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OZET

ISLETMELERDE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA VE ISLETME
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKILERI

0zZGUR YILMAZ

Yiiksek Lisans Tezi, isletme Anabilim Dali
Danigsman: Dog¢. Dr. Tamer BOLAT
Haziran 2006, 145 sayfa

Bu calisma, konaklama igletmelerinin dig kaynaklardan yararlanma
uygulamalarinin, isletme performansi uzerindeki etkilerini incelemek
amaciyla yapilmistir.

Calismamiz, giris ve sonu¢ kisminin disinda ¢ bélimden
olusmaktadir. Birinci boliimde, dis kaynaklardan yararlanma yaklasiminin
kavramsal olarak incelemesine vyer verilmistir. Bu cercevede dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasinin isletmeler acisindan
uygulanabilirlik sartlar incelenmistir. ikinci béliimde, igletme performansi
kavrami, ilgili yayinlardaki arastirma ve incelemelerden yararlanilarak
degerlendirilmis ve performans boyutlari ile dis kaynaklardan yararlanma
uygulamasi arasindaki iligki incelenmeye calisiimistir.

Uclinci  bélimde ise, Antalya Bolgesi’ndeki konaklama
isletmelerinin 80 tanesinde yapilan uygulamali bir arastirma
degerlendirilmistir. Bu arastirmanin sonucunda su temel hipotezier
dogrulanmistir:

1- igletmelerde, dis kaynaklardan yararlanmanin uygulandig
donemdeki isletme performansi duzeyi, uygulama oncesi
doneme gore daha yuksektir.

2- igletmelerin, dig kaynaklardan yararlanma uygulamalarindaki
etkinligi ile igletme performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Bu calismanin sonucunda, konaklama isletmelerinde dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin, isletme performansi tzerinde
oénemli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir. isletme performansinin dig
kaynak kullanimi sonucunda artmasi, dis kaynaga devredilecek isletme
fonksiyonlarinin dogru tespiti, uygun dis kaynak secimi ve iyi hazirlanmig
bir siirec ile mimkin olmaktadir. Calismanin sonu¢ boéliimiinde ise, elde
edilen sonuclar topluca verilerek, isletme performansinin artirilmasi icin
dis kaynaklardan ne sekilde yararlanilmasi gerektigi ile ilgili 6neriler
ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Konaklama isletmesi, Dis kaynaklardan Yararlanma,
Performans,
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ABSTRACT

OUTSOURCING IN ESTABLISHMENTS AND THE EFFECTS OF
OUTSOURCING ON PERFORMANCE OF ESTABLISHMENTS

0zZGUR YILMAZ

Ph. D. Thesis, Establishment Department
Supervisor: Associate Professor Tamer BOLAT
June 2006, 145 pages

This study was done to investigate the affects of outsourcing on
performance of accommodation establishments.

This study consists of three chapters apart from the introduction
and conclusions. First chapter investigates the approach of outsourcing
conceptually. Within these limits, outsourcing was investigated for its
applicability by the accommodation establishments. In the second
chapter, the concept of “performance” was evaluated by taking into
account the literature on this manner and the relation between the extent
of performance and outsourcing was investigated.

In the third chapter, an applied study in 80 accommodation
establishments that are located in Antalya Region has been investigated
and the findings of the study confirm these basic hypotheses:

1. The level of performance of the establishments is higher during
the period of outsourcing implementation compared to the
period before outsourcing was implemented.

2. A positive correlation exists between the effectiveness of
outsourcing and performance of the establishments.

As a conclusion of this study, it was determined that, outsourcing
has considerable effect on the performance of the establishments. The
increase in management performance as a result of outsourcing is
feasible by the accurate determination of the company functions that will
be assigned to the outsource, selection of appropriate outsource and by a
well prepared process.

In the conclusion chapter, acquired obtained data was given as a
whole and suggestions on how to benefit from outsources to increase the
performance were exhibited.

Keywords: Accommodation establishment, outsourcing,
performance.
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ONSOz

isletmeler, ginimuizde silrekli degisen sosyal, siyasal, kdltirel ve
teknolojik degismelere uyum saglama cabasi igindedirler. Bu hizh degisim
strecinde ve artan rekabetci kosullar altinda isletmeler de, karsilastiklar
sorunlari ¢bzebilmek igin yollar aramak ve 6nlemler almak zorunlulugunda
kalmaktadirlar. Bununla birlikte hizmetin Gretim ve tiketiminin ayni anda olmasi
ve hizmetin stoklanamamasi gibi ézellikleri olan konaklama igletmeleri, degdisen
ve gelisen gunimuz kosullarina daha hizli uyum saglamak zorundadirlar. Bu
sartlar altinda dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari, konaklama
isletmelerinin tercih ettigi tekniklerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Performans degigkenlerinin olumlu olarak artirlmasi, ayni zamanda
isletmenin kendi becerilerini ve rekabet avantaji saglayan farkl 6zelliklerini iyi
analiz etmesi ve dis kaynak uygulamasini dogru bir stre¢ dogrultusunda
uygulamas! ile mimkin olacaktir. Uretimin ve tiketimin ayni anda oldugu
konaklama isletmelerinde, performans degerlerinin 6én planda tutulmasi
gerekliligi, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari ile daha da &énem
kazanmaktadir. CUnki dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari, isletmelerin
performans degerleri Uzerinde olumlu etkiler yapmasi yaninda, gunimiz
rekabet kosullar icinde isletmenin varliklarini sirdirmeleri igin de 6nem tasiyan
bir yéntem olarak goéralmektedir.

Bu calisma ile, isletme performansinin artmasi ve dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalari arasinda iligki kurulmaya calisiimis ve bu konu ile ilgili
bir arastirma yapiimigtir. Bu arastirma sonucunda, dis kaynaklardan yararlanma
ve isletme performansi Uzerindeki etkileri konusunda calisan akademisyen ve
uygulamacilara ve bu alanda 6grenim gbérenlere yararli bilgiler sunulacagi
disunulmektedir.

Son olarak, bu galismanin ortaya ¢ikmasinda, éncelikle degerli bilgilerini,
destek ve tavsiyelerini esirgemeyen danismanim Dog¢. Dr. Tamer BOLATa,
ayrica yonlendirme ve yardimlari i¢cin babam Yrd. Dog. Dr. Yasar YILMAZ'a
tesekkurd bir borg bilirim.

Balikesir, 2006 Ozgiir YILMAZ
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GIRIS

GUnumUzde yasanan hizli rekabet¢i kosullar iginde, isletmelerin ayakta
kalabilmeleri ve varliklarini sdrdirebilmeleri igin  amag¢ ve hedeflerini iyi
belirlemeleri gerekmektedir. Isletmeler amag ve hedeflerine ulagabilmek igin
oncelikle, temel (6z) yeteneklerini iyi tanimlayabilmelidir. 1900’10 yillarin son
ceyregine damgasini vuran yeni yoOnetim yaklasimlarindan biri olan dig
kaynaklardan yararlanma uygulamasi, isletmelerin kendi 6z yeteneklerini iyi bir
sekilde analiz edip, bagka igletmelere devredecegi faaliyetlerle dogrudan ilgili
bir konudur. isletmeler giiglii ve zayif yénlerini ve ayni zamanda gevrelerinde
olusan firsat ve tehditleri iyi degerlendirerek temel yeteneklerine
odaklanmaktadirlar. iste bu noktada igletmeler dis kaynaklardan yararlanmaya
baslamis ve temel yetenekleri disinda kalan bazi faaliyetlerinde, dig kaynak
sagdlayici firmalardan yardim almaya ve ya yaptirmaya baslamislardir.

isletmeler dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari ile, ginimizde
hizla degisen ekonomik kosullara karsi esneklik kazanmaktadirlar. Ayni
zamanda temel yeteneklerine odaklanarak, diger isletmelerden ayirt edici
Ozelliklerini  agiga cikarabilmekte, bununla birlikte hizmet Kkalitesini
artirabilmektedirler.

Turizm sektéri ginimuUzde hizla buytyen ve gelisen sektérlerden biridir.
Her alanda oldugu gibi turizm ve konaklama isletmeleri de, ¢ok hizh sekilde
gelisen ekonomik ve teknolojik olaylara karsi uyum saglamak
zorunlulugundadirlar. Ayni sekilde turizm igletmeleri, kalite, karlilik ve verimlilik
gibi isletme performansi boyutlarini yeniden gbézden gecirerek is sureclerinde
dizenlemelere gitmektedirler. Bununla birlikte maliyetlerini digtrebilmek igin de
cabalamaktadirlar. Bdylece igletmeler bu alanlarda uzmanlasan dig
kaynaklardan faydalanarak igletme performans boyutlarini arttirmakta hem de
maliyet tasarrufu saglamaktadirlar.

Galismamizin birinci béliminde dis kaynaklardan yararlanmanin teorik
gercevesi cizilmektedir. Bu amagcla dis kaynaklardan yararlanma konusunda

kavramsal analize yer veriimekte ve dig kaynaklardan yararlanma



uygulamasinin 6zellikleri incelenmektedir. Bu uygulamanin tarihsel gelisimi ve
dinya genelinde bu uygulamanin kullanilisina yer verildikten sonra; konuya
iliskin konu irdelenmektedir. igletmelerin bu uygulamayi kullanma nedenlerine
yer verildikten sonra igletme bazinda dis kaynaklardan yararlanma
uygulamasinin yararlari ve sakincalari saptanmaya calisilarak; isletmelerde dis
kaynaklardan yararlanma ile ilgili strec¢ belirlenmekte ve ele alinmaktadir.

ikinci Boélimde isletme performansi konusu ele alinmakta ve bu
performans boyutlarn ile dis kaynaklardan yararlanma uygulamasi arasindaki
iliski kurulmaya calisiimaktadir. Bu baglamda isletmelerin performans boyutlari;
etkinlik, verimlilik, karlilik, kalite, strekli iyilestirme, calisma hayatinin kalitesi ve
toplum Uzerindeki etki tek tek incelenmekte ve dig kaynaklardan yararlanma
uygulamasi ile iligkisi irdelenmeye calisiimaktadir.

Uglincii bdlimde otel isletmeleri ve dis kaynaklardan yararlanma
arasindaki iligki incelenmekte; bu yaklagsimin otel isletmelerinin performansini
ne Olglde etkilediginin incelenebilmesi icin yapilan ve Antalya Bélgesindeki 80
konaklama isletmesinde yapilan iliskisel tarama modeline dayali bir arastirmaya
yer veriimektedir. Arastirmanin amaglarini ve bu c¢ercevede olusturulan
hipotezleri test edebilmek igin “UOst dlzey yoénetici” lere ydnelik anket formu
hazirlanmistir. Elde edilen anket sonuclar ile isletmelerinin dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasi konusundaki tutumlari belirlenmeye c¢alisiimaktadir.
Yapilan analizler dogrultusunda elde edilen sonuglar ve bulgular
yorumlanmakta ve konaklama isletmelerinin dis kaynaklardan yararlanma
sonrasi performanslarindaki degismeler tespit edilmeye calisiimaktadir.
Calisma konunun batiininli degerlendiren sonug bélimd ile ve bu sonuca iligkin

geligtirilen 6nerilerle tamamlanmaktadir.



BiRINCi BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA

1.1. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Tanimlanmasi

GUnumUizde ¢ok hizli degisen dinya dizeni ve ¢alisma kosullari iginde,
isletmeler cok sayida yeni Orgutsel kavram ve teknikle karsi karsiya
kalmaktadir. Ozellikle 1980’li yillardan itibaren isletmelerdeki bliyiime ve genis
cografi yayillmalar, giderek merkeziyetci ydnetimi glclestirmeye baslamistir.
Geleneksel yobnetim bicimlerinin caga ayak uydurmadaki yetersizlikleri ve
kiresel boyutta kiiclk, hareket kabiliyeti yiksek ve cevresel degismelere duyarl
bir konuma gelme gereksinimi, bu yeni kavramlarin incelenmesini ve igletmelere
uyarlanmasini hizlandirmistir. Bu kavramlardan biri de, yazinda 6zgin adi

“Outsourcing” olan “Dis Kaynaklardan Yararlanma’ dir.”

1980’lere kadar taseron kullanma ya da fason ig yaptirma, ginimizde
ise digariya is verme, disaridan temin veya dis kaynaklardan yararlanma olarak
dilimize cevrilen bu uygulamaya iligkin olarak yazinda degisik tanimlara
rastlanmaktadir.? Bunlardan bazilari asagida gériilmektedir:

e Dis kaynaklardan yararlanma, igletmelerin esas itibariyle planlama,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini kendilerinin yerine getirmesi, diger
isletmecilik faaliyetlerinde ise bagka igletmelere bas vurmasidir. Bagka bir

deyigle isletmenin ¢esitli konularda disariya is vermesidir.®

e Dis kaynaklardan yararlanma, isletmelerin temel yetenekleri disinda
kalan fonksiyon ve hizmetleri, isletme disindaki o konuda uzman igletmelerden
tedarik etmesidir. Yani isletmenin iyi bildigi ve uzman oldugu alanlara

! Oya Aytemiz Seymen, “Dig Kaynaklardan Yararlanma ve Konaklama isletmelerinde
isgéren Bulma Siirecine Uygulanmasi’, DAU Turizm Aragtirmalari Dergisi, 2(1), s. 67

% Korhan Karacaoglu, “Dig Kaynaklardan Yararlanma ve Teknoloji ile ilgili Dig
Kaynaklardan Yararlanmanin Tiirkiye’de Bankacilik Sektdériinde Uygulamalarr”, Yiksek
Lisans Tezi, Nigde Uni., Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Ana Bilim Dali, Nigde 2001, s.3

% Tamer Kogel, “Isletme Yéneticiligi”’, Beta Basim, Istanbul, 1995, s.272-273



odaklanmasi; bunun diginda kalan alanlarla ilgili intiyaglarini, konusunda uzman

isletmeler araciligiyla karsilamasidir.*

e Bir bagka tanima gbére dis kaynaklardan yararlanma, isletmenin hali
hazirda kendisinin Urettigi stUre¢ ya da hizmetlerin tedarikgiler tarafindan
saglanmasi konusunda, isletme ile hizmet sunan igletmeler arasinda yapilan
sbzlesmeye dayanan uzlasmadir.® Bu tanimdaki temel vurgu, dis kaynaklardan
yararlanmadan s6z edebilmek i¢cin dis kaynaklardan yararlanmaya konu olan
faaliyetlerin hali hazirda igletmenin kendisi tarafindan yapiliyor olmasidir. Ancak
bazi durumlarda, igletme tarafindan yurutilen bazi faaliyetler daha énce kendisi
tarafindan yapilmadan da dis kaynaklar araciliiyla yerine getirilebilmektedir.°

e Dis kaynaklardan yararlanma, isletmenin kendisine rekabet avantaji
saglayan faaliyetlere odaklanmasina, kendi uzmanlk alanina girmeyen
faaliyetleri ise gerekli kalite standartlarina uymak kosuluyla, bu konuda

uzmanlasmis isletmelerden saglamasina olanak sunan bir ydnetim stratejisidir.”

e Dis kaynaklardan vyararlanma, igletmelerin, Urettikleri mal veya
hizmetlerin her bir pargasini bizzat kendileri Gretmek yerine, s6z konusu mal
veya hizmetlerin belli pargalarinin Gretimini, bagka isletmelere anlasmayla
devretmeleri ve s6z konusu mal veya hizmetleri o isletmelerden tedarik yoluna

gitmeleridir.®

Yukarida yapilan tanimlardan hareketle dis kaynaklardan yararlanmaya
iligkin bir tanim geligtiriimek istenirse; “dig kaynaklardan yararlanma,
igletmelerin,  sahip  olduklari  kaynaklari temel yeteneklerine

* Mehmet Solak, “Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing) ve insan Kaynaklari
Yoénetimi Alaninda Uygulanmas/”, Yayinlanmamis Ylksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti, Isletme Ana Bilim Dali, istanbul, .65

> Azim Oztiirk, Konuralp Sezgili, “Dig Kaynaklardan Yararlanmanin Yeni Bir Rekabet
Stratejisi Olarak Kullanilmasi ve Uygulama Siireci”, Uludag Uni., i.i.B.F. Dergisi, Cilt:XXI,
Sayi:2, Aralik 2002, s.131

® Florence A. Kistner, “Resistance to Outsourcing: The Impact of Outsourcing IT Services
at Lucent Technologies, Inc.”, Touro University international, Canada 2002, s.11

7Fulya Aydinli, “Stratejik insan Kaynaklari Yénetiminde Dig Kaynaklardan Yararlanma ve
Bankacilik Sektoriindeki Uygulamalara ili§kin Bir Arastirma”, Yiksek Lisans Tezi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Fakilltesi, istanbul 2001, s.33-34

® Karacaoglu, a.g.t., s.3-4



yogunlastirmasi, temel yetenekleri diginda kalan strecglerin, islevlerin ve
hizmetlerin yerine getirilmesinde ise bu konuda uzmanliga sahip

igsletmelerden yararlanmasidir.”

GUndmizde isletmelerin gittikce artan bir sekilde, sadece kendi sahip
olduklari yetkinlik ve becerileri esas alan igleri yapmak istemeleri, temel
yetkinliklerin  kullaniimadidi igleri ise 6rgut disindaki baska isletmelerden
saglama cabalari icinde olmalari, dis kaynaklardan vyararlanma egilimini

artirmaktadir. °
1.2. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Ozellikleri

Genel olarak dis kaynaklardan yararlanmanin 6zellikleri asagidaki gibi

alti ana baslik altinda incelenebilir:

a) Dis Kaynaklardan Yararlanma Uzun Vadeli Bir iliskidir: Dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalari, isletmelerin gini kurtarmak igin
basvurdugu bir yonetim ve organizasyon teknigi olmayip; uzun vadeli saglikh
iliskilere ihtiyag duyulan bir yaklagimdir. Kisa vadeli yaklagimlar bu tdr
uygulamalarda cok saglikli sonuglar vermeyebilir. Ornegin sadece maliyet
kaygisi ile hareket edip, hizmet sunan isletmeleri sikga degistiren bir isletme dis
kaynaklardan  yararlanma  uygulamalarinin  potansiyel  faydalarindan
yararlanamayabilir. Bu yaklasim, karsilikh iligkilerin zamanla gelistirildigi ve
uyum s(recinin bir girpida gergeklestirilemedigi bir slireci kapsar. iki farkli 6rgiit
yapisina, igleyisine ve en 6nemlisi de kulltirine sahip igletmelerin bir araya
gelerek kisa vadede basariyi kazanmalari kolay degildir. Karsilikli anlayisi ve
uyumu saglamak zaman alabilir. Bu nedenle de dis kaynaklardan yararlanmada

uzun vadeli yaklagimlara ihtiyag vardir."

b) Dis Kaynaklardan Yararlanma Karsilikli Giivene Dayanir: Uzun
vadeli politikalar sayesinde isletmeler arasinda glUven olgusu ortaya

cilkmaktadir. Bu baglamda karsilikh gliven olmadan dig kaynaklardan

° Aydinli, a.g.t., 5.33-34
1% Solak, a.g.t., 5.80-81



yararlanmaya iligkin sbdzlesmenin hedeflenen vyarari saglamasi kolay
olmayacaktir."" Dis kaynaklardan yararlanmanin basarisi, taraflarin birbirlerine
glven duymasina, uygulamaya olan baghliklarina ve Gyeler arasindaki karsilikh

dayanismaya baglidir.'?

c) Dis Kaynaklardan Yararlanmada Stratejik Ortaklik Anlayigi
Hakimdir: Dis kaynaklardan yararlanma basit bir satin alma karari degildir. Bu
nedenle disaridan her mal ve hizmet alimi, dis kaynaklardan yararlanma olarak
degerlendirilemez. Bu uygulama &6zde bir tlr ortakliktir. Ancak bu, hukuki

anlamda sirketlerin birleserek olusturduklari bir ortaklik da decj;ildir.13

d) Dis Kaynaklardan Yararlanmada Kazan-Kazan Prensibi Hakimdir:
Bir 6nceki maddede agiklamaya calistigimiz stratejik ortaklik sonucunda, dis
kaynag:r alan ve dis kaynak temin eden igsletme arasinda beraberce
kazanacaklari bir model ortaya cikmaktadir. Stratejik ortaklik maddesinde
bahsedildigi gibi isletmeler arasinda rekabet dedil karsilikli bir dayanisma
vardir. Bu, isletmelerin hedeflerine varabilmelerinde en 6nemli etkendir.™
Bencilce “kazan-kaybettir” veya “kaybet-kazan” disinme veya yasam sekli,
sonuglarl olumsuz olan bir digstince seklidir. Kazan-kazan dusUncesi
catismalarin  gideriimesine olanak sagladigi gibi, dis kaynaklardan
yararlanmaya taraf olan igletmelerin musterek faydalar ve ¢ézUmler aramalarina
da yol acar. Dig kaynaklardan vyararlanma, bUtin etkilesimlerde sireKili
magsterek faydayl arayan bir uygulama sekli olarak goérilmedigi sirece,
kendisinden gerekli fayda saglanamaz. Dis kaynaklardan yararlanmada, kazan-
kazan ifadesinin anlami, anlagsmalarin veya c¢6zimlerin musterek fayda
saglamasi ve musterek olarak hizmet alan ve hizmet sunan isletmeyi tatmin

etmesidir."® Ornegin; hizmet sunan isletmeyi memnun etmeyen bir isletmenin,

' Solak, a.g.t., 5.81 i

'“Tamer Bolat, “Cok Uluslu isletmeler ve Sebeke Orgiitlenme”, Kiiresellesme ve Gok Uluslu
igletmecilik, (Editorler: Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat), Ankara: Nobel Yayin Dagitim, s.92
'° Seymen, a.g.m., s.68

' Solak, a.g.t., 5.83

'3 Birant Esinoglu, “is Yasaminda Kazandir-Kazan ilkesi”,
http://www.ekometre.com/get_article.asp?article_id=1009&author_id=3, Erisim Tarihi:
19.08.2005



hizmet sunan igsletmeden yatirrm beklemesi de guglesir. Unutulmamasi gereken
unsur; her igletmenin, deger zincirinin bir halkasi oldugu ve bir zincirin glcinin
en zayif halkasinin gict kadar oldugudur. Bagka bir deyisle, asil rekabet,
zincirin halkalari arasinda degil, farkli zincirler arasinda olmalidir. Dolayisiyla,
dis kaynaklardan yararlanmada iligkileri kazan-kazan ilkesine dayandirmak,
degder zincirinin rekabet glcind ve halkalarin birbirine baglihgini ve sadakatini

artirmaktadir.'®

e) Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Derinlik ve Genislik Boyutu
Vardir: isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma yaklagimlari, derinligine ve
genigligine olmak Uzere iki boyuta sahip olabilir. Eger bir igletme, bir fonksiyon
ya da faaliyetin blylk bir cogunlugunu ya da tamamini dis kaynak kullanimi
yoluyla karsiliyorsa, bu uygulamasi derinlige sahiptir. Yine ayni sekilde bir
isletme, birgok fonksiyonunu, oranlan fazla olmamak kaydiyla dis kaynak
kullanimi yoluyla karsiliyorsa, bu isletme genigligine bir dis kaynak kullanimi

stratejisi izliyor demektir."’

f) Dis Kaynaklardan Yararlanmada Temel Yeteneklere Yénelme Séz
Konusudur: Tanimlarda da vurgulandidi gibi, dig kaynaklardan yararlanmanin
6zinde, temel vyeteneklere yodunlasma ve bu yetenekler diginda kalan
faaliyetleri diger isletmelere birakma egilimi vardir. Bagka bir deyisle bu
uygulamada, 6zellikle uzun zamandan beri 6rgut bunyesinde yudrutilen bir
faaliyetin ve bu faaliyetlere iliskin karar haklarinin, anlasma ile disaridaki bir
isletmeye devri s6z konusudur.'® Dolayisiyla isletme, daha énce yaptigi, ancak
daha sonra temel yeteneklerinin disinda kaldigina karar verdigi faaliyetleri

disariya vermektedir.

'® Yilmaz Argiiden, “Kurumsal Sadakat”,
http://www.polater.com.tr/devam.php?sub_page=1&page=bilgi_agaci&new_page=27 , Erisim
Tarihi: 19.08.2005

' Solak, a.g.t., 5.80-84

'® Karacaoglu, a.g.t., s.4



1.3. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Ortaya Cikisi ve Gelisimi

Dis kaynaklardan vyararlanma, tek bagsina ve diger yonetsel
uygulamalardan bagimsiz olarak gelismemistir. Hatta, 0&zellikle ingaat
sektérinde goralen “tagseron kullanma” veya imalat sektoriindeki “fason Gretim”
uygulamalarinin dig kaynaklardan yararlanmanin gelismesinde 6énemli birer
adim oldugu soylenebilir. Dis kaynaklardan yararlanmanin yénetim ve 6rgut
yazininda yeni bir kavram olarak ortaya ¢cikmasi ve gelismesindeki temel etken,
ginumuzde igletmelerin, yalnizca kendi sahip olduklari yetenek ve becerileri
esas alan isleri yapmay! daha rasyonel bulmalaridir.”® 2 Bu yaklasimin bir

isletme stratejisi olarak ele alinmasinda kiresellesmenin etkisi blyUktar.

Dis kaynaklardan yararlanma yaklagiminin gecmisteki uygulamalari G¢

baslik halinde toplanabilir:?’

e Ozellikle hasat mevsiminde tarimsal faaliyetler igin gerekli olan insan
glcu ihtiyacinin disaridan saglanmasi,

e ingaat sirketlerinin alt yapi hizmetlerinin (elektrik, sihhi tesisat)

taseronlastiriimasi,

e Askeri ekipmanlarin saglanmasinda, hukimetlerin anlagsmayla digariya

is vermesi.

Son yirmi yilda, &zellikle 1990’lar sonrasinda isletmeler kendilerini,
aligsageldikleri ekonomik ¢evreden cok farkli bir ortamin icinde bulmustur. Bu
yeni ve farkl cevre, isletmelerin yonetim ve 6rgit yapilarina iliskin algilamalarini
degistirmistir. Bakis acgisindaki bu degisiklik, pek ¢ok yeni uygulama ve kavrami
isletmelerin ve karar vericilerin gindemine sokmustur. Son yillarda éne ¢ikan bu
yaklagimlardan biri de “dis kaynaklardan yararlanma’dir.?> Morton Mayerson,
dis kaynak fikrinin blylk babasi olarak kabul edilmektedir. 1969 yilinda dig

" Tamer Kocgel, “i§letme Yoneticiligi”, 7b, Beta Basim yayim Dagitim A.S.,Bursa 1999, s.299-
300
0 Seymen, a.g.m., s.69
21 <
Karacaoglu, a.g.t., s.6
2 Solak, a.g.t., 5.64-65



kaynaktan yararlanmanin gelecegini gérmuls; ancak konunun tam adini
koyamamistir.”® Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari kavram olarak
yazina 1980'li yillarla birlikte girmis® olsa da kullanim bigimi olarak temelleri gok

eskilere dayanmaktadir.

ik dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari, yillar énce Amerikan
otomotiv endustrisinde, yedek parca dretimi konusunda ortaya ¢ikmistir. Daha
sonralari maliyetleri disurme Uzerindeki olumlu etkisi, personel tasarrufu ve
diger isleri gerceklestirebilmek icin serbest kalan personel yaratmasi gibi
etkilerinden dolayi, geleneksel bicimde 6rglt icinde gerceklestirilen cesitli
faaliyetlerin digaridan tedarik edilmesi yolu ile dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalari yayginlasmistir. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari,
zaman icinde igletmelerin yardimci iglevlerinden, isletmelerin temel islevlerine
uzanan bir seyir izlemistir. isletmeler baglangigta daha gok servis, giivenlik gibi
hizmetler igin dis kaynaklardan yararlanma uygulamasini kullanirken; zaman
icinde Uretim, pazarlama gibi birimler de bu uygulamalara konu olmaya
baglamistir. Igletmeler, birimleri igcinde en g¢ok bilgi islem birimi icin dis
kaynaklara yoénelirken (%40), bunu daha sonra dagitim ve ydnetim ile ilgili
birimler izlemektedir (%30)*. Giniimiizde kurulus amaci yalnizca “dis
kaynaklardan yararlanma” islevini yerine getirmek olan isletmeler ortaya

cikmistir.?®

isletmelere katma deger yaratabilecek her tirlii hizmetin disaridan
saglanmasi, yani "dis kaynaklardan yararlanma", su anda tim dinyada
uygulanmaktadir ve bu, kaynak yaratmadaki en akill yéntemlerden biri olarak

gorilmektedir. Aslinda igletmelerin neredeyse %90’ dig kaynaklardan

% Yasemin Tezel, “isletmelerde Dig Kaynaktan Yararlanma Siireci ve Eskisehir Arcelik
i§letmesi’nde Bir Arastirma”, Yiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Bilimler Enstitlis(,
Eskisehir, 1998, s.6

24 Karacaoglu, a.g.t., .3

% Thomas Tunstall, “Firm Governance Mechanism:An Emprical Analysis Of The
Determinants of Outsourcing”, Doktora Tezi, The Uni. Texas at Dallas, December 2000, s.10
% Cem Clineyt Arslantas. “Yeni Bir Yonetim Stratejisi Olarak Dis Kaynaklardan Yararlanma
(Outsourcing) ve ila¢ Sanayiinde Faaliyet Gosteren Firmalarin Dig Kaynaklardan
Yararlanma Uygulamalar”, istanbul Uni, Sosyal Bilimler Enstitiis(i, Yiksek Lisans Tezi,
istanbul 1999 s.9-10



yararlanmanin, temel stratejilerinin 6nemli bir parcasi oldugunu belirtmektedir.?’
Artik igletmeler, eskiye nazaran daha fazla 6rglt islevinde dig kaynaklardan
yararlanir duruma gelmistir.?® Isletme siireglerine iliskin olarak dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarinin, parasal olarak 38.9 milyar $’dan (2003), 2006
yilinda1.2 trilyon $'a yiikselecedi tahmin edilmektedir. Onceleri sadece biyiik
Olcekli igletmeler bu uygulamalara ybnelirken, 1990’larin ortalarindan itibaren
kiguk ve orta Olcekli isletmelerin de bu uygulamadan yararlandiklan
gorilmektedir. 2

Dis kaynaklardan vyararlanma vyaklasiminin su anki durumunu
degerlendirebilmek icin Gzerinde durulmasi gereken bir diger konu; igletmelerin
en ¢cok hangi alanlarda dis kaynaklardan yararlanmaya yéneldikleri ve gelecekte
bu konudaki egilimin hangi yénde olacagidir.

Tablo 1.1. isletmelerin islevler itibariyle Dis Kaynaklardan Yararlanma Oranlari (%)

Uzun vadeden Yakinda | Toplam
buyana
Genel ve idari Faaliyetler %68 %10 %78
insan Kaynaklari ile ilgili Faaliyetler %60 %17 %77
Tasimacilik ve Dagitim %56 %10 %66
Teknoloji ve Bilisim Sistemleri ile ilgili Faaliyetler %45 %18 %63
Imalat Sureci %44 %12 %56
Pazarlama %38 %13 %51
Muhasebe ve Finansman %9 %9 %18

Kaynak: Karacaoglu, a.g.e., .36

Tablo 1.1 de goéruldigla gibi “genel ve idari faaliyetler” en c¢ok dis
kaynaklardan yararlanan isletme iglevi olma &6zelligi tagimaktadir. Bunu insan
kaynaklari ile tasimacilik ve dagitim islevleri izlemektedir. Ote yandan dis
kaynaklardan yararlanmanin en ddsik oldugu islev ise “muhasebe ve
finansman islevi'dir (%9). ilerleyen dénemlerde, “teknoloji ve biligim sistemleri”,

‘insan kaynaklan” ve “pazarlama” iglevlerinin dig kaynaklardan yararlanmaya

#" Michael F. Corbett, “The Outsourcing Revolution”,
http:/site.ebrary.com/lib/Balikesir/doc?id=10064732&ppg=1 , Erisim Tarihi: 19.10. 2005
% Mark Beasley, Marianne Bradford, Don Pagach, “Outsourcing? At York Own Risk”,
Strategic Finance, July 2004, s.23

2 Mark Beasley, Marianne Bradford, a.g.e., s.24
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daha fazla konu olacagi gértulmektedir.

Asagidaki tabloda ABD’de vyapilan bir arastirma ve sonuglari
gorilmektedir. Tablo dis kaynaklardan yararlanmaya en ¢ok hangi sektorlerde

gidildigini goérmek agisindan yararl olabilir.

Tablo 1.2. ABD’de Farkl is Kollarinda Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamasinin

Dagilimi
DKY Kapsamindaki is Alanlari Oran (2000) Gelecekte Beklenen Oran
Bilgi Teknolojisi %20 %18
Isletmecilik %15 %15]
Emlak %10 %10
Dagitim ve Lojistik Hiz. %10 %8|
Insan Kaynaklari %9 %111
Musteri Hizmetleri %7 %111
Finansman %7 %107
imalat %7 %7
Pazarlama ve Satis %6 %81
Ulastirma %5 %h|
Yoénetim Destegi %4 %51
Toplam 100

Kaynak: Seymen, a.g.e., s.71

Yukaridaki tablodan anlasildigr gibi, bilgi teknolojisi sektéri dis
kaynaklardan yararlanmayi en ¢ok uygulayan sektérdir. Gelecekte bu oranda
klgUk bir disme olacak gibi gériinse de bu konuda liderligi strdirecekleri
anlasiimaktadir. Bu sektérd; isletmecilik, emlak, dagitim ve lojistik sektérleri
izlemektedir. Gelecekte ise, emlak, dagitim ve lojistik sektdrlerinin yerine, insan
kaynaklari, musteri hizmetleri ve finansman sektérlerinin dig kaynaklardan

yararlanma uygulamasinda gelisme goésterecekleri distntlmektedir.

Bir diger konu ise igletmelerin dis kaynaklardan yararlanmaya nasil
baktiklaridir.

11




Tablo 1.3. isletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanmaya Bakig|

Hangi durum igletmenizin dis kaynaklardan yararlanmaya bakisini en iyi %
sekilde tanimlar?

- Igletmenin rekabet avantaji olan faaliyetleri ve temel yetenekleri disinda 57
kalan tim yetenekler dis kaynaklardan yararlanmanin olasi adayidir

- Tum faaliyetler ve siregler dig kaynaklardan yararlanmanin olasi adayidir. 21

- Temel yetenekler disinda kalan tim faaliyetler ve sUregler, dis 21
kaynaklardan yararlanmanin olasi adaydir.

- Diger 1

Toplam 100

Kaynak: (")zt[Jrk, Sezgili, a.g.e., s.133

Tablodan da gorildugu gibi, isletmelerin blytk bélima (%78), temel
yetenekleri disinda kalan faaliyetlerde, dis kaynaklardan yararlanmaya sicak
bakmaktadir. Dis kaynaklardan yararlanmaya temel yeteneklerini de dahil

edebilecegini sdyleyen isletme sayisi ise %21 dir.

Fortune dergisi tarafindan, 500 isletmenin genel mudurleri ile yapilan bir
arastirmanin sonuglari da yukaridaki durumu desteklemektedir. Bu arastirmaya
gore, “isletme yoneticileri, dis kaynaklardan yararlanmayi, rekabet avantaji

kazanmak igin gerekli bir strateji olarak gérmektedirler.””*

1.4. Dig Kaynaklardan Yararlanmaya iligkin Temel Kavramlar
1.4.1. Temel Yetenek Kavrami

Yazinda “6z yetenekler”, “cekirdek teknoloji” ya da “cekirdek kapasite”
gibi isimlerle de ifade edilen “temel yetenek” kavrami, bir isletmenin icine
yerlesmis, onunla batlnlesmis ve isletmenin degisen ¢evre kosullarina hizli bir
sekilde uyum saglamasi icin gerekli olan bilgiyi tanimlamasina ve kullanmasina

olanak veren veriler, araglar ve yéntemler biitintdar.”!

30“Outsourcing, The US Business Revolution”
http://www.corbettassociates/main/resource/research/preview/outrev.html
Erisim Tarihi: 25.10.2005

% Seymen, a.g.e., .69
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Temel yetenek, bir igletmeyi diger isletmelerden ayiran, isletmenin
vizyonunu gerceklestirmesinde temel rol oynayan ve rakipleri tarafindan kolayca

taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yeteneklerdir.>? 3

Bir baska tanima gbére temel yetenek, yavas degisen, ilave blylk
yatirimlarla hizli bir sekilde degistiriimesi mimkin olmayan ve diger isletmeler
tarafindan kolayca taklit edilemeyen ve 6rgitsel 6grenmenin Grind olan bilgi,

beceri ve yetenekler bitinidur.?*

Temel yetenekler; organizasyonlara 6zgi olan, rakiplerin taklit etmesi
glc ve benzeri zor bulunan yetenekler olup, birbirine bagimli dért boyuttan

olusur: Bilgi ve beceri, ydnetim sistemleri, fiziksel sistemler ve degerler. =

isletmeler temel yeteneklerini saglikli bigimde tanimladikga, asil uzmanlik
alanlarini ve rekabet gulclerini daha acik bir sekilde gérmeye baslamistir.*®
Isletmelerin temel yeteneklerini ortaya cikarmasinin en énemli nedeni, bu
sekilde diger isletmelere karsi rekabet Ustinligl saglayabilmesidir. Bu
yetenekleri sayesinde igletmeler, en iyi performans gd&sterebilecekleri

faaliyetlere yogunlasma olanagina kavusur. 3" 8

isletmeler birgcok beceri ve yetenede sahiptir. Fakat bu beceri ve
yeteneklerden sadece birkagi temel yetenek olarak kabul edilebilecek dzelliklere
sahiptir.® Bir yetenegin temel yetenek sayilabilmesi igin, asagidaki ézellikleri

tasimasi gerekir:*0 4! 4243

% Alper Uluis, "ingaat igletmelerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing) ve Tiirk
ingaat isletmelerinde Bir Aragtirma”,Anadolu Uni.Sosyal Bilimler Enstitiisi, Yilksek Lisans
Tezi, Eskisehir, Mayis 2001, s.16

% Arslantas, a.g.t., 5.2

% Solak, a.g.t., 5.45

% Oya Aytemiz Seymen, “isletmelerde Yeniden Yapilanma (Reengineering), Stire¢ Odakl
Organizasyonlar ve Otel isletmelerinde Uygulanmasi”, Beta Yayinlari, istanbul, Subat 2000,
s.95

% Seymen,isletmelerde Yeniden Yapilanma, s.69

87 Uluis,a.g.t., .16

38 Oztlrk, Sezgili, a.g.m., s.133

% Cetin Derindz, “Dig Kaynaklardan Yararlanma ve Tiirk Telekom’da bir Uygulama”, Afyon
Kocatepe Uni.Sosyal Bilimler Enstitlist, YUksek Lisans Tezi, Afyon, Eylil 2002, s.21

* Arslantas, a.g.t, s.6-7

“ Derinéz, a.g.t., s.21
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* isletmenin tim yasamindaki tiretim ve hizmetlerinde temel sayiimalidir;

* Rekabet agisindan benzersiz olmasi gerekir. Bunun anlami, onun
yalnizca tek bir isletmede bulunmasi gerektigi degildir. S6z konusu yetenek ayni
sektordeki birgcok isletmede bulunabilir; ancak bunun temel yetenek
sayilabilmesi igin, ilgili isletmenin yetenegini ortaya cikarabilme dizeyinin
Otekilere oranla oldukca yUksek olmasi gerekir.

e Rakipler tarafindan gérilememeli ve taklit edilmesi gi¢ olmalidir;

e Az sayida olmahdir;

e Bilgiler, kaynaklar ve sureglerden olugan bir karigsimi temsil etmelidir;

e isletmenin stratejik amaglarini gergeklestirmede vazgeciimez olmalidir;
e Nihai Urtnlerin Gretiminde kullanilabilmelidir;

e isletme icin degerli olmaldir. Yani isletmenin faaliyetlerini
gerceklestirmesinde kritik rol Ustlenmelidir;

e isletmelerin  kiicilme, birlikler ve ortak girisim olusturma, dis
kaynaklardan yararlanma, sebeke o6rgltlere katilma gibi stratejik kararlarina

temel olusturmalidir;
e Omri kisa olmamalidir;
e Varligi igletme icindeki birkag kisiye bagl olmamalidir;

e Uretim, pazarlama, finans, satis gibi bir isletmenin temel islevlerinden
sadece bir tanesi ile ilgili olmayip, bu islevlerin tamamini kapsayan bir ustaliklar

kiimesi olmalidir.

*2 Solak, a.g.t., 5.55 i

43 Glnes Gengyllmaz, Selim Zaim, “Sirketlerin Stratejik Uretim Planlamasinda Dig Kaynak
Kullaniminin (Outsourcing) Rolli”, Istanbul Uni. Isletme Fakiiltesi Dergisi, C:29, S:1/Nisan
2000, s.131
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Temel yetenekleri, iclerine yerlesmis olduklari Griin ve hizmetlerden
batinu ile ayirmak, temel olanlar ve olmayanlari ayirt etmek, beceri ve
teknolojileri anlamh bir sekilde bir araya getirmek ve gercekten tasvir edici,
Uzerinde anlasilabilir adlandirmalara ulasabilmek igin blylk c¢abalar
gerekmektedir. Temel yeteneklerin anlamli, vyaratici ve paylasilan bir
tanimlamasini yapabilmek igin buydk igletmelerde uzun zaman harcamak

gerekebilmektedir.

Bir igletme, rakipleri kargisinda herhangi bir beceriye dayanmayan bir
¢ok avantaja sahip olabilir. Bu durum, bu avantajlari daha az degerli ya da kritik
kilmaz; yalnizca bunlarin kigilerden kaynaklanan yeteneklerden daha farkli bir

sekilde ydnetiimeleri gerektigini gdsterir.**

isletmelerin temel olan ve olmayan yeteneklerinin ayirt edilmesi,
isletmelerin kendilerini ve rakiplerini degerlendirebilmesi igin gereklidir. Temel
yeteneklerini saglkh ve dogru olarak tespit edemeyen igletmeler, bir takim
riskler ile kargl karsiya bulunuyor demektir. Bu tespit saglkli yapilamadigi
taktirde, temel yeteneklere sahip olmanin getirdigi avantajlari isletmenin elde

etmesi imkansiz hale gelmektedir.*®

isletmelerin temel yeteneklerini saglikli tespit etmeleri, rakipleri ile kendisi
arasindaki belirleyici yetenek farkliliklarini net bir sekilde ortaya koyacaktir. Bu
tespit yardimi ile, strateji olusturmak, uzun vadede planlar yapmak ve dogru

pazarlara yatirrm yapmak miumkudn olacaktir.

Temel yeteneklerin diger yeteneklerden farki, su &rnekle daha iyi
anlagilabilir: isletme buylk bir agac olarak diistiniiliirse, agacin gévdesi ve ana
dallari temel faaliyetleridir. Daha klguUk dallar ise, isletmenin sahip oldugu is
birimleridir. Yapraklar, cicekler ve meyveler ise tlketiciye sunulan son

(riinlerdir. Agaci besleyen ve ona hayat veren kdkler ise “temel yetenekler'dir.*®

44 Derinéz; a.g.t., s.25
* Solak, a.g.t., s57
6 Derindz; a.g.t., s23
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1.4.2. Hizmet Sunan isletme Kavrami

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda, hizmet sunan igletmeler,
isletmelerin temel yeteneklerine odaklanmalar, kendi uzmanlik alanlarina
girmeyen diger faaliyetler icin dig kaynaklara ybénelmeleri ve bu konuda
kendilerinden daha fazla yetenege sahip isletmelerden yararlanmalan

neticesinde ortaya ¢ikmistir.*’

Hizmet sunan igletmeler, isletmelerin kisith kaynaklarini temel
yeteneklerine ydnlendirmelerine yardimci olmaktadir.®® Bu isletmelerin, dis
kaynaklardan yararlanan igletmeler icin yaptigi, kendi alanlarinda
uzmanlastiklari konularda igletmeye hizmet sunmaktir. Bu sekilde, igletme
icinde bu faaliyetler igin yararlanilan kaynaklar bagka alanlara kaydirmak
mdamkin olmaktadir. Ayrica, hizmet sunan igletmelere birakilan faaliyetler ile

ilgili olarak, etkinlik, kalite ve verimlilik artigi da saglanabilmektedir.

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda, hizmet alan isletme ile
hizmet sunan igletme arasindaki temel iliskide “takim ¢alismasi” 6én plandadir.
Bir bagka deyisle, hizmet sunan isletme, sanki isletmenin bir bélim0 ya da yan
kurulusu gibi disunilir. 1ki isletme arasindaki iliski karsilikli glvene ve
yardimlagmaya dayanir ve her iki tarafinda birbirinden dis kaynaklara konu olan

konu ile ilgili gizleyecek hicbir sirri yoktur.*®

Hizmet sunan isletmelerin yaptiklar iste, uzun vadeli bilgi, beceri ve
yetenege sahip olmalari, personelin bu konuda uzman olmasi, teknolojik
yenilikleri takip etmeleri ve isletmelerin yeni bir yatinm yaparak katlanacagi
maliyetten daha disik bir maliyetle isi gerceklestirmeleri, isletmelerin dis

kaynaklardan yararlanmaya olan talebini artirmaktadir.*

isletmenin dis kaynaklardan yararlanmak istedigi konuda, hizmet sunan

isletmelerin elinde uygulamayi daha etkin kilacak cesitli ara¢c ve ybéntemler

4 Arslantas, a.g.t., s.14
8 Arslantas; a.g.t., s.15
*9 http://www.ekasis.com/doc/s75.doc
% Arslantas, a.g.e.,s.15
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mevcuttur. Ayrica bu igletmeler, gelismis ara¢ ve teknikler kullanarak ve
sektérin uzmanlarindan yararlanarak, mevcut uygulamalari hizmet alan
isletmelerden daha hizli gelistirebilir. Hizmet sunan igletmeler, dinyanin en
6nde gelen Urin ve hizmet saticilan ile basarili bir isbirligi kurabilir ve

miisterilerine ihtiyac duyduklari ¢6ziim yollarini sunabilir.®

isletmeler dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda, kendilerine en
uygun hizmet sunan isletmeyi bulmak igin bazi faktorleri dikkate almaktadir.
Bunlar asagidaki gibi siralanabilir:

Hizmet sunan isletmenin;
e istikrari

e Ydnetim ve 6rgut yapisi
¢ Yetenegi

e Sahip oldugu kaynaklar
e Bulundugu yer

e Esnekligi

e Kullandigi teknolojiler

e Hizmet kapasitesi

e Uygulamayi disindigu planlar
e Anlasma fiyat

¢ Referanslari

Yapilan arastirmalara goére, dig kaynaktan yararlanan isletmelerde karar
vericiler, hizmet sunan igletmelerle ilgili olarak asagidaki konulara dikkat

*" Arslantas, a.g.t.,, s.16
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etmektedir:>

v" Yapilan anlasmalarla belirli hizmet seviyelerini karsilamayi taahhit
etmeleri (%91),

v' Konusunda uzmanligini kanitlamis olmalari (%90),

v lIsletmenin ilgili faaliyetlerinde uzmanlasmis -6zde temel yetenege

sahip- olmalari (%90),
v Isletme ile yakin iligki icinde olmayi kabul etmeleri (%88),

v Isletmenin iginde bulundugu endiistri dalinda uzmanlagmis olmalari
(%79),

v" Yapilan anlagsmada belirgin maliyet tasarruflarinin saglanacagini
taahhit etmeleri (%78),

v Personele gerekli egitimi saglamalari (%77),

v' Diger mdasterilerin g¢ikarlariyla herhangi bir catisma icerisinde
olmamalari (%74),

v Arastirma ve gelistirmeye énem vermeleri (%67),

v lIgletme fonksiyonlarinda etkinlik saglamak igin  uzmanhk

merkezlerinin bulunmasi (%65),

v' Personeli etkili bir sekilde kullanmak igin bir insan kaynaklari

stratejisine sahip olmalari (%64),

v Isbirligi icinde oldugu isletme ile uyumlu bir kurumsal kiiltiire sahip

olmalari (%60).

Dis kaynaklardan yararlanmak isteyen igletmeler, yukarida sayilan

°2 Elif Turhan Aydin, “Muh_asebede Dis Kaynak Kullanim1”, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Uni.,
Sosyal Bilimler Enstitiis(, Isletme Ana Bilim Dali, Ankara, Eylil 2002; s.42
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Ozellikleri tasiyan igletmeleri tercih edecektir. Bu agidan hizmet sunan
isletmelerin dis kaynaklardan yararlanan igletmelerin bu beklentilerine yanit

vermeleri oldukga 6nemlidir.

Ote yandan (izerinde durulmasi gereken bir diger konu da, dis
kaynaklardan yararlanan igletme ile hizmet sunan isletmeler arasindaki iligkidir.
Dis kaynaklardan yararlanmada iligkiler, uzun sudreli ve stratejik ortaklk anlayisi
icinde ve karsilikli dayanigsma yoluyla yuratalar. Ayrica bu iligski, hizmet sunan
isletme ile yiiksek seviyede karsilikli bagimhilik gerektiren bir iligkidir.>®

1.5. isletmeleri Dis Kaynaklardan Yararlanmaya Yénelten Etkenler

Kilresellesmenin etkisi altinda olan igletmeler, rekabet guclerini elde
tutabilmek, Grtntn niteliklerini ve kalitesini artirmak ve hatta ayakta kalabilmek
icin farkl yaklasimlar aramak ve uygulamak zorunda kalmaktadir. Bu

yaklagimlardan biri de dis kaynaklardan yararlanmadir.

isletmeleri dis kaynaklardan yararlanma uygulamasini secmeye yénelten
nedenleri iki ana baslk altinda incelemek mumkundir: Bunlardan birincisi “dis
etkenler” olarak adlandirabilecegimiz ve dinya Uzerindeki tim isletmeleri
etkileyen kiresel etkiler ve degisimlerdir. Bu degisimlerden tim igletmeler
etkilenmektedir. Bu degisimler, isletmelerin kontrol edebilecekleri degisimler
degildir ve ayrica igletmelerin i¢ yapilarinda da degisimlere neden
olabilmektedir. Dis etkenler olarak adlandirabilecedimiz sosyal, teknolojik,
ekonomik ve kdltirel degismeler karsisinda, igletmeler 6nemli 6élctde
etkilenmekte ve bu degisiklere ayak uydurabilmek ve rekabet avantajlarini
ellerinde tutabilmek igin dis kaynaklardan yararlanma uygulamasini tercih

edebilmektedir.

isletmeleri dis kaynaklardan yararlanma uygulamasini secmeye yénelten
ikinci neden “i¢c etkenlerdir. isletmelerin, kendi i¢ diizenlerinde yasadiklari
degisiklikler ve bu degisikliklerin etkileri sonucunda isletmeler, dig kaynaklardan

%% Solak, a.g.e.; .85-86
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yararlanma uygulamasini tercih edebilmektedir.Asagida her iki grup etken de
ayrintil sekilde incelenmektedir.

1.5.1. Dis Etkenler

isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma uygulamasini tercih etmesine
neden olan dis etkenler asagida agiklanmaktadir:

a) Sosyal Degismeler: Toplumsal yaplyi meydana getiren sosyal
iligkilerin dokusunda, sosyal kurumlarda ve bireylerin tutum ve davraniglarinda
meydana gelen farklilasmalar,® olarak da tanimlayabilecedimiz sosyal
degismeler, &rgit yapisina etki etmektedir. Orgitler, bireylerin tutum ve
davranislarindan etkilenmekte ve sosyal yapilarinda farklilagsmalar olmaktadir.
Bununla beraber, musteri istek ve beklentilerinin hizli bir sekilde degismesi de
bu etkilenmeyi hizlandirmaktadir. Ayrica kiresellesme sonucunda ulkelerin ve
isletmelerin, kendilerine &6zgl degerlerini ve bu degerlerle olusturduklari
kaltarlerini kaybetme ya da 6zinden sapma gibi tehlikeler, isletmelerin
karsilastiklari sorunlardandir. MUsterilerin giincel degismeleri takip ederek istek
ve beklentilerinin hizla degismesi kargisinda igletmelerinde gelismeleri yakindan
takip etmesi gerekecektir. Bir isletmenin degisik konulardaki gelismeleri gincel
olarak takip edebilmesi ise neredeyse imkansizdir. Mevcut yap!i ve igleyisleriyle,
sosyal yapida meydana gelen bu gibi degisimlere uyum saglayamayan
isletmeler, c6zUm olarak dis kaynaklara ydnelebilmektedir.

b) Teknolojik Degismeler: Teknolojik degisim ve gelismelerin toplum ve
isletmeler UGzerinde belirleyici bir etkisi vardir. Teknolojik her gelisme,
toplumdaki deger yargilarindan, refah dlzeyine; toplumsal iligkilerden,
toplumsal anlayisa kadar pek cok konuda degisiklik yaratmaktadir.®®
GUnOmuizde teknolojinin gelismesi, kiresellesmenin de etkisi ile hiz
kazanmakta ve yeni gelisen teknolojiler hizli bir sekilde yayilarak isletmeleri ve

toplumlari etkilemektedir. Ortaya ¢ikan pek ¢ok yenilik, teknolojiyi sinir ve Olgu

% Ozcan Yeniceri, “Orgiitsel Degismenin Yénetimi’, Nobel Yayincilik, Ankara, Nisan 2002,
s.29
% Yenigeri, a.g.e., .32
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tanimaz bir bicimde buyutirken, basta insan olmak Uzere, buyuk kig¢ik butin
isletmeleri kendi gelisme hizina uymaya zorlamaktadir.*® Teknolojik degisimler,
bilgi igslem teknolojileri, insan kaynaklari, Uretim ve ydnetim alaninda, isletmeler
icin gesitli kolayliklar saglarken; bir yandan da alt yapi harcamalari, uzman
personel bulundurma gerekliligi ve yetistirme konularinda da maliyetleri artirici
rol oynamaktadir. Teknolojik gelismeler, 6zellikle isletmeleri cesitli acilardan
etkilemektedir. Ne tdr iglerin yapilacagi, bunlari yapacaklarin sahip olmasi
gereken nitelikler, personelin yaptigi isten tatmin duymasi, Uretim miktari ve
kalitesi, kisisel olarak ve grup halinde calisma, iletisim iligkileri vb. hususlar
kullanilan teknolojiye gére sekillenebilmektedir.’” Bu nedenle isletmeler,
varliklarini strddrebilmek icin teknoloji alaninda yasanan her tarli gelismeyi
izlemek zorunda kalmaktadir. Ancak igletmelerin 6zellikle temel yetenekleri
disinda kalan alanlarda meydana gelen teknolojik gelismeleri dizenli bir sekilde
izlemeleri ve bunlari binyelerine kazandirmalari neredeyse imkansizdir. Bu
durumda isletmeler, igletme performansinin pek ¢ok boyutunda sorunla kargi
karsiya kalabilmektedir: Kalitede dususler, verimliligin ya da karliigin arzu
edilen diizeye getirilememesi gibi. isletmeler, ézellikle temel yetenekleri disinda
kalan alanlardaki teknolojik gelismeleri izleme konusunda yasadiklari bu

sorunlari giderebilmek igin dis kaynaklardan yararlanabilmektedir.

c¢) Ekonomik Degismeler: Kiiresellesme streci ile birlikte ekonomik
alanda isletmeleri de etkisi altina alan énemli degisimler yagsanmistir. Ekonomik
kiresellesme olarak da adlandirilabilecek bu degisim, blyltk &lcide,
teknolojinin  yayginlasmasi, Uretim ve tdketimin standartlasmasi ve tim
piyasalarin bitlinlesmesi olarak karsimiza cikmaktadir.>® Bu sirecte dncelikle
ulusal sinirlar énemini yitirmis; ulus-devletin ekonomi Uzerindeki denetimi ise
yavas yavas azalmistir.®® Bu yeni diizen, deger Ureten her seyi kapsarken,
uretmeyeni de diglamakta; dinamik ve genis alanlara yayilirken, ayni zamanda
ulkeleri, mekanlari ve sosyal sektdrleri ayirima tabi tutarak, kimini kabul etmekte

%% Yenigeri, a.g.e., s.36

% Yenigeri, a.g.e., s.36

% Bolat, isletmelerde Yeniden Yapilanma, s.34

> http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=192 Erigim Tarihi: 10.01.2006
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kimini de reddetmektedir.?® Bu degisen ekonomik kosullar altinda isletmelerin
rekabet sartlari zorlagmistir ve Urlinlerin yasam sireleri kisalmaya baslamistir.
Ote yandan kiresel, ilke ve bélge diizeyindeki cesiti makro ekonomik
gostergelerde “milli gelir, kisi basina harcanabilir gelir, gelir dagilimi,
konjonktirel dalgalanmalar, enflasyon orani, istihdam dlzeyi, duraklama
ve/veya gerilemeler vb.” meydana gelen degisiklikler ve belirsizlikler de
isletmeleri olumsuz yénde etkileyebilmektedir. isletmeler kimi zaman mevcut
yapilari ve ybnetim anlayislari ile ekonomi alaninda yasanan bu gelismelere
uyum saglayamamaktadir. Yukarida da belirtildigi gibi, yeni ekonomik dizen,
uyum saglayamayan bu gibi igletmeleri diglamakta ve reddetmektedir. Bu
acidan isletmeler de dis kaynaklardan yararlanmayi yeni ekonomik dizene

uyum saglamaya doénuk bir strateji olarak gérebilmektedir.

d) Kultirel Degismeler: Kiltir 6grenilen, paylasilan, kisileri yaptirima
zorlayan, birbiriyle iligkili ve toplum Uyelerinin hareket tarzini belirleyen bir dizi
sembolden meydana gelir. Birlikte hareket etmekten dogan bu egilimler, bir
toplumun varligini sirdirebilmesi igin kargl karsiya kaldigi sorunlara ¢ézimler
uretir. Hemen hemen tim kaltdrler iginde yer alan ortak birtakim faktérler vardir.
Bunlardan bazilari, érgltler, sosyal kurumlar, yemek yeme aligskanlhklari, egitim,
folklor, din, dil, ahlak kurallari, aile yasami ve kutlamalardir. Bu faktérler, bir
toplumun sahip oldugu kaltr yapisini gésterir ve her toplum icin farkli
Ozelliklere sahiptir. Bu faktérlerin disinda, kdltirin &érgutler Gzerindeki etkisi,
Orglt ici ve disi bazi etmenlere baghdir. Teknoloji, ekonomik gelisme, ticari
birlikler ve baski gruplari, bir 6rgitl disaridan etkileyen bazi kaltar unsurlaridir.
Orgltte glic ve otoriteye karsi tavirlar, belirsizlige ve endiseye gdsterilen
hosg6ril, ortaklasa ve bireyci davranislar, Kigiler arasi glven vb. unsurlar ise
Orglth iceriden etkileyen klltdr unsurlarina 6érnek olarak verilebilir. Kulttrel
Ozellikler, 6rgutlerde ayni zamanda teknoloji transferini, yoénetici tutumlarini,
isletme-hikimet iligkilerini, isletme ici iligkileri ve bir cok faaliyeti 6nemli 6l¢tide

etkilemektedir.?’ Bu etkileme bazen olumsuz ydnde olabilmektedir. Bu

50 http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=249 Erisim Tarihi: 10.01.2006
®" Aydintan, a.g.e., s.154-155
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olumsuzlugu giderebilmek ve kultirel degisimlere daha kolay uyum
saglayabilmek icin igletmeler, dis kaynak kullanimina yénelebilmektedir.

1.5.2. i¢ Etkenler

isletmeler dis etkiler yaninda isletme ici sebeplerden dolayr da dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasini tercih edebilir. Ayrica dis etkenler de,
isletmelerin igsel uygulamalarinda etkili olabilir. isletmeleri dis kaynaklardan

yararlanmaya ydnelten i¢ etkenler asagidaki gibi incelenebilir:
a) Temel Yeteneklere Odaklanma Zorunlulugu

isletmeler ne kadar glcli olurlarsa olsunlar, tiim fonksiyonlarinda ayni
anda etkili ve gucli olamayabilir ya da tim fonksiyonlarini etkin bir sekilde
ybnetebilmek icin gerekli olan paraya, zamana ve enerjiye sahip olamayabilir.
Bu kosullar altinda igletmeler, varliklarini sdrdirebilmek igin rakiplerinden
farklilasmaya calismaktadir. Bu farklilasmayi saglayacak yollardan biri de temel
yeteneklere odaklanmaktan gecmektedir. Eger bir isletme temel yeteneklerine
yodunlasarak farklilagma stratejisini benimsemigse, geriye kalan fonksiyonlarini
dis kaynaklara devretme yolunu secebilir.

b) Maliyetleri Azaltma Duslincesi

isletmelerin dig kaynak kullanimina y&nelten bir bagka neden, maliyetleri
azaltma dusincesidir. Bir isletme, maliyet boyutunda, 6zellikle agagida belirtilen

sorulardan hareketle mevcut durumunu ortaya koymaya galismalidir: 2

v Isletmenin su an katlandigi maliyetler, hedeflenen maliyet diizeyinde

midir?

v isletme tarafindan yiritilen faaliyetler, daha ucuza gergeklestirilebilir

mi?

v' Gerekli yeni sistemler, isletmenin kendisi tarafindan kurulabilir mi?

62 Tezel, a.g.e., s.9
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ik iki sorunun yaniti, eger isletmenin ortaya c¢ikaracagl Grinin
maliyetinin istenen standartlarda olmadigi yénindeyse ve isletme maliyetleri
disirmek icin gerekli olan yeni sistemleri ve teknikleri kendisi
gerceklestiremeyecek konumdaysa, bu duruma ¢ézim bulmak zorundadir. Bu
noktada igletme, kendi blUnyesinde yuUrutilen faaliyetleri, belirledigi kalite
standartlarinda ve daha dusik bir bedelle disarindan saglayabiliyorsa, dis

kaynaklara yonelme egilimine girebilecektir.
c) Orgiit Yapisinin Hantallagsmasi ve Esnekligini Kaybetmesi

Yogdun rekabet ortaminda &6rgutlerin yasamlarini surdurebilmelerinin en
dnemli kosulu, rekabet ettikleri orgiitlerden daha etkin olmalaridir. igletmeler
Orgutsel etkinliklerini sUrdurebilmek igcin degisme, gelisme ve yenilikte lider
olmak ya da hic olmazsa mevcut degismelerden geri kalmamak
durumundadir.®® Cevre kosullarinin hizla degistigi ginimiiz kosullarinda,
isletmelerin bu degisime ayak uydurabilecek esnek bir yapiya sahip olmasi
6nemli bir rekabet avantajidir.

Karar alma sulrecleri cok uzun olan, 6érgit yapisi icinde haberlesme
sorunlari yasayan, hiyerargsik kademeleri ¢ok olan ve vyaratilan bulrokrasi
nedeniyle sorunlar yagsayan isletmeler, uyum saglama konusunda rakipleri
karsisinda geride kalabilir. Bunun Ustesinden gelebilmek igin, isletmeler

kictlme yolunu tercih edebilmektedir.

1980’lerin sonlarinda yonetim ve Orgut yazininda farkli bir anlayis ortaya

cikmistir. Buna gére: ®*
v' Klgik de, en az biyik kadar iyidir.

v' Klgllme ve yavas blylme de dogaldir ve 6rgitsel gelisimin istenen

evreleridir.

v/ Baglilik ve uyum kadar, catisma da 6rgltsel etkinligi gdsterir. En etkin

%% Yeniceri, a.g.e., s.160
o4 Aydinl, a.g.e., s.43
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orgutler, genellikle dogal karmasalari en iyi yonetenlerdir.

Gunimuzde igletmeler, daha yalin, daha az hiyerarsiye sahip ve
degisime karsi daha kolay uyum saglayabilen yapilar olusturmaya
calismaktadir. isletmeler, kiiciilerek kendi temel yeteneklerine odaklanmakta ve
belli fonksiyonlarini ve slreglerini dig kaynaklardan saglamaktadir.

d) Kaliteyi Artirma Istegi

isletmelerin kaliteyi artirma isteklerinde, pazardaki baskilarin biyiik etkisi
olmaktadir. Bu baskilarin en Onemlisi mdusterilerden kaynaklanmaktadir.
Musterilerin beklentileri, istekleri, mal ve hizmet kalitesi hakkindaki digtnceleri
cabuk degismektedir. Rekabet edebilmek igin mlsteri isteklerini degerlendirmek
ve istekler dogrultusunda stratejiler olusturmak gereklidir. Bu stratejiler

olusturulmadan énce isletme kendisine éncelikle birka¢ soru sormalidir:
v" Mevcut Uretim veya hizmetimizin kalitesi nedir?
v Tuiketicinin istek ve beklentileri nelerdir?
v Kaliteyi yUkseltmek icin gerekli maliyet ne kadardir?
v' Kaliteyi artirmak igin gerekli sistem ne kadar zamanda kurulabilir?

Bu sorular isiginda isletme, musterilerin kalite beklentileri yaninda,
isletmenin de kalite standartlarini ne yénde ve ne maliyetle artirabilecegini
bulmus olacaktir. isletme, kalite artirrmi icin gerekli maliyetleri karsilayacak
durumda degilse ya da bunun icin kalifiye elemani yoksa, bu yénde kalite
cabalarini disg kaynaklardan yararlanarak karsilamaya calisabilir.

e) Degisime Karsi Diren¢c Yasanmasi

Degisim planli ya da plansiz bir bicimde, bir sistemin, bir sure¢ veya
ortamin belli bir durumdan baska bir duruma gecirilmesi, olarak tanimlanabilir.
Bu gecis olumlu olabilecegi gibi olumsuz da olabilmektedir. Olumlu degisme,

gelisme dogrultusunda, ilke, yéntem ve slreclerde daha etkin duruma gelmeyi
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ifade eder. Olumsuz degisme ise, gelismenin kontrol edilmedidi durumlarda
ortaya cikarak, dagilmaya ve etkinligin azalmasina neden olan degisimdir.
Degisim orglitsel ve bireysel diizeyde olabilir. is yapma usul ve tekniklerinde
degdisim, kullanilan teknolojinin degisimi, 6rgit yapisi ve silreclerinde degisim,
Orgutin timu veya belirli birimlerinde degisim, 6rgitsel degisim grubunda yer
alir. Bilgi, gbrgQ, tutum, tecrtbe, deder yargilari, dinya gortisi ve bir gorevi
yerine getirebilme yetenegindeki degisim ise, bireysel degisimleri olusturur.®®
isletmelerde degisime, etkinligi artirmak, verimliligi artirmak, motivasyon ve
tatmin diizeyini artirmak vb. pek cok amac gbzetilerek gidiimektedir. ® Benzer
sekilde, karar verme ve uygulamada yavaslik, sik sik yapilan énemli hatalar,
iletisim kopuklugu, isletmenin c¢esitli faaliyetlerinde darbogazlar yagsanmasi, agsiri
merkezcil ydnetim politikasi, yenilik ve yaraticilik yoksunlugu, catismalar,
koordinasyon sorunlari, denetim alaninin asiri genisligi, denetim yetersizligi,
amaglarin belirgin olmamasi, isgbéren devir hizi ve devamsizliklarin ylksek
olmasi, hastalik olaylarinin ¢oklugu, asiri is yUkd, sinirsel gerilim, is ortamindan
kaynaklanan hosnutsuzluklar gibi 6rgltsel eksiklikler de degisime neden
olabilmektedir.?” Ancak isletmeler, her zaman degisim siirecinde basarili
olamamaktadir. Bu durumun pek ¢ok nedeni olabilir. Ancak en énemlilerinden
biri, érgut icinde degisime karsi yasanan direnctir. Bu cercevede isgbrenler,
degisim karsisinda, “kayitsiz kalma, hi¢ ilgilenmeme, yalnizca soylenileni
yapma, 6grenme, mumkin oldugu kadar yapmama, yavaslatma, bilerek yanlig
yapma, bozma, sabotaj, isten ayrilma” gibi tutumlar sergileyebilmektedir. ® Bu
tutumlar nedeniyle, 6zellikle dis cevre unsurlarindan kaynaklanan degisime
uyum saglayamama sorunu ortaya cikabilir. Bu ise 6érgitin temel amaclarina
ulasmasina ve varligini sirddrmesine engel olabilir. Bu durumda igletmeler,
Ozellikle degisimin gerekli oldugu; ancak degisime kargl diren¢g nedeniyle bu
déndsimdn  bir tarlG  gergeklestirilemedigi  alanlarda dis kaynaklardan
yararlanma yoluna gidebilir. Ancak, dis kaynaklardan yararlanmanin da isletme

6% Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, “Orgiitsel Psikoloji”, 3.b., Bursa: Ezgi Kitabevi, 2001,
s.258-259

% Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., 5.260-261

®” Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., 5.269

®® Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., 5.270
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icin bir tir degisim olacagi ve bu nedenle de diren¢ yasanacagdl g6z ardi

edilmemesi gereken bir durumdur.

1.6. Disg Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin igletmelere
Sagladig: Yararlar

Baslangic ddneminde igletmeler, maliyetlerini azaltma konusunda
kendilerine yarar sagladigi icin dis kaynaklara ydneliyorlardi. Ancak bugln
isletmeler, bu yaklagsim sayesinde genel olarak igletme ciktilar Gzerinde daha
fazla kontrole sahip olduklarinin bilinciyle hareket etmektedir.?® Dis

kaynaklardan yararlanma yaklagiminin érgutlere saglayacagi yararlar asagidaki

gibi siralanabilir: ° 71 2 73

= isletme temel yeteneklerine odaklanabilir;
= Ddnya sinifinda ¢ézimlere ve uzmanliga ulasabilir;

» Rekabet glictini artirabilir. isletme dis kaynaklardan yararlanarak yeni
yetkinlikler elde edebilir ve degisen kosullara daha kolay uyum saglayabilir. Bu

ise isletmenin degisime ve rekabete uyum saglama yetenegini giglendirir.
= Sabit maliyetlerin yerini degisken maliyetler alir;
= Sahip olunan kaynaklar, diger amaglara ydneltilebilir;
= Operasyon maliyetleri azaltilip, kontrol altinda tutulabilir;
= Faaliyetler daha iyi yonetilebilir;
= Operasyonlar daha esnek hale getirilebilir;

= Yaratici yeni fikirler elde edilebilir. isletmeler, kendi yaraticilik glclyle

® http://www.camagazine.com/index.cfm/ci_id/19213/la_id/1.htm, Erigim Tarihi: 27.10.2005
"% http://www.camagazine.com/index.cfm/ci_id/19213/la_id/1.htm, Erigim Tarihi: 27.10.2005

! http://www.csuchico.edu/mgmt/strategy/module5/sld074.htm, Erisim Tarihi: 27.10.2005.

"2 http://www.viterbo.edu/personalpages/Staff/MFranz/chap12_fast/tsld014.htm, Erisim Tarihi:
27.10.2005.

"% http://marketplace.designcommunity.com/post-3228633.html, Erisim Tarihi: 27.10.2005
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sinirl kalmayarak tek bagina Uretmesi mUmkin olmayan yeni drUnlere, yeni

fikirlere ve kalite gelistirme olanaklarina sahip olabilir;"*
= Varliklara yatirilan sermaye azaltilabilir;
= Risk azaltilabilir;

= Disarniya birakilan faaliyet, bu konuda temel yetenegde sahip bir hizmet
sunucu igletme tarafindan gercgeklestirildigi icin, bu igleve iligkin etkinlik

artirilabilir; bdylece kalite de yukseltilebilir;

= [sletmenin dis kaynaklardan yararlanmaya konu olan faaliyet ile ilgili
olarak teknolojisini degistirme ya da degisen musteri tercihlerine uyum saglama

gibi konularda maruz kalacagi risk azaltilabilir;

= igletmeler dis kaynaklardan yararlanma yolu ile gereksiz
departmanlardan kurtulup yalin hale gelebilir. Bu da igletmenin karar alma

sirecini hizlandirabilir;
= Koordinasyon maliyetleri azaltilabilir;
= Misteri memnuniyeti artirilabilir;

= [sletmeye hiz kazandirilabilir. Ornegin isletmeler; hizla gelisen yeni
teknolojilerin satin alinmasinda, moda olan mallarda veya karmasik sistemlerin
temininde dis kaynaklardan yararlanarak, tasarim igin harcanan zamani

azaltirken; diger faaliyetlerle ilgili problemler icin zamaninda ¢6zim Uretebilir.

1.7. Dig Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin igletmeler
Acisindan Tasidigi Sakincalar

Dig kaynaklardan yararlanma, buydk firsatlar sunmasinin yanisira
birtakim riskleri de beraberinde getirmektedir. Bu riskler asagidaki sekilde

siralanabilir:

" Karacaoglu, a.g.t., 5.25
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a) Esnekligin Kaybedilmesi: Dis kaynaklardan yararlanma
uygulamasiyla, isletmeler esneklik kazanmayi hedeflemelerine ragmen, bunun
tam tersi s6z konusu olabilir ve hizmet sunan igletmeye badimlilik ortaya
cikabilir. Bunun nedeni, hizmet sunan igletmelerin zamanla kalici hale gelmesi,
karsilikli glvenin ve baghlhigin asiriya dénismesidir. Dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarinda gtiven duygusu 6énemli olup; zamanla gergeklesir.
Ancak guiven duygusunun asirt derecede artmasi, yeni isletmelerle iligki
kurmayi, bdylece yeni tecrlbeler yasamayi kisitlayabilir. Bir bakima hizmet
sunan isletmelerin degismez yapi taslarina donusmesi, yapiylr organik bir
yapidan zamanla mekanik bir yaplya doénustirme ihtimalini glindeme
getirmektedir. Bu durum, hizla degisen, belirsizligin ve riskin yUksek oldugu
piyasalarda isletmeyi olumsuz ybénde etkileyebilir ve isletmenin degisimlere

uyum saglamasini giiclestirebilir.”

b) Hizmet Sunan isletme Uzerinde Kontroliin Kaybedilmesi: Yine
benzer sekilde, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda, isletmenin
hizmet sunan isletme Uzerindeki kontrolli kaybetmesi olasi tehlikelerden biridir.
Her isletme sb6zlesmede belirlenen kaliplar iginde, hizmet sunan igletmeleri
kontrol altinda tutmalidir. Gagli bir iletisim baginin kurulmasi, saglikh bir bilgi
alis verigi ve kontroliin yaratilmesinde etkin rol oynamaktadir. Kontrol ve bilgi
alis verisi kavramlari ile isletmenin hizmet sunan isletme Uzerinde etkin otorite
kurmasi kastedilmektedir. S6zlesme ile belirlenen sinirlar igerisinde, faaliyetlerin

nitelik ve nicelik olarak uygunlugunun saglanmasi amaclanmaktadir.”®

c) Hizmet Sunan isletmelerin Gerekli Nitelikleri Tagimamasi: Hizmet
sunan isletmelerin degerlendiriimesinde kagit Gzerindeki teklif ve bilgiler yeterli
olmayabilir. Bu bilgiler, hizmet sunan igletmelerin is yerlerine yapilan
goérismelerle dogrulanmalidir. Sadece kagit zerinde yapilan degerlendirmeler
yaniltici olabilir. Isletmelerin, igi alabilmek igin yaniltici veya eksik Dbilgi
verebilecegi ya da kendilerini oldugundan daha iyi gbsterme egiliminde

® Bolat,,a.g.e., s.75
"® Solak, a.g.e., 5.98
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olabilecekleri unutulmamalidir.”” Isletmenin, hizmet sunan isletmeleri sadece
maliyetleri disiirecek bir unsur olarak gérmemesi gerekmektedir. Isletmeler
yanlis yonde secilen bir isletme ile istenen sonucglara ulasamaz. Yanls bir
secim, dlzeltilmesi uzun zaman alacak bircok aksakliga neden olabilecektir.
Ayrica igletmenin yanhs isletme secimi ile, firsat maliyetlerini de
kaybedebilecegi bir gergektir.

d) isletmenin Yeteneklerini Kaybetmesi: isletmeler, temel yetenekleri
disinda kalan faaliyetleri, hizmet sunan igletmelere biraktidi igin, karsilikh
dayanigsma ve isbirligi, bir stire sonra hizmet sunan isletmelere bagimli hale
gelmeyi ortaya cikarabilmektedir. Bu noktada, 6rnegin su sekilde bir sorun
ortaya gikarsa ne olacaktir: Bugun igin temel yeteneklerimiz i¢inde yer almayan
ve bu nedenle digaridan igletmeler aracihigiyla yerine getirdigimiz bazi
faaliyetler, hizla degisen cevre kosullari nedeniyle bir glin bizim igin stratejik
boyutta 6nemli hale gelebilir mi? Gelir ise, dis kaynaklardan yararlandigimiz igin
neredeyse disarilya bagiml hale geldigimiz ve uzmanhgimizi yitirdigimiz bu
konuda ne yapabiliriz? Nike 6rnegi, bu sorularin yanitini verme agisindan yararli
olabilir. Nike, spor ayakkabi alaninda, 6zellikle Ar-Ge, Urin tasarimi ve
pazarlama islevlerinde uzmanhga sahiptir. Bu nedenle bu alanlardaki
faaliyetlerini kendi birimleri aracih@iyla yerine getirmektedir. Nike, o6zellikle
imalat islevi basta olmak (zere, diger isletme iglevlerini ise, buylk 6l¢ide
disaridan, konusunda uzman isletmeler araciligiyla sirdirmektedir. Ote
yandan, Nike dig kaynaklardan yararlanmanin yukarida belirtilen sakincasini bir
dlclide azaltabilecek bir uygulamayi da benimsemis durumdadir. isletme, her ne
kadar imalat iglevini buyidk 6lglide dig kaynaklardan yararlanma kapsamina
almissa da, ayni zamanda kendine ait kli¢glk bir yerel fabrikada, 6zellikle en son
arin tasarimlarinin Oretimini  yerine getirmektedir. Bdylece isletme, Uretim
konusunda hem sahip oldugu vyetenedi ve uzmanligi korumakta ve
gelistirmekte, hem de disariya tamamen badimli  olma riskini ortadan
kaldirmaktadir. "

7 Solak, a.g.t., 5.90
8 Bolat, a.g.e., s.81
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e) isgorenler Uzerinde Olumsuz Etkilerin Ortaya Cikmasi: Dis
kaynaklardan yararlanmanin isgérenler lzerinde de etkileri bulunmaktadir. En
basta caliganlar, iglerini kaybetme korkusu ile dis kaynaklardan yararlanmaya
olumsuz yaklagsmaktadirlar. Bu da calisanlarla isletme arasindaki gtveni
olumsuz ydnde etkilemektedir. isletmenin dis kaynak kullanmayi diisiindigi
bélimde calisanlarda baglayan endiseli tutum, isletmenin timUne yayilarak

isletme ici ahengi ve isletmenin performansini azaltabilmektedir.

f) Capraz Fonksiyon Becerilerinin Yitirilmesi: Farkli islevlere sahip
faaliyet alanlarinda g¢alisan yetenekli insanlar arasindaki etkilesimler, cogunlukla
surpriz goéris ve ¢bzUmleri dogurmakta ve gelistirmektedir. Bir departman
ybneticisinin kendi departmaninin fonksiyon alanina giren konularda diger
departmanlarin astlariyla bilgi aligverisi capraz iletisime 6rnek verilebilir. Ancak
isletmelerin dis kaynak kullanimi, bu tlr capraz fonksiyonel etkilesimlerden
dogan avantajli durumu dezavantaja da dénusturebilmektedir.

g) Kaltarel Farkhihiklardan Kaynaklanan Sorunlar: Dis kaynaklardan
yararlanma ile ilgili bir diger énemli sorun, bu yap! icinde 6rgut kultiriinden
kaynaklanan farkhliklarin ortaya cikabilmesidir. Bu farkhliklar, iyi yonetildiginde
isletmelere 6nemli katkilar saglarken, kimi zaman da yarattiyi karmasa ve
catismalarla yapiyr pargalayabilme olasihigini ortaya c¢ikarmaktadir. Burada
yanitt aranmasi gereken soru; O6rgut kaltdrandn, hizmet sunan isletme
isgdrenlerine nasil aktarilacagidir. Ozellikle bu isgdrenler, gérevlerini rutin
olarak isletmede yerine getiriyorlarsa durum ¢ok daha zorlasacaktir. Ote yandan
bununla ilgili bir diger konu, hizmetlerinden yararlanan isletmenin bdylesi bir
kiltrel deg@isime izin verip vermeyecegidir. Hizmet sunan isletme, sahip oldugu
uzmanlhk ya da rekabet Ustinligini sahip oldugu degerlerinden aliyorsa,
durum ne olacaktir? Bu noktada, belki de degerlerde bir degisiklige gidildiginde,
hizmet sunan igletme, rekabet GstlinliGgunid kaybedecek ve yarattigr arti deger
de kaybolacaktir.”

" Bolat, a.g.e., 5.83
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1.8. Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin igletmelerde
Uygulanma Siireci

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasini hayata gecirmek isteyen
isletmeler, belli bir streci izlemek durumundadirlar. Bu sire¢ asagida
aciklanmaktadir:

1.8.1. isletme ici Analiz ve Degerlendirme Siireci
a) Dig Kaynaklardan Yararlanma ihtiyacinin Ortaya Cikmasi

Dig kaynaklardan yararlanma karari almak, igletmeler igin dnemli bir
stratejik karar niteligi tagimaktadir. Bu nedenle yénetim, dncelikle isletmede dis
kaynaklardan vyararlanmaya gerek olup olmadigi konusunda ayrintil bir
degerlendirme yapmalidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, isletmelerde cesitli
nedenlerle (maliyetlerin ylUksek olmasi, kalitenin disik olmasi vb.) dis
kaynaklardan yararlanmaya gidilmektedir. Bu asamada isletme, bir anlamda,
kendini dis kaynaklardan yararlanmaya yOnlendiren nedenleri ortaya
koyabilmelidir.

b) ilk Bilgilenme Asamasi

Dig kaynaklardan yararlanma karari verilmeden Once, isletme Ust
ybnetiminin bu konuda bilgilenmesi, dis kaynaklardan yararlanmanin ne anlama
geldigi, énemi, yararlari, olasi sakincalari, nasil uygulanmasi gerektigi gibi
konularda, cesitli yayinlardan ya da bu konudaki uzmanlardan veya uzman

kuruluglardan bu konulari 6grenmesi gerekir.

c) Mevcut Durum Degerlendirmesinin Yapilmasi

isletmenin mevcut durumunu belirlemek amaciyla, isletmenin karsi
karsiya kaldigi tehditlerin ya da firsatlarin neler oldugu ve igletmenin zayif ve
guclh yanlarinin ortaya konmasi gerekir. Yapilan bu incelemeyle, isletmenin, bu
cevre degiskenleri icinde, faaliyette bulunmak, amaglari gerceklestirmek veya
genisletmek i¢in durumunun ne oldugunu gérmesi olanakl hale gelir. Boylelikle
rakiplerin ayni engelleri asma sekilleri ve bu baglamda disg kaynak kullaniminin
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yayginlasmasi, basari derecesi, isletmelerde faaliyet agisindan yaratacagi
katma degerin boyutlarinin neler oldugu anlasilmaya caligilir. Benzer sekilde
isletmenin, satin alma, dretim, pazarlama, insan kaynaklari, finansman,
arastirma ve gelistirme, muhasebe basta olmak Gzere tim faaliyetler agisindan
glcli ve zayif taraflari ortaya konabilir. Elde edilen veriler dogrultusunda,
isletmenin, cevre ve rakipler karsisinda nasil hareket edecegi belirlenebilir.
Ayrica, yapilan bu galisma, isletmenin i¢cinde bulundugu durumu ve degisimin
neden gerekli oldugunu tiim ¢alisanlara agiklamada ve onlarin destegini almada

yararli olabilir.2

Yapilacak incelemeler iki ayri bélimde yapilabilir: Dig Gevrenin Analizi

ve Isletmenin Analizi.

-Dis Cevrenin Analizi: Dis ¢cevre analizi, isletmenin dis cevresindeki
degisme ve gelismelere bagli olarak karsi kargiya kalacagi firsat veya tehditlerin
6nceden tahmin edilmesine ydnelik calismalardir. Bu kapsamda, teknolojik,
sosyo-kulturel, ekonomik, hukuki, politik ve dogal ¢evre faktorleri incelenmelidir.
Ayrica pazar analizi, rekabet analizi, tedarikgiler pazarinin analizi, finansman
kuruluglarinin analizi, sendikalar ve isgi-igsveren iligkilerinin analizinin de
yapilmasi yararli olabilir.

Dis cevrenin analizi ile igletme, karsi karsiya kalacagi tehditleri ve
firsatlari dnceden gérmdas olur.

-isletmenin Analizi: isletmenin analizi, "cevre firsatlarindan yararlanmak
ve tehlikelerden korunmak icin bir igletmenin, hammadde, pazar, insan ve diger

8 olarak

kaynaklari inceleyerek sahip oldugu gucu belirleme sireci”,
tanimlanabilir. Bu sireg, isletmenin kendini yoklama ve degerlendirme sulreci

olarak da ifade edilebilir.

& Tamer Bolat, “Toplam Kalite Yonetimi (Konaklama isletmelerinde Uygulanmasi)”, Beta
Yayinlari, 1.Basim, Istanbul, Subat 2000, s.149 )
8 Erol Eren, “Yonetim ve Organizasyon”, Beta Basim, istanbul, 1993, s.100

33



Bu cercevede, 6rglt sisteminin analizi (mevcut amaglar, érgit yapisi,
yOnetim sdregleri), isletme bolimlerinin analizi (fonksiyonel analiz —pazarlama,
finansman, Uretim vb.) ve beseri kaynaklarin ve 6rgut gelistirme kapasitesinin
analizi (cahsanlarin 6zelliklerinin analizi, 6rgut Kkoltdrinin analizi vb.)
yapilmalidir.

Yapilan bu analiz igletmenin Gstliin ve zayif yanlarinin neler oldugunun
belilenmesini saglar. Bodylece =zayif vyanlan 6zellikle dis kaynaklardan

yararlanma yoluyla gelistirmenin yollari da arastirilabilir.??

d) Dis Kaynaklardan Yararlanma Kararinin Alinmasi ve igletme
Birimlerine Duyurulmasi

isletmeler, dis kaynaklardan yararlanma kararini alirken éncelikle, bugiin
ve gelecekte neyi gerceklestirmeyi hedeflediklerini agik¢a ortaya koymalidir.
Daha sonra, yapacaklari verimlilik analizleri ile, faaliyet agisindan hangi
konularda basarisiz olundugu belirlenebilir. Belirlenen hedef dogrultusunda, bu
hedefe ulagsmayi tehdit eden ya da buna engel teskil eden faktérlerin tespiti ve
ortadan kaldirilmasi konusundaki ¢ézimler ya faaliyetin tamamen durdurulmasi
ya da isletme disina aktariimasi seklinde gergeklesecektir. Bu nedenle
asagidaki sorularin yanitlanmasi, alinacak kararin etkinligi acisindan

onemlidir:8®

» Bu faaliyetle rekabet avantaji elde etmek igin isletmenin potansiyel
glicti ne kadardir? isletme séz konusu faaliyet alanina iligkin rekabet
glcint tahmin edebilmelidir. Bu faaliyet alani, isletmenin temel

yetenekleri arasinda sayilabilir mi? Bu sorunun yaniti evet ise,

82 Bolat, Toplam Kalite Yoénetimi, s.149-151
8 C.PRAHALAD and G. HAMEL:"The Core Competence of the Corporation” Harvard
Business Review, May-June, 1990, s.79
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isletmenin s6z konusu faaliyet alaninda rekabet glcl yUksektir

denilebilir.

» S6z konusu faaliyet dis kaynaga aktanldiginda, piyasadaki olasi
basarisizliktan dogabilecek zayiflik ve rekabet gicini yitirme derecesi
nedir? Dis kaynak saglayiciya devredilen isletme faaliyeti konusunda
ilgili piyasada yasanan rekabet ya da piyasanin tasidigi riskler,
isletmeler icin boylesine énemli bir karar verilirken, gbz 6ntine alinmasi

gereken konularin baginda gelmektedir.

» Talepteki gerekli  esnekligi elde etmek ve uygun bir kontrol
saglamak icin hizmet sunan isletme ile birlikte, s6zlesme sartlarinda

yeniden dizenleme yaparak sorunlari ortadan kaldirmak mimkdn mua?

Dis kaynak karari alirken yaniti aranan, kendimiz mi yapalim, yoksa satin
mi alalm sorusu degil, saticinin givenligi ve kontroli karsisinda; dis kaynaga
verilen tesvik ve igletmenin bagimsizhgr arasinda arzu edilen dengenin nasil

kurulacagidir.®

isletmeler daha az kritik olan alanlarin ya da faaliyetlerin bir kismini dis
kaynaga aktararak deneyim kazanir. Muhasebenin timinden ¢ok, bordro
islemlerinin dis kaynaga aktariimasi konuya érnek olarak verilebilir. Daha sonra
isletme, kritik ya da stratejik faaliyetlerini de bu isi daha verimli ve etkin bir
bicimde yapabilecek dis kaynaga aktararak, kar firsatlarini artirabilir.

Konuyla ilgili bir diger husus, igslem maliyetleridir. Bitin hesaplamalarda
analistler, dig kaynakla iligkili olanlar kadar, i¢c islem maliyetlerini de hesaba
katmalidirlar. Bu kapsamda dis kaynaga birakilmasi gereken konu ile ilgili Ar-
Ge calismalari, personel egitimi ve alt yapi yatinmlari gibi maliyetlerin de
dikkate alinmasi gerekir. Bu kalemler de dikkate alindiginda, faaliyetleri isletme

binyesinde strdirmenin maliyeti daha dogru tespit edilebilecektir. Aksi taktirde,

84 Tezel, a.g.e., s.15-17
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isletme zaman icinde rekabet Ustunligind kaybedebilecektir. Bu ve benzeri i¢
islem maliyetleri iyice analiz edildiginde, maliyetlerin olduk¢a yUksek oldugu
g6zlenmektedir. Oysa dis kaynak ile calisildiginda islem maliyetlerini acik bir
bicimde belirlemek daha kolay oldugundan, belirlenmesi daha zor olan i¢ iglem
maliyetleri analizlere dahil edilmeyecektir. Bu durumda c¢ikabilecek yanli

sonuglar karari etkileyecektir.

Stratejik énemi olan bir konu da, dis kaynak karsisinda isletmenin bir
faaliyeti kendi bunyesinde gerceklestirerek uzun dénemli bir rekabet sansi elde
edip edemeyecegidir. Eger bu boyutlardan bir ya da daha fazlasi isletme igin
kritik olmakla birlikte, isletme yUksek performans gdésterebiliyor ise, faaliyet
organizasyon iginde tutulmahdir. Ne yazik ki pek cok isletmenin, bir faaliyeti
kendi banyesinde yapmasi veya konuyu yapmis olduklari isin bir pargasi gibi
g6rmeleri, "bu faaliyet organizasyon icerisinde birakilmalidir" seklinde karar
aldirtmaktadir. Bununla birlikte, konu yakindan incelendiginde ve dikkatli
karsilastirmalar yapildiginda, bir isletmenin kendi yeteneklerinin, piyasanin en

iyi dig kaynagina kiyasla énemli élclde yetersiz kaldigi gérulebilmektedir. 8

Dis kaynaklardan yararlanma kararini etkileyen énemli etkenlerden biri
de, bir endustrideki bilginin yapisidir. Bu konu, dis kaynaga agilip agiimama
konusunda zorlayici bir unsur olabilir. Ornegin bilgi islem yillarca isletme
blinyesinde kalmistir. Bunun nedeni, bilgisayar hizmetlerini alabilecek bir
isletmenin sektérde bulunmamasi ya da var olan isletmelerin bu hizmetleri
sunacak yeterlilikte olmamasi olabilir. Bu konuda enerji sektérinde faaliyet
gbsteren klguk bir igletme, drnek olarak verilebilir. S6z konusu isletme, veri
merkezini igletme iginde birakmaya karar verirken, yansiz bir karar alacagindan
emin olmak amaciyla su yolu izlemistir. Kendi veri merkezi yoéneticisinden iki dis
kaynaga karsi rekabetci bir bicimde fiyat teklifi hazirlamasini istemistir. Yapilan
karsilastirmada, isletmenin kendi hazirlamig oldugu fiyat teklifi uygun gorilmas

ve ihale isletmenin kendisinde kalmistir. Sonugta, optimize edilmis bir isletme igi

8 Tezel, a.g.e., s.18-19
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veri merkezinin en az dis kaynak kadar tasarruf saglayabilecedi sonucuna

ulasiimistir.®

isletme bitiin bu degerlendirmelerin sonucunda, bir fayda maliyet analizi
yapmal ve dis kaynaklardan yararlanmanin igsletmeye saglayacagi yararlarla

getirecegdi yukleri karsilagtirmaldir.

Dig kaynaklardan yararlanma karari alinmigsa, bu durumda alinan
kararin 6zellikle, bu durumdan dogrudan ya da dolayh olarak etkilenecek
personele, ilgili faaliyetin dis kaynaklardan yararlanma kapsamina alinacagi,
nedenleri ve getirileri ile birlikte agiklanmali ve onlarin tam destegi

saglanmalidir.?’

1.8.2. ihtiyaclarin Belirlenmesi ve Hizmet Sunacak isletmelerin
Secilmesi

a) Dis Kaynaklardan Yararlanma Kapsamina Alinacak Faaliyete
lligkin Kisa ve Uzun Vadeli Gereksinimlerin Belirlenmesi

Bu asamada, ilgili faaliyete iligkin olarak, isletmenin amag ve hedeflerinin
ne oldugu, beklentileri, politikalari, izledigi stratejiler vb. belirlenmelidir. Bu
belilemede, 6rgit ici calisanlarin bilgi ve deneyiminden faydalaniimalidir.
Bununla birlikte isletmenin malzeme, sireg, isgict konusunda gereksinimleri
belirlenmelidir. Bu arada, &6rgutsel kdltir gereksinimleri de dikkate alinmal,
daha &énceki yillarda ilgili faaliyette ya da bagka bir faaliyette dis kaynaklara
gidilmigse ya da uygulanmaktaysa bunun getirileri, basari durumu ve 0&rgut

kiiltir(i Gzerinde ne tir etkiler yarattigi gézden gegirilmelidir.®®

8 Tezel, a.g.e., s.20-21
8 Seymen, a.g.m., s.79
® Seymen, a.g.m., 5.79
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b) Bilgi Toplama Siirecini Yiiriitecek ve Ust Yonetimle iletisim icinde
Bulunacak Bir Ekibin Olusturulmasi

Ekipte yer alacak kigilerin, ilgili faaliyete iligkin yeterli bilgiye ve deneyime
sahip olmasi gerekir. Bu kigiler isletme iginden segilebilecegi gibi, isletme
disindan konusunda uzman kisiler de ekibe dahil edilebilir.

Bu ekibin temel goérevi, 6rgat ici gereksinimlerin neler oldugu ve hangi
hizmet sunucu igletmenin, bu gereksinimleri en iyi sekilde karsilayacaklari
konusunda ayrintili bir arastirma yapmaktir. Bu arastirma kapsaminda, dis
kaynaklardan yararlanmay! uygulayan diger isletmelerin ziyaret edilmesi
Onerilebilir. Amag, bu isletmelerin yasadiklari deneyimleri 6grenmek ve en iyi

uygulamalari kiyaslama yoluyla kendi isletmelerine kazandirmaktir.®
c) Teklif Mektubunun Hazirlanmasi

Potansiyel hizmet sunucu igletmelere ulasmaya ve onlari
degerlendirmeye olanak taniyacak bir teklif mektubu hazirlanmalidir. Teklif
mektubunda iki ana konuya iligkin bilgilere yer verilmelidir. Bunlardan ilkinde
“Faaliyetle ilgili olarak isletmenin hizmet sunucu igletmelerden neler bekledigine
iliskin sorulara; ikinci olarak ise, hizmet sunucu igletmelerin 6rgat yapisi, isleyisi
ve Orgut kaltirine iligskin konulara deginilmelidir. Teklif mektubunda olmasi

gereken ozellikler asagidaki sekilde agiklanabilir:*
1-igletmenin Faaliyetle ilgili ihtiyaclari Agisindan

- Teklif mektubu, ilgili konuda hizmet sunacak isletmeler arasinda
kargilastirma ve saglikli bir degerlendirme yapabilme olanagi taniyacak
6zellikte olmahdir.

- TUm sartlar agik, somut ve dlculebilir terimlerle ifade edilmelidir.

- Igletmenin nasil bir calisma yéntemini uygulamak istedigi belirtilmelidir.

% Seymen, a.g.m., s.79
Seymen, a.g.m., s.80
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- Igletmenin ilgili faaliyete iligkin temel sorunlarini kapsamalidir.

- Hizmet sunucu igletmelerin bu faaliyetle ilgili verecedi hizmetin

maliyetinin ne olacagi sorulmalidir.
- Igletmeye faaliyetin su andaki maliyetini gdstermelidir.
- Teklif icin son basvuru tarihini icermelidir.

2- Hizmet Sunan isletmenin isleyisi, Orgiit Yapisi ve Kiiltiiriine
iligkin Sorular

Teklif mektubunda;

- lgili faaliyeti ylritecek olan kisilerin egitim, uzmanlk ve deneyim

durumlari,
- Hizmet sunucu isletmelerin misyon, vizyon ve hedeflerinin ne oldugu,
- Hizmet sunucu isletmenin kalite politikasi ve degerleri,
- Hizmet sunucu isletmenin, ilgili faaliyet konusundaki énerileri,
- Hizmet sunucu isletmenin, uyguladigi ydénetim standartlari,

- Hizmet sunucu isletmenin, ilgili faaliyetin isleyisine iliskin 6rnek

uygulamalari,

- Hizmet sunucu isletmenin ilgili faaliyete iligkin referanslari ve aldig
odaller,

- Hizmet sunucu isletmenin, ilgili faaliyete iligkin gelismeleri izleyip

izlemedigine iligskin verileri elde etmeye ydnelik sorular bulunmaldir.

Dis kaynaklardan yararlanma surecinde, teklif mektubunun hazirlanmasi,
6nemli bir rol oynar; buradan elde edilecek bilgiler, 6zellikle igletmelerin

karsilastiriimasi acisindan son derece 6énemlidir. Ayni zamanda, kargi tarafin
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isletmenin ne istedigini ve beklentilerinin ne oldugunu anlamasi agisindan da
6nem tasimaktadir. Bu nedenle, hazirlanan teklif mektubu yeterince agiklayici,
anlasilir bir dille yazilmali ve igletmeler arasinda karsilastirma yapabilecek

6zellikte olmalidir.
d) Potansiyel Hizmet Sunucu isletmelerin Belirlenmesi

Potansiyel bir igletmeyi saptamak icin, isletme ayni ya da iligkili
sektdrlerde mevcut hizmet sunucu isletme olanaklarini arastirmak zorundadir.
Bu kapsamda, ilgili iste uzman olan igletmelerin isim ve adresleri tespit edilmeli

ve bu isletmelere birer teklif mektubu génderilmelidir.
e) Hizmet Sunacak isletmenin Secilmesi

Dig kaynaktan basarili bir bigimde yararlanmak icin, potansiyel hizmet
sunucu igletmeler konusunda 6nceden ayrintili bir degerlendirme yapilmasi
gerekir. Ancak bu sekilde hizmet sunan isletme ile karsilikli yarar iligkisi ve iyi
bir sézlesme yapma olanagi geligtirilebilir.

Hizmet sunan igletmenin secimi ile ilgili olarak 6nem tasiyan konular

asagidaki gibi siralanabilir:

-Esneklik, kontrol derecesi ve hizmet sunucu igletmelerin faaliyetlerinin
glvenilirligi, s6zlesmenin geri dénUstiralebilirligi ve hizmet sunucu isletmenin

finansal olarak yagsayabilme yetenegi en 6nemli secim kriterlerini olusturur.

-lyi bir hizmet sunucu igletme, beklenmedik olaylari 6nlemek ve
masgterisine en iyi hizmeti sunmak icin blnyesinde iyi bir uzman kadrosu

bulundurmalidir.

-Hizmet sunan isletme, isletmenin stratejik hedefleri ve onun yapisiyla
uyumlu olmahdir. Bu konuda ortaya cikabilecek riskler de g6z &6ninde

bulundurulmalidir.
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-Hizmet sunucu isletmelerin kapasitesi ve verimliligi, isletmenin o andaki
ve gelecekteki ihtiyaclari énemlidir. Hizmet sunucu isletmelerin kapasitesinin
ihtiyaclar karsilayamamasi durumu igletme agisindan ileride ciddi sorunlar
yaratacakitir.

-Ortak sec¢iminde; satin alinacak seyin mal ya da hizmet olusu énemlidir.
Mamuller fiziki olarak alinip satilir, depolanir ve ihtiyagc duyulan zamanda
tiketilirler. Hizmet satin alindiginda, hizmetin kalitesinin garanti edilmesi
gerekir. CUnkd hizmet soyuttur ve Uretenden ayirt edilemez. Mamuller énce
dretilip sonra satilirken, hizmetler Uretildigi anda tlOketilir. Hizmetin
pazarlamasindaki basari veya basarisizlik, hizmeti GUreten ile satin alan
arasindaki iliskiye baglhdir ve iligkinin niteligi basariyr dogrudan etkiler.
Hizmetlerin temel Gretim sekli insan davraniglariyla gerceklesir ve Uretici ile
musteri arasinda yakinlk, yiz yize iliski gerekir. Eger hizmet sunucu igletmenin
sundugu Urtnin kalitesi konusunda bir problem s6z konusu ise; hizmet pazara
sunulduktan sonra tiketilmemesi durumunda ortaya ¢ikacak ekonomik kayiplar

sonradan giderilemez.

-Hizmet sunucu isletmenin sahip oldugu norm, kural ve degerleri, érgit
kdltdrine uyum saglayabilecek esneklikte olmalidir.

isletmelerin hizmet sunan isletmeleri degerlendirmelerinde

kullanabilecekleri bir form érnegi Tablo 1.4 'de goérilmektedir.
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Tablo. 1.4. Hizmet Sunucu isletmeleri Degerlendirme Kriterleri

H.S.I. Secim Kriterleri Agirhk HS 1 HS 2 HS 3
Puani Puani AGirlik Puani Agirik | Puani Agirlik
Puani Puani Puani
Firmanin;

- Taninmishg (Referanslar)

- Finansal Istikrar

- Sureglerdeki Kalite
Taahhitleri

- Fiziksel Konum

- Kadronun Bilgi ve
Uzmanlik Dlzeyi

- Teklif Formunun
Uygunlugu

- Kiltarel Uyum Derecesi

- Mevcut Misteriyle iligki

Toplam (1)

Alinacak Hizmetlerin

- igeriksel Zenginligi

- Sorunlara Getirdigi
Cozlimler

- YUrGtalme Sekli

- Y6netimi ( Planlama,
Orguitleme, Kontrol)

-Kullanilan Teknolojiler

Toplam (2)

Uygulanacak Fiyat

Toplam (3)

Risk/Odl Orantisi

Toplam (4)

Genel Toplam (1+2+3+4)

Kaynak: Seymen, a.g.m., s.82

f) Hizmet Sunucu isletme ile Sézlesmenin Yapilmasi

Dis kaynaktan yararlanma iligkisini gt¢li kilan, imzalanan s6zlegsmedir ve

iliskinin en énemli basari unsurudur.

Ancak bazi ihmaller, mekanizmanin tek tarafli iglemesi ile sonuglanir.
Hizmet sunan isletmenin lehine olan sézlesmelerin imzalanmasi, bu konuya
Ornek verilebilir. Bu gibi s6zlesmelerde hizmet sunucu, musterinin daha énce
kendi blnyesinde saglamis oldugu dizeyde hizmet vermeyi garanti etmektedir.
Ancak musteriler s6zlesmeye dahil sandiklarn pek ¢ok hizmet igin ekstra Ucret
0demek durumunda kalmaktadir. Eger, so6zlesme dikkatli bir bicimde

hazirlanirsa, bu tir olumsuzluklar en aza indirilmis olur. Hizmet dizeyleri,
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maliyetler ve hizmetin geredi gibi yapiilmamasi durumunda alinacak tazminat
bicimindeki cezalar s6zlesmede belirtildigi zaman, hizmet sunan isletme bu
sartlara uymaya yasal olarak zorlanmis olur.

Hizmet sunan isletme ile s6zlesme konusunda, nasil gérisme yapilacagi
6nemlidir. Bu konuda en dogru olani, her iki tarafin da yararina olacak bir gig¢
dengesi kurmaktir. Baglangicta durum hizmet sunan igletmenin lehinedir. Ancak
musteri kendi durumunu, verilen 0Ogutleri dikkate alarak dengeleyebilir.
Soézlesme gorismeleri icin igsletmelere 6énerilen ¢esitli hususlar vardir. Bunlar

asagidaki gibi siralanabilir: *'
1- Di1s Kaynagin Sunacagi Standart S6zlesmenin Kabul Edilmemesi

Hizmet sunan igletmeler, potansiyel mdasgterilerinin 6énidne standart
s6zlesmeler koyabilir. Ancak bu standart s6zlesmeler, istismarlara her zaman
aciktir. Hizmet sunan isletmenin sundugu standart sézlesme, dis kaynagi ayni
dizeyde hizmet vermeye; isletmeyi de kendi departmaninin normal bir ig akimi
periyodu boyunca sagladigi dizeyde hizmet vermeye zorlar. Bu tir genel
sbzlesmeler, performans standartlarini belirlemedidi veya hizmet sunucu sartlar
yerine getirmedigi taktirde parasal ceza maddesi icermez. Bundan dolayi hizmet
sunan isletmenin sundugu standart s6ézlesmeler kabul edilmemelidir, isletmenin
bekledigi hizmet dlzeyleri ile ilgili maddelerin de sbdzlesmede yer almasi

saglanmalidir.
2- Tam Olmayan Sézlesmelerin imzalanmamasi

Bagslangicta her iki taraf da endiseli oldugundan, gérismelerin ¢cok cabuk
sona ermesi egilimi glclidir. Hizmet sunucu igletme, mugterisini, sdézlesme
maddelerini ayrintili olarak ele alip incelenmeden 6nce sézlesmeyi imza etmek
icin ikna etmeye calisabilir ve "ayrintilan daha sonra ele aliriz" seklinde

magsteriye s6z verebilir. Ancak hizmet sunan igletme, s6zlesmeyi daha sonra

o1 Tezel, a.g.e, s.22-26
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degistirmeye zorunlu olmadigindan, yapiimis soézlesmeye yeni ayrintilar
eklenmesini kabul etmeyebilir.

3- Dis Kaynaklardan Yararlanma Konusunda Danismandan

Yararlanma

Gorugmeler sirasinda, hizmet sunan igletme, kendi c¢ikarlarini Ust
dizeyde tutabilmek amaciyla teknik ve hukuki konularda danigman kullanabilir.
Bir s6zlesmenin gortsidlmesinde, bu konuda bir danigsmanin katkilari basariyi
etkileyen en énemli faktérlerden biridir. Her ne kadar birgok isletme, disaridan
danisman tutmanin maliyetli oldugunu kabul ediyorsa da, yoneticiler,
danigsmanlarin taban-fiyatin Gzerinde yapilacak agiri Ucret 6demelerinin 6énine

gecebileceklerine inanmaktadirlar.

Dis kaynaktan yararlanma konusunda, genellikle bir teknik uzman ve bir
hukuk uzmani ihtiyaci karsilayabilecektir. Teknik uzmanlar 6zellikle temel
hizmetlerin 6lgiminde yararhdir. Hukuk uzmanlari ise, musterinin kendi
blnyesindeki hukuk departmani ile isbirligi halinde calisirlar ve mdisterinin
arzularinin uygun bir bicimde s6zlesmeye dahil edildiginden, migterinin emin

olmasini saglarlar.
4- Her Seyin isin Baslangicinda Kontrol Edilmesi

Baslangi¢c doneminde misterinin o andaki faaliyetleri belgelendirilir ve bu
belgeler 6l¢it sayilarak, hizmet sunan igletmenin, misterisine ne gibi hizmetler
vermek zorunda oldugu belirlenir. Hizmet sunan igletme bu hizmetleri
karsiliginda, sabit bir tcret ve ayrica temel hizmetleri agan hizmetler icin ekstra

ucret alir.

Bu vydzden, hizmet alan isletmeler, temel hizmetlerini belirleme
déneminde, her hizmeti dlcerek, bu hizmetlerin sabit ticaret s6zlesmesine dahil

edilip edilmedigi konusunda emin olmak isterler.

Musteriler, dis kaynak sdzlesmesini, tim departmani kapsadigindan

emin olduktan sonra imzalamalidir. Masteri danismanligi, egitim, raporlama ve
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dagitim, bdro tasinmasi gibi konular, standart hizmetler kategorilerinde yer
almayan diger hizmetlerdir. isletmeler bu konularda, isi baslangicinda kontrol
etmeli ve s6zlesmede agikliga kavusturmalidir.

5- Hizmet Diizeyi Olciitlerinin Gelistiriimesi

Temel hizmetleri saptama doéneminin, hizmet dizeyi &lgutlerinin
geligtiriimesini kapsadigr dastndlebilir. Ancak, muUsteri ya da hizmet sunan
isletme, bazi &lcimleri ilave etmek, birlestirmek, gelistirmek veya o &lgitd
kapsam digi birakmak isteyebilir. Genel hizmet Olgutleri, sézlesme suresince
yalnizca hizmet sunan igletmenin yerine getirmek zorunda oldugu yukidmlaltkler
icin bir 6lcU olusturur. Hizmet sunan igletmeden beklenen her hizmet igin, bir
hizmet dlzeyi 6lcitl belirlenmeli ve istenen hizmet dizeyi siphe gétirmez bir
bicimde ifade edilmelidir. Gériismeler sirasinda hizmet sunan igletmelerin, kendi

lehlerine olan élcltleri kontrol etmeye c¢alisacaklari unutulmamalidir.

Soézlesmede belirlenen ve hizmet sunucu igletmeden beklenen hizmet
dizeylerinin kayba ugramasindan kaginmanin en iyi yolu, hizmete iligskin
sorumlulugunun %100'Gnin belirlenmesidir. Ornegin, hizmet sunan isletme tiim
hizmet taleplerinin %90'in1 ¢ gun icinde gerceklestirmeyi kabul etmektedir. Bu
durumda mdasteri, geriye kalan %10'luk hizmetin bes gun igerisinde
tamamlanmasini ve herhangi bir istisnai durumda ise bu durumun tamamen
belgelendiriimesini ve raporlanmasini istemelidir. Hizmet sunan igletmeler, bazi
basit yasal bogluklardan yararlanarak igletme tarafindan alinan énlemleri etkisiz
kilabilir. (")rnegin, hizmet sunan isletme, belli bir hizmetin %95'ini, (zerinde
anlasilan zaman icinde yerine getirmeyi kabul etmistir. igletme, hizmet dogru bir
bicimde verildigi sirece, bu 6nlem konusunda kargi tarafla aralarinda sorun
cikmayacaktir. Hizmet sunucu, hem guindnde teslim ve hem de kalite gibi iki
6nemli kosulu yerine getirmek zorundadir. Hem hizmetin %95'ini belirlenen
glne kadar tamamlayacak, hem de bu hizmetin %95'i istenen kalitede olacaktir.
Bu iki kosul hizmet dizeyini digUrecektir. Kalite acisindan dastnudldagiande,
hizmetin istenen kalite dizeyinde olma olasiligi yalnizca %90,25'dir. (%95 in
%95’ i hesaplandiginda bu deger ortaya ¢ikmaktadir).
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6- Hizmet Duzeyi Raporlarinin Gelistiriimesi

Dis kaynaklardan yararlanma gdérismeleri sirasinda musgteriler, hizmet
sunucuyu, verecegi hizmet hakkinda, usuline uygun rapor verme
konusunda ikna edemeyebilir. Hizmet sunucular, mlsterilerine standart olarak
verdikleri raporlarin, bu 6énlemleri kapsadigini sdyler ve yukimldlUkleri yerine
getirdiklerini iddia ederler. Ancak bu dogru olmayabilir. Hizmet sunucunun
standart raporlari, gercekte sadece "gerceklestirilen is hacmini gdsterirken”,
hizmet sunucu, karsi tarafa verdigi raporda "bu ay istenilenin %100'0 yerine
getirilmigtir." diyebilir. Bu rapor, givenlik konusunda yararlanilan dis kaynaga
aittir. Bu durumda hazirlanacak raporun kag¢ adet ve hangi suregleri kapsadigi
ya da tutulan raporun ortalama olarak ka¢ guvenlik hizmetini kapsadigi

belirtiimesi gerekmektedir.

Hizmet sunan igletme, aksayan hizmetlerin yerine getirilmeyis sebeplerini
rapor seklinde bildirmek zorundadir. Hizmet dlizeyi raporlari, Gzerinde anlasilan
zaman sdlresi igin hizmet performansinin yerine getirilip getirilmedigi baz
alinarak ¢ikartilir. Ayrica hizmet sunucu, istisnai durumlari gésteren raporu veya
O6nceki dbénemlere ait bir performans trend analizini belgelendirmelidir. Bu
raporlarin hazirlanmasindan dolayr genellikle musterilerden Ucret talep

edilebildigi de unutulmamalidir.®

7- Yerine Getirilmeyen Hizmetler icin Para Cezasinin Sézlesmeye
Dahil Edilmesi

Ciddi hizmet aksamalari durumunda, musteri parasal tazminatta israr
edebilir. Ornegin, bir ticari bankanin hizmet sunucu ile bilgi sistemi konusunda
anlasma yaptigr varsayildiginda; anlasmaya gore hizmet sunucu, musterinin
isteklerini kendisine taninan sire iginde yerine getirmek zorundadir. Yanit
veremedigi taktirde, sistemin kullanima hazir olmasi durumunda dahi para
cezasl 6demesi gerekecektir. Bununla birlikte, musteri ihmalin tekrari halinde
ceza miktarini artirmay! isteyebilir. Ornegin, hatanin ik kez meydana gelmesi

92 Tezel, a.g.e., s.27-31
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durumunda %25 para cezasi verilirken, belirlenmis bir zaman sdresi icinde ayni
hizmet igcin hatanin tekrarlanmasi durumunda ceza 9%50'ye artirilabilir.
Sdzlesmelerde para cezasi belirlenmis olsa bile, para cezasi igceren sdzlesme
maddelerinin amaci, hizmet sunucuya hizmeti mutlaka yerine getirtmek
olmalidir. Para cezalar, kaybedilen is saatini karsilamaya yetmez; ama
kesinlikle dis kaynagin dikkatini cekecektir.

8- isteki Degismelere Bagh Olarak Ucretlerde Ayarlama Yapilmasi

Dis kaynaklardan vyararlanan igletme, bir birlesme s6z konusu
oldugunda, islemlerin acil bir bicimde yapilmasini dis kaynaktan isteyebilir.
Bununla birlikte, hizmet sunucu, kaynaklarini yeniden ydnlendirmesine yeterli
zaman saglama agisindan birka¢ aylik zaman taniyan maddeler ve konular
hakkinda 6nceden uyari yapilmasi Uzerinde israr edebilir. Sonugta Ucretin,
streye endeksli olacagi dikkate alinir ise, bir firmayi satin alma , birlesme ve is
birimlerinin satigi gibi nedenlerle asiri derecedeki is hacmi dalgalanmalari igin

musteriler, bu konularla ilgili maddeyi de s6zlesmeye dahil etmelidir.
9- S6zlesmenin Ne Zamana Kadar Gecerli Olacaginin Belirlenmesi

Sbézlesmenin ne zamana kadar gecerli olacagina iliskin maddenin,
sb6zlesmeye dahil edilmesi konusunda i1srar edilebilir. Bu madde her iki tarafi da
korur; clUnkl sozlesmenin taraflardan biri tarafindan sona erdiriimesi istegi,
digerini ciddi bicimde etkileyecektir. Taraflardan herhangi biri iflasi ya da
isletmelerin satilmasi durumunda, s6zlesmeyi sona erdirme ihtiyaci duyabilir
veya mdisteri, hizmet saglamadaki basarisizlik nedeniyle sbézlesmeyi sona
erdirmek isteyebilir. S6zlesmelerin cogunda, taraflardan herhangi birinin digerini
belli bir sire 6ncesinden, haberdar etmesi sart kosulabilir ve bu uyarinin
yapilmamasi agir cezalari gerektirebilir. MUsteri dis kaynaga aktarilacak faaliyet
konusunun 0&zelligine gdre, ihtiyaci karsilamada bir alternatif bulabilmek igin
belirli bir sdreyi talep edebilir. CUnki bir bagka dis kaynak ile yapilacak
mizakereler uzun bir sireyi kapsayabilir. Ya da musteri s6éz konusu faaliyetin,

alternatif bir alana tasinmasi icin dis kaynagin yardimina ihtiyag duyabilir. Bu
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ylzden, dis kaynagin bu konudaki yardiminin neler olacagi, sézlesmenin sona
erdirme sart olarak dnceden belirlenmeli ve bu durumda olayl hangi tarafin
baslattigina bakilmamalidir.%

10- isin iceriginin Degisimi Maddesinin Dikkatle izlenmesi

Bazi dis kaynak s6zlesmelerinin bir bagka zayif yonl de, isin igeriginin
degdisimi maddesidir. Bu 6nlem, isin icerigindeki herhangi bir degisme icin,
magsteriden Ucret kesilecegini ifade eder. Bu onlem, bazi anlagsmazliklar
beraberinde getirmektedir. Ornegin, hizmet sunucu, bir isletmede bilgi sistemleri
konusunda hizmet vermekteyken, "kelime islem yazilim programi degisikligi"
icin musteriden Ucret kesmek istemigtir. Hizmet sunucu, bu durumla ilgili olarak,
isin iceriginde degisiklik oldugu iddiasinda bulunmustur. MUgsteri ise, bunun
icerikle ilgili bir degisiklik olmadigini, aslinda yalnizca programin degistigini
savunmustur. Eger isin igceriginin degisimi maddesi, gerektigi kadar agik ifade
edilir ise, s6z konusu olabilecek benzer bir durumda maliyete neyin

eklenebilecegi kolayca tespit edilebilecektir.

Sbézlesme, dis kaynagin yasal olarak uymaya ve yerine getirmeye
zorunlu oldugu hususlarin belli bir strede, belli bir Ucret karsiliginda
yapilacaginin garanti edilmesidir. Sézlesme, taraflarin onayina sunulur ve siire¢
islemeye bagslar. Bu arada, s6zlesme sulresince, s6zlesmeye bazi hizmetleri
eklemek ya da ¢ikartmak veya gerekli gérildiginde s6ézlesmeden ¢ekilmek icin
yeterli esneklik saglanmalidir. isletmenin genel stratejisine uygun, alternatifler
ile karsilastirlldiginda isletme igin lehte bir anlam ifade edecek sbzlesmeler

yapilmasinin, igletmenin ig basarisini gelistirecegi aciktir.
1.8.3. Uygulama ve Kontrol

Bu asamada isletme, ilgili faaliyeti anlasma yaptigi hizmet sunucu

isletmeye devreder ve onun mevcut calismalarini sdrekli kontrol eder.

o Tezel, a.g.e., s.32-34
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Uygulama sdrecinin etkin bir sekilde yUrGtilebilmesi icin asagidakilerin

yapilmasi énerilebilir:**

- Disarilya birakilan faaliyetlerin her asamasinda, karsilikl iletisim
kurulmah ve buna sdreklilik kazandirilmalidir. Bu ¢ercevede, periyodik
toplantilar, haber blltenleri, raporlar ve yazil, s6zIi, gbrsel tim haberlesme
araclarindan yararlanilabilir. Ge¢ veya ¢ok nadir yapilan gérismeler, diizensiz
bilgi aligverisine neden olabilmektedir. Ayrica, zayif ya da dizensiz veri transferi

taraflar arasinda glvensizligi ve motivasyon kaybini doduran etkenlerdir.

- isletmenin yararlandigi hizmetin kalitesi, birlikte calistigi hizmet sunucu
isletmenin finansal glclne, teknolojisine, bilgi dizeyine, insan kaynagdi
potansiyeline ve gerekli fiziksel donanimina baglidir. Dolayisiyla, bu alanlarda
hizmet sunucu isletmeye gereken destegin saglanmasi, bu igletmelerle kurulan

baglari giclendirecek ve daha kaliteli hizmet alinmasini saglayacaktir.

- Dis kaynaklardan yararlanma cercevesinde birlikte calisilan igletmeleri
bir tedarik¢i ya da taseron gibi degil isletmenin bir “dis ortadi” olarak gérmek
gerekir. Bu yaklasim, igletmeler arasindaki bagi guglendirecek ve iligkilere de
sureklilik kazandiracaktir.

- Ayni zamanda, mevcut uygulamalarin etkinligi de sdrekli kontrol
edilmelidir. igletmelerin, ilgili sireclerini dis kaynaklardan yararlanma
kapsamina alarak baska isletmelere devretmeleri, artik onlari yénetmedikleri ya
da onlardan sorumlu olmadiklari anlamina gelmez. Dig kaynaklardan
yararlanma yaklagimi, bagindan sonuna kadar surekli denetim ve
degerlendirme gereken bir sdreci ifade eder ve yuruttlen iligkilerin her
asamasinda surekli iyilestirme cabalari agirlik kazanir. Bu gergevede, asagida

belirtilen calismalar yrGtilebilir:*

% Seymen, a.g.m, s.83-84
% Seymen, a.g.m., s.84
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-- Hizmetlerin periyodik olarak gézden gegirilmesi,

-- Dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili belirlenmis amag¢ ve hedeflere
ulasilip ulasilamadigi,

-- S6zlesme sartlarina uyulup uyulmadig,

-- Isletme performansinda gelismelerin saglanip saglanmadiginin gesitli

gostergeler araciligiyla izlenmesi,

-- Gergeklestiriimesi gereken dizeltici faaliyetlerin yerine getirilip
getiriimedigi.

Tum bu agiklamalardan anlasgilacagi Uzere, gegmisi neredeyse insanlik
tarihi kadar eski olan dis kaynaklardan yararlanma uygulamasi, son yillarda
isletmeler tarafindan hizla ic¢sellestiriimekte ve rekabet agisindan stratejik bir
uygulama olarak gérilmektedir. Kullanimi, énceleri belirli iglev ya da faaliyetlerle
sinirli olan bu yaklagim igin, ginimizde neredeyse higbir sinir kalmamigtir. Pek
cok isletme, temel yetenekleri diginda kalan tim faaliyet ve islevlerinde bu
yaklagimdan vyararlanabilecegini acgik¢ca belirtmektedir. Bu nedenle de dis
kaynaklardan yararlanma yaklasiminin gelecekte daha da yayginlasacagi
6ngorulebilir. Ancak bu uygulamalardan istenen yararlarin elde edilebilmesi icin
dikkatle yonetilmesi gerektigi de agiktir.
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iKiNCi BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN iSLETME PERFORMANSI
UZERINDEKI ETKILERI

2.1. igletme Performansi Kavrami

Performans; genel anlamda, amagcli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda
elde edileni, nicel ya da nitel olarak belifleyen bir kavramdir.? isletmelerde
performansin kavramsal tanimi ve &lgimU ise halen Uzerinde goéris birligi
olusturulamayan ve bu nedenle arastirmacilari zorlayan konulardan biridir.%” Bir
is sisteminin performansi, belirli bir zaman dilimi sonucunda o ig sisteminden
elde edilen ¢ikti ya da cgalisma sonucudur. Bu sonug, isletme amag ve
hedeflerinin yerine getirilme derecesi olarak algilanmalidir. Bu kapsamda
isletme performansi, isletme amaglarinin gergeklestiriimesi igin gdsterilen tim

cabalarin degerlendirilmesi, olarak tanimlanabilir.®®

isletmelerde performans kavrami, farkli kesimler dikkate alinarak; bir
bireyin, grubun, birimin, bdlimin ya da igletmenin bir igle ilgili olarak

gerceklestirdigi faaliyetlerin sonucu, seklinde tanimlanabilir. %

Isletme performansi kavrami, Sekil 2.1’den yararlanilarak agiklanabilir.

% Zuhal Akal , “igletmelerde Performans Olciim ve Denetimi”, (Ankara; MPM Yayinlari,
1992) , s; 1’den aktaran Tamer Bolat, Toplam Kalite Yénetimi (Konaklama igletmelerinde
Uygulanmasi), istanb_ul, Beta Basim yayim Dagitim A.S., 2000, s.10.

" Ahmet C. Acar, “Orglitsel Yetenek-Strateji Uyumu ve Kiiciik isletmelerde Performans”,
1. Verimlilik Kongresi- Bildiriler, MPM Yayinlari, Ankara, 27-29 Kasim 1991, s;17’ den aktaran
Tamer Bolat, Toplam Kalite Ydnetimi (Konaklama isletmelerinde Uygulanmasi), s.105

% Zuhal Akal , “Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi”, (Ankara; MPM Yayinlari, 1992) ,
s; 1'den aktaran Tamer Bolat, Toplam Kalite Yoénetimi (Konaklama igletmelerinde
Uygulanmas), istanbul, Beta Basim yayim Dagitim A.S., 2000, s.10

9 Kasnakli, a.g.e., s.131
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Sekil 2.1. Isletmenin Yapisal Goriinimii

Gerekli Ehliyet, Girisim,
Risk Alma, vb.

SERMAYE
Arag, Gereg, Makine, Para
vb.

Isletme Girdileri

Kaynak: BOLAT, Toplam Kalite Yénetimi, s. 107-108

GIRDILER o URETIM o] CIKTILAR
7y SURECT
.
EMEK Gerl MAL VE HiZMET
Isgoren Diisiik Maliyet, Daha Fazla
Kar, Daha Cok Satig, Daha
iyi Servis, Daha lyi Kalite,
Miisteriye Daha Fazla Yarar,
DOGAL KAYNAKLAR Daha Genis Pazar vb.
Toprak, Arazi, Tabiat, Su,
Hammadde, Yiyecek-igecek
Malzemesi vb. BIiLGI BIRIKiMi
Maliyete, Kaliteye, Miktara
iliskin
MUTESEBBIS YONETIM
Yonetimin Beceri ve
Yetenegi, Dogru Olgiit ve ATIKLAR

Cevreye Zarar Vermeyen
Doniisiimii Olabilen vb.

Faaliyetlerin Bir Sonucu

Olarak Isletme
Performansi

isletme, cevreden bilgi, malzeme, isglicl, enerji vs. alir ve topluma

ihtiyag duydugu mal ve hizmetleri sunar. Bu gergcevede, isletmenin yapisal

goérinimu yukaridaki modelde goérildigu gibi olacaktir.

Yukaridaki modelde, igletmenin yapisal gérinimu icinde girdiler, stre¢

ve ciktilar goérilmektedir. Sermaye, hammadde, y6netim, isgdren, bilgi vb.

girdiler, Uretim sUrecinden gegctikten sonra ¢iktiya (mal ve hizmet, bilgi birikimi,

atiklar) donUsmektedir. Ayrica modelden yola cikarak, isletmelerin ciktilar

sonucunda ulastigi amacg ve hedeflerin (distk maliyet, karllik, daha ¢ok satis,

daha yiksek kalite, misteriye daha fazla yarar saglama vb.) gerceklesme

dlzeyi olan isletme performansi da gértlmektedir.
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Model, bir isletmede performans bilesenlerinin ve bu bilesenlerin
Ozelliklerinin cesitliligine ve karmasikligina dikkat ¢ekmektedir. Modelden de
gbruldagu gibi, isletmelerin yapisi (girdi, slreg, c¢iktl) performans dizeyinin
belirleyicisidir. Dolayisiyla performans kavraminin tam anlamiyla anlasilabilmesi

icin isletmenin yapisal analizinin de yapilmasi gerekir.

1) isletme Girdileri: isletmelerin Uretim siirecini gerceklestirerek,
thketicilerinin ihtiyag duydugu mal ve hizmetleri sunabilmesi i¢in bir takim
girdilere gereksinimi vardir. Bunlar sermaye, hammadde, bilgi, isgéren ve

yonetimdir.

isletmenin en 6nemli girdilerinden biri sermayedir. Sermaye kavrami,
isletmeye giren fiziksel dederler ile parasal varhigl ifade eder (arag, gereg,

makine, para vb.).

isletme girdileri icinde yer alan bir diger fakiér, dogal kaynaklardir.
Dogal kaynaklar, ¢ogunlukla, toprak, arazi veya tabiat seklinde ifade
edilirse de daha genis kapsamlidir; maden, orman, petrol, su ve benzeri
kaynaklari kapsar.

isletmeler agisindan giniimiizde 6zellikle insan (emek) faktori en
dnemli isletme girdisi haline gelmistir. isletmeyi kuran, isletmede calisan,

onu yOneten, gesitli kararlar alan ve bunlari uygulayan insandir.

isletme girdileri icinde yer alan diger bir faktor, bilgi birikimi ve
aktarimidir. Ozellikle girisimciler ya da onlarin géreviendirecegi profesyonel
yoneticiler aracihg! ile isletmeye c¢ok yonll bilgi aktarilmasi ve bunlarin
isletme amaclari dogrultusunda kullanilmasi s6z konusudur. Bilgi birikimi

icinde, yasal, ekonomik, sosyal, demografik ve teknolojik bilgiler yer alabilir.

2) isletme Ciktilari: isletme girdilerinin saglanmasindan sonra
Uretim sUrecine gecilebilir. Bu sdrecin sonunda ise mal ve hizmetler, bilgi

birikimi ve atiklar ortaya cikar.
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Bu igletme ciktilarindan en édnemlisi mal ve hizmetlerdir. isletmelerin, bu
ciktilari elde ederken Uzerinde durmasi gereken en Onemli nokta ise,

ekonomik, verimli ve etkin bir sekilde ¢calismasi ve kaliteyi yakalamasidir.

Uretim siireci sonucunda elde edilen bir diger cikti, Gretilen mal ve
hizmetin kalitesi, maliyeti, kapasitesi, Uretim slrecinin planlanmasi ve
gerceklestiriimesi konusunda elde edilen bilgi ve deneyim birikimidir. Bu bilgi
birikimi, hatalarin nedenlerini bulma, ¢6zme ve gelecekte olusabilecek hatalar

6nleme konusunda son derece 6nemli bir rol oynar.

Diger yandan Uretim sirecinin bir ¢iktisi da atiklardir. Elde edilen bu
atiklarin bir kismini tekrar kullanmak midmkandur; ancak tamamini kullanmak
sz konusu degildir. Burada 6nemli olan dretim sdreci sonunda ortaya ¢ikan

atiklarin toplum Uzerinde olumsuz bir etki yaratmamasi gerektigidir.

isletme girdileri, ¢iktilari ve Gretim siireci dogrudan dogruya performansla
iligkilidir ve bu noktalarda belirlenen amac ve hedeflere ulasmak son derece
6nemlidir. Gerek girdiler, gerek Uretim slreci ve gerekse ciktilar konusunda

ulasilan nokta, isletmenin performansinin da diizeyini belirleyecektir.'®

2.2. isletmelerde isletme Performansi Boyutlar ve Dis Kaynaklardan
Yararlanma iligkisi

1980’li yillara kadar igletmeler, faaliyetlerini kontrol etmek, izlemek ve
gelistirmek amaciyla sadece finansal Olgutlere dayali olan performans 6lgim
sistemlerine odaklanmaktaydi. GUnUmuizin Uretim kosularinda ise isletmelerin
performansinin  degerlendirilebilmesi icin finansal o&lcUtlere dayali olan
geleneksel performans 6lcim sistemleri yeterli olmamaktadir.”®" Bu nedenle,
isletme performansinin  degerlendiriimesinde yeni performans boyutlarina

ihtiya¢ duyulmustur.

190 Bo|at, Toplam Kalite Yénetimi,, s.107-108

%" Hilmi Yiksel, “Isletmelerin Performans Olcliim Sistemlerinde Karsilastiklarn Sorunlarin
Ampirik Bir Calisma lle Degerlendirilmesi”, Journal of Faculty of Business, Vol. 4, No. 2,
2003, s.17
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Performans boyutlari icinde simdiye dek degismeyen ve édnemini yitirmeyen
en eski ve tek boyut karliliktir. Performans anlayisinin gelisimi sirasinda ortaya
¢ikan ikinci boyut, verimliliktir. Verimlilik, tim dlnyada buyuk bir ilgi konusu olan ve
hizla yayilan bir kavram olmustur. Geleneksel performans anlayisinda, bir
sistemde yaratilan ¢iktilarla, bunlar yaratmak icin kullanilan girdiler arasindaki
oran olarak tanimlanan verimlilik kavraminda, kalite sézctugunin yeri yoktur. Oysa
ginimizde kalite ve verimlilik, performansi belirleyen iki temel boyuttur.
Dolayisiyla, ginimiz sartlarinda ortaya c¢ikan diger bir performans boyutu
kalitedir.

Kalite, mugteri talep ve beklentilerinin belirlenmesi icin pazarlama ve pazar
aragtirmasiyla baglar; muogsterinin  tatmin edilmesine kadar CGretimin  tim

asamalarindaki tiim faaliyetleri ilgilendirir.'%2

Kalite ve verimlilik boyutlarinin birlikte kullaniimasi ise is dinyasi i¢in yeni ve
son derece akilci bir yolun baslangici olmustur.

Bu sayllan performans boyutlar igletme performansinin  dlgim ve
degerlendiriimesinde kullanilabilecek baslica boyutlardir. Bu performans boyutlari
disinda Gizerinde durulmasi gereken baska boyutlar da séz konusudur. Uzerinde
durulacak ve incelenecek olan performans boyutlari ise su sekilde siralanabilir; %

e Etkinlik

e Verimlilik

e Karhhk

e Kalite

e Siirekli lyilestirme

e Calisma Hayatinin Kalitesi

192 Nursel Oztiirk, “Toplam Kalite Yonetiminde Motivasyon, Egitim ve Katihmin Onemi”,
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiktivite Merkezi Yayini (Ozel Sayi), Gagin Ofset, Ankara 1993, s.62
103 Bolat, Toplam Kalite Yonetimi, s.107-108
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e Toplum Uzerindeki Etki
Asagida bu boyutlarin her biri DKY ile iliskilendirilerek incelenmektedir.
2.2.1. isletmelerde Etkinlik ve Dis Kaynaklardan Yararlanma iligkisi
2.2.1.1. Etkinlik Kavrami

Etkin kavrami, hareketli ve etkili olan, aktif, faal anlamlarini tasirken;
etkinlik kavrami, etkin olma hali, calisma ve is yapma gucu, canllik, faaliyet
anlamlarina gelmektedir. Etkinlik kavramini incelerken ayni zamanda, etken ve
etkenlik kavramlari Gzerinde de durmak gerekir. Etken kavrami, etki yapan gic
ve faktér ya da bir sonucun meydana gelmesinde payl olan etmenler,
anlamlarini tasirken; etkenlik kavrami, yapilan her iste verimli sonu¢ elde

etmeye yarayan ydntemlerin timi anlamina gelmektedir.'®

Etkinlik kavraminin yazinda c¢odu kez etkililik, verimlilik kavramlar ile
ayni anlamda kullanildigi da gértlmektedir. Oysa bu kavramlar arasinda kesin
farkliliklar vardir. Bu farkliliklar, diger performans boyutlari incelendiginde daha

acik goralmektedir.

Etkinlik, ekonomik bir faaliyetin amaca ulasma derecesini ifade eder.
Ekonomik anlamda her isin mutlaka bir amaci vardir. Bu amaca ne 6&lglide
ulagildigini ortaya koyan performans boyutu ise “etkinliktir.

Etkinligin bagka bir agcidan anlami, dogru seylerin yapiimasidir. Buradaki
seyler, hedefler, amaglar, etkinlikler anlaminda kullaniimaktadir. Bagka bir
deyigle, etkinlik, 6ncelikle igsletmede gercekci amaclarin ve bu amaglara
ulastiracak dogru eylemlerin belirlenmesi ve bu eylemlerin sonucunda ortaya
¢tkan durum ile ilgilidir. Sonuclar agisindan eylemlerin  zamaninda, dogru

kalitede ve istenilen miktarda gerceklestirimesi de 6nem tasimaktadir.'® Bu

1% Selda Catak, “Konaklama isletmelerinde Etkin Bir Hizmet Kalitesi icin Etkin Bir is

Analizi ve Toplam Kalite Yoénetimi iligkileri”, Erciyes Universitesi, Nevsehir Turizm
isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu, Turizm Isletmelerinde Hizmet Kalitesi, Hafta Sonu
Semineri 3, 13-15 Aralik 1996, Nevsehir, s.217-218

1% http://www.ydk.gov.tr/egitim_notlari/denetim.htm#d4 Erisim Tarihi: 15. 03. 2006
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noktada etkinlik, isletme tarafindan ulasiimak istenen amaglar ile elde edilen
sonugclar arasinda yapilan bir karsilastirmadir.'®

Etkinlik kavrami teorik olarak su sekilde formule edilebilir:

Gerceklesen Cikti (Sonug)

Etkinlik = Beklenen Gikti (Sonug)

Bu kadar genis kapsamiyla etkinlik, igletme dUzeyinde toplam
performansi yansitan en énemli performans boyutudur. Bir igsletmede elde edilen
sonuglar, yoneticilerin ve ¢alisanlarin davranig, bilgi ve becerilerinden, kullanilan
teknolojik kapasite ve yéntemlere, hatta dis cevre ile etkilesime kadar uzanan

toplam bir cabanin Griiniidar. "%’

Etkinligin teknik ve ekonomik anlamda élctlmesinde kullanilan en uygun

gbstergeler sunlardir:

Gergeklesen Uretim
Beklenen Uretim

Uretimin Etkinligi =

Gerceklesen Kar

Ekonomik Etkinlik = Beklenen Kar

Bu gbstergelerde sonu¢ 1’den buylkse, isletme olmasi beklenenden
daha etkin; birden kicgikse beklenenden daha dusuk etkinlik dizeyindedir.

Etkinlik kavramina otel igletmelerinden agagidaki gibi bir 6rnek verilebilir:

Bir otel isletmesinin ortalama yillik doluluk oraninin %85 olarak
hedeflendigi varsayilsin. Yil icinde ulasilan ortalama doluluk orani %55 ise, bu
durumda isletmenin doluluk oranlari agisindan etkinligi 0,64 olacaktir.

1% hity://www.ydk.gov.tr/egitim _notlari/denetim.htm#d4 Erisim Tarihi: 15. 03. 2006
107 Bolat, Toplam Kalite Yonetimi, s.114-115
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— 55 — 0.64
Etkinlik = 85

Ayrica verimlilik ve etkinlik kavramlari arasidaki ayrimin da belirtiimesi
yararli olacaktir. Bu iki kavramin kimi zaman birbirine karistirildig
gbrulmektedir. Verimlilik, genelde etkinligin bir Grintddr ve etkinlik verimliligi de
iceren daha genis bir kavramdir. Etkinlik; moral, esneklik, uyum yetenegi gibi
soyut elemanlari da igerir. Ote yandan verimlilik, daha ¢ok isletmenin i¢ yapisi
ve isleyisle ilgili, teknik ve ekonomik bir kavramdir. Ote yandan etkinlik insan
faktdriyle ilgili olup, 6rgiit disi etkenlere de baglidir.'® Bu nedenle, bazen bir
ekonomik faaliyet, verimli olmadigi halde etkin olabilir ya da bir isin etkinligi

disUk oldugu halde verimliligi yiksek olabilir.

2.2.1.2. Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Etkinlik
Boyutuna Katkilari

Dis kaynaklardan yararlanmanin etkinlik boyutuna katkisini, (¢ acidan

incelemek mumkundur. Bunlar:
- Amaglar
- Faaliyetler
- Sonuglar

Bu O¢ unsur dogru sekilde gerceklestirildiginde, isletmelerin etkinligi

yukseltilebilir.
Amaglar, etkinligin ilk adimini olusturmaktadir. Dolayisiyla, isletmelerin
amaglarini dogru ve gercgekgi olarak belirlemesi, etkinlik agisindan 6nemlidir.

Dis kaynaklardan yararlanma kararini alan bir isletmenin ilk olarak
yaptigi calisma, ‘bugin ve gelecekte neyi gerceklestirmeyi hedefledigini

1% Ahmet Tayfun, “Otel i§le__tmelerinde is Degerlemesinin Personel Etkinligine ve Hizmet
Kalitesine Etkisi”, Erciyes Uni,Nevsehir Turizm Igletmeciligi ve Otelcilik Yuksek Okulu, Turizm
Isletmelerinde Hizmet Kalitesi, Hafta Sonu Semineri 3, 13-15 Aralik 1996, Nevsehir, s.177
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acikca ortaya koymaktir.” Bu kapsamda isletmenin mevcut durumu analiz
edilmekte ve i¢c ve dis gevresi incelenmektedir. Bu incelemeler sonucunda,
isletme icin olasi firsatlari ve tehditleri gérmek mUmkin olmaktadir. Ayrica
isletmenin gUclli ve zayif yanlari da belirlenmektedir. Dis kaynaklara yonelme
surecinde yapilacak bu analiz sonucunda, igsletme agisindan en gergekgi ve en

dogru amagclari belirlemek mimkun olacaktir.

Amaglara ulagmak icin isletmede faaliyetlerin gergeklestiriimesi gerekir.
Amaglar dogrultusunda gerceklestirilecek dogru faaliyetler, ¢iktilar yani
sonugclan etkileyecek ve etkinligi yUkseltecektir. Dig kaynaklardan yararlanma
karari alan bir isletme, ayni zamanda temel yeteneklerini belirleyecek ve bu
yetenekler disinda kalan faaliyetleri, temel yetenedi bu faaliyetler olan
isletmelere birakacaktir. Temel yeteneklerin ve bu yeteneklerle ilgili olarak
yurOtilmesi gereken faaliyetlerin belirlenmesi, isletme tarafindan yUritilimesi
gereken dogru faaliyetlerin hangileri oldugunun ortaya konulmasini da
saglayacaktir. Benzer sekilde, disariya, konusunda uzman igletmelere birakilan
faaliyetlerde de isletmelerin uzmanhdindan dolayr dogru faaliyetleri
gerceklestirmek s6z konusu olacaktir. Ayrica 6zellikle dis kaynaklara birakilan
faaliyetlerle ilgili olarak zorunlu olarak yapilacak surekli gézden gegirmelerle, bu

faaliyetlerin iyilestiriimesi de saglanabilecektir.

Tdm bu cabalarin etkisinin gérildugd en énemli yer “sonug¢’lardir. Dig
kaynaklardan yararlanmanin asil yansimasi sonuglar Uzerinde goértlmektedir.
(")rnegin, bir isletmenin temel ¢iktisi, satilan mal ve hizmetlerdir. Sonug ise, bu
mal ve hizmetlerden musterilerin kaginin memnun oldugudur. Dis kaynaklardan
yararlanma yaklasimi her ydénlyle sonuglar Uzerinde olumlu gelismeler yaratir.
Bir yandan isletme, temel yeteneklerine yo6neldidi icin, tim dikkatini ve
uzmanhgini bu kapsamdaki faaliyetlerine ydneltecek, diger yandan daha 6nce
gerektigi kadar etkin olamadigi temel yetenekleri disindaki faaliyetleri, uzmanhgi
bu olan igletmelere birakacaktir. Bu ise sonuglarin, yani ulasilan noktanin daha

olumlu olmasini saglayacaktir.
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Gorulduga gibi dis kaynaklardan yararlanma yaklagimina yoénelerek
isletmeler, etkinligin hem pay hem de payda béliminde yer alan kisimlarda
olumlu yénde gelismeler gerceklestirebilmektedir. Bunun sonucu olarak da
isletmelerin etkinligi artmaktadir.

2.2.2. igsletmelerde Verimlilik ve Digs Kaynaklardan Yararlanma
lligkisi
2.2.2.1. Verimlilik Kavrami

Verimlilik, Latince “producure” kelimesinden gelmekte ve “prodlktivite”
sbzcugunin karsiligr olarak kullaniimaktadir. Verimlilik, belli bir dénemdeki
uretim faaliyeti sonucu gercgeklestirilen ¢ikti ile, bu ¢iktinin elde edilmesi igin
kullanilan girdi arasindaki iligkiyi ifade etmektedir.

Verimlilikte isletmeler agisindan hedef, en distk kaynak kullanimi ile en
yluksek ciktl yaratmaktir. Bu noktada, dGretim sidrecine dahil olan her agsamada
ciktr / girdi iligkisinin incelenmesi ve hem girdi hem ¢ikti boyutunda olumlu
gelismelerin saglanmasi gerekir.'*

Verimlilik, bir igletmenin, mal ya da hizmet Uretim surecinde, isletme
girdilerinden ne dizeyde yararlandigini ya da bu girdileri nasil kullandigini
gbsteren énemli bir performans boyutudur.

GUnumUzde verimliligi artirma c¢abalarn neredeyse insanlarin yasam
bicimleri haline gelmistir. Bu konudaki temel felsefeyi su ciimle daha agik ortaya
koymaktadir: "Verimlilik sayesinde bugin dinden iyi, yarin buginden daha iyi

olacaktir.1°

Verimlilik ile ilgili yapilan tanimlardan bir kismi kavramin miktarla ilgili
boyutuna génderme yaparken; bazi tanimlar, kavrama daha farkl anlamlar da
yUklemektedir. Bdyle bir tanimla verimlilik, Gretilen mal ve hizmetlerin miktar

ve kalitesi ile bunlar Oretmek icin kullanilan kaynaklar arasindaki iliski,

199 Bztiirk,a.g.e.,s.21
"0 Z{ihal Akal, “Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi” , Milli Prodiktivite Merkezi,
Ankara, Ocak 2003 s.35

60



olarak da tanimlanmaktadir.""! Gérildigi gibi, tanimda, verimliligin bir yandan
fiziksel ybdnine isaret edilirken, diger yandan da kalite boyutuna dikkat
cekilmektedir. Ancak kalitenin bash basina ayn bir performans boyutu oldugu
disunaldiginde verimlilik taniminin fiziksel yéninan dikkate alinmasi gerektigi
daha dogdru olabilir. Burada dikkat ¢cekilmek istenen nokta verimliligin tek basina
yeterli olamayacagi, bunun Gstin kaliteyle de desteklenmesi gerektigi
disUncesidir.

Verimlilik, kaynaklarin ne él¢cide etkin kullanildigina iliskin bir él¢uttar. Bir

baska agidan verimlilik, érgitsel performansin daha ¢ok fiziksel bir dlgimudur.

Verimlilik  igletme  performansinin  odak noktasidir. ~ Verimliligi
hedeflerinden biri olarak kabul etmeyen isletmelerin yonlendirilmesi ve ybnetimi
olanaksizdir. Verimlilik boyutunun ©6nemi; verimlilik artiglar, yoéneticiler,
calisanlar ve hatta ulusal cikarlar acisindan ddsunuldigdinde c¢ok daha
belirginlesmektedir. Verimlilik artislari isletme diizeyinde daha iyi kalitede, daha
disUk maliyetle, daha cok Uretimi, geliri ve kar beraberinde getirebilir. Ancak
verimliligin artmasi bu sayilan diger konularda her zaman kesin iyilesmelerin
saglanacagi anlamina gelmemektedir. Asagidaki tabloda verimlilik kavramina

aciklik getirimeye calisiimistir.'*?

""" Joseph Prokopenko, ( Cev. : O.Baykal, N.Atalay ), “Verimlilik Yonetimi Uygulamali
Elkitab1” , MPM Yayinlari, Ankara 1995, s.3

"2 Erdal Kenger, Bas denetci (YMM, MBA), “Denetci Yardimcilar Egitim Notu”, Subat 2001,
s, 30
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Tablo2.1. Verimlilik Nedir?

Verimlilik nedir?

- Calisanlarin performansini ve ¢alisma kosullarini gelistiren tekniklerin
sonucudur. Bu sonugclar ¢alisanlari daha iyi, daha ¢ok ¢alismaya 6zendirir.

- Nitel ve nicel Uretimin kullanilan kaynaklara oranidir. Cikti ve girdi, ikisi de
6nemli faktérlerdir.

- Kér planlamasinda yararl bir faktérdir. Girdi faktérlerini sabit tutup,
verimlilik artirllirsa sonugta gelir artar.

- Niteligi gelistiren araglardan biridir.

Kaynak: Kenger, a.g.e.,s.31

Verimlilik konusu tim dinyada igletmeler acisindan en énemli giindem
maddelerinden biridir. Verimliligin nigin Olctimesi gerektigi asagidaki gibi

aciklanabilir:'"®

1. Stratejik amac: Verimlilik él¢iimleri ile isletmenin genel performansini
6lcmek, bunu rakip ve benzeri isletmelerle kargilastirmak ve igletme stratejisini

saptamak mumkuanddr.

2. Taktik amac: Verimlilik 6lcimleri ile, igletme performansi isletme

birimleri diizeyinde kontrol edilebilir ve gelistirilebilir.

3. Planlama amaci: Cesitli girdilerin veya ayni girdinin degisik oranlarda
kullanimi ile saglanacak goéreli yararlar karsilagtirilabilir (girdi kaynaklarinin
yUuksek verimini saglamak igin). Ayrica olgumlerle saglanan bilgilerle, Gretim
kapasitesinin, ¢ikti tahminlerinin, kaynak gereksinimlerinin, dolayisiyla maliyet

tahminlerinin ve bitgelerinin isletme amaclarina uygunlugu saglanabilir.

4. ic yénetim amaclan: isci-isveren iligkilerinin diizenlenmesinde ve

calisma hayatinin iyilegtiriimesinde kullanilabilir.

"8 Zuhal Akal, “isletmelerde Performans 6Igl’]m ve Denetimi” , M.P.M Yay.473, Ankara,
1992, s.24
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Geleneksel anlamda verimlilik orani asagidaki gibidir:

R Cikti
Verimlilik = Girdi

Bu matematiksel iligkiye gére verimlilik, bir Gretim ya da hizmet sirecinin

belli bir donemi sonunda Uretilmis olan mal ve hizmetlerle (¢iktl), bu Uretimi
gerceklestirmek amaciyla kullanilan igletme girdilerinin  (girdi) birbirine
oranlamasiyla elde edilen bir orandir. Verimlilik oranlari, belli bir dénem
sonunda gerceklesen etkinlikleri degerlendiren ve isletmede neyin ne kadarla
uretildigini gésteren araglardir.

Verimlilik 6lcima icin, ekonominin tim duzeylerinde iki oran kullanilir:

Toplam Uretim Miktari

Toplam Verimlilik = Toplam Uretim Faktérleri Miktar

Toplam Cikt
Toplam Girdi

Kismi Verimlilik =

En sik kullanilan verimlilik dlgtleri, emek ve sermaye verimliligi gibi kismi
verimlilik oranlaridir. Ancak bu tur verimlilik Olgimleri genellikle glvenilir
degildir. Bunun nedeni, bu élgimlerde diger girdilerin gbz ardi edilmesi, dikkate
alinmamasidir. Bu sorunu ortadan kaldirmanin en iyi yolu, her bir girdi
faktorine g6re hesaplanmig  kismi  verimliligi, toplam  verimlilikle

karsilastirmaktir.'™

e Bolat, Toplam Kalite Yonetimi, s.114-115
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Sekil 2.2. Verimlilik Trendlerinin Degerlendiriimesi

Toplam Verimlilik Uretim Miktari / Uretim Faktorleri Miktan

Emek Verimliligi Sermaye Verimliligi
. S Uretim Miktari
Uretim Miktari / Isglict Sayisi Uret MtiﬁtaiISermaye
Tarine | Vardiyaya | Fonksiyonel Arazi Bina yer alti Tesis Diger
Gore Gore Alanlara Gére ve yerustl makine
@ @ @ dizenleri cihaz
Direkt Birinci Uretim
: I Pazarlama
Endirekt Ikinci
Ostincil Finansman
Yoénetim
Digerleri

Kaynak:Bolat, Toplam Kalite Yénetimi, s.115

Toplam verimlilikle ortaya ¢ikan egilim, bir kurulusun genel performansini
gbsterir. Egilimin iyilesmesi ya da kétlye gitmesi halinde, nedenini bulmak
gerekir.

Emek verimliligi, emek glcinin ne 6lgtde iyi kullanildigini gosterir. EGilim
dlslyorsa, bu alanin gelistiriimesi gerekir. Bu noktada daha ayrintiya girilebilir.

Ornegin, emek verimliliginin hangi iscilik tiriinde (direkt, endirekt), hangi
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vardiyada ya da hangi fonksiyonel alanlarda (Uretim, pazarlama vb.) disis
gbsterdigi saptanabilir.

Ayni sekilde sermaye verimliligini de degerlendirmek muimkandur.
Sermaye verimliliginin degerlendiriimesi, var olan sermayenin ne 6&lgide iyi
yatinldigr ve yoénetildigini g6sterir. Sermaye verimlilik oraninda bir dists s6z
konusu oldugunda, bu durumda ikincil oranlar (arazi, makine vs.) analiz edilir ve

sorunun kaynagi belirlenebilir.

Diger yandan sermaye/emek iligkisinin de degerlendiriimesi yararli
olabilir. Bunun nedeni emek verimliligindeki artisin mutlaka c¢alisanlarin daha
uretken olduklari anlamina gelmemesidir. Bu artis, isletmeye yeni alinan bir

makine ya da techizattan kaynaklaniyor olabilir.

Asagidaki tablo Sermaye/ verimlilik iligkisini ortaya koymakta ve

yapilmasi gerekenleri géstermektedir.'"®

'5 Bolat, Toplam Kalite Yénetimi,, s.116-117
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Tablo 2.2. Sermaye / Verimlilik iligkisi

DURUM EGER EGER EGER O HALDE O HALDE
Emek Verimliligi Sermaye Sermaye/ Ne Olur Ne Yapilmasi Gerekir
Verimliligi Emek Orani
1 Verimlilik performansi iyi | Verimlilik dlzeyini sdrdir
/ / / veya artir.
2 Verimlilik performansi iyi | Verimlilik dlzeyini sdrdir
/ \ veya artir.
3 Verimlilik  performansi | Sermaye verimliligini artir.
/ ~ / istenen diizeyde degil
4 Verimlilik diizeyi yeterli Emek verimliligini; a)Yeri
degistirilecek isgiler igin,
bagka isler belirleyerek ve
\ 7 7 gelistirerek b)Yeri
degistirilecek Isgilerin yeni
isleri icin yeniden
egitimelerini  saglayarak
artir.
5 Verimlilik dlzeyi diisuk Once sermaye verimliligini
sonrada emek verimliligini
\ / / artir.  Var olan insan
gliclinin makinelere
uyumunu sagla.
6 /V \ \ Verimlilik dlzeyi yeterli Sermaye verimliligini artir.
7 Verimlilik duzeyi yeterli | Emek verimliligini artir.
\ — \ degil
8 Verimlilik performansi | Once emek verimliligini,
\ \ \ disik sonra sermaye verimliligini

artir.

Kaynak: Bolat, Toplam Kalite Yénetimi, s.117

Sermaye/Emek oranlarindaki artma egilimi, birim emek basina giderek

daha ¢ok sermaye mal kullanildigini gésterir. Disme egilimi ise, birim sermaye

mali bagina giderek artan oranda isguct kaynaginin kullanildigini gosterir.

iligkisi bulunmaktadir.

Verimliligin ayrica asagida Tablo 2.3'de gdéruldigu gibi karlihkla da
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Tablo 2.3. Verimlilik / Karlilik iligkisi

DURUM EGER EGER O HALDE O HALDE
Verimlilik Karhhk Ne olur Ne yapmali
1 Ylksek Yiksek Finansal durum Verimlilik diizeyini
gUcla olur. kuru veya daha da
artir.
2 Dusuk Yiksek Yiksek karlilik uzun Verimliligi artir.
dénemde devam
etmeyebilir.
3 Ylksek Disuk isletme kisa bir siire Karlihgi artir,
sonra zararina pazarlama
calismaya stratejilerini
baslayabilir veya glclendir.
kapanmanin esigine
gelebilir.
4 DusUk Disuk Kapanmayiflas Verimliligi gelistir ve
pazarda giclen.

Kaynak: Bolat, Toplam Kalite Yénetimi, s.118

Verimliligi ylksek olan her isletme mutlaka ekonomiktir ya da karhdir

denemez. Yodneticilerin verimlilige agirlik verdikleri, diger yandan ekonomikligi ve

karhligi ikinci plana attiklarina her zaman rastlanabilir. Onun icin iyi bir yénetici

mutlaka bu Ug¢lU arasinda saglikh bir denge kurmalidir.

Bir isletmede verimlilik artigi asagidaki kosullarin varhigr halinde sz

konusudur:

v' Ayni miktarda girdi i¢in ¢ikti miktar artirilirsa;

v' Ayni miktarda ¢ikti igin girdi miktari azaltilirsa;

v Girdi miktar1 azaltilirken, ¢ikti miktari artirilirsa;

v' Cikti miktarindaki artis girdi miktarindaki artistan hizliysa;

v Cikti miktarindaki azalma, girdi miktarindaki azalmadan yavassa.
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Ozetle, isletmelerde (iretimde kullanilan girdi miktari ne kadar az, elde
edilen c¢ikti Orin miktari ne kadar c¢ok olursa, verimliik o derece ylksek
olacaktir. Verimliligin ylksek olmasi durumunda, maliyetler disik ve toplam
dretim miktari ylksek demektir. Bunun sonucunda, igletmenin rekabet glcu
artacak, satiglar ve toplam kar yikselecek ve daha yiiksek tcret 6deme imkani

yaninda, yeni yatirirm imkanlari da artacaktir.
isletmelerde  verimlilik ~ dlcitll  olarak cok cesiti  gdstergeden
yararlanilabilir. Bunlardan bazilari asagida gérilmektedir:

Toplam kazanglar
Toplam girdi maliyeti — ilk madde ve malzeme giderleri

Toplam Kazang
Verimliligi =

Toplam kazang¢ orani, temel bir verimlilik oranidir. Bu oran sayesinde

isletmelerin elde ettigi getiri karsisinda katlandigi maliyetler ortaya konulmus

olur.™®

Net katma deger
(Ticari/toplam girdi/maliyeti — ilk madde ve malzeme
giderleri) + disardan saglanan fayda ve hizmet
giderleri + gesitli giderler + amortisman paylari ve
yatirimlar disindaki faiz giderleri

Net katma deger
(isguict) verimliligi =

Net katma deger verimliligi orani, iggtct verimliligini Olgen kismi bir
verimlilik orani olarak kabul edilebilir. Clnki{ bu oranda is¢i, memur, sdzlesmeli
personeli kapsayan tim calisanlara édenen Ucret ve diger giderler toplami,
cikti olarak kabul edilen Net Katma Deger ile karsilastiriimaktadir.'"”

Brit katma deger
Toplam calisanlar

isglict katma deger
verimliligi =

Bu oran verimlilik 6lgimlerinde en c¢ok kullanilan orandir. Bu oran

isletmenin bir b0tin olarak deger yaratma yetenegini; isglcl, sermaye,

ybnetim, isci-igsveren iligkileri, calisma davranislari, fiyat ve talep etkilesiminin

sonucunu gdstermektedir.''®

18 Bolat, Toplam Kalite Yonetimi., s. 201
"7 Bolat, Toplam Kalite Yénetimi., s. 203
'8 Bolat, Toplam Kalite Yénetimi., s. 203
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Brat katma deger
Isletme sermayesi

isletme sermayesi
verimliligi =
Bununla birlikte enerji verimliligi gbstergeleri de bize yardimci olacaktir;

Brit katma deger
Enerji maliyeti

Enerji verimliligi =

isletmede, enerji maliyetleri Katma Degeri yaratan bir gider olmamakla
birlikte, enerji kullaniminin katma degerle iligkilendirilmesi bir verimlilik

gostergesi olarak karsilastirmalarda yararli olmaktadir.'"®

2.2.2.2. Di1s Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Verimlilik
Boyutuna Katkilari

Dig kaynaklardan yararlanma, hem girdiler hem de ciktilar Gzerinde
olumlu katkilar saglamaktadir. Isletmelerin &z yeteneklerine ydnelmesi ile
birlikte, mevcut girdilerde herhangi bir azaltmaya gidilmese bile, ¢abalarin en iyi
olunan alana yoéneltimesi ile birlikte ciktilari artirmak mdmkin olur. Belirli

alanda uzmanlasma verimlilik artisina yol agacaktir.

Ote yandan dis kaynaklardan yararlanma sayesinde isletmeler, kisitli
kaynaklarini temel yeteneklerine ydnlendirebilmektedir. Béylece daha az girdi
kullanarak daha fazla ¢ikti elde etmenin dni de agilmaktadir. Ayrica;

v Isletmelerin yaptiklar iste uzun vadeli bilgi, beceri ve yetenege sahip

olmalari;
v" Hizmet sunan personelin bu konuda uzman olmasi;

v isletmelerin ilgili faaliyetlerde uzmanlasmis -6zde temel yetenege

sahip- olmasi;

' Bolat, Toplam Kalite Yénetimi., s. 203
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v Isletmenin iginde bulundugu enddstri dalinda uzmanlasmis olmalart;
v' Personele gerekli egitimi saglamalari;
v Teknolojik yenilikleri takip etmesi;

v ligletme fonksiyonlarinda etkinlik saglamak igin  uzmanhk

merkezlerinin bulunmasi ; ve

v Personeli etkili bir sekilde kullanmak igin bir insan kaynaklari

stratejisine sahip olmalari beraberinde verimlilik artisgini getirecektir.

Raa ve Wolff (2001) yaptiklari ¢alismada, ABD’de hizmetlere yénelik dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin verimlilikte kismen artis sagladigini

belirlemislerdir.'?°

2.2.3. isletmelerde Karlilik ve Dis Kaynaklardan Yararlanma iligkisi

2.2.3.1. Karlihk Kavrami

Kar ve Karlilik, isletmede toplam gelirler ve toplam giderler arasinda
kurulan bir sonug iligkisidir. Kar, belirli bir sirede elde edilen gelirle giderler
arasindaki olumlu farktir. Tersi gergeklesirse zarar ortaya ¢ikar.  Karlihk ise,
dénemsel karin, satiglara bélinmesiyle bulunan bir oranin ifadesidir.

Kar

Karlilik = Satslar

120 Thijs ten Raa, Edward N. Wolff, “Outsourcing of Services and the Productivity Recovery
in U.S. Manufacturing in the 1980’s and 1990s”, Journal of Productivity Analysis, 16(2),
http://proquest.umi.com/pgdweb?did=410776601&sid=5&Fmt=3&clientld=48826&RQT=309&V

Name=PQD, Erisim Tarihi: 08.06.2006.
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Kar ya da karhihgin bir performans Ol¢itl olarak ele alinmasinda bir
noktaya dikkat cekmek gerekmektedir. Kardan s6z ederken, karsimiza kisa
dénemli karlarla uzun dénemli kérlar aynimi ¢ikmakta ve bazen her ikisi
arasinda bir celiski de s6z konusu olabilmektedir. Bazen kisa dénemli karlar
ugruna uzun dbénem karlar g6z ardi edilmekte, kaynaklar buyuk bir hizla
tUketiimekte ve uzun dénemde istenmeyen sonuglar ortaya c¢ikabilmektedir.
Eger isletmenin amaci ayakta durabilmek, ise, uzun dénemli karin 6én planda

tutulmasi gerektigi aciktir.

Diger yandan karlihga iligkin bir diger konu; karin, cogu durumda
ybnetimin ve calisanlarin kontroli altinda olmayan digsal kosullardan
(ekonomik durum, talep degisikligi, pazar olanaklari vb.) fazlasiyla etkilenebilen

bir 6zellik tagimasidir.

Bir isletmede karlihdin artirilabilmesi icin, dncelikle karin artirilmasi ve

bunun igin de asagidakilerin yapilmasi gerekir;
v' Maliyetlerin disuriimesi,
v' Farklilasmanin saglanmasi,
v Pazar payinin artiriimasi,
v Yenilik getirilmesi,
v’ Satis fiyatinin ylkseltiimesi.

Bunlardan bir ya da birkagi ya da timu gergeklestirildiginde, isletmenin

karini, dolayisiyla karlhigini yilkseltmek mimkin olur.'?!

Kér ya da Kkarlilik, igletmenin performansini gérebilmemiz i¢in agisindan
6nemli bir géstergedir. Ancak isletme ydnetimlerinin kisa dénemde karli olmayi
kolay bir hedef olarak kabul edip buna agirlik vermesi, buna karsihk uzun

dénemli basarilari ihmal etmesi de s6z konusu olabilir. Bu durumda kisa

121 Bolat, Toplam Kalite Yonetimi., s.122
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dénemde Karlilikta artis olsa bile, diger performans boyutlarinda gerekli artis
saglanamayabilir. Béyle durumlarda, yoéneticiler, kisa dénem kari pahasina,
arastirma ve gelistirme calismalarindan, calisanlara yoénelik 6zendirici
yatirimlardan, kaliteden, bakim ve onarim calismalarindan, hatta iyi muigteri

iliskilerini koruma ¢abalarindan fedakarlik edebilmektedir.

isletmelerde karhlik 6lgitii olarak cok cesitli géstergeden yararlanilabilir.
Bunlardan bazilar asagida gortilmektedir:

Net satiglar — Ticari maliyet

Toplam faktor kar verimliligi = Ticari maliyet

Bu oran, igletmede Uretim sireci maliyetleri birimi bagina elde edilen kéar
(zarar) dizeyinin gdstergesidir. Bu oranin yiksek olmasi, verimlilik artisindan
kaynaklandigi siirece yiiksek performans gdstergesidir.'??

Net satislar — Ticari Maliyet
Ticari maliyet — Ilk madde ve malzeme
maliyet

Uretim siireci (déniisiim) kar
verimliligi

Bu oran, isletmenin satiglara déniisen Uretim maliyetlerine (ilk madde ve

malzeme giderleri disinda) gére sagdladigi kar oraninin géstergesidir.'?®

Net satiglar — Ticari Maliyet
Ticari maliyet — (Ilk madde ve malzeme
maliyeti + disaridan saglanan fayda ve hizmet
giderleri + gesitli giderler + vergi resim ve
harglar)

isglicl ve sermaye (igcsel)
kar verimliligi

Bu oran dretim streci Kar Verimliligine gére daha ayrintili bir orandir. Bu
oranda, ilk Madde ve Malzeme Giderleri yaninda Disardan Saglanan Fayda ve
Hizmetler, isletme disinda yaratilan degerler olarak kabul edilmekte, Cesitli
Gider ve Vergi, Resim ve Har¢c giderleri de Uretim slrecinde olugsan
maliyetlerden c¢ikartilarak, isletmenin igglctu ve sermaye girdileriyle yarattigi
karin degerlendiriimesine olanak saglanmaktadir.

122 Bolat, Toplam Kalite Yonetimi., s.208
123 Bolat, Toplam Kalite Yénetimi., s.208
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Net satiglar — Ticari Maliyet
Ticari maliyet — (ilk madde ve malzeme maliyeti
+ disaridan saglanan fayda ve hizmet giderleri
+ gesitli giderler + vergi resim ve harclar +
amortisman paylari)

isgiict kar verimliligi

Bu oran Uretim slrecinde yararlanilan isglcu ile bu Uretim sonucunda
elde edilen kari iligkilendiren bir orandir. Bu oran, ayni zamanda isglcinin
isletme amagclarina katkisini gésteren ve dolayisiyla isgtctnin verimliligini
belirleyen bir gbstergedir.

Dénem Kari
Toplam varliklar

Semayenin getirisi

Dénem Kari
Kullanilan sermaye

Semayenin getirisi

Bu iki oran, mali karlilik orani olarak da adlandiriimaktadir. Kullanilan
sermaye «Toplam Varliklar - Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar» olarak élgiimekte
ve igletmenin tasarrufunda olan net varliklari gbstermesi nedeniyle bir

sermaye gdstergesi olarak kullaniimasi daha cok yeglenmektedir.'®*

Tum bu gostergelerden yola cikarak karlihkla ilgili degerlendirmeler
yapilabilir.

2.2.3.2. Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Karlihk
Boyutuna Katkilar

Dis kaynaklardan yararlanmanin  Kkarlihk  Gzerindeki  etkilerini
degerlendirirken yukarida yapilmasi gerekenler arasinda yer alan unsurlara
bakmak yeterli olabilir:

a)Maliyetlerin Dislirilmesi:isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmaya
ybnelmeleri, sadece igletmenin 6rglit yapisinin degil, ayni zamanda isletme
faaliyetlerini de gbzden gegcirilerek, temel yeteneklerinin disinda kalan
faaliyetleri yerine getiren bélim veya birimleri kapatmasi, tim siregleri gézden

124 Bolat, Toplam Kalite Yénetimi., s. 210
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gecirerek yeniden sekillendiriimesi anlamina gelmektedir. Dis kaynaklardan
yararlanma sonunda igletme hiyerarsik basamaklarda azalma sagladidi gibi,
fonksiyonlarda da kdglUlmeye gider. Bdylece, maliyetleri azaltma olanagi

yakalanir.

b)Farklilasmanin  Saglanmasi: Dis kaynaklardan yararlanan
isletmelerin diger rakip isletmelerden farkli bulunmasi, igletmenin daha karh
olmasina neden olacaktir. isletmelerin temel yeteneklerini saptamasinin ve bu
yeteneklere yogunlagsmasinin dogal sonucu, rakiplerinden farklilasmasidir.
Temel yetenek zaten diger isletmeler tarafindan kolayca taklit edilemeyen ve
isletmeyi diger isletmelerden ayiran 6zelliklere isaret etmektedir. Bu farklilasma
ile birlikte,

- Tuketicinin 6zel ve/veya O6nemli baz ihtiyaglarini kargilamada

ustinlik,

- Uretilen ya da satilan mal ve hizmetlerin kalitesinin rakiplerinkinden

yuksek olmasi,
- Ayrica satis sonrasi hizmetlerin de kalitesinde yUkselis saglanabilir.

c)Pazar Payinin Artirlmasi: Dis kaynaklardan yararlanma ile birlikte,
kalitenin ylkselmesi, maliyetlerin dismesi, musteri iliskilerinin geligtiriimesi vb.

etkenler zamanla isletmelerin pazar payini, dolayisiyla satislari da artiracaktir.

d)Yenilik Getirilmesi: Dis kaynaklardan yararlanma ile birlikte bir
yandan isletme Ar-Ge calismalarina daha fazla kaynak ayirabilecek, diger
yandan hizmet sunan igletmenin teknolojik gelismeleri takip ediyor olmasinin
yarattigi yenilikleri igletmesine transfer etmesi s6z konusu olacaktir. Bunlar da
yeni uygulamalari getirecek ve kar ve karlihk tzerinde (maliyetlerin diismesi,

talep de artis olmasi vb.) olumlu gelismeler saglanacaktir.

e) Satis Fiyatini Yikseltmek: Dis kaynaklardan yararlanma ile birlikte,
Ozellikle diger rakiplerden farkli bir isletme olma imajinin yaratiliyor olmasi bile
isletmeye satis fiyatini yikseltme olanagi sunabilmektedir.
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Goruldaga gibi dis kaynaklardan yararlanmanin karliik boyutuna da
6nemli katkilari bulunmaktadir.

2.2.4. isletmelerde Kalite ve Dis Kaynaklardan Yararlanma iligkisi

2.2.4.1. Kalite Kavrami

Geleneksel anlamda kalite kavrami, standartlara uyum ya da islevlere
uygunluk olarak tanimlanir. Bu dar anlamin diginda kalite; bir mal veya hizmetin
musteri  beklenti ve gereksinimlerini karsilayabilme yetenegi olarak
tanimlanabilir.'®

Kalite, bir 0rin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari
karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin toplamidir. (TS-1ISO9005)

Bir baska agidan kalite, mugteri isteklerini dnceden tahmin ederek,
magsteri beklentilerinin  6tesine ge¢gmek ve Urinin dogal yasami boyunca

musteriyi memnun etmektir.'2°

Bir performans boyutu olarak kalite ¢ok boyutlu bir kavramdir. Bir mal
veya hizmetin tlketici gereksinimlerine uygunluk derecesi olan Kkalite;
glvenirlilik, dayaniklilik, hizmet goérarlik, estetik ve itibar boyutlarina sahiptir.
Sonug olarak kalite her boyutu ile hatasiz olma derecesini belirler.?’

Bu tanimlardan yola ¢ikarak, ginimuizde kazandigi 6énemiyle kaliteyi,
isletmeler igin bir Grinudn performansi, nitelikleri, gvenilirligi, standartlara
uygunlugu, dayaniklihgi, estetigi ve algilanabilirligi itibariyle birgcok boyutu olan
O6nemli bir strateji silahi olarak gérmek mumkuindur.

Kalite bu anlayis c¢ercevesinde gerceklestirildiginde, isletme
performansina elbette blyUk katkilarda bulunacaktir. Bu katkilarin élgilmesi ve
bu alanda saglanan gelismelerin bilinmesi gerekir, bu da mdmkuindir. Bu
durumda kaliteyi isletme performansinin bir boyutu olarak ele almak bir

zorunluluktur.

125 Oztiirk, a.g.e., .21 _
'2° Oygur Yamak, “Kalite Odakl Yénetim”, Panel Matbaacilik, istanbul,1998., 5.86
127 Bztiirk, a.g.e.,s.21
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Kalite boyutuyla ilgili olarak Gzerinde durulmasi gereken bir diger konu,
bu boyutun diger performans boyutlari Gzerinde de olumlu etkilerinin olmasidir.
Kalitenin yikselmesi ile birlikte, 6zellikle hatalarin é6niine gegilebilmekte; bu da

daha az girdi ile daha ¢ok ciktl elde edilmesine yardim etmektedir.

Ayrica kalite boyutunun maliyetler Gzerinde de &6nemli etkisi s6z
konusudur. Eskiden beri yerlesmis olan «yiiksek kalite, yliksek maliyet»
anlayigi artik ortadan kalkmistir. Kaliteyi 6n planda tutan isletmelerde
maliyetlerin distigl gértlmektedir. Ancak kaliteyi 6n planda tutmakla
anlatilmak istenen, bu anlayigi yasam bicimi olarak gorenler icindir. Yoksa
sureclerini iyilestirmeyen, sadece son noktada kalite kontrole 6nem veren
isletmeler de «yUksek kalite»yi yakalayabilirler. Ancak yakalanan yiksek kalite,

maliyetlerin yilkselmesi pahasina elde edilebilir.'?®

Ayrica kalite boyutunda
saglanan gelismelerin karhlik Gzerinde de etkileri s6z konusudur. Karlihigin
yukseltilebilmesi icin, 0Oretim miktari ve buna bagh olarak satis miktari
artinlmali, maliyetler dusurtulmeli ya da satis fiyati ylUkseltiimelidir. Kalitenin
yUkselmesi ile muUsteri ihtiyag, istek ve beklentileri karsilanabilecek, bu ise
beraberinde satis miktar artigi yani pazar payi artigini getirecektir. Diger
yandan yuksek kalite, maliyetleri de disireceginden sonugcta isletmenin karlilk
oranini yukseltecektir. Bu durum o6zellikle uzun vadede kendisini ¢ok daha

blyUk boyutlarda gésterecektir.

TUm bunlardan géruldigu gibi, kalite, isletme performansi agisindan son

derece dnemli bir boyuttur.
isletmelerde kalite 6lciitii olarak ¢ok gesitli géstergeden yararlanilabilir.
Bunlardan bazilar asagida gortilmektedir:

iade edilen iriin-hizmet
Musteri sikayetleri sayisi

Yukarida, iade edilen drin/hizmetlerin, musteri sikayetleri sayisina orani

gOrilmektedir. Bu oran dustikcge, Uretilen Grln ve hizmet hatalarinin azaldigi

28 Bolat, Toplam Kalite Yénetimi., s.125
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sdylenebilir.

Musteri sikayetleri sayisi
Toplam musteri sayisi

Musteri sikayetleri sayisinin, toplam mdsteri sayisina oraninda ideal
olan “0” dir.

Musteri sikayetlerini cézimleme sayisi
Satis maliyetleri

Misteri sikayetleri ¢ézimleme sayisi ile satis maliyetleri arasindaki
oranin azalmasi arzu edilir. Ancak bu yanlis anlasilmamalidir. Yani bu disis
sikayetlerin ele alinmamasi ya da ¢6zimlenmemesinden kaynaklaniyorsa, bu
daha blylk maliyetlerin (g6rilmeyen maliyetler; pazar kaybi gibi) ortaya
cikmasina neden olur.'?

Yeni misteri sayis|
Toplam musteri sayisi

Bu oranin ylikselmesi isletmeye yeni misterilerin geldigini gdsterir.*°

Memnun misteri sayisi
Toplam mdsteri sayisi

Kurulugsun sunmus oldugu hizmetlerden memnun olan masgterilerin

oranini gosterir.

2.2.4.2. Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Kalite
Boyutuna Katkilar

Bir isletmenin her konuda en iyi mal ve hizmeti sunabilmesi ya da tim
mal ve hizmetlerini en Ust dizeyde kalite ile sunabilmesi mimkin
olmamaktadir. Bu noktada dis kaynaklardan yararlanma uygulamasi, isletmeler
icin en uygun yollardan biridir.

29 Bolat, Toplam Kalite Yénetimi., s. 213
130 Bolat, Toplam Kalite Yénetimi., s. 213
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Personelin  bilgi ve biling dizeyinin ddsikligt, hem kaliteyi
disUrebilmekte hem de personelin egitimi igin ek maliyetler getirmektedir.
Sunulan hizmet konusunda uzmanlasmis bir dis kaynakla ¢alismak, isletmelere
hem kalitelerinden 6din vermemeleri konusunda yardimci olmakta, hem de ek
maliyetlerden isletmelerin kaginmasini saglamaktadir. Ayrica dis kaynaga
devredilen iglerin sonucunda, geriye kalan hizmetlere isletme daha fazla zaman
ayirabileceg@i icin, yerine getirdigi hizmetlerin kalitesinde de buyUk bir artig
gbzlenebilecektir.

2.2.5. igletmelerde Siirekli lyilestirme Boyutu ve Dig Kaynaklardan
Yararlanma iligkisi
2.2.5.1. Siirekli iyilestirme Boyutu Kavrami

Sarekli iyilestirme, insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢ok

deger yaratma kapasitesi saglama gorevidir.

Sdrekli iyilestirme, eski gereksinimleri daha iyi karsilama, yeni ge-

reksinimlere yanit verebilme olayidir.

Sarekli iyilestirme, ic ve dis cevreden gelen her tirli baski, tehdit, istek,
ihtiyag ve beklentiden kaynaklanabilir. Bu ¢ergevede, yeni teknolojik gelismeler,

yeni yontemler, yeni mal ve hizmetler vb. gelistirilebilir.

Surekli iyilestirme ile anlatiimak istenen, mevcut olanaklarin
gelistiriimesidir. Bu anlamda daha fazla mal ve hizmet Gretmek ya da bu mal ve
hizmetin kalitesini yUkseltmek amaciyla yapilan her sey (yeni Uretim teknikleri,
is gbérme usulleri vb.) surekli iyilestirme kapsamina girmektedir. Ancak surekli
iyilestirme kavrami igine «bulug» yapma girmemektedir. Bulus yepyeni bir kesif
ya da icat yapmaktir ve mevcut olani gelistirme ya da iyilestirme anlami
tasimamaktadir.

Sarekli iyilestirme boyutunun isletme performansi boyutlari iginde yer

almasinin en énemli nedeni ise, igletmelerin rekabet glcini énemli derecede
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etkilemesinden dolayidir. GinUmizde degisen ic ve dis c¢evreye uyum
saglayamayan isletmelerin ayakta kalabilmeleri mimkin degildir. Ornegin
musterilerin ihtiyag, istek ve beklentileri strekli olarak degisim géstermektedir

ve bu degisime ayak uydurabilmenin tek yolu sarekli iyilestirmedir.

Bir performans boyutu olarak “Sirekli lyilestirme’nin  dlgiim ve
degerlendiriimesinde 6nemli olan isletmenin bu kapsamda neler yaptigi ve

nasil yaptigidir."™’

isletmelerde sirekli iyilestirme 6lgiti olarak ¢ok gesitli gdstergeden

yararlanilabilir. Bunlardan bazilari asagida gértlmektedir:

*Yeni uygulanan Uretim yéntemlerinin sayisi
*Yeni uygulanan hizmet sunum sekillerinin sayisi
*Yeni yonetim uygulamalari sonucu saglanan zaman ve maliyet tasarrufu

*Yeni teknoloji uygulamalari sonucu saglanan zaman ve maliyet tasarrufu

2.2.5.2. Di1s Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Sirekli
lyilestirme Boyutuna Katkilar

GUnOmdz is dinyasinda teknoloji ¢ok hizli bir sekilde degismektedir.
Bilginin paylasim hizi teknoloji ile birlikte hizla artmaktadir. igletmeler ayakta
kalabilmek ve bu cgetin sartlarda rekabet edebilmek igin teknolojik gelismeleri
takip etmelidir. Degisen kosullara ayak uydurabilen ve gerekli sartlari

saglayabilen igletmeler ayakta kalacak ve rekabet edebilecektir.

Teknolojinin gelismesi, beraberinde musteri istek ve beklentilerinde de
degisimlere neden olmaktadir. Artik masterilerin istekleri gincel gelismeler
dogrultusunda ¢ok cabuk degisebilmektedir. Bu noktada mdusgteri
memnuniyetinin saglanmasi da zorlasmaya baslamistir. Bu noktada isletmeler
tim gelismeleri en hizli sekilde isletmelerinin disince yapisina ve hizmet

anlayisina katmak durumunda kalmistir.

181 Bolat, Toplam Kalite Yonetimi., s.130-131
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Dogaldir ki bir igsletmenin ortaya ¢ikan gelismelerin hepsini birden takip
etmesi kolay degildir; hatta imkansizdir. Ayni zamanda igletme bilmedigi bir
konuda gelismeleri takip etmekte de zorlanacaktir.

iste bu gelismeler, dis kaynaklardan yararlanmanin énemini bir kez daha
ortaya ¢ikarmigtir. Belli bir konuda uzmanlasmis hizmet sunan igletmelerden
yardim alan isletmeler, hem teknolojik gelismeleri gluncel olarak takip
edebilecek, hem de maliyetlerden tasarruf saglamis olacaklardir. Sarekli
lyilestirme cabalar i¢in ayrilacak zaman, maliyet ve isgucU diger bolimlere
kaydirilarak hepsinden tasarruf edilmesi saglanabilecektir. Bununla birlikte,

karsilasilabilecek riskler de en aza indirilmis olacaktir.

isletmeler, gergeklestirmek isteyip de, hem kalifiye personel eksikligi hem
de maliyetler acisindan gerceklestiremedikleri Grln ve hizmetleri gelistirme
sansini yakalamis olacaktir. Ayrica gelismeler sonucu muisteri memnuniyeti
artacak ve igletme Kkarlihdi da buna bagl olarak pozitif yénde gelisme
gbsterecektir. Bunlar da ginimuiz sartlarinda ayakta kalabilmek ve rekabet
edebilmek icin 6nemli bir kosul olarak karsimiza ¢gikmaktadir.

2.2.6. Calisma Hayatinin Kalitesi Boyutu ve Dis Kaynaklardan
Yararlanma iligkisi

2.2.6.1. Calisma Hayatinin Kalitesi Boyutu Kavrami

insan giinimlizde en &nemli igletme girdisi olarak ele alinmaktadir.

Calisma hayatinin kalitesi de, bu olgu ile birlikte 6nem kazanmistir.

Bir igletmede calisan herkesin farkh ddslnce, istek ve gereksinimlerini
ortak bir yol bularak (isletme ve c¢alisan agisindan) karsilamak ¢ok zordur.
Ayrica caliganlarin her birinin ¢ok farkl beklentilerinin olmasi da bu durumu
daha zorlastirmaktadir.

Ancak calisanlarin 6rgutiin hedef ve amagclarina ulagsmak icin c¢aba
harcamalarini saglamak ve bu amaclarla bGtinlesmeleri icin onlara bu

olanaklar saglamak gerekir (parasal/parasal olmayan &zendiriciler, fiziksel
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ortamin iyilestirilmesi, Ucretler, is zenginlestirme, grup calismalari, esnek
calisma, katilimcilik vb.). Bu uygulamalar, calisanlarin beklentilerine yanit
veriyorsa, isletme performansi da dolayli olarak etkilenecektir.

isletmelerin calisma hayatinin kalitesi ile ilgili basari diizeyleri de igletme

performansinin 6nemli bir géstergesidir.'*?

En genis sekliyle ¢alisma hayatinin kalitesi; “bir ¢alisanin, calisma
hayati boyunca ulasabildigi maddi ve maddi olmayan degerlerinin
toplamidir”. Bu genis anlamiyla ¢alisma hayatinin kalitesi, calisma hayatinin
tim cephelerini ifade eder. Ucret, calisma saatleri, calisma ortami, yan
O6demeler ve olanaklar, mesleki olanaklar, insan iligkileri gibi konular da dabhil

olmak Uzere, ¢alisana itici gl¢ veren tim konulari i¢ine alir.

Calisanlardan istenen faydalarin saglanabilmesi icin igletmeler tarafindan
bazi yatinmlarin yapiimasi gerekir. Bu da, c¢alisma hayatinin  kalitesinin
geligtiriimesi, olarak adlandirilabilir.

Calisma hayatinin kalitesi ile isletme performansi arasindaki iliski ¢ok
karmasiktir. Bunun tek nedeni, konunun insanla ilgili olmasidir. insanlar sosyal
yasamlarinda oldugu gibi calisma yasamlarinda da, kendi dinyalari iginde
yasar, kosullardan ve olaylardan farkli bicimde etkilenir ve farkh tepkiler
gosterirler. Kisisel emelleri ve istekleri, zamana ve duruma gére surekli degisim
icindedir. Orgiit ydnetimi de iyi bir ortami yaratabilmek Icin bu istekleri
olabildigince karsilamak durumundadir. Orgiit yénetimi ayni zamanda 6rgitiin
hedef ve amaclarina ulasmak icin ¢alisanlarin davranislarini ve beklentilerini de
bu ybénde yoénlendirmek ve calisanlarla 6rgiti ortak amaclar cercevesinde

birlestirmek zorundadir.

182 Akal, a.g.e.,s. 45
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Galisma hayatinin  kalitesini  etkileyen 06rgit i¢i davraniglar ve
uygulamalar su sekilde 6zetlenebilir:

v' Hakgea Ucret sistemleri,

v' Parasal ve parasal olmayan 6zendirici sistemler,

v Is glivencesi, uygun ve modem fiziki calisma kosullari,

v' Mesleki egitim, gelistirme egitimi, ylkselme olanaklari,

v/ Katilimci yénetim, amaglara gbére ydnetim, grup calismalari, éneri

sistemleri, kalite kontrol gemberleri vb.

Bu uygulamalar ve bunlarin sonucunda saglanan katkilar, bir isletmede
calisma hayatinin kalitesini belirleyen gdstergeler, olarak sayilabilir. Strekli ve
dizenli olarak yapilacak bu degerlendirmeler, calisma hayatinin kalitesini
degerlendirmede ve isletme performansini gelistirici 6énlemlerin alinmasinda

6nemli rol oynamaktadir.
isletmelerinde calisma hayatinin  kalitesinin  iyilegtirilebilmesi igin
isletmelerde su faktdrlerin mevcut olmasi gerekir:

- Seffaf ve diz, katilimei ydnetim ve organizasyon yapisinin
olusturulmasi,

- Isin genis beceriye gére yeniden olusturulmasi,

- Teknolojinin insan kaynaklarini geligtirici yonde segimi ve kullaniimasi,
- Ucret ve Ucret disi tesvik programlarinin olusturulmasi,

- Saglikli ve glvenilir calisma ortami ve ¢evresinin saglanmasi,

- Sosyal programlarin geligtiriimesi,

- Istihdam gilivencesi saglayici programlarin uygulanmasi,

- Surekli egitim imkanlarinin sunulmasi.
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Artik kesinlikle su ortaya konmustur; isletme, ¢alisanlarin ihtiyaglarina,
isteklerine ve beklentilerine ne kadar ylksek dizeyde yanit verebiliyorsa
calisanlarin ve dolayisiyla isletmenin performansi da kesinlikle o dizeyde

olumlu yénde etkilenmekte ve artmaktadir.®

isletmelerde calisma hayatinin  kalite 6lglitil  olarak cok cesitli
gOstergeden yararlanilabilir. Bunlardan bazilarn asagida gértlmektedir:
Toplam calisan sayisi

Yoénetici sayisi
Toplam c¢alisan sayisinin ydnetici sayisina oranini gésterir ve Isgtcinin

yapisal durumunu gdésterir.

Yilicinde isten ayrilanlar
Toplam calisanlar
Y1l icinde igten ayrilan isgOrenlerin sayisinin, toplam c¢aliganlara oranini

gbsterir ve bu oranin diismesi istenir.

Kazalar nedeniyle kaybedilen iscilik sureleri
Toplam calisiimig iscilik stresi
Kazalar nedeniyle kaybedilen iscilik sdrelerinin, toplam calisiimis iscilik

surelerine oranini gésterir ve bu oranin azalmasi arzu edilir.

Yillik kaza sayisi
Toplam caligsanlar
Yillik kaza sayisinin toplam cgalisanlara oranini gdsterir ve bu oranin

dismesi arzu edilir.

Dénem boyunca gunlik devamsizliklarin sayisi * 100
Ortalama personel sayisi * Galisma ginu sayisi

Devamsizlik orani

Calisma hayatinin kalitesinin bir gdstergesi de devamsizlik oranidir. ise
gelmeme ya da ge¢ gelme, hasta olma, izinsiz igyerinden ayrilma ve benzeri

gibi durumlar, hizmetlerin gérulmesinde bir takim 6nemli sorunlar dogurmaktadir.

183 Bolat, Toplam Kalite Yonetimi., s.133 -134
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Bu oranin ylksek olmasi, ¢alisma hayatinin kalitesinin disik oldugu yani,
calisanlarin igletmeyle ilgili sorunlar yasadiginin bir géstergesidir. Bu nedenle

bu oranin diisiik olmasi arzu edilir. '**

Egitim maliyetleri
Ortalama caligma sayisi

Calisan basina egitim maliyetlerinin artmasi, isletme icinde egitime énem

verildigini gosterir.

2.2.6.2. Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Calisma
Hayatinin Kalitesi Boyutuna Katkilari

Dis kaynaklardan yararlanmanin ¢alisma hayatinin kalitesi boyutunda bir
yandan olumlu katkilari varken, iyi yénetiimedigi takdirde olumsuzluklari da s6z
konusu olabilecektir. Herseyden 6nce dis kaynaklardan yararlanma benzeri
kigcllme uygulamalari, igletmelerde, calisanlar agisindan kesintilere neden
olmakta ve o6zellikle dis kaynaklara yénelinen faaliyetlerde gérev alan kisilerin
isine son verilebilmektedir. Bu durum, isletmede calisan isgdrenlerin

motivasyonunu olumsuz yénde etkileyebilmektedir.

Diger yandan ise, igletmenin temel yeteneklerine yénelmesiyle birlikte,
Ozellikle geriye kalan calisanlar agisindan belirli agilardan olumlu gelismeler
ortaya c¢ikacaktir. Her seyden dnce, temel yeteneklere odaklaniimis olmasi,
islerin isg6renler agisindan daha anlamli hale gelmesini saglayacaktir. isletme
yarattigi yeni kaynaklar sayesinde Ucret ve Ucret disi tegvik programlari igin
kaynak yaratabilecektir. Calisanlarinin sirekli egitimine daha fazla 6nem
verecek ve onlar gelistirebilme olanaklarini arastiracaktir. Ayrica bu tdr
uygulamalarla birlikte daha yalin 6rgut yapilarina gidildigi, c¢alisanlarinin

yetkilendirildigi ve islerin zenginlestirildigi de gérulmektedir.

'3 Bolat, Toplam Kalite Yénetimi., s.215 - 216
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2.2.7. Toplum Uzerindeki Etki ve Dis Kaynaklardan Yararlanmanin
Bu Boyuta Katkilari

2.2.7.1. Toplum Uzerindeki Etki Kavrami

Toplum (Gzerindeki etki, igletmelerin sosyal sorumluluklarini yerine
getirmesi anlamina gelmektedir. Bu acgidan bakildiginda, sosyal sorumluluk,
isletmelerin sosyal ve gevresel kaygilari, kendi istekleriyle, faaliyetlerinin ve tim
paydaslariyla iligkilerinin bir parcasi haline getirmesi, olarak tanimlanabilir. TGm
paydaslardan kastedilen; calisanlar, tedarikgiler, musteriler, ortaklar, kredi
verenler ve toplumdur. isletmelerin faaliyette olduklar bélge ve bu bélgede
yasayan insanlarla, kendi binyesinde calisan ve isletme ile temasta bulunan
insanlarla bdtinlesmesi ve onlar icin yapabilecedi katkilari ortaya koymasi
olarak da ifade edilir.

Sorumluluklardan  kagmak, igletmelerin  imajlar,  ¢alisanlarinin
motivasyonu ve memnuniyeti, muUsterilerinin  memnuniyeti, tedarikcilerle
iletisimleri ve faaliyet gosterdikleri Glkelerin ekonomik gelisimi gibi pek g¢ok
konuyu olumsuz etkileyecektir.

Sosyal sorumluluk adina pek ¢ok alanda cesitli faaliyetler yarttulebilir.
Firmalar, cevre, egitim, dahili ortakliklar, is iligkileri, sponsorluklar, insan haklari,
arin kalitesi gibi pek cok alanda duyarli davranarak kendi varliklarina ve
karlihklarina zarar vermeden topluma Kkargl olan sorumluklarini yerine
getirebilirler. Ornedin saglik, cevre ve egitim konularinda duyarlilik gésteren
isletmelerin yani sira, sadece calisanlarin egitimine ve calisma kosullarini
lyilestirmeye yoOnelik duyarlihk faaliyetlerinde bulunan igletmeler de

bulunmaktadir.'®

"3 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=4915, Erisim Tarihi= 08.06.2006
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2.2.7.2. Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Toplum
Uzerindeki Etki Boyutuna Katkilari

Dis kaynaklardan yararlanma yaklasiminin toplum Uzerindeki etkisini
degerlendirirken Gzerinde durulmasi gereken nokta, daha verimli, daha etkin,
daha karli, calisanlarina kargi daha duyarl, mal ve hizmetleri daha kaliteli, daha
yenilik¢i isletmelerin ayni zamanda bu Ozelliklerinden dolayr topluma kargi
sorumluluklarini da yerine getiriyor olmalarndir. Toplumun isletmelerden
beklentilerinin sadece, egitim c¢alismalarina katilma, kampanyalar dizenleme
seklinde olmadigi aciktir. Bunlar da sosyal sorumlulugun bir boyutunu
olusturmaktadir. Ancak toplumun, belki de toplum bireyleri tarafindan bire bir
dile getirmedikleri beklentileri; igletmelerin etkinlik, verimlilik, kalite, karlilik,
calisma hayatinin kalitesi ve yenilik boyutunda gelismeler saglamasi ve bu

yOnleriyle topluma katkida bulunmalaridir.

Tom agiklamalardan gordldugu gibi dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarinin kuramsal anlamda isletme performansi boyutlarini olumiu
ybnde etkide bulunacagi, dolayisiyla genel olarak isletme performansini
artiracagl soylenebilir. Tabii ki bu saptama, isletmelerin dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarini dogru adimlar atarak hayata gegcirdigi varsayimin

altinda yapilmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
KONAKLAMA iSLETMELERINDE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA

YAKLASIMININ iSLETME PERFORMANSI UZERINDEKI ETKILERININ
ANALIZi VE BiR UYGULAMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmada, konaklama isletmelerindeki dis kaynaklardan
yararlanma slreci ve bu slrecin igletme performansi Uzerindeki etkisi

incelenmektedir. Bu ¢cergevede arastirmanin temel amaglari sunlardir:

1. Igletmelerin dis kaynaklardan vyararlanma uygulamalarindaki
etkinligini belirlemek,

2. Isletmelerde, dis kaynaklardan yararlanmanin uygulandigi dénemdeki

isletme performansi dlizeyi ile uygulama éncesi dizeyi belirlemek,

3. lIgletmelerin dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin isletme

performansi tzerindeki etkisini belirlemek,

4. isletmelerin, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarindaki etkinligi

ile isletme performansi arasindaki iligkiyi belirlemek,

5. Konaklama isletmelerinin dig kaynaklardan yararlanma ve igletme
performansi ile ilgili sorunlarini belirlemek ve dis kaynaklardan yararlanma

surecine ybnelik énerilerde bulunmaktir.
Bu amacla geligtirilen hipotezler sunlardir;

Hipotez 1: Iisletmelerde, dis kaynaklardan vyararlanmanin uygulandig
ddénemdeki igletme performansi dizeyi ile uygulama éncesi dénem

arasinda anlaml bir fark vardir.

Hipotez 1a: Igletmelerde, dis kaynaklardan yararlanmanin
uygulandidi dbénemdeki etkinlik dizeyi ile uygulama

oncesi donem arasinda anlamli bir fark vardir.
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Hipotez

Hipotez

Hipotez

Hipotez

Hipotez

Hipotez

1b: isletmelerde, dis kaynaklardan yararlanmanin
uygulandigi dénemdeki verimlilik ddzeyi ile uygulama

oncesi donem arasinda anlamli bir fark vardir.

1c: Igletmelerde, dig kaynaklardan yararlanmanin
uygulandidi dénemdeki karlihk dlzeyi ile uygulama

oncesi donem arasinda anlamh bir fark vardir.

1d: isletmelerde, dis kaynaklardan yararlanmanin
uygulandidi dénemdeki kalite dlzeyi ile uygulama

oncesi donem arasinda anlaml bir fark vardir.

1e: lsletmelerde, dis kaynaklardan yararlanmanin
uygulandigi dénemdeki sUrekli iyilestirme dlzeyi ile
uygulama Oncesi dénem arasinda anlamh bir fark

vardir.

1f: Igletmelerde, dis kaynaklardan yararlanmanin
uygulandigi dénemdeki c¢alisma hayatinin kalitesi
dlzeyi ile uygulama 6éncesi dénem arasinda anlamh bir
fark vardir.

1g: lsletmelerde, dis kaynaklardan yararlanmanin
uygulandigi dénemdeki toplum Gzerindeki etki dizeyi ile
uygulama o6ncesi dénem arasinda anlaml bir fark

vardir.

Hipotez 2: Isletmelerin, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarindaki

etkinligi ile isletme performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.

3.2. Arastirmanin Sinirliliklari

Arastirma sonuglarina goére elde edilen bulgu ve yorumlar, érneklemde
yer alan yoneticilerden elde edilen verilerle sinirhdir. Ayrica sayisal verilerin

guvenilirligi, veri toplamada kullanilan anket tekniginin 6zelligi ile sinirhdir.
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3.3. Aragtirmanin Dayandigi Varsayimlar

= Anketler igletmelerin,

yanitlanmistir.

= Anket yanitlari dogru bilgileri igermektedir.

3.4.Arastirmanin Yontemi
3.4.1.Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada konaklama igletmelerinin dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalari ile isletme performansi arasindaki iligkinin varligini belirlemeye
yonelik iligkisel tarama modeli kullaniimigtir (Sekil 3.1.)

Sekil 3.1. Aragtirmanin Modeli

Ust ve orta kademe yodneticileri tarafindan

Isletme Performanst
Boyutlar

Etkinlik

Verimlilik

isletmenin
Dis
Kaynaklardan
Yararlanma
Uygulamalari

Karlhlik

Kalite

Siirekli Iyilestirme

Calisma Hayatinin
Kalitesi

isletme
Performansi

Toplum Uzerindeki

Ftki
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3.4.2.Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Antalya bélgesi Turkiye’'nin en fazla turist ceken merkezlerinden biridir.
Turizm ve konaklama igletmeleri ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde,
yapilan arasgtirmalarin Antalya Boélgesi’nde yogunlastigr goértlmektedir. Ayrica
Antalya Boélgesi'nde belli bir cografya icinde bir ¢ok tesis olmasi, anket
calismalari icin guvenilir sayilara ulagilabilmesi icin gerekli maliyetleri de
azaltmaktadir.

2004 yili itibariyle Turkiye’ye gelen yabancilarin sayisi 17.516.908'dir.
Antalya’ya gelenlerin sayisi ise 6.047.246’dir. Bir baska deyisle Turkiye'ye
gelen yabancilarin %34.5'i Antalya’ya gelmektedir (http://www.kultur.gov.tr/
TR/BelgeGoster.aspx?F6E10F8892433CFF670AAAC19264C5A8A401C7195E
721AB5). 1%

Antalya Boélgesi’ndeki turizm yatirrm belgeli ve turizm igletmesi belgel
konaklama isletmelerinin dagilimi ise Tablo 3.1’de g6rtulmektedir.

Tablo 3.1. Antalya Bélgesi’ndeki Konaklama igletmeleri

ANTALYA | MANAVGAT | ALANYA SERIK/ KEMER DIGER G. TOPLAM
BELEK
Tk-1 1 20 5 17 29 - 72
Tk-2 2 4 4 1 3 - 14
5* 13 29 13 27 29 1 112
4* 16 35 54 8 17 4 134
3* 26 25 84 1 40 5 181
2" 29 11 45 2 34 20 140
1* 4 - 12 1 12 14 43
OZEL 6 1 - - 2 1 10
APART 3 - 25 - - 1 29
PANSIYON 20 - - 1 81 13 115
MOTEL 2 5 1 - 1 - 9

GENEL 122 130 243 58 248 59 859

Kaynak: Antalya il Turizm Madarlagl, Konaklama Tesisleri Istatistikleri, 2003

'% Oya Inci Bolat, “Konaklama isletmelerinde isgérenlerden Yansiyan Kurumsal imajin
Analizi ve Bir Uygulama”, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti, Yayinlanmamis
Doktora Tezi, Balikesir, 2006., s.208-210
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Tesislerden 150’sine anket goénderilmistir. Geri dénen anket sayisi
110’dur. Bu anketlerden 30'u degerlendirme disi birakiimistir. Bunun nedenleri
asagidaki gibi siralanabilir:

v' “Dis kaynaklardan yararlaniyor musunuz?” sorusuna hayir yanitinin

verilmesi,
v Sorulara uygun yanitlarin veriimemesi,

v" Yanitlayicilarin gerekli sartlara sahip olmamasi, yani bilgi verebilecek
ybnetici kademesinde yer almiyor olmasi,

v Anket formlarinin blyik béliminin bos birakiimasi.

Degerlendiriimeye alinan anket formlarinin génderilen anket formlarina

oranl %72,7 olmustur.

3.4.3. Veri Toplama Yontemi

Veri toplama araci olarak 3 bdlimden olusan bir anket formu
kullanilmigtir. Birinci bélimde igletmelerin dis kaynaklardan yararlanma slrecini
ne sekilde uyguladiklarini gorebilmek icin 11 soruya; ikinci bdlimde, dis
kaynaklardan yararlanma &éncesi ve sonrasinda igletme performansindaki
degisimi belirlemeye yodnelik 5’li Likert &lgegine goére dizenlenmis 21
performans gdstergesine yer verilmisti. Bu 21 performans gdéstergesi 7
performans boyutunu &lgmektedir. Bunlara iliskin bilgi, Tablo 3.2'de
gorulmektedir. Anketin, son bolimuande, isletmeyi ve anketi dolduranlarn tanitan
8 soru bulunmaktadir.
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Tablo 3.2. isletme Performans Boyutlarinin Sorulara Gére Dagilhmi

E1. sezon baginda belirlenen hedeflere ulasma diizeyi 6
E2. Pazar payi ilgili hedefleri gerceklestirme dlizeyi 14
E3. Doluluk oranlari ilgili hedeflere ulagsma diizeyi 17
P1. Hammadde verimliligi 2
P2. Personelin verimlilik diizeyi 9
P3. I_:'/ektrik, yakit vb. enerji kaynaklarinin kullanimina iligskin verimlilik diizeyi 12
R1. Isletmenin karlilik orani 3
R2. Ortaklara dagitilan kar payi 5
R3. Yatirilan sermayeye gére karlilik dizeyi 19
Q1. Sunulan hizmetlerle ilgili olarak sikayette bulunan misgterilerin sayisi (R) 1
Q2. Mdsterilerin memnuniyet diizeyi 7
Q3. Devamli miigterilerin sayisi 11
I1. isletmede miisterilerin begenisine sunulan yeni hizmetlerin sayisi 4
I2. Otelde mdisterilere sunulan yeni aktivitelerin sayisi 10
I3. Hizmet diretim sdirecinde yapilan yeniliklerin sayisi 13
S1. Kendi istegi ile isten ayrilan (istifa eden) personelin sayisi (R) 15
S2. Personelin igletme ile ilgili memnuniyet diizeyi 20
83. Personelin motivasyon diizeyi 16
T1. isletme ile ilgili olarak toplum kesimlerinden gelen évgiilerin sayisi 18
T2. [sletmenin toplumsal sorunlara duyarlilik diizeyi 21
T3. Isletmenin topluma karsi sorumluluklarini yerine getirme dtizeyi 8

Hazirlanan anket formlari, arastirma kapsamindaki benzer isletmelerde
uygulanip anlasilirhdi test edildikten sonra evrendeki konaklama isletmelerine
g6nderilmigtir.

Anketleri uygulamada elektronik posta yénteminden vyararlaniimigtir.
Anketlere yanit alinamadigindan, anket génderilen tim igletmelerle telefon
baglantisi  kurulmus ve anketlerin yanitlanmasi saglanmistir.  Anketler,
isletmelerin genel mudurleri, genel madur yardimcilari ya da muhasebe ve

finansmanindan sorumlu ydneticiler tarafindan doldurulmustur.
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3.4.4. Verileri Degerleme Yontemi

Verilerin iglenmesi ve ¢6zimlenmesinde “SPSS for Windows 11.5”

istatistik paket programi kullaniimigtir.

Arastirmada kullanilan anketin gavenirligi analiz edilmis ve Alfa katsayisi
(Cronbach Alfa), dig kaynaklardan yararlanma &éncesi 0,90, dis kaynaklardan
yararlanma sonrasi 0,77 bulunmustur (Tablo 3.3 / Tablo 3.4). Bulunan degerler
anketin guvenilirligi bakimindan uygun bir degerdir.

Tablo 3.3. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi Sorularin
Guvenilirlik Analizi

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPH
Item-total Statistics

Scale Scale  Corrected
Mean Variance Item- Alpha
if ltem if ltem Total if ltem

Deleted Deleted Correlation Deleted

OSIKAYET 63,6912 91,5301 ,5401 ,9038
OHAMMADD 64,3971 92,0042 ,5803 ,9028
OKAR 64,4559 95,8637 ,3489 ,9080
OHIZMET 64,5588 93,1457 ,4948 ,9048
OKARPAY! 64,2647 95,9886 ,3615 ,9076
OHEDEF 64,0735 89,2333 ,6671 ,9004
OMEMNUN 63,9265 88,7856 ,7420 ,8985
OSOSYSAL 64,0147 93,8953 ,4376 ,9062
OISGOREN 64,1176 88,7621 ,7398 ,8985
OAKTIVIT 64,2500 91,7425 ,6291 ,9017
ODEVAMLI 63,9559 91,5055 ,6137 ,9020
OENERJI 64,0882 95,0070 ,4947 ,9049
OYENILIK 64,3235 94,4012 4477 ,9058
OPAZAR 64,1029 90,9594 ,5940 ,9024
OAYRILMA 63,6912 95,3510 ,3873 ,9071
OMOTIVE 63,9559 91,9532 ,6161 ,9020
OHEDEFLE 63,8971 93,3176 ,5812 ,9030
OOVGU 63,9853 90,5819 ,6196 ,9017
OKARLILI 64,2353 95,4363 ,3779 ,9074
OISMEM 63,8382 93,7794 ,5068 ,9045
ODUYARLI 64,3529 91,2766 ,4986 ,9053
Reliability Coefficients
N of Cases= 68,0 N of Items = 21
Alpha = ,9080
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Tablo 3.4. Digs Kaynaklardan Yararlanma Sonrasi Sorularin
Guvenilirlik Analizi

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPH
Item-total Statistics

Scale Scale  Corrected
Mean Variance Item- Alpha
if ltem if ltem Total if ltem

Deleted Deleted Correlation Deleted

SSIKAYET 75,6111 38,9452 ,2468 ,7746
SHAMMADD 76,0833 38,8099 ,2861 ,7715
SKAR 76,1667 40,3380 ,1782 ,7769
SHIZMET 76,3194 37,4881 ,3642 ,7664
SKARPAY! 76,2639 38,7885 ,3192 ,7692
SHEDEF 75,7361 38,3378 ,4020 ,7643
SMEMNUN 75,5278 38,1119 ,4571 ,7614
SSOSYAL 75,9167 38,1338 ,3872 ,7648
SISGOREN 75,8056 40,4124 ,2382 , 7735
SAKTIVIT 75,9722 39,0978 ,3079 ,7698
SDEVAMLI 75,8750 38,7306 ,3919 ,7653
SENERJI 76,1389 38,2621 ,3188 ,7695
SYENILIK 76,0556 39,6870 ,2029 ,7766
SPAZAR 75,8889 38,1002 ,4503 ,7617
SAYRILMA 75,7917 38,7025 ,2530 ,7746
SMOTIVE 75,9028 39,4411 ,3339 ,7688
SHEDEFLE 75,9167 37,3732 ,4769 ,7589
SOVGU 75,8889 39,0016 ,2841 7714
SKARLILI 76,2361 38,5773 ,3576 ,7668
SISMEM 75,8333 37,3803 ,5169 ,7571
SDUYARLI 76,3472 37,6383 ,3026 7721
Reliability Coefficients
N of Cases= 72,0 N of ltems = 21
Alpha = ,7770

isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarindaki etkinligini
belirleyebilmek icin, elde edilen veriler 5’li Likert élcegine dénustaralmuasttr. Bu

déndstirme sirasinda dikkate alinan kriterler asagida goértlmektedir;
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Tablo 3.5. igletmelerin Dis kaynaklardan Yararlanma
Uygulamalarindaki Etkinligini Belirlemede Kullanilan Olgiitler

a) Isletmenizde, dis kaynaklardan yararlanmaya gerek olup olmadidi konusunda bir degerlendirme
yapilmasi (2. Soru)
Bu sorunun degerlendiriimesinde “1, 3, 5” deg@erleri kullanilmistir. Bu gergevede;
1 = hayir
3 = Gruplardan birinin Tanimlanmasi
5 = Gruplardan iki ve (stiiniin Tanimlanmasini ifade etmektedir.
b) Isletmenizi, diger konaklama isletmelerinden ayiran, rekabet Ustiinligii kazandiran en temel 6zelliginiz
(3. Soru)
Bu sorunun degerlendiriimesinde “1, 5” degerleri kullaniimistir. Bu gergevede;
1 = Higbir 6zelligin tanimlanmamasi
5 = Temel 6zelligin tanimlanmasi durumunu ifade etmektedir.
c) Dis Kaynaklardan Yararlanma ile ilgili olarak “fayda-maliyet” analizi yapilmasi (4. Soru)
Bu sorunun degerlendiriimesinde “1, 3, 5” degerleri kullaniimistir. Bu gergevede;
1 = Hi¢bir analiz yapilamamasi
3 = Sadece analizin yapiimasi
4 = Gruplardan bir tanesinin Tanimlanmasi
5 = Gruplardan iki tanesinin Tanimlanmasini ifade etmektedir.
d) Dis kaynaga birakilan hizmetlerle ilgili olarak, bu uygulamadan etkilenecek personele yénelik calisma
yapilmasi (5.Soru)
Bu sorunun degerlendiriimesinde “1, 4, 5” degerleri kullaniimistir. Bu gergevede;
1 = Higbir caligmanin yapiimamasi
4 = Araclardan birinin kullaniimasi
5 = Araclardan iki ve iizerisinin kullaniilmasi durumunu ifade etmektedir.
e) . Dis kayaga biraktiginiz faaliyetler ile ilgili olarak temel gereksinimlerinizin neler oldugu belirlenmis
midir? (6. Soru)
Bu sorunun degerlendiriimesinde “1, 5” degerleri kullaniimistir. Bu gergevede;
1 = Hicbir belirlemenin yapiimamasi
5 = Belirlemeni Yapilmasini ifade etmektedir.
f) DKY uygulamasini ydnlendirme agisindan isletme iginde kisi, kisiler gérevlendirme ya da ekip
olusturma. (7. Soru)
Bu sorunun degerlendiriimesinde “1, 3, 5” deg@erleri kullaniimistir. Bu gergevede;
1 = Hicbir géreviendirme yapiimamasi
3 = Sadece Gérevlendirme yapilmasi
4 = Iki ve ikinin alti birimden olusmasi
5 = Ug ve listii birimden olugmasi ifade etmektedir.
g) Hizmet sunacak potansiyel isletmeleri belirleyebilmek amaciyla teklif mektubundan yararlanma (8.
Soru)
Bu sorunun degerlendiriimesinde “1, 4, 5” deg@erleri kullaniimistir. Bu gergevede;
1 = hayir
4 = Gruplardan iki ve ikiden azinin Tanimlanmasi
5 = Gruplardan ii¢ ve lstiiniin Tanimlanmasi ifade etmektedir.
h) Hizmet sunucu igletmeler arasindan segim yapabilmek igin kullandiginiz kriterler. (9. Soru)
Bu sorunun degerlendiriimesinde “3, 4, 5” degerleri kullaniimistir. Bu gergevede;
3 = Gruplardan birinin Tanimlanmasi
4 = Gruplardan ikisinin Tanimlanmasi
5 = Gruplardan (i¢ ve iistiiniin Tanimlanmasi ifade etmektedir.
1) Segilen isletme ile yapilan sézlesmede hangi konulara yer verildigdi. (10. soru)
Bu sorunun degerlendiriimesinde “3, 4, 5” degerleri kullaniimistir. Bu ¢ergevede;
3 = Gruplardan iki ve altinin Tanimlanmasi
4 = Gruplardan ii¢ tanesinin Tanimlanmasi
5 = Gruplardan dért ve listiiniin Tanimlanmasi ifade etmektedir.
J) Hizmet sunucu igletmenin faaliyetleri ne 6lglide etkin yerine getirdigini belirlemek igin yapilan
galismalar. (11.soru)
Bu sorunun degerlendiriimesinde “3, 4, 5” degerleri kullaniimistir. Bu gergevede;
3 = Gruplardan iki ve altinin Tanimlanmasi
4 = Gruplardan ii¢ tanesinin Tanimlanmasi
5 = Gruplardan dort ve iistiiniin Tanimlanmasi ifade etmektedir.
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Anketin ikinci bélimdnde, performans gdéstergeleri ile ilgili verilen
yanitlar, dlcekteki 1-5 arasinda degisen puanlara déndstirdimustar. Ankette
birinci ve on besinci sorulardaki puanlama 1’den 5’e dogru artirilarak degil,

5'den 1’e dogru azaltilarak puanlandiriimistir.

Arastirmanin sonuglari basit analizler ile tanimlanarak siralanmis ve elde
edilen degiskenlere iligkin veriler tablolara déntsturalmustir. Yargr cimleleri ile
ilgili olarak elde edilen veriler, érneklem sayisi (f), ortalama, standart sapma ve

yuzde degerleri seklinde tablolara dénustirilmustar.

Dis kaynaklardan yararlanma oncesi ve sonrasi performans dlzeyleri
arasinda bir farkin olup olmadigini belirleyebilmek igin “tek 6rneklem t testi”
yapilmigtir. Ayrica, dis kaynaklardan yararlanma slrecinin uygulanmasina
iligkin etkinlik dizeyinin, performans dlzeyindeki degisim Uzerinde etkide
bulunup bulunmadigini belirleyebilmek icin korelasyon ve regresyon analizi
yapiimistir. Analizlerde anlamhlik dlzeyi olarak ylzde 5 ve asagisi (p<0,05;

two-tailed) dikkate alinmistir.
3.5. Arastirma Bulgulari ve Yorum

3.5.1. Ankete Katilan isletmelerin ve Anketi Dolduran Yoneticilerin

Nitelikleri
Anket calismasinda yer alan isletmelerin dagihmi Tablo 3.6’da
gbrulmektedir.
Tablo 3.6. Tesislerin Turlerine Gére Siniflandiriimasi
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid diger 2 2,5 2,7 2,7
apart 3 3,8 4,1 6.8
3 21 26,3 28,8 35,6
4" 20 25,0 27,4 63,0
5*-hv1 27 33,8 37,0 100,0
Total 73 91,3 100,0
Missing  System 7 8,8
Total 80 100,0
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Degerlendirmeye alinan 80 isletmenin, 27 tanesi (%33,8) 5 yildizli otel ve
1. sinif tatil kdyd, 20 tanesi (%25) 4 yildizli otel, 21 tanesi (%26,3) 3 yildizli otel,
3 tanesi (%3,8) apart otel ve 2 tanesi (%2.5) diger belgelere tabi (Universite ve
belediyeye ait igletmeler) olusturmaktadir. 7 anket formunda ise (%8,8)

isletmelerin yildiz dereceleri isaretlenmemistir.

Anket galismasinda yer alan isletmelerin yatak sayilarina gére dagilimi

Tablo 3.7’de gérialmektedir.

Tablo 3.7. isletmelerin Yatak Sayilari

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 0-250 28 35,0 36,8 36,8
251-500 18 22,5 23,7 60,5
501-1000 18 22,5 23,7 84,2
1001-2000 11 13,8 14,5 98,7
2001- Uzeri 1 1,3 1,3 100,0
Total 76 95,0 100,0

Missing  System 4 5,0

Total 80 100,0

Tabloya gére, yatak sayisi 250’den daha az olan igletmeler en blylk
orana sahiptir (%35). 251 ve 500 yatak arasinda yatak kapasitesine sahip
isletmelerin sayisi 18 (%22.5), 501 ve 1000 yatak arasinda kapasiteye sahip
isletmelerin sayisi 18 (%22,5), 1001 ve 2000 arasinda kapasiteye sahip
isletmelerin sayisi 11 (%13.8) ve 2001 yatak kapasitesi Uzerindeki igletmelerin

sayisl 1 (%1,3)dir. isletmelerden dérdii bu bélimi bos birakmistir.

isletmelerde calisan personel sayisina iligkin bilgiler Tablo 3.8'de

gO6rilmektedir.
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Tablo 3.8. isletmelerin Personel Sayisi

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 0-50 27 33,8 35,5 35,5
51-100 16 20,0 21,1 56,6
101-200 13 16,3 17,1 73,7
201-300 10 12,5 13,2 86,8
301-lzeri 10 12,5 13,2 100,0
Total 76 95,0 100,0

Missing System 4 5,0

Total 80 100,0

Tabloya gore, isgbéren sayisi 50'den daha az olan isletmeler en blylk
orana sahiptir (%33,8). 51-100 arasinda personel calistiran isletmelerin orani
%20, 101-200 arasi %16,3, 201-300 arasi %12,5 ve 301 ve Uzeri %12,5'dur.
isletmelerden dérdii bu balimi bos birakmistir.

Ankete yanit verenlerin isletmedeki gorevine iligkin bilgiler Tablo 3.9'da
gOrilmektedir.

Tablo 3.9. Ankete Yanit Verenlerin isletmedeki Gorevi

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid  Isl. sahibi-ortag 5 6,3 6,3 6,3

Genel Mid-Genel Mid yrd-(gmv) 46 57.5 575 63.8

Muhasebe mud-Finans Mid 19 238 238 875

Satig- Pazarlama Mid. 3 3,8 3,8 91,3

Diger (insan Kay.Miid.-Halka llsk

Miid.-Onbiiro Miid ’ 88 88 1000

Total 80 100,0 100,0

isletmelerin = %57,5'inde anketler genel midir ve genel midir

yardimcilar tarafindan, %23,8’'inde muhasebe ve finans muadart tarafindan,
%6,3’tnde igsletme sahibi ya da ortadi tarafindan, %3,8’'inde satis ve pazarlama
midird tarafindan doldurulmustur. isletmelerin %8,8'inde anketler diger birim

ybneticileri tarafindan doldurulmustur.

Ankete yanit verenlerin igyerindeki ¢alisma surelerine iligkin bilgiler Tablo
3.10’da gorulmektedir.
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Tablo 3.10. Ankete Yanit Verenlerin isyerindeki Calisma Siireleri

Frequency Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 1 yildan az 14 17,5 17,7 17,7
1-3 yil 24 30,0 30,4 48,1
3-5 yil 13 16,3 16,4 64,5
5 yildan fazla 28 35,0 35,5 100
Total 79 98,8 100,0
Missing System 1 1,2
Total 80 100,0

Yoneticilerin %35’inin isletmedeki ¢alisma suresi 5 yildan fazla, %30'u 1-
3 yil arasinda, %17,5'u 1 yildan az, %16,3’0 3-5 yil arasindadir.

Ankete yanit verenlerin yas dagilimlarina iligkin bilgiler Tablo 3.11’de
g6rulmektedir.

Tablo 3.11. Anketi Yanitlayanlarin Yas Dagilimlari

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 20-30 arasi 15 18,8 18,8 18,8
31-40 arasi 40 50,0 50,0 68,8
41 ve Uzeri 25 31,3 31,3 100
Total 80 100,0 100,0

Yoneticilerin, %50’si 31-40 yas arasinda, %31,3'0 41 yas ve Ustl ve
%18,8'i 20-30 yas arasindadir.

Ankete yanit verenlerin cinsiyetlerine iliskin bilgiler Tablo 3.12°de
gO6rlalmektedir.
Tablo 3.12. Anketi Yanitlayanlarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid  Erkek 70 87,5 87,5 87,5
Kadin 10 12,5 12,5 100,0
Total 80 100,0 100,0

Yoneticilerin, %87,5’i erkek, %12,5’i kadindir.

Ankete yanit verenlerin eg@itim durumlarina iligkin bilgiler Tablo 3.13’de

gO6rilmektedir.
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Tablo 3.13. Anketi Yanitlayanlarin Egitim Durumu

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Lise 23 28,8 29,5 29,5
Universite 50 62,5 64,1 93,6
Yiksek Lisans 5 6,3 6,4 100,0
Total 78 97,5 100,0

Missing System 2 2,5

Total 80 100,0

Ankete yanit veren ydneticilerin, %62,5’i Universite, %28,8'i lise, %6,3’l

yUksek lisans mezunudur. 2 kisi bu soruya yanit vermemistir.

3.5.2. igletmelerin Dis kaynaklardan Yararlanma Kapsamina Aldiklari
isletme Bélumleri

isletmelerin, hangi igletme boliimlerinde dis kaynaklara yoneldigi Tablo
3.14°de gbrulmektedir.

Tablo 3.14. isletmelerin Dig kaynaklardan Yararlanma Kapsamina
Aldiklari isletme Bélimleri

isletme Béliimleri f %
Animasyon 55 69
Tasima Hizmetleri 32 40
Gavenlik 25 31,3
Halkla iligkiler 2 2,5
Diger 17 21,3

isletmelerin  %69'unda animasyon faaliyetlerinde dis kaynaklardan
yararlaniimaktadir. Bunu %40’la tagima hizmetleri, %31,3 ile glvenlik hizmetleri

izlemektedir.
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3.5.3. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi isletme
Performansi

3.5.3.1. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Etkinlik

isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma éncesi ve sonrasinda etkinligi
belirleyebilmek icin Ug¢ farkh géstergeden yararlaniimis ve bu géstergelere iligkin
ybnetici yanitlari Tablo 3.15°e dénustaralmagtar.

Tablo 3.15.Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Etkinlik

Sonrasi Oncesi Fark
Etkinlik Degiskenleri X SS X SS (vs-vO)
E1 | Sezon basinda belirlenen hedeflere ulasma diizeyi | 3,98 | ,0754 3,21 ,(1113 0,76
E2 | Pazar payi ile ilgili hedefleri gerceklestirme diizeyi | 3,85 | ,0736 | 3,16 | ,0987 0,69
E3 | Doluluk oranlari ile ilgili hedeflere ulasma diizeyi 3,85 | ,0817 | 3,37 | ,0813 0,48
ETKINLIK DEGISKENLERI ORTALAMASI 389 | -— 3,25 0,65

Tablo 3.15’deki etkinlik degiskenlerinin genel ortalama degerleri satirina
gbre, dig kaynaklardan yararlanma sonrasi ortalama 3,89'dur. Dis kaynaklardan
yararlanma oncesi ortalama 3,25'dir. Arada 0,65lik fark bulunmaktadir.
Degiskenlerin timinde olumlu farkin bulundugu goértulmektedir. Bagka bir

deyisle dis kaynaklardan yararlanma sonrasi etkinlikte artis olmustur.

Bu farkin anlamh olup olmadidini belirleyebilmek icin t testi
uygulanmigtir. Bulunan anlamhilik ddzeyinin (sig.) 0,05’ten kiguk olmasi, s6z

konusu farkin istatistiksel olarak anlaml oldugunu géstermektedir.
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Tablo 3.16. Etkinlik Boyutu ile ilgili t Testi

Paired Samples Statistics

Std. Error
Mean N Std. Deviation Mean
Pair1  EO 3,2403 77 ,68371 ,07792
ES 3,8918 77 ,55262 ,06298
Paired Samples Correlations
N Correlation Sig.
Pair 1 EO &
ES 77 ,433 ,000
Paired Samples Test
Paired Differences t df | Sig. (2-tailed)
Std. Std. Error | 95% Confidence Interval
Mean | Deviation Mean of the Difference
Lower Upper
Pair BO-ES | 6515 66731 ,07605|  -.8030 5001 | -8,567 | 76 000

Bu verilerden hareketle,

“Isletmelerde, dis kaynaklardan

yararlanmanin uygulandigi dénemdeki etkinlik diizeyi ile uygulama éncesi

dénem arasinda anlamli bir fark vardir.” bicimindeki Hipotez (1a) kabul

edilmigtir.

3.5.3.2. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Verimlilik

isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma 6ncesi ve sonrasinda

verimliligi belirleyebilmek icin U¢ farkli gdstergeden yararlaniimis ve bu

gbstergelere iligskin yénetici yanitlar Tablo 3.17’ye déndstariimustar.

Tablo 3.17.Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Verimlilik

Sonrasi Oncesi Fark
Verimlilik Degiskenleri X SS X Ss (ps-pb)
V1 | Hammadde verimliligi 3,69 | ,0864 | 2,88 | ,0896 0,81
V2 | Personelin verimlilik diizeyi 3,95 | ,0531 3,2 | ,0948 0,75
V3 | Elektrik, yakit vb. enerji kaynaklarinin | 3,65 | ,0873 | 3,23 | ,0754 0,43
kullanimina iligkin verimlilik diizeyi
VERIMLILIK DEGISKENLERI ORTALAMASI 3,76 - 3,1 - 0,66
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Tablo 3.17°deki verimlilik degiskenlerinin genel ortalama degerleri
satirina goére, dis kaynaklardan yararlanma sonrasi ortalama 3,76'dir. Dis
kaynaklardan vyararlanma Oncesi ortalama 3,1'dir. Arada 0,66k fark
bulunmaktadir. Degiskenlerin timinde olumlu farkin bulundugu gérialmektedir.
Bagka bir deyisle dis kaynaklardan yararlanma sonrasi verimlilikte artis
olmustur.

Bu farkin anlamh olup olmadidini belirleyebilmek icin t testi
uygulanmigtir. Bulunan anlamlilik dizeyinin (sig.) 0,05’ten kigik olmasi, s6z

konusu farkin istatistiksel olarak anlamli oldugunu géstermektedir.

Tablo 3.18. Verimlilik Boyutu ile ilgili t Testi

Paired Samples Statistics

_ Mean N Std. Deviation | Std. Error Mean
Pair1 PO 3,1000 80 61715 ,06900
PS 3,7625 80 ,53616 ,05994

Paired Samples Correlations

N Correlation Sig.
Pair 1 PO &
PS 80 ,128 ,258
Paired Samples Test
Paired Differences t df | Sig. (2-tailed)
Std.
Std. Error 95% Confidence Interval
Mean | Deviation Mean of the Difference
_ Lower Upper
Pair1  PO-PS | . 6625 76398 | 08542 | -,8325 -,4925 7,756 | 79 ,000

Bu verilerden hareketle, “Isletmelerde, dis kaynaklardan
yararlanmanin uygulandigi dénemdeki verimlilik diizeyi ile uygulama
oéncesi dénem arasinda anlamli bir fark vardir. ” seklindeki Hipotez (1b)
kabul edilmisgtir.
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3.5.3.3. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Karlilik

isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma éncesi ve sonrasinda karliligi
belirleyebilmek icin Ug¢ farkh gdstergeden yararlaniimis ve bu géstergelere iligkin
ybnetici yanitlari Tablo 3.19’a dénustartlmagtar.

Tablo 3.19.Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Karlilik

Sonrasi Oncesi Fark
Karhihk Degiskenleri X ss X ss | (ks-ko)
K1 | Isletmenin karlilik orani 3,6 ,0703 2,84 ,0824 0,76
K2 | Ortaklara dagitilan kar payi 3,46 | ,0833 3,0 ,0815 0,46
K3 | Yatirilan sermayeye gére karlilik diizeyi 3,53 ,0775 3,04 ,0843 0,49
KARLILIK DEGISKENLERI ORTALAMASI 3,53 2,96 0,57

Tablo 3.19°daki karlilik degiskenlerinin genel ortalama degerleri satirina
gbre, dig kaynaklardan yararlanma sonrasi ortalama 3,53'dir. Disg kaynaklardan
yararlanma ©6ncesi ortalama 2,96’dir. Arada 0,57’lik fark bulunmaktadir.
Degiskenlerin timinde olumlu farkin bulundugu gérilmektedir. Bagka bir
deyigle dis kaynaklardan yararlanma sonrasi karlilikta artis olmustur.

Bu farkin anlamh olup olmadidini belirleyebilmek icin t testi
uygulanmigtir. Bulunan anlamhlik ddzeyinin (sig.) 0,05’ten kiguk olmasi, s6z
konusu farkin istatistiksel olarak anlaml oldugunu géstermektedir.

Tablo 3.20. Karlilik Boyutu ile ilgili t Testi

Paired Samples Statistics

Std. Error
Mean N Std. Deviation Mean
Pair1 RO 2,9667 80 ,66371 ,07420
RS 3,5292 80 ,57047 ,06378
Paired Samples Correlations
N Correlation Sig.
Pair 1 RO & RS 80 441 ,000
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Paired Samples Test

Paired Differences t \ df | Sig. (2-tailed)
Std. Std. Error | 95% Confidence Interval
Mean | Deviation Mean of the Difference
Lower Upper
Par RO - - -
RS 5625 ,65731 ,07349 | -,7088 -,4162 7.654 79 ,000

Bu verilerden hareketle, “isletmelerde, dis kaynaklardan
yararlanmanin uygulandigi dénemdeki karllik diizeyi ile uygulama éncesi
dénem arasinda anlamli bir fark vardir.” seklindeki Hipotez (1c) kabul
edilmigtir.

3.5.3.4. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Kalite

isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma éncesi ve sonrasinda kaliteyi
belirleyebilmek icin Ug¢ farkh géstergeden yararlaniimis ve bu géstergelere iligkin
ybnetici yanitlar Tablo 3.21’e dénUsttraimuUstar.

Tablo 3.21.Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Kalite

Sonrasi Oncesi Fark
Kalite Degiskenleri % SS X SS (gs-q0)
Q1 | Sunulan  hizmetlerle ilgili  olarak | 4,08 ,0987 | 3,63 ,1058 0,45
sikayette bulunan mdisterilerin sayisi
(R)
Q2 | Musterilerin memnuniyet diizeyi 4,2 ,0698 | 3,39 ,0994 0,81
Q3 | Devamli musterilerin sayisi 3,9 ,0706 | 3,38 ,0914 0,52
KALITE DEGISKENLERI ORTALAMASI 4,06 3,46 0,59

Tablo 3.21°deki kalite degiskenlerinin genel ortalama degerleri satirina
gbre, dis kaynaklardan yararlanma sonrasi ortalama 4,06’dir. Disg kaynaklardan
yararlanma &ncesi ortalama 3,46'dir. Arada 0,59’luk fark bulunmaktadir.
Degdiskenlerin timinde olumlu farkin bulundugu goértulmektedir. Bagka bir
deyisle dis kaynaklardan yararlanma sonrasi kalitede artis olmustur.

Bu farkin anlamh olup olmadidini belirleyebilmek icin t testi
uygulanmigtir. Bulunan anlamhlik ddzeyinin (sig.) 0,05’ten kiguk olmasi, s6z

konusu farkin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gdstermektedir.
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Tablo 3.22. Kalite Boyutu ile ilgili t Testi

Paired Samples Statistics

Mean N Std. Deviation Std. Error Mean
Pair1 QO 3,4687 80 ,74823 ,08365
Qs 4,0500 80 ,54048 ,06043
Paired Samples Correlations
N Correlation Sig.

Pair 1 Q0 &

Qs 80 ,320 ,004

Paired Samples Test
Paired Differences t df Sig. (2-tailed)
Std. Std. Error | 95% Confidence Interval
Mean Deviation Mean of the Difference
Lower Upper
Ta'r QO-QS | 545 76995 ,08608 -,7526 -,4099 | -6,752 | 79 ,000
Bu verilerden hareketle, “Isletmelerde, dis kaynaklardan

yararlanmanin uygulandigi dénemdeki kalite diizeyi ile uygulama éncesi

dénem arasinda anlamli bir fark vardir.” bicimindeki Hipotez (1d) kabul

edilmigtir.

3.5.3.5. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Siirekli

lyilestirme

isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma éncesi ve sonrasinda siirekli

iyilestirmeyi belirleyebilmek igin G¢ farkll gbstergeden yararlaniimis ve bu

gOstergelere iliskin yénetici yanitlari Tablo 3.23’e dénustiralmastar.

Tablo 3.23.Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Siirekli

lyilegtirme
Sonrasi Oncesi | Fark
Stirekli lyilestirme Degiskenleri )—( SS )—( ss (Is-16)
i1 | Isletmede miigterilerin bedenisine sunulan yeni | 3,48 | ,0951 | 2,71 | .0921 0,77
hizmetlerin sayisi
12 | Otelde mdigterilere sunulan yeni aktivitelerin | 3,83 | ,0811 | 3,04 | ,0926 0,79
_ sayisi
I3 | Hizmet (retim stlrecinde yapilan yeniliklerin | 3,78 | ,0853 | 2,94 | ,0893 0,84
sayisi
SUREKLI IYILESTIRME DEGISKENLERI ORTALAMASI 3,69 2,89 -- 0,80
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Tablo 3.23'deki sirekli iyilestirme degiskenlerinin genel ortalama
degderleri satirina gore, dis kaynaklardan yararlanma sonrasi ortalama 3,69’dur.
Dis kaynaklardan yararlanma oncesi ortalama 2,89'dur. Arada 0,80’lik fark
bulunmaktadir. Degiskenlerin timinde olumlu farkin bulundugu gérialmektedir.
Baska bir deyisle dis kaynaklardan yararlanma sonrasi strekli iyilestirmede
artis olmustur.

Bu farkin anlamh olup olmadidini belirleyebilmek icin t testi
uygulanmigtir. Bulunan anlamlilik dizeyinin (sig.) 0,05’ten kigik olmasi, s6z

konusu farkin istatistiksel olarak anlamli oldugunu géstermektedir.

Tablo 3.24. Siirekli iyilestirme Boyutu ile ilgili t Testi

Paired Samples Statistics

Std. Error
Mean N Std. Deviation Mean
Pair 1 10 2,8792 80 ,61622 ,06890
IS 3,6937 80 ,52333 ,05851
Paired Samples Correlations
N Correlation Sig.
Pair1 10&IS 80 349 ,001
Paired Samples Test
Sig. (2-
Paired Differences t df tailed)
Std. Std. Error | 95% Confidence Interval
Mean | Deviation Mean of the Difference
Lower Upper
Pair 10-1S
1 -,8146 ,65442 ,07317 -,9602 -,6689 -11,133 79 ,000

Bu verilerden hareketle, “isletmelerde, dis kaynaklardan
yararlanmanin uygulandigi dénemdeki strekli iyilestirme diizeyi ile
uygulama éncesi dénem arasinda anlamli bir fark vardir.” bicimindeki
Hipotez (1e) kabul edilmistir.
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3.5.3.6. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Calisma
Hayatinin Kalitesi

isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma éncesi ve sonrasinda calisma
hayatinin kalitesini belirleyebilmek igin Ug farkl gostergeden yararlaniimig ve bu
gbstergelere iligkin yénetici yanitlar Tablo 3.24’e dénustlraimagtar.

Tablo 3.25.Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Calisma
Hayatinin Kalitesi

Sonrasi Oncesi Fark

Calisma Hayatinin Kalitesi Degiskenleri )—( ss )—( ss (¢o-¢s)

G1 | Kendi istegi ile isten ayrilan (istifa eden)| 3,99 | ,0950 | 3,68 | ,0920 | 0,31
personelin sayisi (R)
G2 | Personelin motivasyon dlizeyi 3,86 | ,0635 | 3,38 | ,0896 0,49

G3 | Personelin isletme ile ilgili memnuniyet diizeyi | 3,93 | ,0750 35 ,0871 0,43

CALISMA HAYATININ KALITESI DEGISKENLERI 3,93 - 3,52 - 0,41
ORTALAMASI

Tablo 3.25'deki ¢calisma hayatinin kalitesi degiskenlerinin genel ortalama
degerleri satirina gére, dis kaynaklardan yararlanma sonrasi ortalama 3,93’ddr.
Dis kaynaklardan yararlanma oncesi ortalama 3,52°dir. Arada 0,41’lik fark
bulunmaktadir. Degiskenlerin timinde olumlu farkin bulundugu gérialmektedir.
Baska bir deyisle dis kaynaklardan yararlanma sonrasi g¢aligma hayatinin
kalitesinde artis olmustur.

Bu farkin anlamh olup olmadidini belirleyebilmek icin t testi
uygulanmigtir. Bulunan anlamlilik dizeyinin (sig.) 0,05’ten kigik olmasi, s6z
konusu farkin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gdstermektedir.
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Tablo 3.26. Calisma Hayatinin Kalitesi Boyutu ile ilgili t Testi

Paired Samples Statistics

Std. Error
Mean N Std. Deviation Mean
Pair1 SO 3,5167 80 ,64282 ,07187
SS 3,9250 80 ,54340 ,06075
Paired Samples Correlations
N Correlation Sig.
Pair 1 SO &
SS 80 ,495 ,000
Paired Samples Test
Sig. (2-
Paired Differences t df tailed)
Std. Std. Error | 95% Confidence Interval
Mean Deviation Mean of the Difference
Lower Upper
fa'r SO-SS [ 4083 60233 ,06734 5424 -2743 | 6,064 | 79| ,000

Bu verilerden hareketle, “Isletmelerde, dis kaynaklardan
yararlanmanin uygulandigi dénemdeki calisma hayatinin kalitesi diizeyi ile
uygulama éncesi dénem arasinda anlamli bir fark vardir.” bicimindeki
Hipotez (1f) kabul edilmistir.

3.5.3.7. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Toplum
Uzerindeki Etki

isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma dncesi ve sonrasinda toplum
tzerindeki etkiyi belirleyebilmek icin G¢ farkli gostergeden yararlaniimis ve bu

gOstergelere iliskin yénetici yanitlari Tablo 3.27°ye dénustlralmustar.
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Tablo 3.27.Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi Toplum
Uzerindeki Etki

Sonrasi Oncesi Fark
Toplumsal Hayata Katkilari - SS - ss | (ts-t6)

Degiskenleri X X
T1 | isletme ile ilgili olarak toplum kesimlerinden | 3,87 | ,0824 3,29 ,0970 | 0,58
gelen dvglilerin sayisi

T2 | [sletmenin toplumsal sorunlara duyarlilik 3,38 | ,1128 2,94 ,1130 0,45
diizeyi

T3 | isletmenin topluma karsi sorumlulukiarini 3,80 | ,0803 | 3,29 ,0928 0,51
yerine getirme dlizeyi

TOPLUM UZERINDEKI ETKi DEGISKENLERI 3,68 3,17 0,51

ORTALAMASI

Tablo 3.27°deki toplum Uzerindeki etki degiskenlerinin genel ortalama
degerleri satirina goére, dig kaynaklardan yararlanma sonrasi ortalama 3,68°dir.
Dis kaynaklardan yararlanma oncesi ortalama 3,17°dir. Arada 0,51’lik fark
bulunmaktadir. Degiskenlerin timinde olumlu farkin bulundugu gérilmektedir.
Baska bir deyisle dis kaynaklardan yararlanma sonrasi toplum (izerindeki
etkide artis olmustur.

Bu farkin anlamh olup olmadidini belirleyebilmek icin t testi
uygulanmigtir. Bulunan anlamlilik dizeyinin (sig.) 0,05’ten kigik olmasi, s6z
konusu farkin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gdstermektedir.

Tablo 3.28. Toplum Uzerindeki Etki Boyutu ile ilgili t Testi

Paired Samples Statistics

Std. Error

Mean N Std. Deviation Mean
Pair1  TO 3,1500 80 ,69537 ,07775
TS 3,6646 80 ,60034 ,06712

Paired Samples Correlations
N Correlation Sig.
Pair 1 TO &
TS 80 ,606 ,000
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Paired Samples Test

Sig. (2-
Paired Differences t df tailed)
Std. 95% Confidence
Std. Error Interval of the
Mean Deviation Mean Difference
Lower Upper
pair TO-TS | 5146 58171 | 06504 |  -,6440 -3851 | -7.912 | 79 000

Bu verilerden hareketle, “Isletmelerde, dis kaynaklardan
yararlanmanin uygulandigi dénemdeki toplum (lizerindeki etki diizeyi ile
uygulama éncesi dénem arasinda anlamli bir fark vardir.” bicimindeki
dogrultusunda Hipotez (1g) kabul edilmistir.

3.5.3.8. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi isletme

Performansi

isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma éncesi ve sonrasinda igletme
performansi  Uzerindeki etkiyi belirleyebilmek igin performans boyutu
ortalamalarindan  yararlanilmig ve  bu ortalamalar Tablo 3.28e

déndstirdlmustar.

Tablo 3.29. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oncesi ve Sonrasi isletme

Performansi

Sonrasi | Oncesi | Fark

Performans Boyutlari - -

X X
E | Etkinlik Degiskenleri Ortalamasi 3,89 3,25 0,65
V | Verimlilik Degiskenleri Ortalamasi 3,76 3,1 0,66
K | Kérlilik Degigkenleri Ortalamasi 3,53 2,96 0,57
Q | Kalite Degiskenleri Ortalamasi 4,06 3,46 0,59
S | Siirekli lyilestirme Degigkenleri 3,69 2,89 0,80
C | Calisma Hayatinin Kalitesi Degiskenleri Ortalamasi 3,93 3,52 0,41
T | Toplumsal Hayata Katkilari Degiskenleri Ortalamasi 3,68 3,17 0,51
Performans Boyutlari Ortalamasi 3,8 3,2 0,6
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Tablo 3.29°deki performans boyutlar ortalamasi satirina gére, dis
kaynaklardan vyararlanma sonrasi ortalama 3,80'dir. Dis kaynaklardan
yararlanma ©6ncesi ortalama 3,20'dir. Arada 0,6’lik fark bulunmaktadir.
Performans boyutlarinin timinde olumlu farkin bulundugu gortulmektedir.
Bagska bir deyigsle dis kaynaklardan yararlanma sonrasi igletme
performansinda artis olmustur.

Bu farkin anlamh olup olmadidini belirleyebilmek icin t testi
uygulanmigtir. Bulunan anlamlilik dizeyinin (sig.) 0,05’ten kigik olmasi, s6z

konusu farkin istatistiksel olarak anlamli oldugunu géstermektedir.

Tablo 3.30. isletme Performansi ile ilgili t Testi

Paired Samples Statistics

Std. Error
Mean N Std. Deviation Mean
Pairt  GPONC | 31878 80 49577 05543
GPSON 3,7881 80 ,31449 ,03516
RA
Paired Samples Correlations
N Correlation Sig.
Pair 1 GPONCE &
GPSONRA 80 476 ,000
Paired Samples Test
Sig. (2-
Paired Differences t df tailed)
Std. 95% Confidence
Std. Error Interval of the
Mean Deviation Mean Difference
Lower Upper
Pai GPONCE -
r1 GPSONRA -,6003 ,44286 ,04951 -,6989 -,5017 | -12,124 | 79 ,000
Orneklemdeki isletmelerde, yOneticilerin “Genel olarak

degerlendirdiginizde, dis kaynaklardan yararlanma uygqulamalari
isletmenizin performansi (zerinde nasil bir etki yaratmistir?” sorusuna

verdikleri yanitlar asagida gortlmektedir.
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Tablo 3.31. Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamasinin igletme
Performansi Uzerindeki Etkisi

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid isletmenin performansi dismdistiir 1 13 13 13
isletmenin performansi
degismenistir 15 18,8 19,7 21,1
Isletmenin performansi artmigtir 53 66,3 69,7 90,8
isletmenin performansi kesinlikle
artmigtir 7 8,8 9,2 100,0
Total 76 95,0 100,0
Missing  System 4 5,0
Total 80 100,0

isletmelerin %%75,1’inde isletme performansinin arttigi  belirtilmistir.
isletme performansinin  degismedigini belirten igletmelerin orani  %19,7,
dismustUr diyenlerin orani ise %1,3’ddr.

Bu verilerden hareketle, “Isletmelerde, dis kaynaklardan
yararlanmanin uygulandigi dénemdeki isletme performansi diizeyi ile
uygulama éncesi dénem arasinda anlamli bir fark vardir.” bicimindeki

dogrultusunda Hipotez (1) kabul edilmistir.

isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarindaki etkinligi
asagidaki tabloda gérilmektedir.
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Tablo 3.32. igletmelerin Dig Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarindaki Etkinligi

DKY YARARLANMA SURECI

isletmeler

5 6

10

DKY konusunda degerlemenin yapilmasi

Yok

Maliyetlerin ylksekligi

Kalitede diislisiin olmasi

Orglt yapisinin hantalligi

Bagka

Toplam Etki Puani

(X

Temel Ozellikler

Tanimlanmamis

Tanimlanmis

Toplam Etki Puani

Fayda — maliyet analizi

Hi¢ analiz yapiimamasi

Sadece analiz yapiimasi

Gruplardan birinin isaretlenmesi Katkilar

Gruplardan ikisinin isaretlenmesi sakincalar

Toplam Etki Puani

a1 x| X<

a1 XX

a1 XX

Personel yénelik calisma

Hicbir calisma yok

Araglardan 1 tanesi

Araglardan 2 tanesi

Araglardan 3 tanesi

Araclardan 3 ve Uizerinin tanimlanmasi

Toplam Etki Puani

Temel Gereksinimlerin belirlenmesi

Evet

Hayir

Toplam Etki Puani

Kigilerin gérevlendirilmesi

Higbir gérevlendirme yapilmamasi

Sadece Gorevlendirme yapilmasi

2 ve 2 den az birim belirtiimesi

3 ve yukarisinda birim belirtiimesi

Toplam Etki Puani

Teklif Mektubu

Hayir

Sadece evet

Hizmet sunacak isletmenin kalite politikasinin ne
oldugu

Iigili faaliyete iliskin 6rnek uygulamalari

Referanslari ve aldigi édiller

Bagka

Toplam Etki Puani

Secim Yapma Kiriterleri

Hic tanimlama yapamama

Firmanin taninmighgi

Fiyat

XX

Firmanin yakinhgi

Baska

Toplam Etki Puani

S

S
S

($15°4

w

Sdzlegmede yer alan konular

Gunlak rutin igler

Kullanilacak kaynaklar

Performans standartlari

Odeme kosullari

XXX |[>

Sozlesme hikimlerine uyulmamasi durumunda ne
yapilacagi

XXX X

XXX X[ X

XXX X

XXX X[ X

Diger

Toplam Etki Puani

($11P29

($11P29

(&)

Devredilen Faaliyetleri Denetleme caligmalari

Hizmetlerin periyodik gbézden gegirilmesi

Dky ile ilgili hedeflere ulasip ulagiimadigi

Sézlesme sartlarina uyulup uyulmadigi

XXX

XXX

Igili faaliyetlere iliskin gdstergelerin izlenmesi

X|X[>x

Bagka

Toplam Etki Puani

Genel Toplam Etki Puani

39

40

28

38

38

Ortalama Etki Puani (X)

3,9

4,0

2,8

3.8

3,8

Genel performans (sonra-6nce) = GP fark

A3

,52

,14

24

48
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Tablo 3.32. igletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarindaki Etkinligi (Devam)

DKY YARARLANMA SURECI Isletmeler

1 12 13 14 15 16 17 18 |19

DKY konusunda degerlemenin yapilmasi

Yok

Maliyetlerin yuksekligi X X X X X X X X
Kalitede diislisiin olmasi X

Orgiit yapisinin hantalligi X X

Bagka

Toplam Etki Puani 3 5 3 5 3 3 3 3 3

Temel Ozellikler

Tanimlanmamig

Tanimlanmig X X X X X X X X X
Toplam Etki Puani 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Fayda — maliyet analizi

Hi¢ analiz yapiimamasi X X X

Sadece analiz yapilmasi

Gruplardan birinin isaretlenmesi katkilar X X X X X X

Gruplardan ikisinin isaretlenmesi sakincalar X X X X X X X
Toplam Etki Puani 1 5 1 5 5 5 5 1 5 5

Personel yénelik caligma

Higbir calisma yok X X X X X X X X

Araglardan 1 tanesi X

Araglardan 2 tanesi

Araglardan 3 tanesi

Araglardan 3 ve Uizerinin tanimlanmasi

Toplam Etki Puani 1 1 1 4 1 1 1 1 1
Temel Gereksinimlerin belirlenmesi
Evet X X X X X X X
Hayir X X

Toplam Etki Puani 1 5 5 5 5 1 5 5 5 1
Kigilerin géreviendirilmesi
Hicbir gérevlendirme yapilmamasi X X X
Gérevlendirme yapilmasi X
2 ve 2 den az birim belirtiimesi X X X X X
3 ve yukarisinda birim belirtimesi

Toplam Etki Puani 1 3 4 4 4 1 4 1 4
Teklif Mektubu
Hayir X X
Sadece evet
Hizmet sunacak igletmenin kalite politikkasinin ne X X X X
oldugu
lgili faaliyete iliskin 6rnek uygulamalari X X X X X X X
Referanslari ve aldigi édiiller X X X X X
Bagka
Toplam Etki Puani 1 5 4 5 5 1 4 4 5
Secim Yapma Kiriterleri
Firmanin taninmighgi X X X X X X
Fiyat X X X X X
Firmanin yakinhgi X X
Bagka X X
Toplam Etki Puani 3 4 4 4 4 3 3 4 4
Soézlegsmede yer alan konular
Gunlik rutin igler X X X X X
Kullanilacak kaynaklar X X X X X
Performans standartlari X X X X X X X X X
Odeme kosullari X X X X X X X X X
Sézlesme hikimlerine uyulmamasi durumunda ne X X X X X X X
yapilacagi
Diger X
Toplam Etki Puani 3 4 5 5 5 5 3 4 4 5
Devredilen Faaliyetleri Denetleme galigmalan
Hizmetlerin periyodik gézden geciriimesi X X X X X X
Dky ile ilgili hedeflere ulagip ulagiimadigi X X X X X
Sézlesme sartlarina uyulup uyulmadigi X X X X X X X X
ligili faaliyetlere iliskin gdstergelerin izlenmesi X X X X
Bagka X X X
Toplam Etki Puani 3 3 4 5 4 3 3 4 3 5
Genel Toplam Etki Puani 22 40 36 47 41 28 36 32 39 38
Ortalama Etki Puani ( X) 2,2 4,0 3.6 4,7 41 2.8 3,6 3,2 39 |38
Genel performans (sonra-6nce) = GP fark ,14 1,05 ,48 1,24 1,10 ,10 ,71 ,19 ,52
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Tablo 3.32. isletmelerin Dig Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarindaki Etkinligi (Devam)

DKY YARARLANMA SURECI Isletmeler
21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

DKY konusunda degerlemenin yapilmasi
Yok X X X
Maliyetlerin ylksekligi X X X X
Kalitede diislisiin olmasi X
Orgiit yapisinin hantalligi X X
Bagka X

Toplam Etki Puani 3 5 3 3 3 1 3 1 3 1
Temel Ozellikler
Tanimlanmamig
Tanimlanmis X X X X X X X X X X

Toplam Etki Puani 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Fayda — maliyet analizi
Hi¢ analiz yapiimamasi X X X X
Sadece analiz yapiimasi
Gruplardan birinin isaretlenmesi katkilar X X X X X X
Gruplardan ikisinin isaretlenmesi sakincalar X X X X X

Toplam Etki Puani 5 1 1 5 5 5 4 1 5 1
Personel yénelik calisma
Hicbir ¢alisma yok X X X X X X
Araglardan 1 tanesi X X X X
Araglardan 2 tanesi
Araclardan 3 tanesi
Araglardan 3 ve (izerinin tanimlanmasi

Toplam Etki Puani 1 4 1 1 4 4 4 1 1 1
Temel Gereksinimlerin belirlenmesi
Evet X X X X X X
Hayir X X X X

Toplam Etki Puani 5 1 5 1 5 1 5 1 5 5
Kigilerin gérevlendirilmesi
Hicbir gérevlendirme yapilmamasi X X X X X
Gorevlendirme yapilmasi
2 ve 2 den az birim belirtiimesi X X X X X
3 ve yukarisinda birim belirtimesi

Toplam Etki Puani 1 1 1 4 4 4 4 1 1 4
Teklif Mektubu
Hayir X X X X X
Sadece evet
Hizmet sunacak igletmenin kalite politikasinin ne X X X X
oldugu
ilgili faaliyete iliskin 8rnek uygulamalari X X
Referanslari ve aldigi édller X X
Bagka
Toplam Etki Puani 1 4 1 4 4 1 5 1 4 1
Secim Yapma Kiriterleri
Firmanin taninmighgi X X X X X X X
Fiyat X X X X X
Firmanin yakinhgi X X
Bagka X X X X
Toplam Etki Puani 4 5 4 4 4 3 4 3 3 4
Sozlesmede yer alan konular
Gunlak rutin igler X X X X X
Kullanilacak kaynaklar X X X X
Performans standartlari X X X X X X
Odeme kosullari X X X X
Sézlesme hikimlerine uyulmamasi durumunda ne X X
yapilacagi
Diger X X X
Toplam Etki Puani 5 5 3 3 3 3 3 3 3 3
Devredilen Faaliyetleri Denetleme caligsmalari
Hizmetlerin periyodik gbézden gegirilmesi X X X X X X X
DKy ile ilgili hedeflere ulagip ulagiimadigi X X X X
Sézlesme sartlarina uyulup uyulmadigi X X X
lgili faaliyetlere iliskin gbstergelerin izlenmesi X X X X X X X
Baska X X X X X
Toplam Etki Puani 5 5 3 5 3 3 3 3 4 3
Genel Toplam Etki Puani 35 36 27 35 40 30 40 20 34 28
Ortalama Etki Puani ( X) 3.5 3.6 2.7 3,5 4,0 3,0 4,0 2,0 34 |28
Genel performans (sonra-6nce) = GP fark ,48 ,48 ,05 ,83 1,00 ,36 1,48 ,14 ,76 | ,10
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Tablo 3.32. isletmelerin Dig Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarindaki Etkinligi (Devam)

DKY YARARLANMA SURECI Isletmeler
31 32 33 34 35 36 37 38 |39 40

DKY konusunda degerlemenin yapilmasi
Yok X
Maliyetlerin ylksekligi X X X X X
Kalitede diislisiin olmasi X X
Orgiit yapisinin hantalligi
Bagka X X X

Toplam Etki Puani 3 3 3 3 3 5 3 3 1 3
Temel Ozellikler
Tanimlanmamig X X
Tanimlanmis X X X X X X X X

Toplam Etki Puani 5 5 5 1 5 5 5 5 1 5
Fayda — maliyet analizi
Hi¢ analiz yapiimamasi X X
Sadece analiz yapiimasi X X
Gruplardan birinin isaretlenmesi katkilar X X X X X X
Gruplardan ikisinin isaretlenmesi sakincalar X X X X

Toplam Etki Puani 4 5 4 3 1 5 4 3 1 5
Personel yénelik calisma
Higbir calisma yok X X X X X X X X
Araglardan 1 tanesi X
Araglardan 2 tanesi X
Araclardan 3 tanesi
Araglardan 3 ve (izerinin tanimlanmasi

Toplam Etki Puani 1 5 1 1 1 4 1 1 1 1
Temel Gereksinimlerin belirlenmesi
Evet X X X X X X X X
Hayir X X

Toplam Etki Puani 5 5 5 5 1 5 5 5 1 5
Kigilerin gérevlendirilmesi
Hicbir gérevlendirme yapilmamasi X X X
Gorevlendirme yapilmasi
2 ve 2 den az birim belirtiimesi X X X X X X X
3 ve yukarisinda birim belirtimesi

Toplam Etki Puani 4 4 1 4 1 4 4 4 1 4
Teklif Mektubu
hayir X X X
Sadece evet
Hizmet sunacak igletmenin kalite politikasinin ne X X X X
oldugu
ilgili faaliyete iliskin 8rnek uygulamalari X X X X X
Referanslari ve aldigi édller X X X X X X X
Bagka X
Toplam Etki Puani 1 4 1 4 4 5 4 5 5 1
Secim Yapma Kiriterleri
Firmanin taninmighgi X X X X X X X X X
Fiyat X X X X
Firmanin yakinhgi X
Baska X X
Toplam Etki Puani 3 3 3 3 4 5 4 3 3 5
Sozlesmede yer alan konular
Gunlak rutin igler X X X X X X
Kullanilacak kaynaklar X X X
Performans standartlari X X X X X X X
Odeme kosullari X X X X X
Sézlesme hikimlerine uyulmamasi durumunda ne X
yapilacagi
Diger X
Toplam Etki Puani 4 3 3 3 3 4 3 3 3 4
Devredilen Faaliyetleri Denetleme caligsmalari
Hizmetlerin periyodik gbézden gegirilmesi X X X X X X X
DKy ile ilgili hedeflere ulagip ulagiimadigi X X X
Sézlesme sartlarina uyulup uyulmadigi X X X X X
lgili faaliyetlere iliskin gbstergelerin izlenmesi X X X X
baska X X
Toplam Etki Puani 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4
Genel Toplam Etki Puani 34 40 29 30 26 45 36 35 20 37
Ortalama Etki Puani ( X) 3.4 4,0 2,9 3,0 2.6 4,5 3.6 3.5 2,0 |37
Genel performans (sonra-6nce) = GP fark , 71 1,86 ,52 ,24 ,57 2,00 .74 ,64 ,02 |,38
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Tablo 3.32. isletmelerin Dig Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarindaki Etkinligi (Devam)

DKY YARARLANMA SURECI Isletmeler
41 42 43 44 45 46 47 48 49 50

DKY konusunda degerlemenin yapilmasi
Yok
Maliyetlerin ylksekligi X X X X X X X X
Kalitede diislisiin olmasi X X
Orgiit yapisinin hantalligi X X
Bagka X

Toplam Etki Puani 5 5 5 3 3 3 3 3 3 3
Temel Ozellikler
Tanimlanmamig X
Tanimlanmis X X X X X X X X X

Toplam Etki Puani 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5
Fayda — maliyet analizi
Hi¢ analiz yapiimamasi X X
Sadece analiz yapiimasi X
Gruplardan birinin isaretlenmesi _katkilar X X X X X X
Gruplardan ikisinin isaretlenmesi sakincalar X X X X

Toplam Etki Puani 4 1 4 1 5 5 4 4 3 5
Personel yénelik calisma
Higbir calisma yok X X X X X X
Araglardan 1 tanesi X X X X
Araglardan 2 tanesi
Araclardan 3 tanesi
Araglardan 3 ve (izerinin tanimlanmasi

Toplam Etki Puani 4 1 4 1 1 1 1 4 1 4
Temel Gereksinimlerin belirlenmesi
Evet X X X X X X X X X
Hayir X

Toplam Etki Puani 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1
Kigilerin gérevlendirilmesi
Hicbir gérevlendirme yapilmamasi X
Gorevlendirme yapilmasi
2 ve 2 den az birim belirtiimesi X X X X X X X X
3 ve yukarisinda birim belirtimesi X

Toplam Etki Puani 4 5 1 4 4 4 4 4 4 4
Teklif Mektubu
hayir X X
Sadece evet
Hizmet sunacak igletmenin kalite politikasinin ne X X X X
oldugu
ilgili faaliyete iliskin 8rnek uygulamalari X X X X X
Referanslari ve aldigi édller X X X X X X X
Bagka X X
Toplam Etki Puani 5 5 1 5 4 5 4 4 4 1
Secim Yapma Kiriterleri
Firmanin taninmighgi X X X X X X X X
Fiyat X X X X X
Firmanin yakinhgi X
Bagka X X X
Toplam Etki Puani 3 5 4 4 4 4 3 3 3 4
Sozlesmede yer alan konular
Gunlak rutin igler X X X
Kullanilacak kaynaklar X X X X
Performans standartlari X X X X X X
Odeme kosullari X X X X X X X X
Sézlesme hikimlerine uyulmamasi durumunda ne X X X X X
yapilacagi
Diger X
Toplam Etki Puani 3 4 4 5 3 5 3 4 3 4
Devredilen Faaliyetleri Denetleme caligsmalari
Hizmetlerin periyodik gbézden gegirilmesi X X X X X X X X
DKy ile ilgili hedeflere ulagip ulagiimadigi X X X X X
Sézlesme sartlarina uyulup uyulmadigi X X X X X X X
lgili faaliyetlere iliskin gbstergelerin izlenmesi X X X X X X
baska X
Toplam Etki Puani 3 5 5 5 3 3 3 3 3 5
Genel Toplam Etki Puani 4 4 38 34 37 40 35 39 34 36
Ortalama Etki Puani ( X) 4.1 41 3,8 3.4 3.7 4,0 3,5 3.9 34 |36
Genel performans (sonra-6nce) = GP fark ,52 ,52 ,86 ,67 ,43 1,05 24 1,10 24 | ,71
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Tablo 3.32. isletmelerin Dig Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarindaki Etkinligi (Devam)

DKY YARARLANMA SURECI Isletmeler
51 52 53 54 55 56 57 58 59 60

DKY konusunda degerlemenin yapilmasi
Yok X X X
Maliyetlerin ylksekligi X X X X
Kalitede diislisiin olmasi X X
Orgiit yapisinin hantalligi
Bagka X X X X

Toplam Etki Puani 3 5 3 3 5 1 3 1 1 5
Temel Ozellikler
Tanimlanmamig X
Tanimlanmis X X X X X X X X X

Toplam Etki Puani 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5
Fayda — maliyet analizi
Hi¢ analiz yapiimamasi X X
Sadece analiz yapiimasi
Gruplardan birinin isaretlenmesi _katkilar X X X X X X X
Gruplardan ikisinin isaretlenmesi sakincalar X X X X X X

Toplam Etki Puani 4 5 5 5 4 1 4 1 5 5
Personel yénelik calisma
Higbir calisma yok X X X X X X X X
Araglardan 1 tanesi X X
Araglardan 2 tanesi
Araclardan 3 tanesi
Araglardan 3 ve (izerinin tanimlanmasi

Toplam Etki Puani 1 4 1 1 1 1 1 1 1 4
Temel Gereksinimlerin belirlenmesi
Evet X X X X X X X X X
Hayir X

Toplam Etki Puani 5 5 5 5 5 5 1 5 5 5
Kigilerin gérevlendirilmesi
Hicbir gérevlendirme yapilmamasi X X X
Gorevlendirme yapilmasi
2 ve 2 den az birim belirtiimesi X X X X X X X
3 ve yukarisinda birim belirtimesi

Toplam Etki Puani 4 4 4 4 4 1 1 1 4 4
Teklif Mektubu
hayir X X X X X
Sadece evet
Hizmet sunacak igletmenin kalite politikasinin ne X X X
oldugu
ilgili faaliyete iliskin 8rnek uygulamalari X X X X
Referanslari ve aldigi édller X X X
Bagka X X
Toplam Etki Puani 1 5 4 1 4 4 4 1 1 5
Secim Yapma Kiriterleri
Firmanin taninmighgi X X X X X X X X X
Fiyat X X X X X
Firmanin yakinhgi X X X
Baska X X X
Toplam Etki Puani 4 5 4 3 4 4 3 3 5 5
Sozlesmede yer alan konular
GUnllk rutin isler X
Kullanilacak kaynaklar X X X X
Performans standartlari X X X X
Odeme kosullari X X X X X X
Sézlesme hikimlerine uyulmamasi durumunda ne X X X X X X
yapilacagi
Diger
Toplam Etki Puani 3 5 3 3 3 4 3 3 3 5
Devredilen Faaliyetleri Denetleme caligsmalari
Hizmetlerin periyodik gbézden gegirilmesi X X X X X X X X
Dky ile ilgili hedeflere ulasip ulagiimadigi X X X X
Sézlesme sartlarina uyulup uyulmadigi X X X X X X X X
lgili faaliyetlere iliskin gbstergelerin izlenmesi X X X X X
baska X X X
Toplam Etki Puani 4 5 4 3 3 3 5 3 4 4
Genel Toplam Etki Puani 34 48 38 33 38 29 30 24 30 47
Ortalama Etki Puani ( X) 3,4 4,8 3.8 3,3 3,8 29 3,0 24 |3,0 47
Genel performans (sonra-6nce) = GP fark ,38 1,71 1,19 ,57 ,83 ,52 .71 ,33 ,33 | 1,86
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Tablo 3.32. isletmelerin Dig Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarindaki Etkinligi (Devam)

DKY YARARLANMA SURECI Isletmeler
61 62 63 64 65 66 67 68 69 70

DKY konusunda degerlemenin yapilmasi
Yok X X X X X
Maliyetlerin ylksekligi X X X
Kalitede diislisiin olmasi X X
Orgiit yapisinin hantalligi
Baska X

Toplam Etki Puani 1 3 1 1 1 1 3 5 3 3
Temel Ozellikler
Tanimlanmamig X X X
Tanimlanmis X X X X X X X

Toplam Etki Puani 5 5 1 5 5 1 5 5 1 5
Fayda — maliyet analizi
Hi¢ analiz yapiimamasi X X X X X X X X X
Sadece analiz yapiimasi
Gruplardan birinin isaretlenmesi  katkilar X
Gruplardan ikisinin isaretlenmesi sakincalar

Toplam Etki Puani 1 1 1 1 1 1 4 1 1 1
Personel yénelik calisma
Higbir calisma yok X X X X X X X X X X
Araglardan 1 tanesi
Araglardan 2 tanesi
Araclardan 3 tanesi
Araglardan 3 ve (izerinin tanimlanmasi

Toplam Etki Puani 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Temel Gereksinimlerin belirlenmesi
Evet X X X X X
Hayir X X X X X

Toplam Etki Puani 5 5 1 1 1 5 1 5 1 5
Kigilerin gérevlendirilmesi
Hicbir gérevlendirme yapilmamasi X X X X X X
Gorevlendirme yapilmasi X
2 ve 2 den az birim belirtiimesi X X X
3 ve yukarisinda birim belirtimesi

Toplam Etki Puani 1 1 1 1 1 1 4 4 3 4
Teklif Mektubu
hayir X X X X
Sadece evet
Hizmet sunacak igletmenin kalite politikasinin ne X X X
oldugu
ilgili faaliyete iliskin 8rnek uygulamalari X X X X
Referanslari ve aldigi édller X X X X X
Bagka X
Toplam Etki Puani 4 4 1 1 1 4 5 5 1 5
Secim Yapma Kiriterleri
Firmanin taninmighgi X X X X X X X X X
Fiyat X X X X X X X X
Firmanin yakinhgi X X
Baska X X
Toplam Etki Puani 4 4 4 4 4 5 3 5 3 4
Sozlesmede yer alan konular
Gunlak rutin igler X X X
Kullanilacak kaynaklar X X X X
Performans standartlari X X X
Odeme kosullari X X X X X X X X
Sézlesme hikimlerine uyulmamasi durumunda ne X X X X X
yapilacagi
Diger
Toplam Etki Puani 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4
Devredilen Faaliyetleri Denetleme caligsmalari
Hizmetlerin periyodik gbézden gegirilmesi X X X X X X
DKy ile ilgili hedeflere ulagip ulagiimadigi X X X X X
Sézlesme sartlarina uyulup uyulmadigi X X X X X X X
lgili faaliyetlere iliskin gbstergelerin izlenmesi X X
baska X
Toplam Etki Puani 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3
Genel Toplam Etki Puani 28 30 17 21 21 26 33 40 20 35
Ortalama Etki Puani ( X) 2,8 3,0 1.7 21 21 2.6 3.3 4,0 2,0 |35
Genel performans (sonra-6nce) = GP fark ,43 ,52 ,24 ,33 ,38 ,48 A7 ,48 ,00 ,24
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Tablo 3.32. isletmelerin Dig Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarindaki Etkinligi (Devam)

DKY YARARLANMA SURECI Isletmeler Genel
71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 %
DKY konusunda degerlemenin yapilmasi
Yok X X 17,5
Maliyetlerin ylksekligi X X X X 53,8
Kalitede diislisiin olmasi X X X X X 25
Orgiit yapisinin hantalligi 7,5
Baska X 17,5
Toplam Etki Puani 5 3 5 3 3 1 1 3 3 3
Temel Ozellikler
Tanimlanmamig X 10
Tanimlanmis X X X X X X X X X 90
Toplam Etki Puani 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5
Fayda — maliyet analizi
Hi¢ analiz yapiimamasi X X X X 37,5
Sadece analiz yapiimasi 5
Gruplardan birinin isaretlenmesi  katkilar X X X X X X 52,5
Gruplardan ikisinin isaretlenmesi sakincalar X X 41,2
Toplam Etki Puani 1 4 4 4 5 1 1 4 5 1
Personel yénelik calisma
Higbir calisma yok X X X X X X X X X 78,7
Araglardan 1 tanesi X 20
Araglardan 2 tanesi 1,3
Araclardan 3 tanesi -
Araglardan 3 ve (izerinin tanimlanmasi -
Toplam Etki Puani 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1
Temel Gereksinimlerin belirlenmesi
Evet X X X X X X X X 72,5
Hayir X X 27,5
Toplam Etki Puani 5 1 5 5 5 1 5 5 5 5
Kigilerin gérevlendirilmesi
Hicbir gérevlendirme yapilmamasi X X 27,5
Gorevlendirme yapilmasi X 6,3
2 ve 2 den az birim belirtilmesi X X X X X 61,3
3 ve yukarisinda birim belirtimesi X X 3,7
Toplam Etki Puani 4 3 5 4 4 4 1 5 4 1
Teklif Mektubu
hayir X X 30
Sadece evet -
Hizmet sunacak igletmenin kalite politikasinin ne X X X X X X X 45
oldugu
ilgili faaliyete iliskin 8rnek uygulamalari X X X X X X X 52,5
Referanslari ve aldigi édller X X X X X X X 56,3
Bagka X X 10
Toplam Etki Puani 5 5 5 5 5 5 4 1 5 1
Secim Yapma Kiriterleri
Firmanin taninmighgi X X X X X X X 80
Fiyat X X X X X X X X 58,8
Firmanin yakinhgi X X X 17,5
Bagka X 23,8
Toplam Etki Puani 4 4 5 3 4 4 3 4 4 4
Sozlesmede yer alan konular
Gunlak rutin igler X X X X X X 43,8
Kullanilacak kaynaklar X X X X X X 47,5
Performans standartlari X X X X X X X X 62,5
Odeme kosullari X X X X X X X X X X 70
Sézlesme hikimlerine uyulmamasi durumunda ne X X X X X X X X X 50
yapilacagi
Diger X 11,3
Toplam Etki Puani 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5
Devredilen Faaliyetleri Denetleme caligsmalari
Hizmetlerin periyodik gbézden gegirilmesi X X X X X X X X X 75
DKy ile ilgili hedeflere ulagip ulagiimadigi X X X X 47,5
Sézlesme sartlarina uyulup uyulmadigi X X X X X X X X 67,5
lgili faaliyetlere iliskin gbstergelerin izlenmesi X X X X X X X 51,3
baska 18,8
Toplam Etki Puani 3 4 4 4 4 5 5 4 3 3
Genel Toplam Etki Puani 38 35 47 34 M 32 30 37 39 29
Ortalama Etki Puani ( X) 38 (35| 47 (34| 41 32 |30 37 3.9 29
Genel performans (sonra-6nce) = GP fark 1.02 | ,19 ,86 219 [ 1,10 ,45 43 | 1.14 .29 .05
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e Tablo 3.32den g6rilduga gibi 80 isletmeden 18inin (%22,5) dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalari agisindan etkinlik puani  3’0n
altindayken, 19’unun (%23,8) 3-3,4 arasinda, 46’sinda 3,5un (%57,7)

Uzerindedir.

e Isletmelerin  %82,4’tinde dis kaynaklardan yararlanma konusunda
degerlemenin yapildi§i, %17,6’sinda ise yapilmadigi belirlenmistir. isletmelerin
%63,8'i kendilerini dis kaynaklardan yararlanmaya iten faktér olarak

“maliyetlerin yuksekligi’ni, %26’s1 “kalitedeki dislisli” ve %7,6’s1 “6rglt yapisinin

hantalhdi”ni géstermigtir.

e isletmelerin %80’i kendilerini, diger konaklama igletmelerinden ayiran
ve diger isletmelere karsi rekabet Ustinliglu kazandiran temel 6zelliklerini

tanimlayabilmistir. %20’si bdyle bir tanimlama yapamamistir.

o isletmelerin %62,4'0 dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili olarak bu
uygulamanin igletmeye olan getirilerini ve géttrUlerini belirlemeye dénuk bir
“fayda-maliyet” analizi yaptigini belirtmistir. isletmelerin  %62,6’s1  bu
kapsamda bu uygulamalarin katkilarini belirtebilmis; %41,2’si hem katkilarini
hem de sakincalarini tanimlayabilmistir.

e Dis kaynaklara birakilan hizmetlerle ilgili olarak, isletmelerin 78,7’sinde
Ozellikle bu uygulamadan etkilenecek personele yonelik bir c¢alismanin
yapiimadigr  goértlmustir. %21,3'Unde bu konuda c¢alisma yapildig

belirlenmistir.

e isletmelerin %72,6’sinin dis kaynaga birakilan faaliyetler ile ilgili olarak
temel gereksinimlerinin neler oldugunu belirledigi tespit edilmistir. %27,6’sinda

bdyle bir calisma yapiilmamaktadir.

e isletmelerin %72,4'(inde dis kaynaklardan yararlanma uygulamasini
ybnlendirme agisindan igletme icinde kigilerin ya da bir ekibin gérevlendirildigini

belirtmistir. %27,6’'sinda bdyle bir gérevlendirme yoktur.
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e isletmelerin %70’'inde hizmet sunacak potansiyel isletmelerin kimler
olabilecegini belirleyebilmek amaciyla isletmeler tarafindan teklif mektubunun
hazirlandigr  gériimuUstar.  Teklif mektuplarinda, igletmelerin  %68,3’Unln
referanslara ve alinan édullere iligkin sorulara, %62,6’sinda ilgili faaliyete iligkin
drnek uygulamalara iligkin sorulara yer verildigi anlagiimaktadir. Isletmelerin
%30’u teklif mektubundan yararlanmamaktadir.

e Isletmelerin  %80’inin, hizmet sunucu isletmeler arasindan secim
yapabilmek i¢in “firmanin taninmighigr”, %68,8’inin “fiyat”, %17,6’sinin “firmanin

yakinligr” kriterinden yararlandidi belirlenmistir.

e SOzlesmede yer verilen baslica konular ise sirasiyla, “6deme kosullar
(%70)”, “performans standartlari (%62,6)”, “s6ézlesme hikimlerine uyulmamasi
durumunda ne yapilacagl (%60)”, “kullanilacak kaynaklar (%47,6)” ve “gunlik
rutin igler (%43,8)"dir.

e Isletmeler tarafindan hizmet sunucu isletmenin devredilen faaliyetleri
ne Ol¢lde etkin bir sekilde yerine getirdigini belirleyebilmek icin yurattaga
calismalar sirasiyla; “hizmetlerin periyodik olarak gézden gegirilmesi (%75),
“sdzlesme sartlarina uyulup uyulmadigr (%67,5)", filgili faaliyetlere iligkin

gbstergelerin izlenmesi (51,3)”, “dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili hedeflere
ulasilip ulasiimadigi (%47,5)’dr.
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Tablo 3.33. igletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanma

Uygulamalarindaki Etkinligi ve igsletme Performansindaki

Farkin Karsilastirmalh Gorinimu

ISLETMELER | ORTALAMA GENEL ISLETMELER | ORTALAMA ETKI GENEL
ETKi PUANI PERFORMANS PUANI PERFORMANS
FARK FARK

52 4,8 1,71 29 3,4 ,76
60 4,7 1,86 31 3,4 71
14 4,7 1,24 44 3.4 ,67
73 4,7 ,86 6 3,4 ,38
36 4,5 2,0 51 3,4 ,38
7 4,5 1,19 4 3,4 ,29
3 4,2 ,95 49 3,4 ,24
15 4.1 1,1 5 3,4 19
75 4.1 1,1 74 3,4 19
41 4.1 ,52 54 3,3 ,57
42 4.1 ,52 67 3,3 17
32 4,0 1,86 76 3,2 ,45
27 4,0 1,48 18 3,2 19
12 4,0 1,05 57 3,0 71
46 4,0 1,05 62 3,0 ,52
25 4,0 1,0 77 3,0 43
2 4,0 ,52 26 3,0 ,36
68 4,0 ,48 59 3,0 ,33
48 3,9 1,10 34 3,0 ,24
19 3,9 ,52 33 2,9 ,52
1 3,9 43 56 2,9 ,52
79 3,9 ,29 80 229 ,05
53 3,8 1,19 61 2,8 43
71 3,8 1,02 8 2,8 14
43 3,8 ,86 16 2,8 ,10
55 3,8 ,83 30 2,8 ,10
20 3,8 ,57 35 2,6 ,57
10 3,8 ,48 66 2,6 ,48
9 3,8 ,24 23 2,7 ,05
78 3,7 1,14 58 2,4 ,33
45 3,7 43 1 2,2 14
40 3,7 ,38 65 2,1 ,38
37 3,6 74 64 2,1 ,33
17 3,6 71 28 2,0 14
50 3,6 71 39 2,0 ,02
13 3,6 ,48 69 2,0 ,00
22 3,6 ,48 63 1,7 24
24 3,5 ,83

38 3,5 ,64

21 3,5 ,48

47 3,5 ,24

70 3,5 ,24

72 3,5 19

Tablo 3.33’'den g6rildugl, isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma

uygulamalarindaki etkinligi ile, dig kaynaklardan yararlanma éncesi ve sonrasi

isletme performansi farki arasinda bir iligki bulunmaktadir. Dis kaynaklardan

yararlanma uygulamalarindaki etkinlik puani yiksek olan igletmelerde, isletme

performansi farkinin da daha yuksek oldugu gértlmektedir.
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Tablo 3.34. igletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanma
Uygulamalarindaki Etkinlikleri ile igletme Performansi
Arasindaki iligki

Correlations

GPFARK DKYUYG

GPFARK Pearson ”

Correlation 1,000 ,632(**)

Sig. (2-tailed) . 1000

N 80 80
DKYUYG Pearson -

Correlation ,632(™) 1,000

Sig. (2-tailed) ,000 .

N 80 80

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari (DKY UYG) ile
isletme performansi farki arasinda (GPFARK) bir iligkinin olup olmadigini
belirleyebilmek igin, 6ncelikle anlamlilik dizeyine (sig.) bakmak gerekmektedir.
Bu degerin daha &nce test istatistigi olarak kabul edilmis olan 0,05 dizeyinin
altinda olmasi degiskenler arasinda anlamli bir iligkinin oldugunu, degerin
negatif ya da pozitif olmasi ise iligkinin dogru ya da ters yénde oldugunu ortaya
koyar. Bu noktada, korelasyon analizi sonuglarina gére bu iki degisken arasinda

pozitif ydnde 0.01 dizeyinde anlamli bir iliski bulunmaktadir.

isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari (DKYUYG) ile
isletme performansi farki (GPFARK) arasinda bir neden sonug iligkisi olup
olmadigini belirleyebilmek icin regresyon analizi yapilmigtir. Analiz sonuglari

asagida gorulmektedir.
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Tablo 3.35. igletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanma

(Regresyon Analizi)

Model Summary

Mod
el

R
R Square

Adjusted
R
Square

Std. Error
of the
Estimate

632(a)

,400

,392

,34528

a Predictors: (Constant), DKYUYG

ANOVA(b)

Uygulamalarinin isletme Performansi Uzerindeki Etkisi

Model

Sum of
Squares df

Mean Square

Sig.

Regressio
n
Residual

Total

6,195 1

9,299 78
15,494 79

6,195
,119

51,965

,000(a)

a Predictors: (Constant), DKYUYG
b Dependent Variable: GPFARK

Coefficients(a)

Model

Unstandardized
Coefficients

B Std. Error

Standardized
Coefficients

Beta

Sig.

(Constant

)
DKYUYG

-,572 ,167
,348 ,048

,632

-3,422
7,209

,001
,000

Yukaridaki verilerden hareketle igletmelerin dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalari ile isletme performansi arasinda anlamh bir iligki bulunmustur
(p<0,05). Tabloya gbre degiskenler arasinda pozitif yonll ve ylksek dizeyde bir
iligki (r=0,63,2) vardir. Ayrica belirlilik katsayisi (r?) 0,400 olarak hesaplanmig

olup,

kaynaklardan yararlanma uygulamalari’na bagh oldugu séylenebilir.

Bu verilerden hareketle, “isletmelerin, dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarindaki etkinligi ile isletme performansi arasinda pozitif bir

isletme performansi

a Dependent Variable: GPFARK

iliski vardir” bicimindeki Hipotez 2 kabul edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

GUnOmdz is dinyasinin sinir tanimayan rekabet ortaminda igletmeler,
rekabet Gstlinliglu sagdlayabilmek ve hatta ayakta kalabilmek igin birgok
teknikten yararlanmaktadir. Bu tekniklerden biri de “Dis Kaynaklardan

Yararlanma” dir.

Dis kaynaklardan yararlanma, igletmelerin, sahip olduklari kaynaklari
temel yeteneklerine yogunlastirmasi, temel yetenekleri disinda kalan sireclerin,
islevlerin ve hizmetlerin yerine getiriimesinde ise bu konuda uzmanliga sahip

isletmelerden yararlanmasidir.

Klresellesmenin ginimuizde bu denli etkin hale gelmesi, bununla
beraber teknolojinin artmasi sonucunda insanlarin seyahat etmek konusundaki
istekleri gln gectikge artmaya baslamistir. Turizm endUstrisinin - dnemli
ayaklarindan birini olusturan konaklama isletmeleri de giin gegtikce Gnemini
hissettirmeye baslamistir.

isletmeler ellerindeki kaynaklarini, belirledikleri stireclerini ve belirledikleri
hedeflerini, temel iglerine ydnelttikleri ve basarilh olduklari takdirde ayakta
kalabilmekte ve rakiplerine karsi Ustinlik saglayabilmektedir. Konaklama
isletmelerinin temel iglevi, masterilerin konaklama ile ilgili olan isteklerini
kargilamaktir. Bununla beraber, misterilerin yeme-igcme, egdlence, guvenlik, spor
vb. ihtiyaclarinin da karsilanmasi gerekmektedir. Bu hizmetler, temel iglevi
cevreleyen hizmetlerdir. Konaklama isletmeleri, iste bu asamada, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasini kullanma egilimi g&stermektedir.
Konaklama igletmeleri, isi bizzat yapmak durumunda harcayacaklari zamandan
daha kisa sUrede ve daha dusik maliyetlerle, ayni zamanda daha
profesyonelce yapabilecek hizmet sunucu isletmelerden yardim almaktadir.
Kendi alanlarinda uzmanlagsmis hizmet sunucu isletmeler, devredilen isi yerine
getirirken; ayni zamanda konaklama isletmeleri kendi temel yeteneklerine
odaklanabilmekte, bununla birlikte piyasalarda olusan her tirli dalgalanmadan

da korunabilmektedir.
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isletmeler, teknolojik gelismelerin  sonucunda, dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasini tercih edebilmektedir. Bu tercihin en blydk
etkenlerinden biri de kilresellesme ve hizli ekonomik degismelerdir. Hizh
degisen uretim ve pazarlama ydntemleri igletmeleri etkilemekte ve konusunda
uzman sirketlerden yardim alma egilimi artmaktadir. Isletmeler hizli rekabet
kosullarinda diger igletmelerden farkhlasabilmek icin temel yeteneklerine
odaklanmakta ve bu rekabet ortaminda 6n plana ¢ikmak istemektedir. Ayni
zamanda hizmet sunucu igletmeler tarafindan daha ucuza gerceklestirilebilecek
faaliyetlerin devri sonucu, maliyetler azaltilabilmekte ve bu kaynak temel
yeteneklerin daha iyi uygulanmasina aktarilabilmektedir. Mevcut hizmet
kalitesinin artinlmasi duaslUncesinin yaninda, bu kalite artirma calismasi

sirasindaki maliyetlerden kacinma istegi de bir sebep olarak gérilebilmektedir.

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari kisa vadeli bir iligki olmadigi
icin isletmelerin, sececekleri igletmelerin bazi 6zelliklere sahip olmasina dikkat

etmelidir:

v Igletmeler, hizmet sunucu isletmeyi segerken, isletmenin istikrarini g6z

6nune bulundurmalidir;
v Hizmet sunucu isletmenin yénetim ve érgit yapisini incelemelidir;

v' Hizmet sunucu igletmeyi diger isletmelerden ayiran yetenekleri
incelenmeli ve sahip oldugu kaynaklar 6grenilmelidir;

v Hizmet sunucu isletmenin kullandidi teknolojilere dikkat edilmelidir;

v' Hizmet sunucu igletmenin esnekligi ve isletme icin uygulamayi

disundaga planlar gbzden gecirilmelidir;

v' Hizmet sunucu isletmenin referanslari incelenmeli ve hizmet kapasitesi

g6z 6nande tutulmalidir.
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isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarindan arzu edilen
faydalar elde edebilmesi igin sistematik bir sireci izlemeleri gerekmektedir. Bu
cercevede Oncelikle isletme i¢ci analiz ve degerlendirme slreci
gerceklestiriimelidir. Bu asama ile ilgili olarak, dig kaynaklardan yararlanma
ihtiyaci tespit edilmeli, dis kaynaklardan yararlanma konusunda bilgilenme
gerceklestiriimeli, mevcut durum degerlendiriimeli ve dis kaynaklardan
yararlanma kararinin verilmesi durumunda igletme birimlerine bu karar
duyurulmalhdir. ikinci asamada, dis kaynaklardan yararlanma konusundaki
ihtiyaclar belirlenmeli ve hizmet sunucu isletme secilmelidir. Bu asama ile ilgili
olarak da; dis kaynaklardan yararlanma kapsamina alinacak faaliyete iligkin
kisa ve uzun vadeli gereksinimler belirlenmeli, bilgi toplama slrecini ytritecek
ve Ust ydnetimle iletisim icinde bulunacak bir ekip olusturulmali, teklif mektubu
hazirlanmali, potansiyel hizmet sunucu isletmeler belirlenmeli, hizmet sunacak
isletme secilmeli ve hizmet sunucu isletme ile s6zlesme yapilmalidir. Son olarak
uygulama baglatilmah ve sire¢ surekli kontrol edilerek, gerekli dizeltici
Onlemler alinmalidir.

Dis kaynaklardan yararlanma slrecinde isletme kendi performansini da

gbzden gecirmeli ve tim boyutlar ile performansinin diizeyini belirlemelidir.
isletmelerin performans boyutlari agagi gibi belirtilebilir:

v Etkinlik Boyutu: isletmelerin amaclarina ne élciide ulagtigini ortaya

koyan performans boyutudur.

v' Verimlilik Kavrami: Bir isletmenin 0rin ya da hizmet dretim
sUrecinde Uretim kaynaklarindan ne dizeyde yararlandigini ve bu
dretim kaynaklarini nasil kullandigini gésteren bir performans

boyutudur.
v Karlhlik Kavrami: Mevcut sermayeye karsilik elde edilen kar oranidir.

v Kalite Kavrami: Bir mal veya hizmetin, musterilerin ihtiyag, istek ve
beklentilerini karsilama dlzeyidir.
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v Siirekli lyilestirme Kavrami: Daha fazla mal ve hizmet iretebilmek
ya da mal ve hizmetin kalitesini yikseltmek amaci ile yapilan kicuk

ilerlemelerdir.

v’ Calisma Hayatinin Kalitesi Kavrami: Bir calisanin, ¢alisma hayati
boyunca ulagabildigi maddi ve manevi olmayan degerlerin toplamidir.

v Toplum Uzerindeki Etki Kavrami: Isletmenin, sosyal fayda

yaratmaya dénuk eylemleridir.

Dis kaynaklardan yararlanma yaklagiminin isletmelerde uygulanmasi
sonucunda performansin her bir boyutunda artis olacak ve bu durum genel

olarak igletme performansini ylkseltecektir.

Kuramsal olarak yukarida yapilan saptamalarin uygulamadaki durumunu
belirleyebilmek icin Antalya’da faaliyet gésteren 80 konaklama isletmesinde bir
arastirma  yapiimistir.  Arastirmada, konaklama igletmelerindeki  dis
kaynaklardan yararlanma sureci ve bu sirecin isletme performansi Gzerindeki
etkisi incelenmistir. Bu arastirmada asagidaki yargilari destekleyen bulgular
elde edilmigtir:

ETKINLIK DEGISKENLERI

Etkinlik boyutu ile ilgili U¢ degiskenin dig kaynaklardan yararlanma
Oncesi ortalamasi 3,24 iken, bu ortalama dis kaynaklardan yararlanma sonrasi
3,89 olmustur. Ortalamalar arasinda 0,64’lik bir fark bulunmaktadir. Yapilan t
testine gbére bu fark istatistiksel olarak anlamhdir. Bu verilere gére, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalari “etkinlik boyutunu” olumlu yénde
etkilemektedir.

VERIMLILIK DEGISKENLERI

Verimlilik boyutu ile ilgili U¢ degigkenin dig kaynaklardan yararlanma
Oncesi ortalamasi 3,1 iken, bu ortalama dis kaynaklardan yararlanma sonrasi

3,76 olmustur. Ortalamalar arasinda 0,66’lik bir fark bulunmaktadir. Yapilan t
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testine gbére bu fark istatistiksel olarak anlamlidir. Bu verilere goére, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalan “verimlilik boyutunu” olumlu
yoénde etkilemektedir.

KARLILIK DEGISKENLERI

Karlilhik boyutu ile ilgili  U¢ degiskenin dig kaynaklardan yararlanma
Oncesi ortalamasi 2,9 iken, bu ortalama dig kaynaklardan yararlanma sonrasi
3,5 olmustur. Ortalamalar arasinda 0,57’lik bir fark bulunmaktadir. Yapilan t
testine gbére bu fark istatistiksel olarak anlamlidir. Bu verilere goére, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalari “karlilik boyutunu” olumlu yénde
etkilemektedir.

KALITE DEGISKENLERI

Kalite boyutu ile ilgili G¢ degiskenin dis kaynaklardan yararlanma éncesi
ortalamasi 3,4 iken, bu ortalama dig kaynaklardan yararlanma sonrasi 4,05
olmustur. Ortalamalar arasinda 0,59’luk bir fark bulunmaktadir. Yapilan t testine
gore bu fark istatistiksel olarak anlamlidir. Bu verilere gore, dis kaynaklardan

yararlanma uygulamalari “kalite boyutunu” olumlu yénde etkilemektedir.
SUREKLI iYILESTIRME DEGISKENLERI

Sdrekli iyilestirme boyutu ile ilgili G¢ degiskenin dis kaynaklardan
yararlanma o&ncesi ortalamasi 2,8 iken, bu ortalama dis kaynaklardan
yararlanma sonrasi 3,69 olmustur. Ortalamalar arasinda 0,79luk bir fark
bulunmaktadir. Yapilan t testine gére bu fark istatistiksel olarak anlamhdir. Bu
verilere gére, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalan “sirekli
iyilestirme boyutunu” olumlu yénde etkilemektedir.

CALISMA HAYATININ KALITESiI DEGISKENLERI

Calisma Hayatinin Kalitesi Boyutu ile ilgili  G¢ degiskenin dig
kaynaklardan yararlanma oOncesi ortalamasi 3,5 iken, bu ortalama dig

kaynaklardan yararlanma sonrasi 3,9 olmustur. Ortalamalar arasinda 0,4’luk bir
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fark bulunmaktadir. Yapilan t testine gére bu fark istatistiksel olarak anlamhdir.
Bu verilere gére, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari “calisma
hayatinin kalitesi boyutunu” olumlu yénde etkilemektedir.

TOPLUM UZERINDEKI ETKi DEGISKENLERI

Toplum Uzerindeki Etki Boyutu ile ilgili ¢ degiskenin dis kaynaklardan
yararlanma oOncesi ortalamasi 3,17 iken, bu ortalama dis kaynaklardan
yararlanma sonrasi 3,68 olmustur. Ortalamalar arasinda 0,51’lik bir fark
bulunmaktadir. Yapilan t testine gére bu fark istatistiksel olarak anlamlidir. Bu
verilere gére, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari “toplum
lizerindeki etki boyutunu” olumlu yénde etkilemektedir.

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARI

e Arastirma kapsamindaki isletmelerin %57,7’inin dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalari agisindan etkinlik puani 3,5’un Uzerindedir. %23,8’inin
ortalamasi 3-3,4 arasinda, %22,5’ininki ise 3’0Un altindadir.

e Isletmelerin  %82,4’tinde dis kaynaklardan yararlanma konusunda
degderlemenin yapildidi, %17,6’sinda ise yapiimadidi belirlenmistir.

e Isletmelerin %80’i kendilerini, diger konaklama isletmelerinden ayiran
ve diger isletmelere karsi rekabet Ustlinligl kazandiran temel 6zelliklerini

tanimlayabilmistir. %20’si bdyle bir tanimlama yapamamistir.

e Isletmelerin %62,4’l dig kaynaklardan yararlanma ile ilgili olarak bu
uygulamanin igletmeye olan getirilerini ve géttrUlerini belirlemeye dénuk bir
“fayda-maliyet” analizi yaptigini belirtmistir.

e Dis kaynaklara birakilan hizmetlerle ilgili olarak, igletmelerin 78,7’sinde
Ozellikle bu uygulamadan etkilenecek personele yonelik bir c¢alismanin
yapilmadigr  gérOimustar. %21,3’'Gnde bu konuda calisma yapildig

belirlenmistir.
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e Isletmelerin %72,6’s! dis kaynaklara birakilan faaliyetler ile ilgili olarak
temel gereksinimlerinin neler oldugunu belirledigi tespit edilmistir. %27,6’sinda
bdyle bir calisma yapilmamaktadir.

e isletmelerin %72,4'(inde dis kaynaklardan yararlanma uygulamasini
ybnlendirme agisindan isletme icinde kigilerin ya da bir ekibin gérevlendirildigini

belirtmistir. %27,6’sinda bdyle bir gérevlendirme yoktur.

e isletmelerin %70’'inde hizmet sunacak potansiyel isletmelerin kimler
olabilecegini belirleyebilmek amaciyla isletmeler tarafindan teklif mektubunun

hazirlandigr gordlmastar.

e Isletmelerin  %80’inin, hizmet sunucu isletmeler arasindan secim
yapabilmek igin “firmanin taninmighgr”, %68,8'inin “fiyat”, %17,6’sinin “firmanin

yakinligr” kriterinden yararlandidi belirlenmistir.

e SOzlesmede yer verilen baslica konular ise sirasiyla, “6deme kosullar
(%70)”, “performans standartlari (%62,6)”, “s6ézlesme hikimlerine uyulmamasi
durumunda ne yapilacag! (%60)”, “kullanilacak kaynaklar (%47,6)” ve “gunlik
rutin igler (%43,8)"dir.

e Isletmeler tarafindan hizmet sunucu isletmenin devredilen faaliyetleri
ne Olcide etkin bir sekilde yerine getirdigini belirleyebilmek icin yrattaga
calismalar sirasiyla; “hizmetlerin periyodik olarak gézden geciriimesi (%75)”,
“sdzlesme sartlarina uyulup uyulmadigr (%67,5)", ‘ilgili faaliyetlere iligkin
gOstergelerin izlenmesi (51,3)”, “dig kaynaklardan yararlanma ile ilgili hedeflere

ulasilip ulasiimadigi (%47,5)’dr.
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DIS KAYNAKALARDAN YARARLANMA UYGULAMALARI VE
ISLETME PERFORMANSI

= igletmelerin dig kaynaklardan yararlanma uygulamalarindaki
etkinligi ile isletme performansi arasinda pozitif yonli ve yliksek diizeyde
bir iligki vardir.

= [gletmelerin performansi iizerinde dis kaynaklardan yararlanma

uygulamalarinin 6nemli bir payi vardir.

Bu sonuglara gbére, isletme performansinin artinimasinda dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin 6nemi ortaya c¢ikmaktadir. Bu
noktada, konaklama igletmelerinin  dig  kaynaklardan  yararlanma
uygulamalarindaki etkinligini artirmalarina yardimci olabilecek 6neriler ve bu
Onerilere bagl olarak igletmelerde olusabilecek gelismeler, su sekilde

siralanabilir:
ONERILER

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasi etkinligi disik olan igletmeler
sunlari yapabilir:

e Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasi ile ilgili karar vermeden 6nce
isletmeler, éncelikle mevcut durumu iyi analiz etmeli ve dis kaynaklardan

yararlanma ile ilgili amag ve hedeflerini ortaya koymalidir.

e sletmeler dis kaynak konusunda ihtiyaclarini dogru belirlemelidir. Dogru
belirlenemeyen ihtiyaclar igletmelerin  uygulamadan bekledikleri

performansi gésterememelerine yol acacaktir.

o gletmeler temel 6zelliklerini dogru olarak tanimlamalidir. Dogru
tanimlanamayan temel &zellikler sonucu isletmeler, dis kaynak

uygulamasindan bekledikleri fayday! saglayamayacaktir.

e sletmeler, dis kaynaklardan yararlanma gercevesinde “fayda-maliyet”
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analizi yapmali ve bu uygulamanin getirilerini ve gétdrulerini tam olarak

belirlemelidir.

isletmeler uygulamadan dogrudan ve dolayl olarak etkilenen personele
yonelik egitim ve bilgilendirme c¢alismalari yapmali ve kendi personelini

On planda tutarak uygulamaya baslamalidir.

Hizmet sunucu isletmelerin segimi slrecinde, teklif mektubuna
isletmenin, hizmet sunucudan beklentileri, strecler, istenen uygulama ile

ilgili denetlemeler ve gerekli yaptirimlar acik ve net olarak konulmalidir.

Hizmet sunan isletmenin secgilmesi surecinde, hizmet sunucu igletmenin,
isletmenin  stratejilerine  ve igletme yapisina uyum saglayip
saglamayacagina dikkat edilmelidir.

Bir anlasma yaplilirken, her seyin isin basinda kontrol edilmesi gerektigi
unutulmamalidir. Bu ¢ercevede sbzlesme yaparken danigman kullanimi

isletmelere yardimci olabilir.

Dis kaynak uygulamasi devam ederken, igletme, s6zlesme sartlarini ve
uygulanmasini siki bir sekilde denetlemelidir. Dig kaynak hizmeti alinan
isletmenin  taahh(tleri ve elde edilen degerler arasinda fark
bulunmamalidir. Béyle bir farkin belirlenmesi sonucunda, igsletme yaptigi

s6zlesme hikimlerince karar vermelidir.
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EK-1 ANKET FORMU

Sayin Yonetici,

Bu anket, Dog. Dr. Tamer BOLAT danismanliginda, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Ogrencisi Ozgiir
YILMAZ tarafindan yapilmaktadir. Bu anketin amaci, konaklama isletmelerinde “Dis Kaynaklardan Yararlanma” uygulamasinin isletme

performansi Gzerindeki etkisini incelemektir.

Bu galismada Dis Kaynaklardan Yararlanma ile anlatiimak istenen, “igletmelerin, sahip olduklari kaynaklari en iyi yaptiklari
ise odaklamasi, bunun diginda kalan faaliyetlerde ise -6rnegin giivenlik, tasima, temizlik, animasyon gibi- bu konuda uzmanliga

sahip isletmelerden yararlanmasidir.”
Gosterdiginiz ilgi ve ayirdiginiz zaman igin simdiden tesekkr ederiz.
Bilgi Icin:Ozgir Yilmaz E-mail: ozgur_yilmaz0306@hotmail.com

Tel:0535 4888666

1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA SURECI

1. isletmenizde herhangi bir isletme faaliyeti ile ilgili olarak dis
kaynaklardan yararlaniimakta midir?
EVET () HAYIR ()

Yanitiniz EVET ise, isletmenizde asagidaki faaliyetlerden
hangilerinde dis kaynaklardan yararlaniyorsunuz?
() Guvenlik Hizmetleri () Halkla iligkiler
() Tasima Hizmetleri () Insan Kaynaklari Yonetimi
() Animasyon ( ) Bagka

2. Isletmenizde, dis kaynaklardan yararlanmaya gerek olup
olmadigi konusunda bir dederlendirme yapiimakta midir?
EVET () HAYIR ()

Yanitiniz EVET ise, isletmenizi dis kaynaklardan
yararlanmaya iten faktérler nelerdir?
() Maliyetlerin Yiksekligi () Kalitede diislistin olmasi
() Orgut yapisinin hantalligi () Baska.......ccooeveeveeneennnns
3. Isletmenizi, diger konaklama isletmelerinden ayiran ve diger
isletmelere karsi rekabet Gstinligi kazandiran en temel
6zelliginiz nedir?

4. Dis Kaynaklardan Yararlanma ile ilgili olarak bu uygulamanin
isletmeye olan getirilerini ve géturilerini belilemeye dénik bir
“fayda-maliyet” analizi yapiimis midir?

EVET () HAYIR ( )

Yanitiniz EVET ise, Dis Kaynaklardan Yararlanma
uygulamasinin sizce igletmenize olan katkilari ve yarattigi
sakincalar nelerdir?

5. Disariya birakilan hizmetlerle ilgili olarak, 6zellikle bu
uygulamadan etkilenecek personele ydnelik bir calisma
yapilmig midir?
EVET () HAYIR ()

Yanitiniz EVET ise, bu konuda neler yapiimigtir?

6. Disariya biraktiginiz faaliyetler ile ilgili olarak temel
gereksinimlerinizin neler oldugu belirlenmis midir?
EVET () HAYIR ()

7. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasini yénlendirme
acisindan isletme iginde kisi ya da kisiler gérevlendiriimis ya da
bir ekip olusturulmus mudur?

EVET () HAYIR ( )

Yanitiniz EVET ise, bu kisiler hangi birimlerde gérev
yapmaktadir?

8. Hizmet sunacak potansiyel isletmelerin kimler olabilecegini
belirleyebilmek amaciyla igletmeniz tarafindan bir teklif
mektubundan yararlaniimakta midir?

EVET () HAYIR ( )

Yanitiniz EVET ise, teklif mektuplarinda hangi sorulara
yer verilmektedir?
() Hizmet sunacak isletmenin kalite politikasinin ne oldugu
() ligili faaliyete iligkin 6rnek uygulamalari
() Referanslari ve aldigi éddiller
()

9. Hizmet sunucu isletmeler arasindan segim yapabilmek igin
kullandiginiz kriterler nelerdir?

() Firmanin taninmighigi () Fiyat

() Firmanin yakinhigi () Baska...

10. Segilen isletme ile yapilan s6zlesmede hangi konulara yer

verilmektedir?

() GUnlUk rutin igler

() Kullanilacak kaynaklar

() Performans standartlar

() Odeme kosullari

( ) Sézlesme hikimlerine uyulmamasi durumunda ne yapilacagi

()

11. Hizmet sunucu isletmenin devredilen faaliyetleri ne 6iciide
etkin bir sekilde yerine getirdigini belirleyebilmek icin hangi
calismalar yGritlyorsunuz?

() Hizmetlerin periyodik olarak gézden gegiriimesi

() Dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili hedeflere ulasilip
ulagilamadigi

() Sézlesme sartlarina uyulup uyulmadigi

() ligili faaliyete iliskin gesitli gdstergelerin izlenmesi
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11.DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN ISLETME PERFORMANSI UZERINDEKI ETKISI

durumunuzla karsilastiriniz.
Gostergedeki duruma

Bu bélimde sizden, isletmenizin, igsletme performansi boyutlari ile ilgili olarak “dis kaynaklardan yararlaNma éncesi ve sonrasi’
durumunu dikkate alarak, asagidaki gdstergeleri degerlendirmeniz istenmektedir. Bunun igin, her bir ifadeyi dikkatle okuyarak mevcut

ore “5”, “4”, “3”, “2”, “1” segeneklerinden birini isaretleyiniz. Litfen tiim sorulari yanitladiginizdan emin olunuz.

Cok Yiiksek Yuksek Ne Diisuik Ne Yiiksek Disuk Cok Diisiik
(5) 4 (3) (2 (1)
. Dis Kaynaklardan Yararlanma ONCES] Dis Kaynaklardan Yararlanma SONRASI
A) Isletme Performansi Boyutlari
Ne Ne
Cok Yiksek | Dusiuk | Disiik | Cok Cok | Yiksek | Dusik | Dusik | Cok
Yiksek Ne Diisuk || Yiiksek Ne Diisuk
Yiiksek Yiiksek
(5) 4 @) (2) ) 5 4 3) (2 )

iy

. Sunulan hizmetlerle ilgili olarak sikayette
bulunan misterilerin sayisi

2. Hammadde verimliligi

3. Isletmenin karlilik orani

4. Isletmede miisterilerin begenisine sunulan yeni
hizmetlerin sayisi

o

. Ortaklara dagitilan kar payi diizeyi

[22]

. Sezon baginda belirlenen hedeflere ulasiima
dlzeyi

~

. Musterilerin memnuniyet duizeyi

[ec]

. Isletmenin topluma karsi sorumluluklarini yerine
getirme dlzeyi (gevreyi koruma, egitim
kuruluslarini destekleme gibi)

9. Personelin verimlilik dizeyi

10. Otelde musterilere sunulan yeni aktivitelerin
sayisi

11. Devaml misterilerin sayisi

12. Elektrik, yakit vb. enerji kaynaklarinin
kullanimina iligkin verimlilik diizeyi

13. Hizmet Uretim siirecinde yapilan yeniliklerin
sayisl

14. Pazar pay ilgili hedefleri gergeklestirme diizeyi

15.Kendi istegi ile
personelin sayisi

isten ayrilan (istifa eden)

16. Personelin motivasyon diizeyi

17. Doluluk oranlari ilgili hedeflere ulagsma diizeyi

18. Isletme ile ilgili olarak toplum kesimlerinden
gelen 6vgulerin sayisi (yerel halk, kamu kesimi,
sivil toplum &rgutleri vb.)

19. Yatirilan sermayeye gore karlilik dizeyi

20. Personelin igletme ile ilgili memnuniyet dizeyi

21. isletmgnin toplumsal sorunlara duyarlilik
duizeyi (Orn. “Haydi Kizlar Okula Kampanyas!”
gibi yardim kampanyalarina verilen maddi ve

manevi destek)

() [§Ietmenin performansi kesinlikle diismdstir.
() Isletmenin performansi degismemistir.

IIl. ISLETMENIN KIMLIGI

) Isletmenin performansi artrigtir. Isletmenin performans kesinlikle artrmistir.

B.Genel olarak degerlendirdiginizde Dis Kaynaklardan Yararlanma uygulamalari isletmenizin performansi tizerinde nasil bit etki yaratmistir?
() Isletmenin performansi didsmdstiir.

ANKETI DOLDURAN KIiSININ KIMLIGI

Isletmenizin Adi:...
Sinifi ve Yatak Sayisi:...
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