikl1 yarar iliskisi ve iyi bir szlesme yapma olanag: gelistirilebilir.



Potansiyel bir dis kaynagi saptamak icin, bir organizasyon ayni ya da iligkili
endiistrilerde mevcut dis kaynak olanaklarin1 arastirmak zorundadir. Esneklik, kontrol
derecesi ve dis kaynak faaliyetlerinin giivenilirligi, s6zlesme diizenlemesinin geri
donistiirtilebilirligi ve dis kaynagin finansal olarak yasayabilme yetenegi dnemli se¢im
kistaslarini olusturur. Iyi bir dis kaynak beklenmedik olaylar1 énlemek ve miisterisine

en iyi liriin/hizmeti sunmak i¢in iyi bir uzman kadrosu bulundurmalidir.

D1s kaynak; bir organizasyonun stratejik hedefleri ve onun yapisiyla uyum halinde
olmalidir. Segilecek dis kaynagin kalitesi ve degerleri firma kiiltlirline uyum

saglayabilecek esneklikte olmalidir(Tezel, 1998:22-23).

Sektorde yer alan ve organizasyonun yukarida belirtilen ihtiyaglarim karsilayabilecek
ozelliklere sahip potansiyel yiikleniciler tespit edilmelidir. Organizasyon kiiltiirleri
arasindaki benzerlikler bu se¢imde Onemli bir kriter olarak degerlendirilmelidir.
Stratejik egilimleri firmanin egilimleri ile benzerlik gosteren yiikleniciler her iki taraf

icinde faydalar olusturacaktir.
3.2.2.Bilgi Istek Dokiimaninin Olusturulmasi

Bilgi istek dokiimaninin olusturulmasi ve potansiyel yiiklenicilere gonderilmesi, dis
kaynaklarin ise ilgi seviyelerinin, yeteneklerinin, organizasyon kiiltiirlerinin ve isletme

stratejilerinin belirlenmesini saglayacaktir(Embleton ve Wright, 1998:101).

Bilgi istek dokiimani ile dis kaynaklara iliskin istenen tiim veriler elde edilebilir.
Kapasite degerleri, teknolojik altyapi, insan kaynaklari, vizyon, yonetim felsefeleri, ar-
ge kabiliyetleri, dis kaynaga aktarilmasi planlanan fonksiyona iliskin yetenekleri, bilgi
altyapilari, vb pek ¢ok veri firmanin dis kaynaklara iliskin bir 6n degerlendirme
yapmasina imkan verecektir. Bu sekilde ise ilgi duymayan, kapasiteleri yetersiz, firma
ile strateji ve kiiltiirel agidan uyum saglamayan, tiretim teknolojisi diisiik, i3 goren

niteliklerinde yetersiz kisaca yetersiz dis kaynaklar elimine edilmis olacaktir.
3.2.3.Teklif Istek Dokiimanmin Olusturulmasi

Bir isletme, potansiyel DKK tedarikgi listesini olusturduktan sonra biitiin tedarikgilere
gonderilmek tizere teklif formu (request for proposal) hazirlar. Teklif formu igletmenin
DKK uygulamasina gidecegi faaliyetleri, mevcut islem 6l¢egini, bekledigi performans
diizeyini, isletmeye son bagvuru tarihini, endiistri ve isletme ile ilgili konularda
tedarikgilere bilgi verilmesi amaciyla hazirlanir(Bragg, 1998: 16). Teklif formunda
donanim, yazilim ve aglarla ilgili ayrintili bilgiler ve sistemin mevcut performans

parametreleri yer alir(Ripin ve Sayles, 1999: 63). Teklif formu, isletmenin mevcut



analizinin yapilmasi ve isletmenin 0zgiin ihtiyaglarinin belirlenmesi agisindan
faydalidir (Peterson ve Carco, 1998: 139). Teklif formu tiim tedarik¢ilere gonderilerek,
isletmenin biitlin tedarik¢i Onerilerini degerlendirmesini ve tedarikg¢iler arasinda
karsilastirma yapilmasina yardimci olur(Perry ve Devinney, 1997: 23). Kisaca, teklif
formu DKK tedarik¢isinin degerlendirilmesi ve hizmet seviye anlasmasi gériismelerinde

bir temel teskil eder(Grupe, 1997: 17).
3.2.4.Potansiyel Dis Kaynaklarla isyerlerinde Goriismeler Yapilmasi

Isletme DKK uygulamasiyla ilgili teklif formunu hazirladiktan sonra sira, proje
takiminin tedarik¢i se¢imiyle ilgili karar vermesine gelir. Bu nokta proje takim
elemanlarinin kabiliyet ve birikimlerini maksimum diizeyde kullanacaklar bir asamadir. Eger
proje takim elemanlarindan bu konuda istenen yetenekte biri yoksa, DKK uzmanlarindan

faydalanilmalidir(Greaver, 1999: 171).

Tedarik¢i secim stratejisiyle ilgili Onemli problemlerden biri de, bilgi sistem
faaliyetlerinin tek bir tedarik¢iyle mi, yoksa birka¢ tedarikciyle mi yapilacagidir. Porter,
yilksek performans ve kalitenin elde edilmesi ve diisik maliyet giivencesinin
saglanmast icin birka¢ tedarik¢iyle c¢alisilmasimi tavsiye etmektedir. Ayn1 zamanda, bu
durumun  igletmenin  sozlesme  yaparken pazarhk giiciinii  artiracagmi  da

belirtmektedir(Ngwenyama ve Bryson, 1999: 353).

Deming'e gore ise, tek bir tedarikgiyle uzun donemli bir iliskide kaliteyi gelistirme ve
maliyetleri azaltma daha etkili gergeklesir. Deming, zayif tedarik¢i performansinin
zay1f iletisim ve koordinasyon eksikliginden kaynaklandigini belirtir. Tek bir tedarikciyle
DKK stratejisi, tedarikgiyle giiglii iliski gelistirilmesini saglar. Tek bir tedarik¢i
stratejisi pazarlik ve performans agisindan olumsuz olmasina ragmen, bazi durumlarda etkili
olabilir. Deming, birka¢ tedarik¢iyle faaliyetlerin koordinasyon ve denetiminin daha
maliyetli olacagini belirtir. Sonug olarak, tek bir tedarik¢iyle DKK s6zlesmesi yapilmasi,
toplam  maliyetlerin ~ minimize  edilmesini ve performans  gilivencesini

saglar(Ngvvenyama ve Bryson, 1999: 353).
3.2.5.Sozlesmenin Yapilmasi

Isletme ve tedarik¢i amaglarim basarabilmesi icin ilk olarak, faaliyetlerle ilgili temel kazang
ve riskleri ayrintili bir bigimde degerlendirmelidirler. Isletme &ncelikle DKK anlasmasini
ni¢in yaptigma karar vermesi gerekir. Bir diger ifadeyle, gorlismeye baslamadan once
elde edilmek istenen sonuglar igin bir liste gelistirilmelidir. Isletme asagidaki hazirliklari

yaparak goriismeye baslamalidir. Isletme



. ne istedigini bilmeli,

. goriisme yapacag tedarik¢iyi tanimali,

. etkili bir goriisme takimi kurmali,

. tedarik¢i manevralarma karst hazirlikli olmali ve

o manevralari nasil kullanacagini iyi bilmelidir(Peterson ve Carco, 1998: 82-86).

Proje takimi igletmenin amaglarim ve onceliklerini anlamasi gereklidir. Proje takim
elemanlarimin her biri degisik amaglara sahip olabilir. Bunun i¢in isletme amaglartyla ilgili,
(bireysel veya fonksiyonel amaglarla degil) bir liste olusturulmalidir. Iyi bir goriisme icin
proje takimi goriismeden ne sonug alacagmi onceden belirlemelidir. Biitiin konular i¢in

alternatif ¢oziimler tammlanmalidir(Peterson ve Carco, 1998: 86).

Burada 6nemli olan husus, tedarik¢i secimiyle ilgili belirlenen kriterlere ve isletmeye uygun
bir tedarik¢i se¢iminin yapilmasidir. Bununla birlikte, tedarik¢inin karar alma siiregleri ve
goriisme stilinin anlagilmasi da ¢ok énemlidir. Bunun i¢in, ayni tedarikgiyle goriisme yapan
diger isletmelerle konusulmali ve tedarik¢i taninmaya caligilmalidir(Peterson ve Carco,
1998: 88).

Etkili bir proje takimi temel konularin tammlanmasi ve ¢oziilmesi icin gerekli olan tiim
becerilere sahip olmalidir. Bu agidan, takim elemanlarinin goriisme tecriibeleri iyi
olmalidir. Takim elemanlarmin uygun tecriibeye sahip olmamasi, biiylik zararlara yol
acabilir. Ayn1 zamanda, takim elemanlar1 i¢inde bilgi sistem konularinda tecriibeli DKK
damigmanlar1 ve avukatlar da yer almalidir. Goriisme hakkinda dikkat edilmesi gereken bir
diger husus ise, ilgili tedarik¢inin ileride bir is ortagi olacagidir. Bu ortaga kirici
davranmamali ve  onun  hakkinda  olumsuzluklara  yol agacak  sekilde

konusulmamahdir(Greaver, 1999: 227).

DKK so6zlesme goriismelerinde tedarikei ve isletmenin pazarlik giicii gesitli faktorlere bagl

olarak degisir. Bu faktorler asagida agiklanmistir(Klepper ve Jones, 1998: 162).

Sozlesmenin biiylikliigi ve Onemi; bilgi sistemlerinde milyonlarca dolarlik DKK
uygulamasma giden bir isletme, bilgi sistemlerinin ¢ok az bir kismim1 DKK uygulayan bir
bagka isletmeye gore tedarikciye daha fazla bagimhdir. Kritik faaliyetlerde DKK
uygulamasina giden bir isletme, destek faaliyetlerinde DKK uygulamasina giden baska
bir isletmeye gore tedarik¢iye daha fazla bagimlidir. Tam tersine, tedarik¢ilerin bagimlihig:

da biiyiik 6l¢ekli islemler yapmalarina gore artar.

- Isletme ve tedarikginin {inii; tedarik¢inin ve isletmenin en iyisi en fazla prestije, etkiye



ve potansiyele sahip olandir. En iyiyle goristiigiinii diistinen taraf, sozlesme goriismelerinde

digerinden daha fazla etkilenir.

- Bir tedarik¢ide bagimlilik, tedarik¢iler arasinda yogun rekabetin oldugu veya ayni
hizmetin ya da benzer hizmetlerin diger tedarikciler tarafindan yapilabiliyor olmasi
durumlarinda daha fazladir. Bir isletmede bir tedarik¢iye bagimlilik ise, tedarikgiyi
arayan baska isletmeler oldugunda daha fazladir.

- Son olarak, potansiyel bir sdzlesme ortagi bulmadaki zorluk, bagimlilig1 artirir.

Tabii ki, goriismenin taraflart diger tarafin lizerinde kendilerinden daha az bagimh
oldugunu gostermek isteyecektir. Fakat tedarikgiler, DKK s6zlesme goriismelerinde daha
tecriibelidir ve isletmenin temel pazarlik pozisyonunu iyi bilirler. Isletmenin pazarlik
giiclinli artirict ve tedarikgilere bagimhigint azaltict bazi faktorler bulunmaktadir. Bu

faktorleri kisaca soyle siralayabiliriz(Klepper ve Jones, 1998: 163):

Eger tiim ihtiyaclar ayr1 parcalara boliinebiliyor ve ayrilarak baska tedarikgilere

devredilebiliyorsa, tek tedarik¢i tizerindeki bagimlilik azalir.

- Eger kritik misyonlu sistemler dnemli bir gelire sahipse, sozlesme; gelirin,

karin ve riskin paylagilmasina dayali olarak yapilmalidir.

- Daha kiiglik bir tedarik¢i kiralamak isletmeyi tedarike¢i icin daha Onemli
yapar.

- Daha az taninmis tedarikgilere gitmek, isletmeyi sozlesme goriismelerinde

daha etkili yapacaktir.

Sonug olarak, isletme ile tedarik¢i arasindaki iliskide tedarik¢inin pazarlik giicii yiiksek ise,
isletme ilgili tedarik¢iyi segmemeli veya DKK uygulamasma gitmemelidir(Looff, 1997:
77).

Tedarikciyle  goriismede  dikkat edilecek  taktiksel  konular ise  sdyle
siralanabilir(Klepper ve Jones, 1998: 168):

- Ayni anda birden ¢ok tedarikgiyle goriisme yapildigi durumlarda, masada en iyi teklifleri

zorlama taktigi olarak son teklif tarihi konmalidur.

- Eger tek tedarik¢iyle bastan beri belli ve ciddi gériismeler yapiliyorsa, ayni faaliyeti
yerine getirmede igsel departmanin iyi bir efor sarf edecegi finansal bir model ve senaryo

olusturulmalidir.



Sozlesmede sert tartismalar1 6nlemek i¢in, 6nemli konular ¢oziilmesi gili¢ konularsa, zor-

onemli konular daha az kolay konularla degistirilmelidir.

- Sozlesme sartlartyla ilgili  anlasmazlik ihtimali olan konularda, proje

yOneticisinin yorumunu belirten bir mektup yazilmalidir.

Sozlesme goriismeleri tamamlanmadan, tedarik¢iye DKK icin son séz sdylenmemelidir.
Isletmede faaliyetin yapilmasi tercihinin muhafaza edilmesi, sozlesme goriismelerinde
isletmeye giic verecektir (Klepper ve Jones, 1998: 170). Basarili bir goriisme, anlasma
sonucundan her iki tarafinda kazanacagi gercegine dayandigi unutulmamalidir (May, 1998:

138).

Bir DKK anlagmasinin parametrelerini olugturmak ¢ok dnemlidir. Dogru yapilanma
basarinin garantisi degildir, fakat yanlis yapilanma yonetim siirecinde ¢ok Onemli

olumsuzluklara neden olacaktir (McFarlan ve Nolan, 1995: 17).
Bir DKK sozlesmesinde dikkat edilmesi gereken temel hususlar asagida agiklanmuistir.

a) Tedarikcinin standart sozlesmesi dikkate alinmamali; basarili bir DKK
sOzlesmesinin temel noktasi, isletmeye Ozgii olmasidir. Genellikle tedarikgi
sozlesmeleri tek tarafli ve tedarik¢iyi sadece isletme bilgi sistem departmaninin
saglamakta oldugu hizmetle ayni diizeydeki hizmeti vermekle yilikiimlii kilmaktadir.
Tedarik¢inin standart sozlesmeleri isletmelerin 6zel niteliklerini dikkate almazlar. Nihai
sOzlesmenin ihtiyaca cevap vermemesi DKK uygulamasimi karmasik bir hale sokabilir

(Lacity ve Hirschheim, 1993a: 245-246).

b) Tamamlanmams (eksik) sozlesme imzalanmamali; isletme ve tedarikgi is
iligkisine girme konusunda miizakereleri erkenden bitirme egiliminde olabilirler.
Ozellikle, tedarik¢i sozlesmenin biitiin ayrmtilart belirlenmeden isletmeye sdzlesmeyi
imzalamaya zorlayabilir. Hukuken sozlesme daha sona ermese bile, tedarik¢i orijinal
sOozlesmenin degistirilmesine 1limli bakmayacaktir. Sozlesmede diizeltme yoluna

gidilmesi, devam etmekte olan iliskiye daha ¢ok zarar verecektir (Sunoo ve Laabs, 1994:
75-76).

€¢) Uzmanlar Kkiralanmah; tedarik¢i sozlesme siirecinde avantajlara sahiptir.
Tedarikgiler birgcok DKK s6zlesmesi yapmis olmalarina ragmen, miisteriler genellikle ilk
kez DKK sozlesmesi yapacaktir (Ketler ve Walstrom, 1993: 457). Bu nedenle, isletme
tedarikciyle dengelesmek icin kendini temsil edecek uzmanlar kiralamahdir. S6zlesme
goriismelerinde 6nemli basar1 faktorlerinden biri de budur. DKK uzmanlarinin pahali

oldugu ileri siirlilmesine ragmen bir¢cok olumsuz durumu Onleyebilirler (Lacity ve



Hirschheim, 1993b: 81).

Isletme teknik ve hukuki konularda iki tiir DKK uzmam kiralamahdir. Teknik uzmanlar
Ozellikle temel hizmetlerin degerlendirilmesinde 6nemli katkilar saglar. Eger isletme
biinyesinde teknik uzman veya uzmanlar mevcutsa, bu uzmanlardan faydalanma yoluna
gitmelidir. Hukuk uzmanlan isletme hukuk departmamiyla birlikte calisarak isletme
taleplerinin s6zlesmede istenen diizeyde yazilmasina katki saglarlar. Hukuk uzmanlar1 ve

hukuk danismanlari, proje takiminin bir elemani olabilir (Lacity ve Hirschheim,
1993b: 81).

d) Sozlesme esnek olmali; rasgele DKK sozlesmesi yapilmasi bazi risklere yol
acabilir. Genel olarak gozlenen hatalardan biri de, kapsamlari birkag yil sabit kalan ve
bilgi sistem faaliyetlerinin nasil yapilacagini ve organize edilecegini belirginlestiren
uzun vadeli sozlesmeler imzalamaktir. Is siireclerinin yeniden tasarlanmasi veya
sozlesme doneminde kullanilan teknolojinin hizla degigmesi vb. gibi faktdrlerden
dolayi, cesitli basarisizliklarla karsilasilmaktadir. Bu yiizden, sozlesme teknolojik
acidan gerekli olan rekabetsel esnekligi saglayabilecek ve performans kriterlerini

ayrintistyla yerine getirebilecek bir nitelikte olmalidir (Harris ve dig., 1998: 374).

Esnek sozlesme yapma gerekcesi, soOzlesmeyi yapan taraflarin  kontroliinde
bulunmayan baz1 dig faktorlerin degisebilecegi gercegidir. Bu nedenle, kosullara bagl
olarak hazirlanan bir sozlesme kurulusa esnek olma imkani verir. Bir diger ifadeyle,
taraflarin degisen sartlara dayali olarak sozlesmenin bazi bdliimlerini yeniden
goriismesine veya taraflar1 korumak amaciyla sozlesme igeriginde degisiklik
yapilmasina imkan taniyan mekanizmalar olusturmasidir (Harris ve dig., 1998: 376).
Kisaca, sozlesme gelecekteki ihtiyaglarin degismesine imkéan taniyacak esneklikte

olmalidir (DiRomualdo ve Gurbaxani, 1998: 80).

Sozlesmede dikkat edilmesi gereken hususlarla ilgili Lacity ve Hirschheim'in belirttigi

diger baz1 hususlar ise sunlardir (Lacity ve Hirschheim, 1993b: 81-89):
- Her sey isin baslangicinda kontrol edilmeli,

- Hizmet seviye kriterleri belirlenmeli ve buna yonelik raporlar gelistirilmeli,

Biiylime hiz1 belirlenmeli,

- Isletme giivendigi bir finans yoneticisi atamali, Sozlesme belirli bir siireyi

kapsamali,

- Degisimle ilgili hiikiimler acik olmalidir.



3.3. Dis Kaynakla iliskilerin Yonetimi

Birgok isletme icin tedarikgiler, igletmelerin iiretim ve satis imkan ve becerileri kadar
onemlidir. Miisteri tedarikg¢i iliskisi, alicinin tirtin kalitesi ve maliyeti ile birlikte
miisteri iliskilerindeki becerileri de etkiler (Arslan, 1999: 30). Satin alinan bilgi sistem
iirtin ve hizmetlerinin degerini maksimize etmek i¢in etkin bir tedarik¢i yonetim
stratejisi, bilgi yonetim fonksiyonunun dnemli bir bilesenidir (Heckman, 1999: 142).
Asagida DKK uygulamasinda tedarikgilerle iliskilerin etkin yonetilmesi ve isletmenin
maksimum verimliligi saglayabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken konular ayri

basliklar altinda incelenmistir.

3.3.1 Yonetim Takimmmin Olusturulmasi: DKK uygulamasi i¢ ige olan bir iliskidir. isletme
ve tedarikgei es zamanli ve diizenli bir iletisim i¢inde olmak zorundadirlar (Peterson ve Carco,
1998: 227). Bir diger ifadeyle, DKK iligkisi esnek ve proaktiftir. Taraflarin amaclarini
belirgin bir sekilde tamimladig1 daha agik bir iletisime ihtiya¢ duyar (Pollock, 1994: 17). Bu
nedenle, DKK iliskisinin etkin bir bigimde yOnetilmesi i¢in, isletme proje takimindaki
teknik uzmanlarin da destegi alinarak bir yoneticiyi karar almada temsilci olarak atamalidir

(Jenkings, 1997: 7-3).

Iliskinin etkin olusturulabilmesi igin, DKK y&neticisi isletme performansini
degerlendirmede, denetim ve diger konularda aktif olmalidir. Eger bu ger¢eklesmez ise,
tedarik¢i performansi olumsuz etkilenir (Perry ve Devinney, 1997: 25-26). Bu nedenle,
tedarikei ile iliskilerin yonetiminden sorumlu yoneticinin, isin nasil yapilacag: ile ilgili
egitime tabi tutulmasi gerekir. Bu egitim, sozlesmede var olan isletmenin
gerceklestirmek istedigi hedefleri, kabul edilen performans degerlendirme kriterini,
kisilerin sahip olduklar1 rolleri, sorumluluklari, otoriteyi ve raporlama sistemini

kavramay1 kapsar (Arslantas, 1999: 47).

DKK yoneticisi ve muhasebe yoneticisi giinliik iligkileri yonetmelidir. Tedarikci
tarafindan yapilan hizmeti alan isletmenin i¢ miisterileri hizmetin nasil yapilacagina bagh
olarak etkilenir. Hem DKK yoneticisinin, hem de muhasebe yoneticisinin raporlar biitiin

kisimlarm performansindan isletmeye karsi sorumludur (Peterson ve Carco, 1998: 227).

Stratejik ittifaklarin yonetim kuruluna benzer bir komitenin (denetleme kurulunun) DKK
uygulamalari i¢in olusturulmasi iliskinin etkin bir bi¢imde yonetilmesine olumlu katkilar
saglar. Bu kuruldaki bir yonetici toplantilara bagkanlik yapmalidir. Denetleme kurulu
(Greaver, 1999: 272);

- yillik igletim planlarmin incelenmesi,



- genel konularm tartisilmasina ortam saglanmasi,

- Onceden belirlenen standartlara gore performans sonuglarini incelenmesi,

- bu standartlara dayali uyum tavsiyelerinin tartismast,

- problemler var ise hakemlik yapilmasi konularinda sorumluluklar1 olmalidir.

Grubun yasal gegerliliginin sozlesmede olup olmadig fazla 6nemli degildir. Bu kurulun
belirli periyotlarda bir araya gelmesi taraflar agisindan 6nemlidir. Bu kurul, iligkilerin
yerlesmesi agisindan ilk alti ayda aylik olarak toplanmalidir. Daha sonraki asamada ise,
iliskiye bagli olarak iki veya ii¢ aylik periyotlarla toplanabilir, iligkinin yolunda
gitmedigi durumlarda bu kurul toplanip, problemleri halletmelidir (Greaver, 1999: 272).

DKK ydneticisi ve muhasebe yoneticisi performans sonuglarini incelemek icin ayda en az
bir defa bir araya gelerek islem konularini tartismalidir. Aylik performans inceleme
toplantisi, denetleme kurulu ile birlikte yapilabilir. Miimkiin oldugunca, DKK
yonetimiyle ilgili diger liyeler ve tedarik¢inin muhasebe yoneticisi islem toplantilarina
katilmalidir, iglem toplantilarinda, genel olarak asagidaki konular giindem maddesidir

(Greaver, 1999:273):

- Performans sonuglarinin analizi,

- Performans konularnin tartisiimasi, isletmeyle ilgili konularin tartigilmasi
- Personel konularmm incelenmesi,

- Tedarikgi ile ilgili konularn tartisilmasi, Problemleri ¢6zme,

- Degisim tavsiyeleri gelistirme,

- Yeni girisimler baglatma,

- Tedarik¢inin teknolojisinde ¢iktt veya siireglerindeki onemli degisimleri

inceleme,
- Sozlesme igin 6nerilen degisimleri inceleme,
- Fiyat listesini inceleme.

DKK iliskisi i¢indeki isletmelerde iletisim ne kadar agik, samimi ve giivenilir olursa, taraflar
birbirlerinin sorunlarin1 daha iyi anlama ve daha iyi yardimci olma imkani bulurlar
(Kogel, 1998: 281). Taraflar arasinda kurulan iletisimin etkinligi, planlarin uygulanmasi,
sozlesmenin devam etmesi ve fonksiyonlarin belirlenen amag¢ dogrultusunda

gerceklesmesine olumlu katki saglar. lletisimin saglanmasi vizyonun meydana



getirilmesinde ve paylasilmasinda da 6nem tasir. Bu tip bir iletisim her iki tarafinda kazang
saglamasina imkan verecek yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina ve gelismesine firsat tanir

(Arslantas, 1999: 52).

DKK uygulamasinin basarisi, taraflar arasindaki giiven duygusunun meydana
getirilmesine baghdir. Giiven unsurunun olmadigi ortamlarda yiiksek performans

beklemek hayalciliktir (Kogel, 1998: 312).

Isletme sdzlesmenin risklerini azaltacak, kontrol ve etkinligini artiracak sekilde
diizenleme yapmalidir. Belirsizligi ortadan kaldirmanin, kontrolii saglamanin ve
degisime ayak uydurmanin bir yolu, isletme ile tedarik¢inin birbirinin eksiklerini
tamamlayacak ya da hedefler paylasacak sekilde ortaklik olusturmalaridir (Lacity ve dig.,
1995: 91). Sozlesmelerde kontrolii devam ettirmenin bir bagka yolu ise, isletmenin kismi
DKK uygulamasina gitmeyi tercih etmesi ve kisa donemli szlesme yapmasidir (Lacity ve
Hirschheim, 1993b: 80-81).

Tedarikgi isletme ile kurulan iliskilerin sik1 bir sekilde devam etmesi i¢in isletmede ¢alisan
tiim personel bu konuda bilgilendirilmelidir. Bu yolla, tiim organizasyon neyin basariimaya
calisildigi, bunun nigin yapildigi, ortaya c¢ikan problemin nasil karsilandigi ve
¢ozlimlenmeye caligildigi, neyi gerceklestirmelerinin beklendigi gibi konularda bilgi sahibi
olurlar. Bu uygulanan egitim ve kurulan iletisim isletme iginde kirllmalarin ya da karsi
¢ikmalarin azaltilmasina yardimei olur Tedarikgi isletme personelinin, igletmenin bulundugu
cevreyi ve hedeflerini anlamast i¢in bu egitime katilmast tegvik edilmelidir. Tedarikei isletme
personelinin kendi alanlarinda uzman olmalarina ragmen, isletmenin bulundugu ¢evreyi ve
hedeflerini anlayabilmek igin bu devam eden egitime katilmak istemektedirler. Bu yolla,
isletmenin ihtiyaclarin1  karsilamada Onemli olan konulara gereken duyarlilig:

gosterebilirler (Arslantag, 1999: 48).

3.3.2. Performans Kontroliiniin Saglanmasi:Basarili bir DKK iligkisi, sonuglara
odaklanir. Sonuglarin anlamli olmasi i¢in, kriterlerin dnceden belirlenmesi gerekir
(Outsourcing Institute, 1999). Bir diger ifadeyle, tedarik¢inin performansinin
degerlendirilmesi, motivasyonun artirilmasinda 6nemli bir aragtir. Bir isletme
performans standartlarina gore sonuglarin degerlendirmek ve iglemlerin siirekliligini
saglamak i¢in ¢aba harcamak zorundadir (McFarlan ve Nolan, 1995: 20). Bu nedenle,
bilgi sistemlerinde tedarik¢i iizerinde yeterli kontroliin saglanabilmesi ve performans

degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in (Rubin, 1997: 12);
- ig tiirleri ayrintili olarak tanimlanmali,

- tiim is tlrleri i¢in birim dlgekler olusturulmali,



- biitiin is tlirlerinin agirhigma gore kullanilacak dagitim orani olusturulmal,

- biitlin i3 hacimlerinin toplam agirligmin (6lcek zaman orami vb. gibi) veri

isleme oran1 bulunmalidir.

DKK iligskisinde hizmetin basarili olup olmadigmma karar vermede kullanilacak
Olctimleri tanimlamak Onemlidir (Grupe, 1997: 20). Yani, sozlesme performans
Olctimleri acikca belirlenmelidir. DKK yoneticisi ile muhasebe yoOneticisi birlikte
performans bilgilerinin bulundugu bir raporlama sistemi gelistirmelidir. Raporlar;
Performans Standardi, Mevcut Performans ve Standart Degisken olarak tasarlanir. Bu
raporlar giinlik ve yillik olarak toplam bilgiyi mevcut periyotta gdstermelidir.
Tedarik¢i performans raporlarint hazir birer bilgi haline getirmeli ve bazi bilgiler
saatlik, giinliik, haftalik veya aylik halde olmalidir. Sonug raporlarinin incelenmesinde
ve degerlendirilmesinde objektif bir bakis agisi onemli bir unsurdur. Raporlarin
incelenmesi ve degerlendirilmesi siire¢ igerisinde ¢ok etkilidir ve geri bildirim

saglanmasi acisindan siirecin hatasiz ve tam dogrulugunu saglar (Greaver, 1999: 277).

Isletme tedarik¢i iizerinde kontrolii elinde tutmalidir. Bu, eger bilgi teknolojisi
yenilikleri isletme basaris1 icin ¢ok Onemli veya isletme giinliik islemlerde bilgi
teknolojisine ¢cok bagiml ise, daha da Onemlidir. Bir¢cok isletme cesitli nedenlerden

dolay1 kontrolii kaybedebilir (McFarlan ve Nolan, 1995: 17-18).

Tedarikgiler {izerinde kontroliin saglanmasi ve performanslarin degerlemesine yonelik,
bir¢ok 6lglim metodu vardir. Bilgi sistemlerinde kullanilabilecek 6l¢tim metotlarmin belli

baslilar1 sunlardir (Bragg, 1998: 121-123);

- yeni gelistirilen programin piyasaya sunulmasiyla yiiklenmesi arasindaki

zaman araligi,
- sikayetlere ortalama cevap verme siiresi,

- kritik faaliyetlerde problemlere ortalama cevap verme siiresi, kritik faaliyetlerde

problemleri ortalama ¢6zme siiresi,

- kritik faaliyetlerde sistemlerinin ¢okme orani, sistem ¢okmesinde ortalama siire,
- ¢Okiis donemlerinde ortalama zaman dilimi,

- normal ¢alisma saatlerindeki sistem ¢okme orani,

- ag ¢okme oranlari, gelirler/maliyet orani, birim program maliyetleri,

- birim ag baglant1 maliyetleri, sikayetlere cevap verme maliyetleri,



programlama Ara Hedeflerindeki (Milestone) sapma giin sayist,

programin kurulmasindan sonra tespit edilen hata sayzsi,

isletmede ¢aligan tedarik¢i personelinin ortalama tecriibe diizeyi,

- personel tarafindan yapilan ortalama sikayet sayist1 gibi Olgiim metotlar

kullanilabilir.

Bir isletme yoneticisi bu kontrollerden sadece birisini goz oniinde bulundurmamali,
tedarikgilere yonelik bilgi sistem faaliyetlerinin performans kontroliinii etkin bir
bicimde nasil saglayacagini bilmeli ve bu kontrollerden amacina uygun olanlarin birkagimi
segmelidir (Bragg, 1998: 119-121). Ayrica, DKK yoneticisi, DKK performans
hedeflerinin karsilanmasinda geriye dogru bir mekanizma kurmakla kalmamali, ayni
zamanda performans gelistirmeyi destekleyecek proaktif yonlendirici araglar saglamak icin

potansiyel degerlendirme mekanizmalarmin da farkinda olmalidir (Rubin, 1997: 7).

Sonug olarak, projenin basarili uygulanmasi tedarikgi siireglerini isletmenin anlamasina
baghdir. Proje planlari, tedarik¢inin basarmak igin kullanacagi yontemler ve igletme
ihtiyaclarmm bilesimiyle gerceklesir. Bilgi sistem yoneticisi veya DKK proje takimi
tedarik¢inin tiim siireclerini anlayamazsa, proje muhtemelen basarisiz olacaktir. Bu
nedenle, bilgi sistem yoneticisi veya proje takimi proje planlama siirecinde tedarikgiyle
birlikte ¢aligmalidir (Perry ve Devinney, 1997: 26). Ayrica, bir sozlesme performansinin
degerlendirilmesinin sdzlesmede performans standartlarinin agik¢a tanimlanmasina bagl

oldugu da unutulmamalidir (May, 1998 : 139).

3.3.3. Dis Kaynaklardan Yararlanma Sozlesmesinin Sona Ermesi: DKK alis-verisinin
sona erdirilmesinde birkag olasi durum s6z konusudur. En genel senaryo, isin
tamamlanmasi, s6zlesmenin sona ermesi ve her iki tarafinda birbirinden ayrilmasidir. Baska
bir durum ise, s6zlesmenin sona ermesi fakat, miisteri ve tedarik¢inin yeni bir sézlesme
goriismesiyle iliskinin devamin siirdiirmeleridir. Iyi olmayan bir sona erdirme ise, miisteri
ve tedarik¢inin kotii iliski iginde olmasi sonucu isin sona ermesi, sozlesmenin bitmesi ve
tedarik¢iyle miisterinin birbirinden ayrilmasidir. Bunun sonucu olarak, miisterinin yeni bir
tedarik¢i bulmasi ve sozlesme yapmasidir. En kétii senaryo ise, iligkinin kotii olmasindan
dolayr sozlesme sona ermeden iligkinin bitirilmek zorunlulugunun ortaya cikmasidir

(Klepper ve Jones, 1998: 321).

S6zlesmenin bitirilmesi DKK iligkisinin en énemli kismidir. Sézlesmenin bitirilmesi hem
tedarik¢i hem de isletme igin maliyetlidir. S6zlesme sona erdigi zaman, genellikle ayni
tedarikciyle yeniden goériisme yoluna gidilir. Fakat, yeni bir tedarikciyle goriigme yoluna



gidilmesi veya isin isletmede siirdiiriilme durumlarina kars1 iyi planlanma yapilmalidir.
Tedarikgi, igletmenin fonksiyonu yeniden olusturmasinda veya yeni bir tedarik¢iyle iliskiye
girme durumlarina karsi yardim etmelidir. Piiriizlii bir gecis isletmenin islerini zarara
ugratacaktir. Isletmenin piiriizsiiz bir gecis yapabilmesi igin sézlesmede (Peterson ve

Carco, 1998: 231);

- gecis doneminde tedarik¢i temel hizmetlerin yapilmasina yardim etmesi, gecis

hizmetlerinin fiyatlandirilmasi,

- egitim, veri degisimi ve yazilim temini gibi tedarik¢i tarafindan saglanacak

hizmetlerin ayrintili bir bi¢imde belirtilmesi,

-isletmenin gecisi etkin yapabilmesi i¢in gecis tarihini uzatma yetkisine sahip

olmasi,
- isletme hizmetlerin yapilmasini saglayan personeli kiralama hakkina sahip olmasi,

-hizmetlerin saglanmasinda tedarik¢inin  kullandig1 varliklar1 isletmenin satin

alma hakki bulunmasi,

- isletmenin veri, yazilim lisans1 ve diger entelektiiel varliklar1 geri alma hakkina sahip

olmas1 konularin1 mutlaka belirtmelidir.

Sona erdirmeyi planlama, sdzlesme goriismesi ve sdzlesmeyi sona erdirme sartlarinin
iyi planlanmasiyla baglar. Sona erdirmenin fayda ve maliyetleri dikkatlice analiz
yapilarak karar verilmelidir. Eger s6zlesme giiclii sona erdirme sartlarini igermiyorsa,
isletme yiiklii maliyetlerle karsilagabilir. Tedarik¢inin yardimi olmaksizin gegis yapma,

biiyiik maliyetlere ve kaosa neden olabilir (Klepper ve Jones, 1998: 325).

Mevcut sozlesme sona erdirilecekse, hizmetlerin nasil saglanacag: konusunda dikkatli
olunmalidir. Isletmenin isi kendi biinyesinde yapip yapamayacagi, veya diger
tedarikgilerin altyapilari, beceri ve kaynaklari isin yapilmasina uygun olup olmadig:
dikkatlice analiz edilmelidir. Ayrica is devralinirken, gegisin yumusak olup
olmayacag1 da dikkat edilecek bir diger onemli husustur (Klepper ve Jones, 1998:
326).

Eger karar sona erdirme siirecine yonelik alinmissa, planlama dikkatli yapilmali,
gerekli personel ve destek elde edilmelidir. Gerekli bilgi sistemlerinin igletilebilmesi
i¢cin kullanici, isletim ve teknik personelden bir ekip olusturularak is devralinmalidir

(Klepper ve Jones, 1998: 326).



BOLUM 4: TEMEL YETENEK VE DIS KAYNAK KULLANIMI
ISTANBUL TEKSTILKENT ORNEGI

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Kiiresellesme ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler, mal ve iiriin piyasasindaki
rekabetin siddetini arttirmigtir. Diinyanin herhangi bir yerindeki isletme carpici fiyat ve
kalite ile piyasaya girip pazar lideri konumuna gelebilmektedir. Tiim kosullarin esit
oldugunu varsayarak rakiplerden bir adim 6nde olmak veya 6nde olma durumunu
devam ettirmek i¢in, rakipler tarafindan tespit ve taklidinin yapilamayacagi temel
yeteneklerimizin belirlenmesi gerekmektedir. Daha sonra temel yetenekler, lizerinde
yogunlasmak i¢in genel yapidaki calisma yontem ve aligkanliklar1 gbzden gegirilerek
sistemin islerligini engelleyen problemler kaldirilmalidir. Yapiy1 hantal hale getiren ve
stratejik deger yaratmayan, faaliyetler, is siiregleri ve is birimleri daha fazla esneklik
saglamak ve temel yeteneklerdeki Ustlinliigiinii artirmak i¢in elimine edilmelidir.
Bunun bir diger anlami, temel yetenekler disinda kalan is ve siireglerinin dis kaynak

kullanimu ile temin edilmesidir.

Bu dogrultuda bu arastirmanin amaci; tekstilkentte yer alan tekstil isletmelerinin dis
kaynak kullanimi olgusunu nasil gérdiiklerini, bu kavram dahilinde strateji gelistirme
adina ne yaptiklarinin ortaya konmasi ve bu konudaki farkliliklar1 ortaya ¢ikarabilecek

verilere ulagsmaktir.
4.2. Yontem
4.2.1. Arastirmanin Modeli

Bilimsel nitelik tasiyan calismalarda, arastirmanin amacina uygun olarak verilerin
ekonomik ve uygun kosullarda toplanmasi ve ¢dzlimlenebilmesi i¢in gerekli kosullarin
yerine getirilmesinde ¢esitli modellerden (tanimsal, denemesel vb.) faydalanilmaktadir
ve arastirmaci i¢inde bulundugu kosullara ve 6ngdrdiigli hedeflere ulasabilmek i¢in s6z
konusu bu modellerden veya herhangi birinden yararlanmak durumundadir. Tanimsal
nitelikteki aragtirmalar ge¢miste ya da halen var olan bir durumu, var oldugu sekliyle
ortaya koymayi1 amacglamaktadir. S6z konusu bu husus, bu aragtirmanin amaciyla da
ortiistiiglinden, arastirma tanimsal bir aragtirma modeli lizerine insa edilmistir. Nitekim
bu arastirma tekstil sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin 6z yeteneklerine ne olgiide
odaklandiklari, dis kaynak kullanimina neden ve ne 6lgiide ihtiya¢ duyduklari, hangi
fonksiyonlarda dis kaynak kullanimi uygulamasma bagvurduklari, bu uygulamayla



birlikte elde ettikleri avantaj ve dezavantajlarin belirlenmesi ile firmalarin kavrama

bakis yaklasim tarzlarinin tespiti a¢isindan tanimlayici nitelikte bir caligmadir.

Diger taraftan bir caligmanin bilimsel bir nitelik tasimasi; elestirel kaynak
incelemesinden baslayip rapor haline getirilmesine dek bazi evreleri igerir (Altunisik
ve digerleri,2000: 24-35). Bu paralelde bu aragtirmanin; istenilen gegerlilikte olmas1 ve
amaglarini gergeklestirmek icin Oncelikle temel yetenek ve dis kaynak kullanimina

iliskin ayrintil1 bir sekilde kaynak (literatiir) taramas1 yapilmistir.

Ankette dis kaynak kullanimi 3 ayr1 boyuttan olusan 27 soruyla ele alinmigtir. Bu
boyutlar; firmayr tanimlayict boyut(soru 1,2,3,4), dis kaynak kullanimina bakis
boyutu(11,12,13,20,21,26,27) ve uygulama diizeyi(diger sorular) boyutlaridir.

En sonda da meydana ¢ikan “veriler” sorgulanmis, elde edilen sonuglar, SPSS

programi yardimi ile incelenerek farklilik belirlenmeye calisilmistir.
4.2.2.Veri Toplama Yontemi

Veri toplamak i¢in hazirlanan ve evrendeki tekstil isletmeleri sahipleri ya da
yoneticilerine uygulanan anketler arastirmaci tarafindan dogrudan dagitilip
toplanmistir. Anketin bizzat arastirmaci tarafindan uygulanmasiyla, 6zellikle firma
sahipleri ve yoneticileri ile yiiz yiize goriisme imkani saglamis ve anketteki
anlagilmayan hususlarin yiiz yiize goriisme yontemiyle desteklenerek giderilmesi
saglanmistir. Anketlerin yiiz ylize uygulanmasindaki neden, uygulanan anketin
gecerliliginin artirllmasina yonelik katkisinin olacagi goriisiinden kaynaklanmuistir.
Boylelikle uzman goriislerine ilave olarak bu faaliyetle, anketin gecerliliginin
artirilmast hususunda gerekli eylem basamaklari 6nemli 6l¢lide karsilanmistir. Veri
toplama araci olarak hazirlanan anket formu iki boliimden olugmaktadir. Anket 18

kapali uclu ve 9 kapali alternatif eklenebilen yari agik sorudan olusmustur.
4.2.3. Evren

Aragtirmanin tekstil sektoriinde yer alan tekstil firmalarda yiiriitiilmesi hedeflenmistir.
Arastirmanin yiiriitiilmesi icin secilen bdlge olarak ise, Istanbul Esenler’de bulunan
Tekstilkent organize sanayi sitesi secilmistir. Bu calismadaki evren i¢in belirlenen
firmalar tekstil kentte faaliyet gdsteren mevcut 501 firmadan tekstil sektoriiyle
ilgilenen 483 firmanin sahip ya da yoneticileri olarak tespit edilmistir. Arastirmada
‘basit tesadiifi Ornekleme yontemi’ kullanilmistir. Evrenin tamamina ulasilmasi

amaglanmissa da 49 adet anket degerlendirilmistir.

4.2.4.Veri Coziimleme Yontemi



Literatiirde yer alan konuyla ilgili arastirmalar ve bu aragtirmalarda kullanilan anket
sorular1 incelenmis fakat bu ¢alismanin amaci ile Ortiismediginden literatiir taramasi
sonucunda elde edilen bilgilerin degerlenmesiyle anket sorulari arastirmaci tarafindan

olusturulmustur.

Ankette dis kaynak kullanimi 3 ayr1 boyuttan olusan 27 soruyla ele alinmistir. Bu
boyutlar; firmayr tanimlayici boyut(soru 1,2,3,4), dis kaynak kullanimina bakis
boyutu(11,12,13,20,21,26,27) ve uygulama diizeyi(diger sorular) boyutlaridir..

Anket uygulamasi gergeklestirildikten sonra, degerlendirmeye alinan veriler yiizde ve
frekans yontemiyle ¢oziimlenmistir. Dis kaynak kullanimina iligkin firma sahibi ve
yonetici goriislerine yer verilmis ve sdz konusu bu boyutlarin kapsadigi tiim ifadeler

yiizde ve frekans dagilimi yontemiyle analiz edilmistir.

Uygulamayla ilgili yukarida belirtilen analizler SPSS 11.5 for Windows programiyla
yapilmis olup, agiklanan s6z konusu tiim analizler, amacina uygun olarak

yorumlanmustir.
4.3. Arastirma Ile Ilgili Bulgular Ve Degerlendirmeler
4.3.1. Firmay1 Tamimlamaya iliskin Bulgular

Bu boyutta 6rneklemde yer alan firmalarin personel sayisi, ne kadar siiredir faaliyette
oldugu ve sermaye yapisinin frekans ve yiizde dagilimlarina iliskin, elde edilen

bulgulara yer verilmistir.

Tablo 2: Firmada ¢alhisan personel sayisi frekans yiizde dagilimlar:

N % Gegerli ylizde Toplam yiizde
25denaz 15 30,6 30,6 30,6
25-50 arasi 13 26,5 26,5 57,1
50-100 arast 10 20,4 20,4 77,6
100-250 aras1 5 10,2 10,2 87,8
250 den fazla 6 12,2 12,2 100,0
Total 49 100,0 100,0

Tablo 2’de goriildiigii lizere ankete cevap veren firmalarin ¢alisan sayisinin %30.6 s1
25 den az (n=15), %26.5’1 25- 50 arasi (n=13), %20.4°1 50-100 arasi(n=10), %10.2’si
100-250 arasi(n=5), %12.2’si 250 den fazla (n=6) personele sahiptir.



Sekil 1: Firmada calisan personel sayisi frekans yiizde dagilimlar:
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Tablo 3: Firmalarin faaliyet gosterdikleri yilla Gore Frekans Ve Yiizde Dagilim

N % Gegerli ylizde | Toplam yiizde
1-5 yil aras1 7 14,3 14,3 14,3
5-10 y1l aras1 11 22,4 22,4 36,7
10-25 yil ars1 24 49,0 49,0 85,7
25 yildan fazla 7 14,3 14,3 100,0
Total 49 100,0 100,0

Tablo 3’e gore, 10-25 yil arasi faaliyet gosteren firmalarin %49.0 (n=24) ile en yogun
grup oldugu gorilmektedir, firmalarin %22.4’4 5-10 yil arasi (n=11), firmalarin
%14.3’0 1-5 yil aras1 (n=7), firmalarin %14.3’4 25 yildan fazla (n=7), bir zaman

diliminde faaliyet gostermektedir.

Sekil 2: Firmalarin faaliyet gosterdikleri y1la Gore Frekans Ve Yiizde Dagilim
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Tablo 4: Firmalarin sermaye yapilarina Gore Frekans Ve Yiizde Dagilim

n % Gegerli ylizde | Toplam yiizde
tumu yerli 44 89,8 89,8 89,8
tumu yabanct 1 2,0 2,0 91,8
yaridan fazla yerli 3 6,1 6,1 98,0
yaridan fazla yabanci 1 2,0 2,0 100,0
Total 49 100,0 100,0

Tablo 4’e gore, tamami yerli sermayeye sahip firmalarin %89.8 (n=44) ile en yogun

grup oldugu goriilmektedir. Firmalarin %6.1°i yaridan fazla yerli (n=3), firmalarin

%?2’si yaridan fazla yabanci (n=1), firmalarin %2’si timii yabanci (n=1), sermaye

yapisina sahiptir.

Sekil 3: Firmalarin sermaye yapilarina Gore Frekans Ve Yiizde Dagilimi
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4.3.2. D1s Kaynak Kullanimina bakis boyutuyla flgili Bulgular

yarydan fazla yerli
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Tablo 5: Tedarikgei 6zelliklerinin onceliklerine gore frekans dagilim

1. 6ncelik 2. oncelik 3. oncelik 4. 6ncelik 5. oncelik
Tecriibe ve iin 5 5 3 9 27
Firmanin finansal durumu 0 1 3 28 16
Tedarik¢i firmanin fiyati 4 12 24 6 3
Is beceri ve kabiliyet 32 7 5 3 2
Giivenilirligi 8 24 14 3 1

Tablo 5’e gore 32 tedarik¢inin firma is beceri ve kabiliyetini 1. dncelikte gdrmiis buna




karsilik 27 si tedarik¢inin tecriibe ve liniinii en son Oncelik olarak gormiistiir.

Tablo 6: Tedarikgi fle Sozlesme Siiresine Gore Frekans Ve Yiizdelik Dagilim

n % Gegerli yiizde | Toplam yiizde
12 ay ve daha az 37 75,5 75,5 75,5
13-24 ay 8 16,3 16,3 91,8
37 ay ve daha fazla 4 8,2 8,2 100,0
Total 49 100,0 100,0

Firmalarin %75.5 i (n=37) sozlesmelerini 12 ay ve daha az siireler ile yapmaktadir,

firmalarin %16.3°1 (n=8) sozlesmelerini 13-24 ay, Firmalarin %8.2° si (n=4)

sozlesmelerini 37 ay ve daha fazla siirelerle yapmaktadir.

Sekil 4: Tedarikgi Ile S6zlesme Siiresine Gore Frekans Ve Yiizdelik Dagilim
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Tablo 7: Sozlesme sartlarinin 6nem derecesine gore Frekans Ve Yiizdelik

Dagilhim

o 55 g 35 < 2 g =

= O O (DI < £ ) o ©

=57 5 =3 g >5
n % % n % n % n %
Hizmet seviyeleri - - - - - 35 | 714 | 14 | 28,6
Hizmet 6l¢egi - - - 1 2,0 39 79,6 9 18,4

Personel transferi ve

yonetimi - - 12,2 33 67,3 6 12,2 4 8,2




Maliyet ve fiyatlama
yontemleri - - - - - - 16 32,7 33 67,3

Giivenlik ve gizlilik konular1 ) ) ) ) 8 16,3 34 69,4 7 143

Y 6netim konulari ) ) ) ) 15 30,6 34 69,4 ) )

Donanim, yazilim vb.
konular - - 13 | 265 | 27 | 551 9 18,4 - -

Performanssiz durumlar igin
ceza sartlari - - - - - - 34 69,4 15 30,6

So6zlesmeyi sona erdirme
sartlari - - - - 1 2 31 63,3 17 34,7

Teknolojik degismeler ile
ilgili sartlar - - 10 | 204 | 24 49 14 | 28,6 1 2

Tartigmalarin ¢éziimii
- - 1 2 - - 32 | 65,3 16 | 32,7

Tablo 7°de firmalarin %67.3 {i (n=33) maliyet ve fiyatlama yontemlerinin ¢ok 6nemli,
%71.4’1i (n=35) hizmet seviyelerini 6nemli bulmus, %67.3’i (n=33)personel transferi

islemine fark etmez cevabini vermistir.

Tablo 8:Dis kaynak kullamminin basarih olabilmesi i¢in gerekli etkenler verilen

onem derecesine gore Frekans Dagilim

1. dncelik 2. dncelik 3. 6ncelik
Amaglari dogru belirleme 5 3 10
Fiyat performans analizi 3 19 11
Tedarik¢i firma se¢imi 27 12 5
DKK iligkisinin yonetilmesi 1 10 15
Hizmet Ei\llii%?ef]inl?erisﬁerlermin 13 5 8
toplam 49 49 49

Tedarik¢i firmanin se¢imi %55.1 ile (n=27) en ¢ok 1. dncelikli goriilen etken olarak
goriilmiis, %34.5 (n=19) ile fiyat performans analizi en ¢ok goriilen 2. 6ncelikli etken,
%30.6 (n=15) ile DKK iliskisinin yonetilmesi en ¢ok goriilen 3. 6ncelikli etken olarak

gorilmiistiir.




Tablo 9:Dis kaynak kullaniminda karsilasilabilecek risklerin 6nem derecesine

gore Frekans Dagilim

1. 6ncelik 2. dncelik 3. oncelik
bilgi sistemleri {izerinde kontrol
1 - 3

kayb1
gizli bilgilerin ifsas1 2 2 37
tedarik¢i firmalara bagimliligin 2 17 1
artmast
Isletmenin bilgi sistemi ilgili gelecek

. 1 3 -
yetenek kaybetmesi
tedarikei ve igletme amag farki 16 26 4
teknolijik riskler 2 1 2
Diger 1 - 3

Tedarikgi firmalara bagimliligin artmasi firmalarin %50.3i (n=26) tarafindan birincil
onemde goriilmiistiir, ayn1 oranda firma tedarik¢i ve isletme amac farkini ikincil

oncelikte gormiistiir.

Tablo 10:D1s kaynak kullaniminda tedarikg¢i firmalarla iliskilerin nasil

goriildiigiine gore Frekans Dagilimi

n % Gegerli yiizde | Toplam yiizde
Uzun vade kazan-kazan 19 38,8 38,8 38,8
Maliyet kar eksenli kisa vadeli 29 59,2 59,2 98,0
Diger 1 2,0 2,0 100,0
Total 49 100,0 100,0

29 firma(%>59.2) maliyet kar eksenli kisa vadeli iliski olarak, 19 firma(%38.8) uzun

vade kazan-kazan anlayigh iligki olarak gérmektedir.

Sekil 5:D1s kaynak kullaniminda tedarikgi firmalarla iliskilerin nasil goriildiigiine

gore Frekans Dagilimm
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4.3.3. Uygulama Diizeyiyle ilgili Bulgular

Tablo-11:Daha ucuz bir teklif karsisinda tedarikgi ile olan iliskinin durumuna

gore Yiizde Frekans Dagilim

n % Gegerli yiizde | Toplam yiizde
Yeni teklifi dikkate almam 5 10,2 10,2 10,2
Callstlg.ln_l .ﬁrm_anln fiyat1 agag1 37 75,5 75,5 85,7
cekmesini isterim
Yeni firmanin donem sonunda
teklif vermesini isterim 7 14,3 14,3 100,0
Total 49 100,0 100,0

Firmalarin %75,5 i (n=37) calistig1 firmanin fiyat1 asagi ¢cekmesini, %14.3’1 (n=7)

firmanin teklifi s6zlesme donemi sonrasi vermesini isteyecegini, %10.2°s1 (n=5) yeni

teklifi dikkate almayacagini belirtmistir.

Sekil 6:Daha ucuz bir teklif karsisinda tedarikgi ile olan iliskinin durumuna gore

Yiizde Frekans Dagilim
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Tablo 12: Firmalarin Dis kaynak kullaniminda bulunduklar1 asamalara Gore

Caly ptydym firmanyn

Frekans Ve Yiizde Dagilim

Y eni firmanyn donem

n % Gegerli ylizde | Toplam yiizde
tedarikgi arastirma 3 6,1 6,1 6,1
strateji gelistirme 1 2,0 2,0 8,2
Gegis 4 8,2 8,2 16,3
var olan iliski 37 75,5 75,5 91,8
stirdiiriilmesi
iligkiyi gelistirme 4 8,2 8,2 100,0
Total 49 100,0 100,0

Tablo 12’ye gore, var olan iliskiyi slirdiirme asamasinda olan firmalarin %75.5 (n=37)
ile en yogun grup oldugu goriilmektedir, firmalarin %8.2’si (n=4) gecis, firmalarin
%8.2’si (n=4) iligkiyi gelistirme, firmalarin %6.1°1 (n=3) tedarik¢i arastirma,

firmalarin %2’si (n=1)strateji gelistirme asamasinda olduklarini belirtmistir.




Sekil 7: Firmalarin Dis kaynak kullannominda bulunduklar1 asamalara Gore

Frekans Ve Yiizde Dagilimi
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Tablo 13- Maliyet analizi yapilip yapilmadigina Gore Frekans Dagilimlari

N % Gegerli yiizde | Toplam yiizde
Evet 48 98,0 98,0 98,0
Hayir 1 2,0 2,0 100,0
Total 49 100,0 100,0

Tablo 13’egore, firmalarin tamamina yakininin dig kaynak kullanimina gegmeden 6nce

maliyet analizi yaptig1 goriilmektedir.
Sekil 8: Maliyet analizi yapilip yapilmadigina Gore Frekans Dagilimlar:
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Tablo- 14:dis kaynak kullanimi uygulamasina doniik bir ekip olusturulup

olusturulmamasina Gore Frekans ve Yiizdelik Dagilim

n % Gegerli yiizde | Toplam yiizde

evet 40 81,6 81,6 81,6

hayir 9 18,4 18,4 100,0




Total 49 100,0 100,0

Ankete katilanlarin, ancak 9’u ekip olusturmamis diger %81.6 lik bolim

olusturmustur.

Sekil 9: dis kaynak kullanimi uygulamasina doniik bir ekip olusturulup

olusturulmamasina Gore Frekans ve Yiizdelik Dagilim

S7

100

80 1

60 1

40 1

20 1

ewet hayyr

S7

Tablo-15: Ankete Katilan Tedarikgi firmalar ile ilgili bilgi toplama durumlarina

Gore Frekans ve Yiizdelik Dagilim

n % Gegerli ylizde | Toplam yiizde

evet 49 100,0 100,0 100,0

Ankete katilanlarin tamami1 Tedarikg¢i firmalar ile ilgili bilgi toplamistir.



Sekil 10: Ankete Katilan Tedarikgi firmalar ile ilgili bilgi toplama durumlarina

Gore Frekans ve Yiizdelik Dagilim
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Tablo-16:Tedarikg¢i firmalar hakkinda bilginin hangi kaynaklardan alindigina

Gore Frekans ve Yiizdelik Dagilim

n % Gegerli ylizde | Toplam yiizde
diger musteriler 43 87,8 87,8 87,8
ticari kuruluslardan 3 6,1 6,1 93,9
diger 3 6,1 6,1 100,0
Total 49 100,0 100,0

Tablo 15’e gore Tedarik¢i firmalar ile ilgili bilgiyi hangi kaynaklardan edindikleri
soruldugunda biiyiik bir ¢ogunlugun(87.8) (n=43) diger miisterilerden cevabi verdigi
gortlecektir, firmalarin %6.1°1 (n=3) ticari kuruluslardan, firmalarin %6.1’1 (n=3)

diger kaynaklardan edinmistir.



Sekil 11:Tedarikgi firmalar hakkinda bilginin hangi kaynaklardan alindigina

Gore Frekans ve Yiizdelik Dagilimi
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Tablo 17: Tedarikgi firmalara gonderilmek iizere bir teklif sartname hazirlanip

dider musteriler

ticari kuruluplardan

dider

hazirlanmadigina gore Frekans ve Yiizdelik Dagilimi

Gegerli Toplam
n % yiizde yiizde
Evet 46 93,9 93,9 93,9
Hayir 3 6,1 6,1 100,0
Total 49 100,0 100,0

Tablo 17 ye gore firmalarin %93.9°u (n=46) tedarikgilere gonderilmek {izere sartname

hazirlamistir.




Sekil 12: Tedarik¢i firmalara gonderilmek iizere bir teklif sartname hazirlamp

hazirlanmadigina gore Frekans ve Yiizdelik Dagilimi
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Tablo-18: Dis kaynak kullanimimi ortaya cikaran nedenlere gore Frekans Ve

Yiizdelik Dagilimi
Frequency Percent
maliyet azaltma 40 81,6
Temel yetenek gelistirme 13 26,5
kiigiilme 16 32,6
teknolojik yenilik 3 6,1
esnekligi artirma 39 79,6
riski azaltma 24 48,9
kaynak transferi 3 6,1
yatirim harcamalar1 azaltma 9 18,3

Firmalarin %81.6 s1 maliyeti azaltmayi, %79.6 s1 esnekligi artirmay1, %48,9 u riski
azaltma buna karsilik sadece %26,5 1 temel yetenek gelistirme amaciyla dis kaynak

kullanimini tercih ettiklerini belirtmislerdir.

Tablo-19: Tedarikgi firmaya personel transferine gore Frekans Ve Yiizdelik

Dagilim

n % Gegerli yiizde | Toplam yiizde

evet 10 20,4 20,4 20,4




hayir

Total

39

49

79,6

100,0

79,6

100,0

100,0

Firmalarin %20.4°1 (n=10) tedarik¢iye personel transferi yoluna gitmistir.

Sekil 13: Tedarikgi firmaya personel transferine gore Frekans Ve Yiizdelik

Dagilim

S15

100

80 1

60

40

201

S15

Tablo-20: Tedarikg¢i firmaya Donanim , yazhim vb transferine gore Frekans Ve

ewet

hayyr

Yiizdelik Dagilim
n % Gegerli yiizde | Toplam yiizde
evet 7 14,3 14,3 14,3
hayir 42 85,7 85,7 100,0
Total 49 100,0 100,0

Firmalarin %14.3’1 (n=7) tedarik¢iye donanim ve yazilim transferi yoluna gitmistir.




Sekil 14: Tedarikgi firmaya Donanim , yazhm vb transferine gore Frekans Ve

Yiizdelik Dagilim
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Tablo-21: Tedarikgi firmada sadece ana firma icin ¢calisan personel durumuna

gore Frekans Ve Yiizdelik Dagilim

n % Gegerli yiizde | Toplam yiizde
evet 16 32,7 32,7 32,7
hayir 33 67,3 67,3 100,0
Total 49 100,0 100,0

Firmalarin %32.7 si (n=16) i¢in tedarik¢i de sadece onla ilgilenen personel mevcuttur.

Sekil 15: Tedarikci firmada sadece ana firma icin ¢calisan personel durumuna

gore Frekans Ve Yiizdelik Dagilimi
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Tablo-22: Dis kaynak kullanimina baslamadan 6nce uzmanlardan destek alma

hayyr

durumuna gore Frekans Ve Yiizdelik Dagilimi

% Gegerli yiizde | Toplam yiizde
evet 22 44,9 449 449
hayir 27 55,1 55,1 100,0
Total 49 100,0 100,0

Firmalarin %44,9’u (n=22) uzmanlardan destek almstir.

Sekil 16: Dis kaynak kullanimina baslamadan 6nce uzmanlardan destek alma

durumuna gore Frekans Ve Yiizdelik Dagilim
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Tablo-23:Tedarikgi firma icin hizmet seviye kriterlerinin tespit edilip

edilmemesine gore Frekans Ve Yiizdelik Dagilimi

Gegerli yiizde | Toplam yiizde

evet 44 89,8 89,8 89,8




hayir 5 10,2 10,2 100,0

Total 49 100,0 100,0

Firmalarin %89.8°1 (n=44) kriterleri dnceden belirlemistir.

Sekil 17:Tedarikgi firma icin hizmet seviye kriterlerinin tespit edilip

edilmemesine gore Frekans Ve Yiizdelik Dagilim
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Tablo-24:D1s kaynak kullaniminin avantaj ve dezavantajlarina gore Frekans

Dagilim
olumsuz ayni diizeyde olumlu
etkiledi kaldi etkiledi
Maliyet azaltma 1 8 40
Oz yeteneklere odaklanma - 24 25
Performans geligtirme 1 15 33
ilave kaynaklar saglama 1 13 35
Esnekligi gelistirme ve risk paylasimi 1 6 42
Kaliteyi arttirma - 32 17
Devamlilik saglanmasi 1 31 17
Diger (belirtiniz) - - -

Sadece 1 firma yani firmalarin %2’si Dis kaynak kullaniminin dezavantajlara yol
actigimm1  sOylemistir, firmalarin %81.6’s1 (n=40) maliyet azaltmayi, %85.7’si
(n=42)esnekligi gelistirme ve risk paylagimini, %34.6’s1 (n=17) kaliteyl artirmayi,
%34.6’s1 (n=17) devamlilik saglanmasini, %71.4’1i (n=35) ilave kaynaklar saglamayu,
%67.3’1i (n=33) performans gelistirmeyi, %51’1 (n=25) 6z yeteneklere odaklanmay1

olumlu etkiledigini belirtmistir.

Tablo-25:D1s kaynak kullaniminin etkin bulunup bulunmamasina gore Frekans

Dagilhim



n % Gegerli ylizde | Toplam yiizde
evet 47 95,9 95,9 95,9
hayir 2 41 4,1 100,0
Total 49 100,0 100,0

Sadece 2 firma %4.1 dis kaynak kullanimini etkin bulmamustir.

Sekil 18:D1s kaynak kullaniminin etkin bulunup bulunmamasimna gore Frekans

Dagilim
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Tablo-26:D1s kaynak kullamiminin etkin olmamasina neden olan etkenlere gore

Frekans Dagilim

1. oncelik

2. Oncelik

3. oncelik

4. oncelik

5. oncelik

Sozlesmenin istenen diizeyde yapilmamasi

ve eksik yapilmasi

Yanlis tedarikg¢i se¢imi

Isletme amagclarinin tedarik¢i amagclariyla

uyusmamasi

Uzmanlardan yardim alinmamasi

Tedarikgi ile iligkilerin yonetiminin giigsiiz

olmasi

Isletmenin bu konuda tecriibesiz olmasi

Diger (belirtiniz)




Firmalar en yaygin neden olarak %8 yanlis tedarik¢i se¢imini birincil 6ncelikli
gormektedir. Firmalarin verdigi cevaplarin yilizde olarak diisiik olmasinin nedeni Dis

kaynak kullanimini etkin bulmayan firmalarin azinlikta olmasidir.

Tablo-27:D1s kaynak kullanimina gidilen faaliyetlere gore Frekans Dagilimi

Lojistik 44
Muhasebe- finans 7
Miisteri iligkileri 6
Idari isler 1
Uretim 46
Pazarlama 15
Insan kaynaklari 9

Lojistik 44 %89.7 ve tiretim 46 firma %93.8 tarafindan en ¢ok dis kaynak

kullanimina gidilen faaliyet olarak goriilmektedir.
SONUC VE ONERILER

Rekabet giliniimiiz is diinyasinda en ¢ok kullanilan kelimelerin basinda gelmektedir.
Bunun sebebi ise tiim piyasalarin birbirlerine entegre olmasi ve bilgi paylasiminin ¢ok
kolay olmasidir. Internet ve bilgi paylasimmi hizli ve ucuz hale getiren teknolojiler var
olan rekabetin dilizeyini ulusal hatta yerel pazarda bile giinden giine artiracaktir.
Yukarda saydigimiz hususlar siradan bir isletmeye bile pazarin devleri karsina giiclii
bir rakip olarak ¢ikma imkani vermektedir. Uygun fiyat ve kalite ile piyasaya giren
yeni sirketler i¢in pazar lideri olma yolu agiktir. Bu sartlar altinda rekabetgi iistiinliige
inanan sirketler kendi i¢lerine bakmalidirlar. Temel yeteneklerini 6nce tespit etmeli ve
daha sonra onlara veya ona odaklanmaya ¢alismalidirlar. Rakipler karsisinda bir adim
one c¢ikarici, taklidi ve ayirt edilmesi zor olan temel yetenekler ele alinmalidir.
Yukarda ifade etmeye c¢alistigimiz temel yetenekler disinda kalan isler ayirt
edilmelidir. Isletmenin rekabet iistiinliigii {izerinde finansal ve siire¢ olarak yiik teskil
eden igler ayirt edildikten sonra outsorce edilmelidir. Dis kaynak kullanimina gidilmeli
karar1 burada anahtar rol oynar. Aslinda bu karar boyut kiiciiltme ve yalinlasmay1 da
beraberinde getirir. Temel yeteneklere odaklanmak ve kiiciilme istegi isletmeler

acisindan benzer sonuglar ortaya ¢ikaracaktir. Temel yeteneklerine odaklanan girketler



dis kaynak kullanma yontemiyle yalinlagip kiiciiliirken, kiigiilme istegini ortaya atan
sirketler de dig kaynak kullanma yolunu segeceklerdir.Esas itibariyle dis kaynak
kullaninminin temel hareket tarzi bu olmakla birlikte arastirmamiza konu olan
Tekstilkent’teki isletmelerin %28.6 s1 kiigiilmeyi dis kaynak kullaniminda birincil
oncelikli neden olarak gormiis ancak kii¢ciilme maksadini daha ¢ok ekonomik zorluklar
karsisindaki daralma nedeniyle mecburen gidilen bir yol olarak algiladiklari

gozlenmistir.

Temel yeteneklere odaklanmak isteyen sirketler, dis kaynak kullanimina gitmekte bu
durum ise sirketlerin organizasyon yapisini da degistirebilmektedir. Sirketlerin i¢
isleyisindeki bir¢ok kademe kalkmakta ve dikey olan organizasyon yapilari yatay hale
gelmekte ya da kademe azaltmaya gidilmektedir. Yasanan yapisal ve organizasyonel
yalinlagma calisanlarin pozisyonlarini bosa ¢ikarmaktadir. Ortaya ¢ikan bu bosluk ya
tedarikgilere personel transferi yada issizlikle sonuglanmaktadir. Bu siire¢ sonunda
isletmede kalmasina karar verilen ¢alisanlarin nitelikleri igletme agisindan 6nemlidir.
Isletmede devam eden calisanlar isletmenin rekabet iistiinliigiine katki verecek
dinamik, degisime ac¢ik ve yenilik¢i olmalidir. Sirketin bu asamada iizerine diisen
siirekli egitim ve insan kaynaklarina yatirimla temel yetene8in gelisimine zemin
hazirlamak olmalidir. Hazirlanacak verimli bir 6rgiitsel zemin iizerinde performansi,
yetenekleri ve sonu¢ alma becerileri yiiksek caliganlar temel yetenek ve dis kaynak
kullanim1 alanlarinda yeni fikirler gelistirebileceklerdir. Boylece sektdrde ulusal ve
uluslar arasi alanda dinamizm ve rekabet iistiinliigli saglanacaktir. Yine arastirmamizda
ortaya ¢ikan veriler tekstilkent’teki arastirmaya katilan isletmelerin ancak %20.4 {iniin
dis kaynak kullanimini ortaya ¢ikaran nedenler arasinda temel yetenekleri gelistirmeyi

birincil dncelikli olarak gordiiklerini gdstermektedir.

Calismamizda tlizerinde dikkat edilmesi gereken noktalar takim ¢alismasi ve orgiitler
arast iligkilerin yonetimi olarak ortaya c¢ikmistir. Dis kaynak kullanimiyla
“Ozellestirilen” isleri yapan isletmeler ile ana isletme arasindaki siireg, ciddi bir
yonetim faaliyetini gerektirecektir. Dis kaynak gorevini iistlenen isletmeler, ana
isletme tarafindan temel yetenek dis1 gorilen isleri yaparken kendilerini
gelistirebileceklerdir. Yine ana sirkette ¢alisirken dikey olarak yiikselme firsati hig
olmayan calisanlar icin tedarik¢i isletmeler yiikselme bakimindan gelecek vaat
etmektedir. Ana sirketler genel olarak tedarikc¢ilerinin yasamalarini ve gelismelerini
istemektedirler. Bu sayede gelisen tedarikgiler daha diisiik maliyet ve daha az
problemle ana sirkete hayat vermeye devam etmektedirler. Tam bu asamada ana

sirketler kritik karar verme siireclerinde tedarikcilerine karsilikli baghiligi devam



ettirici  destekler vermektedirler. Tedarikgilerinin kendi istekleri dogrultusunda
degismeleri i¢in c¢aba sarf etmektedirler. Arastirmamizda ortaya c¢ikan veriler
tekstilkent’teki arastirmaya katilan isletmelerin %53.1 inin dis kaynak kullaniminin en
onemli sakincasinin tedarikgilere olan bagimliligin artmasini birincil dnemdeki sakinca

olarak gordiiklerini géstermektedir.

Ana sirketlerin dis kaynak kullanimina gitmesiyle is siireglerinde degisimler ortaya
¢ikmaktadir. Temel yetenck odakli degistirilen is siirecleri sirket i¢i bazi faaliyetlerin
tasfiyesini veya outsource edilmesini gerektirir. Temel yetenekle tam uyusmayan,
gerekli faydayr saglamayan, isletme i¢i silire¢ uyumlulugunu aksatan islerin
tedarikgilere aktarilmasi kiiclilmeyi saglar. Bu sayede ortaya ¢ikan zaman ve kaynaklar
temel yetenegin gelistirilmesinde kullanilmalidir. Temel yetenege odaklanmak igin
tedarikgilere aktarilan igler ve siirecler iyi organize edilip denetlenmelidir. D1s kaynak
kullaniminin sonuglart belli periyotlarda kontrol edilip beklenen faydayi saglayip
saglamadigr denetlenmelidir. Kisaca hedeflenen nokta ile varilan nokta kontrol
edilmeli, duruma gore hedef revizyonu veya siire¢ revizyonlart yapilmalidir. Esas olan
nasil yaptig1 degil, ne elde ettigidir. Bu noktada Arastirmamizda ortaya ¢ikan veriler
tekstilkent’teki arastirmaya katilan isletmelerin %51 inin dis kaynak kullanimina
gitmenin temel yeteneklere odaklanmayi olumlu etkiledigini %49 unun ise temel
yeteneklere odaklanma konusunda bir degisiklik olmasa da olumsuz bir etkisinin
olmadig1 seklinde bir goriise sahip olduklarini gostermektedir. Ancak burada ilging
olan firmalarin ¢ogunlugunun bu pozitif sonucu direk hedeflememelerine ragmen

dolayli olarak bu etkiye ulastiklarinin farkindadirlar.

Sirketlerin dis kayak kullanimi uygulamalarimin kokeni uzun yillara dayanir.
Yiizyilimizin bagindan beri “taseron” tabiri sirketlerimizin i¢in vazgecilmez is ortaklari
icin kullanilmaktadir. Giiniimiiz profesyonel yonetim anlayisi dis kaynak kullanimina
sadece bu agidan bakmayr miimkiin kilmamaktadir. Tedarikgiler artik ana sirketlerin
bir ¢ok islerini hatta ilk bakista vazge¢ilmez gibi goziiken islerini yapmaktadir.
Miisteri iletisim hatlarinin isletilmesinden kalite ile ilgili siire¢ iyilestirmelerine,
tiretilen bilgisayarin ana islemcisinden pazarlama kanallarinin isletilmesine kadar ana
sirketin bir ¢ok isini farkli tedarikciler yapabilmektedir. Degisen rekabetg¢i is diinyasi
kiiclik gibi goriinen firmalara, global diinyanin nimetlerinden yararlanarak biiyiik
isletme gibi davranma firsati sunmaktadir.. Di1s kaynak kullanimi ile isletme kiiltiirii,
hizli iletisimin oldugu, birbirine gilivenen takim c¢alismasina uygun bir yapi haline
gelmektedir. Yapilan islerin kontroliinlin yaninda isin 6zel hususlar ile ilgili olarak dis

kaynak saglayiciya bilgi vermek, yapilacaklarin daha hizli bir sekilde



sonuglandirilmasini saglayacaktir. Bu sebeple dis kaynak ile miisteri arasindaki bag,
giiven unsuru ile ¢alisan bilgi aligverisinin siirekli oldugu bir sistem olmalidir. Esasen
etkin bir dis kaynak kullanimi i¢in tedarik¢i firmaya donanim, yazilim ve personel
transferi ile istenen standartlarda kaliteli hizmet alinmasi giivence altina
alimabilmektedir. Arastirmamizda ortaya ¢ikan veriler tekstilkent’teki arastirmaya
katilan isletmelerin ancak %20.4 iiniin tedarik¢i firmaya personel transfer ettigi, %14.3
tiniin yazilim, donanim vb unsurlari transfer ettigi ve %32.7 sinin ise tedarik¢i firmada

yalnizca kendileri i¢in ¢alisan personel oldugunu gostermektedir.

Arastirmamizda ortaya ¢ikan veriler tekstilkent’teki arastirmaya katilan isletmelerin
icinde personel, donanim ve yazilim transferleri de dahil olmak {iizere tedarikgilerle
daha siki ve saglam, siireklilik igeren bir bag kurmaya ¢alisan dis kaynak kullaniminda
nispeten daha bilingli hareket eden firmalarin boyut olarak digerlerine nazaran daha
biiyiik, yurt dis1 piyasalara daha fazla iiriin satis1 yapan ve kismen de yabanci ortakli

firmalar oldugu goriilmektedir.

Temel yeteneklere odaklanma ve dis kaynak kullanimi kavramlarmin iilkemizde
akademik anlamda bile oldukca kisa bir gegmise sahip olmasina ragmen, arastirma
sonunda elde edilen verilerin analizleri 1s18inda tekstil sektoriinde yogun olarak dis
kaynak kullaniminin s6z konusu oldugu ancak ideal anlamda bir etkinligin az sayida
firmada goriildiigii genel egilim olarak bilingsiz bir kullanim oldugu gériilmiistiir. Bu
konuda uzmanlagsmis danigman firmalarin artan sayilart ve gittikce daha fazla ilgi
gormeleri sektorde yakin bir gelecekte daha etkin bir kullanimin ve bir bilinglenmenin
goriilecegi konusunda iyimser olmamizi saglamaktadir. Bununla beraber ozellikle
meslek odalar1 kanaliyla yapilabilecek egitim ve bilinglendirme faaliyetlerinin bu

stireci hizlandirabilecegini sdyleyebiliriz.
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EKLER

EK 1 TEKSTILKENT ORGANIZE SANAYi SITESINDEKiI FIRMALARA
UYGULANAN DIS KAYNAK KULLANIMI ANKETI

1.1sletmenizin ad:

2. Isletmenizde kag personel ¢alismaktadir?
a) 25’den az

b) 25-50 arasi

¢) 50-100 aras1

d) 100-250 aras1

e) 250 den fazla



3. Isletmeniz kag yildir faaliyettedir?

a) 1 yildan az

b) 1-5 yil arasi

c) 5-10 yil aras1

d) 10-25 yil arasi

e) 25 yildan fazla

4. Isletmenizin sermaye yapisi nasildir?

a) Tumiiyle yerli sermaye

b) Timiyle yabanci sermaye

€) Yaridan fazla yerli sermaye

d) Yaridan fazla yabanci sermaye

e) Diger

5. Di1s kaynak kullanimi karariniz varsa hangi agsamadasiniz?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

h)

Tedarikgi firma aragtirma asamasinda

Calisma sekli icin strateji gelistirme agamasinda
Seceneklerin fiyatlandirilmasi

Isin prosediirlerinin belirlenmesi

Dis kaynak kullanim1 uygulamasina gegis asamasi
Var olan iliskinin siirdiiriilmesi

Iliskiyi daha fazla gelistirme

Diger

6. D1s kaynak kullanimi uygulamasina gitmeden once maliyet analizi yaptiniz m1?

a)

b)

Evet

Hayir



7.D1s kaynak kullanimi uygulamasina yonelik isletmenizde bir ekip olusturdunuz mu?
a) Evet

b) Hayir

8. Tedarikgi firmalar ile ilgili bilgi topladiniz mi1?

a) Evet

b) Hayir

9.Tedarikei firmalar ile ilgili bilgiyi hangi kaynaklardan edindiniz?

a) Firmanin ¢alistig1 diger miisterilerden
b) Basin yayin organlarindan

C) Ticari kuruluslardan

d) Diger

10. Tedarikgi firmalara gonderilmek iizere bir teklif formu hazirladiniz mi1?
a) Evet
b) Hayir

11. Tedarikgi firma seciminizde etkili olan faktorleri 6nem derecesine gore belirtiniz?

a) Tedarik¢i firmanin tecriibesi ve tinii

b) Tedarik¢i firmanin finansal durumu

c) Tedarikgi firmanin fiyat teklifi

d) Tedarik¢i firmanin islem stili, beceri ve kabiliyetleri

e) Tedarikginin giivenilirligi

12.Tedarikgi firma ile yaptiginiz sézlesme siiresini belirtiniz?
a) 12 ay ve daha az

b) 13- 24 ay

C) 25- 36 ay

d) 37 ay ve daha fazla




13.Asagidaki muhtemel s6zlesme sartlarini 6nem derecesine gore belirtiniz?

=i
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Hizmet seviyeleri

Hizmet dlgegi

Personel transferi ve yonetimi

Maliyet ve fiyatlama yontemleri

Giivenlik ve gizlilik konulart

Yonetim konulari

Donanim, yazilim vb. konular

Performanssiz durumlar igin ceza sartlari

Soézlesmeyi sona erdirme sartlart

Teknolojik degigmeler ile ilgili sartlar

Tartigmalarin ¢éziimii

14.D1s kaynak kullanimini ortaya ¢ikaran nedenler nelerdir? (en 6nemli tigiinii

isaretleyiniz)




a) Maliyetleri azaltma

b) Temel yetenegi gelistirme

C) Kii¢iilme

d) Teknolojik yenilikleri takip etme
e) Esnekligi arttirma

f) Riski azaltma

Q) Kaynak transferi

h) Yatirim harcamalarini azaltma
i) Kaliteyi arttirma
), Reengineering kazanglarini arttirma

15. Tedarikgi firmaya personel transfer ettiniz mi?
a) Evet
b) Hayir

16. Tedarikei firmaya donanim, yazilim ve yazilim lisans1 gibi varliklar transfer etiniz

mi?
a) Evet
b) Hayir

17. Hizmet aldiginiz firmada sadece sizin i¢in ¢alisan bir personel mevcut mu?
a) Evet
b) Hayir

18. D1s kaynak kullanim1 kararimin degerlendirilmesi ve uygulanmasi agsamasinda

uzmanlardan yardim aldiniz mi1?
a) Evet
b) Hayir

19. Tedarik¢i firmanin performans degerlendirmesine yonelik hizmet seviye kriterleri

olusturdunuz mu?



a)

b)

Evet

Hayir

20. D1s kaynak kullanimi uygulamasinin basarili olabilmesi i¢in en 6nemli ii¢ etken

nedir? (6ncelik sirasina gore 1,2,3 olarak belirtiniz)

a)
b)
c)
d)
e)
f)

uygulama ile ilgili amaclar1 dogru olarak belirleme
fiyat performans analizlerinin dogru olarak yapilmasi
tedarikgi firma se¢imi

dis kaynak kullanimut iligkisinin yonetilmesi

hizmet seviyesi kriterlerinin belirlenmesi

diger (belirtiniz)

21. D1s kaynak kullanim1 uygulamasinin en énemli {i¢ riski sizce nedir? (6ncelik

sirasina gore 1,2,3 olarak belirtiniz)

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)

Bilgi sistem hizmetleri tizerinde kontroliin kayb1

Gizli bilgilerin ifsa olmasi

Tedarik¢i firmalara bagimliligin artmasi

Isletmenin bilgi sistemleri ile ilgili gelecekteki yeteneklerini kaybetmesi
Tedarikei firmalarin amaglariyla isletmenin amaclarinin farkli olmasi
Teknolojik gelismelerden kaynaklanan riskler

Diger (belirtiniz)



22.Isletmenizde dis kaynak kullanimi uygulamasina gitmeniz size ne gibi avantaj/

dezavantajlar sagladi? Size uygun olan segenegi isaretleyiniz

olumsuz

etkiledi

ayni diizeyde

kald1

olumlu

etkiledi

Maliyet azaltma

Oz yeteneklere odaklanma

Performans geligtirme

ilave kaynaklar saglama

Esnekligi gelistirme ve risk paylasimi

Kaliteyi arttirma

Devamlilik saglanmast

Diger (belirtiniz)

23. D1s kaynak kullanimi uygulamasina gitmek faaliyetlerin daha etkin ve basarili

bicimde yapilmasini sagladi m1?

a)

b)

Evet

Hayir

24. D1s kaynak kullanim1 uygulamaniz etkin degil ya da istenen basariy1 elde

edemediyseniz en 6nemli 5 nedeni belirtiniz.(6ncelik sirasina gore 12345 olarak)

o

o

Sozlesmenin istenen diizeyde yapilmamasi ve eksik yapilmasi

Yanlis tedarikgi se¢imi

Isletme amaglarinin tedarik¢i amaglariyla uyusmamasi

Uzmanlardan yardim alinmamasi

Tedarikei ile iligkilerin yonetiminin gii¢siiz olmast

Isletmenin bu konuda tecriibesiz olmasi

Diger (belirtiniz)

25. Isletmenizde dis kaynak kullanimi uygulamasina gidilen faaliyetler nelerdir?

a)

Lojistik




f)

9)

Muhasebe- finans
Miisteri iliskileri
Idari isler

Uretim
Pazarlama

Insan kaynaklar

26. Iginde bulundugunuz dis kaynak kullanimi siirecinde, kaynag kullanan ve

sunan arasindaki iliskiyi  nasil degerlendiriyorsunuz ?

a)
b)
c)

d)

Kazan - kazan prensibine dayanan uzun vadeli bir ¢calisma
Maliyet veya kar eksenli kisa vadeli bir iligki
Iki tarafinda arayis icerisinde oldugu bir iliski

Diger

27. Dis kaynak kullanimi uygulamasi siirerken , bir bagka firma daha ucuz teklifte

bulunursa tepkiniz ne olur?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Sozlesmeyi fesheder yeni firma ile ¢alisirim

Yeni teklifi dikkate almam

Calistigim firma ile goriisiir fiyatin1 agag1 ¢ekmesini isterim

Yeni teklif sunan firmanin sdzlesme donemi sonunda teklif vermesini isterim
Diger

Bilgim yok
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