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(Calismada, hizmet isletmelerinin dis kaynaklardan yararlanma (DKY) uygulamalari
(outsourcing) esnasinda karsilastiklar1 sorunlar incelenmistir. ilk olarak hizmet ve hizmet
isletmeleri kavramlari ele alinmis, DKY kavrami, ilgili teoriler ve ¢esitleri tanimlanmis, DKY
siireci incelenerek maliyet ve risk analizleri lizerinde durulmus, uygulama sorunlar ele
alinarak aciklanmistir. Daha sonra Afyon ilinde hizmet vermekte olan isletmelerde uygulanan
anket calismasi ile uygulamalari hangi alanlarda yaptiklari, DKY uygulamalarindan 6nce
neleri gergeklestirdikleri, siireci yonetirken hangi konular iizerinde durduklari, sagladiklari
faydalar, yasadiklar1 sorunlar tespit edilmeye calisilmistir.

Anket sonuglari, hizmet isletmelerin DKY uygulamalarindan fayda sagladiklarini,
bilgi yetersizligi, iletisim ve denetim konularinin diginda fazla sorun yasamadiklarini ortaya
koymustur. Ayrica tedarikei isletmeler ile de goriismeler gergeklestirilmistir.Bu goriismelerde
DKY hizmeti verme konusunda sikintilarinin olup olmadigi incelenmistir. Sonucta

tedarikgilerin de birkag kii¢lik sorun disinda problem yasamadiklar1 ortaya ¢ikmustir.
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ABSTRACT

OUTSOURCING IN SERVICE ORGANIZATION :A SURVEY ON THE
PROBLEMS FACING SERVICE FIRMS IN AFYON

Melek CETINKAYA

Department of Management

Afyon Kocatepe University, The Institute of Social Science

June 2005

Advisor: Yrd. Dog. Dr. Yusuf KARACA

In this study, problems facing service enterprises during the implementation of
outsourcing process were examined. First, concepts of service and service organizations were
discussed. Then the concept of outsourcing, related theories and range of outsourcing services
were defined. According to this conceptual framework of outsourcing process, cost-risk
analysises were examined. Finally, a research was taken place in this study about
implementation of outsourcing process in the bases of survey response from the existed
service firms in Afyon. The purpose of this research is to expose following issues: which part
of the organizations firms implement outsourcing, before implementing it what they
performed, during the implementation process which issues they focused on, what benefits
they take from outsourcing and what kind of problems they face during the implementation
process.

The results of research generally pointed out that service organizations have taken
advantage of implementation of outsourcing process. During the implementation process, they
have not faced any serious problems except for lack of knowledge, communication and
control issues. In addition to this research, interviews with some supplier firms were taken
place about problems they face when they give outsourcing services to the service
organizations. The results indicate that these supplier firms have not been facing any serious

problems on these services, too.
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GIRIiS

Hizmet sektoriiniin diger sektorler i¢indeki biiylime pay1 cok hizli yiikselmektedir.
Insanlarin hayatlari1 daha diizenli ve rahat yasayabilmeleri icin hizmet sektdriiniin
saglayacagi hizmetlerin Onemi artmistir. Geleneksel hizmet isletmelerinin sunduklari
hizmetlerin disinda pazarlama ve satis islemleri de hizmet agirlikli mesajlar icermeye
baslamistir. Artan hizmet talebine paralel olarak hizmet isletmelerinin sayisinda da her gecen
giin artig goriilmektedir. Bugilin degisik alanlarda hizmet sunan isletmelerin artmasina yol
acan faktorlerden birisi, hizmetin ticari bir nitelik kazanmasindan kaynaklanmaktadir. Hizmet
isletmeleri de mal {ireten isletmeler gibi kar amaciyla caligmaktadir.

Dis Kaynaklardan Yararlanma (outsourcing) kavrami, Ingilizce’de ilk olarak 1982
yilinda kullanilmigtir. Bu kavram, bir isletmenin, baska bir isletme i¢in mal veya hizmet
saglama uygulamasim belirtmek seklinde ortaya cikmustir. Isletmeler, sahip olmadiklari
fonksiyonlarin1 baska firmalara devretmek, yani dis kaynaklardan yararlanmak konusunda
giderek daha cesur davranmaktadirlar. isletmelerin kendilerinin iiretebilecekleri parca veya
hizmetleri baska firmalara iirettirmeleri anlamina gelen ve yonetim yazininda “outsourcing”
olarak yer edinen bu uygulama hem imalat hem de hizmet sektdriinde c¢ok sik
kullanilmaktadir. Hizmet sektoriiniin, diinya ekonomisinin biiyiik ¢cogunlugunu olusturur hale
gelmesi ile uzmanlik gerektiren hizmetler sunan firmalar da ¢ok biiyiik 6l¢ekli firmalar haline
gelmiglerdir. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin diinya c¢apinda ¢ok hizh
biliylimesi, uygulamalardan daha fazla yarar saglayabilmek ve yasanan sorunlari ortadan
kaldirabilmek i¢in bu konu iizerinde ¢ok sayida arastirmanin yapilmasi gerekli hale
gelmistir.

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarn stratejik bir karardir, bu yiizden {lizerinde
titizlikle durulmasi gerekir. DKY uygulamalarina yonelik amagclarin belirlenmesi ve
stratejilerinin tespit edilmesi, bunlar yapildiktan sonra DKY kararinin alinmasi gerekmektedir.
Bu calismanin amaci, DKY uygulama silirecinde nelerin gergeklestirilmesi gerektigini
incelemek, DKY uygulamalarinin yonetimi ile ilgili hangi konularin {izerinde durulmasi
gerektigini aragtirmak ve  arastirmada yer alan isletmelerin DKY uygulamalarindan
sagladiklar1 faydalar1 ve yasadiklari sorunlari ortaya ¢ikarmaktir.

Bu amagla gerceklestirilen ¢alisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde
hizmet ve hizmet isletmelerinin oOzellikleri ve cesitleri agiklanmis, dis kaynaklardan

yararlanma kavraminin tanimi, gelisimi ve gesitleri lizerinde kisaca durulmustur.



Ikinci boliimde dis kaynaklardan yararlanma siirecinin isleyisi ve isleyis asamalari, bu
asamalarda yapilmas1 gerekenler konusunda ayrintili bilgiler verilmistir. Ugiincii béliimde, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda gerceklestirilmesi gereken maliyet ve risk
analizleri konusu ele alinmis ve uygulamalarda karsilasilan yonetimden kaynaklanan sorunlar
ve siirecin isleyisi ile ilgili sorunlarin neler oldugu incelenmistir.

Dordiincii ve son boliimde ise onceki boliimlerde ele alinan konularin pratikte ne
sekilde gergeklestirildigi ve hangi sorunlarla karsilasildigini ortaya koymaya yonelik bir
uygulama bulunmaktadir. Afyon ilinde hizmet vermekte olan isletmeler iizerinde yapilan bu
uygulama ile dig kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 konusunda neleri gerceklestirdikleri

ve yasadiklar1 sorunlar belirlenmeye calisilmistir.



BIRINCIi BOLUM

HIiZMET ISLETMELERI VE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN
KAVRAMSAL DEGERLENDIRMESI

1.1. HIZMET KAVRAMI NEDiR? HiZMET iSLETMELERI VE KAPSAMI

1.1.1. Hizmetin Tamimi ve Kapsami

Giinlimiizde hizmet sektorii, giderek gelismis ve diger sektorler iginde en biiyiik pay1
almaya baslamistir.Gelismis ekonomik hayatin aksamadan siirdiiriilebilmesi, karmasik ve
yogun sechir hayatinin daha diizenli hale getirilebilmesi ve kolaylastirilmasi, hizmet
sektoriinlin saglayacagi hizmetlere bagli hale gelmistir. (Dinger, 1998: 433)

Is diinyasinda ve toplumsal yasantidaki bir dizi degismeler hizmet sektdriiniin
gelismesinde itici bir gii¢ rolii oynamaktadir. Bir yandan uzmanlasma, 6te yandan gelisen
teknolojinin hizmet sektoriinde hizla kullanilmaya baslamasi, bu sektdriin gelismesini ve
verimliliginin artmasin1 saglamaktadir. Sanayi isletmelerinin kendileri i¢in gerekli olan
hizmetleri iiretme yerine, satin almaya yonelmeleri, kadin niifusunun ¢alisma hayatina aktif
olarak katilmasindaki artis, ¢alisma saatlerindeki azalis, tatillerin artmasi, toplum refahindaki
yiikselis ve biitiin bunlarin 6tesinde bilginin bilgiye uygulanarak iiretim yapilmasi, hizmet
sektdriiniin hizli bir bicimde gelisimini saglamstir. (Islimoglu, 1999: 344)

Geleneksel hizmet isletmesi olarak tanimlayabilecegimiz bankalar, restoranlar, turizm
isletmeleri disinda, artik bir buzdolabinin, otomobilin, bilgisayarin satis1 da hizmet agirlikl
mesajlar igermektedir.Dolayisiyla glinlimiizde ekonominin klasik imalat, ticaret ve hizmet
bicimindeki ti¢lii ayrimi yerine, her sektor kendini bir hizmet 6rgiitii olarak konumlandirmay1
segmektedir.Bu karmasiklik sebebiyle hizmetin pek de kolay tanimlanamayan, anlasilamayan
ve kavranamayan bir olgu oldugu kolayca sylenebilir. (Oztiirk, 1998: 2)

Bu baglamda hizmete iligkin tanimlara ge¢misten bugiine degin bakmak, hizmetin

tarih boyunca nasil algilandigina iliskin bir fikir olusturabilecektir.



Tablo 1. Hizmetin Tarihsel Tanimlari

Fizyokratlar (- 1750) Tarmmsal iiretim disindaki tiim faaliyetler

Adam Smith  (1723-1790) Somut (dokunulabilir) bir iiriinle sonuglanmayan
tiim faaliyetler

J.B.Say (1767-1832) Uriinlere fayda ekleyen, tiim imalat dig1

faaliyetler

Alfred Marshall ( 1842- 1924) Yaratildig1 anda varlik bulan mallar (hizmetler)

Batiiilkeleri  (1925- 1960) Bir malin bi¢iminde degisiklige yol agmayan
hizmetler

Cagdas Bir malin bigiminde degisiklige yol agmayan
bir faaliyet

Kaynak: Cowel, 1984:s.21.

Insanla dogrudan yada dolayl olarak ilgili olan her konuda hizmetten séz edilebilir.
Dolayisiyla ¢ok degisik tiirde ve nitelikte hizmetle karsilagilir. Biitlin bu hizmet tiirlerini
kapsayacak bir tek tanim yapmak olduk¢a zordur. Burada cesitli hizmet tanimlar1 ele
aliacaktir.

Amerikan Pazarlama Birligi (AMA) hizmetleri; “satisa sunulan yada mallarin
satistyla birlikte saglanan eylemler, yararlar yada doygunluklardir” seklinde tanimlamistir. Bu
tanim hizmetin maldan farkli 6zelliklerini tam olarak belirlemedigi i¢in pek agik degildir.
Mallar da yarar yada doygunluk saglamak iizere satigsa sunulmaktadir. Hizmeti tanimlamadaki
zorluk ve tanimlar arasindaki farkliliklar da zaten bu nokta {izerinde, yani herhangi bir malin
satistyla birlikte bir dizi hizmet de sunulmasi1 noktasinda odaklanmaktadir. ( Taylor ve Show,
1969: 15)

Philip Kotler ve Gary Armstrong’un tanimlarinda ise daha genis bir yaklasim goze
carpmaktadir: “Hizmet bir tarafin digerine sundugu, temel olarak dokunulamayan ve herhangi
bir seyin sahipligiyle sonu¢lanmayan bir faaliyet yada faydadir. Uretilmesi ise fiziksel bir
iirine bagli olabilir yada olmayabilir.”( Kotler, 1997: 467 )

Cristian Gronroos’un tanimi ise sdyledir: “Hizmet, mutlaka olmasa da dogal olarak az
yada ¢ok dokunulmaz bir yapisi olan, miisteri ve hizmet personeli ve/veya hizmeti saglayanin
fiziksel kaynaklari veya mallar1 ve/veya sistemleri arasindaki etkilesim aninda olusan ve
miigteri problemlerine ¢oziim olarak saglanan bir faaliyet yada faaliyet dizisidir.”( Gronroos,
1990: 27)

Bunlara benzer tanimlar1 ¢ogaltmak miimkiindiir. Ancak tanimlar genellikle hizmetin
kapsami agisindan farklilik gostermekte ve herhangi bir mala bagli olup olmamasi iizerinde

odaklagmaktadir.



Gergekte insan ihtiyacini gideren ve fiziki olmayan her faaliyetin hizmet olarak
nitelendirilmesi daha dogrudur. Ciinkii bir baskasinin ihtiyacim1 gidermek icin yapilan bir
faaliyette, o faaliyetin herhangi bir mamule bagli olmas1 veya olmamasi hizmetin niteligini
degistirmemektedir.Ancak herhangi bir mamule bagh olarak sunulan faaliyetin hizmet olarak
nitelendirilebilmesi i¢in onun belirli bir fiyatinin olmasi ve ayrica satiga arz edilmesi gerekir.
Aksi takdirde mali tamamlayan bir islem olarak degerlendirilir.Bu agiklamalara gére hizmet:
“bir bagka insanin ihtiyacin1 gidermek i¢in belirli bir fiyattan satisa arz edilen ve herhangi
fiziki bir malin miilkiyetini gerektirmeyen faaliyet ve yararlar” seklinde tanimlanabilir.

( Dinger, 1998: 434 )

1.1.2. Hizmetin Ozellikleri

Hizmetleri mallardan ayiran bazi 06zellikleri vardir. Bu 0zellikler hem hizmet
pazarlamasi, hem de hizmet ydnetimi disiplinlerinin gelisip zenginlesmesinde onemli rol
oynamistir.( Uygug, 1998: 12)

Hizmetlere iliskin 6zellikler sunlardir: ( IslAmoglu, 1999: 357)

1. Elle tutulamaz: Hizmetlerin bizzat kendileri elle tutulamazlar, ancak onlar1 temsil eden
nesneler elle tutulabilir.

2. Reklamlar ve resimlendirilmeleri zordur: Alicilara sozlii olarak ifadeleri ve 6rneklerle
ifade edilmeleri kolay degildir.

3. Uretenden ayrilmaz: Hizmetlerin iiretilmeleri ile tiiketilmeleri cogunlukla birbirine
baglidir. Bu nedenle de ayni hizmeti farkli pazar boliimlerinde ayni bigimde
pazarlamak son derece zordur.

4. Dayanikli olmama: Hizmetler ilerideki tiiketimi karsilamak i¢in ¢ok nadiren dnceden
tiretilebilirler. Bir otel isletmesi o gece satamadigi bir yatagi bir daha hicbir zaman bir
satamaz.

5. Tirdes olmama: Hizmetler birbirinden ¢ok  farklidir. Bu  yiizden
standartlastirilamazlar. Bazi hizmetlerde standartlastirmaya dogru bir gidis varsa da,
pek ¢ok hizmet tiirii i¢in bu olanaksizdir.

6. Alict ve saticinin ayrilmazligi: Pek ¢ok hizmet tiiriinde alici ile satic1 bir aradadir. Bu
nedenle satici, hizmeti sunandir.

7. Hizmetlerin ertelenebilirligi: Hizmet pazar1 ¢ok dalgali bir pazardir. Bunun nedeni

hizmetlerin satin almalariin ertelenebilir nitelik tagimalaridir.



8.

Boliinmezlik: Hizmetler boliinemedikleri i¢in, mallarda oldugu gibi, kiigiik parcalar
halinde alinip denenemezler.S6zgelimi bir sigorta poligesi belirli bir siireyi kapsar, bir

sa¢ tragin kiigiik miktarlara bdlmenin olanag1 yoktur.

1.1.3. Hizmetin Simiflandirilmasi

Hizmetlerin birtakim 6zgiin karakteristikleri mal ile hizmet arasinda, dolayisiyla da

mal ve hizmet isletmeleri arasinda 6nemli farkliliklara yol agmaktadir. Ancak, hizmetlerin ¢ok

cesitli olmasi, hizmetler ve hizmet isletmeleri arasindaki farkliliklarin belirlenmesi,

hizmetlerin 6zelliklerinin saptanmasi ve genellestirilmesi kadar 6nemli bir konudur.(Zeithaml,

Parasuraman, Berry, 1985: 43)

Hizmetler degisik bakis acilarina gore simiflandirilabilir. Bir smiflandirmaya gore

hizmetler 4 grupta 27 alt gruba ayrilmustir. Bunlar: ( islamoglu, 1999: 355)

1.

Dagitim Hizmetleri: Bunlar mal ve hizmetlerin alict ve kullanicilarina ulagtirilmasi ile
ilgili hizmetlerdir. Tagima, depolama, haberlesme ve diger ticari hizmetler gibi.

Uretici Hizmetleri: Uretici isletmelere sunulan hizmetleri ifade eder. Hukuk,
bankacilik hizmetleri gibi.

Sosyal Hizmetler: Kisilere topluca sunulan hizmetlerdir. Saglik, egitim ve 6teki kamu
hizmetleri gibi.

Kisisel Hizmetler: Bunlar kisilerin 6zel ihtiya¢ ve isteklerini karsilamaya yonelik
olarak sunulan hizmetlerdir. Ev ve tamir bakim hizmetleri gibi.

Hizmetler daha degisik bir bakis agisina gore sdyle siniflandirilabilir: ( Kotler, 1980:

626-627)

1.

Hedef Pazara Gore Simiflama: Bu siniflamada hizmetin sunuldugu hedef grubun
ozellikleri 6n plana alinmaktadir. Buna goére hizmetler iki grupta incelenebilir:

- Sahsi ihtiyaglarin kargilanmasina yonelik hizmetler: Kisi veya gruplarin sahsi
ihtiyaclarmi karsilamaya yonelik hizmetleri ifade eder.Hekimlik, egitim
hizmetleri gibi.

- Is ihtiyaglarmin karsilanmasina yonelik hizmetler: Bir orgiitiin problemlerinin
¢Oziimiine yonelik danismanlik hizmeti gibi.

Hizmet {reticisine Gore Smiflandirma: Bu agidan hizmetler iki grupta
nitelendirilebilir:

- Uretimi insana dayali hizmetler: Bu gruptaki hizmetler de kendi iginde ii¢

grupta degerlendirilebilir.Vasifli elemanlara dayali hizmetler (doktorluk), yari



vasifli elemanlara dayali hizmetler (laborantlik, tamircilik) ve vasifsiz
elemanlara dayali hizmetler (kapicilik- kalorifercilik).

- Uretimi aletlere dayali hizmetler: Bu hizmetlerde; tam otomatik aletlere dayali
(otomatik araba yikama), otomatik olmayan ve vasifsiz isgiicii gerektiren
aletlere dayali (taksi), uzman kullanicilar gerektiren aletlere dayali (bilgisayarl
tomografi) olmak iizere kendi iginde iige ayrilmistir.

3. Hizmet Alicisina Gore Siniflandirma: Bu yaklasima gore hizmetler, iiretim sirasinda
alicinin hazir olup olmamasi esasina gore gruplandiriimaktadir.

- Uretim sirasinda alicinin varligim gerektiren hizmetler; doktorluk, danismanlik
gibi.

- Uretimi swrasinda alicinn varhigm  gerektirmeyen hizmetler; avukathk,
muhasebecilik gibi.

4. Mal veya Hizmete Bagimliliga gore Siniflandirma: Buna gore hizmetler genel olarak
iki gruba ayrilabilir.

- Baglh hizmetler: Burada araba tamiri, fotokopi ve bilgisayar bakim hizmetleri
ve lokanta gibi bir malin satisina bagli olan hizmetler veya ameliyat ncesi
hazirlik hizmetleri gibi daha sonraki hizmete bagli olan hizmetler olmak iizere
iki grup s6z konusudur.

- Saf hizmetler: Herhangi bir mal veya hizmetin iiretim veya satisina baglh

olmayan hizmetler bu grupta yer alir.

1.1.3. Hizmet Isletmelerinin Tanimi ve Kapsami

Artan hizmet talebine paralel olarak hizmet isletmelerinin sayisinda da her gegen giin
artis goriilmektedir. Bugiin degisik alanlarda hizmet sunan isletmelerin artmasina yol agan
faktorlerden birisi, hizmetin ticari bir nitelik kazanmasindan kaynaklanmaktadir. Hizmet
isletmeleri de mal iireten isletmeler gibi kdr amaciyla ¢aligmaktadir. ( Karahan, 2000: 57-58 )

Sinai iiretime yonelik isletmelerde mamuliin fiziki gercegi, isletmenin tanimini ve
degerlemesini yapabilmek i¢in giiclii bir baz saglarken; hizmet isletmeleri, hizmetlerin soyut
olmalar1 sebebiyle, boyle bir imkana sahip degildir. Ancak yine de hizmet isletmesini
tanimlamak, hizmet kavrami kadar karmasik ve zor degildir.Ciinkii herhangi bir hizmet
isletmesinden bahsedildigi zaman, hizmetin pazarlandig1 yer anlasilir. Bu tiir isletmelere saf

hizmet isletmesi denir. (Dinger, 1998: 437)



Saf hizmet isletmesi, “Oncelikle hizmetlerin satildig1 yerdir”.(Thomas, 1978: 158) Saf
hizmet isletmesinde herhangi bir fiziki malin transferinin yapilmasi veya hizmetin mamulle
birlikte sunulmasi bu gergegi degistirmez. Ciinkii, bu tiir bir transfer gegicidir ve isletmenin
faaliyetlerinin odagmi olusturmaz. Oyleyse hizmet isletmeleri; “baskalarmin ihtiyaglarmi
karsilamak amaciyla dncelikle hizmet iireten ve satan iktisadi birimler” olarak tanimlanabilir.
(Dinger, 1998: 437)

Hizmet isletmelerinin temel girdileri mal degil hizmeti veren kisinin emegi ve
bilgisidir. Bu yiizden hizmet isletmelerinin genelde “emek-yogun” bir yapist vardir.
Dolayisiyla iiretilen hizmet tirtinleri, ¢cogunlukla soyuttur ve somut olarak ortaya konulmasi
mimkiin degildir. Ancak, sagladiklar1 tatmin ve fayda ¢ok belirgin olarak hissedilir. Bunun
tersi, beklenen fayda ve tatminin saglanamamasi1 durumunda da ayni sekilde tatminsizlikten
dogan bir hissetme olgusu ortaya ¢ikar. Saglanan bu tatmin yada fayda ¢ogu kere mallarla
birlikte sunulur ve mallarn farklilastirilmasinda rol oynar. Ornegin; bir perakendeciden
televizyon alan bir kisinin, bu perakendeciden tasima ve garanti hizmeti almasini1 buna 6rnek
verebiliriz. Hizmet isletmeleri, miisterilerine zaman, bilgi ve tatmin satarak karsiliginda para

kazanan igletmelerdir. ( Karahan, 2000: 58)

1.1.4. Hizmet isletmelerinin Smiflandirilmasi

Yerine getirdikleri ¢ok degisik islevler nedeniyle hizmet sektoriinde ¢alisan
isletmelerin kesin bir simiflandirmasin1 yapmak oldukca giictiir. Bu nedenle arastirmacilar,
yaptiklar1 degisik gruplandirmalarla bu isletmeleri incelemeye calisirlar. Buna gére hizmet
sektorlinde yer alan isletmeler asagidaki bi¢imde siniflandirilabilir: (Alpugan, 1998: 103)

- Kisisel hizmetler (kuru temizleme, bakim-onarim hizmetleri gibi)
- Ticari hizmetler (muhasebe, mali danismanlik gibi)

- Bakim ve onarim hizmetleri

- Eglence ve bos zamanlar1 degerlendirme ( rekreasyon) hizmetleri
- Turizm hizmetleri

- Egitim hizmetleri

- Saglik hizmetleri

- Hukuk hizmetleri

- Banka ve sigorta hizmetleri

- Haberlesme hizmetleri



Ulasim hizmetleri

Gergekte hizmetin smiflandirilmasina gore isletme tiirlerinin olacagi agiktir. Ancak

hizmet kavrami acisindan degil, hizmet isletmelerinin genel yapisi agisindan bir siniflandirma

yapilmasi1 daha uygundur.

Sekil 1. Hizmet Isletmelerinin Tiirleri

HIZMET
Vasitalara Insanlara Dayali
I
Otomatik Vasifsiz Elem Ehliyetli Uz. Vasifsiz Vasifl Meslek
Makinalar Araglart Araglari Isciler Isciler Sahipleri
*Otomatik *Sinemalar *Havayolla *Gece *Oto tamir * Avukatlik
sat1s yapan *Kurutemizle r1 igletme bekgiligi ve bakimi *YOnetim
makinalar me *Bilgisayar *Kapicilik *Su danigmanl.
*Otomatik *Taksi hizmeti *Camagircilik tesisatgiligi *Muhasebe
yikama isletmeciligi *Tomografi ve *Lokanta biirolar1
yaglama ultrason temizlikg¢ilik ve restoran *Doktorluk

Kaynak : Thomas; 1978: 158

Sekil- 1’de stratejik yonetim gerekleriyle genel hizmet esas alinarak yapilmis bir
hizmet isletmeleri siniflandirmasi goériilmektedir. Piramidin en tist kisminda igletme tarafindan
saglanan hizmet yer almaktadir. Daha sonraki kademelerde vasitalara dayali olan hizmetlerle
insana dayali olan hizmetler birbirinden ayrilmistir. Ancak yinede bazi isletmelerin birden ¢cok

hizmet isletmesi tiiriine girebilecegi hatirlatilmalidir.

1.1.5. Hizmet Isletmelerinin Ozellikleri

Hizmetlerin kendine has ozelliklerine bagli olarak hizmet isletmeleri de mal tireten
isletmelere gore bazi farkliliklar gosterir. Stratejik kararlar tizerinde olduk¢a 6nemli bir etkiye
sahip olan bu dzelliler ve sebep oldugu problemler sunlardir: ( Dinger, 1998: 438)

1. Envanter yapilamaz: Hizmet isletmelerinde, hizmetlerin soyut olmasi ve

depolanamamasi yliziinden envanter yapilamaz. Satislardaki dalgalanmalarin, {iretim
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faaliyetleri tizerindeki etkisi hemen kendini gosterir.Ayrica hizmet isletmeleri, gelecege
yonelik satig arttirma planlar1 yaparken, mevcut iiretim kapasitesini degistirmek zorundadir ve
genellikle bu degisiklikler kisa vadede gerceklesmez. Mesela bir otel, kisa vadede,
kiralayacag1 oda sayisini arttiramaz ve satislarin diismesi karsisinda odalarini kapatarak
maliyetlerini azaltamaz. Bu durum hizmet igletmeleri i¢in 6nemli bir problem kaynagidir.

2. Emek yogundur: Hizmet isletmeleri genellikle emek yogundur. Yani birim ¢ikti
basina daha az sermeye gerekir. ( Emek yogun tabirinden maksat, fazla istihdamdan ziyade
hizmetin sunulmasi esnasinda insan emeginin paymin nispeten daha fazla olmasidir.) Is akist
makinalara bagli olan imalat isletmelerine gore bu 6zellik, hem {iiretimin kontroliinii zorlagtirir
hem de stratejilerin gelistirilmesinde belirsizligi arttirir.

3. Amaclar1 miktar ve kalite dlgiileriyle tanimlama imkani sinirlidir: Pek ¢ok hizmet
isletmesinin iiretiminin kalite standartlarini belirlemek ve kontrol etmek olduk¢a zordur.
Hizmetin kalitesini 6l¢menin bir tek yolu, aliciya sunulurken kontrol etmektir. Ancak bu
yontem de saglikli degildir. Ciinkii hizmetin miisteriye verecegi doyum  siibjektiftir.
Dolayisiyla hizmetleri 6l¢ecek objektif standartlar mevcut degildir.

4. Maliyet hesaplamalarinin yapilmasi giigtiir: Hizmet isletmelerinde yukarida
saydigimiz &zelliklere bagl olarak maliyetleri hesaplamak oldukga zordur. Ozellikle birim
maliyetlerin belirlenmesi, isletme i¢in 6nemli sikinti kaynagi olabilir. Siiphesiz bu zorluk,
hizmet isletmelerinde birim {iretimlerin fiyatlandirilmasini da etkiler.

5. Genellikle pazara yakindir: Hizmet isletmeleri, iireten ile satin alan arasinda
dogrudan iligski gerektirdigi i¢in pazara yakin olmak zorundadir. Bu 0Ozellik, hizmet
isletmelerinin faaliyet alanlarini sinirlandirarak olumsuz bir etki yaparken; miisterilere ve
rakiplere yakin olmasina bagli olarak bazi istiinliikler de saglayabilir. Ancak son yillarda
tiretilen hizmetler sinir otesi iilkelere de pazarlanabilmektedir. Bu da hizmet isletmelerinin bu
ozelliginin degisik bir boyut kazandigin1 gostermektedir.

6. Goreli olarak kiicliktlir: Hizmet isletmeleri mal iireten isletmelere gore genellikle
kiiciiktiir ve pazara yakin olmasi gerektigi i¢in daha sinirli bir alanda faaliyet gosterir. Tepe
yoneticileri, tipki kiiclik isletmelerde oldugu gibi hem ¢evreyi, hem de isletme i¢ini daha
yakindan gozleme imkanlarina sahiptir. Dolayisiyla stratejik yonelimlerde ve isletme igi
yonetimde ayrintili kontrol sistemlerine gerek duyulmaz. Ancak kiicilk olmanin verdigi
zayifliklar1 da blinyesinde tagir.

7. Hedef pazarin belirlenmesi nispeten zordur: Tipki mal iireten isletmelerde oldugu
gibi hizmet isletmelerinde de pazarda ka¢ insanin oldugunu belirlemek, pazarin

tanimlanmasinda yeterli olmaz. Bir hizmetin pazari, “birbirine benzer nitelikte bir dizi
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istekten meydana gelir” ve satin aliman hizmetin, alicilarin isteklerini tatmin edecegi
varsayilir. Dolayisiyla hizmet pazarinin tanimlanmasinda, sunulacak hizmetin niteliklerinin de

aciklanmasi lazimdir.

1.2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA (OUTSOURCING) KAVRAMI
VE GELISIiMi

1.2.1. Genel Olarak Dis Kaynaklardan Yararlanma

1980’lerden bu yana hem Avrupa’da hem de Amerika’da hiikiimranli§ini ilan eden
liberalizmin isletme yonetimine etkileri tahmin edilenden 6te ve hacimli goziikkmektedir. Bir
yandan Toplam Kalite Yonetimi (TKY) gibi “biz” duygusunu ve “Orgiitsel bagliligi” one
cikaran yonetsel araglar Japon efsanesine bagl olarak revag bulurken, diger yandan “stratejik
kiictilme” ve “dis kaynak kullanim1” (DKK) gibi “biz” duygusu ve “orgiitsel baglilik” ile fazla
ortiismeyen, ancak liberal diisiincede izahin1 kolayca bulabilecek yaklasimlar da
benimsenmeye baglandi. (Coskun, 2002: 198)

Yonetim ideolojisinde ifadesini bulan bu gelismelere bagli olarak firmalar, diinya
genelinde ve Tiirkiye 6zelinde sahip olmadiklar1 fonksiyonlarin1 baska firmalara devretmek,
yani dig kaynak kullanimma gitmek konusunda giderek daha cesur davranmaktadirlar.
Isletmelerin kendilerinin iiretebilecekleri parca veya hizmetleri baska firmalara iirettirmeleri
anlamina gelen ve yonetim yazininda “outsourcing” olarak yer edinen bu uygulama hem
imalat hem de hizmet sektdriinde ¢ok sik kullanilmaktadir. (Coskun, 2002: 198)

P. Drucker, 1993 yilinda yaymlanan “Kapitalist Otesi Toplum” adli kitabinda,
isletmelerin etkinlik ve verimliliginin arttirilmasinda, dis kaynaklarin kullanilmasinin
savunuculugunu yapmistir. P. Druckur’a gore, performansa dogrudan katkis1 olmayan ikincil
faaliyetler devre dis1 birakilarak, isletme disina kaydirilmalidir. Bu ihtiyag, 6zellikle destek
islerin, yani bakim igleri ve masa memurlugu tiirii islerin pek ¢ogu i¢in gegerlidir. “ Bu da,
yarmin kurulug yapisinda koklii degisiklikler anlamina gelmektedir. Biiyiik sirketlerin, devlet
dairelerinin, biiyiik hastanelerin, iiniversitelerin ¢ok sayida insani istihdam eden yerler haline
gelmek zorunda olmadigina isaret etmektedir. Bu kuruluslar, biiyiik gelirler ve biiyiik sonuglar
elde eden yerler olacak, bunlar1 elde edislerini de, kendilerini yalnizca esas gorevlerine
odaklanmis olmalarina borg¢lu olacaklardir. Yani, kendi elde edecekleri sonuglarla ilgili isleri
yapacaklar, deger verdikleri, takdir ettikleri 6diillendirdikleri isleri yapacaklardir.Geri kalan

isler, dis firmalara devredilecektir.” (Dtiren, 2000: 79)
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Son yillarda bir¢ok endiistride c¢esitli faaliyetlerde aktif bir bigimde DKY
uygulamasina gidilmektedir. Isletmelerin giiniimiizde yaygm olarak DKY uygulamasina
gittikleri faaliyetler arasinda: (Greaver, 1999: 11)

- Bilgi sistemleri, bilgi teknolojileri, telekomiinikasyon,

- Insan kaynaklar (ise alma, iicretlendirme, danismanlik, egitim vb.),
- Hammadde tedariki, stoklama ve dagitimi, satis ve pazarlama,
- Halkla iliskiler,

- Pansiyon (yatili okul) yonetimi,

- Dokiiman igleme (posta hizmetleri, fotokopi, dosyalama vb.),
- Muhasebe, vergi hizmetleri, i¢ denetim,

- Tesis yonetimi (sosyal ve fiziksel ihtiyaglara yonelik),

- Guvenlik hizmetleri,

- Yonetim hizmetleri (insaat, otel vb.),

- Hastane hizmetleri,

- Kiitiphane hizmetleri,

- Tarimsal hizmetler,

- Miisteri hizmetleri,

- Temizlik hizmetleri,

- Tasima hizmetleri vb.leri yer almaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma kavraminda disariya verilen isler bazi parcalarin
iiretimi, destek hizmetleri gibi islemlerden daha ¢ok bilgiye dayali islere dogru kaymaktadir.
D1s kaynaklardan yararlanma araci, isletmelere; i¢ kaynaklarin saglayabileceginden daha
esnek, yliksek katma degerli ve entegre hizmetler sunulabilmesi, diinyanin en iyi bilgi
birikimi kaynaklarina sirketin kapasitesini arttirmadan erigebilme olanagi, politik yada ic
cekismelerden dolayr elde edilmesi zor olan boliimler arasi koordinasyonun daha kolay
saglanmasi gibi sagladig faydalar gittikce Onem kazanmaktadir.
(http://www.outsourcingtr.com/makale.asp?makale=3)

Hizmet sektoriiniin, diinya ekonomisinin biiylik ¢ogunlugunu olusturur hale gelmesi
ile uzmanlik gerektiren hizmetler sunan firmalar da ¢ok biiyiik 6l¢ekli firmalar haline geldiler.
Boylelikle bu tiir firmalar kendi alanlarinda daha derin bilgi birikimine sahip olabilmekte,
daha cazip kosullarla uzmanlari istihdam edebilmekte ve i¢ kaynak kullanan firmalardan daha
yaratici ¢ozlimler ortaya ¢ikarabilmektedir.

( http://www.outsourcingtr.com/makale.asp?makale=3)
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1.2.2. D1s Kaynaklardan Yararlanma (outsourcing) Tanim

Dis Kaynaklardan Yararlanma (outsourcing) kavrami, Ingilizce’de ilk olarak 1982
yilinda kullanilmistir. Bu kavram, bir isletmenin (alts6zlesmeci, tedarik¢i, tageron veya
yiiklenici) baska bir isletme (satin alici, miisteri, imalat¢1 veya sozlesmeci) i¢in mal veya
hizmet saglama uygulamasini belirtmek amaciyla kullanilmistir. (Gokdere, 2000: 22 )

Avrupa ve ABD yonetim yazininda konuya iliskin yapilan c¢alismalar ¢cok olmasina
ragmen bunlarin iddia ve Onerilerinde tam bir karmasa yasanmaktadir. Recai Coskun’un
calismasinda yaptig1 alintilarda :

- Dis kaynaklardan yararlanma “Uriiniin imali i¢in gerekli pargalarin veya diger
katma deger olusturucu faaliyetlerin disaridan bir kaynak tarafindan
saglanmasidir”. (Lei ve Hitt, 1995:836)

- Dis kaynaklardan yararlanma “organizasyonun diger organizasyonlardan girdi
niteliginde hizmet veya iiriin saglamasidir”. (Lankford ve Parsa, 1999: 310)

- Dis kaynaklardan yararlanma, “bir organizasyonun dahili olarak
gerceklestirdigi bir is, fonksiyon veya siireci dis tedarik¢ilere devretmesidir”.
(Jenster ve Pedersen, 2000: 148)

Jennings’e gore ise “outsourcing uygulamalari normal olarak temizlik, giivenlik,
yiyecek gibi ikincil aktivitelerle beraber, kritik noktalarda yer alan dizayn, iiretim, pazarlama,
distribiitorliik ve tedarik zincirinin tamamuyla, acik bilgi sistemlerini kapsayan faaliyetlerin de
disaridan saglanmasidir”. (Mclvor, 2000: 22)

Bir bagka tanimda ise dis kaynak kullanim1 yiiksek seviyeli bir stratejik karar olarak
tanimlanmis ve dis kaynak kullanimi kararinin iki sekilde ortaya ¢ikabilecegi sdylenmistir.Ilk
olarak; iceride gerceklestirilen islerin disaridan satin alma yoluyla ikame edilmesidir. Bu
yoniiyle dis kaynak kullanimi, i¢ liretimden vazgecip (mal veya hizmeti i¢erde {iretebilmesine
karsin) disaridaki bir tedarik¢iden saglanmasidir. Bu tip dis kaynak kullanimi, kapsaminda
iiretim asamalarinin bazilariin disaridan saglanmasini bulundurmasi sebebiyle, “yatay
boliistiirme” (disentegrasyon) olarak yorumlanabilir. Goriindiigii kadariyla dis kaynaklardan
yararlanma kavramindan daha ¢ok bu tiir faaliyetler anlagilmaktadir.Diger tiir dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasi ise sudur: Dis kaynaklardan yararlanma g¢ekimserlik
sebebiyle uygulanabilir. Eger firma stratejik nedenlerle (finansal yada yd&netimsel
kisitlamalardan dolay1 degil) daha Once igeride gerceklestirmedigi (ancak gerceklestirme
yetenegine sahip oldugu) bir is yada hizmete ihtiya¢ duyarsa ve bunu da disaridan karsilama

karar1 almigsa, dig kaynaklardan yararlanma karar1 almis olur. Burada, ihtiya¢ duyulan bir
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faaliyetin, orgiit icinde gergeklestirilmesi konusunda ¢ekimser davranma durumu vardir. Bu
tip yaklasimi diger yaklasimlardan ayiran temel fark ise, i¢sel olarak gerceklestirilebilecek bir
faaliyetin, stratejik nedenlerden dolay1 dis kaynaklardan yararlanarak saglanmasidir. Yani
burada bir tercih etme durumu vardir. Diger yapilan ¢aligmalarda da ikame-bazli yaklasim ve
cekimserlik-bazli yaklasim kararlarinin dikkate alinmasi gerekir. (Gilley ve Rasheed, 2000:
764-765)

Gilley, Greer ve Rasheed’in 2004 yilinda, insan kaynaklarinda dis kaynaklardan
yararlanma konusunda yaptiklar1 baska bir calismada su ifadeler yer almaktadir:

Dis kaynaklardan yararlanma trendinin hizla yilikselmesine ragmen performansa
etkilerinin nadir olduguna dair goriisler de bulunmaktadir. Uzun dénemde rekabet avantajinin
saglanacagi yonilindeki DKY uygulamalarinin lehinde ve aleyhinde gostergeler
bulunmaktadir. Diger taraftan DKY islerini yapan uzman organizasyonlar yoluyla firmalar;
etkileri giiclii olan faaliyetleri maksimize etmek suretiyle, kendileri i¢in daha fazla deger
olusturan faaliyetler {izerinde odaklanabilirler (Dess ve arkadaslari, 1995; Kotabe ve Murray,
1990; Quinn, 1992). Biitiin bunlara ek olarak DKY maliyetleri azaltabilir, ekipmana yapilacak
yatirimlar1 diisiirebilir ve insan giiciinde diisiis saglayabilir ( Bettis ve arkadaslari, 1992).
Diger bazi goriislerin  Onerilerinde; DKY wuygulamalarmma duyulan giliven artist
organizasyonlarin innovasyon kabiliyetinde (ekonomik getirisi olan faaliyetler yapma) diisiise
yol agacagi (Kotabe, 1992), DKY ortaklar1 arasinda rekabete sebep olacagi (Bettis ve
arkadaslari, 1992) ve firmanin faaliyetleri {izerindeki kontrol giiciiniin azalacagi ifadeleri
bulunmaktadir. Bu da DKY uygulamalarinin performans etkileri konusunda kuskular ortaya
cikarir. (Gilley, Greer ve Rasheed, 2004: 232)

Goriildigii gibi son yillarda firmalar artan rekabet kosullarinda rakiplerine karsi
istiinliikk saglayabilmek i¢in deger zincirinde bulunan elemanlarin bazilarini rakiplerinden
daha iyi, daha diisik maliyetle, daha hizli veya daha kaliteli olarak yerine getirmeye
cabalamaktadir. Boylece firmalar oOzellikle tiim enerjilerini temel yetenekleri {izerinde
toplarken diger isleri dig kaynaklara yaptirmay bir isletme stratejisi olarak uygulamaktadirlar.
(Gengyilmaz ve Zaim, 2000: 128). Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan bu 6z
yetenek ile ilgili islerin digindaki tiim isleri, bagka isletmelere yaptirmak suretiyle, yani
outsourcing yaparak, hem kaynak tasarrufu yapmakta, hem yap1 olarak kiiglilmekte
(downsizing) ve yalin hale gelmekte ve hem de kendilerinin ¢ok iyi bildigi is {izerinde
yogunlasma firsati bulmaktadirlar. (Kogel, 2003: 390)

Burada “temel yetenek (core competency) nedir?” sorusunu sormak gerekir. Ancak bu

sorunun acik bir cevabi yoktur. Oysa dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin basarili
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olmasiin temelinde, firmanin 6z yetkinliklerini belirleyebilme ve bunlara odaklanabilme
becerisi yatmaktadir.En azindan teorik olarak firmalar, temel yeteneklerine yogunlasirken

diger islerini (islevlerini) dis kaynaklara terk etmektedirler.(Coskun, 2002: 201)

1.2.3. Temel Yetenekler ( Core Competency)

Temel yetenek (veya 0z, ¢ekirdek yetenek ve beceri), bir isletmeyi baska isletmelerden
ayiran, isletmenin vizyonunu gergeklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca
taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir. (Kogel, 2003:387) Bugiin artan
sayida sirketin pazar degerinin varlik degerine orami ikiye, dorde, hatta ona bir
oranindadir.Varlik degeri ile defter degeri arasindaki fark, i1yi niyetten degil, temel
yeteneklerden, insanlarin becerilerinden kaynaklanmaktadir.(Hamel ve Prahalad,1996:299)

Temel yetenek, firmanin sahip oldugu tek bir beceri veya teknolojiden ¢ok, bir dizi
beceri ve teknolojinin harmanindan olusur.Bu, tiim yeteneklerin listelenmesinden ibaret bir
caba harcama yerine, firmanin uzun vadeli sagligina gercekten katki yapacak kritik becerilerin
gelistirilmesi lizerine yogunlasma durumudur.(Dinger, 1998: 123)

Bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek olarak sayilabilmesi igin, genel olarak,
su Ozellikleri tagimasi gerekmektedir: (Kogel, 2003:387-388 )

- Isletmenin kisa ve uzun dénemli yasami igin temel sayilmali

- Taklit edilmesi gii¢ olmali

- Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gerceklestirmede vazgecilmez nitelikte
olmali

- Belirli bilgiler, kaynaklar ve siire¢lerden olugan bir karigimi temsil etmeli

- Sonunda temel {iriin niteligini tagiyacak nihai tirtinlerin {iretiminde kullanilabilmeli

- Isletmenin kiiciilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyonuna katilma,

dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar vermesinde temel rol oynamali

Goriildiigii  tizere bir isletmenin sahip oldugu yeteneklerden “temel yetenek”
niteliginde olanlarin sayist ¢ok fazla olmayacaktir. Temel yetenek konusunu daha somut hale
getirmek i¢in soyle bir bakis acis1 yararli olacaktir: Isletmeler, kendilerini, belirli iiriinleri
iireten birimler olarak gormek yerine, bu iirtinlerin iiretilmesini saglayan bilgi ve yeteneklere
sahip birimler olarak gérmelidir.Yani, belirli, spesifik iiriinlere odaklanmak yerine, degisik
sektorlerdeki isletmelerin iirlinlerinde kullanabilecekleri bilgi ve yeteneklere odaklanmak,

temel yetenek gelistirmek agisindan daha yonlendirici olacaktir.(Kogel, 2003: 388)
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Anlasildig1 gibi s6z konusu olan “firmaya 06zgli” bir yetenegin, yani firmanin
rakiplerinden daha iyi yaptig1 islerin varhigidir. Ancak bu yetkinligin mutlaka patent veya
iretim stireci gibi teknik bir alanda olmas1 gerekmez. Firmanin sahip oldugu teknik, finansal
veya beseri kaynaklar, kaynaklarin aktarildig: stratejik siire¢ ve faaliyetler, firmanin edindigi
beceri, know-how ve Ogrenmelerin hepsi birer 6z yetenek alani olusturur. Bu elementler
arasinda stratejik bir uyum olusturma becerisini gosteren organizasyonlar ayni zamanda
rekabet Ustlinliigii yakalama olasiligina da sahip olurlar.(Coskun, 2002: 202 )

Sonug olarak, temel yetenek, isletmeleri iyi bildikleri isleri yapmaya; bazi isleri diger
firmalardan iyi bilir hale gelmeye; iyi bildikleri is disinda yapilmasi gereken tim isleri
bagkalarina yaptirmaya (outsourcing) ve siirekli olarak yenilik yapmaya odaklanmaya sevk

etmektedir. (Kogel, 2003: 389 )

1.2.4. D1s Kaynaklardan Yararlanma Uygulamasinin Gelisimi

DKY kavrami ilk kez Wisconsin sirketinin, Omni Resource sirketine, Nisan 1988
yilinda tesis yOnetimini (facilities management) devrettigi zaman kullanilmistir. Eastman
Kodak, Bussinesland’a mikro bilgisayar sistem iglemlerini ve IBM’e veri merkez islemlerini
Temmuz 1989 yilinda devrettiginde, DKY kavrami giindeme daha etkin olarak gelmistir. Bu
tiir hizmetler II. Diinya Savas1 yillarinda da yapilmaktaydi. O yillarda bilgi sistem elemanlari
ABD Hiikiimetine hizmetler sunuyordu.Bu anlamda DKY, alts6zlesme (subcontracting), ortak
girisim (joint venture) ve stratejik ittifak (strategic alliances) kavramina benzemektedir ve
bunlar yiizyillarca 6ncesinden kullanila gelmektedir. (Gokdere, 2000: 25)

Ulkemizdeki DKY uygulamalarinin en eski ve yaygin ornedi ise “taseronluk”
tur.Ayrica fason liretim uygulamalari da bir bagka DKY 6rnegini olusturmaktadir. Bunlardan
baska artik giiniimiizde ¢ok az isletme personel tasima ve yemek pisirme hizmetini kendileri
yapmaktadirlar. DKY uygulamalarinin yayginlik kazanmasinin en 6énemli nedeni, globallesme
ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismelerin yaninda igletmelerin rekabet yeteneklerini
ylikseltme endiseleridir. (Ertiirk, 1998: 266)

2002 yilinda Bilisim Teknolojileri (BT) hizmetleri piyasasi diinya ¢apinda 536 milyar
ABD Dolar1’na ¢ikmigtir ve yapilan tahminler bu rakamin yillik yilizde 6.3 oraninda bir bilesik
bliylime hiziyla 2007 yilinda 728 milyar ABD Dolari’na ulasacagint gostermektedir.
(Outsourcing, 2004: 7)

DKY uygulamalarinin Tirkiye’deki egilimleri, IDC’nin (International Data
Corporation) 2003 yili icin yaptigi BT hizmetleri arastirmasi sonuglarina gore, DKY
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hizmetleri pazar1 53.42 milyon ABD dolar1 seviyesindedir. Bu gelirin yiizde 45°i komple BT
altyapisinin dis kaynaktan kargilanmasi ile ilgili hizmetlerden gelmektedir. Yaklasik ylizde 27
ise masalisti ve network sistemlerinin dis kaynaktan saglanmasina baglidir. Tamamen
uygulama tabanli olan hizmetlerin pay1 ylizde 12 seviyesinde kalmistir. IDC tahminlerine
gore DKY Pazarinin yillik ortalama biiyiime hizi 2008 yilina kadar yiizde 12 seviyesinde
kalacak ve pazar biiyiikliigii 113 milyon ABD Dolari’na ¢ikacaktir. (Outsourcing, 2004: 13)

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin Tiirkiye’de yayginlasmasi i¢in hizmet
isletmeleri tarafindan atilmasi gereken bazi 6nemli adimlar vardir; (Outsourcing, 2004: 16-17)

- DKY uygulamalar1 hakkindaki kullanict bilincini  ylikseltecek tanitimlarin
yogunlasmasi, bu konudaki yanlis diisiinceleri, tepkili yaklagimi, bilgisizlikten kaynaklanan
uzak durma egilimini azaltacaktir.

- Hizmet isletmeleri, pazar potansiyelini dar bir perspektiften algilamaktadirlar. Sadece
oncelikli olarak bu hizmete yatkinlik gdsteren sektorleri hedef almak yerine farkli
sektorlerdeki nig karakteristigi gosteren ihtiyaglarin saptanmasi, birgok oyuncunun pazarin
farkli segmentlerindeki firsatlar1 adresleyebilmesini saglayacaktir.

- Rekabetci olabilmek nedeniyle cok diisiik fiyatlar verilerek biiylik projelere
gidilmesi, bazen bu konuda yeterli insan kaynagina sahip olmayan igletmelerde hizmet
kalitesinin diismesine ve kullanicinin yaptigi tercihten dolayr pisman olmanin 6tesinde DKY
fikrinden uzaklagmasina neden olmaktadir. Dis kaynak hizmeti vermeyi hedefleyen
isletmelerin, odaklanacaklari hizmet tipini ve hedef kitlelerini titizlikle belirlemeleri ve hizmet
kalitesi / hizmet igerigi / hizmet bedeli dengesinin kullanici grubuna uygun seviyede
tutulabilmesi ¢ok Onemlidir. Dogru Ol¢eklenmis ve fiyatlanmis hizmetler, her kesimden
kullanicinin ihtiyaclarinin igine oturacak ve pazar pastasinin ¢ok yonlii biiyiimesini
saglayacaktir.

Satis politikasinin, bu hizmetin saglayacagi kisa ve uzun donemli net faydalar ve
yatirnmin geri donme hizina odakli olmasi ¢ok oOnemlidir. Kullanicinin ikna edilmesi
siirecinde verilen sozlerin mutlaka Olgeklenebilir kilometre taslar1 ve gostergeler ile
desteklenmesi gereklidir. Bu strateji hem miisteri memnuniyetini arttiracak hem de yeni satig

faaliyetlerinde referans olabilecek tanimli 6rnekler olusturabilecektir. (Outsourcing, 2004: 17)
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Tablo 2. Diinya DKY Pazari, 2002-2007 ( milyon dolar)

2002 2003 2004 2005 2006
Amerika 34.26 36.668 39.905 43.131 45.987
EMEA 20.634 21.941 23.635 25.608 27.576
Asya/Pasifik 13.573 14.696 16.119 17.996 19.99
Diinya 68.466 73.325 79.66 86.735 93.54

Kaynak: IDC, 2003. (Outsourcing, 2004: 15)

Tablo 2°de yer alan bolgelerden Amerika; ABD, Kanada ve Latin Amerika’y1 kapsar.
Asya Pasifik altinda Japonya da yer almaktadir. EMEA; Bati, Orta ve Dogu Avrupa ile Orta
Dogu ve Afrika’yr kapsamaktadir. Amerika kita olarak dis kaynaklardan yararlanmaya en
fazla kaynak harcayan bolgedir ve tahmin donemi igerisinde bu o6zelligini korumasi
beklenmektedir. Bati Avrupa nedeniyle EMEA Amerika’dan sonra Dis kaynaklardan

yararlanmaya en yatkin bolgedir. Asya Pasifik en hizli biiytimesi beklenen bolgedir.

1.3. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMASINA ILiSKIN
TEORILER

Dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili li¢ temel teorik yaklagimdan soz edilebilir.
Kaynaklara Dayali Teori, Kaynak Bagimlilik Teorisi ve Islem Maliyet Teorisi. Diger
ekonomik ve isletme temelli analizlerde de kullanilan bu teorilerin DKY ’ya iligkin izahlarini

kisaca aciklamakta yarar vardir. (Coskun, 2002: 202)

1.3.1. Kaynaklara Dayal Teori

Kaynaklara dayali teori (resource-based theory), kaynaklarin biitiinliik ve farkliligina
bagli olarak, daha diisiik maliyetlerle veya farkli {iretim yoOntemleriyle endiistrideki bir
isletmenin rekabet avantaji saglayacagi ve ortalamanin iistiinde bir kar elde edilecegi esasina
dayanir. Bu avantaji elde etmek veya mevcut pozisyonu muhafaza etmek isteyen bir isletme,
rekabet stratejisini kaynaklarini yayarak elde etmek zorundadir. Bu stratejinin izlenmesiyle
kaynak ihtiyaclarindaki bosluklarin doldurulmasi bazen DKY uygulamasiyla gegeklesebilir.
DKY mevcut kaynaklarin gelistirilmesine ve bu bosluklarin doldurulmasina imkan sagladig:

zaman iyi bir etkiye sahip olabilir. (Gokdere, 2000: 26)
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1.3.2. Kaynak Bagimhlik Teorisi

1967°de James Thompson’la baslayan ve daha sonra Aldrich, Pfeffer ve Salancik
onciligiinde gelistirilen kaynak bagimlilik teorisinin (resource-dependency theory) ana fikri
sudur: Organizasyonlar faaliyetlerini ve dolayisiyla yasamlarii siirdlirebilmek igin
cevrelerinden aldiklart inputlart (girdileri) kullanirlar. Input, isletmenin mal veya hizmet
tiretmek icin kullandig1 her tiirlii malzeme, enerji, bilgi, yetenek, beceri, isgiicii, para v.s.yi
ifade etmektedir. Her isletme icin kritik Snemde sayilan inputlar olabilir. Iste bu sekildeki
kritik ve temininde belirsizlik bulunan inputlar i¢in ¢esitli onlemler alirlar.Bu onlemlerin
basinda isletmeler arasi birlesmeler (mergers ve joint-ventures), konsorsiyumlar, ¢esitli yasal
anlagmalar ve stratejik birlikler (strategic alliances) ortak yonetim kurulu iiyeleri (interlocking
directorates) gelmektedir. Bu onlemler organizasyonlarin faaliyetlerinin kesilmeden devam
etmesini saglayici niteliktedir. Bu tlir 6nlemleri almayan isletmeler gerekli inputlar1 teminde
zorlanacak ve belki faaliyetlerini durdurmak zorunda kalacaklardir. (Kogel, 2003: 355)

Hiikiimet kurumlaria bagimlili§1 azaltmak i¢in, hukukcular ve siyaset¢iler vasitasiyla
lobi yapmak; rekabete olan bagimliligi azaltmak i¢in, biitlin pazarlama tekniklerini
kullanmak, tiiketici tizerine etki yapmak, halkla iliskiler; insana ve bilgiye olan bagimlilig
azaltmak i¢in, sirkette calismay1 cazip hale getirmek, oda ve birliklerin yonetimine girmek,
yeni bir liretime girmek veya piyasadan g¢ikmak izlenecek stratejiler arasinda sayilabilir.
(Dinger, 1998: 98) Kaynak bagimlilik teorisi, isletmelerin tam DKY (coplete outsourcing)
uygulama yoluna gitmesinden c¢ok, organizasyon yeteneklerinin tamamlayicisi olarak

tedarik¢i kaynaklarin kullanilmasi gerektigini 6nemle belirtir. (Gokdere, 2000:27)

1.3.3. islem Maliyet Teorisi

Oliver Williamson’un geligsmesine biiyiik katkida bulundugu islem maliyet teorisi
(Transaction cost theory), organizasyonlar1 agik sistem olarak kabul eder. Ve agirlig
organizasyonun kullandig1 teknoloji ve iiretim sistemi yerine, iiretilen mal ve hizmetlerin
sistemin sinirlart disindaki kisilerle degistirilmesi islemine (transaction) kaydirir. Bu teorinin
ana fikri sudur: Organizasyonlar iirettikleri mal ve hizmetlerin degisim islemlerini, maliyeti
en ekonomik olacak sekilde organize etmek isterler. Bu en ekonomik olma bir yandan karar

vericilerin “siirl rasyonellige” sahip olmalari, bir yandan da degisimle ilgili kisilerin kendi

cikarlart dogrultusunda davranmalarindan etkilenir. (Kocel, 2003: 360-361)
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Bu noktada isletmeler, iiretim faaliyetlerini orgiitlerken iglem maliyetlerini en diigiik
diizeyde tutmak adina bazi fonksiyonlarinin DKY ile ger¢eklesmesi ve boylece belli noktalara
odaklanarak 6lcek ekonomisinin saglanmasi seceneklerini dikkate alirlar. Olgek ekonomisinin
getirisi ve bazi fonksiyonlarin DKY ile yerine getirilmesinin sagladigi maliyetler DKY ile
dogan yeni islem ve sozlesme maliyetlerinin {izerinde ise DKY daha rasyonel olacaktir.

(Coskun, 2002: 203)

1.4. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA CESITLERI

Genel olarak DKY uygulamalarin1 Basit ve Karmagik olmak iizere iki temel kisma
ayirmak miimkiindiir. Basit hizmetler belirli bir gorevi yerine getirmek i¢in kullanilmaktadir
ve detayli bir mukaveleye ihtiya¢ duyulmamaktadir. Bu tip hizmetler, genellikle ikincil
hizmetler olarak adlandirilan islerde kullanilmaktadir. Karmasik olan anlagsmalarda ise basit
anlagmalarin tersine, detayli bir anlasma metnine gereksinim duyulmaktadir. Bu tip dis
kaynak kullanimi iyi bir arastirma ve inceleme sonunda yapilabilmektedir. Dagitim,
paketleme, f{irtin gelistirme, dretim bu tip DKY uygulamalarina 06rnek olarak
verilebilir.(Gengyilmaz ve Zaim, 2000:132)

DKY uygulamalar1 agagidaki sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir:

1.4.1. ikincil Hizmetler Seklinde Dis Kaymaklardan Yararlanma

Baz1 isletmeler kafeterya, yemekhane ve temizlik hizmetleri gibi yardimci olarak
kabul edilen hizmetler konusunda dis kaynaklardan yararlanmakta ve bunlarin diginda kalan
tim isleri Urlinlin veya hizmetin baglangicindan sonuna kadar kendileri yapmaktadir.
Giliniimlizde emegin kiralanmasindan kontrat ile elde edilmesine dogru biiyliyen bir degisim
goriilmektedir. Boylece isletmeler bu tip diizenlemelerle organizasyon i¢inde ¢ok sayida isci
beslemek yerine, kontrat yolu ile gegici hizmetleri tercih etmektedir.isletmelerin ikincil
hizmetlerde dis kaynaklardan yararlanmasinin en 6nemli nedenleri sabit maliyetleri azaltmak,

isgiicli esnekligini ve verimliligi arttirmaktir.(Gengyilmaz ve Zaim,2000: 132)

1.4.2. Yardimc1 Network Seklinde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Network adi altindaki organizasyon yapisi yakindan incelendiginde, bunun bir bakima

dikey ayrisimin sonucu, bir bakima ortak girisimin bir sekli ve bir bakima da dis kaynaklardan
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yararlanma uygulamalarmim bir sonucu oldugu gériiliir. Isletmeler arasi stratejik birlikler
(strategic alliances) ve joint-venture seklindeki organizasyonlar, bir anlamda network tipi
uygulamalardir. Buradaki temel 6zellik, bir mal veya hizmeti iiretebilmek i¢in yapilmasi
gereken is ve faaliyetlerin ve bunun icin gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin
bilinyesinde toplanmasi yerine, farkli isletmelere dagitilmis olmasidir. Temel faaliyetlerin her
biri ayr1 bir yonetim altinda calisan ayr1 bir isletmenin konusu olur. Network
organizasyonlarin ortaya ¢ikisinin temel nedeni, isletmenin ¢evresel degismelere hemen cevap
verebilecek bir kivrakliga kavusmasi, etkinliginin arttirtlmasi ve isletmenin bildigi ve uzman
oldugu esas isini (core competency) yapmasi, diger isleri bir piyasa disiplini ¢ergevesinde

bagka organizasyonlara devretme diisiincesidir. (Kogel, 2003: 395-396)

1.4.3. Tedarikci Firmalar ile Stratejik ittifaklarin Olusturulmasi Seklinde Dis
Kaynaklardan Yararlanma

Tedarik¢i firmalar ile yapilan stratejik ittifaklar dis kaynaklardan yararlanmanin
basaris1 i¢in en 6nemli etmenlerden bir tanesidir. Bilhassa Japonya’da bu tip dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarmin yogun oldugu goriilmektedir.Japonya’da montajc1 isletmeler
tedarik¢i isletmeler ile ¢ok yakin isbirligi (ortaklik-partnership) iliskilerini gelistirmektedirler.
Bu ¢ercevede Japon isletmeleri tedarik¢i isletmelerin tiim sorunlariyla ilgilenmekte, onlara
kalite gelistirme, maliyet diislirme, Orgiitsel yapilarini gelistirme v.b. konularinda yardimci
olmaktadirlar. Tedarikg¢i isletmelere kredi destegi saglamaktadirlar. (Ertiirk, 1998: 267)

Japon isletmelerinin satin alma birimlerinin en 6nemli goérevlerinden biri, tedarikg¢i
isletmelerin nispi giiclerini fiyat, isbirligi, kalite, teslimat, teknoloji ve genel yonetim
sistemleri agisindan degerlendirebilecek Olciileri  olusturabilmektir. Komatsu firmasi
tedarik¢ilerine ve dagiticilarina 6zel odiiller vermektedir. Tedarikgilere verilen bu ddiillerde,
firmanin politikalari, yonetim bi¢imi, kalite giivenligi, maliyet denetimi gibi kriterler esas
alinmaktadir. Netice olarak, firmalar bu sekilde sadece {iriin kalitesi ve innovasyon iizerine
odaklanma firsati bulabilmekte, tedarik¢i isletmeler ise kendilerini gelistirebilmektedirler.

(Ertiirk, 1998: 267)

1.4.4. Rakip Firmalar Ile ittifaklarm Olusturulmas: Seklinde Dis Kaynaklardan
Yararlanma

Organizasyonlar arasinda olusturulan ortakliklarla, organizasyonlar belirli bir proje

icin hem kaynaklarini birlestirmis hem de riski azaltmis olurlar. Béylece firmalarin ekonomik
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zenginligi arttig1 gibi pazardaki giicii de kuvvetlenmektedir. Belirli bir sahada uzmanlasan
firmalarin kurduklan ittifaklarla firmalar tek baslarina yapabilecekleri yeniliklerden ¢cok daha
fazlasim basarma olanagimi elde etmektedirler. Ozellikle biiyiime stratejisi uygulamak isteyen
firmalar global iriinler iiretebilmek i¢in bu tip ittifaklar1 tercih etmektedirler. Kurulan
ittifaklar ile firmalar strateji ve taktik zenginlikleri kazanmakta ve ¢esitli kiiltir
farkliliklarindan dolay1 olusan avantajlar1 yakalamaktadir. (Gengyilmaz ve Zaim, 2000: 134)
Rakip firmalarla ittifaklar, 2000°’li yillarda gelecegin stratejisi olarak yeniliklerin
online ge¢mektedir. Firmalarin ylizde 50’sinden fazlasi gelirlerini ittifaklarla arttirmay1
planlamaktadirlar. Basarili bir ittifaki gosteren en onemli ti¢ kritik faktor; finansal c¢iktilar,
giiven ve sinerji olarak tanimlanmaktadir.ittifaklar konusu son zamanlarda havacilik
sektorliinde kendini yogun bir sekilde gostermektedir. Havayollari, karliligi yiiksek olan
hatlarda birbiriyle rekabet ederken, daha az karliliga sahip hatlarda ise ittifak kurmaktadir.
Boylece karliligi diisiik olan hatlarda yolcular tek bir sirketin ucaginda toplanarak hem
maliyetlerde diislis saglanmakta hem de daha az yakit harcanmasi ile ¢evreye bir katki

saglanmaktadir. (Gengyilmaz ve Zaim, 2000: 135-136)

1.5. ISLETMELERI DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA
UYGULAMALARINA YONELTEN SEBEPLER

Di1s kaynaklardan yararlanma isletmelerin i¢ ve dis cevresinde meydana gelen
degismelere uyumlu hale gelmesi i¢in uygun bir arag ise, yonetim i¢in bdyle bir uygulamaya

gitmenin mantiksal zemini hazir demektir.

1.5.1. Isletmeleri DKY Kararina Yonelten i¢sel Nedenler

Isletmeleri DKY uygulamasina ydnelten nedenleri asagidaki sekilde siralandirabiliriz.

1.5.1.1. Maliyetlerin Azaltilmasi

Eger isletmenin ihtiya¢ duydugu girdilerin maliyeti disarida ¢cok daha diisiik ise bu
durumda DKY gerekli hale gelir. Hatta DKY sonucunda maliyet disinda zaman ve kalite

acisindan da kazanimlarin olmasi muhtemeldir. (Coskun, 2002: 204)
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1.5.1.2. Esneklik Saglanmasi

Isletmelerin DKY ortag: beklentileri karsilayamiyorsa bu durumda bir bagka firma ile
anlagsma sans1 vardir. Bu da isletmelere beklentilerini karsilamada esneklik saglamaktadir.

(Coskun, 2002: 204)

1.5.1.3. Nakit Akisinin Saglanmasi

DKY, miisteriden tedarik¢iye varliklarin transferini de kapsamaktadir. Yapilan
islemler ve aktiviteler i¢cinde kullanilan ve onlara bir deger ilave eden tiim lisans, teghizat ve
diger yardimci araclar, DKY ile saticiya veya son iireticiye satilmaktadir. Son iiretici bu
varliklar1 kullanarak baska miisterilere degisik hizmetler temin etmektedir.Bu sekilde ilk 6nce
son lireticiden DKY uygulayan kuruma, daha sonra ise son tiiketiciden son iireticiye bir nakit

akist meydana gelmektedir. (Gengyilmaz ve Zaim; 2000: 128-129)

1.5.1.4. Kaynaklarin Elde Hazir Olmamasi

Isletmeler ihtiya¢ duyduklari kaynaklarin isletme icinde bulunmamasi durumunda da
DKY yoluna gitmektedirler. (Gengyillmaz ve Zaim; 2000: 129) Ozellikle birgok uzmanlik
alanina yayilmig olan bilisim teknolojilerinin, farkli zamanlarda gerektirdigi farkli
uzmanliklar ancak genis bir kaynak havuzundan saglanabilir.Bunun DKY ile karsilanmas1 da

kaynak yOnetimini, entegrasyonu ve koordinasyonu kolaylastirmaktadir. (BT Vizyon Dergisi,

2002)

1.5.1.5. Fonksiyonu Yonetmenin Zor ve Kontrol Dis1 Olmasi

Bu durumlarda DKY problemin ¢oziimii i¢in etkin yontemlerden biridir. Yonetimin
sorumlulugundan feragat etmesi anlamini tagimaktadir. Bu durumda yapilan bir DKY
uygulamasinin bagarili olmasi pek miimkiin géziikmemektedir. (Gengyilmaz ve Zaim; 2000:

129)
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1.5.1.6. Vizyon Olusturulmasi

Yonetim ve igletme yazininda yaygin olan goriise gore DKY, gelecege iliskin egilimi
yansitmaktadir ve igletmeler bu egilimin olumlu sonuglarmi halihazirda almaya
baslamislardir. Degisik kuruluslarca yapilan ¢alismalara gore incelenen isletmelerin yiizde
93’1 gelecek ii¢ yil icerisinde DKY yoluna gideceklerini belirtirken, halihazirda DKY
uygulayan isletmelerin ylizde 91’1 elde ettikleri sonuglardan memnun olduklarini ifade

etmislerdir. (Coskun, 2002: 204)

1.5.1.7. Temel Yeteneklere Odaklanilmasi

DKY’nin esas nedeni kendi 6z yeteneklerini daha etkin kullanabilecekleri yeni
teknolojiler saglama, yeni bilgilere ulasma olarak da ele alinabilir. Bir insaat isletmesinin,
temel yetenegi tasarim olan baska bir isletmeden bu tasarim hizmetini almasi, yani DKY
uygulamasi, bu ingaat isletmesine tasarim ile ilgili yeni teknolojilere, bilgiye ve cagdas
gelismelere ulasma imkani verecektir. Tasarim isinde uzmanlasmis olan isletme de, insaat

isletmesinin daha basarili olmasina yardim edecektir. (Kogel, 2003: 391)

1.5.1.8. Riskin Paylasilmasi

Pazar sartlari, rekabet, hiikiimet diizenlemeleri, finansal ve teknolojik degisimler gibi
pek cok neden sartlarda ¢ok hizli degismeler meydana getirmektedir. Bu degisimlere ayak
uydurabilmek i¢in O6nemli bir kaynak yatirimima ihtiya¢ duyulmaktadir. Her isletmenin
yatirimlart karsisinda aldigi riskler sozkonusudur. Bu nedenle DKY uygulayan isletmeler, bu
riski paylasarak degisen sartlar karsisinda daha esnek ve dinamik bir yap1 kazanacaklarindan
dolayr  degisimi daha kolay  gerceklestirebilir ~ve  degisen sartlara uyum
gosterebilir.(Gengyllmaz ve Zaim, 2000: 131)

1.5.2. isletmeleri DKY Kararma Yoénelten Dissal Nedenler

Bir isletmeyi DKY uygulamasina yonelten degisik cevresel tehditler vardir. Yapilan
calismalarda bunlarin baglica dort grupta toplanmasinin miimkiin oldugu belirtilmistir.

(Coskun, 2002: 204)
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1.5.2.1. Rakiplerden Kopmama

Cevresel sartlarda degisimin hizli olmamasina karsin isletme rakiplerinden geride
kalmis olabilir. Bu durumlarda isletmenin rakiplerinden kopmamasi i¢in yeni beceriler

gelistirmesi gerekir DKYY uygulamasi da bunlardan biridir.

1.5.2.2. Degisen Deger Zinciri

Rekabet¢i bir ortamda isletmenin degisen miisteri beklentilerine cevap vermesi
gerekir. Miisteri beklentilerinin degismesiyle birlikte isletmeye deger katan faaliyetlerin
nitelikleri ve isletmeye katki oranlari, yani deger zinciri degisir. Degisen deger zincirinin
olmasi durumunda isletmenin eski temel yetenekleri ikincil (¢evre) nitelik kazanmaya baslar.
Bu durumda isletme enerjisini yeni gorevlere odaklar, eski temel yeteneklerini DKY’ya
devreder.Bu sekilde birim maliyetleri diisiiriip daha esnek bir ortaklik yapisinin sundugu

iistiinliiklerden faydalanir.

1.5.2.3. Teknolojik Sicrama

Yeni teknolojiler sebebiyle isletmenin temel yeteneklerini yapma bi¢imi eskir ve
ikincil nitelik kazanmaya baglar. Bu noktada isletmenin rekabette var olabilmesi icin ya yeni
becerileri gelistirmesi yada bunlar disaridan saglamasi gerekir. Eger igeride temel yetenek
haline getirilemeyen alanlar varsa bunlar disartya kaydirilmali, isletme enerji ve kaynaklarini

rekabet listlinliigii saglayacak yeni alanlara odaklamalidir.

1.5.2.4. Yeni Pazarlara Acilma

Teknoloji ve miisteri taleplerinde meydana gelen hizli degismelere bagli olarak isletme
icin yeni pazar alanlar1 dogar. Ancak isletme bu pazarlara etkin bir sekilde girmek i¢in ne
teknolojiye ne de bir miisteri dayanagina sahiptir. Bu durumda rekabetteki biitiin isletmeler
benzeri konumdadir ve isletmenin etkin temel yetenek alanlar1 gelistirebilmesi i¢in network

tipi orgiitlenme mantikli gdziikmektedir.
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1.6. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARININ
FAYDALARI

Son zamanlara kadar, geleneksel yonetim anlayisini kullananlar arsinda pek cok
fonksiyon, gorev ve faaliyetin igsel olarak saglanacagi diisiinceleri hakimdi. Bu diisiincenin
altinda yatan mantik, igsel operasyonlarda, Ozellikle merkezi yoOnetimin, biiylik oranda
tiretkenlik ve verimlilik iizerindeki yonetim kontroliinii saglamay1 istemesi yatmaktadir.
Bununla beraber artan yeni rekabet baskilar1 ve diinya ekonomisinde yasanan galkantilar,
organizasyonlari i¢ yap1 stratejilerini yeniden diisiinmeye yoneltmistir. (Blumberg, 1998: 6)

Bir¢ok kurulus DKY uygulamalarinin faydalarini tam olarak anlayamamaktadir. DKY
uygulamalarinin paradan tasarruf sagladigi bir gercek olmakla birlikte, tek neden (hatta en
onemli neden) bu degildir. Pek ¢ok firmanin 1990’11 yillarin baslarinda yasanan dis kaynak
kullanim1 “cilginhig1” sirasinda da fark ettigi gibi gereginden fazla dis kaynak kullanimi da
bazen hi¢ dis kaynak kullanmamaktan daha fazla hasar verebilmektedir. Duragan ekonomi,
cok sayida is¢inin isten c¢ikartilmasina neden olmus ve bu da sirketleri, dis kaynak yoluyla
gerceklestirilmekte olan bir¢ok isi kendi biinyelerinde ¢éziimlemelerinin daha iyi olacagina
inandirmigtir. Buna ragmen dis kaynagi akillica kullanmak uzun vadede c¢ok fazla yarar
saglayabilir. (Outsourcing, 2004: 18)

DKY uygulamalarinin sagladig1 faydalar, operasyonel, satratejik veya her iki sekilde
de olabilir. Operasyonel faydalar genellikle kisa donemli sikintilardan kagma seklinde
olurken, stratejik faydalar ise firsatlari en list seviyede degerlendirmede uzun donemli katkilar

saglar. (Lankfort ve Parsa, 1999: 311)

Accenture’in 2004 yili Ocak ve Subat aylarinda 565 yoneticinin katilimiyla, her
dizeyde dis kaynak kullanimi deneyimi olan sirketlerle gerceklestirdigi DKY
arastirmasindan, yiiksek performansli DKY kullanicilarinin alt1 ortak basar1 faktorii oldugu

sonucu ¢ikmigtir. Bunlar;

e Genel is sonuglarinin daha erken ve daha sik saglanmasi gerekliligi,

e Sadece bir tedarikgi ile ¢alisilmasi degil, bir is ortaklig1 olusturulmasi geregi,
e Sadece bir anlagma degil, uzun siireli bir is iligkisi olusturulmasi geregi,

e Kazanglarin paylagiminin desteklenmesi gerekliligi,

e Aktif yonetisim modelinin kullanilmas1 geregi,

e Istikrarla kritik hedeflere odaklanilmas1 geregi.
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Accenture’in aragtirmasinda, dis kaynak kullanimi ile en fazla fayda saglanan alanlarin
ylizde 60 ile bilisim teknolojileri, yiizde 44 ile egitim ve yilizde 43 ile tedarik zinciri yonetimi

oldugu goriilmiistiir. Aragtirmanin diger 6nemli sonuglarina gore;

e Katilmcilarin ylizde 65’1, dis kaynak kullaniminin sirketlerinin daha iyi performans

gostermesini sagladigini belirtmistir.

e Dis kaynak kullanim1 konusunda koklii deneyimi olan tiim katilimcilarin ylizde 74’1,

anlagmalarmin ilk yilindaki sonuglarindan memnun olduklarini belirtmistir.

e Dis kaynak kullanimi iligkisi gelistikge, bu memnuniyet artmaktadir; katilimcilarin

yilizde 76°s1, ilk yildan sonra edindikleri sonuglardan memnundur.

e Memnuniyet derecesi, sirketin dis kaynak kullanimu siiresi ile orantili olmaktadir.

2004 yili arastirmasit katilimcilarina, ayrica DKY hizmetlerinde ilk 2 yil igin
hedeflerinin neler oldugu soruldugunda elde edilen kapsamli cevaplar, 6zellikle ti¢ kritik
maddeyi vurgulamistir: maliyetleri azaltmak (yiizde 67), siirecleri iyilestirmek (yilizde 48) ve
temel is siireclerine odaklanabilmek (ylizde 35). Bu ii¢ maddeyi listelerinin basinda belirten
yoneticilerden ylizde 70’1 de, organizasyonlarinin bu hedeflere ulasmada basarili oldugunu

belirtmislerdir. (Tan, 2004)

1.6.1. Maliyet Tasarrufu Saglama

Maliyetleri azaltmak, DKY’nin tek nedeni olmayabilir fakat kuskusuz en Onemli
faktoriidiir. DKY sabit maliyetlerinizi degisken maliyetlere ¢evirir, sermayenizi iginizde baska
bir yere yatirmaniza olanak saglayarak isinizin daha baslarindayken biiyiikk masraflara
girmenize engel olur. Ayrica sermayenizi dogrudan gelir getiren faaliyetlere
yonlendirebileceginiz igin DKY isletmenizi yatirimcilara daha cazibeli gdosterebilir.
(Outsourcing, 2004; 19) Maliyet tasarrufundan; kiiciik sirketler 6lgek ekonomileri seklinde
yararlanir, bliylik sirketler ise kotli yonetilen ikincil islerin ortadan kalkmasi seklinde yarar
saglar. (Embleton ve Wright, 1998: 98)

DKY yeni gelirlerin ortaya ¢ikmasinda da etkin bir yontemdir. Oregin; bir
firma,kendisi i¢in karlilig1 yiiksek olmayan bir alanda mal ve hizmet saglayan ii¢lincii parti

firmasiyla kontrat yapar. Bu sekildeki DKY, daha diisiik riskte, iirin veya hizmetlerin pazar
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fiyatlarimi test eden daha fazla maliyet tasarrufu yoluyla ¢ok az kaynakla ig¢sel hizmetleri
olusturabilen miisteri firmalara imkan verir. (Blumberg, 1998: 7)

Bir baska bakis acisiyla bakilacak olursa, DKY hizmeti veren kurumlar, miisterilerinin
herhangi birinin sahip oldugundan ¢ok daha biiyiik bir dlgege sahiptirler. Ornegin, birden ¢ok
firmanin sipariglerinin birlestirilmesiyle nakliye, glimriikleme, malzeme tasima gibi
maliyetleri azaltmak, kaynaklar1 daha verimli kullanmak miimkiin olmaktadir. Bu sebeple

hem satin alma maliyetleri hem de isletim maliyetleri daha diisiiktiir.( http://www.sbs.com.tr)

1.6.2. Teknolojik Gelismelere Uyum Saglama

Igsel iiretim, isletmenin maliyet kaygilarina bagli olarak belli teknolojilere
baglanmasina yol agar. Bu durum uzun doénemde, teknolojik esnekligi kisitlayici bir etki
yapabilir. Buna karsihlk DKY wuygulayan isletmeler, ortaya yeni teknolojiler c¢iktikca
tedarikgilerini bu teknolojilere sahip olanlardan se¢me ve eski teknolojiyi kullanmaya devam
eden tedarikgileri de degistirme sansina sahip olurlar. Bu sayede ¢evre sartlarinda meydana
gelen degismelere daha hizli tepki verme firsatim1 yakalarlar. (Gilley ve Rashed, 2000: 765)
Buna dayali olarak, DKY uygulayan isletmeler, uygulamayan rakiplerine nazaran uzun

donemde rekabet iistiinliigii saglayabilirler.

1.6.3. Temel Yeteneklere Odaklanma

Isletmenin temel yeteneklerine odaklanmas1 DKY ile saglanan bir baska iistiinliiktiir.
Isletmenin ikincil nitelikteki faaliyetlerini dis kaynaklara devretmesi, yonetimin dikkatinin ve
kaynaklarin birincil nitelikteki (en iyi yapilan islere) faaliyetlere yoneltilmesine imkan
tantyacaktir. Iyi belirlenmis bir DKY uygulamasi sayesinde isletme tarafindan iyi
yapilamayan isler (ikincil) de iyi yapilacak ve bu sayede isletmenin toplam etkinligi
artacaktir. (Gilley ve Rashed, 2000: 766)

Bazi arastirmacilar, DKY uygulamalariin yararlarindan, isletmenin fonksiyonel
kapsaminda azalma ve temel faaliyet alanlar1 iizerinde odaklanmay1 arttiran isletmelerin,
temel yeteneklerini gelistirerek, pazar degisimlerine cevap verme kabiliyetlerini de
arttirdiklar1  konusu {izerinde durmuslardir. Tamamlayict olma niteligindeki DKY
uygulamalari, isletmenin kendi kaynaklarini yukariya dogru kaldirarak, firsatlarin
degerlendirilmesini saglar. Ornegin; hazir giyim endiistrisinde Benetton, (1982-1997)

arasinda devamli olarak  yillik satislarinin  ortalama biiylime hizim1 %14 olarak
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gerceklestirmig, yiiz on iilkede 7000 franchise outlet satis noktalar1 olan bir network
gelistirmigtir. Benetton 6000 insana dogrudan is imkani1 saglamis, imalat konusundaki DKY
uygulamalar1 ve franchise outlet satis noktalar1 ile ek olarak 70.000 insan daha is sahibi

olmustur. (Jennings, 2002: 27)

1.6.4. Yeni Projelere Siiratli Geg¢is Saglama

DKY uygulamasin1 basariyla gergeklestiren bir isletmenin bir projeye hemen
bagvuracak kaynagi bulunur. Ayni projeyi kendi iginde yapmaya kalkismak amaciyla dogru
insanlart bulmak, onlar1 egitmek ve ihtiyag duydugu destegi saglamak haftalar hatta bazen
aylar alabilir. Ve tstelik bir proje, biiylik bir sermeye yatirimi gerektiriyorsa (6rnegin, bir dizi
dagitim merkezi kurmak gibi) bu baslangi¢ siireci daha da gii¢ olabilir. (Outsourcing, 2004:
19)

1.6.5. Tedarikciler Arasinda Rekabetten Kaynaklanan Kalite Iyilesmesi Saglama

Bagka aragtirmalarda DKY uygulamalarinin sagladigi ama finansal olmayan faydalar
konusunda pek durulmamistir. Ancak DKY uygulamalarinin yaygin hale gelmesiyle
tedarikciler arasinda rekabetin de giderek arttigi, bunun sonucunda da sunduklar1 hizmet ve
mal kalitelerini de arttirdiklar1 iddia edilmektedir. DKY yapan firmalar isi en iyi yapan
tedarikg¢iyi segecekleri icin tedarikgiler arasinda rekabet yogunlasacak ve buna bagl olarak
muhtemelen fiyat ve kalite iyilesmesi olacaktir.Ayrica tedarikg¢i ile firma arasindaki iligki
stratejik nitelikte oldugu i¢in iki taraf arasinda bilgi akisinin etkin olarak saglanmasinin

getirecegi faydalar da s6z konusudur. (Gilley ve Rashed, 2000: 766)

1.6.6. Verimlilikte Artis Saglama

Bugiin Stratejik kiiciilme uygulayan pek c¢ok isletmede yonetici kadronun karmasik
olan igler sdyle dursun, rutin islemleri bile yapmalar1 olanaksiz hale gelmistir. DKY
ortakliklar1 islere ve verimlilik problemlerine uygulanabilir ¢oziimler saglamaktadir.
Isletmeler kendi istek ve kiiltiirleri dogrultusunda esnek olan DKY ortakliklar1 gelistirebilirler.
Isletmeler bundan énemli faydalar saglarlar: maliyetlerin diismesi, genisleyen hizmet ve
uzmanlik alanlar, artan is¢i verimliligi ve morali ve daha olumlu bir isletme imaji. Gergekten
de DKY sozlesmelerindeki hedef, minimum %15, zaman zaman da %20-25 oraninda maliyet

indirimleridir. Hedeflere ulagabilmek i¢cin DKY sozlesmelerinin ¢oklu yil s6zlesmesi olmasi,
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boylece de olgek ekonomilerinin ortaya ¢ikmasinin saglanmasi ve etkili bir masraf azaltma

uygulamasi gerekmektedir. (Lankfort ve Parsa, 1999: 312)

1.6.7. Degisim Miihendisligine Imkan Tanima

Arastirmalar, DKY uygulamalarinin degisim miihendisliginin bir pargasi olmasi
durumunda daha basarili olduklarin1 ortaya koymaktadir. Degisim miihendisliginde bir adim
geri cekilerek biitiin siire¢ ve uygulamalar tistten seyretmek gerekir. Sonra da bu siireglerden
hangilerinin isletmeye katki sagladigi, hangilerinin saglamadig: belirlenir. Dokunulmayacak
gorev veya siire¢ yoktur. Bu ylizden gelenekler ve kisisel c¢ikarlar degisim miihendisligine
direnir. Degisim miihendisliginin ¢ok sevilen bir uygulama olmamasinin altinda yatan sebep
budur. Degisim miihendisligi hangi gorevi kimin, maliyetleri diisiirme ve etkinlik ve kalitede
en iyi performansi gosterme becerisine sahip olduguna bakar. Eger cevap firma iginde
bulunamiyorsa, disarida aranir. Burada DKY baslar. Rekabetci baskilar giiclendik¢ce gercek
anlamda degisim miihendisligi uygulayan isletmeler zirveye dogru yiikselecektir, ¢ilinkii en iyi

calisan siiregler bu isletmelerde bulunur. (Lankfort ve Parsa, 1999: 311)

1.6.8. Esneklik Saglama

Isletmeler DKY ile miisteriye cevap verme de hiz kazanmaktadir. Siirekli degisen arz
ve talep kosullar1 bu sayede daha iyi olarak kontrol altina alinabilir. Bu noktada DKY
uygulamalarinin sundugu esneklik, de§isen arz ve talep kosullarinda maliyet unsurlarinin
duruma daha hizli sekilde adapte edilmesidir. Ayrica esneklik varolan birtakim riskleri
giderme agisindan da énemli bir yere sahiptir. (Oztiirk ve Konuralp, 2002: 135)

DKY uygulayan isletmeler satis hacimlerindeki degisikliklerin karsilanmasinda kendi
tiretim kapasitelerindeki kisitlamalar1 6nleme imkanina sahiptirler. Bu durumda sezonlu yada
periyodik o6zellik tasiyan ve i¢ kapasite kullanimiyla saglanan satis modeline gerek
kalmayabilir. Disaridan tedarik etme bu gibi durumlari temel giivenceye alir, talebi en iist
diizeyde karsilama yetenegini korur. Boeing sirketinin zayif tedarik benimsemesi, ugak
taleplerindeki periyodik artiglar1 karsilamayi sirkette yapamaz duruma getirmistir. Sirket
tiretim kapasitesindeki eksikligi kapasite arttirma ¢alismasiyla kapatmis ve bunu da sirket

tedarik¢ilerinden iceriye kaynak aktarmayla sonuglandirmistir. (Jennings, 2002: 27)
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1.6.9. Uriin Cesitlendirmesini Saglama

DKY uygulamalar1 iirlin ¢esitlendirmeyle ekonomik alanlar1 gelistirebilir. DKY
uygulamalariyla bu  dolayli olarak gerceklestirilir, bunu iirlin/pazar karmasikliginda
kolaylastirict temel aktiviteleri gelistirerek ve fonksiyonel karmasikligi azaltarak yapar.
Agikegasi organizasyonlar ¢esitlendirme yoniinde ortaklik faaliyetleri, uzmanlik ve eksik olan
yada gelistirilemeyecek olan bilesenleri segme seklinde hareket ederler. 1990’larda UK
Finansal Hizmetler Endiistrisinde {iriin ¢esitliligini arttiran kurumlarin inga edilmesi gibi.
Benzer sekilde Virgin Grup sirketleri joint-venture ve outsourcing kullanma yoluyla
cesitlendirme yapmis, endiistriye giris engellerini 6nleme calismalariyla riski azaltmis ve

pazar firsatlarina hizli cevap vermeyi saglamistir. (Jennings, 2002: 27)

1.6.10. Diger Faydalar

DKY uygulamalarinda adi gegen diger faydalara da kisaca deginecek olursak, bunlari
asagidaki gibi siralayabiliriz: (Embleton ve Wright. 1998: 98)

-Zaman tasarrufu saglama: Arastirmalarda ortaya ¢ikan en 6nemli tasarruf diisiinceleri
arasinda (%37) zaman tasarrufu gelmektedir.

-Gizli maliyetler: Pek ¢ok organizasyon, DKY uygulayana kadar gizli maliyetleri
ortaya ¢cikaramaz.

-Temel faaliyetler: Eger uzmanlik alanlar1 disaridaki bir firmanin tekelinde ise, DKY
bu tekelci durumu aralamanin yoludur.

-Nakit akisi: Bir siiregte DKY uygulamasi yapiliyorsa, orada bulunan mal varliklari
satilabilir.

-Kullanilir kabiliyet: igeride kullanilmayan kabiliyetlerin varligini kabul etmeyi saglar.

-Ortak kiiltiir: DKY ortaklar1 organizasyonla uyumlu ortak kiiltiir olusturabilirler.
Bununla beraber amag, kabul edilen degisikliklerle sarsilan organizasyonda daha biiyiik
degisikliklere uyum saglamaktir.

-Biiyliyen esneklik: Yonetime insan kaynagi temin etmede biiyiik esneklik saglar.

-Sorumluluk: Ticari tedarik¢i hizmet diizeyi derecesini kontrata bagl olarak saglar,
icsel departmanlar masraflar1 kontrol edemez.

-I¢ personel serbestligi: I¢ personelin daha ilging gdrevlerde ¢alismasi kolaylasabilir.

-Uzmanlikta ilerleme: Ozel beceriler, araglar, teknoloji ve bagimsiz deneyimler DKY

sayesinde kazanilabilir.
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-Cografi problemlerin asilmasi: DKY cografi uzaklik dolayisiyla yasanan problemlerin
asilmasinda kullanilir.

-Kalite: DKY kaliteyi gelistirir, ¢iinkii tedarik¢i kendi ana alaninda uzmandar.



33

IKiNCi BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA SURECININ BASLATILMASI VE
UYGULANMASI

2.1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA SURECININ BASLATILMASI

Dis kaynaklardan yararlanma stratejik bir karardir. Bu kararin alinmasi esnasinda
DKY uygulamalarina devredilen fonksiyonun beklenen getiriyi saglayabilmesi i¢cin DKY
hizmeti veren ve DKY hizmeti alan firma arasinda ayrintili bir sézlesme metninin
olusturulmas1 gerekmektedir. Isletmelerin bu sézlesmeyi olusturabilmeleri i¢in miizakere ve
fonksiyona iligkin bilgisi iyi olan uzmanlara ihtiyact vardir. Bu durum alinacak hizmetin
kalitesine ve degerine yanstyacaktir. Isletmenin risk yonetimi, hukukgular ve stratejik yonetim
gruplar1 da bu siireg icerisinde aktif rol almalidir. Ancak bu durumda DKY kararinin stratejik

etkilerinin yeterince degerlendirilmesi miimkiin olacaktir. ( Lankford ve Parsa, 1999: 314 )

2.1.1. Proje Takimlarinin Olusturulmasi

Basaril1 bir DKY uygulamasi proje takim iiyelerinin se¢imiyle baslar. Proje yoneticisi,
bir projeyi yonetmek lizere gorevlendirilen ve projeyi, miimkiin olan en ytiiksek tiretkenlik, en
diistik belirsizlik ve risk ile yliriitmekten sorumludur ve bu nedenle gerekli yetkilerle
donatilmalidir. Proje yoOneticisinin en temel gorevi, projenin planlanmasi ve bu plan
uygulayarak projenin basariyla bitirilmesidir.

Proje yoneticisi, proje takiminin giinliik isleri ile dogrudan ilgilenmelidir. Burada
liderlik, proje yoneticisinin en 6nemli aracidir. Proje yoneticisi, projenin hedeflere ulagmasi
icin proje takimina gerekli motivasyonu, cesareti ve yonlendirmeyi saglamalidir. Bunu

yaparken, proje takiminin insanlardan olustugu ve insan gruplarinin bir arada ¢aligmalar1 ve
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birbirleri ile etkilesimde bulunurken hangi evrelerden gegecegini bilmesi gerekir. (Gokdere,
2000: 51)

Ayrica proje yoneticisi, st yonetim tarafindan belirlenen DKY  stratejisi
dogrultusunda faaliyetlerin planlanmasi, gerceklestirilmesi ve uyumlastirilmasindan ve
secilen tedarikgilerle goriismelerin yapilmasi sirasinda igletmeyi temsil etmekten de sorumlu
olacaktir. Bazi igletmeler proje takiminda gorevlendirilmek tizere disarida deneyim kazanmis
DKY wuzmanlarn kiralar. DKY uzmanlarina bagvurulmasinin  sebepleri asagida
siralanmaktadir: (Greaver, 1999: 48)

- Yonetme risklerine yardim etme

- Tedarik¢i uzmanhgina kars1 denge saglamak

- DKY konularina odaklanmak

- Yerlesmis fikirlere meydan okumak

- DKY c¢evresinden bagimsiz gozlemler yapmak

- Igsel ihtiyaglarin analiz edilebilmesidir.

DKY uzmanlar bir¢ok 6zel role de sahip olabilirler. Bunlardan bazilari; iist yonetim
rehberi,DKY egitmeni, Proje uzmani, personel iletisim miidiirii, teklif formu gelistiricisi,
sozlesme gorlismecisi,tedarik¢i performansini inceleme gorevlisi gibi rollerdir.

Genel olarak DKY danigmanlari; bilgi sistem uzmanlari, profesyonel avukatlar,
muhasebeciler, yonetim profesyonelleri, insan kaynaklar1 profesyonelleri ve teknik

uzmanlardan olusur. (Greaver, 1999: 51)

2.1.2. Amaclarin Belirlenmesi

Isletmeler stratejilerini dikkate alarak hizmet veya iiretimlerinde DKY uygulamasina
giderler. Bu nedenle, iist yonetim ve proje takimi DKY uygulamasindaki kisa ve uzun
donemli amagclarint agik bir sekilde tanimlamalidir. (Gékdere, 2000: 53) Proje takimi ve {ist
yonetim DKY amagclarinin belirlenmesi asamasinda su sorulart cevaplamalidir. (Greaver,
1999: 59)

- Ust yonetim hangi problemleri ¢ozmek istiyor?

- O problemler hangi boyutta zararlidir?

- Eger o problemler devam ederse, ne gibi stratejik tedbirler alinacaktir?

- Isletmenin DKY uygulamasim diisiinmesinin sebebi nedir?

- Baska hangi segenekler diisiiniilmiistiir?

- Neden DKY uygulamast se¢ilmistir?
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- Projeyi destekleyen ve karsi ¢ikanlar kimlerdir?

- Isletme agisindan projenin hangi sonuglara ulasmas1 gerekmektedir?
- Istenilen sonuca ulagsma nasil hayal edilmektedir?

- Bu faaliyetlerin sonuglar1 bagka faaliyetleri ne sekilde etkileyecektir?
- Istenen sonuglara ulasmaya neler engel teskil etmektedir?

- Uygulama basarili olmazsa sonuglar ne olacaktir?

Yukaridaki sorulara cevap alinamazsa, proje takimi, riski yiiksek oranda olan islere
kalkismaktadir. Yanlig bir DKY karar1 alinirsa ¢ok yliksek maliyetlere sebep olabilir.

Isletme amaclarini belirledikten sonra, mevcut personel becerilerinin arttirilip
arttirllmayacagina, proje i¢in gecici personel kiralanip kiralanmayacagina veya amaglari en iyi
sekilde basarmak i¢in bu iki yaklagimi birlikte nasil kullanacagina karar vermelidir. DKY
uygulamasinda spesifik amag¢ ve hedeflerin acik¢a tanimlanamamasi, stratejik amaglara gore
iligki ve s6zlesmenin tasarlanamamasi, is ve teknolojideki degismelere karsi yeterli esneklikte
sOzlesmenin yapilamamasi, amaglarin1 bagsarmada ihtiyag duyulan nitelikte tedarikgilerin
bulunamamasi uygulamanin basarisiz olmasina neden olacaktir. Bu nedenle, proje takimi ve
ist yonetim, DKY uygulamasiyla ilgili amaclarini agikca belirlemeli ve bu amaglarina uygun

stratejiler gelistirmelidir. (Gokdere, 2000: 54)

2.1.3. Uygulama Stratejisinin Gelistirilmesi

DKY uygulamas: tiim isletmeyi uzunca bir siire etkileyecek onemli bir siirectir. Bu
nedenle, bir isletmenin DKY uygulamasiyla kazang saglayabilmesi, iist yonetim veya proje
takiminin bu konuda gosterecegi girisime baghidir. Ust yonetim veya proje takimi DKY
kararin1 almadan Once isletmenin hangi faaliyetler i¢in DKY uygulamasi gerektigine dair
strateji belirler. (Gokdere, 2000: 54)

DKY stratejisi belirlenirken su konulara dikkat edilmelidir: (Lankford ve Parsa, 1999:
314)

- Isletmenin kendi sahip oldugu kaynaklar,

- Ekonominin genel durumu, DKY uzmaninin uzmanlik seviyesi,

- Kisa ve uzun donemli finansal avantajlar,

- Fonksiyonlarin yonetilebilmesindeki yetenekler,

- Oz yeteneklerle ilgili faaliyetlerin belirlenmesi,

- Tedarikgilerin kalite ve maliyetler konusundaki giivenilirligi,
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- Verimlilikteki ve maliyetlerdeki kazanglar ve kayiplarin durumu,

- En son uzmanlik ve teknolojilerin saglanip saglanamayacagi,

- DKY performans kalitesinde kazang ve kayiplarin ne olacagy,

- Tedarikgilere bagimlilik derecesinin ne olacagi, beklentiler gerceklesmezse zararin

ne kadar olabilecegi konusuna dikkat edilmelidir.

2.2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA KARARININ ALINMASI

Dis kaynaklardan yararlanma karari isletme i¢in uzun donemli bir strateji niteligi
tagidig1 i¢in organizasyon yeniden gozden gecirilmelidir. Bu durumda yoneticiler tedarikei
firmaya aktarilmasi diisiiniilen herhangi bir faaliyet i¢in alt1 6nemli soruyu yanitlamalidir.

- Isletmenin DKY uygulamasina ihtiyact var midir?

Isletmenin hangi faaliyetleri icin DK'Y uygulamas: yapilacaktir?

- Isletme kiiltiirii DKY uygulamasini destekleyecek midir?

- Bu faaliyette rekabet avantaji elde etmek i¢in potansiyel giiciin derecesi nedir?

- Faaliyet tagseron firmaya aktarildiginda, piyasadaki basarisizliktan dogabilecek
zayiflik ve rekabet giiciinii yitirme derecesi nedir?

- Talepteki gerekli esnekligi elde etmek ve uygun bir kontrol saglamak icin taseron
firma ile birlikte, sdzlesme diizenlemelerini yeniden yapilandirarak zayifligi
ortadan kaldirmak miimkiin olur mu? Bu amacla ne yapilabilir?

Isletme yonetiminin DKY Kkararini, piyasadaki tedarik¢i firmalarin sayilar1 ve
yetenekleri, teknolojideki gelismeler ve piyasadaki rekabet etkiler. DKY karari, isletme igin
hayati bir onem tasiyan ve isletmenin basarisi i¢in Onemli olan bir karardir. Bu karar
isletmenin tiriinlerinin ve hizmetlerinin kalitesini ve maliyetlerini direkt olarak etkilemektedir.
(Arslantag, 1999: 31)

Talep standartlarinin korunmasi gerektigi durumlarda, iiriin kalitesi, tasarim, teknoloji
ve ekipman konusunda tedarik¢i firma ile s6zlesmeler araciliiyla siki kontrol, hatta finansal
destek esasimna dayanan baglayic1 unsurlar gelistirilmelidir. Pek c¢ok isletme 6nce daha az
alanlardaki faaliyetlerini veya faaliyetlerinin sadece bir kismini tedarik¢i firmaya aktarma
karar1 alir. Muhasebe fonksiyonlarinin tiimiinden ziyade, bordrolama islemlerinin DKY ile
uygulanmasi buna 6rnek olarak verilebilir. Isletmeler az kritik olan alanlarin yada faaliyetlerin
bir kismin1 tedarik¢i firmaya aktararak deneyim kazanirlar. Daha sonra kritik yada stratejik
faaliyetlerini de kendilerinden daha verimli bir sekilde yapabilecek tedarik¢i bir firmaya

aktararak, kar firsatin1 yakalayabilirler.
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Stratejik olan diger bir konu da; DKY uygulamasi karsisinda igletmenin bir faaliyeti
kendi biinyesi ic¢inde gergeklestirerek uzun donemli bir rekabet sansi elde edip
edemeyecegidir. Eger bu boyutlardan bir yada daha fazlasi isletme icin kritik olmakla birlikte,
isletme iyi bir performans gosterebiliyorsa, faaliyet organizasyon iginde tutulmalidir. Ne
yazik ki pek c¢ok igletmenin, bir faaliyeti kendi biinyelerinde yapmalar1 veya konuyu, yapmis
olduklar1 isin bir pargast gibi goérmeleri sebebiyle, “bu faaliyet organizasyon iginde

birakilmalidir” seklinde karar almalarina sebep olmaktadir. (Cakirer, 2002: 67)

2.3. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMASINDA TEKLIF
FORMU HAZIRLAMA

Bir isletme, DKY tedarik¢i listesini olusturduktan sonra biitiin tedarikgilere
gonderilmek iizere teklif formu (request for proposal) hazirlar. Teklif formu isletmenin DKY
uygulamasina gidecegi faaliyetleri, mevcut islem Ol¢egini, bekledigi performans diizeyini,
isletmeye son bagvuru tarihini, endiistri ve isletme ile ilgili konularda tedarikg¢ilere bilgi
verilmesi amaciyla hazirlanir. Teklif formu isletmenin mevcut analizinin yapilmasi ve
isletmenin 0zglin ihtiyaclarmin belirlenmesi acisindan faydalidir. Teklif formu tiim
tedarikgilere gonderilerek, isletmenin biitiin tedarik¢i Onerilerinin degerlendirmesine ve
tedarikciler arasinda karsilastirma yapilmasina yardimci olur. Kisaca teklif formu, DKY

tedarikgisinin degerlendirilmesi ve hizmet seviye anlagsmasi1 goriismelerinde bir temel teskil

eder. (Gokdere, 2000: 67)

2.3.1. Teklif Formunda Yer Alacak Temel Konular

Teklif formu, tedarikgilerin isi aldiklarinda disiindiikleri ¢6ziim yollarini igeren
tekliflerini sunmalarini saglar. Isletmenin teklif formu kullanmasi, her bir tedarik¢inin uygun
fiyat ve kosullar sunmasina, teknolojisinin ve bilgisinin yeterli oldugu hakkinda isletmeyi
bilgilendirmesine, siire¢ boyunca diiriist kalmasina ve isletmenin tek bir tedarik¢iye bagh
kalmasinin 6nlenmesine yardim etmektedir. (Arslantag, 1999: 33)

Teklif formunda bir igletme i¢in en onemli husus, tedarikcilerden yapmasi istenen
hizmetlerin tamamen bu formda ayrintili bir sekilde belirtilmesidir. Standart bir teklif
formunda yer alacak temel konular genel hatlariyla sunlardir.(Gokdere, 2000: 67)

- Isletme ve endiistri bilgisi,

- Mevcut durum ve olgek,
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- Temel tarihler ve sozlesme donemi,

- Secim kriterleri,

- Tedarikgilerden saglanacak bilgiler,

- Hizmet sorumluluklar1 ve performans standartlari,
- Altsozlesmeci kullanimu,

- Personel transferi,

- Fiyat beklentileri,

- Cezalar,

- Sona erdirme.

DKY her iki tarafa da fonksiyonel ihtiyaclarla, zorunlu ihtiyaclarla veya kalite
ihtiyaclarryla ilgili belirli yiikiimliiliikler getirmektedir. Isletme ihtiyaglarmin tanimlanmasi ve
ihtiyaglar1 tanimlama siirecindeki beklentiler, tedarik¢i segiminde ve tedarik¢i performansinin

degerlendirilmesinde bir temel teskil etmektedir.Bu da teklif formuyla gergeklestirilebilir.

2.4. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMASINDA
TEDARIKCI SECIMI

2.4.1. Potansiyel Tedarik¢i Grubunun Tanimlanmasi

Isletmeler DKY uygulamastyla 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 sekilde kullanacaklar1 bir durumdur. Eger proje takim
elemanlarindan bu konuda istenilen yetenekte biri yoksa, DKY uzmanlarindan
faydalanilmalidir. (Greaver, 1999: 171)

Porter’e gore yliksek performans ve kalitenin elde edilmesi ve diisiik maliyet
giivencesinin saglanmasi i¢in birkac tedarik¢iyle calisilmalidir.Ayn1 zamanda bu durum
isletmenin s6zlesme yaparken pazarlik giiciinii de arttiracaktir. (Porter, 2000: 155)

Deming’e gore ise, tek bir tedarik¢iyle uzun déonemli bir iliskide kaliteyi gelistirme ve
maliyetleri azaltma daha etkili gergeklesir. Deming, zayif tedarik¢i performansinin zayif
iletisim ve koordinasyon eksikliginden kaynaklandigini belirtir. Tek bir tedarik¢iyle yapilan
DKY, tedarik¢iyle giiclii iliskilerin gelistirilmesini temin eder, toplam maliyetlerin minimize

edilmesini ve performans giivencesini saglar. (Gokdere, 2000:71)
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2.4.2. Tedarik¢ide Bulunmasi Gereken Ozellikler

Tedarik¢i degerlendirme, DKY alis verisinin basarili uygulanabilmesi agisindan
onemlidir. Basarili ve basarisiz DKY arasindaki farklilik, basitge tedarik¢i se¢imi ve sdzlesme
sartlarina baglidir. Bu nedenle {ist yonetim veya proje takimi DKY uygulamasina gidecekleri
faaliyetlerde en iyi hizmeti saglayabilecek tedarik¢iye karar vermeleri i¢in kendilerine uygun
secim kriterleri gelistirmelidirler. Tedarik¢i se¢iminde dikkat edilmesi gereken Onemli
kriterler sunlardir: (Gokdere, 2000: 72)

1. Tedarikc¢inin taninmishgi, tecriibeleri ve sertifikalari: Tedarik¢i veya personelin
hizmeti saglayabilecek kadar deneyim sahibi olmasi gerekir. Bunun i¢in, biitiin finalist
tedarikgilerin isyerleri ziyaret edilmeli, tedarik¢ilerin referans listesinde olmayan diger
isletmelerle goriisiilmelidir. Cilinkii bu isletmeler tedarik¢i hakkinda muhtemelen daha objektif
bilgi vereceklerdir. Ayrica, aday tedarik¢ilerin kabul edilen standartlarda sertifikalarinin olup
olmadigi da tedarik¢inin degerlendirilmesi agisindan énemli bir kriterdir.

2. Fiyat/deger dengesi :isletme temel hizmetler icin tedarikgilerin teklif ettikleri
fiyatlar1 karsilastirmada dikkatli olmahidir. Tedarik¢i verecegi hizmetlerle ilgili siniflandirma
yapmali, fiyat indirimlerini belirtmelidir. Ayrica bu konuda diger tedarikgilerin ayn1 hizmetler
icin ne 0dedigi ile ilgili bilgiler de elde edilmelidir. Fiyat mutlak olmasa da ¢ogu kez hizmet
kalitesinin bir ifadesidir.Bu hizmete kanalize edilecek elemanlarin adedi, kalitesi ,
kullanilacak ekipmanin cesitliligi ve kalitesi gibi faktorler fiyati dogrudan belirler.
Tedarik¢inin anlasgilan fiyattan kar edemiyor olmasi orta ve uzun vadede hizmet kalitesini
korumakta zorlanmasina neden olabilir. Ote yandan, bir hizmeti ilk kez almak isteyen bir
misteriyi cok yiiksek bir fiyata ikna etmek, yada daha 6nce alinan hizmetlerden memnun
kalmamis bir miisteriyi, memnun kalacagi ama yiiksek fiyatli bir anlasmaya yonlendirmek
olduke¢a zordur. (Outsourcing, 2004: 39)

3. Tedarik¢inin islem stili ve kiiltiirii : Basarili bir DKY iliskisi i¢in, hem isletmenin
hem de tedarik¢inin kiiltiirii ve islem stili birbiriyle uyumlu olmak zorundadir. Bunun igin,
isletmenin proje takimi miimkiinse tedarik¢inin personeliyle konusmali, isyeri ziyaretleri i¢in
aday tedarik¢ilere genis zaman ayirarak inceleme yapmalidir. Kapasitenin etkin olarak
isletilebilmesi icin, isletmenin kiltiiri ve amaciyla, tedarik¢inin kiiltiirii ve amaci benzer
olmak zorundadir.

4. Tedarikcinin ozgiin teknik bilgisi ve Kkabiliyetleri: Baz1 tedarikciler diger
tedarikg¢ilerle karsilastirilamaz oranda yiiksek egitimin seviyesi, patent vb. gibi belli alanlarda

uzmanlik gelistirirler. Tedarik¢inin sahip oldugu uzmanlik ile isletme ihtiyaglarinin ayni olup
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olmadigi, 6nemli bir se¢im kriteridir. Bunun ig¢in, tedarik¢ilerin miisterileriyle direk
baglantiya gegilmeli ve bu miisterilerin aldiklar1 hizmetlerin isletmeye uygun olup olmadigi
karsilastirilmalidir.

5. Tedarikg¢inin finansal durumu: Tedarik¢inin finansal durumunun isletmeye uygun
olmasi 6nemli bir faktordiir. Tedarik¢inin mali durumu saglam, fiyatlar1 hem alici hem de
kendisi tarafindan makul olmalidir. Finansal durumu =zayif olan tedarikg¢iler istenen
performansi karsilayamazlar.

6. Esneklik ve teknik yeterlilik: Esneklik degerlemesi, tedarik¢inin tasarim sartlari,
teslimat tarihleri ve teslim miktarindaki degisikliklere uyum saglayabilme becerisi agisindan
degerlendirilir. Teknik yeterlilik ise is siireclerindeki ve tasarimlardaki iyilestirmeler
acisindan dikkate alinir. Bu bakimdan tedarik¢iler miikemmel, iyi normal ve zayif olarak
siniflandirilabilir. (Arslantas, 1999: 33)

7. Hizmet portfoyiiniin genisligi: IThtiya¢ duyulabilecek hemen her tiirlii hizmetin tek
bir firma tarafindan karsilanabiliyor olmasi, yeni c¢ikabilecek ihtiyaglara aninda cevap
verebiliyor olmasi, tek bir firma ile pazarlik ve anlagsma yapiyor olmak, miisterilerin tercih
ettigi bir durumdur. Bazen de miisterinin tek bir firmaya her a¢idan baglanmak istemedigi, is
giivenligi ve siirekliligi agisindan birden fazla firma ile isbirligi icinde olmay1 tercih ettigi
durumlar olabilir. Her iki yaklagimin da kendi i¢inde avantaj ve dezavantajlari mevcuttur.
(Outsourcing, 2004: 39)

Sonu¢ olarak DKY alig verisi uzun donemli bir iliskiyi gerektirmesinden dolayz,
tedarik¢inin finansal statiisii cok 6nemlidir. Tedarik¢i sadece bir faaliyeti yapmada tecriibe ve
beceriye sahip olmakla kalmamali, ayn1 zamanda isletmenin amagclarini, hedeflerini, misyon
ve kiiltiirlinii de anlayabilmelidir. Bu niteliklere ilave olarak tedarikei, teknolojik yenilikleri,
miisteri tatminini ve kaliteyi gelistirmeyi saglayacak taahhiitlerde bulunmali, basarilarini
kanitlamak i¢in miisteri referanslarint da sunmalidir. Bir tedarik¢iyi ortalama diger bir
tedarik¢iden istiin ve farkli kilan, tedarik¢inin essiz hizmet kabiliyetine sahip olmasidir.

(Gokdere, 2000: 74)

2.4.3. Tedarik¢i Seciminin Gerceklestirilmesi

Degerleme siirecine, teklif formuna cevap veren tedarikgilerden baslanir. Eger ¢ok
sayida tedarik¢i teklif formuna cevap vermisse, marjinal tedarikgiler elimine edilebilir. Nihai
Oneriler tedarik¢ilerden alindiktan sonra, proje takimi istenen hizmetleri saglayacak duruma

uygun, en iyi tedarik¢ilerin Onerilerini inceler ve degerlendirir. Tedarik¢i se¢imi ve
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degerlemesi en kritik faaliyetlerden biridir. Yanhs tedarik¢i se¢imi, alici isletmeler igin
onemli finansal ve operasyonel kayiplara neden olacaktir. Bu nedenle, se¢im siireci takim
dinamigine dayali olarak tanimlanmali ve se¢im siirecini kolaylastirmak ig¢in tedarikci
Onerilerinin degerlendirilmesinde temel kriter listesi hazirlanmalidir. Bu listede belirlenen
konular isletmenin DKYY amaglarini yansitmalidir. (Gokdere, 2000: 75)

Sonug olarak, isletmeler piyasaya sunduklari liriinlerin imalatlarini birden ¢ok {ilkede
gerceklestirerek  sinirlar1  ortadan kaldirmaktadir. Montajdan ziyade, parcalarin ve
tedarik¢ilerin yonetiminin 6nemli oldugu yeni {iiretim ortaminda isletme basaris1 da,
isletmenin kendilerine mal ve hizmet saglayan diger isletmelerle olusturacagi genel anlamdaki

iliski ve sebekelere baglidir. (Arslantas, 1999: 33)

_ 2.5.DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARINDA
SOZLESME GORUSMELERI

DKY sozlesmeleri, klasik bir satin alma sodzlesmesi gibi ele alinmamalidir.
Sozlesmenin olusturulmasi sirasinda beklentilerin ve Ol¢iim yontemlerinin dogru olarak
belirlenmesi Onemlidir. ( http://www.danismend.com/konular/lojistikyon/L.OJ-

OUTSOURCING.htm)

2.5.1. Goriisme Siirecinin Baslatilmasi

Burada 6nemli olan husus, tedarik¢i se¢imiyle ilgili belirlenen kriterlere ve isletmeye
uygun bir tedarik¢i se¢iminin yapilmasidir. Bununla birlikte, tedarik¢inin karar alma siiregleri
ve goriisme stilinin anlasilmas1 da ¢ok Onemlidir. Bunun i¢in, ayni tedarikciyle goriisme
yapan diger isletmelerle konusulmali ve tedarik¢i taninmaya ¢alisilmalidir. (Gokdere, 2000:
76) Goriisme hakkinda dikkat edilmesi gereken bir diger husus ise, ilgili tedarik¢inin ileride
bir is ortag1 olacagidir. Bu ortaga kirici davranmamali ve onun hakkinda olumsuz olacak

sekilde konusulmamalidir. (Greaver, 1999: 227)

2.5.2. Goriisme Stratejileri

Gorlismenin taraflari, diger tarafin {izerinde kendilerinden daha az bagimli oldugunu
gostermek isteyecektir. Fakat tedarikgiler, DKY s6zlesme goriismelerinde daha tecriibelidir ve

isletmenin temel pazarlik pozisyonunu daha iyi bilirler.Isletme ve tedarik¢i arasindaki iliskide



42

tedarik¢inin pazarlik giicii yiiksek ise, igletme ilgili tedarik¢iyi segmemeli veya DKY
uygulamasina gitmemelidir. So6zlesme goriismeleri tamamlanmadan tedarik¢iye soz
verilmemelidir. Faaliyetin isletmede yapilmasi tercihinin muhafaza edilmesi, sdzlesme
goriismelerinde isletmeye gii¢ verecektir. Basarili bir gorlisme, anlagma sonucunda her iki

tarafinda kazanacagi gercegine dayandigi unutulmamalidir.(Gokdere, 2000: 79)

2.6. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA SOZLESMELERI

DKY uygulamalarinin bagarili olmalarinda en 6nemli faktdrlerden biri de DKY
sozlesmeleridir. Tedarikgileri stratejik ortak olarak gormek yanlistir, ¢linkii tedarik¢iyle kar
motivasyonu paylasilmamaktadir.Tedarik¢ileri stratejik ortak olarak gérmenin tehlikesi,
isletmenin {stiin korii sozlesmelere imza atmasina neden olur. Bu tiir sézlesmelerde
tedarikcilerden beklenen hizmet saglanamamaktadir. Bir DKY sozlesmesi, hem isletmenin
hem de tedarikg¢inin iligkilerini nasil etkin bir bigimde yoneteceklerini anlamalari halinde uzun

stire devam edebilir. Kisaca iyi bir is iligkisini gelistirme, s6zlesme siirecinin ilk amacidir.

2.6.1. Sozlesmede Dikkat Edilecek Hususlar

Bir DKY sozlesmesinde dikkat edilmesi gereken hususlar sunlardir: (Gékdere, 2000:
81)

- Tedarikcinin standart sozlesmesi dikkate alhinmamali; Basarili bir DKY
sOzlesmesinin temel noktasi, isletmeye 6zgii olmasidir. Tedarik¢inin standart sézlesmeleri
isletmelerin 6zel niteliklerini dikkate almazlar. Nihai sdzlesmenin ihtiyaca cevap vermemesi,
DKY uygulamasini karmasik bir hale sokabilir.

- Tamamlanmams (eksik) s6zlesme imzalanmamal; Isletme ve tedarikci is
iliskisine girme konusunda miizakereleri erkenden bitirme egiliminde olabilirler. Ozellikle
tedarik¢i, so6zlesmenin biitiin ayrintilart belirlenmeden sozlesmeyi imzalamaya zorlayabilir.
Hukuken sozlesme daha sona ermese bile, tedarik¢i orijinal sozlesmenin degistirilmesine
iliml1 bakmayacaktir. S6zlesmede diizeltme yoluna gidilmesi, iliskiye ¢ok zarar verebilir.

- Uzmanlar kiralanmali; Tedarik¢iler bircok DKY so6zlesmesi yapmis olabilirler,
buna ragmen miisteriler genellikle ilk kez DKY s6zlesmesi yapiyor olacaklardir. Bu nedenle,
isletme tedarik¢iyle dengelesmek i¢in kendini temsil edecek uzmanlar kiralamalidir. DKY

uzmanlarinin pahali oldugu ileri siiriilmesine ragmen, bir¢ok olumsuz durumu 6nleyebilirler.
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- Sozlesme esnek olmali; Esnek sOzlesme yapma gerekgesi, sozlesmeyi yapan
taraflarin  kontroliinde bulunmayan baz1 dis faktorlerin  degisebilece§i  gercegine
dayanmaktadir. Bu nedenle kosullara bagli olarak hazirlanan bir s6zlesme kurulusa esnek
olma imkani verir. Yani taraflarin degisen sartlara dayali olarak sozlesmenin bazi
boliimlerinin yeniden degismesine veya taraflar1 korumak amaciyla sozlesme igeriginde
degisiklik yapilmasina imkan taniyan mekanizmalar olusturulmasma dikkat edilmelidir.

Kisaca sozlesme, gelecekteki ihtiyaglarin degismesine imkan taniyacak esneklikte olmalidir.

2.6.2. Sozlesmenin Boliimleri

Isletme yonetimi ile tedarik¢i arasinda imzalanan DKY sozlesmelerinin ortak
boliimleri vardir. Bunlar: (Arslantas, 1999: 42)

- Sozlesme siiresi; DKY sozlesmelerinde uzun siireli sézlesmeler 6-10 yillik, orta
stireli sozlesmeler 2-5 yillik, kisa siireli sozlesmeler ise 1 yillik siireyi kapsamaktadir.(Cakirer,
2002: 74)

- Sorumluluklar; Isletme ile tedarik¢i karsilikli olarak sorumluluklarini belirler.
Yeterince belirlenemeyen sorumluluklar, isletme ile tedarik¢i arasinda problemlere sebep
olacaktir.

- Odeme planlari; DKY uygulayan isletmenin, tedarik¢i ile 6demelerin nasil
yapilacaginin belirlemesidir. Odeme planlar aylik ve yillik olmak {izere ¢ikarilir.

- I yiikii; Hizmet diizeylerinin kayba ugramasindan kaginmanin en iyi yolu, hizmet
sorumlulugunun %100 belirlenmesidir. Bu bdliimde ilk kapasite, biliylime hiz1 ile
belirlenmelidir.

- Iliskilerin yiiriitiilmesi; Isetme ile tedarik¢i arasindaki iliskilerin nasil yiiriitiilecegi
belirlenir. DKY uygulamasinin basarisi, DKY iliskisi i¢indeki isletmeler arasinda giiven
duygusunun yaratilmasina baghdir.

Taraflar arasinda kurulan iletisimin etkinligi, planlarin uygulanmasi, sdzlesmenin
devam etmesi ve fonksiyonlarin belirlenen amag¢ dogrultusunda gerceklesmesine olumlu katki
saglar. Iletisimin saglanmasi, vizyonun meydana getirilmesinde ve paylasilmasinda da énem
tasir. Bu tip bir iletisim her iki tarafinda kazang saglamasina imkan verecek yeni fikirlerin
ortaya ¢ikmasina ve gelismesine imkan saglayacaktir. (Arslantas, 1999: 52) DKY iligkisi
icerisindeki isletmelerde iletisim ne kadar agik, samimi ve giivenilir olursa, taraflar
birbirlerinin  sorunlari1  daha iyt anlama ve daha 1iyi yardimci olma imkani

bulmaktadirlar.(Kogel, 2003: 392)
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Isletme, sozlesmenin risklerini azaltacak, kontrol ve etkinligini arttiracak sekilde
diizenleme yapmalidir. Belirsizligi ortadan kaldirmanin, kontrolii saglamanin ve degisime
ayak uydurmanin bir yolu, isletme ile tedarik¢inin birbirinin eksiklerini tamamlayacak yada

hedefler paylasacak sekilde ortaklik olusturmalaridir.(Gokdere, 2000: 101)

2.6.3. letisim Plam

Isletmelerde degisim gerceklestirilirken en biiyiik engellerden biri genellikle
dedikodulardan kaynaklanan yanlig bilgilerdir. Yanls bilgi, gercek bilgi goriiniimiinde olabilir
ve pek cok kaynaktan gelebilir. Hatali ve yaniltic1 bilgi pek ¢cok problemin ortaya ¢ikmasina
neden olur ve is¢iler lizerinde memnuniyetsizlikler olusturur.

Boyle bir durumun Oniine gegmek ve dogru bilgiyi organizasyona agiklamak igin,
saldirgan iletisim plani yapmak gereklidir. Iletisim plani, bilginin ne zaman dagitilacagim
tasarlamali, detayli olmali ve temelde planlanan gercek bilgiyi icermelidir. DKYY ¢aligmalari
birkac aya yayilacaksa temel diizenlemeler iizerinde durum raporlar1 yaymlamak uygun olur.
Durum raporlar slirece bagli olarak en az ayda bir, belki de iki kere miizakere edilmelidir.
Isciler durumdan haberdar olurlarsa, sdylenti ve gergek arasindaki farki ayirt edebilirler. Eger
raporlar ihtiyact karsilamayacak kadar yaymlanirsa, dedikodularin kontroli miimkiin
olmayacak ve isciler yeni bilgilerin hepsini zorunlu olarak dogru kabul edeceklerdir. (Zhu,
Hsu ve Lillie,2001: 376)

Aciklanan bilgi icerigi ve dagitim metodu, iyi bir iletisim planinin 6nemli
bilesenleridir. Fazla bilgi vermek de tehlikeli olabilir, 6zel bilgiler agiklanmamalidir. Tam
olarak siire¢ igeriginde hangi tip bilginin agiklanacagi belirlenir, bununla beraber miimkiin
oldugu kadar ¢ok bilgiyi agiklamak en iyisidir. Herkesin durum raporlarini tam zamaninda
almasini saglayan acik bir bilgi dagitim metodu yerlestirilmelidir. (Zhu, Hsu ve Lillie,2001:
376)

2.6.4. Sozlesmenin Yapilmasi

Isletmeler, sozlesmelerden basarili sonug alabilmek icin iist ydnetime bagli olan,
teknik ve hukuk danmismanlarinin isletme adina belirledikleri goriisme stratejileri
dogrultusunda hareket etmek durumundadirlar. S6zlesme tedarik¢inin yasal olarak uymaya ve
yerine getirmeye zorunlu oldugu hususlarin belli bir siirede, belli bir iicret karsiliginda
yapilacaginin garanti edilmesidir. Sozlesme taraflarin onayima sunulur ve siire¢ islemeye

baglar. (Cakirer, 2002: 76)
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2.6.5. Performans Kontroliiniin Saglanmasi

Sozlesme siiresinin bitiminde, baglangicta belirlenen amaclarin ne dl¢iide gergeklestigi
ve belirlenen hedeflere ne Olgiide ulasildigi kontrol edilmelidir. Bu faaliyet ayni zamanda
DKY’nin etkinliginin degerlendirilmesi anlamina gelmektedir. Bu faaliyet yapilmadiginda,
DKY’nin bir anlam1 da kalmamaktadir. Ciinkii DKY’nin varolus nedeni, hizmetin isletme
icerisinden yliriitilmesine nazaran, daha etkin olmasina dayanmaktadir.Diger yandan
tedarik¢i ile sonraki donemlerde isbirligi yapilmasi i¢in de bu tiir bir degerlendirmeye
gereksinim vardir. (Peryon Dergisi, 2003: 43)

Bir isletme alamadigi, bilmedigi faaliyeti kontrol edemez.DKY kararinin altinda zaten
bu kaygi yatmaktadir. Tedarik¢i firmanin yonetimini saglayan uzmanlar, belirlenen siirecte
tedarik¢inin hizmetlerini ve bu hizmetlerin ne kadar etkili bir bicimde yerine getirildigini,
mevcut ¢cevrenin hizli degiskenligi karsisinda gelebilecek problemler igin farkli bir ¢oziime ne
kadar hizl1 bir sekilde ulasildigimi belirler. Isletmenin belirlenen performans hedeflerinden
sapma olmamasi i¢in, sozlesme dahilinde tedarik¢iyi kontrol etmek ve yonetmek icin etkili
performans kontrol mekanizmasi kurulmasi gerekir. Kontrol siireci; tedarik¢inin belli bir
donemde, belli bir hizmeti saglamasindan sonra ortaya ¢ikan sonuglarin, sézlesme hiikiimleri
dikkate alinarak degerlendirme siirecidir.Eger sozlesmede, so6zlesme taahhiitleri ve sonuglar
acisindan bir sapma varsa, gerekli yaptirimlar uygulanir. (Cakirer, 2002: 76)

DKY iliskilerinin  basarist  sonuglara  dayalidir.  Dolayisiyla, sonuglarin
degerlendirilebilmesi icin spesifik performans standartlarina ihtiyag vardir. Isletmenin de isin
temel hedeflerine bagli olarak bu standartlar1 saptamasi gerekir.Bu standartlar, tedarik¢inin
basarisin1 degerlendirmek ic¢in bir kriter olusturacaktir. Bu spesifik performans standartlari,
tedarikgi tarafindan saglanan hizmetin niteligine, zorluk derecesine ve miisteri ihtiyaglarina
bagli olarak farklilik gosterebilir. Performans degerlendirme siireci baslica ii¢ sathadan
olugmaktadir. Bunlar: (Arslantag, 1999: 50-51)

-Performans standartlar belirlenmelidir,

-Uygulanacak degerleme sistemi belirlenip, isletmenin yapisina gore adapte
edilmelidir,

-Degerleme sonucu elde edilen bilgiler kullanilmalidir.

Sonug olarak,projenin basarili uygulanmasi tedarikgi stireglerini isletmenin anlamasina
baghdir. Proje planlar, tedarik¢inin basarmak i¢in kullanacagi yontemler ve isletme

ihtiyaclarmin ~ bilesimiyle  gergeklesir. ~ Ayrica, bir  sézlesme  performansinin
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degerlendirilmesinin s6zlesmede performans standartlarinin agik¢a tanimlanmasina baglh

oldugu da unutulmamalidir. (Gokdere,2000: 103)

2.7. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA SOZLESMESININ SONA
ERDIRILMESI

DKY alig-verisinin sona erdirilmesinde birka¢ olasi durum s6z konusudur. En genel
senaryo, isin tamamlanmasi, sézlesmenin sona ermesi ve iki tarafinda birbirinden
ayrilmasidir. Baska bir durum ise, sdzlesmenin sona ermesi, fakat miisteri ve tedarik¢inin yeni
bir sozlesme goriismesiyle iliskinin devamim siirdiirmeleridir. Iyi olmayan bir sona erdirme
ise, miisteri ve tedarik¢inin kotii iliski i¢inde olmasi sonucu isin sona ermesi, sozlesmenin
bitmesi ve tedarik¢i ve miisterinin birbirinden ayrilmasidir. En koétii senaryo ise, iliskinin kotii
olmasindan dolay1 sozlesme sona ermeden iligkinin bitirilmek zorunlulugunun ortaya
cikmasidir.

Sozlesmenin bitirilmesi DKY iligkisinin en 6nemli kismidir ve her iki taraf i¢inde
maliyetlidir. Sozlesme sona erdigi zaman, genellikle aynmi tedarik¢iyle yeniden goriisme
yoluna gidilir. Fakat yeni bir tedarik¢iyle goriisme yoluna gidilmesi veya isin isletmede
stirdiiriilmesine karar verilmesi durumuna karsi iyi bir planlama yapilmalidir. Sona erdirmeyi
planlama, s6zlesme goriismesi ve sOzlesmeyi sona erdirme sartlarinin iyi planlanmasiyla
baglar. Sona erdirmenin fayda ve maliyetleri dikkatlice analiz yapilarak karar
verilmelidir.Eger s6zlesme giiclii sona erdirme sartlarini igermiyorsa, yiiklii maliyetlerle
karsilasabilir. Tedarik¢inin yardimi olmaksizin ge¢is yapma, biiyiikk maliyetlere ve kaosa
neden olabilir.

Mevcut sozlesme sona erdirilecekse, hizmetlerin nasil saglanacagi konusunda dikkatli
olunmalidir. Isletmenin isi kendi biinyesinde yapip yapmayacagi veya diger tedarikgilerin
altyapilari, beceri ve kaynaklari isin yapilmasina uygun olup olmadigi dikkatlice analiz
edilmelidir. Eger karar sona erdirme siirecine yonelik alinmissa, planlama dikkatli yapilmali,

gerekli personel ve destek elde edilmelidir. (Gokdere, 2000: 104-105 )
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UCUNCU BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARINDA RiSK VE SORUN
ANALIZI

3.1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMASINDA MALIYET
ANALIZI

DKY uygulamasinin baglatilmasinda mevcut durumun degerlendirilmesine yonelik
mutlaka maliyet analizleri yapilmalidir. Temel maliyet analizi olmadan, tedarik¢i 6nerilerinin

isletmede yapilan faaliyetlerden daha iyi olup olmadigini bilmek miimkiin degildir.

3.1.1. Temel Maliyet Analizinin Yapilmasi

Temel maliyet analizleri, maliyetlerin yapisinin anlasilmasi, DKY ile gelecekte
maliyetlerin yapisinin nasil etkileneceginin belirlenmesi ve tedarikgilere teklif verilmesinde
bir temel olusturmak amaciyla yapilir. DKY uygulanacak faaliyet ve faaliyetlerinin mevcut
maliyetlerinin iyi tahmin edilmesi énemli bir husustur. Eger DKY 6zellikle maliyet tasarrufu
amaciyla yapiliyorsa, bu ¢ok daha Onemlidir. Bir diger ifadeyle, DKY karar1 alinirken;
faaliyetin isletmede yapilmasi durumunda katlanilacak ilave maliyetler ile tedarikgilere
yaptirtlmasi durumunda elde edilecek maliyet tasarruflar1 mutlaka karsilastiriimalidir.

Biitlin temel maliyet analizleri tedarik¢ilere devredilecek faaliyetlerden baslamalidir.
En 6nemli temel analiz, tedarik¢i Onerilerine karsilik ayni faaliyetleri isletme iginde yapma
maliyetlerinin karsilastirilmasiyla elde eldir. Buna istisna bir durum, isletmede olmayan yeni
beceri ve teknoloji elde etmek i¢cin DKY uygulamasina gitmektir. Bu gibi durumlarda, faaliyet
ve faaliyetlerle ilgili maliyetler geri plana alinabilir. Eger isletme yeni teknoloji veya yeni
uygulamalar elde etmek i¢in DKY uygulayacaksa, bu konuda mutlaka dis uzmanlardan
yararlanma yoluna gitmelidir. (Gokdere, 2000: 59)

Eger DKY maliyetlere odaklanmak amaciyla yapilmiyorsa, proje takimi DKY

sonuglartyla direk ilgili faaliyetlere odaklanmalidir. Ornegin; DKY hizmet kalitesini
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gelistirmek amaciyla yapiliyorsa, proje takimi bu faaliyetin yapilmasi i¢in gerekli olan

konular1 analiz etmelidir. (Greaver, 1999: 132)

3.1.2. Fiyatlama Yontemlerinin Belirlenmesi

Maliyetler hesaplanirken, DKY uygulamasia gidilecek faaliyetler i¢in fiyatlama
yontemleri de distliniilmelidir. Durumlara bagli olarak bir¢ok fiyatlama yontemi vardir. Eger
isletme bu yontemlerden herhangi birini segerse, bunu teklif formunda belirtmelidir. Eger
isletme G6zgiin bir yontem belirlemiyorsa, mevcut ¢evreye ve DKY amaglarina gére uygun
olan yontemlerden birini segmelidir. (Greaver, 1999: 165)

Sabit fiyatlama yontemi, basit olmasi nedeniyle tercih edilmektedir. Bununla birlikte,
bu fiyatlama yontemi sozlesme donemi boyunca sabit hizmet diizeyini esas alir. Sabit
fiyatlama yoOntemiyle sozlesme yapilmasi, bircok hizmetin ayrmtili bir bi¢imde
tanimlanmasin1 da gerektirir. Ayrica sabit fiyat anlagmalar1 6zellikle yeni gelismeler igin
uygun bir yontem degildir. Yalniz, isletme maliyetlerin kontrol altina almak yada 6ngérmek
amaciyla DKY uygulamasina gitmisse, sabit fiyatlama uygun bir yontemdir.

Degisken fiyatlama yontemi, islem Olgegindeki degismelere bagli olarak yapilir.
Ormegin; isletme eger islem Olcegini azaltirsa, ddemeleri diisecek, eger islem odlgegini
arttirirsa ddemeleri artacaktir. Olgege bagl olarak yapilan degisken fiyatlama yontemi,
iliskinin uzun siire devam etmesi durumlarina karsi sabit fiyatlama yontemine gore daha
mantiklidir.

Karma fiyatlama yonteminde, sabit ve degisken fiyatlama yontemleri birlikte
kullanilir. Uygulamada bir¢ok DKY anlagsmasi karma fiyatlama yontemini kullanmaktadir. Bu

yontemde, minimum ve maksimum tedarik¢i yiikii sabittir. (Gokdere, 2000: 62)

3.2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMASINDA RiSK
ANALIZI

Her iste oldugu gibi DKY projelerinde de dogal olarak riskler vardir. DKY gelecekle
ilgili tahminlerle olusturuldugundan, her zaman i¢in belirsizlikleri igerir. Parasal kaynaklarda,
sozlesmede yer alan teslim siirelerinde yada teknik gereksinimlerdeki degisiklikler birer
belirsizlik 6rnegidir. Dogal olarak, bu belirsizlikler potansiyel riskleri de beraberinde getirir.

Risk; tedarik¢inin piyasadaki denetimi yOnetme hatasi veya erken uyari veren bilgi

sistemleri dizayn etmedeki hatalar sebebiyle olusur. Risk yonetimi, proje yoneticisinin
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topladigi bilgileri yorumlama yetenegine baglidir. Eger yonetici, finansal verileri veya piyasa
verilerini anlayamazsa, sirket korunamaz. (May, 1998; 139)

Tedarikgilerin risk davranislari konusunda hiikiim verebilmek i¢in birkag kriter vardir.
Bunlar, tedarik¢inin tedarik saglayabilme kapasitesi, piyasadaki iinii ve riskle dogrudan iliskili
olan finansal durumudur. (May, 1998; 139)

Risklerin arttig1 yerde pozisyonu korumak yada iyilestirmek i¢in ¢caba gerekmektedir.
Riskler DKY projesini olumsuz yonde degistirebilir, plan1 aksatabilir, projeyi etkileyebilir.
Risk yonetimi bu gibi durumlarin tanimlanmasini, degerlendirilmesini, onlemek yada
azaltmak yoniinde gerekli denetimlerin uygulanmasini ve alternatiflerin planlanmasini igerir.
(Gokdere, 2000: 63)

Risk yonetimi DKY proje yonetiminin dnemli bir parcasidir. Proje yoneticileri, riskle
kars1 karsiya olduklari zaman, bu durumun nasil ve ne zaman etki meydana getirecegini
gormelidir. Risk yOnetimi, proje yoneticisinin karar alabilmesini saglayan bir aragtir. Risk
yonetiminin iki ana pargasi vardir. Bunlar risklerin degerlendirilmesi ve risklerin kontrol

altina alinmasidir. (Gokdere.2000:63-64)

3.2.1. Risklerin Degerlendirilmesi

DKY bazi riskler igerdigi i¢in, risk degerlendirilmesi DKY karar1 verilmeden 6nceki
analiz asamasinin ilk kismidir. DKY anlagmalarinda bir¢ok potansiyel risklerle karsilasilir.
Bunlar yasal, operasyonel ve finansal riskler olmak {izere {i¢ kisimdir.

Yasal riskler, DKY anlagmalarinda acgik olmayan sartlarin olmasi, uzun dénemli
sozlesmeler ve sozlesmelerde yeniden goriisme sartlarinin olmamasi gibi hukuki siirecle ilgili
olan konular1 kapsar.

Operasyonel riskler, kritik faaliyetlerde tedarik¢iye fazla bagimlilik, kisa donemli
beklentilerle tedarikgi belirleme, kalite kararlarindaki belirsizlikler, tedarik hizmet
seviyesindeki degerlendirme belirsizlikleri ve yeterli hizmet seviyesi saglamada tedarik¢inin
basarisiz olmasi1 durumlar1 gibi anlasmanin yonetimiyle ilgili risklerdir.

Finansal riskler ise, goriisme, bakim ve anlagsma yapma maliyetlerini kapsar.Bunlar,
zarar ve cezalar i¢in yeterli meblag belirtmeme, sézlesmenin sona erdirilmesindeki yiiksek
meblaglar gibi konulardir.

Riskler tanimlandiktan sonra analiz edilmeli, karsilasilabilecek biitiin risklerin énem

derecesi belirlenmelidir. Risklerin 6nem derecesi DKY anlasmasiyla basarilmak istenen
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amagclara bagl olarak degisir. Risk analizinde, niceliksel, niteliksel ve karma olmak {izere {i¢

temel yaklasim kullanilir. (Gokdere, 2000: 64)

3.2.2. Risk Kontroliiniin Saglanmasi

Risklere karsi Onleyici (preventive), arastirict (detective) ve diizeltici (corrective)
olmak iizere iic sekilde kontrol saglanabilir. Onleyici kontrol, projenin isletilmesinde
meydana gelecek risk tehditlerini hafifletmeye yoneliktir. Arastirici kontrol, gelecekte
meydana gelmesi muhtemel riskleri 6nlemeye yoneliktir. Diizeltici kontrol ise, gelecekteki
muhtemel risk etkilerini 6nlemeye yonelik kontrol noktalarini olusturmaya ve tehditleri
Onlemeye yoneliktir.

Bununla beraber beklenmedik durumlarda -tedarik¢i basarisizligi veya uzun siireli
darbelere maruz kalmak gibi- bu durumlarin iistesinden gelmek ve zarar1 sinirlandirabilmek
icin Beklenmedik Durum Planit hazirlamak gerekir. Beklenmedik Durum Plani maliyeti
yiikseltir, DKY segeneklerini ilk degerlendirme asamasinda ortaya ¢ikabilecek olast riskler
icin 6denek ayrilmasi ihtiyacimi ortaya cikarir.Risk yonetimi, isletmenin DKY uyguladigi
faaliyetlerdeki maliyet yiikselmelerini s6zlesmede gdostererek, sorumlulugu karsilikl
paylasilmasini saglamalidir. (May, 1998; 139)

Sonug olarak, DKY uygulamasindaki fayda ve risklerin degerlendirilmesi, faaliyetlerin
isletmede gerceklestirilmesiyle DKY uygulamasindaki maliyet tahminine, kontrol ve
koordinasyon maliyetlerine, zayif performans ve firsat¢1 davranislarla ilgili maliyet risklerine
baglidir. Stratejik olarak yeni beceri ve uzmanliklar elde etme, esnekligi arttirma gibi gesitli
faktorlere baglt olarak isletmeler DKY uygulamasma gidip gitmemeye Kkarar

vereceklerdir.(Gokdere, 2000: 66)

3.3. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARINDA
YONETIMDEN KAYNAKLANAN SORUNLAR

DKY uygulamalar1 pek cok organizasyonda problemleri ¢dzmede “glimiis mermi”
seklinde tanimlanir. DKY; organizasyonlarda maliyetleri azaltma, temel is siireglerine
odaklanma, hizmetleri iyilestirme, becerileri gelistirme, pazara ulasim zamanini diigiirme ve
rekabet avantajim1 yiikseltme seklindeki ideal yol ile miisteri toplamistir. Bazi disiplin ve
yiikimliiliikleri yerine getirme konusunda tecriibesiz organizasyonlar, DKY onceliklerini

yonetme, gergeklestirme ve iyi planlamayla 6zniteliklerini ¢cogaltmis ve adi gegen faydalar
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saglamiglardir. Basarisiz olan organizasyonlarda ise calisanlar, siiregler, metotlar ve araglar
iizerinde DKY sebebiyle asagiya diisiis etkisi yasanmustir. (Power, Banifazi ve Desouzo;

2004: 37)

3.3.1. Yonetimin Sorumlulugu Ustlenme Konusundaki Eksikligi

Yoneticilerin cogu, DKY uygulamalariyla; sisirilmis maliyet yapilarinin, standartlarin
altinda olan kalitelerinin, is becerilerindeki yetersizligin ve ise odaklanma eksikliginden
kaynaklanan genisletilmis {irin gelistirme konularindaki problemlerinin hizla diizelecegine
inanirlar.

Yonetim, DKY uygulamalarini, biitiin is stratejilerinin uzun doénem sonuglarini
diisiinmeksizin kendi idare etmeye basladiginda, yiiriitme stratejilerini net bir sekilde
uygulayamaz ve bu da organizasyonun biitlin diizeylerinde diisiis meydana getirir.Bu sonuglar
acik olmayan sozlesmelerde Onemlidir, miisteri ve tedarik¢i arasinda gatigmalar olusturur.
Sirketler kendi islerinden daha biiyiik Olgiide, DKY uygulamalar1 ile yarisa girerler,
yoneticilerin ¢ogu basarili bir DKY uygulamasinin formiilii i¢in gereken zaman, maliyet ve
kaynaklarin kapsamlarini minimize eder. Bu noksanliklar genellikle beklenen sonuglar
gerceklesmediginde ve DKY uygulamalarint yiiriitme asamasinda daha da artar. (Power,
Banifazi ve Desouzo; 2004: 38)

Sorumlulugu iistlenme, basarili DKY uygulamalarina yoneticilerin  bagliligini
gerektirir; ¢ikabilecek tedarik¢i problemleri iizerinde durmayarak, DKY uygulamalarini
gerceklestirip temel is problemlerinin ¢oziimii iizerinde azimli olmay1 gerektirir. Yoneticiler
sorumlulugu idare etmek isterler, islere deger bigmeyi isterler ve birka¢ zor soru sorarlar:

-Pazardaki rekabetimiz lokal mi yoksa global mi?

-Temel yeteneklerimizin ne oldugunu biliyor muyuz?

-Miisterilerimiz, tedarikgiler ve rakipler temel yeteneklerimizi kabul ettiler mi?

-Maliyet yapimizi gercekten biliyor muyuz?

-Rekabet yetenegimizi arttiracak siire¢ ve elemana, yonetime ve dogru stratejilere
sahip miyiz?

-Istenen sonuglar1 basaran organizasyon, is stratejilerimizin temel pargalarmi DKY
yapmamiza izin verir mi?

-DKY uygulanacak potansiyel alanlar1 tespit etme bilgisine sahip miyiz?
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Bu sorular sorulmali ve yonetici takimi tarafindan cevaplanmalidir. Yoksa DKY
uygulamalar1 basarisiz olacaktir ve yonetim, uygulamalar1 birkag ay mesafesinde uzaga

atacaktir. (Power, Banifazi ve Desouzo; 2004: 38)

3.3.2. DKY lletisim Planimin Eksikligi

DKY uygulamalarinin baslangi¢ asamasinda sOylentiler, isletmenin biitiin diizeylerini
etkiler,korku ve endiseyi asilar ve verimlilik {izerinde olumsuz etki yapar. Ornegin; bazi
organizasyonlarda DKY uygulamasi daha baslamadan, calisanlarin verimliligi ve morali
diiser, devir hiz1 azalir ve giiven eksikligi, zayiflayan hizmet ve dagitima sebep olur.

Sirketler DKY uygulamalar1 esnasinda cok hassas olduklar1 miisteri bilgileri ve
tescilli, teknoloji gerektiren iirlinlerle portfoylerini olustururlar. Bu noktada organizasyonlar,
uzman olarak tanimlanabilecek kisilerde, biiyiik miktarda entelektiiel sermaye bulunmasina
dikkat etmelidir. Iletisim, calisanlar agisindan rollerini anlamalar1 ve DKY uygulamalari
boyunca endiselerini tam anlamiyla gidermeleri i¢in gereklidir. Sirketler bunu basaramazsa,
calisanlar riskleri gorir ve entelektiiel sermaye DKY uygulamalari esnasinda
organizasyondan ayrilir,degisimin basariyla gerceklestirilmesi de sakatlanir. (Power, Banifazi
ve Desouzo; 2004: 38)

Resmi bir iletisim planinda, DKY uygulamalarinin amaglari, doniim noktalar1 da dahil
olmak tizere agik bir sekilde anlatilir ve siireclerin igerigi, zaman ¢izelgelerini de kapsayacak
sekilde bilgi akisinin nasil saglanacagi tanimlanir. Organizasyonlar calisanlarina uzun
déonemde DKY etkileri konusunda diirlist davranmalidir. Yeni durum calisanlarin tedarikgi
firmaya transferini ve bazi islerin elenmesini gerektirebilir. Bu konudaki biitiin sorularin
cevaplanmasi Onemlidir ve is¢i toplulugundan ortaya ¢ikan yayimlar konusunda da
calisanlarin her zaman destek verecegi diisiiniilmemelidir. Iletisim, DKY uygulamalarinn is
etkileri iizerine odaklanmasinda da 6nemlidir, disaridan alinan birimlerin ve siire¢lerin yalniz
birakilmamasi konusu iizerinde dikkatle durulmalidir. (Power, Banifazi ve Desouzo; 2004:

38-39)

3.3.3. DKY Metodolojisine Ait Bilgi Azhg

Pek ¢ok organizasyon DKY uygulamalarinin miiptelas: olarak karmasik is stratejilerini
unutmaktadir. Organizasyon, kanitlanmis metodolojileri ve en iyi uygulamalar1 kurmak ve

gerceklestirmekle basarili olur. Cok sayida organizasyon DKY yasam dongiisiindeki is
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bilgilerini tanima ve farkina varma konusunda yonetim disiplinlerinin minimum olmasi
sebebiyle basarisiz olmustur.

Kag tane organizasyon DKY yasam dongiisiiniin igerdigi strateji formiilleri, teklif
formu, tedarik¢i tespit ve se¢imi, sdzlesme gorligmeleri, gecis projesi ve DKY yonetimi
konularinda calisanlara, siireglere, prosediirlere ve araglara yol gdstermistir? Bu isler
organizasyonlarin cogunda tesadiifen olur.

Olgun organizasyonlar basarili DKY wuygulamalari konusunda ciddidir, endiistri
disindaki en 1iyi uygulayicilar1 arar ve kiyaslama (benchmark) yapar. Kanitlanmis
metodolojilerle kendi personelinin egitimlerine, gelismeleriyle ilgili verileri toplayarak ve
analiz ederek kendi siirecleriyle ilgili diizenlemelere yatirim yaparlar. Bu organizasyonlar
DKY uygulamalarinin, temel yetenekleri ve global rekabetcilikleri iizerinde kritik deger

tagidigina inanirlar. (Power, Banifazi ve Desouzo; 2004: 39)

3.3.4. DKY Uygulamalarindaki is Risklerinin Fark Edilememesi

DKY riskli bir tekliftir ve baz1 Orneklerde, rekabeti gelistirecegi umut edilerek
calisanlarin, fonksiyonlarin, uygulamalarin ve siireclerin dis tedarik¢iye devredilmesi
gerektigi inanct yaygindir. Bu giin yoneticilerin énem verdigi ana konu, gizli is verilerini,
ticari sirlariny, telif haklarini, ticari marka ve patentlerini kapsayan “entellektiiel varlik”larinin
korunmasidir. Entellektiie]l varliklarin korunmasi ve fiziksel giivenleri kritik konulardir,
ozellikle tlkelerin farkli yasal sistemlere sahip olmasi durumlarinda, daha da Onem
kazanmistir.

DKY tedarik¢i adaylari, entellektiiel varliklari koruma prosediirlerini ve
pozisyonlarini, kuvvetli giivenlik sistemlerinin performanslarini kanitlamalidir. Entellektiiel
varliklar1 korumanin en iyi yolu, lokal alanlardaki DKY uygulamalarini sinirlandirarak
milkemmel giivenligi garanti etmektir. Riskleri eleme yolundan emin olunmasa da DKY
uygulamalarinin kontrol edilmesiyle riskler azaltilabilir. Sorulan sorular arasinda: DKY
stratejisi gercekei midir ve calistirilabilir mi? Biz entellektiiel varliklarimizi belgelerle
tanimladik m1? Sozlesmede miisteri ve tedarik¢inin karsilikli ilgi alanlar yer aliyor mu?
Riskler ve ddiiller paylasiliyor mu? Olgiimler ve dagitim stratejileri objektif mi? Yonetim
plan1 belgelerde gosterildi mi?

Baz1 organizasyonlar DKY iligkilerine, ilk olarak iligki sona erdiginde ne olacagim
tanimlamakla baslar. Miisteri ve tedarik¢i organizasyondan her ikisinde de siirprizleri

engellemek i¢in, risk azaltma stratejilerinin yerleri tespit edilir. Sirketler icerideki giivenligi
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saglama yetenekleri konusunda gercekci davranmalidir. Faaliyetleri devam eden taban
iizerinde en c¢ok is giivenligi konusunda uzmanlagmalidirlar. (Power, Banifazi ve Desouzo;

2004: 39)

3.3.5. Disaridan DKY Uzmam Saglanmamasi

Ciinkii pek cok organizasyon DKY kararinin is sonuglarini ve zorlugunu fark edemez,
basarili bir DKY uygulamasina baslarken igeride uzman bulunmamasina ragmen yalnizca
kendi kaynaklarma gilivenirler. Cok sayida oOrgiitsel siire¢ ve prosediir, yeni sanal DKY
diinyasinda eskimis olmasina ragmen, dikey is yapilar1 tabanina oturtulmustur, fakat
imparatorluklarini  koruma diisiincesiyle, DKY uygulamalariyla ilgili olarak yeni
uygulamalardan cok, kendi bakis agilarin1 devam ettirirler. (Power, Banifazi ve Desouzo;
2004: 40)

Tedarikgiler bazen deneyimsizlikleri dolayisiyla diisiis yasayan miisterilerinin, is ve
rekabet pozisyonlarinin olumsuz yonde etkilenmesini ve bu biiyiik engellerden ¢ikmalarini
saglarlar ve karliliklarin1 da maksimize ederler. Cesitli global DKY uygulamalarindan
oturmus olanlar (basaris1 ve faydalari ispatlanmis olanlar) dis profesyoneller kullanilarak
baglatilirsa, para iyi yatirnmlarda kullanilir ve kar pay1 6demelerinin uygulamanin basindan
sonuna kadar devam etmesi saglanir. (Power, Banifazi ve Desouzo; 2004: 40)

DKY profesyonelleri, is ve teknoloji alaninda kuvvetli egitimsel 6zelliklere sahiptir.
Cesitli ¢apraz fonksiyonel disiplin bilgilerinin detaylarina; tedarik yonetimini de igeren
mithendislik, IT, finans, kalite, operasyonlar ve sozlesmeler de dahil sahiptirler.
Deneyimleriyle farkli kiiltiirleri ve yiiksek seviyedeki ig hizliligini ve global pazarlardaki bilgi

teknolojilerini 6nerirler. (Power, Banifazi ve Desouzo; 2004: 40)

3.3.6. Yoneticilerin Kontrolii Kaybetme Korkulari

Finansal cekiciligine ragmen DKY duygusal yonii de agir basan bir konudur. Kontrolii
kaybetme endisesi, DKY uygulamalarinda major duygusal engeldir. (Lankfort ve Parsa, 1999:
312) Yoneticiler, DKY ile ilgili kararlar1 finansal maliyet seklinde yorumlar yada bireysel
kontrollerin azalmasi seklinde goriirler. Aslinda gerekge DKY ile ilgili degildir, kisa ve uzun
donem gelismeler ve sonuglarda basarisizlik diistincesi, dolayli gibi goriinen finansal faydalar

ve uzun déonemde organizasyonun tasarruflariyla ilgilidir. (Blumberg, 1998: 8)
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3.3.7. Yonetimin Uygulamalara Baslamadaki Aceleciligi

DKY uygulamalarindan fayda saglamak diisiincesiyle, yonetim DKY takimini teklif
formu, tedarik¢i se¢cimi ve yasam doneminin sozlesme safthalarinin ne gerektirdigi
konularinda acele ettirir. Bunun yerine organizasyon, DKY uygulamasiin fonksiyonel
gereklerini olusturmada, tedarik¢i secimindeki gereksinimlerini belirlemede, acik bir teklif
formu hazirlamada, tedarikgilerin tekliflerini degerlendirmede ve en iyi tedarik¢i ile sdzlesme
goriismelerini tamamlamada disiplinli bir yaklasim izlemelidir. (Power, Banifazi ve Desouzo;
2004: 40). Bu adimlar DKY uygulamalarina baslamay1 tesis eder. Bu adimlari meydana
getirmek, incelemek ve kabul etmek, herkesin kabul edecegi gibi ¢alisan kaynaklar1 zaman ve
para konusunda biiyiikk yiikiimliliikkleri gerektirir, fakat bu konularda acele etmek,
organizasyonun en biiyiik risklerinden finansal olanlar ve rekabetcilik bakis acisiyla yonetim
safthasinda ¢eliskili sonuglar olusturabilir. (Power, Banifazi ve Desouzo; 2004: 40)

Bazi durumlarda organizasyonlar DKY basarisinin ana faktorlerini tanimlamada ve
cevaplamada dikkatli davranmazlar. Bu konular sunlardir: (Power, Banifazi ve Desouzo;
2004: 41)

-tedarik¢i personelin uzmanlik ve beceri diizeyleri

-misteri endiistrisinde tedarik¢inin teknik uzmanligi

-hizmet diizeyi sozlesmelerini tanimlama

-planlamay1 gerceklestirme

-entelektiiel miilkiyet haklar

-verilerin giivenligi

-altyap1 tanimlar1

-kararlastirilmamis davalar ve hiikiimler,

-denetleme haklar1

-lisans transfer {icretleri

-altsozlesmeler

-tartigmalar1 ¢6ziimleme stireci tanimlari

Dogru ornek faktorler basarili bir DKY iligkisi kurmak i¢in kararlagtirilmali ve
tanimlanmalidir. DKY uygulamalari asamalarinda miisteri organizasyon belgelerin
gerektirdigi konulardaki yetenekler, detayli bir teklif formu hazirlama, tedarik¢i se¢imi,
beklentilerin ve is gereklerinin sézlesmede agikga belirtilmesi konusunda idareyi elinde

bulundurmalidir. (Power, Banifazi ve Desouzo; 2004: 41)



56
3.3..8. Resmi Olmayan DKY Yonetim Programimin Uygulanmasi

Organizasyonlar DKY stratejisine, tedarik¢i se¢imine ve sozlesme goriismemelerine
kaynaklarmi biiyiik Olclide ortaya koymaktadirlar. Devam eden DKY iligkisinin nasil
stirecegini anlamak isterler. Yonetim plan1 DKY iligkilerini birlikte tutmak i¢in adeta bir
yapistiricidir. DKY konusunda harcanan ¢abalar1 tanimlamayi, ana hissedarlar1 tanimlamayz,
aktivitelerin programini, bilgi ve beceri gereklerini, degisim kontrol siirecini, kalite
sigortasini, yonetimin yapilandirilmasini, iletisim plani ve araglarini, ekipmanlari, arag-gereg
ve glivenlik konularini kapsar.DKY yonetim plani, biitiin DKY iligkilerini kusatir.

Yonetim plam1 sOzlesmeyi imzalama asamasindan sonra gelen diisiincedir, fakat
gerceklestirme asamalar1 bu sathalardan sonra gelisecektir. Bu stratejileri ve is yapilarmi
saglamak miisteri ve tedarik¢i arasindaki haberlesmeyi saglar ve  yOnetim catisinin

sekillenmesini saglar. (Power, Banifazi ve Desouzo; 2004: 42)

3.4. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARINDA SUREC
ICERISINDE YASANAN SORUNLAR

Her ne kadar DKY ile isletmelerin elde edecekleri potansiyel bir cok fayda varsa da
bazilarina gore disaridan baska bir isletmeye bagli olmak isletmenin genel performansina
olumsuz olarak yansiyacaktir. (Coskun, 2002: 209) DKY uygulamalariin riskli olusu,
dezavantajlarin da ortaya c¢ikmasini saglar. Bununla beraber dezavantajlar c¢ogunlukla
psikolojik tiirdedirler, finansal kayiplara ¢ok fazla yol agmazlar. Ornegin; iiciincii partiyle
saglanan ortaklik, ev sahibi igletmeye yeni bir goriiniim, yeni bir kisilik sagladigi gibi yeni
problemlerin de ortaya ¢ikmasina sebep olur. Bu durum daha karisik bir iletisim diizeyini,
calisanlarda giivensizligi ve miisterilerin yabancilagsmasi riskini ortaya c¢ikarir. Bunun ig¢in
sisteme, denetim ve tedarik¢inin performans degerlendirmesi koyulmalidir. (Blumberg, 1998:
8)

Ayrica maliyet tasarrufu herkesin basardigini sandig1 bir seydir, ancak ¢ogu zaman bu
bdyle olmamistir. DKY uygulayicilarinin % 50°si ne kar ne de zarar elde ederler, pek ¢ok
ornekte ise bu uygulamanin daha pahaliya geldigi goriilmiistiir. (Embleton, 1998: 99) Asagida

uygulamayla beraber meydana gelen olumsuz durumlar tizerinde durulacaktir.
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3.4.1. Innovasyon Egiliminin Azalmasi

Bir dis tedarik¢iye baglanmanin getirecegi en dnemli tehdit, isletmelerin innovasyon
kapasitelerinde azalmaya sebep olmasidir. DKY uygulamalariyla beraber isletme uzun
donemli Ar-Ge faaliyetlerinden vazgecebilir. Cilinkii DKY uygulamalar1 genellikle
innovasyon caligmalarina bir alternatif olarak kullanilmaktadir. Bunun neticesi olarak, DKY
uygulayan isletmeler, teknolojik yeniliklerin iiriin ve siire¢lerin gelismesi {izerinde
saglayabilecekleri iistlinliikleri muhtemelen fark edemeyeceklerdir. (Gilley ve Rashed, 2000:
766)

3.4.2. Tedarikcilerin Pazara Girme Riski

Tedarikgiler iiretilen iiriin hakkinda bilgiler edinirler ve bu {iriinii kendileri de pazara
sunmak isteyebilirler. Bunun o6rneklerine sik¢a rastlanmaktadir. Birgok Asyali firma ABD
pazarina dnce ABD’li iireticilerle tedarikgi iliskisi kurarak girmislerdir. Ilerleyen asamalarda
ise kendi markalarini oldukga saldirgan sekilde pazarlamiglardir. Bu yontemle Asyali firmalar

pazara hakim olmay1 basarmislardir. (Gilley ve Rashed,2000: 767)

3.4.3. DKY Sozlesmelerinin Karmasikhgi

Hangi operasyonlarda DKY uygulamasi kullanilacagina karar vermek bazen igletmeler
icin ¢ok zor bir siiregtir. Ciinkii bu karar eleman politikalarindan yonetime kadar bir ¢ok
konuyu etkileyecektir. Bazen boyle bir kararin alinmasinda dogrudan bir danigmana
bagvurarak, oncelikli ihtiya¢ ve maksimum faydanin, hangi operasyonlar1 DKY uygulamasina
yonlendirilmesiyle saglanacagini incelettirmekte fayda vardir. Sozlesmeler de bir uzman

tarafindan hazirlanirsa daha verimli olacaktir. (Outsourcing, 2004: 36)

3.4.4. Kritik Becerilerin Kaybi

Organizasyon yoneticileri temel veya temele yakin aktivitelerini paylagsmaktan
sakinirlar, Cogunlukla resmi politikalarinin bulunmamasi, ana yeteneklerde meydana gelen
kayiplarin artmasina ve bu nedenle kritik becerilerin kaybina yol acan, yeteneklerin altim
kazan ¢apraz fonksiyon ¢alismalarina ve “i¢i bos sirketler” in olugsmasina neden olur. Sonugta

innovasyon gibi c¢apraz fonksiyonel siiregler ¢ok zor olabilir. Ayr1 organizasyonlarin
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iistlendigi imalat ve perakendecilik bunu gosterir. Perakendeciler miisteri taleplerine ait bilgi
gelistirme firsatlarina sahip olmada daha avantajlidir, imalat¢ilar ise pazar gelistirme

konulariyla temasi olmayan bir duruma gelir. (Jennings, 2002: 28)

3.4.5. Organizasyonun Kendi Kaynak Stratejisini Gelistirmemesi

Giyim perakendeciligi ve motor endiistrisi gibi belirli endiistrilerde aciklik vardir,
DKY uygulamalar1 bu endiistrilerde genel gelistirme seklinde kullanilir, dikey birlesmeler ve
dis kaynak kullanimi arasinda dengenin saglanmasi endiistriler arasinda farkli olacaktir,
endiistri i¢indeki firmalar ve Ozellikli T{riinler arasinda da daha farkli olacaktir.
Organizasyonun kendi rekabet avantajin1 ve kendi islerinin igerigini gelistirmeyi yansitan

“kaynak stratejisi” hazirlamasi gerekir. (Jennings, 2002: 28)

3.4.6. Temel Yeteneklerin Yanhs Tamimlanmasi

DKY uygulamalarinda temel yeteneklerin belirlenmesi aldatict bir konudur, yanlis
tespit edildiginde oldiiriicii olabilir. Ornegin; disaridan alman egitim programlarinin DKY
kullanilarak uygulanmasi yaygin bir uygulamadir, ancak bu alanda yapilacak hatalarin uzun
donemli hasarlar olusturabilecegi aciktir. Bir diger 6rnek ise; IBM 1980’lerde Kisisel
Bilgisayar pazarina girerken temel yetenegini tespit etmede hata yapmis ve bunu ¢ok pahaliya
O0demistir. IBM bu alandaki temel yetenegini “pazarlama giicli” olarak belirlemistir, mikrogip
ve igletim sistemi gelistirmemistir. Oysa Microsoft, Intel mikrogipleri yaparken isletim
sistemlerini yazmaya baglamisti. Giliniimiiz bilgisayar piyasasinda Microsoft ve Intel,
IBM’den daha ¢ok hayati islev gérmektedir. bu durum ise tamamen IBM’in DKY kararinda

yaptig1 temel yetenegi belirleme hatasinin sonucudur. (Lankfort ve Parsa, 1999: 312)

3.4.7. Maliyetlerin Yeterince Diismeme Riski

DKY wuygulamalarinda beklenen maliyet tasarrufu ilk anda beklendigi gibi
gerceklesmeyebilir. Bu 6zellikle yabanci tedarikgilerle yapilan anlasmalar igin gegerlidir.
Ciinkii bu tir iliskilerde ongoriilen islem maliyeti beklenenin iizerinde gerceklesmektedir.

(Gilley ve Rashed, 2000: 767)
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3.4.8. Sozlesmede Hukuki Bosluklarin Olmasi

DKY sozlesmesinin imzalanmasi sirasinda firmalar adeta bos bir ¢eke imza atmak
zorunda kalirlar. Detaylarin ne olacagi, zorluklar1 tamamen ayiklama endisesi ile sik sik karsi
karsiya kalirlar.Clinkii bu asamada biitiin ayrintilar1  kapsayacak hukuki bir c¢ergeve

olusturmak olduk¢a zordur. (Lankfort ve Parsa, 1999: 312)

3.4.9. Sendika ve Calisanlarla Giiven Ortaminin Bozulmasi

DKY bir stratejik kiiclilme aracidir ve organizasyonun bir isinin veya hizmetin bir
bagka firmaya devredilmesiyle bazi ¢alisanlarin isten ¢ikarilmasi veya tedarik¢i firmaya

aktarilmalar1 organizasyon ile sendikalar ve caligsanlar arasindaki gliven ortamini sarsar.

(Blumberg, 1998: 7)

3.4.10. Diger Sorunlar

DKY uygulamalarinda s6z konusu olan diger sorunlar iizerinde de kisaca duracak
olursak, asagidaki sekilde siralandirabiliriz: (Embleton ve Wright, 1998: 99-100)

-Kontrol: DKY kontrolii tedarik¢iye birakir.

-Tersinirlik: Bir siire¢, disarida daha iistiin yapilabilir, bu ise igerideki yapimi daha zor
ve maliyetli hale getirebilir.

-Yiirtirliikkteki maliyetler: Sozlesme baslangici cok rekabetci olabilir ve kac¢inilmaz
degisim maliyetleri daha da arttirabilir.

-Moral: Personelde kati diisiise gitme, ig¢ilerin moralini bozar. DKY uygulamalarinin
insana bakis a¢is1 gozden kagirilmamalidir.

-Sozlesme maliyetleri: S6zlesme yoOnetimi zaman gerektiren bir durumdur, bu da
durumu daha pahali hale getirir.

-Hizmet kalitesi: Mal ve hizmet kalitesi denetlenmelidir. Ciinkii s6zlesmeci para
tasarrufunu tesvik eder.

-Coklu alici: Tedarikgiler c¢oklu alicilardir.Herbirine Oncelik vermek miimkiin
olmayabilir.

-Personel bozulmasi: Daha yetenekli ve pazarlanabilir personel is¢i moralinde
diistisleri arttirabilir.

-DKY kapasitesi: Siireglerde DKY uygulamak kolay degildir.
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-Teknolojik degisim: Tedarik¢inin DKY hizmetlerinde, rakip tedarik¢ilerden
olanaklarinin daha az olmas1 muhtemeldir.

-Firsat kayiplari: Stratejik bir kaynagin satisi uzun donemde sabit maliyetlemeyi
bitirebilir.

-Genel imaj: Biiyiik sayida isten ¢ikarma olaylar1 ortak imaja faydali degildir.
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DORDUNCU BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARINDA KARSILASILAN
SORUNLARIN BELIRLENMESINE YONELIK BiR ALAN ARASTIRMASI

4.1, ARASTIRMANIN ONEMi VE AMACI

Gilintimiizdeki hizli degisim ve artan kiiresel rekabet, isletmelerin giderek daha fazla
esnek yapilara sahip olmalarin1 gerektirmektedir. Gelecegin organizasyonlari, bu giinkiinden
cok daha hizli hareket etmeye olanak veren yapilar iizerinde olusacaktir. Dis kaynaklardan
yararlanma isletmelerin ana islerine odaklanmasi, maliyetlerin diisiliriilmesi, degisken ve
goriiniir hale gelmesi gibi stratejik ve finansal yararlar saglamaktadir. Getirdigi maliyet
avantajinin yani sira, hizmet alinan isletmenin uzmanligindan, bilgi teknolojileri ve
stireclerinden yararlanilmas1 yiiksek kalite ve esneklige katkida bulunmaktadir. Tiim bu
avantajlar1 saglarken biiyiik yatirimlar yapma ya da yiiksek riskler almayr da
gerektirmemektedir. Organizasyonlarin esnek yap1 ve siireglere sahip olmasi, esnek iggiiciine
ihtiyag gosterir. DKY isletmeler agisindan esnek isgiicii yaratilmasinda dnemli yontemlerden
biridir. Goriildiigii lizere isletmelerin hizli degisen kiiresel rekabet ortaminda varligim
koruyabilmesi, hem alanlarinda iistiin 6zelliklere sahip olmalarina, hem de ¢ok hizli hareket
edebilmelerine baglhidir. DKY igletmelere temel yeteneklerini artirmaya olanak saglarken, bir
yandan da esnek bir yapi olusturmasini kolaylastirmaktadir. Her iki durum da, DKY
uygulamalariin giderek isletmeler i¢in daha fazla 6nem kazanmasina ve daha fazla uygulama

alani1 bulmasina neden olmaktadir.

Belirtilen yararlarinin yani sira, DKY uygulamalarinin da kendine 6zgii sorunlari
bulunmaktadir. Iyi bir bicimde tasarlanmadigi ve ydnetilmedigi durumda kontroliin
kaybedilmesi, hizmet alinan isletmeye asir1 bagimlilik gibi sorunlarla karsilagilabilir. Daha
uzun siireli bir iliski ve igletmeler arasinda siki bir bag gerektirdiginden hizmet seviyesinden

memnun kalinmadigr durumlarda bagka bir firmaya gecis daha fazla zaman ve kaynak
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gerektirmektedir. Tiim bu sorunlarin yasanmamasi icin proje kapsaminin ve beklentilerin en

bastan dogru belirlenmesi ve dogru is ortaginin se¢ilmesi yasamsal 6nem tasimaktadir.

Bu c¢aligmanin amaci, DKY uygulamalarini genel olarak tanimlayip siirecin nasil
isledigini agikladiktan sonra, DKY uygulamalarinda yasanan sorunlari ortaya koymak, hizmet
isletmelerinde bu sorunlardan hangilerinin yasandigini incelemek ve bu konuda bazi analizler
yapmaktir. Bu amag cercevesinde ilk bolimde Hizmet Isletmeleri ve Dis Kaynaklardan
Yararlanma kavramlar1 iizerinde durulmus ve bunlarla yakin ilgisi olan kavramlar
aciklanmustir. ikinci béliimde, DKYY uygulamasi siirecinin nasil isledigi iizerinde genel olarak
durulmustur. Uciincii bolimde, DKY uygulamalarinin maliyet ve riskleri agiklanarak,
yonetimden kaynaklanan sorunlar ve uygulama siirecinde yasanan sorunlar tespit edilmistir.
Bu boliimde ise DKY uygulamalariyla ilgili olarak hizmet isletmelerinde asagidaki sorularin

cevaplar aragtirtlmistir:

- DKY uygulamalarindan 6nce hangi hazirlik ¢aligmalar1 yapilmistir?

- DKY uygulamalarini hangi nedenler dolayisiyla gergeklestirmislerdir?

- DKY uygulamalarinin yonetimi asamasinda en ¢ok neler tizerinde durmuslardir?

- DKY uygulamalarindan hangi faydalar1 saglamislardir?

- DKY uygulamalarinda hangi sorunlarla karsilagmislardir?

- Bundan sonraki DKY uygulamalari i¢in hangi konular {izerinde daha ¢ok

durulmas1 gerekmektedir?

Bu sorulara alinan cevaplar igerisinden oOzellikle su konular {izerinde sonuglara

varilmak istenmistir:

- Bilgi yetersizligi sebebiyle yasanan sorunlar ile sahip olunan donanimlarin
gelistirilmesi konusu arasinda iligki var midir?

- lletisim konusunda yasanan sorunlar ile diizenli bir iletisim ag1 olusturmaya dikkat
edilmesi konusu arasinda iligki var midir?

- Hizmetlerin zamaninda teslim edilmesi konusunda yasanan sorunlar ile bu konuya
daha sert yaptirnmlarin uygulanmasina dikkat etme arasinda bir iliski var midir?

- Performans degerlendirme ve denetim konusunda yasanan sorunlar ile denetim
konusunda daha 6zenli olma arasinda bir iligki var midir?

- DKY uygulama nedenleri ile saglanan faydalar arasinda bir iliski var midir?
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- DKY uygulamadan 6nce gergeklestirilenler ile yasanan sorunlar arasinda bir iliski

var midir?

Ayrica konu DKY uygulamalarini tedarik eden isletmeler agisindan da ele alinmis, bu
konudaki kendi bakis agilar1 ortaya konmak istenmistir. Burada da su sorulara cevap

aranmistir:

- Hizmet verilen isletmede en ¢ok hangi konularda problemler yasanmistir?

- Hizmet verilen isletme ile iletisim konusunda sikintilar yaganmis midir?

- Hizmet olarak verilen islerde, karsi tarafin kontrol ve denetim konusundaki tavri
nedir?

- Hizmet olarak verilen islerde karsi tarafin miidahalesi ile karsilasilmakta midir?

- Hizmet istenen kalitede ve zamanda sunulmakta midir?

- Dabha iyi hizmet sunmak ve daha az sorun yagamak i¢in neler yapilabilir?

4.2. ARASTIRMANIN METODOLOJISi

Bu boliimde, amac1 gergeklestirmede gerekli olan verilere ulasabilmek i¢in, bir anket
formu hazirlanmis, tedarikgiler icin de miilakat sorular1 tespit edilmistir. Arastirmanin veri
analizine ge¢meden Once, drneklem se¢imi, anket ve miilakat formunun hazirlanmasi ve veri

toplama siireci ve verilerin analizi konular1 izerinde durulacaktir.

4.2.1. Arastirmanin Orneklem Secimi

Bu aragtirmanin ana kiitlesini Afyon ilinde bulunan hizmet isletmeleri ve hizmet
kurumlar1 olusturmaktadir. DKY uygulamalarmi kullanan &zel okullar ve 11 Milli Egitim
Miidiirliigiine bagl okullar, yine bu uygulamalar1 kullanan hastaneler, bankalar ve insaat
firmalar1 tespit edilmistir. Bu kurum ve isletmeler arastirmamizin ana kiitlesini

olusturmaktadir.

4.2.2. Anket ve Miilakat Formlarimin Hazirlanisi

Arastirmamizda verileri toplama araci olarak anket formu kullanilmig, ayrica DKY

hizmeti veren isletmelerle yapilacak goriismelerde kullanilmak iizere miilakat sorulari
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hazirlanmistir. Anket formunda yer alan sorular tespit edilirken, Ying Fan (2000)’1n makalesi
incelenmistir. Miilakat sorular1 ise anket formunda yer alan  konular igerisinden
olusturulmustur.

Anket formunun ilk 8 sorusunda, anketi cevaplayan isletmeyi tanimaya ve DKY
uygulamalariyla ilgili genel gorilislerini almaya yonelik sorular yer almaktadir. DKY
uygulamalariyla ilgili sorular 6 bdliimde toplam 55 sorudan olusmaktadir.Ankette Likert
Olgegi kullamlmustir. Birinci bélimde DKY uygulamasindan 6nce isletmelerin hangi
faaliyetleri gerceklestirdigi konusunda sorular yer almaktadir. Ikinci boliimde DKY
uygulamalarini gergeklestirme nedenleri tespit edilmeye calisilmis, iclincli bolimde DKY
uygulamasinin yonetimi asamasinda en ¢ok neler iizerinde duruldugu konusunda sorular
sorulmustur. Dordiincii ve besinci bolimde DKY uygulamasinin isletmelere sagladigi
faydalar ve yasanan sorunlar tespit edilmeye ¢alisilmistir. Altinct béliimde ise hangi konulara
daha fazla dikkat edilmesi gerektigine yonelik sorular yer almaktadir.

Miilakat formunda toplam 11 soru yer almaktadir. Hizmeti veren igletmenin daha ¢ok
hangi konularda problemler yasadigini tespit etmeye yonelik sorular hazirlanmistir. Son
soruda hizmet verimliliklerini arttirmak ve sorunlara ¢oziim bulabilmek icin neleri tavsiye

ettikleri sorusu bulunmaktadir.

4.2.3. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Veri toplamak i¢in hazirlanan anketi uygulamak {izere 4 Haziran 2005 tarihinde
Afyon’da alan calismasma baglanmustir. 11 Milli Egitim Miidiirliigiine bagli okullarda
uygulayabilmek amaciyla, once Afyon Kocatepe Universitesi Ogrenci Isleri Daire
Bagkanligina bir dilek¢e verilmis, ilgili cevap elden alinarak Afyon Valiligi ilgili makamina
iletilmigtir. Onay alindiktan sonra I Milli Egitim Miidiirliigiine onay icin teslim
edilmigtir.Alan ¢alismasi iki hafta siirmiistiir. 18 okul (ana okulu, ilkogretim ve lise), 8
hastane, 5 banka ve 5 ingaat firmasina anket uygulanmistir. Miilakat formu ile temizlik,
yemek, servis ve miiteahhitlik hizmetleri veren 5 igletme ile gériisme yapilmistir.

Cevaplanan anket formlarindan elde edilen veriler, Statistical Package Sociel Science
(SPSS) for Windows paket programi kullanilarak analiz edilmistir. Verilerin analizinde
frekans dagilimlari, yiizde yontemi kullanilmis anketin bazi boliimleri arasinda korelasyon
iliskisi test edilmistir. Ayrica anketin bdliimlerine iliskin alinan cevaplarda 6rneklemdeki

isletmelerin durumlarini daha net ortaya koyabilmek igin Likert Olgegine uygulanan
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Puanlama Sistemi kullanilmigtir. Yasanan sorunlar ve bunlarin 6nlenmesine yonelik tavsiyeler

arasindaki iliski arastirilmustir.

4.3. ARASTIRMANIN BULGULARI

4.3.1. Anket formunun Giivenilirligi

Gtivenilirlik, bir 6lgme aracinda (testte, ankette) yer alan biitliin sorularin birbirleriyle
tutarliligini, ele alinan sorunu 6l¢gmede homojenligini ortaya koyan bir kavramdir. Kullanilan
anket formundaki Olgeklerin anlamli sonuglar vermesi icin Olgeklerin giivenilirliginin
aragtirtlmas1 gerekmektedir. Anket formunun giivenilirligini 6lgmek icin Alfa Yontemi
(Cronbach Alfa Katsayis1) kullanilmigtir. Alfa katsayist 0 ile 1 arasinda degerler alan bir
agirlikli standart degisim ortalamasidir. Alfa katsayisinin bulunabilecegi araliklar ve buna

bagli olarak da 6l¢egim giivenilirlik durumu asagidaki gibidir:

0,00 < a < 0,40 ise 6lcek giivenilir degildir.

0,40 < a < 0,60 ise ol¢ek diistik giivenilirliktedir.

0,60 < a < 0,80 ise 6lgek oldukca giivenilirdir.

0,80 < a < 1,00 ise 6l¢cek yiiksek derecede giivenilirdir. (Akgiil ve Cevik, 2003: 434-
435-436)

Anket formunda yer alan “DKY uygulamasindan 6nce gerceklestirilenler” , “DKY
uygulamasi nedenleri” , “DKY uygulamasi yonetiminde {izerinde durulanlar” , “DKY
uygulamasinin sagladigi faydalar” , “DKY uygulamasinda karsilasilan sorunlar” ve “DKY
uygulamalariyla ilgili hangi konulara daha ¢ok dikkat edilecegi” konularindaki dlgeklere
Cronbach Alfa testi ayr1 ayr1 SPSS 11.0 kullanilarak uygulanmistir.

Cronbach Alfa testi sonucunda DKY uygulamasindan 6nce gergeklestirilenlere iliskin
6lcegin alfa katsayis1 0,6612, DKY uygulamasi nedenlerine iliskin 6lgegin alfa katsayisi ise
0,4898 olarak bulunmustur. Bu deger 0,60 degerinin altinda oldugu icin diisiik
giivenilirliktedir. Bu yiizden giivenilirligi azaltan dort soru tespit edilmis ve bunlar dl¢ekten
cikarilmistir. Tekrar alfa testi uygulandiginda DKY uygulamasi nedenlerine iligkin 6lgegin
katsayist 0,6008 olarak yiikselmistir. DKY uygulamasi yonetiminde {izerinde durulanlar
konusuna iligkin 6l¢egin alfa katsayis1 0,7749, DKY uygulamasinin sagladig: faydalara iliskin
Olcegin alfa katsayis1 0,7681, DKY uygulamasinda karsilagilan sorunlara iliskin 6l¢egin alfa
katsayis1 0,7726 ve DKY uygulamalartyla ilgili hangi konulara daha ¢ok dikkat edilecegine
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iligkin Olgegin alfa katsayisi ise 0,6644 olarak hesaplanmistir. Bu alt1 oran da 0,60 degerinin

iizerinde oldugundan ankette yer alan 6lgeklerin oldukga giivenilir oldugu kabul edilmektedir.

4.3.2. Arastirma Ornekleminin Ozellikleri

Anket alan calismasi sonucunda 36 adet gecerli anket uygulamasi yapilmistir.
Orneklemi olusturan isletmeler ve 6zellikleri ile ilgili sonuglar asagidaki gibidir.

Arastirmada yer alan isletmeler dort degisik alanda faaliyet gostermektedir. Bunlar
egitim hizmeti veren 18 adet okul, saglik hizmeti veren 8 adet hastane, bankacilik hizmeti
veren 3 banka 2 finans kurulusu ve insaat hizmeti veren 5 adet insaat firmasidir. Sayilarin
azlig1 dolayisiyla analiz yaparken kolaylik saglamak amaciyla egitim hizmeti verenler ve
digerleri seklinde iki grup olarak gruplandirilmistir. Egitim hizmeti verenler % 50, digerleri

% 50 oranindadir.

Tablo 3. isletmelere Iliskin Ozellikler

Isletmenin Hizmet Sundugu Alan Sayi Yiizdelik Dagilim
Egitim 18 50,0
Digerleri (saglik hizmetleri, bankacilik 18 50,0
hizmetleri, ingaat hizmetleri)

DKY Uyguladig1 Alanlar Say Yiizdelik Dagilim
Temizlik, yemek veya servis 23 63,0
Temizlik, yemek ve bilgisayar yazilimi 8 22,0
Miiteahhitlik Hizmetleri (proje tasarimi, altyap1 5 13,9
hizmetleri, elektrik tesis. v.s.)

DKY Uygulama Siiresi Sayt Yiizdelik Dagilim
5 yildan az 18 50,0

5 yildan ¢ok 18 50,0
Toplam 36 100,0

Orneklemde yer alan isletmelerin DKY uyguladig1 alanlar, genellikle ikincil hizmetler
dedigimiz tlirdedirler. Bunlar temizlik, yemek, servis tasimaciligi, bilgisayar yazilim
programlar1 ve proje tasarimi, bina taahhiit yapimi, bina onarimlar1 ve elektrik, su tesisat1 gibi
alt yapt yatirimlarmdan olusan miiteahhitlik hizmetleridir. Isletmelerin bazilar1 sadece
temizlik, bazilar1 sadece yemek, bazilar1 sadece servis, bazilari ise bunlarin birkagini birden
kullanmaktadir. DKY uygulama alanlari {i¢ grupta toplanmistir. Temizlik, yemek veya servis

hizmetlerinden birini veya birkagini alanlarin sayisi 23 olup % 60 oranindadir. Temizlik,
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yemek ve bilgisayar yazilimi programlarinda DKY uygulayan 8 igletme olup % 22 oranina
sahiptir. Miiteahhitlik hizmetlerini ise 5 isletme kullanmakta olup orani % 13,9°dur.
Isletmelerin DKY uygulamalarim kullanma siireleri iki grupta ele almmustir. DKY
uygulamalarini 5 yildan az ve 5 yildan ¢ok uygulayan isletmelerin sayist her ikisi i¢inde 18 ve
oranlar1 da % 50°dir.
Isletmelere DKY uygulamalariyla ilgili diisiinceleri sorulmustur. Anket formlarinda bu

soruya verilen cevaplar ve yiizdelik oranlar1 asagida goriilmektedir.

Tablo 4. isletmelerin DKY Uygulamalari Konusundaki Diisiinceleri

Diigiinceler Sayt Yiizdelik Dagilim

Fayda sagladigini diisiiniiyoruz 27 75,0

Kendi imkanlarimizla saglamanin daha avantajl
oldugunu diistiniiyoruz

Modaya uymak i¢in uyguluyoruz - -

Uygulamalarimizin artarak devam edecegini diisiiniiyoruz 9 25,0

Toplam 36 100,0

Isletmelerin DKY uygulamalar1 konusundaki diisiinceleri dért grupta tespit edilmek
istenmistir. Uygulamalarin fayda sagladiginmi diisiinenlerin sayis1 27 olup yiizdelik dagilimi%
75°tir. Kendi imkanlarimizla saglamanin daha avantajli oldugunu diisliniiyorum ve moda
oldugu i¢in uyguluyoruz seklinde cevap veren olmamistir. Uygulamalarin artarak devam

edecegi diislincesini tagiyanlarin sayis1 9’dur ve % 25 oranindadir.

Tablo 5. Isletmelerin DKY Uygulamalartyla Ilgili Durumlari

Cevaplar
DKY Uygulamalaryla Ilgili Diger Sorular Evet Hayr Yeterince
Degil
Say % Say % Say %
DKY isletmeniz tarafindan kolayca kabul edilip 33 91,7 3 8,3
uygulandi mi?
DKY uygulamalar1 beklentilerinize cevap verdi mi? 24 66,7 1 2,8 11 30,6
Daha fazla DKY uygulamasi i¢in egiliminiz var m1? 26 72,2 10 27,8
DKY uygulamalarmizi bagka isletmelere de tavsiye 36 100
eder misiniz?

Orneklemdeki isletmelerin, DKY uygulamalar1 kolayca kabul edilip uygulandi m

sorusuna 33 tanesi evet seklinde cevap vermistir. Bu da % 91,7 oranina karsilik gelmektedir.
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DKY uygulamalarinin beklentilere cevap verip vermedigi konusunda ise isletmelerin 24 adeti,
yani % 66,7’si evet cevabini vermis, 11 isletme ise yeterince cevap vermedigini belirtmis %
30,6 orammna sahip olmustur.Isletmelerin 36’s1 da DKY uygulamalarim baska isletmeler
tavsiye etmektedir. Arastirmamiz agisindan beklentilere cevap verilmesi konusu 6nemlidir,
clinkii beklentilere yeterince cevap alinamamasi bu konuda bir takim sikintilarin yasandiginin
gostergesi olabilir. DKYY uygulamalarindan beklenenlerin neler gergeklestirildiginde tamamen

karsilanacaginin aragtirilmasi gerekmektedir.

4.4. TANIMLAYICI iSTATISTIKLER

) 4.4.1. DKY Uygulamasindan Once Gerceklestirilenlere iliskin Tanimlayici
Istatistikler

Arastirmaya katilan isletmelerin DKY uygulamalarindan 6nce hazirlik olarak neleri
gerceklestirdiklerine iliskin sorulara verilen cevaplar ve ylizdelik dagilimlar1 Tablo 6’da yer

almaktadir.

Tablo 6. Isletmelerin DKY Uygulamasindan Once Gergeklestirdikleri

Uygulamadan Once Gerceklestirilenler 1 2 3 4 5

X SS % % % % %

Kendi temel yeteneklerimizin degerlendirmesini | 1,77 0,92 47,2 36,1 8,3 8,3 -
yaptik

Hangi faaliyetlerin yada fonksiyonlarin DKY 1,72 0,51 30,6 66,7 2,8 - -
yapilacagina karar verdik

Ekonominin genel durumuyla ilgili aragtirmalar | 2,30 1,00 22,2 41,7 19,4 16,7 -
yaptik

Temel maliyet analizleri yaptik 1,86 1,01 47,2 30,6 11,1 11,1 -

Biinyemizde olmayan faaliyetlerle ilgili bir dis 2,33 0,95 16,7 50,0 16,7 16,7 -
uzmandan yararlandik

Tedarikgilerin bu konulardaki yeteneklerini 1,75 0,50 27,8 69,4 2.8
inceledik

Tedarikgilerin kalite ve maliyet konularindaki 1,77 0,48 25,0 72,2 2.8 - -
giivenilirliklerini inceledik

Tedarikgilere bagimlilik derecesinin ne olacagint | 2,30 0,66 11,1 47,2 41,7 - -
inceledik

Beklentilerimiz ger¢eklesmediginde zararimizin | 1,91 0,73 36,6 47,2 22,8 - -
ne olacagi konusunda caligmalar yaptik

Teklif formu hazirladik. 1,86 1,04 44,4 38,9 5,6 8,3 2,8

Biitiin arastirmalar1 yaptiktan sonra DKY 1,47 0,50 52,8 472 - - -
uygulamasina karar verdik

1= Kesinlikle Katiliyorum, 2= Katiliyorum, 3= Kararsizim, 4= Katilmiyorum, 5= Kesinlikle
Katilmiyorum
X= Ortalama deger, SS= Standart sapma
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Orneklemdeki isletmelerin  DKY uygulamalarindan 6nce hangi islemleri
gerceklestirdiklerini  ortaya ¢ikarmak icin, gergeklestirilmesi gereken her isleme ait
degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalar1 ve yiizdelik dagilimlarina yer verilmistir.
Isletmelerin DKY uygulamalaridan once gerceklestirdiklerinden ilki 1,47 ortalama ile
gerekli biitiin arastirmalar1 yapma igslemidir. Daha sonra 1,72 ortalama deger ve % 96 oran ile
hangi faaliyetlerin DKY yapilacagina karar vermek, 1,75 ortalama deger ile tedarikg¢ilerin
yeteneklerini incelemek, 1,77 ortalama deger ile temel yetenek degerlendirmesi yapmak ve
tedarik¢inin kalite ve maliyet konularindaki giivenilirligini arasgtirmak takip etmektedir.
Isletmelerin, 2,33 ortalama ile dis uzman/danisman yardimi alma ve 2,30 ortalama ile
tedarik¢ilere bagimlilik ve genel ekonomik durum hakkinda, diger konulardan daha az
aragtirma ve uygulama yaptiklar1 ortaya ¢ikmistir. Ortaya ¢ikan sonuglar, teori kisminda
tizerinde durulan konular goz Oniine alinarak degerlendirilecek olursa, isletmelerin bazi
konularda, 6rnegin uzman yardimi alma konusunda, tedarik¢i bagimlilig: ve genel ekonomik
durum konusunda daha az durmalari, onlarin bu konularda sorunlar yasamalarina sebep
olabilir.

Tablo 6’da yer alan ortalama degerleri ve ylizdelikleri bir bagka sekilde gormek ve
degerlendirmek icin su sekilde bir istatistik c¢aligmasi yapilmistir. Tabloda yer alan
degerlerden arastirmamiz i¢in onemli olan kismi, kesinlikle katiliyorum ve katiliyorum
siitunlarindaki  cevaplardir. Sorular, DKY uygulamasindan once gergeklestirilmesi
gerekenlerin kag¢ isletme tarafindan yapildigini tespit etmek i¢in sorulmustur. Bunun ig¢in
“Once Yapilanlar Skoru” ad1 altinda Likert Olgegine uygulanan bir yéntem olan, puanlama
sistemiyle degerlendirme yapilmis, toplam puan iizerinden Olgege ve sorulan sorulardan
sonuca gotiiren cevaplara uygun bir deger tespit edilerek, bu degerin altinda kalanlarin olumlu
hareket ettikleri, bu degerin {izerinde kalanlarin olumsuz hareket ettikleri kabul edilmistir.
Teori kisminda DKY uygulamalarinin bagarili olabilmesi nelerin yapilmasi gerektigi ayrintilt
bir sekilde agiklanmistir. Olumlu hareket etme veya olumsuz hareket etme ifadeleri,
aragtirmanin teori kisminda basarili bir DKY uygulamasi i¢in yapilmasi gerekenleri
gergeklestirme derecelerini ifade etmektedir. Likert Olgegine uygulanan skor olusturma
yontemi daha net bakis acist saglayabilmek i¢in bundan sonraki boliimlerde de
hesaplanmistir. Bu hesaplamaya gore DKY uygulamalarindan once gergeklestirilenler
konusunda olumlu yada olumsuz davrananlar, yani gerekli islemleri gerceklestirenler ve

gerceklestirmeyenler olarak saptanan sayilar ve yiizdelik degerler Tablo 7°de gosterilmistir.
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Tablo 7. Isletmelerin DKY Uygulamalarindan Onceki Faaliyetleri Gergeklestirme

Durumlari
Once Gerceklestirilenler Toplam
Isletmenin hizmet sundugu 1.00 2.00
alan Say % Sayt % Say %
Egitim 6 333 12 66,7 18 50,0
Digerleri 12 66,7 6 333 18 50,0
Toplam 18 50,0 18 50,0 36 100,0
1,00= Bu konuda gerekli islemleri gerceklestirenler
2,00= Bu konuda gerekli islemleri gergeklestirmeyenler
Egitim alaninda hizmet veren isletmelerden 6 tanesinin, digerleri seklinde

gruplandirdigimiz, bankacilik, saglik ve insaat hizmetleri veren isletmelerden ise 12 tanesinin
DKY uygulamasindan once gerekli calismalari yaptiklar1 ve islemleri gergeklestirdikleri
goriilmektedir. Arastirmamizda toplam 36 hizmet isletmesi bulundugu icin % 50,0’sinin bu

konuda gereken ¢alismalart yaptigi, % 50,0’sinin ise yapmadig1 ortaya ¢ikmustir.

4.4.2. DKY Uygulama Nedenlerine iliskin Tamimlayic1 Istatistikler

Arastirmada yer alan isletmelerin DKY uygulamalarini gerceklestirme nedenlerine

verdikleri cevaplar Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8. Isletmelerin DKY Uygulamalarin1 Gergeklestirme Nedenleri

DKY Uygulamalarint Gergeklestirme 1 2 3 4 5
Nedenleri X SS % % % % %
Maliyetlerin azaltilmasi 2,22 0,98 27,8 33,3 27,8 11,1 -
Kalite artig1 saglama 1,58 0,69 52,8 36,1 11,1 - -
Hizmet seviyesinde artis saglama 1,50 0,56 52,8 44.4 2.8 - -
Kendi temel yeteneklerimize 1,91 0,96 38,9 41,7 8,3 11,1 -
odaklanma

Esneklik saglama nedeniyle 2,44 0,90 11,1 50,0 22,2 16,7 -

1= Kesinlikle Katiliyorum, 2= Katiliyorum, 3= Kararsizim, 4= Katilmiyorum, 5= Kesinlikle

Katilmiyorum
X= Ortalama deger
SS= Standart sapma

Arastirmamizda yer alan igletmelerin DKY uygulama nedenlerini tespit etmek icin

Tablo 8’de

sorulan

sorulara alinan

cevaplarin  ylizdeleri

gosterilmektedir.

DKY
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uygulamasindaki birinci sirada yer alan neden 1,50 ortalama ve % 96 oran ile hizmet
seviyesinde artis saglama, daha sonra kalite artis1 saglama (1,58) ve temel yeteneklere
odaklanma (1,91) gelmektedir. Maliyetleri azaltma (2,22) ve esneklik saglama (2,44) sonra
gelen nedenlerdir. Yapilan diger arastirmalarda DKY uygulamalariin 6zellikle maliyetleri
azaltma amagli olarak gerceklestirildigi bulgularina ulagilmigtir. Bizim aragtirmamizda ise
maliyetlerin azaltilmasi sonlarda gelen nedenlerdendir. Ilk nedenler hizmet ve kalite artist
saglamadir. Bunun sebebi aragtirmamizin sadece hizmet isletmeleri iizerinde
gerceklestirilmesi olabilir.

Isletmelerin DKY uygulamalarini gerceklestirme nedenlerine de toplami iizerinden
puanlar verilip “Nedenler Skoru” olusturuldugunda, 1 ve 2 siitunlarina karsilik gelenlerin
altinda kalan puanlar daha dogru nedenler olarak kabul edilmis, yani DKY uygulamalarini bu
nedenlerle gerceklestirmeleri DKY uygulamalart agisindan daha saglikli olacagi diisiincesine
dayanarak dogru kabul edilmis, {izerine ¢ikan puanlarin dogru nedenleri uygulama konusunda
eksik oldugu kabul edilmistir. Bir diger ifade ile Tablo 8’de 1 ve 2 siitunlarina cevap verenler
DKY uygulamalarin1 daha dogru nedenlerle gergeklestirmislerdir.Bu durum Tablo 9°da net

olarak goriilmektedir.

Tablo 9. Isletmelerin DKY Uygulama Nedenlerine Iliskin Durumlari

DKY Gergeklestirme Nedenleri Toplam
Isletmenin hizmet sundugu alan 1.00 2.00
Sayt % Say % Say %
Egitim 8 444 10 55,6 18 50,0
Digerleri 9 50,0 9 50,0 18 50,0
Toplam 17 47,2 19 52,8 36 100,0

1,00= Daha dogru nedenlerle DKY uygulayanlar
2,00= Dogru nedenler konusunda eksik kalanlar

Isletmelerin % 47,2’si DKY uygulamalarini daha dogru nedenlerle gerceklestirmis, %

52,8’1 ise DKY uygulamasini dogru nedenlerle yapma hususunda eksiklik gostermislerdir.

4.4.3. DKY Uygulamasinin Yonetimine iliskin Tamimlayic: Istatistikler

DKY uygulamasinin ydnetimi asamasinda hangi konular {izerinde duruldugu

konusuna verilen cevaplar ve yiizdelik oranlar1 Tablo 10’da yer almaktadir.
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Orneklemde yer alan isletmelerin % 100°ii DKY yapilan hizmetlerin teslim zamam
konusu {izerinde durduklarmi (1,30 ortalama) belirtmislerdir. isletmelerin % 96’s1 tedarikci
performansinin degerlendirilmesi konusu iizerinde durmustur. takip eden diger konular 1,63
ortalama deger ile verimli iletisim plan1 uygulama, 1,69 ortalama deger ile bilgilerin
giivenliginin saglanmasidir. Isletmelerin iizerinde digerlerinden daha az durduklar1 konu ise

(1,86 ortalama) kendi is¢ilerinin moral durumlar1 ve verimlilikleridir.

Tablo 10. DKY Uygulamasinin Ydnetimi Asamasinda Uzerinde Durulan Konular

Yonetim Asamasinda Uzerinde Durulan 1 2 3 4 5
Konular X SS % % % % %
DKY yapilan hizmetlerin teslim zamani 1,30 0,46 69,4 30,6 - - -

Tedarikginin performansimin degerlendirilmesi 1,61 0,54 41,7 55,6 2,8 - -
konusu

Tedarikgi ile iliskilerin durumu ve diizeni 1,80 0,62 30,6 58,3 11,1 - -
Bilgilerin giivenli bir sekilde saklanmasi konusu 1,69 0,74 44 .4 44 .4 8,3 2,8 -
Icerideki iscilerin moral durumlari ve 1,86 0,68 30,6 52,8 16,7 - -
verimlilikleri

Verimli bir iletisim planinin uygulanmasi 1,63 0,48 36,1 63,9 - - -

1= Kesinlikle Katiltyorum, 2= Katiliyorum, 3= Kararsizim, 4= Katilmiyorum, 5= Kesinlikle
Katilmiyorum

X= Ortalama deger

SS= Standart sapma

DKY uygulamalarinin yonetimi asamasinda en ¢ok iizerinde durulan konulara verilen
cevaplar 1 ve 2 siitunlarinda yogunlagsmaktadir. Arastirmada iizerinde durulan husus da
budur. Cevaplarimi Tablo 10’da 1. ve 2. siitunlarda yogunlastiran isletmelerin DKY
uygulamalarinin yonetimini konusunda basarili olmalar1 beklenmektedir. Yani teori kisminda
tizerinde durulan konulara dikkat ederek uygulayan isletmelerin, DKY y0netimi asamasinda
daha az sorun yasayacaklari beklenmektedir. Bu konuda daha net rakam verebilmek i¢in
“Yonetim Skoru” hesaplamasi yapilmistir. Sonuglar Tablo 11°de goriildiigl gibidir.

Orneklemdeki isletmelerin % 63,9°u, bir diger ifadeyle 23 adeti ydnetim asamasinda
olumlu hareket etmistir. Bunlarin 11 adeti egitim hizmeti veren isletmeler, 12 adeti diger
konularda hizmet veren isletmelerdir. % 36,1 oranindaki 13 isletmenin ise yOnetim
asamasinda bazi1 konularda gerekeni yapmadigi ortaya ¢ikmistir. Bu sonuglar bize isletmelerin
biiylik boliimiiniin DKY uygulamalarinin yonetimi asamasindaki 6nemli konulara gereken
dikkati  gosterdigi, bunun neticesi olarak da basarili DKY uygulamalarii

gergeklestirebileceklerini gostermektedir.
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Tablo 11. isletmelerin DKY Uygulamalarinin Yénetimine iliskin Durumlar

DKY Uygulamalarinin Yonetimi Toplam
Isletmenin hizmet sundugu alan 1.00 2.00
Sayr % Say % Say %
Egitim 11 61,1 7 38,9 18 50,0
Digerleri 12 66,7 6 333 18 50,0
Toplam 23 63,9 13 36,1 36 100,0

1,00= Yo6netim skorunda olumlu deger alanlar
2,00= Yonetim skorunda olumsuz deger alanlar

4.4.4. DKY Uygulamasindan Saglanan Faydalara iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

Tablo 12’de DKY uygulamalarindan saglanan faydalara iliskin cevaplar ve yiizdelik

oranlar1 yer almaktadir.

Tablo 12. DKY Uygulamalariin Sagladig1 Faydalara iliskin Cevaplar

DKY Uygulamalarimin Sagladig1 Faydalar 1 2 3 4 5
X SS % % % % %
Maliyet azalmast 2,13 1,01 33,3 30,6 | 25,0 11,1 -
Hizmet seviyesinde artis 1,69 0,82 4772 41,7 | 5,6 5,6 -
Temel yeteneklere odaklanma 1,86 0,86 38,9 41,7 | 13,9 5,6 -
Rekabet avantaj1 saglama 2,50 1,13 22,2 33,3 | 16,7 27,8 -
Teknoloji ve diger ekipmanlara kolay ulagim 2.05 0,92 222 1639 | 28 8,3 2,8
Daha genis pazar erigimleri 2,63 0,96 11,1 36,1 | 30,6 22,2 -
Esneklik artigi 2,52 0,97 13,9 38,9 | 27,8 19,4 -

1= Kesinlikle Katiliyorum, 2= Katiliyorum, 3= Kararsizim, 4= Katilmiyorum, 5= Kesinlikle
Katilmiyorum
X= Ortalama deger
SS= Standart sapma

Isletmelerin DKY uygulamalarindan sagladig: faydalara yonelik alman cevaplarda en
biiylik faydalarin 1,69 ortalama deger ile hizmet seviyesinde artis saglama, 1,86 ortalama
deger ile temel yeteneklere odaklanma oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Maliyetlerin azalmasi 2,13
ortalama ile {igiincii sirada gelmektedir. Caligsmanin birinci boliimiinde yer alan Accenture’nin
yapmis oldugu arastirmada, maliyetlerin azalmasinin saglanan en biiyiik fayda oldugu ve
birinci sirada yer aldig1 goriilmektedir. Teknoloji ve diger ekipmanlara ulasim 2.05 ortalama
ile dordiincii sirada yer aldig1 goriilmektedir. Rekabet avantaji saglama konusunda % 44’e

yakin igletmenin fayda saglayamadigi ortaya ¢ikmustir. % 52 oraninda isletme ise genis pazar
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erisimi konusunda olumsuz cevap vermistir. Bunun sebebini ise orneklemde yer alan
isletmelerin DKYY uygulamalarini daha ¢ok ikincil hizmetler tiiriinden yapmalar1 ve 6rneklem

icinde hizmet kurumlarinin da olmasi olarak aciklayabiliriz.

Tablo 13. Isletmelerin DKY Uygulamalarindan Saglanan Faydalara liskin Durumlari

DKY Uygulamalarinin Sagladigr Faydalar Toplam
Isletmenin hizmet sundugu alan 1.00 2.00
Sayr % Say % Say %
Egitim 9 50,0 9 50,0 18 50,0
Digerleri 11 61,1 7 38,9 18 50,0
Toplam 20 55,6 16 44,4 36 100,0

1,00= Fayda saglama konusunda olumlu sonug alanlar
2,00= Fayda saglama konusunda olumsuz sonug alanlar

Ancak genel olarak saglanan faydalarin durumu goriilmek istenirse, “Fayda Skoru”
hesaplamalarina bakmakta fayda vardir. Orneklemdeki isletmelerin saglanan faydalar
konusunda olumlu neticeler aldiklarini yani fayda sagladiklarini belirten 20 isletme % 55,6
oranindadir.Olumsuz sonug aldigini belirten 16 isletme % 44,4 oramindadir. Isletmelerin %

55’inin DKY uygulamalarindan fayda sagladiklari ortaya ¢ikmaktadir.

) 4.4.5. DKY Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlara iliskin Tanimlayici
Istatistikler

DKY uygulamalarinda yasanan sorunlara iligkin alinan cevaplarin dagilimlar1 Tablo
14°te goriildigi gibidir.

2,86 ortalama ile DKY risklerinin bilinmemesi konusunun en ¢ok karsilasilan sorun
oldugu ortaya ¢cikmistir. Fazla yasanan sorunlardan digeri de 2,97 ortalama ile DKY siireci
konusunda bilgi ve tecriibe eksikliginin yaganmasidir. Bunu takip eden diger sorun ise 3,13
ortalama ile iletisim eksikligidir. Problemlerin nasil ¢oziimleneceginin agikliga
kavusturulmasi, performans degerlendirme ve denetim konularinda karsilagilan sorunlarin
ortalama degerinin 3,58 oldugu goriilmektedir. Takip eden sorun ise 3,66 ortalama ile
uygulama metotlarinin bilinmemesidir. En az karsilagilan sorununlar ise 4,33 ortalama deger
ile kontrol giiciiniin kaybolmasi ve 4,13 ortalama deger ile tedarik¢inin kendi uzmanlik
alanlarina miidahale edilmesi konusudur. Anketin bu bdliimiine verilen cevaplar, anketin

birinci boliimiine verilen cevaplarla kismen ¢elismektedir. Risklerin bilinmeyisi en ¢ok
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yasanan sorun olarak goriilmektedir, ancak bu konuda isletmelerin % 50°si gerekli ¢alismay1
yaptiklarini belirtmislerdi. ikinci siradaki bilgi ve tecriibe eksikligi yasanmasi yer almaktadir,
isletmelerin ¢ogunlugu bu konuda gerekli arastirmayi yaptiklarim belirtmislerdi. Iletisim
eksikligi lglincli sirada yer almaktadir. Anketin {igiincii bolimiinde iletisim konusunun

yonetim agamasinda iizerinde durulan konulardan oldugu goriilmektedir.

Tablo 14. DKY Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlara iliskin Cevaplar

DKY Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar 1 2 3 4 5
X SS % % % % %

DKY uygulamasi siirecini yonetme konusunda bilgi ve 2,97 1,05 2,8 | 444 8,3 | 41,7 ] 2,8

tecriibe eksikligi yasadik

DKY esnasinda etkili bir iletisim planinin eksikligini 3,13 1,07 2,8 | 36,1 11,1 | 44,4 | 5,6

yagadik

DKY ile ilgili konulardan hangisinin riskli oldugunun 2,86 1,07 5,6 | 444 | 11,1 | 36,1 |28

bilinmemesiyle ilgili sikintilar yasadik

DKY uygulamasi metotlarini bilmedigimiz i¢in sorun 3,66 0,82 - 13,9 | 13,9 |1 639 | 8,3

yasadik

DKY ile ilgili bir dis uzmandan yardim almadigimiz igin 3,83 0,65 - 5,6 13,9 | 72,2 | 8,3

sorun yasadik

Sozlesmede yer almasi gereken konular hakkinda yetersiz 3,77 0,68 - 8,3 11,1 | 75,0 | 5,6

kaldik

Problemlerin nasil ¢dziimleneceginin agikliga 3,58 0,84 2,8 [ 11,1 | 13,9694 | 2,8

kavusturulmasi konusunda eksiklik yasadik

Performans degerlendirme ve denetim konularinda 3,58 0,93 2,8 [ 13,9 | 13,9 | 61,1 | 8,3

sikintilar yasadik

Bilgi giivenliginin saglanmasi konusunda hayal kiriklig: 3,94 0,58 - 5,6 2,8 [833]83

yasadik

Hizmet veya iglerin zamaninda teslim edilmesi konusunda | 3,80 0,88 - 16,7 - 69,4 | 13,9

sikint1 yagadik

Kurulan iletisim aginin yetersiz oldugunu gordiik 3,88 0,78 2,8 | 5,6 28 77,8 | 11,1

Tedarikgilerin uygulamalar1 konusunda bilgi vermeleri 3,77 0,83 2,8 | 8,3 5,6 | 75,0 18,3

yetersiz kaldi

Tedarikei ile aramizdaki kiiltiirel farklilig: fark edemedik 3,83 0,60 - 5,6 11,1 | 77,8 | 5,6

Tedarik¢inin kendi uzmanlik konularina fazla miidahale 4,13 0,86 - 8,3 56 | 50,0 36,1

ettik

DKY uyguladigimiz alanlarda kontrol giiciimiizii kaybettik | 4,33 0,75 28 | - - 55,6 | 41,7

1= Kesinlikle Katiltyorum, 2= Katiliyorum, 3= Kararsizim, 4= Katilmiyorum, 5= Kesinlikle
Katilmiyorum

X= Ortalama deger

SS= Standart sapma

Tablo 14 genel olarak degerlendirilecek olursa, isletmelerin genellikle ad1 gegen
konularda sorun yasamadiklari ortaya ¢ikmaktadir. “Sorun Skoru” agisindan bakilacak olursa,
durum Tablo 15°teki sonucu vermektedir. Bu boliimdeki hesaplamada Katilmiyorum ve
Kesinlikle Katilmiyorum seklinde cevap verenlerin sorun yasamadiklar1 kabul edilmis, bu

konuda olumlu uygulamalar yaptiklar1 diisiiniilerek 1,00 degeri verilmistir. Digerlerini ise
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2,00 degeri temsil etmektedir. Yani ad1 gecen konularda Kesinlikle Katiliyorum, Katiltyorum

ve Kararsizim seklinde cevap verenler sorun yagamaktadirlar.

Tablo 15. isletmelerin DKY Uygulamalarinda Yasadiklar1 Sorunlara Iliskin Durumlari

DKY Uygulama Sorunlari Toplam
Isletmenin hizmet sundugu alan 1.00 2.00
Sayr % Say % Say %
Egitim 16 88,9 2 11,1 18 50,0
Digerleri 17 94,4 1 5,6 18 50,0
Toplam 33 91,7 3 8,3 36 100,0

1,00= Sorun skorunda olumlu deger alanlar
2,00= Sorun skorunda olumsuz deger alanlar

Arastirmaya katilan 33 isletme % 91,7 oraninda sorun yasanabilecek konularin
genelinde sorun yasamadiklarini belirtmistir, % 8,3 oranindaki 3 isletmenin ise bu konularda
sorunlar yasadiklar1 anlagilmaktadir. Kisacast isletmeler DKY uygulamalarimi genellikle
sorunsuz bir sekilde gerceklestirmektedirler. Ancak degerlendirme sonucu ortaya ¢ikan bu

oranlarin gergegi ne oranda yansittig1 tam olarak bilinememektedir.

4.4.6. DKY Uygulamalarinda Daha Fazla Dikkat Edilmesi Gereken Konulara
Iliskin Tamimlayic Istatistikler

Aragtirmamiza katilan isletmelere deneyimlerinize dayanarak DKY faaliyetleriyle
ilgili hangi konular {izerinde daha fazla dururdunuz seklinde sorulan sorudaki ama¢ daha
saghikli bir DKY uygulamas: i¢in tavsiye niteligi tasiyan cevaplar alabilmek ve hangi
konularin daha hassas oldugunu tespit edebilmektir. Sorulara verilen cevaplarin dagilimlari
asagida Tablo 16°da yer almaktadir.

Isletmeler, sorularda yer alan konulara iligkin verdikleri cevaplarda 1. ve 2. siitunlarda
yogunlasmiglardir. Uzerinde dikkatle durulmasi gereken konular 1,38 ortalama deger ile
diizenli bir iletisim agin1 olusturmak gelmektedir. Tedarik¢i se¢imi siirecinin gelistirilmesi
1,55 ortalama ile ikinci sirada yer almaktadir.1,66 ortalama ile denetim konusu, 1,72 ortalama
ile zamaninda teslim konusu, 1,77 ortalama ile de tedarik¢inin rapor verme sistemlerinin
gelistirilmesi konusu yer almaktadir. Goriildiigii gibi ortalama degerlerin 1’¢ yakin olmasi,

s0z konusu durumlarin hepsinde dikkatli olunmasinin tavsiye edildigini gostermektedir.



Tablo 16. isletmelerin Dikkatli Olmay1 Tavsiye Ettigi Konulara iliskin Cevaplar
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Dikkatli Olmanin Tavsiye Edildigi Konular 1 2 3 4 5
X SS % % % % %
Tedarikgi se¢imi siirecini daha ¢ok genisletirdim 1,55 0,60 | 50,0 | 44,4 | 5,6 - -
Disaridan bir uzman yardimi alirdim 1,97 0,81 |25,0]|61,1]| 5,6 8,3 -
DKY siirecini yonetmede sahip oldugum donanimlar1 | 1,86 0,72 | 30,6 | 55,6 | 11,1 2,8 -
gelistirirdim
Tedarikg¢inin rapor verme sistemlerini gelistirirdim 1,77 0,79 | 38,9 | 50,0 | 5.6 5,6 -
Zamaninda teslim konusunda daha sert yaptirimlarin 1,72 0,65 | 36,1 | 583 | 2,8 2.8 -
kararlastirllmasina dikkat ederdim
Denetim konusunda daha hassasiyetle dururdum 1,66 0,53 | 36,1 | 61,1 | 28 - -
Cok diizenli yiiriiyen bir iletisim ag1 olustururdum 1,38 0,49 | 583|389 28 - -

1= Kesinlikle Katiliyorum, 2= Katiliyorum, 3= Kararsizim, 4= Katilmiyorum, 5= Kesinlikle

Katilmiyorum
X= Ortalama deger
SS= Standart sapma

“Dikkat Skoru”yla durum degisik bir aciyla agiklanabilir. Soruda deneyimlerinize

dayanarak ifadesi bulunmaktadir. Cevap veren isletmelerin ¢ogunun sorun yasamadigi goz
oniinde tutularak, bu boliimde yer alan sorulara verilecek olumlu yaklagimin 4. ve 5. siitunlar
oldugu varsayilmistir. Yani Kesinlikle Katilmiyorum ve Katilmiyorum seklindeki cevaplar
olumlu bir durumdur. Skorda bu cevaplara karsilik gelen puanlar 1,00= Olumlu tutum, olarak

tespit edilmistir.

Tablo 17.Isletmelerin DKY Dikkatli Olmay1 Tavsiye Ettikleri Konulara Iligkin

Durumlari
Dikkatli Olmay: Tavsiye Edenler Toplam
Isletmenin hizmet sundugu alan 1.00 2.00
Sayr % Say % Say %
Egitim - 18 50,0 18 50,0
Digerleri - 18 50,0 18 50,0
Toplam - - 36 100,0 36 100,0

1,00= Olumlu Tutum
2,00= Olumsuz Tutum

Aragtirmadaki isletmelerin tamami olumsuz tutum i¢indedir. Bu da gostermektedir ki

33 igletme sorun yasamamasina ragmen dikkat edilmesi gereken konulara %

100

katilmaktadirlar. Bu bulgu DKY uygulamasinda sorularda ifade edilen hususlarin ¢ok 6nemli
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ve hassasiyet gosterilmesi gereken konular oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Her ne kadar sorun

yasanmasa da bu konulara gosterilmesi gereken dikkat biiyiik orandadir.

4.5. HIPOTEZLERE YONELIK ANALIZLER

4.5.1. Bilgi Yetersizligi Sebebiyle Yasanan Sorunlar ile Sahip Olunan
Donammlarin Gelistirilmesi Arasinda iliski Vardir

Anketin besinci boliimiinde yapilan tanimlayici istatistikler dogrultusunda, en ¢ok
yasanan sorunlardan birinin bilgi eksikligi sebebiyle oldugu ortaya ¢ikmistir. Anketin besinci
bolimiiyle ilgili yasanan sorunlarin nasil giderilecegine ait segenckler anketin altinci
boéliimiinde yer almistir. Yasanan bilgi eksikligi ile ilgili sahip olunmasi gereken donanimlar
arasinda bir iliskinin olup olmadig, Ki-Kare Test Istatistigi (Chi-Square Tests) ile test
edilmistir. Istatisitk sonucu elde edilen neticede (p>0,05) iliski olmadig1 ortaya cikmistir.
(Giiven araligi= % 95). Bu durumda bilgi yetersizligi sebebiyle yasanan sorunlar ile sahip
olunan donanimlarin gelistirilmesi arasinda iligski vardir hipotezi reddedilmistir. Arastirmamiz
acisindan bu bulgu, DKY uygulamalarinda yasanan bilgi eksikliginin giderilmesinin bu

konuda yasanan sorunlardan kaynaklanmadigi anlamina gelmektedir.

Tablo 18. Bilgi Eksikligi ve Donanimlarin Gelistirilmesine Ait Capraz Tablo

Bilgi eksikligi*donanim gelistirme Donanim gelistirme
Gelistirilmesi Gelistirilmesi Toplam
gerekir gerekmez
Bilgi eksikligi yastyoruz 14 3 17
Bilgi eksikligi 82,4% 17,6% 100,0%
Donanim 45,2% 60,0% 47.2%
Bilgi eksikligi yasamiyoruz, 17 2 19
Bilgi eksikligi 89,5% 100,0% 100,0%
Donamm 54.8% 40.0% 52.8%
Toplam 31 5 36
Bilgi eksikligi 86,1% 13,9% 100,0%
Donanim 100,0% 100,0% 100,0%
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4.5.2. iletisim Konusunda Yasanan Sorunlar ile Diizenli iletisim Ag1 Olusturma
Arasinda iliski Vardir

Orneklemdeki isletmelerin en fazla sorun yasadiklari alanlardan biri oldugunu
belirttikleri iletisim eksikligi ile diizenli bir iletisim ag1 olusturma istekleri arasinda iliski olup
olmadig test edilmek istenmistir. Olusturulan ¢apraz tablo, Tablo 19’da goriilmektedir. Ki-
Kare Test Istatistigi (Chi-Square Tests) ile sonug (p>0,005) bulunmustur. iletisim konusunda
yasanan sorunlar ile diizenli bir iletisim ag1 olusturulmasi arasinda anlamli bir iligki olmadig1

belirlenmis, hipotezimiz reddedilmistir. (Gliven araligi= % 95).

Tablo 19. iletisim Eksikligi ve iletisim Ag1 Olusturmaya Iliskin Capraz Tablo

Iletisim eksikligi*Iletisim ag1 olusturma Iletisim ag1 olusturma
Olusturmak Olusturmaya gerek | Toplam
] gerekir yoktur
lletisim eksikligi yasiyoruz 3 - 3
lletisimi eksikligi 100,0% - 100,0%
Iletisim ag 8,6% - 8,3%
lletisim eksikligi yasamiyoruz 32 1 33
lletisim eksikligi 97,0% 3,0% 100,0%
Iletisim ag 91.4% 40,0% 91,7%
Toplam 35 1 36
Iletisim eksikligi 97,2% 2,8% 100,0%
Tletisim ag 100,0% 100,0% 100,0%

4.5.3. Hizmetlerin Zamaninda Teslim Edilmesi Konusunda Yasanan Sorunlar ile
Zamaninda Teslim Konusunda Daha Sert Yaptirimlara Dikkat Edilmesi Arasinda iliski
Vardir

DKY uygulamalarinda siiphesiz ki énemli konulardan biri de DKY yapilan is veya
hizmetlerin teslim zamanidir. Bu konuda yasanan sorunlarla, bu konuya daha sert yaptirim
getirme istegi arasinda iliski olup olmadig1 Ki-Kare Test Istatistigi (Chi-Square Tests) ile test
edilmistir. Olusturulan ¢apraz tablo asagida goriilmektedir. Istatistik neticesinde (p>0,005)
anlamli bir iligki bulunamamistir. (Giiven araligi= % 95). Hizmetlerin zamaninda teslim
edilmesi konusunda yasanan sorunlar ile bu konuya daha sert yaptirnmlara dikkat edilmesi
arasinda iliski vardir seklinde olusturulan hipotez reddedilmistir. Tanimlayici istatistikler
kisminda hizmetlerin zamaninda teslim edilmesi konusunun iizerinde birinci derece Gnemle
durulan konu oldugu ortaya ¢ikmisti. Teori kisminda da bu konunun DKY iliskileri agisindan

onemli oldugu belirtilmisti. Ancak olusturdugumuz hipotez reddedilmistir.



Tablo 20. Zamaninda Teslim ve Sert Yaptirim Getirmeye Iliskin Capraz Tablo
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Zamaninda teslim*Bu konuda sert yaptirim

Zamaninda teslim etmemeye sert
yaptirim getirme

Gerek vardwr Gerek yoktur Toplam
Hizmetlerin zamaninda tesliminde 6 - 6
sorun yastyoruz o ) o
Zamamnnda teslim 100,0% 100,0%
o _ )
Sert yaptirum 17.6% 16,7%
Hizmetlerin zamaninda tesliminde 28 2 30
Sorun yasamiyoruz 93,3% 6,7% 100,0%
Zamaninda teslim 82, 49, ’ >
e 100,0% 83,3%
Sert yaptirum
Toplam 34 2 36
Zamaninda teslim 94,4% 5,6% 100,0%
Sert yaptirum 100,0% 100,0% 100,0%

4.5.4. Performans Degerlendirme ve Denetim Konusunda Yasanan Sorunlar ile

Denetim Konusuna Ozenle Dikkat Edilmesi Arasinda Iliski Vardir

Performans degerlendirme ve denetim konularinda yasanan sorunlar ve bu konuda

daha 6zenli davranmay: tavsiye etme arasinda iliski kurulmak istenmis ve bu konu test

edilmistir. Degiskenlere ait olusturulan ¢apraz tablo, Tablo 21°de yer almaktadir. Ki-Kare

Test Istatistigi (Chi-Square Tests) bu iliski icinde uygulanmis (p>0,005) bu degiskenler

arasinda da anlamli bir iligki bulunamamistir. (Giiven araligi= % 95).Bu konularda yasanan

sorunlar ile denetim konusuna Ozenle dikkat edilmesi arasinda iligki vardir hipotezi

reddedilmis aralarinda iligkinin olmadig1 tespit edilmistir.

Tablo 21. Denetim Sorunlar1 ve Daha Ozenli Denetime iliskin Capraz Tablo

Denetim sorunlart* Ozenli denetim

Ozenli denetim

Gerek vardir Gerek yoktur Toplam
Denetim sorunu yasiyoruz 6 - 6
Denetim sorunu 100,0% - 100,0%
o 0, _ [
Ozenli denetim 17.1% 16,7%
Denetim sorunu yasamiyoruz 29 1 30
Denetim sorunu 96,7% 3,3% 100,0%
. 0 0 0
Ozenli denetim 82,9% 100,0% 83.,3%
Toplam 35 1 36
Denetim sorunu 97,2% 2,8% 100,0%
= . . 100,0% 100,0% 100,0%
Ozenli denetim
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4.5.5. DKY Uygulama Nedenleri ile Saglanan Faydalar Arasinda iliski Vardir

Arastirmadaki isletmelerin anket sorularma verdikleri cevaplar genel olarak
degerlendirilmek istenmis ve isletmelerin DKY uygulama nedenleri ile DKY
uygulamalarindan sagladiklar1 faydalar arasinda iliski olup olmadig: test edilmistir. DKY
uygulama nedenleri ve saglanan faydalar ile ilgili olarak elde edilen serpme grafik Sekil 2°de

yer almaktadir.

Sekil 2. Nedenler ve Faydalara Ait Serpme Grafik
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Isletmelerin DKY uygulama nedenleri ve DKY uygulamalarindan sagladiklar1 fayda
arasinda korelasyon iligkisi kurulmus (Correlate), yapilan istatistik sonucunda korelasyon
degeri % 74,4 olarak elde edilmis ve p degerinin (Giiven araligi=%95) a’dan kii¢iik oldugu
(p= 0,000) tespit edilmistir. DKY uygulama nedenleri ile DKY uygulamalarindan saglanan
faydalar arasinda dogrusal iligki oldugu ortaya ¢ikmis, bu konudaki hipotezimiz kabul
edilmistir. Arastirmamiz agisindan bu iliskinin anlamu, isletmeler DKY uygulamalarini hangi
nedenlerle gerceklestiriyorlarsa, bu nedenlerle ilgili sonuglara ulasmislardir ve uygulama

nedenlerine yonelik faydalar1 saglamigslardir.

4.5.6. DKY Uygulamasindan Once Gergeklestirilenler ile Yasanan Sorunlar
Arasinda Iliski Vardir

Arastirmamizdaki isletmelerin DKY uygulamalarindan once neleri

gerceklestirdiklerine yonelik elde edilen bulgularla, DKY uygulamalarinda sorunlar
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yasamalart arasinda negatif bir iliski kurulup kurulamayacagi arastirilmistir. DKY
uygulamasindan once isletmelerin gerceklestirdikleri uygulamalarla, yasadiklar1 sorunlara

iliskin grafik Sekil 3°te goriilmektedir.

Sekil 3. Once Gergeklestirilenler ile Sorunlara Ait Serpme Grafik
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DKY uygulamalarindan 6nce gergeklestirilenler ile yasanan sorunlara ait korelasyon
istatistigi neticesinde dogrusal bir iliski kurulamamistir. Cilinkii korelasyon degeri %16,5 ve
(p= 0,337) olarak bulunmustur. Dogrusal bir iliskinin olmadig1 Sekil 3’teki grafikte de
goriilmektedir. DKY uygulamasindan 6nce gerceklestirilenler ile yagsanan sorunlar arasinda

iliski vardir seklindeki hipotez reddedilmistir.

4.6. TEDARIKCI iISLETMELERLE YAPILAN GORUSMELERIN
DEGERLENDIRILMESI

Tedarik hizmeti veren isletmelere sorulacak sorulara iliskin toplam 11 soru
hazirlanmustir. Iki temizlik hizmeti veren isletme, bir yemek, bir tasimacilik ve bir de
miiteahhitlik hizmeti temin eden isletme sorumlular ile goriigmeler gerceklestirilmistir.
Sorular yoneticilere sozlii olarak yoneltilmis ve alinan cevaplar kaydedilmistir.

Ik soruda hizmet verdikleri isletmeyi 6nceden arastirip arastirmadiklarr dgrenilmek
istenmistir. Cevap olarak hepsi ihale yontemi ile is aldiklar1 i¢in hizmet verecekleri isletme
hakkinda arastirma yaptiklarim belirtmislerdir. Ikinci soruda birinci soru ile ilgili hangi
konular1 arastirdiklar1 sorulmustur. Bu konuya her biri kendi alanlar1 ile ilgili cevaplar

vermislerdir. Ortak olarak durduklari konu ise igletmenin mali yapist ve referanslaridir.
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Ugiincii  soruda hizmet sdzlesmesinde yer almasi gereken konular hakkinda kendilerinin
belirledigi konular olup olmadig1 sorulmustur. S6zlesmede yer alan konularin ihale kurulu
tarafindan hazirlandigin1 belirtmisler ancak bir tanesi fiyat ve fiyatin i¢cindeki diger unsurlar
tizerinde durmus, ayrica 6deme plani ve teslim siiresi konusunda goériislerini belirttiklerini
bildirmistir. Ev sahibi isetmedeki ¢aligmalariniz esnasinda en fazla yasadiginiz problemler
nelerdir sorusuna da hepsi kendi sundugu hizmet alanlar ile ilgili cevaplar vermislerdir.
Miiteahhitlik hizmeti veren igletme, 6deme miktar1 ve siiresi seklinde cevap vermis, yemek
hizmeti veren isletme yemegin farkli yerlerde verilmesi oldugunu belirtmis, tasimacilik
isletmesi, tasidigi bireylerin Ozellikle zaman konusunda duyarsiz davrandigini belirtmis,
temizlik iglerini yapan isletmeler ise malzeme dagitimi esnasinda problemler yasadiklarini ve
dokiimanlarda bazen eksiklik yasadiklarini bildirmislerdir.

Iletisim konusunda problemleriniz oluyor mu sorusuna hepsi olumsuz cevap vermis,
iletisimin daha ¢ok yazili olmasina itibar edildigini belirtimislerdir. Altinci soruda kontrol ve
denetim konularinda problemlerinin olup olmadigi o6grenilmek istenmistir. Sozlesmeye
uyuldugu siirece bunun yasanmadigini, kontrollerin diizenli yapildigini1 belirtmislerdir. Daha
sonra kendi isleri konusunda hizmet verdikleri isletme tarafindan miidahale ile karsilasma
durumlar1 sorulmus, bunun ancak sdzlesmeye uymadiklari zaman gergeklestigini, bunun
disinda miidahale ile karsilasmadiklarini belirtmislerdir. Miiteahhitlik hizmeti veren isletme
miidahalenin zaman zaman yasandigini, ancak bunun sunduklar islere ve hizmetlere kalite
artist olarak yansidigini belirtmistir. Hizmeti istenen kalitede ve zamaninda sundugunuzu
diistinliyor musunuz seklinde sorulan soruya ise genellikle evet denmis, temizlik hizmeti
veren isletmeler bu konuda eleman sikintis1 yasadiklarmi bildirmistir. Odemelerinin
zamaninda yapilip yapilmadigi ve bekledikleri karlilik oramina ulasip ulagmadiklari
konusunda olumlu diislindiikleri ortaya c¢ikmis ancak bazi 6zel durumlarin karlhiliklarini
diisiirdiigiinii belirtmislerdir.

Son olarak da daha verimli hizmet sunabilmek i¢in ve sorunlari azaltmak ig¢in
tavsiyeleri istenmis, bu konuda hepsi daha kalifiye elemana ihtiya¢larinin oldugunu, kaliteli
malzeme tedarik edilmesi ve kendi is¢ilerinin motivasyonlar: {izerinde daha fazla durulmasi
gerektigini (temizlik isletmesi) belirtmislerdir. Tasimacilik hizmeti veren isletme araglarin
trafik sube miidiirligli tarafindan siirekli denetlenmesi gerektigini belirtmis, hastanelere
temizlik ve yemek hizmeti veren isletmeler ise elemanlarinin hastaliklardan korunma
konusunda bilgilendirilmesi gerektigini sdylemislerdir.

DKY uygulamalar ile ilgili olarak hizmet isletmelerinin yasadiklari risklerle ilgili

sorunlar, bilgi eksikligi, iletisim ve denetim konularindan ¢ok; tedarik¢i isletmelerin,
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sunduklar1 hizmetlerle ilgili kendilerine has problemler yasadiklari ortaya ¢ikmaktadir. Dikkat
edilecek Oonemli nokta, sunduklari hizmetlerde calistirdiklar1 elemanlarin daha kalifiye

olmasini istemeleridir.
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Gelismis ekonomik hayatin aksamadan siirdiiriilebilmesi, karmasik ve yogun sehir
hayatinin daha diizenli hale getirilebilmesi ve kolaylastirilmasi, hizmet sektoriiniin
saglayacagi hizmetlere bagli hale gelmistir. Bir yandan uzmanlagsma, Ote yandan gelisen
teknolojinin hizmet sektoriinde hizla kullanilmaya baslamasi, bu sektoriin gelismesini ve
verimliliginin artmasin1 saglamaktadir. Sanayi isletmelerinin kendileri i¢in gerekli olan
hizmetleri iiretme yerine, satin almaya yonelmeleri, kadin niifusunun ¢alisma hayatina aktif
olarak katilmasindaki artis, ¢alisma saatlerindeki azalis, tatillerin artmasi, toplum refahindaki
yiikselis ve biitiin bunlarin 6tesinde bilginin bilgiye uygulanarak iiretim yapilmasi, hizmet
sektoriliniin ve hizmet isletmelerinin hizli bir bigcimde gelisimini saglamistir.

DKY kavramu ise ilk kez Wisconsin sirketinin, Omni Resource sirketine, Nisan 1988
yilinda tesis yonetimini devrettigi zaman kullanilmigtir. Eastman Kodak, Bussinesland’a
mikro bilgisayar sistem islemlerini ve IBM’e veri merkez iglemlerini Temmuz 1989 yilinda
devrettiginde, DKY kavrami giindeme daha etkin olarak gelmistir. Ulkemizdeki DKY
uygulamalarinin en eski ve yaygin Ornegi ise ‘“taseronluk™ tur. Ayrica fason iiretim
uygulamalar1 da bir bagka DKY 06rnegini olusturmaktadir. DKY uygulamalarinin yayginlik
kazanmasinin en 6nemli nedeni, globallesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismelerin
yaninda, isletmelerin rekabet yeteneklerini yiikseltme istekleridir. Dis kaynaklardan
yararlanma kavraminda disartya verilen isler bazi pargalarin iiretimi, destek hizmetleri gibi
islemlerden daha c¢ok bilgiye dayali islere dogru kaymaktadir. Dis kaynaklardan yararlanma
araci, igletmelere; i¢ kaynaklarin saglayabileceginden daha esnek, yiiksek katma degerli ve
entegre hizmetler sunulabilmesi, diinyanin en iyi bilgi birikimi kaynaklarina erisilebilmesi, ve
boliimler arasi koordinasyonun daha kolay saglanmasi gibi sagladigi faydalar gittikce 6nem
kazanmaktadir.

Isletmelerin giiniimiizde yaygmn olarak DKY uygulamasma gittikleri faaliyetler
arasinda; bilgi sistemleri, bilgi teknolojileri, telekomiinikasyon, insan kaynaklar1 (ise alma,
icretlendirme, danigsmanlik, egitim vb.), hammadde tedariki, stoklama ve dagitimi, satis ve
pazarlama, halkla iligkiler, dokiiman isleme (posta hizmetleri, fotokopi, dosyalama vb.),
muhasebe, vergi hizmetleri, i¢ denetim, tesis yonetimi (sosyal ve fiziksel ihtiyaglara
yonelik),giivenlik hizmetleri, miisteri hizmetleri, temizlik hizmetleri, tasima hizmetleri vb.leri
yer almaktadir.

Isletmeleri DKY kararina yonelten bazi i¢sel ve dissal nedenler vardir. Igsel nedenlerin

bazilart maliyetlerin azaltilmasi, esnekligin ve nakit akisinin saglanmasi, temel yeteneklere
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odaklanma ve riskleri azaltma seklinde siralanabilir. Digsal nedenler ise rakiplerden
kopmama, deger zincirinde meydana gelen degisikliklerin takibi, teknolojik si¢gramalarin
gerceklesmesi ve yeni pazarlara erisim olarak siralanabilir.

Di1s kaynagi akillica kullanmak, uzun vadede ¢ok fazla fayda saglayabilmektedir. Bu
faydalardan birkagi; maliyetleri azaltmak, siiregleri iyilestirmek, temel yeteneklere
odaklanmak, teknolojik gelismelere erisim, verimlilikte ve kalitede artis saglama ve esneklik
saglamay1 gerceklestirme seklinde gerceklesebilmektedir.

Basarili bir DKY uygulamasini gergeklestirebilmek i¢in, DKY siirecini iyi bilmek
yada bir uzman/ danmismandan yardim almak gerekmektedir. Ayrica DKY uygulamalarin
yliriitmek iizere isletme i¢inde proje takimlar1 olusturulmalidir. Daha sonra sirasiyla amaglari
belirlemek, stratejiler gelistirmek ve DKY uygulamasi kararim1 almak gelmektedir. DKY
uygulamalarinda teklif formunun hazirlanmasi ve tedarik¢i se¢imi de basariy1 etkileyen
onemli faktorlerdendir. Daha sonra sézlesme asamasi gelmektedir S6zlesme asamast DKY
uygulamalarinin yonetiminde ¢ok dnemli bir adimdir. Sézlesmede yer alacak konular titizlikle
secilmeli ve sonradan problem c¢ikabilecek konularin kalmamasina 6zen gosterilmelidir.
Sozlesmede yer alacak konular arasinda, iletisimin nasil saglanacagi, performans
degerlendirme ve denetim konularinin ne sekilde yapilacagi, fiyat ve ddemeler, sorumluklarin
dagilimi ve risklerin paylasimi gibi 6nemli basliklar, DKY uygulamalarinin basarisini
dogrudan etkileyen konular bulunmaktadir.

Dikkat edilmesi gereken bir baska konu da temel maliyet ve risk analizlerinin
yapilmasidir. Maliyet analizinin i¢inde, fiyatlama yontemlerini belirleme en Onemli
konudur.Risk analizinde ise risklerin degerlendirilmesi ve yonetilmesi énemli konulardandir.
DKY uygulamalarinda sorun yasanabilen konular arasinda ise, isletme yonetiminden
kaynaklanan sorunlar ve siirecin uygulanmasinda meydana gelen sorunlar yasanmaktadir.
Yonetimden kaynaklanan sorunlar; yonetimin sorumluluk alma konusundaki eksikligi, DKY
iletisim planindaki eksiklik, DKY metodolojisindeki bilgi azlig1, digs uzman destegi almama,
yoneticilerin kontrolii kaybetme korkular1 ve uygulamalara baslamadaki acelecilik olarak
belirtilebilir. Uygulama siirecinden kaynaklanan sorunlar arasinda ise; tedarikgilerin
edindikleri bilgilerle rakip olarak pazara girmeleri, isletmedeki innovasyon egiliminin
azalmasi, sozlesmelerdeki karmasikliktan kaynaklanan problemler, kritik becerilerin kaybu,
temel yeteneklerin yanlis tanimlanmasi, maliyetlerin yeterince diismeme riski olarak
belirtilebilir.

Caligmanin teori kismi hazirlanirken 6zellikle Tiirkge kaynaklarin bu konuda yetersiz

olmast ve DKY wuygulamalarina yonelik sorunlarin analiz edildigi bir c¢aligmaya
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rastlanamamasi, ¢aligmanin daha genis ve daha kapsamli yapilmasinin oniinde bir engel
olusturmustur. Bu kisitlamalarla tamamlanan teori g¢alismasindan sonra, gerceklestirilen
uygulama caligsmasina yonelik degerlendirmeler asagida yer almaktadir.

Hizmet isletmelerinin DKYY uygulamalart konusunda genel durumlarini tespit ederek,
hangi sorunlart yasadiklarin1 ortaya ¢ikarmak amaciyla, Afyon’da bulunan 36 adet hizmet
isletmesi lizerinde bir uygulama gergeklestirilmistir. Bu uygulama sonucunda elde edilen
sonuclar ve degerlendirmeler su sekildedir:

Arastirmada yer alan isletmeler, egitim, bankacilik, saglik ve ingaat hizmetleri
sunmaktadirlar. Bu isletmelerden % 63’ temizlik, yemek veya servis alaninda DKY
uygulamaktadir. % 22’si temizlik, yemek ve bilgisayar yazilimi alaninda, % 13’i de
miiteahhitlik hizmetleri alaninda DKYY uygulamaktadir. Isletmelerin, DKY uygulamalarindaki
hakkindaki diislincelerinde, % 75’inin fayda sagladigini diisiiniiyor oldugu, % 25’inin de bu
konudaki uygulamalarinin artarak devam edecegini diisiindiigli ortaya ¢ikmustir. % 91,7
oranindaki isletme DKY uygulamalarinin kolayca kabul edilip uygulandigini, % 66
oranindaki isletme bu konudaki beklentilerine cevap aldiklarini, % 30 oranindaki isletme
beklentilerine yeterince cevap alamadiklarii belirtmistir. Isletmelerin tamami DKY
uygulamalarini bagka isletmelere de tavsiye etmektedirler.

Arastirmaya katilan igletmelerin DKY uygulamasindan once ilk olarak hangi faaliyet
yada fonksiyonlarin DKY yapilacagina karar verdikleri, daha sonra sirasiyla tedarik¢ilerin
yetenekleri konusunda degerlendirme yaptiklari, temel yetenekleri konusunda degerlendirme
yaptiklart ve tedarik¢inin kalite ve maliyet konularinda giivenilir olup olmadiklarim
aragtirdiklar1 ortaya ¢ikmistir. Isletmelerin % 66 °sini DKY uygulamalarindan énce yapilmasi
gerekenler konusunda, iizerlerine diisen hazirliklar1 yaptiklari, % 33’iiniin ise bu konularda
eksik kaldiklar1 belirlenmistir.

Isletmelerin DKY uygulamalarini  gerceklestirme nedenleri sirasiyla; hizmet
seviyesinde artis saglamak, kalitede artis saglamak, temel yeteneklere odaklanmak,
maliyetleri azaltmak ve esneklik saglamak gelmektedir. Maliyetlerin azaltilmasi, literatiir
arastirmasi kisminda temel nedenlerden biri olarak ifade edilmisken, arastirmamiz sonucunda
sonlarda yer alan nedenlerden oldugu ortaya ¢ikmustir. Isletmelerin % 55°i DKY uygulama
nedenlerini dogru tespit etmislerdir.

DKY uygulamasinin yonetimi asamasinda, hizmetlerin teslim zamani konusunun
iizerinde en ¢ok durulan konu oldugu belirlenmistir. Isletmelerin % 96’smnin tedarikginin
performansinin degerlendirilmesi konusu iizerinde durduklari, sonra da iletisim planinin

diizenli yiiriimesi konusu geldigi belirlenmistir. Isletmelerin % 63’iiniin yonetim asamasinda
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yapilmasi gerekenleri yaptiklari, dikkat edilmesi gereken konulara dikkat ettikleri tespit
edilmistir.

DKY uygulamalarindan saglanan faydalarda ise hizmet seviyesinde artis saglama
konusunda en fazla faydanin saglandigi, bunlar1 temel yeteneklere odaklanma, maliyetlerin
azalmasi, teknoloji ve diger ekipmanlara ulasim ve rekabet avantaji saglama faydalarinin
takip ettigi goriilmiistiir. Isletmelerin % 55’inin DKY uygulamalarindan fayda sagladiklari
ortaya ¢ikmistir.

Arastirmamizdaki hizmet isletmelerinin DKYY uygulamalarinda karsilastiklar1 sorunlar
ve buna bagl olarak iizerinde durmay: tavsiye ettikleri konular su sekildedir. Isletmelerin
DKY konusundaki is risklerini bilmeyislerinin  yasadiklar1 en biiyiikk sorun oldugu
goriilmiistiir. Diger sorun ise DKY uygulamalar1 konusunda bilgi ve tecriibe eksikligi
yasamalaridir. Iletisim konusunda da sorunlar yasadiklari goriilmiistiir. Problemlerin nasil
cozlimlenecegi konusunun belirlenmesi ve performans degerlendirme ve denetim konularinda
da sorunlar yasadiklari tespit edilmistir. DKY uygulama metotlarinin bilinmemesi konusu da
sorun yasadiklar1 diger konulardandir. Ancak yasanan sorunlarda genel bir degerlendirme
yapildiginda % 91 yani 33 adet isletmenin DKY wuygulamalarini sorunsuz bir sekilde
gerceklestirdigi ortaya ¢ikmistir. Bu da DKY uygulamalarini basariyla gergeklestirdiklerini
gostermektedir Oysa dikkat edilmesi gereken konularin hepsine katildiklari tespit edilmistir.
Bu durum ise ad1 gegen konularda bazi sorunlar1 yasadiklarini ortaya ¢ikarmaktadir. Yasanan
sorunlar ve tavsiye edilen konulara verilen cevaplar arasinda ¢eligkilerin ortaya ¢iktigi
goriilmiistir.

Isletmelerin dikkat edilmesi gereken konularda en fazla diizenli bir iletisim agmin
kurulmasi tizerinde durduklar1 ortaya ¢ikmistir. Yapilan testler sonucunda iletisim konusunda
yasanan sorunlar ile diizenli iletisim aginin kurulmasina dikkat edilmesi arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iliski tespit edilememistir.

Denetim konusunda dikkatle durulmasina 6zen gosterilmesi, biitiin isletmelerin
iizerinde durduklar1 konulardandir. Denetim konusunda yasanan problemlerle denetim
konusuna dikkat etmeyi tavsiye etme arasindaki iliski test edilmis, anlamli bir iligskinin
olmadig1 goriilmiistiir. Zamaninda teslim konusunda da isletmeler dikkatli olmak geregini
ifade etmistir. Hizmetlerin zamaninda teslimi konusunda yasanan problemler ile bu konuya
daha ¢ok dikkat edilmesi arasindaki iliski test edilmis, istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin
olmadig1 saptanmustir.

Hizmet isletmelerinin DKY uygulamalar1 nedenleri ile saglanan faydalar arasinda

dogrusal bir iliskinin oldugu yapilan testler sonucunda ortaya ¢ikarken, DKY uygulamasindan
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once yapilmasi gerekenleri gerceklestirme ile yasanan sorular arasinda, dogrusal bir iligkinin
olmadig1 yapilan testler sonucunda ortaya ¢ikmaistir.

Tedarikei isletmelerle yapilan gériismeler sonucunda ise, ev sahibi isletme ile zaman
zaman kiiciik problemler yasandigi, ancak bunlarin ¢éziimlenemeyecek konular olmadiklar
tespit edilmistir. Daha az sorun yasanmasi konusundaki tavsiyelerinde ise sunduklari
hizmetlerde daha kalifiye eleman ¢alistirmak istedikleri tespit edilmistir.

DKY uygulamasina giden hizmet isletmeleri, uyguladiklar1 DKY faaliyetleri ile ilgili
olarak yasanabilecek riskler konusunda arastirma yapmalidir. DKY uygulamalar ile ilgili
yasal risklerin, sozlesmeden kaynaklanabilecek risklerin, tedarikgilerle ilgili olan risklerin ve
finansal risklerin degerlendirmeye tabi tutulmasi gereklidir Ayrica bu risklerin ne sekilde
kontrol altina alinabilecegi konusunda da risk yonetimi uzmanlarindan yardim almalidirlar.

DKY uygulamalart konusunda yasanan bilgi eksikligi, uygulama oncesi yapilacak
aragtirmalarin daha kapsamli yapilmasint ve uygulamaya ge¢me konusunda aceleci
davranilmamasini gerektirir. Bu konuya hakim olan danigmanlardan destek alinmali ve bilgi
sahibi olunmayan konulardaki eksiklik giderilmelidir.

Iletisim konusunda sdzlesmede yer almasi gereken hususlar iizerinde onemle
durulmalidur. lyi bir iletisim basarili bir DKYY uygulamasinin en énemli sartidir. Ayrica baska
konularda da yasanabilecek sorularin Oniine, diizenli yiiriyen bir iletisim aginin
olusturulmasiyla gecilebilir. Iliskilerin nasil saglanacagi, goriismelerin hangi sikliklarla
yapilacagy, iletisim sekilleri gibi konular sézlesmede acik bir sekilde yer almalidir.

Problemlerin ¢6ziimii ile ilgili olarak, tedarik¢i ile kurulan iletisimin aksamamasina ve
sozlesmede kritik konulardaki maddelerde esneklik pay1 birakilmasina dikkat edilmelidir.

Performans degerlendirme ve denetim konulari, DKY iliskisinin diizenli ve basaril
sekilde yiiriitilmesinde Onemli etkendir. Denetim konusunun ne sekilde yapilacagi
sozlesmede ayrintili bir sekilde yer almalidir. Performans degerlendirmede ise performans
kriterleri belirlenmelidir. Ayrica tedarik¢i performansini  gelistirecek yontemler ve

mekanizmalarin kullanilmasi da gerekmektedir.
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EKLER
EK 1

SAYIN YONETICI;

Bu anket, Afyon Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme B&liimii,
Tezli Yiksek Lisans Programi’nda yiiriitilen tezin bir pargast olup, isletmenizde
gergeklestirilen Di1s Kaynaklardan Yararlanma (DKY) uygulamalarinda (karar alma siireci ve
uygulama siireci) meydana gelen risk ve sorunlar1 incelemek amaciyla diizenlenmistir. Elde
edilen bilgiler baska bir amag i¢in kullanilmayacak ve verdiginiz cevaplar size herhangi bir
sorumluluk yiiklemeyecektir. Aragtirmaya yardimeci olmanizi diler, anlayisiniz ve katiliminiz
icin tesekkiir ederim.

Melek CETINKAYA

Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Tezli Yiiksek Lisans Programi

Tel: 0535474 11 39

e-mail: mlcetinkava@hotmail.com

* [sletmeniz hangi alanda hizmet SUNMAKLAAIr?............coevivevieieeeeeeeeeeeeeeeeee e
* [sletmeniz kac yildan beri DKY uygulamaktadir?..............co.cooveuevevevrceeeereeeeeeeeesesesseeesenees
* Isletmeniz hangi alanlarda DKYY uygulamalarini kullanmaktadir?...............ccoovrvevereererernnneee.
* [sletmeniz DKY uygulamalar1 konusunda ne diisiiniiyor?

() Fayda sagladigini diislintiyorum

() Kendi imkanlarimizla temin etmenin daha avantajli oldugunu diisiiniiyorum

() Modaya uymak i¢in kullanildigini diisiiniiyorum

() Uygulamalarimizin artarak devam edecegini diisiiniiyorum

* DKY uygulamasi sirketiniz tarafindan kolaylikla kabul edilip uygulandi mi1?

() Evet () Haywr
* Simdiye kadar kullandiginiz DKY uygulamalar1 beklentilerinize cevap verdi mi?

() Evet () Hayr () Yeterince degil
* Gelecekte daha fazla DKYY uygulamasi yapma konusunda isletmenizde bir egilim goriiyor
musunuz?

() Evet () Hayrr

* DKY uygulamalarini baska isletmelere de tavsiye eder misiniz?

() Evet () Hayrr
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1- DKY uygulamasindan 6nce asagidakilerden hangisini gergeklestirdiniz?

Kesinlikle
Katiliyorum
Katiltyorum
Kararsizim
Katilmiyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum

Kendi temel yeteneklerimizin degerlendirmesini yaptik

Hangi faaliyetlerin yada fonksiyonlarin DKY yapilacagina karar verdik

Ekonominin genel durumuyla ilgili arastirmalar yaptik

Temel maliyet analizleri yaptik

Biinyemizde olmayan faaliyetlerle ilgili bir dig uzmandan yararlandik

Tedarikgilerin bu konulardaki yeteneklerini inceledik

Tedarikgilerin kalite ve maliyet konularindaki giivenilirliklerini inceledik

Tedarikgilere bagimlilik derecesinin ne olacagini inceledik

Beklentilerimiz ger¢eklesmediginde zararimizin ne olacagi konusunda
caligmalar yaptik

Teklif formu hazirladik.

Biitiin aragtirmalari yaptiktan sonra DKY uygulamasina karar verdik

2- DKY uygulamasini asagidaki hangi nedenler dolayisiyla gergeklestirdiniz?

Kesinlikle
Katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim
Katilmiyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum

Maliyetlerin azaltilmasi

Kalite artis1 saglama

Hizmet seviyesinde artig saglama

Kendi temel yeteneklerimize odaklanma

Icerideki uzmanlk yada becerilerimizin eksikligi

Yetersiz sermeye sebebiyle

Rekabet avantaj1 saglamak nedeniyle

Teknolojik eksiklikler sebebiyle

Esneklik saglama nedeniyle

3- DKY uygulamasinin yonetimi asamasinda asagidakilerden hangisi iizerinde en ¢ok
durdunuz?

Kesinlikle
Katilivorum
Katiliyorum
Kararsizim
Katilmiyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum

DKY yapilan hizmetlerin teslim zaman

Tedarik¢inin performansinin degerlendirilmesi konusu

Tedarikgi ile iligkilerin durumu ve diizeni

Bilgilerin giivenli bir sekilde saklanmasi konusu

Icerideki iscilerin moral durumlari ve verimlilikleri

Verimli bir iletisim planinin uygulanmasi




4- DKY uygulamasinin isletmenize sagladigi faydalar nelerdir?
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Kesinlikle
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Maliyet azalmasi

Hizmet seviyesinde artis

Temel yeteneklere odaklanma

Rekabet avantaj1 saglama

Teknoloji ve diger ekipmanlara kolay ulagim

Daha genis pazar erigimleri

Esneklik artigt

5- DKY uygulamasinda hangi konularda sorunlarla karsilagtiniz?

Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

DKY uygulamasi siirecini yonetme konusunda bilgi ve tecriibe eksikligi
yasadik

DKY esnasinda etkili bir iletigim planinin eksikligini yasadik

DKY ile ilgili konulardan hangisinin riskli oldugunun bilinmemesiyle ilgili
sikintilar yasadik

DKY uygulamasi metotlarini bilmedigimiz i¢in sorun yasadik

DKY ile ilgili bir dis uzmandan yardim almadi§imiz i¢in sorun yasadik

Sozlesmede yer almasi gereken konular hakkinda yetersiz kaldik

Problemlerin nasil ¢éziimleneceginin agikliga kavusturulmasi konusunda
eksiklik yasadik

Performans degerlendirme ve denetim konularinda sikintilar yasadik

Bilgi giivenliginin saglanmasi konusunda hayal kiriklig1 yasadik

Hizmet veya islerin zamaninda teslim edilmesi konusunda sikint1 yasadik

Kurulan iletigim aginin yetersiz oldugunu gordiik

Tedarikgilerin uygulamalari konusunda bilgi vermeleri yetersiz kaldi

Tedarikgi ile aramizdaki kiiltiirel farkliligi fark edemedik

Tedarik¢inin kendi uzmanlik konularina fazla miidahale ettik

DKY uyguladigimiz alanlarda kontrol giiciimiizii kaybettik

6- DKY uygulamasindaki deneyimlerinize dayanarak hangi konulara daha fazla dikkat

ederdiniz?

Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Tedarik¢i se¢imi siirecini daha ¢ok genisletirdim

Disaridan bir uzman yardimi alirdim

DKY siirecini yonetmede sahip oldugum donanimlarn gelistirirdim

Tedarik¢inin rapor verme sistemlerini gelistirirdim

Zamaninda teslim konusunda daha sert yaptirimlarin kararlastirilmasina dikkat

ederdim

Denetim konusunda daha hassasiyetle dururdum

Cok diizenli yiiriiyen bir iletisim ag1 olustururdum
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EK 2
SAYIN YONETICI;

Tedarik etme konusunda sozlesme imzaladiginiz isletme ile ilgili olarak asagidaki
sorular1 cevaplayabilir misiniz?
1-Hizmet satig sozlesmesi imzaladiginiz igletmeyi, sozlesme asamasindan Once arastirdiniz
mi1?

2- Aragtirma yaptiysaniz hangi konular tizerinde daha ¢ok durdunuz?

3- Sozlesmede yer almasi gereken konulari nasil belirlediniz? Bu konuda sonradan

yasadiginiz problemler oldu mu?

4- Ev sahibi sirketteki caligsmalariniz esnasinda en ¢ok yasanan problemler nelerdir?

5- Hizmet verdiginiz sirketle iletisim konusunda sikintilariniz oluyor mu? (iletisim kopuklugu

yada bilgi paylagimi eksikligi)

6- Hizmet verdiginiz isler tizerinde, karsi tarafin kontrol ve denetim konusundaki tavri nedir?

7-Kendi isinizi yapma siirecinde ev sahibi isletme tarafindan miidahale ile karsilastyor

musunuz? Eger karsilagiyorsaniz bu sundugunuz hizmeti nasil etkiliyor?

8-Hizmeti istenen kalitede ve zamaninda sundugunuzu diisiinliyor musunuz? Eger

sunamiyorsaniz sebepleri nelerdir?

9- Odemeleriniz sézlesmeye uygun olarak ve zamaninda yapiliyor mu?

10- Calismalariniz neticesinde karlilik oraniniz hedeflediginiz dl¢lide gerceklesiyor mu?

11-Daha verimli hizmet sunabilmek ve yasanan sorunlara ¢oziim bulabilmek i¢in hangi

konular iizerinde durur ve neleri tavsiye edersiniz?



