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OZET

Dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing), 1980’li yillardan sonra tum diinyada
gelisen ve yaygmn uygulama imkam bulan popiller bir ydnetim yaklagimudir. Dis
kaynaklardan yararlanma, isletmelerin 6z yetenekleri ile ilgili isletme faaliyetlerine
odaklanmalan ve 6z yetenekleri disinda kalan konularda, o konuda uzman isletmelerden
faydalanmalanidir. Dig kaynaklardan yararlanma isletmelerin kiiresel rekabette ayakta
kalabilmelerine ve tiiketicilerin beklentilerine uygun mal ve hizmet iiretebilmelerine imkan

saglamaktadir.

Bu arastirmada, “ Dig Kaynaklardan Yararlanma ve Teknoloji ile ilgili Dis
Kaynaklardan ~ Yararlanmanmn  Tiirkiye’de Bankacilik  Sektoriinde  Uygulamalart”
incelenmeye caligilmistir. Aragtirmanin birinci bolimiinde, dig kaynaklardan yararlanma ile
ilgili kavramsal agiklamalara yer verilmistir. ikinci bolimde ise, iilkemizin teknolojiyi en
yogun kullanan ve kurumsal yapisi itibari ile en oturmus sektorlerinden olan, bankacilik
sektorii ve sektorde teknoloji ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma hakkinda bilgiler

verilmigtir.

Aragtirmanin  uygulama boliminde, Tirkiye’de faaliyet gosteren 32 ticaret
bankasindan anket yontemi ile elde edilen veriler igiginda, teknoloji ve bilgi islem

faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma uygulamalarina ilisgkin tammlayict

‘istatiksel analizler kullanilarak durum tesbiti yapilmigtir. Aynca, banka yoneticilerinin,

teknolojik dis kaynaklardan yararlanma konusuna karg: tutumlari incelenmistir.

Aragtirma sonucu, ulkemizdeki bankalarin tamaminin bir yonetim yaklagim olarak teknoloji
ile ilgili dig kaynaklardan yararlanmayi kullandiklar1 gorilmustir. Aragtirma, teknoloji ve
bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma konusunda banka yoneticileri
arasinda bir tutum farkliif olmadifim ortaya koymustur. Bitin yoneticiler farkli bir
disiinceye sahip olmaksizin genel olarak dig kaynaklardan yararlanma teknigini
desteklemektedirler. Tirk bankacilik sektoriinde yaygm bir kabul ve kullamma sahip olan
teknolojik dig kaynaklardan yararlanma, modern bir igletme yonetimi yaklagimi olarak,

ozellikle desteklenmektedir.
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ABSTRACT

Outsourcing is a popular management approach that has been developed and
applied all over the world since 1980’s. By outsourcing firms focus on their core
competenceis at which they are best and buy other goods and services required for their
production from external sources. Outsourcing helps firms succeed to produce goods and

services that meet consumer expectations in a higly competettive global environment.

In this study the practice of outsourcing in general and technological outsourcing in
particular heve been examined in the banking industry in Turkey. In the first chapter the
concept of outsourcing was explained. And the second chapter some information were given
about the banking industry which is one of the institutionalized and technology intensive

industries in Turkey.

In the empirical part of the study, a questionnaire was conducted to obtain primary
data regarding tecnological outsourcing activities of commercial banks in Turkey.
Descriptive statistical analysis were used to understand current state of the use of
technologic outsourcing in the Turkish banking industry. Attitudes of bank managers

regarding the use of technologic outsourcing were also investigated.

The results of the study showed that all of the banks in Turkey used technologic
outsourcing management approach. The study found no difference of attitude among bank
managers towards the use of outsourcing. All managers generally supported the use of
outsourcing technique and no difference of opinion. Wide acceptional and use of
technologic outsourcing in the Turkish Banking Industry, which is a modern approach to a

business management, is particular encouraging.



iii

ICINDEKILER

BIRINCi BOLUM
DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN TANIMI, ONEMI,
SEBEPLERI, FAYDALARI, SAKINCALARI VE
DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA SURECI

1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN TANIMI, TARIHI
GELISIM SURECI, ASAMALARI VE STRATEJIK DIS
KAYNAKLARDAN YARARLANMA . .......ooiiiiiiiiiiiiric et 3
1.1. Kavramin Taniml.........cccooeeiiiiiiiiiiiiiiieiiice e 3

1.2. Dis Kaynaklardan Yararlanma Kavrammin Tarihi Geligim Siirect,

Diinyada ve Ulkemizde Uygulama Ornekleri..................ococovvvrioiiiiiiiiiicns 5

1.3. D1g Kaynaklardan Yararlanma Seviyeleri..............ccoccoooviiiiiinniiniininnn 11
1.4. Stratejik Dig Kaynaklardan Yararlanma.............ccocccoooiininiiiiin 12

2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN ONEMI VE SEBEPLERI...... 14
2.1.D1s Kaynaklardan Yararlanmanin Onemi................cccoooovevioeeionenieeneneee. 14
2.2. D1g Kaynaklardan Yararlanmanin Sebepleri...........cccoooooviiniiiiin 15
2.2.1. Orgiitsel SEDEPIET.............cccvoviviiieicieieeiceeee e 15

2.2.2. Diizenleyici ve Islah Edici Sebepler............ccccooovininii 16

2.2.3 Finansal Sebepler...........ccocoiiiiininiiiiiicciecic e, 18
2.2.4. Maliyet Kaynakli Sebepler.............ccoccooiiiiii 19

2.2.5. Is Giiclinden Kaynaklanan Sebepler..............c.ccoovvrnnioncniiieiiiens 20



3. DI§ KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN ISLETMELERE
SAGLADIGI FAYDALAR VE OLASI SAKINCALARL.............coo.coovviovvo)
3.1. D1s Kaynaklardan Yararlanmanin Isletmelere Sagladigi Avantajlar ve
Ortaya Cikardign Sinerjik EtKi.............c.cooviiiiivovoneeieoeeceeeeeeeeee e
3.2. Di§ Kaynaklardan Yararlanmanin Sakincalars................c.ococovvvvooereeienn,
4. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA TURLERI.........coooooooioeiee,
4.1. Muhasebe ve Finansman Ile flgili Dig Kaynaklardan Yararlanma...............
4.2. Genel ve Idari Faaliyetlerle Ilgili Dig Kaynaklardan Yararlanma.................
4.3. Insan Kaynaklar: Yénetimi Ile Ilgili Dis Kaynaklardan Yararlanma.............
4.4. Teknoloji ve Biligim Sistemleri Ile Ilgili Dig Kaynaklardan Yararlanma .....
4.5. Pazarlama Ile lgili Dig Kaynaklardan Yararlanma...................cocoocovovvivivol)
4.6. Tagimacilik ve Dagitim Faaliyetleri Ile Ilgili Dis Kaynaklardan
Yararlanma. ............coooooiiiniiiie e

4.7. Imalat Siirecinde Dig Kaynaklardan

Yararlanma............ocooiioiiiiiie e,

5. DI§ KAYNAKLARDAN YARARLANMA SURECH.............cccooooviiiioi,
5.1. D1g Kaynaklardan Yararlanmanmn Uygulama Asamalart...............................
5.1.1. Planlama ve Dig Kaynak Ihtiyacinin Belirlenmesi.................................

5.1.2. Ortagin SECIMESI..........ooviviiiiic it

5.1.3. Muzakere Stratejilerinin Geligtirilmesi...................coooveoveecereeeee,

5.1.4. Sozlesmenin Yapilmast..............coovevoiiiiiinieoie oo e,

5.1.5. Uygulama ve Kontrol..............cco.ooiiiiiiiiiiioceeeeeeeeee e,

5.2. Baganl Bir Dig Kaynaklardan Yararlanma Uygulamas: I¢in Gerekenler......

iv

25

25
30
34
37
38
39

45



IKINCi BOLUM
BANKACILIK SEKTORU, TURK BANKACILIK SEKTORUNDE
TEKNOLOJI URUNLERI VE KULLANIMI iLE DUNYA BANKACILIK
SEKTORUNDE TEKNOLOJI iLE ILGILI DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA
1. BANKACILIK SEKTORU VE TURK BANKACILIK SEKTORUNE
GENEL BAKIS....... oottt et
1.1. Banka ve Bankaciltk SektOrii...... ......ccooooiiiiiiiee
1.2. Bankacilik Sektoriinde Son Egilimler ve Geligmeler.....................................
1.2.1. Menkul Kiymetlestirme (Securitization) EZilimi...................c.cccocovenn..
1.2.2. Finansal Yenilik ve Teknolojik Gelisme Egilimi..................c.c...coevnnn,
1.2.3. Yeniden Diizenleme (Deregulation) EZilimi....................cc.coooeveeeninne.
1.2.4. Rekabet ve Yogunlagma EGilimi.................cocoovviiiiiiiiioiiceeee e,
2. TURKIYE’DE FAALIYET GOSTEREN BANKALAR...........cocoocoviovoeen.
2.1. Turk Bankacilik Sektorii Hakkinda Genel Bilgiler.........................................
2.2. Sektorde Banka SayISl...........c.ocvoiiviiiiieeiiiceccee s
2.3. Sektorde Sube ve Personel Sayist.............c.oooovvevivviciiieiiiiieeeeeee
3. TURK BANKACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOJi URUNLERI,
KULLANIMI VE BANKACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOJI
KULLANIMLI ILE ILGILI DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA
BICIMLERI.......c.ooiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e ceev et es s eeeeeen
3.1.Bankacilik Sektoriinde Teknoloji Kullantminin Yeri ve Onemi.....................
3.2. Turkiye’de Faaliyet Gosteren Bankalarin Teknoloji Kullanimu....................
3.3.Turk Bankacilik Sektoriinde Teknoloji Urtinleri ve Kullammu.......................
3.3.1. Otomatik Para Cekme Makineleri (ATM).............ccccoceviiviiiiienin,
3.3.2. Satis Noktas: Elektronik Fon Transferi Sistemleri (EFTPOS)...............
3.3.3. Ev ve Ofis Bankacilig: (Home and Office Banking)..............: ...............
3.3.4. Bankalararasi Elektronik Haberlegme Sistemleri...................................
3.3.5. Nakit YONSHMI. ....oovioviiiiiiiiiiinieiiee et



vi

4. BANKACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOIJI VE BILGI ISLEM

FAALIYETLERI ILE ILGILI DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA....... 91

4.1. Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile Ilgili Dig
Kaynaklardan Yararlanma Kavrami ..o, 92

4.2. Bankacihk Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri Ile Iigili Dig
Kaynaklardan Yararlanmanin Kapsami.............occocoviiiiiiiii e, 93

4.3. Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile Iigili Dig
Kaynaklardan Yararlanmamn Nedenleri...............ccoooniiiin. 94

4.4, Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile Ilgili Dis
Kaynaklardan Yararlanma Konusunda Dikkate Alinmasi Gereken Noktalar.. o8

4.5. Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetler ile Ilgili Dis

Kaynaklardan Yararlanmanin Sagladig Faydalar..................ccoooooi 100
4.6. Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile Ilgili Dis
Kaynaklardan Yararlanmanin Tagidig Risk ve Sakincalar.......................oc.. 102
4.6.1. D1s Kaynak Saglayici Firmanin Piyasalardaki Pozisyonu...................... 103
4.6.2. Hizmet Kalitesi.........ccvviiriiriiiiecir ettt 103
4.6.3. Bilgi Islem Uzmanlannin Iglerinden Olma Endiseleri............................ 104

4.6.4. Dig Kaynak Saglayict Firmanin Bankalar Tarafindan Kontroliiniin
Kaybedilmesi..........c.ooveieniiiiieiiriieicn e 104
4.7. Tirk Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri Ile Ilgili

Dis Kaynak Hizmeti Sunan Danigman Kuruluglar ve Sunduklan Hizmetler... 106

UCUNCU BOLUM
TURK BANKACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOJI VE BiLGIi ISLEM
FAALIYETLERI iLE ILGILI DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA
UYGULAMALARI

1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEML.........c.ooociiiiiiiiineinieeeee 109
2. ARASTIRMANIN YONTEMLL........covveiiiieinicieieiecncece e 110



2.1. Aragtirmanin Ana Kiitlesi ve Orneklem Segimi.................ccoovooovivi]
2.2. Veri Toplama TekniKIeri.................c.cooovoomoreiooeeoeeeeeooeeo

2.2.2. Anketlerin Uygulanmast.......................ooooeeveemreeoeeoooeeeoeoeoo .

2.3. Verilerin Degerlendirilmesi ve Analizi........................c..c.coc..ooio

3. TURKIYE’DE BANKACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOJI VE BILGI
ISLEM FAALIYETLERI ILE ILGILI DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA KONUSUNDA ELDE EDILEN BULGULAR VE
YORUMLARI _

3.1. Turkiye’de Faaliyet Gosteren Ticaret Bankalan ile Ilgili Demografik

BAlGIET. ...

3.2. Bankalarin Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile Ilgili Dig

Kaynaklardan Yararlanip Yararlanmadigina Tligkin Bilgiler...........................

3.3. Bankalarin Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri le ilgili Dig

Kaynaklardan Yararlanma Sebepleri...............cococooooooooooooo oo

3.4. Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri Ile Ilgili Dig

Kaynaklardan Yararlanmanin Sagladig1 Faydalar.........................................

3.5. Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri fle ilgili Dis

Kaynak Hizmeti Alinan I Alanlart...............coooooooovooooooooo oo

3.6. Bankalanin Dig Kaynak Saglayicilar Tarafindan Bilgilendirilmeleri.............
3.7. Bankalarin Dig Kaynak Saglayicilar Tarafindan Bilgilendirilme Bigimleri. ..
3.8. Bankalarin, Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile flgili Dig

Kaynaklardan Yararlanma Konusunda Yasadiklart Sorunlar.........................

3.9. Bankalarin Yoéneticilerinin Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile ilgili

Dis Kaynaklardan Yararlanmaya Karst Tutumlart.............................ocoooooio1.

3.10. Cesitli Degiskenlere Gére Banka Yoneticileri Arasindaki Tutum

Farklart .. ..o e e

3.10.1 Farkh Aktif Buyiikliigiine Sahip Bankalarin Yoneticileri Arasindaki

Tutum Farklli1 ..........ocoooiiiiii e,

vii

110
111
111
112
114

116

116

117

118

119

120

120
121



viii

3.10.2. Toplam Mevduat Sahipligi Bakimindan Farkli Bankalarin,

Yoneticileri Arasindaki Tutum Farklii@t ................coocooooiii 127
3.10.3. Farkli Karliliga (Dénem Net Kar1) Sahip Bankalarin Yéneticileri
Arasindaki Tutum Farklili@n..............oooooooiiiiiie e, 128

3.10.4. Cinsiyete Gore Bankalarin Yoéneticileri Arasindaki Tutum Farkliigr.. 130

3.10.5. Egitim Seviyelerine Gore Banka Yo6neticileri Arasindaki Tutum

FarklligI.....c.coooiiiiii e, 131
SONUC ...ttt en s 133
YARARLANILAN KAYNAKLAR.........cooiiiiiiiiieieceeeceeeeee e, 136



TABLOLAR LISTESI

TABLO 1: Tiirkiye’de Bankacilik Sisteminin Geligimi.........cccoevsesseminsisincsressaesens
TABLO 2: Tiirkiye’de Faaliyet GOsteren Banka Sayisi.............oeeueerenverreeercerervencene
TABLO 3: Bankacilik Sisteminde Caliganlar................ceeveeereseesmisessnesesssessessnssssnsns
TABLO 4: Bankacilik Sisteminde Sube SayiSL........cuevvreveierererernrsrereeesessesssissesesene
TABLO 5: Kamu ve Ozel Bankalarda Bilgisayar Kullanim Alanlart.......................
TABLO 6: Elektronik Bankacthim D1t UNSUIU........cceeeversvismsessasssesssnsnsessssssonsees
TABLO 7: Aragtirmada Yer Alan Ticaret Bankalarma Ait Demografik Bilgiler.....
TABLO 8: Bankalarin Dis Kaynaklardan Yararlanma Oran...............c.covsveveueinnanas
TABLO 9: Bankalarin Dig Kaynaklardan Yararlanma Sebepleri............ccoeueeenunnas
TABLO 10: Dsg Kaynaklardan Yararlanmanmn Bankalara Sagladig1 Faydalar.........
TABLO 11: Bankalarm Dig Kaynak Hizmeti Aldiklart Is Alanlart...........c..............
TABLO 12: Bankalar Dig Kaynak Saglayicilar Tarafindan Bilgilendirilme Orani..
TABLO 13: D1s Kaynak Saglayicilarm, Bankalar1 Periyodik Bilgilendirilme

TABLO 15: Tutum Olgegine 32 Banka Yéneticisinin Vermis Olduklan

Cevaplarin DagilimL..........c.ccrivreveernieiiseneinsnins s ssesesesssesssssssssssssssssssnes
" TABLO 16: Farkhi Aktif Biyiikliigiine Sahip Bankalarmn Yéneticileri Arasmdaki

Tutum Farklilif1.......cceeveeeeeeeecceieric s st sss s ssestese e ssesssssesssessssssnanns
TABLO 17: Mevduat Sahipligi Bakimindan Farkh Bankalarmn, Yé6neticileri

Arasmdaki Tutum Farklilif1.........coreeveermesnsnesinsnesesisnssesssesissssessosssssssnans
TABLO 18: Karlihk Bakimindan Farkh Bankalarmn Yéneticileri Arasindaki

Tutum FarkliliB1........cooeviinieicciieiierseesie e sceessesssssssssssssssssasans

TABLO 19: Cinsiyete Gore Banka Yoneticileri Arasndaki Tutum Farkliliga.........
TABLO 20: Egitim Seviyelerine Gore Banka Yoneticileri Arasmdaki Tutum



SEKILLER VE GRAFIKLER LiSTESI

SEKIL 1. Stratejik Zayiflik Kargismda Rekabet Avantaji Saglama...........ccceervennenne. 50

GRAFIK 1. igletme Fonksiyonlart itibariyle Dis Kaynaklardan Yararlanma

TULIETL ..ottt ene s nssssans 36
GRAFIK 2. Muhasebe ve Finansman Alaninda Dis Kaynaklardan Yararlanma....... 37
GRATFIK 3. Genel ve idari Faaliyetlerle ilgili Dig Kay. Yar. TGrleri........oevrvunne.n. 38
GRAFIK 4. i K.Y. ile ilgili Dig Kaynaklardan Yararlanma Tiirleri..............oovunn.... 39

GRAFIK 5. Teknoloji ve Biligim Sistemleri ile Ilgili Dig Kaynaklardan

Yararlanma TUIIEr.....cocvivicivininiiiniieeesesne et sessareasessssssnns 41
GRAFIK 6. Pazarlama ile ilgili Dis Kaynaklardan Yararlanma Tiirleri.................... 45

GRAFIK 7. Tagimaciltk ve Dagitim Faaliyetleri ile ilgili Dis Kaynaklardan
Yararlanma TUFIETL..........ccovvvviirriereeccieenrenrecrsreeerecsseee e sesssesesssassens 46



xi

ONSOZ

“Dis  Kaynaklardan Yararlanma ve Teknoloji Ile ilgili Dis  Kaynaklardan
Yararlanmamn Tirk Bankacilik Sektériinde Uygulamalari” konusunun incelendigi bu
¢alismamn hazirlanmasinda tecriibe ve bilgi birikimi ile yol gosterici olan, basta saygi deger
hocam ve damgmamm, Dog. Dr. A. Asuman AKDOGAN’a en igten tesekkiirlerimi

sunarim.

Calismanin uygulama bélimiiniin hazirlanmasinda, kiymetli yardimlarini gordigiim,;
Erciyes Universitesi Nevsehir T.1.0.Y.0. Miidiirii Dog. Dr. Salih KUSLUVAN’a, Nevsehir
M.Y.O. Miidiirii Yrd. Dog. Dr. Kurtulus KARAMUSTAFA’ya ve T.1.O.Y.O. Ars .Gor.
Duygu EREN’e tesekkiir ederim.

Son olarak bu galigmanin ortaya ¢tkmasinda, fakiiltemizin biitiin fiziki imkanlaring
bizlerin kullanimina sunan, Erciyes Universitesi Nevsehir I.LB.F. Dekan, Prof Dr. Rufat

YILDIZ’a siikranlarimi arz ediyorum.

Saygilarimla. ..



GIRIS

Kiiresel dlgekte yasanan siddetli rekabet, ticari iligkilerin ulusal sinirlarin Gtesine
tagmasi, tiketici tatmininin en ust seviyede kargilanmaya galigiimasi gibi diinya
ticaretinde yasanan geligmeler, isletmeleri modern yonetsel yaklagimlara dogru
yonlendirmigtir. Geligen yeni yonetim yaklagimlari, 1900’1 yillarin son geyregine

damgasini vurmustur.

S6z konusu yonetim yaklagimlarindan biri olan, dig kaynaklardan yararlanma
organizasyonlarin uzmam olduklan ig alanlarma odaklanmalar, uzmam olmadiklari
faaliyet alanlan ile ilgili konularda, o konuda uzman dig kaynak saglayicilardan
yararlanmalandir. Bu yonetim yaklagm ile isletmelerin oteden beri tercih etmekte
olduklari bilyime ve sektore yayima stratejileri yerini, kiigilme (downsizing) ve
cekirdek kabiliyetlere (core competence) odaklanmaya birakmugtir. Isletmeler, dis
kaynaklardan yararlanma sayesinde; zaman, mal/hizmet kalitesi, maliyet avantaji,

kaynaklarin etkin kullanimt ve esneklik gibi stratejik avantajlar saglamaktadirlar.

isletmeler dig kaynaklardan yararlanma ile, kazandiklar1 esneklik sonucu dig
cevresel degisikliklere zamamnda uyum saglayabilmektedirler. Her alanda oldugu gibi,
bilgi ve iletisim teknolojilerinde yaganan hizh degisim ve gelismelere, isletmelerin
kendi kaynaklari ile zamamnda uyum saglayabilmeleri giin gegtikge giiglesmektedir.
Urettikleri mal veya hizmetlerde teknolojiyi girdi olarak kullanan isletmeler, degisime
‘ayak uydurabilme, kaliteli mal/hizmet sunma ve riskleri en aza indirmek igin teknoloji
ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili alanlarda uzman igletmelerden hizmet talep eder

duruma gelmislerdir.

Bu calisma, teknolojik degisimlerden en fazla etkilenen sektorler arasinda yer
alan bankaciik sektoriinde, teknoloji ve bilgi islem faaliyetlerinin diy kaynak
saglayicilar tarafindan yapilip yapimadigim ve Tiirkiye’de faaliyet gosteren banka
yoneticilerinin  s6z konusu yonetim yaklagimina olan tutumlarii  ortaya koymak

amactyla yapimstir.



Aragtirma, yeni bir yonetim teknigi olarak gelisen dis kaynaklardan
yararlanmanin teorik gergevesini gizerken, séz konusu yonetsel yaklagimin isletmeler
icin uygulama esaslarini tesbit ederek ve yasanabilecek muhtemel sorunlarn ortaya
koyarak, ileride bu yontemi kullanabilecek igletmeler igin yol gosterici ilkeleri
belirlemeye ¢aligmustir. Aragtirmanin uygulama bolimiinde, ilkemizin kurumsal yapist
bakimindan en diizenli sektorlerinden olan bankacilik sektoriinde, teknoloji ve bilgi
islem faaliyetleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari ve yine konuya
iligkin banka yoneticilerinin tutumlan belirlenmeye galigilarak, literatire katkida

bulunulmaya galigilmgtir.

Arastirma ¢ ana bolimden olusmaktadir. Dis kaynaklardan yararlanmamn
teorik cergevesinin ¢izildigi birinci boliimde; kavramin tammu, tarihi geligim sireci,
énemi ve sebepleri, faydalan ve olast sakincalari, dig kaynaklardan yararlanma tiirleri
ve kavrammn uygulama siirecine yer verilmistir. Ikinci boliimde; bankacihk sektori ve
Tirkiye bankacihk sektorii hakkinda genel bilgiler, Tirkiye’de faaliyet gosteren
bankalar ve Tirkiye bankaciik sektoriinde teknoloji kullamminm yeri ile sektorde
teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma konulart ele
alinmistir. Ugiincii bolimde ise Tiirkiye bankacilik sektoriinde teknoloji ve bilgi islem
faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma uygulamalari ile bankalarin bilgi iglem
ve teknolojilerinden sorumlu yoneticilerinin teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili
dis kaynaklardan yararlanma konusunda tutumlarimn tesbiti, degerlendirmesi, analizi ve

_yorumlarina yer verilmigtir.



BiRINCi BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN TANIMI, ONEMI,
SEBEPLERI, FAYDALARI, SAKINCALARI VE DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA SURECI

1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN TANIMI, TARIHI
GELISiM SURECI, ASAMALARI VE STRATEJIK DIS
KAYNAKLARDAN YARARLANMA

Giniimiizin popiiler yonetim teknikleri arasinda yer alan dis kaynaklardan
yararlanma kavramma, yonetim yaziminda 1980’1 yillaria birlikte rastlanmaktadir.
Ancak, 90’h yillarla birlikte, degisik sektorlerde ve yaygin olarak uygulanma imkam
bulan dig kaynaklardan yararlanma; igletmelerin uretim faaliyetlerinin kiiresel Olgege
tasgtnmast ve her Uretim agamasinn uzmanhk alanlann farkli  kurumlarca
gerceklestirilmesi sonucu ortaya ¢ikan ve yaygmlik kazanan bir tekniktir. Kavramun,
sozlik anlami ve isletmelerdeki uygulamalanna iligkin birbirinden farkli tamimlarina

rastlamak miimkiindur.
1.1. Kavrammn Tamimi

1980’lere kadar taseron kullanma ya da fason is yaptirma, giiniimiizde ise
disartya is verme, digardan temin veya dig kaynaklardan yararlanma (outsourcing)
olarak dilimize cevrilen bu modern yonetim yaklagiminm, literatiirde degisik

tanimlarina rastlanmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma kavramnin sozlilk anlami; kaynaklarin digariya
transferi ve ikincil onemdeki iglerin igletme digina kayd1r11mas1d1r.l Kavramin bu sozlik

anlamunin yani sira, organizasyonlar agisindan birden cok tammiyla kargilagilmaktadur.

! COLLINS-ROBERT, French/English Dictionary, Fourth Edition, Paris, 1996, s.553.
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Greaver’a (1999) gore®, dis kaynaklardan yararlanma sirketin devamlihik arz eden bazi
icsel faaliyetlerini ve karar haklarmi, bir anlasmaya bagh olarak, disaridaki tedarikei
firma veya firmalara devretmesidir. Kogel’e 3 gore: Dig kaynaklardan yararlanma ise,
isletmelerin sadece kendi sahip olduklari yetenek ve becerileri esas alan isleri yapmak
istemeleri veya 6z yeteneklerinin (core competence) kullamlmadigi alanlarda bagka
isletmelerden  yararlanma  egilimine gitmeleridir. Diger bir tamma gore: Dig
kaynaklardan yararlanma, isletmelerin kendilerine rekabet alam saglamak igin 6z
yetenekleri ile ilgili isleri kendilerinin yapmasi, 6z yetenekleri diginda kalan igleri, o
konuda uzman isletmelerden tedarik etmeleri bigiminde tamimlanabilir.’ Bagka bir
tamimda ise kavram kisaca, kaynak x;eya hizmet saglamak igin disanidaki firmalarla
anlagma yapmak seklinde tanimlanmaktadir. 5 Lankford ve Parsa’mn ° tamima goére mal

veya hizmetlerin organizasyon disindaki kaynaklardan tedarikidir.

Tammlarda ortak vurgulanan hususlar, igletmelerin operasyonel faaliyetleri
arasinda yer alan 6z yetenekleri arasinda yer almayan isleri disanidaki igletmelere
devretmeleri ve sahip olduklari 6z yeteneklere daha fazla yofunlagmalarinin
gerekliligidir. Greaver’in yaptii tammda, diger tanimlardan farkl olarak, 6zellikle uzun
bir zamandan buyana organizasyon biinyesinde gergeklestirilen bir isletme faaliyetinin
ve bu faaliyetlere iliskin karar haklarnin anlagma ile disandaki bir isletmeye devri
konusu yer almistir. Greaver, tageron kullanma ile diy kaynaklardan yararlanma

arasindaki farki ise soyle agiklamaktadir: Tageron kullanmada bir igletme faaliyeti higbir

‘zaman organizasyon biinyesinde yapilmadan direkt tagerona verilmekte ancak, dig

kaynak kullamminda yukanda da ifade edildigi gibi sz konusu isletme faaliyeti belli

bir siire organizasyon biinyesinde gergeklestiriimektedir.

Bu ¢alismada, dis kaynaklardan yararlanma kavrami, igletmelerin Grettikleri mal

veya hizmetlerin her bir parcasim kendileri tretmek yerine, soz konusu mal veya

* Maurice F,. GREAVER: Strategic Outsourcing, AMACOM, New York, 1999, s. 3.

3 Tamer, KOCEL: isletme Yéneticiligi, Yenilenmis 6. Basi, istanbul, 1998, s. 279.

‘Miimin, ERTURK:Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Dagitim, 2. Basi,

Istanbul, 1998, s. 266.

SStephen, P., ROBBINS: Managing Today, New Jersey, 1997, s. 16.

¢ william M.,LANKFORD and Faramarz, PARSA: “Outsourcing: a primer”, Management Decision,
37/4, 1999, s. 310.



hizmetlerin belli pargalariin iiretimini, bagka isletmelere anlagmayla devretmeleri ve
s6z konusu mal veya hizmetleri o isletmelerden tedarik yoluna gitmeleri olarak kabul
edilmektedir. Isletmelerin urettikleri mal veya hizmetleri tek baslarna degil, bagka
isletmelerle i birligi yaparak iretim yoluna gitmeleri, isletmeler arasinda igbirligi ve
yakinlasmaya sebep olurken, bunun sonucunda isletmeler igin kargihkli olarak
organizasyonel kiicilme ve yalin bir orgit yapisiun ortaya ¢ikma ihtimali de

yukselmektedir.

1.2. Dis Kaynaklardan Yararlanma Kavrammin Tarihi Gelisim Siireci,

Diinyada ve Ulkemizde Uygulama Ornekleri

Dis kaynaklardan yararlanma, sanayi devrimi sonrast bilgi ¢agma gegis
sirecinde isletmenin i¢ ve dis gevresinde meydana gelen dnemli degisim ve geligmeler
sonucu ozellikle, 1980°li yillarda bir ¢ok igletme fonksiyonunu da kapsayacak sekilde

yaygin bir uygulanma imkani bulmugtur.

Endiistri devrimi sonrasinda onde gelen igletmeler, is diinyasinda gok sayida
sektore girmek ve sirket sayisimu hizla arttirmak geklinde bir buyiime stratejisi takip
etmislerdir Bu tarz biiyiime stratejisi sayesinde firmalar, iiretimlerinin her agamasi i¢in
gerekli olan girdiyi kendi tedarik¢i firmalarindan sagladiklan igin tedarik zincirinde
bulunan ¢ok sayida tretim agamasiu da denetleyebilme imkanma kavugmuslardir.
_Boylece isletme sahipleri, sirketin kaderine daha kolay hikmetme imkamm da elde
etmislerdir. Ornegin, General Motors o yillarda tretimde kullandig: pargalanin %70’ini

kendi tedarik zinciri kapsaminda iirettigi mallardan saglamustir. !

Teknolojik gelisimin buyiik adimlarla ilerlemesi, bilgi teknolojilerinin ticari
hayatta meydana getirdigi baski, kiiresel rekabetin kazandigi ivme ve isletmelerin
esneklik ihtiyacs, is gevrelerinde de hizh bir deisim yasanmasna sebep olmustur.
Isletme cevresindeki son yillarda meydana gelen bu gibi degisiklikler, sirketlerin

yukarida bahsedilen bilyiime stratejilerini terk etmelerine neden olmustur. Uretim

"Kamal, FATEHI: “A Cross Cultural Approach”, International Management, 1996, s. 402.



siireglerinin her asamasim (aragtirma-gelistirme, Griin dizayns, {iretim prosesi, yatirim ve
maliyet gereksinimi vs.) kendileri yapamaz hale gelen isletmeler, bu operasyonel
faaliyetleri, sahasinda uzman dis kaynak saglayiclara devretmeye baglamuglardir.
Bundan boyle, isletmelerin genel egilimi “Ne en iyi yapiliyorsa ona odaklanmak!”
seklinde kendini gostermistir. Bu yaklagim, her isletme igin birkag 6z yetenek veya
cekirdek kabiliyetten beslenir. Oz yetenekler (gekirdek kabiliyetler) bir isletmeyi bagka
isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu gergeklestirmede temel rol oynayan, rakipler
tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir®. Burada
isletmeler icin su mesaj verilmektedir: Her isletme, kendine has bir temel yetenek
gelistirmeli ve bu temel yetenek ile dogrudan ilgili olan i ve faaliyetler isletme

biinyesinde yiirttiilmeli, diger isler dig kaynaklardan saglanmalidir.

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarmin gegmisi II. Dinya Savasi yillarina
kadar gitse de kavram, 80’li yillarm sonlarinda buyik sirketlerin, ozellikle bilgi
sistemlerini tedarikgilere devretmelerini saglamak igin gelistirilmistir. II. Dunya Savast
yillarinda ABD hiikiimetinin yonetim bilisim sistemleri ile ilgili ihtiyaglarim digaridan

temin etmesi, 0 dénemdeki uygulamalara dair giizel bir rnektir.

Bu ¢ercevede gegmisteki uygulamalan tig baghk halinde ele alabiliriz:’

- Ozellikle hasat mevsiminde tarimsal faaliyetler i¢in gerekli olan insan gucl
ihtiyacimn digaridan temini,

- Insaat sirketlerinin alt yap: hizmetlerinin (Elektrik, sihhi tesisat)
tageronlagtiriimast,

- Askeri ekipmanlann temininde, hikimetlerin anlagmayla disartya is

vermest.

Dis kaynaklardan yararlanma kavrami, isletmeleri 6z yeteneklere yogunlagmaya
zorladigs igin, tretim faaliyetlerinin degisik asamalarinda farkli igletmelerle galigmak
gerekeceginden, tageronlagtirma, ortak yatnm (joint-venture) ve sebeke organizasyonu

kavramlan dig kaynaklardan yararlanmaya gegis siireci iginde diigtiniilmektedir. Zira,

SKOCEL: a. g. ., s.278.
® GREAVER: a. g. e., s. 10.



dis kaynaklardan yararlanmay: tageron kullanma, ortak yatiim, stratejik ortaklik gibi
gecmisi yiizlerce yil oncesine kadar giden kavramlardan ayiran en onemli ozellik,
isletmelerin uzun yillar kendi kaynaklan ile yaptiklar bir takim isletme igi faaliyetleri,
konusunda uzmanlasmis isletmelere devretmeleridir. Dig kaynaklardan yararlanma, yiiz
yillardir var olan ve bu giin yaygin olarak kullamlan yukandaki kavramlardan bu yonii

ile ayrilmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma, basta gelismis ilkeler olmak izere, bitin
dinyada kiiresel rekabet sartlaninda ayakta kalabilmek bakimindan énemli bir yOnetim
yaklagimudir. Isletmeler, bu hizmet sayesinde, 6z yetenekleri diginda kalan her konuda
kaynak sahibi olabilmektedirler. Guniimiiz isletmeleri tarafindan, her sektorde ve her
isletme fonksiyonu icin, genis kullamm alanina sahip olan dis kaynaklarda yararlanma,

tilkemizde de yayginlik kazanmaktadir.

Kiiresellesmenin motor giiglerinden biri olarak kabul edilen, dig kaynaklardan
yararlanma, 400 milyar $’hk kiiresel bir pazardir. Sektorde; 1998°de % 14, 1999°da %
17 olan bityiimenin, 2000 yilinda % 25 olacagt tahmin edilmektedir. Outsourcing World
Summit’te yapilan ankete katilan 400°den fazla firmanin % 97’si dig kaynak hizmeti

harcamalarinin artacagm belirtmektedirler. "

Diinyanin en biiyilk 500 firmasmin % 70’inin insan kaynaklari alaninda dis
‘kaynaklardan yararlanmasi, General Motors’un 1999 sonbaharinda imzaladigy 250
milyon $’bik bir anlasma ile idari muhasebe islerini ve yazilim uygulamalarim Arthur
Andersen’in dig hizmetine devretmesi ve Kuzey Amerika firmalarimn % 85’inin son 10
yilda bir veya daha fazla igini dig kaynaklara devretmesi sektordeki gelismeyi ortaya

koymaktadir."’

ABD’nin en biiyik garap imalat ve saticisi Gallo, itiziimlerinin biyik bir

bolimiini dis kaynaga aktarmakta, bu sayede hava muhalefeti, arazi ve is¢ilik

1 Fikret, TURHAN: “Yeni Ekonominin Motoru : Dis Kaynak Hizmeti”, Diinya Ekonomik-Politika,
05.06.2000, s. 15.
"a g . m.,s. 15.



maliyetleri gibi risk olusturan hususlari dig kaynaklara devretmektedir. Diinyamn en
biiyiik elmas ireticilerinden biri olan Angyle Diamonds, elmas iiretiminde ¢ok 6nemli
olan, ayirma ve siniflandirma iglemleri hari¢, hemen hemen tiim iiretim faaliyetlerini dis
kaynaklara aktarmugtir. Firma digt problemlerle karst karsiya kalmamak, diinya
capindaki dagitim engellerinden kaginmak, fiyatlanni korumak ve envanteri finanse
etmek igin dagitim isini De Beers’a verme yoluna gitmis ya da biiyikk bir kismum
kontrat ile dig kaynaklara aktarmugtir. Angyle Diamonds, bu igleri diinyada kendini ispat
etmis dig kaynaklara vererek, faaliyetlerinin kalitesini arttwrmig ve firma imajim

korumustur. 2

Italyan devi Marzotti de dis kaynaklardan yararlanma karart almig ve tekstil
sektorinde tiiketiciye daha hizh hizmet sunabilmek igin tretim bolimiini maliyetin
daha dustk oldugu Uzakdogu, Dogu Avrupa ve Kuzey Afrika’daki bazi ilkelere
tastmgtir. Boylece, tlkesindeki iiretim maliyetinin 4-5 kat agafisina Uretim yapma
imkanina sahip olmugtur. Marzotti buglin, Uretiminin % 20’sini dig ulkelerde
gergeklestirmekte ve bunu % 40-60’lara ¢tkartmayi hedeflemektedir. Otomobil devi
Fiat, telekomiinikasyon isinin tamamim Italya’da bulunan Telecom firmasina devretmis

ve otomobil koltuklar: igini, bagka tilkelerdeki dig kaynak saglayicilara vermigtir."?

[svigre’nin dev havayolu sirketi Swissair i¢in artan iicretler, havacilik sektoriinde

yasanan en bilyik sorun haline gelmistir. Bu nedenle, mali sorunlarim bir tarli

‘¢ozemeyen Swissair, sonunda muhasebe boliminii finans diinyasimn kalbi olan

Ziirih’ten Bombay’a tagima karan almigtir. Ilk etapta bu segim, pek ¢ok firma tarafindan
yadirgamirken, Swissair’a sagladifi avantajlar goz Onine alindiginda, bu kanaat
tamamen degismistir.'* 1989°da Eastman Kodak, tamam: 500 milyon dolar olan bilgi
teknolojisi harcamalarinin; veri merkezini IBM  Sirketine, telekomiinikasyon
hizmetlerinin y6netimini Digital Equipment Corporation firmasina ve bilgisayarlar arasi

ag iletigimi faaliyetlerini de Businessland firmasina devrederek, dig hizmet satin

'2James Brain, QUINN and Frederick G, HILMER: “Strategic Outsourcing”, Sloan Management
Review, Summer- 1994, s. 52.
2o “Core Business Devrimi”, Capital, Aralik 1994, s. 110-111.

Mo Capital, s. 111.



almanin yam sira bu yonetim yaklagimimn diinyada yayginlagmasina da 6nemli katkilar

saglamustir.

1993’te AMP Sigorta, British Eurospace ve UK Inland Revence Service gibi
firmalarin timi bilgi sistemi faaliyetlerinin 6nemli bir bolimiinde dig kaynaklardan
yararlanmay: tercih etmiglerdir. Shell-Oil de Brezilya’daki bilgi sistemi faaliyetlerinde
dis kaynaklardan yararlanmustir.'® Soutwire sirketi, ABD’nin en biiyiik elektrik teli ve
kablosu ureticisidir. Sirket, yakin tarihe kadar uriinlerinin miigterilerine dagitimu ile
ilgili konularda servis hizmeti saglayarak, 6nemli bir rekabet avantaji saglamgtir. Fakat,
bu servis hizmeti zamanla insan gﬁcu, finans ve zaman israfina sebep olmaya
baslayinca, 1990’li yillarin ortalarinda Soutwire girket yoneticileri dis kaynaklardan
yararlanma stratejisi Gizerinde diisinmeye baglamiglardir. Sonunda yoneticiler, servis
hizmetinin kendi 6z yetenekleri arasinda yer almadifina ve 6z yetenekleri olan tel ve
kablo imalatina odaklanmalar gerektigine inanarak servis hizmeti faaliyetini digaridan

bir firmaya verme karan almiglardir.’

Ulkemizde yeni yeni uygulanmaya baslayan dis kaynaklardan yararlanma,
eskiden sirketlerde temizlik, tagima ve yemek hizmetlerinin tageronlagtiriimas: seklinde
karsimiza ¢ikmaktaydi. Maliyetleri agagt ¢ekmek ve rekabet kaygisi, kurumlarn
disartya i3 verme faaliyetlerine yenilerinin eklenmesini saglamaktadir. Bugiin,
muhasebe ve finansman iglemlerinden haberlesmeye, insan kaynaklarindan bilgi islem
sistemlerine  kadar degigik alanlarda digariya iy verme uygulamalan ile

kargilagiimaktadir.

S6z konusu yonetim yaklagiminin bir bagka uygulamasi, Kog¢ toplulugunda
gorilmektedir. Kog¢ Toplulugu, 2000’1i yillara yonelik “Kog 2000 Projesi” kapsaminda
belli alanlarda gliglenmeyi ve uluslararasi pazarlarda rekabet giicii elde etmeyi temel

hedef olarak ortaya koymaktadir. Projeye gore Kog, “cekirdek/6z is alanlar” modeli ile

SUma G, GUPTA and Ashok, GUPTA: Outsourcing the IS Function”, Information Systems
Management, Vol. 9, No. 3, Summer 1992, s. 44

'*Mc Warren F., FARLAN and Richard L, NOLAN: “How to Manage An Outsourcing Alliance”,
Sloan Management Review, Winter-1995, s. 9.

7 LANKFORD and PARSA: a. g.. m., 5. 315.
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bazi sektorlerde yogunlagma yoluna gidecek, bazilanindan yavas yavas cekilecek,
boylece Ko¢ Holding uzun vadede kalmayr digindiigi sektorlere kaynaklarim
aktaracak ve rekabet giiciinii arttiracaktir.'® Nitekim, Kog¢ Holding kiiresellesme ve artan
rekabet kosullari ile birlikte sirketlerin; muhasebe, bilgi islem ve lojistik hizmetlerini

maliyetleri diigiirmek amaciyla dis kaynaga devretme karari almigtir."”

Sabanci Grubu, 2000’li yillarda hangi sektérde yer alacagini belirlemeye ¢aligan
gruplardan bir digeridir. Bu amaca yonelik olarak, holding yoneticileri yaptiklar1 grup
toplantilarinda, sirket sayisinin azaltilmasimi ve bazi sektorlerin uzmanlik alami olarak
segilmesini planlanmaktadirlar. Heniiz tamamlanmayan c¢aligmalara goére Sabanci,
otomobil, lastik, ¢imento, tekstil, finans, enerji ve turizm gibi yiikselen sektorlere girme
ugrast verirken, sadece Tirkiye 6lceginde degil, global olgekte de Uretimi

hedeflemektedir®®.

Isiklar Holding de “cekirdek ig alanlart” modelini benimsemis ve gelecege boyle
hazirlanmistir.  Cekirdek i alam olan; dayamkl torba, kireg ve tugla iiretiminde
buytimeyi hedefleyen Isiklar Holding, diger is sahalarindan zamanla gekilmeye, sadece
¢ok iy olduklarina inandiklar sahalarda biiyiimeye karar vermigtir. Cekirdek is alanlari
disinda kalan i sahalarindan gikmuglar, sozgelimi, seyahat acentalarini kapatmglar ve

reklam ajanslarin tasfiye etmiglerdir.*’

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina her sektérde rastlamak
mumkundir. Bunlardan biri de dikis makinast sektoridiir. Singer, dikis makinasi
tiretiminde kullandigy plastik, otomatik kaliplama ve talagh islemle elde edilen tiim

parcalarin Uretimini 10 yildir yan sanayicilere vermektedir.

Kalite o6dilii kazanan sirketlerimizden; 1994 yii Tiisiad KalDer Odiiliint

kazanan Tusas Motor, tretimin bir pargasi olan lazerle delme, sag¢ kesme ve bitkme,

B , “Core Business Devrimi”, Capital, Aralik, 1994, s. 111.
' Meral TAMER: “Artik Lojistik, Muhasebe ve Bilgi islem de Taserona”, Milliyet, 21.07.2000, s. 7.
2 , “Core Business Devrimi”, Capital, Aralik, 1994, s. 111.

A , “Core Business Devrimi”, Capital, Aralik, 1994, s. 111.
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kalibrasyon, kimyasal analizler, kaplama kaba torna islemleri ve taglama islemlerini
disariya vermektedir. 1995’te Tusiad KalDer Kalite odiiliinii kazanan Netag ise destek
hizmetlerinin yam sira, tretim sirecindeki su islemleri de disariya yaptirmaktadir:

Plastik enjeksiyon, boya, kablo formalama ve trafo isleri.?

1.3. Dis Kaynaklardan Yararlanma Seviyeleri

Isletmeler, gerek mal ve gerekse hizmet iiretimi ile ilgili olsun her konuda dis
kaynaklardan yararlanabilmektedir. Dis kaynaklardan yararlanmamin ii¢  degisik

agamasindan soz edilmektedir:*

- Bireysel dig kaynaklardan yararlanma faaliyetleri,
- Fonksiyonel dig kaynaklardan yararlanma faaliyetleri,

- Siireg olarak dig kaynaklardan yararlanma faaliyetleridir.

Bireysel aktivitelerin dis kaynaklardan temininden anlagilan, insan kaynaklar ile
ilgili stratejik 6nem arz eden pozisyonlarin dig kaynaklara devredilmesidir. S6z konusu
uygulama, nitelikli personel ihtiyaci gerektiren operasyonel faaliyetler veya teknik bilgi
birikimine ihtiyag duyulan konulara iligkin, personel tedariki konulari ile ilgili
olabilmektedir. Bireysel dis kaynaklardan yararlanma, organizasyonda galisan birey
diizeyinde konuyu degerlendirmeye almaktadir. Bundan sonraki agamada, konu isletme

fonksiyonlar: gergevesinde ele alinmaktadir.

Fonksiyonel dig kaynaklardan yararlanma, isletmenin yiiriitmekte oldugu isletme
fonksiyonlarindan herhangi biri ile ilgili meydana gelen bir problem sonucu o
fonksiyonun disaridan temini yoluna gidilmesidir. Ornegin, dagitim kanah problemi
yasayan bir isletmenin bu konuda 6z yetenege sahip bir isletmeye bu fonksiyonu
devretmesi seklinde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu agamada bir isletme fonksiyonu tamam
ile dis kaynak saglayicilarca yiriitilmek amaci ile o konuda uzman bir isletmeye

devredilmektedir.

fz Giilsen, DEMIREL: “Is Diinyasinda Outsourcing Devrimi”, Capital, 1996, s. 104.
** GREAVER: a. g. ¢., 5. 5.
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Organizasyonlarda tiketici tatminini saglamaya yonelik mal veya hizmetin
uretilebilmesi igin, benzer ve birbirleri ile iligkili faaliyetler belli bir iiretim band:i
uzerinde, ¢ok sayida asamadan gegerek, iiretim sireci adi verilen yapiy1
olusturmaktadirlar. Siire¢ olarak dis kaynaklardan yararlanma ise, bahsi gegen yapt ile
ilgili faaliyetlerdeki olasi bir basarsizlik durumunda dis kaynak kullanimi yolunun
tercih edilmesidir®. Bu agamada ééz konusu olan imalat agamasina iligkin dis kaynak

kullanimina bagvurulmasidir.

Sonug olarak dig kaynaklardaﬁ yararlanma, &zellikle, imalat agamasinda veya
hizmet sektoriinde herhangi bir sahada faaliyet gosteren ve genellikle teknolojiyi girdi
olarak kullanan isletmeler i¢in bagvurulan bir uygulamadir. Zira; son zamanlarda bilgi
teknolojisindeki izl gelisim ve degisim, isletmeleri sire¢ olarak dig kaynaklardan
yararlanma uygulamalarina yoneltmektedir® Gorildiugiu gibi dis  kaynaklardan
yararlanma; bireysel, fonksiyonel ve iiretim siireci gibi farkl igletme seviyelerindeki

degisik uygulamalar ile karsimiza ¢ikmaktadir.
1.4. Stratejik Dig Kaynaklardan Yararlanma

Strateji, rekabete dayanan ekonomik bir ortamda her seyden once yeniligi,

ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak gevreye intibakim veya gevre ile devamli uyum

i¢inde olmasini saglayarak, meydana gelen degisiklikleri kontrol altna alan yoOnetsel bir

aragtir.?® Ayrica strateji, iletmelere gevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme,
kendi kendini degerlendirme, topyekiin ortak amaca yonelme, tutarhlik, faaliyetleri
belirli bir mecraya sevk etme, planlar icin bir gergeve olusturma karar ve projelerin

kalitesini yiikseltme imkam vermektedir.?’

* G.H. ANTHES: “Outsourcing may be the Only Answer for Many”,Computerworld, Vol. 25,
No.12, s. 52.

“ GREAVER: a.g. e, 5. 7. . '

*°Erol, EREN: Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim Yayim, Besinci Baski, Istanbul,
2000, s. 6.

*" Omer, DINGER: Stratejik Yénetim ve isletme Politikas:, Beta Basim, Istanbul, 1997, ss. 9-10.
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Dis kaynaklardan yararlanma faaliyeti, yukandaki tamma uygun olarak
organizasyonun uzun vadeli amaglan arasinda diisiiniildigiinde, i¢ ve dis sartlardaki
deBisim de g6z ontine alinarak, muhtemel faydalar ile yillar sonra kargilagildiginda ve
organizasyon i¢in dnemli olacak pozitif veya negatif sonuglar ortaya giktiginda, stratejik

bir hal almaktadir.

Stratejik dig kaynaklardan yararlanma, dig kaynaklardan yararlanmanin
organizasyon igin uygun olup olmadifi hakkinda, iist diizey yoneticilere su temel
sorulari sorarak kavrami ele almaktadir:?®

- Gelecek i¢in vizyonunuz ne&ir?

- Su andaki ve gelecekteki 6z yetenekleriniz nelerdir?

- Su andaki ve gelecekteki 6rgiit yapimz nasil olacaktir?

- Su andaki ve gelecekteki maliyetleriniz ne kadardir?

- Su andaki ve gelecekteki performansiniz nasil olacaktir?

- Su andaki ve gelecekteki rekabet avantajimz nedir?

Yoneticilerin, §u ana ve gelecege ait yukaridaki sorulara verecekleri cevaplar,
stratejik dig kaynaklardan yararlanma kararinm o isletme icin ne kadar yerinde bir karar

oldugu konusunda belirleyici olabilecektir.

1997 yilinda, Chief Executive Dergisi ve A. Andersen damsmanlik sirketi
‘tarafindan 382 firma tzerinde yapilan aragtirmada firmalara, dis kaynaklardan
yararlanma yontemine Stratejik mi, Taktik mi, yoksa her iki maksat igin mi ? basg
vurduklan sorusu sorulmustur. Firmalardan alinan cevaplara gore; % 50 stratejik, % 47
taktik ve %3 oramnda da hem stratejik hem taktik amagh bagvurduklari sonucuna

ulagilmistir.

* GREAVER: a. g. ¢., 5. 8.

s “View From the Top-Raise High the Roof Beam”, Chief Executive, April-1997, s. 67.
*Andrea, BERSTEIN: “Outsourcing: it’s a Popular Way to Do Business”,Newsday , Vol .IIL,No.31,
1996, s. 12.
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2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN ONEMI VE
SEBEPLERIi

2.1. Dis Kaynaklardan Yararlanmanm Onemi

Rekabetin kiiresel bazda yogun bir gekilde yasanmasi nedeniyle, igletmelerin;
yeni uran tasarimlari, triin nitelikleri ve yeni miigteri kazanma gibi konular tizerinde
¢ok boyutlu digiinmeleri gerekmektedir. Biitin bu sayilanlan, isletmelerin
gergeklestirebilmesi i¢in firmalarin sabit maliyetlerini arttiran, biiyiikliik ve karmagiklik
gibi niteliklerinden arindirilmast gerekmektedir. Bunu bagaran isletmeler, esneklik
kazanarak hantallagmaktan kurtulacaktir. Hantalligi {izerinden atmig ve esneklik
kazanmis isletmeler, kiigiillerek ve belli bir alanda 6z yeteneklerini gelistirerek, daha
kaliteli mal ve hizmet iiretebileceklerdir. Iste, diinyada 1960’1l yillardan bu yana igletme
buyiklugiinde kigiilme yoniinde bir degisimin yasanmasinin sebebinin bu siire¢ oldugu

sdylenebilir.

D1 kaynaklardan yararlanma kavraminin igletmeler igin bu kadar énemli bir
yonetsel yaklagim haline gelmesinde; organizasyonel kiigiilme, yogun rekabet
ortaminda ayakta kalabilme, dis cevresel degisimlere uyum saglama ve belli bagh

konularda uzmanlagma en énemli faktorler arasindadir,

Co-sourcing (6z yeteneklere dayalt ortaklik) olarak da kullanilan bu kavram,
firmalar arasinda gekirdek kabiliyetler bazinda, olugan bir ¢esit ortakhi@ ifade
etmektedir. Firmalar, bu ortaklik sayesinde en iyi olduklari faaliyet alanlarina
odaklanmakta, diger igletme faaliyetlerini dig kaynak saglayicilardan temin
etmektedirler. Sozgelimi, firmalar bilgi — islem ve teknolojilerindeki hizli degisim
karsisinda  kendi bilgi sistemlerini gelisgtirme ve idare etmekte zorluklarla
karsilagmaktadirlar. Cok sayida igletme, teknolojik degisime ayak uyduramadigi igin,
teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri konusunda uzman bir dis kaynak saglayicidan
faydalanmay: dustinmektedir. Faaliyetleri bilgi teknolojileri agirhkh olan, American
Standard, Estman Kodak, General Dynamics ve Metropolitan Life gibi firmalar, bilgi

sistemlerinin bir boliimiini veya tamamuni dig kaynaklara aktaran firmalarin baginda
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gelmektedirler. S6z konusu firmalar, sadece 6z yetenekleri ile ilgili konularda firma ici
kaynaklara bas wvurup maliyetleri digiirerek, rekabet avantaji elde etmeye

calismaktadirlar.

Dis kaynaklardan yararlanma, maliyetlerde azalmaya sebep olan bir yonetsel
yaklagim olmast bakimindan da ayri bir 6neme sahiptir. Ayrica, dis kaynaklardan
yaralanmanin  bir diger o6nemli yam da, firma yoneticilerini, kendilerini bagka

firmalardan farkh kilan faktorler {izerinde diigiinmeye sevk etmesidir.

2.2. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Sebepleri

Rekabet, maliyetleri azaltma ve esneklik giinimiiz isletmelerinin uluslararast
ticarette gbz oniinde bulundurmak zorunda olduklan kriterlerdir. Isletmelerin bu
kriterlere ve diinyadaki tim gelismelere ayak uydurmalarii saglayan ve glinimiizde
popiiler hale gelmis yonetim teknikleri vardir. Bunlardan biri de dig kaynaklardan
yararlanmadir. Orgiitleri dig kaynak hizmetinden yararlanmaya sevk eden sebepleri, iki
grupta ele almak gerekirse birincisi Jennings 3! tarafindan gelistirilen sebeplerdir. Diger
grupta yer alan dig kaynaklardan yararlanma sebepleri ise ElmutiKathawala ve
Monipallil ** tarafindan gelistirilen ve kisa ve uzun vadeli dig kaynaklardan yararlanma
sebepleri olarak tammlanan sebeplerdir. Jennings’in siiflamasma gore, dis
kaynaklardan yararlanma sebepleri; orgiitsel sebepler, diizenleyici ve 1slah edici

" sebepler, finansal sebepler, maliyet ve i giicinden kaynaklanan sebeplerdir.
2.2.1. Orgiitsel Sebepler

Orgiitsel sebeplerin baginda, firmanin en iyi yaptig1 ise odaklanma ve etkinligini

arttirma istegi gelir. Her organizasyon, belli olgiide, siurh kaynaklara sahiptir.

3 Andrea, BERSTEIN: “Outsourcing: It’s a Popular Way to Do Business”,Newsday . Vol .III,No.31,
1996, s. 12.

3! D., JENNINGS: “Strategic Guidelines for Outsourcing Decision”, The Journal of Strategic
Change, Vol. 6, 1997, s. 87.

32 . ELMUTI ve digerleri : “Outsourcing to Gain a Competitive Advantage”, Industrial
Management, Vol. 40, 1998, s. 63.
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Isletmelerin, simrli kaynaklarim organizasyonel faaliyetlerin tamamna dagitmasi,
kaynak israfi veya ekstra maliyetleri giindeme getirecektir. Bu nedenle, isletmeler
agisindan rasyonel olan, kaynaklarmi belli bagh 6z yeteneklere daha fazla kanalize
ederek, 6z yetenekleri digindaki faaliyetleri disariya is vermek seklinde tedarik etme

yoluna gitmektir.

Uriin, hizmet ve teknoloji talebi gibi isletme sartlarinda meydana gelebilecek
degisimi kargilamak igin, “esnekligi arttirmak” bir bagka orgiitsel dig kaynaklardan
yararlanma sebebidir. Esneklik, organizasyonlarm gevreye uyum saglamalarina ve
degisikliklere adapte olmalarina imkan saglamaktadir. On yil 6ncesine gidecek olursak;
uretilen mal veya hizmetin niteligi ve girdi olarak kullamlan teknolojinin diizeyi ¢ok
dusik iken bugiin, tiiketici talep ve tercihlerindeki degisimin de etkisiyle teknoloji talebi

basta olmak tizere, organizasyonlar daha fazla dig kaynak ihtiyacina sahiptirler.

Orgiitsel doniisiim, yine organizasyon kaynakli bir dig kaynaklardan yararlanma
sebebidir. Kot gidise yol agabilecek ciddi bir endise séz konusu olmadik¢a ¢ok az
isletme, gelecegi tahmine yonelik bir planlama yapmaktadir. Isletmelerin genel egilimi,
orgiitsel doniisiimiin zor ve act bir olgu oldugu yoniindedir. Bu nedenle bir cok isletme;
ciddi bir tehlike ile kars1 karstya kalincaya kadar yeniden yapilanma, TKY, aktif maliyet
bazli yonetim, dis kaynaklardan yararlanma gibi orgitsel doénilisim  araglarim
kullanmamaktadir. Organizasyonlar, dis kaynak saglayicilarin sunacag nitelikli mal
‘'veya hizmet ile gekirdek kabiliyetlerini de bir araya getirerek orgiitsel doniisiim planlar

igin énemli bir sinerjik gii¢ olusturmaktadirlar®®..
2.2.2. Diizenleyici ve Islah Edici Sebepler
Dis kaynaklardan yararlanma, isletmeler igin biiyiik onem tagtyan klasik

performans olgilerinde  (verimlilik, kalite, etkinlik ve yaraticilhik)  gelisme

kaydedebilmek igin yonetsel bir alternatiftir. Isletmeler, dis kaynaklardan yararlanma

*J.A., WELCH and P.R., NAYAK: © Strategic Sourcing: a Progressive Approach to the Make or Buy
Decision_” » Academy of Management Executive, Vol. 6, No.1, 1992, s. 25.
> JENNINGS: a. g. m., s. 88.
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yoluyla uzmam olmadiklari alanlarda tedarikgilerin kendilerine sunduklan daha iyl
kaynaklardan yararlanarak, orgiitsel faaliyetlerle ilgili performanslarm gelistirme
imkant bulmaktadirlar. Sozgelimi isletme, yaygin bir kullamma sahip olan toplam kalite
yonetimi yaklagtmim benimsedigi ve bu yaklagmu hayata gegirirken dig kaynak
hizmetinden de yararlandigi zaman performans olgitlerinde  bir gelisme

kaydedebilmektedir.

Yonetim fonksiyonunu etkin kilmak ve denetimi arttirmak igin dig kaynak
hizmeti almak, 1slah edici bir baska ¢oziimdiir. Bazen isletme faaliyetleri, fonksiyonlan
ve siiregleri yetersiz isleyebilmektedir. Bunun sebebinin yonetsel bir soruna bagl
oldugu ve bunu gidermek igin kontrolleri arttirmak, uygulamalarda degisiklik yapmak,
ozel ekipler olusturmak, giiglii bir yonetim ile yeniden yapilanmaya gitmek, olasi
onlemler arasinda diigiiniilebilmektedir. Fakat, bu tedbirler uzmam olunan bir konu ile
ilgili ise anlamli olmakta, aksi halde dig kaynaklardan yararlanma en akilci ¢cOziim

olabilmektedir®.

Yenilik¢i fikirler elde etmek maksadiyla igletmeler, dig kaynak kullanimi
tercihinde bulunabilirler. Tedarikgiler, firma ile ilgili gozden kagan, gorilmeyen kimi
noktalari gozlemleyerek orijinal fikirler gelistirebilmektedirler. Isletmeler, bu tir

sebepler nedeniyle de di kaynak hizmetinden yararlanabilmektedirler.

Islah edici bir baska sebep, nitelikli dig kaynak saglayicilarla isbirligi yaparak,
firmanin imajint giiglendirmek ve kredibilitesini ~ arttirmaktir. Igletme, eger sahasinda
marka olmus bir isletme ile dis kaynak hizmeti konusunda anlasirsa, bu sayede hem dig
kaynak saglayan firma hem de dis kaynaklardan yararlanan firma, halkla iligkiler
bakimindan giiclenecek ve kamu oyu ve diger isletmeler nezdindeki kredisi
artabilecektir. Arthur Andersen damsmanhk sirketi, her biiyiklikteki sirkete

hesaplarinin kontroli, vergi ve damgmanlik hizmetlerinin yam sira muhasebe hizmetleri

** Thomas A., GAVIN and C. Michele, MATHERLY: “Outsourcing: an Operational Auditing
Perspective”, Managerial Auditing Journal, 12/3, 1997, s. 118.
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de sunarak hem kendisinin hem de hizmet sundugu anlagmali firmanin imajina olumlu

yonde katki saglamaktadir,*

Dig kaynaklardan yararlanma konusunda bir bagka gudiileyici etmen de rekabet
guciint  stirdiirebilmek amaciyla, geri kalmig teknoloji yapisint hizla yenileme
ihtiyacidir. Bunu firmanin tek basina gergeklestirmek icin zamam ve sermayesi yeterli

olmadig) igin, tercihini dig kaynaga yonelmekten yana kullanmaktadir.*”

2.2.3. Finansal Sebepler

Yukanida vurgulanan islah edici  sebeplerden sonra, isletmelerin  dig
kaynaklardan yararlanmayr tercih etmelerindeki onemli bir bagka sebep, finansman

kaynaklidir.

Firma, di kaynaklardan yararlanarak elinde kullamma hazir fon
bulundurmaktadir. Isletmeler, mevcut kaynaklarim uzmam olmadiklan yatinmlardan
¢ekerlerse, diger maksatlar i¢in hazir kaynak saglamis olmaktadirlar. Bu gekilde dis
kaynak hizmetinden yararlanan bir igletme, finansal olarak rahat hareket etme sansina
kavusmaktadir. Ayrica, finansal dig kaynak kullamimi nedeniyle, firmanin maddi
olmayan varliklar likiditeye doniisme firsati bulmaktadir. Béylece, firma bilangosunu

gui¢lendirmis ve gelecekte ortaya cikabilecek sermaye yatirimi gibi zorluklardan

.. kaginmig olmaktadir.®

Dis kaynak hizmeti alma karan verilirken, dig kaynak kullanmak suretiyle elde
edilecek maliyet tasarrufu ile firmamn kendi binyesinde mal veya hizmet iretmesi
halinde, katlanmak zorunda kalacag: alternatif (firsat) maliyetin karsilastinlmast
gerekir. Bu kargilagtirma, konunun finansal boyutunun Gnemini net olarak ortaya

koyacaktir.

*® GREAVER, Maurice.F.: a. g. e., 5. 155.

¥ Steven, MARJANOVIC: “Small Banks for Being Left Behind as Outsourcing, Providers Get
Longer”, Amerikan Banker, Vol. XXII, 1996, s. 5.

* FARLAN and NOLAN: a. g. m., s. 13.
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2.2.4. Maliyet Kaynakli Sebepler

Maliyet kaynakh sebepler, firmamin su soruya cevap vermesi ile ilgilidir:

“Halihazirdaki mal veya hizmet, istenilen kalite standardinda fakat daha ucuza elde

edebilir mi, ya da gerekli sistemi geligtirme irnkami var mi?”. Verilecek cevap, olumsuz

ise firma dig kaynak kullanma karan alacaktir. Ciinkii dig kaynak, miisterisi igin para

tasarrufu saglayacak ve istenen kalitede hizmet verebilecektir. Dig kaynagin maliyete

dayali yaratabilecegi katma degerler soyle siralanabilir:*

- Igletmeler, yan 6demelerin genel giderler tizerindeki maliyeti konusunda siki

denetime ihtiyag duymaktadir. Dig kaynak hizmeti alanlarin, bu hizmeti
kendi biinyesinde uretenlere gore, daha diigiik bir genel gider yapisina sahip
olduklan gozlenmektedir.

Donanim veya yazilim tasarimimn tiim ekipmanlarmin dig kaynaklardan
toplu alinmasi veya kiralanmasi (leasing), iskonto yapilmasim da
saglayacagindan, yontemin igletmelere olan maliyeti azalacaktir.

Distik maliyetli elemanlarin daha yaygin bigimde kullanimi saglanacaktir.

Dis kaynak saglayan igletmenin mevcut personelinin tiimi, sunduklart
hizmet konusunda egitimli oldugu i¢in, sair zamanda isletmenin katlandig1
egitim masraflarinda bir azalma olacaktir.

Donanim kapasitesinin daha iyi yonetimi sayesinde, pek ¢ok firmamn ayni
operasyon merkezi biinyesinde birlestirilmesi saglanir. Bu sayede, satilacak
ya da atil kalacak olan donammdan yararlanma imkam dogmus olur.
Boylece, firma i¢i (on-line) operasyonlar dig kaynak saglayicisina ek maliyet
getirmemis olur. Ornegin, Ingiliz petrol sirketlerinden biri, 1993’te petrol ve
gaz konusundaki faaliyetlerinin bilgi teknolojisine aktarilmasini bir dig
kaynak firmasina vermistir. Bu karar; maliyetleri diigirmek, daha esnek bir
yapi ile daha kaliteli hizmet igin bilgi teknolojisine ve bu hizmeti saglayacak

dis kaynagin varligina ihtiyag duyulmasi sebebiyle alinmugtir. *°

% Paul, STRASSMAN: “Outsourcing: A Game for Losers”, Computer World, CXXI. Vol. 8, 1995,

s. 75.

“® John, CROSS : “IT Outsourcing: British Petroleum’s Competitive Approach”, Harvard Busiress
Review, Vol. 6, 1995, s. 94.
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Blumberg’e gore"!, dig kaynaklardan yararlanma diigiincesinin arkasindaki en
agtk sebep; daha dusik maliyetle, daha yiiksek kalitede, daha iyi hizmeti saglayan bir
ortak ile anlasarak en etkin anlamda maliyetleri azaltmaktir. Firmalar; dig kaynak
kullanimi  sayesinde maliyetleri azaltarak,” karlihk ve operasyonel etkinliklerini

arttirirlar.
2.2.5. s Giiciinden Kaynaklanan Sebepler

Dis kaynak hizmeti sunan ya da alan igletmede g¢ahgan isgiicii igin, uzmam
olunan (core business) alanla ilgili, parlak bir kariyer imkam olacaktir. Oyle ki isletme,
6z yetenekleri ile ilgili islerde caligtirdifi personelin; egitimi, sosyal ve kiiltirel
ihtiyaglar ile ticret diizeyine kadar bir gok konuda personel giiglendirici (empowerment)
yontem veya arayslar iginde olacaktir. Nitelikli iggiiciine sahip olmayan firmalar ise
personeline  verecekleri egitimle, kariyer imkami saglamaya c¢alisacaklar, eger
basaramazlarsa, bu konudaki ihtiyaglanim diganidaki uzman dis kaynak saglayici
firmalardan saglama yoluna gideceklerdir. Bazi isletmeler, kendi insan kaynaklarim
gereksiz  bulduklari islerle mesgul etmek istemediklerinden bu isler izerine

uzmanlagmis isletmelerle isbirligine gideceklerdir.

Elmuti ve digerlerinin yapmis oldugu smiflamaya gore* isletmelerin dig kaynak

* hizmeti alma sebepleri kisa ve uzun vadeli sebepler olarak ikiye ayrilir:

Kisa Vadeli Dis Kaynak Hizmeti Alma Sebepleri:

- Igeride Bulunmayan Kaynaklarm Kullammz: isletmelerin kisa vadede dig
kaynaklardan yararlanma sebepleri, kendilerinde mevcut olmayan
kaynaklara dis kaynak saglayicisinin sunacafi imkanlar sayesinde sahip

olabilmeleridir.

! Donald. F., BLUMBERG : “Strategic Assesment of Outsourcing and Downsizing in the Service
Market”, Managing Service Quality, Vol. 8, No. 1, 1998, 5. 7.
D, ELMUTI ve digerleri : a. g. m., s5.64-65.



21

Operasyonel Maliyetleri Kontrol Etmek ve Azaltmak: Firma, dig kaynaklara
miiracaat ederek beseri ve isletme sermayesi ile ilgili maliyetlerden tasarruf
saglayabilmek icin bu yontemi tercih etmektedir.

Nakit Akisi  Olugturmak: Isletme, parasal kaynaklarm daha verimli
kullanabilmek ve mali kaynak ‘yapisim nispeten daha likit bir hale
getirebilmek igin dig kaynaklardan yararlanmay tercih edebilmektedir.

Mevcut Sermayeden Yararlanmak: Isletme, mevcut sermayesini degisik
alanlara yatinm yapmak bigiminde degil de, daha uzman oldugu alanlara

yatirarak degerlendirme imkanina sahip olabilmektedir.

Uzun Vadeli Dig Kaynak Hizmeti Alma Sebepleri:

Isletmenin Diger Faaliyetleri I¢in Hazr Kaynak Bulundurma Imkan::
Isletmeler, dis kaynak hizmeti almadiklar1 diger faaliyet alanlarma daha fazla
kaynak aktarabilecekleri igin bu yonteme bagvurmaktadirlar.

Riskleri Paylagtrmak: Isletmeler, degisik faaliyetler yiiruttiiklerinden her bir
faaliyet kendine Ozgii bir takim riskler tagimaktadir. Ornegin, tasima,
depolama, dagitim gibi. Isletmeler, bu faaliyetlerinden birini dis kaynaklara
aktararak riski dagitabilmektedirler.

Yeniden Yapilanma Konularima Ivme Kazandirmak: Isletmeler, bazi igsel
faaliyetlerini dig kaynaga aktarinca, daha dar sorumluluk alam iginde daha da
genis bir  bakig agisindan  igletmenin  yeniden  yapilanmasim

gerceklestirebileceklerdir.

Ayrica, giiniimiiz isletmelerinin dig kaynaklardan yararlanma karan almalarinda

etkili olan faktorler bashg altinda toplanabilecek sekiz maddeden olusan dig

kaynaklardan yararlanma sebepleri asagida yer almaktadir: s

3 Bu bsliim,

C.XK., PRAHALAD and G.HAMEL: “The Core Competence of Corpotation”, Harvard

Business Review, 1990, s. 82. ve http: // www.outsourcing-research.com, “ Global Top Decision —
Makers Study on Business Process Outsourcing”, 21.03.2000 tarihli web sitesindeki bilgilerden

derlenmistir.
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1.Yeniden Yapilanma Sonucu Elde Edilebilecek Faydalar

Yeniden yapilanma ile isletmeler; mualiyet, kalite, hizmet ve hiz gibi kritik
performans 6lgiilerinde ciddi gelismeler kaydetmeyi amaglamaktadirlar. Isletmeler,
etkinligi saglamak igin yeniden yapilanma yoluna giderler. Bu esnada, dig kaynaklardan
yararlanma da bagvurulabilecek yontemlerdendir. Yontem sayesinde i¢sel olarak uzman
olunmayan ya da daha az etkin ve verimli olunan konular, strekli olarak ikinci plana
itilir. Genellikle dig kaynak hizm;eti alan firmalar ve organizasyonlar, uzman
olmadiklari bir fonksiyon igin yeniden yapilanma siirecine girerek, dig kaynak
hizmetinden yararlanma imkani elde edebilirler. Fakat, dig kaynaklara yonelerek
etkinligi saglama ihtiyaci, kendi iglerine yatirm yapma ihtiyaci ile dogrudan gatigma

yasanmasina yol acabilir*.

2. Dinya Capinda ve Kendi Alaminda Uzman Firmalardan Yararlanma

Imkant

Dinya olgeginde dig kaynak hizmeti veren sirketler, uzmanliklarinmi stirdirip
gelistirmek istediklerinden, teknoloji, egitim ve insan kaynaklari gibi alanlara yatirim

yaparak bunu saglamaya ¢aligmaktadirlar.

Boyle bir firmadan yararlanma imkanma sahip olan bir girket, nihai olarak
sunacagl mal veya hizmetin tiketiciye gerek mamul ve gerekse fiyat yoniinden

saglayacagi maksimum tatminden dolayr amacina ulagmus olacaktir.

3. Nakit Akimi

Dis kaynak hizmetinden yararlanma sayesinde faaliyetlerinin bir kismin

tedarik¢i bir firmaya ihale eden isletme, kendi uzmanlik alanmna odaklanma imkam

* C K., PRAHALAD and G.HAMEL: “The Core Competence of Corpotation”,Harvard Business
Review, 1990, s. 82.
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buldugundan, operasyonel faaliyetlerinde etkinlik ve verimlilik kazamrken isletme,

nakit akist yoniinden de rahatlamg olacaktir.
4. Diger Amaglar Igin Ozgiin Kaynaklar

Her organizasyonun kullanabilecegi kaynaklar suurhdir. Dis kaynaklardan
yararlanma ile organizasyonlar kaynaklarii dogru sahalara kanalize etme firsati
bulmaktadirlar. Onceden firma, biitiin faaliyetleri igin kaynak temin etmesi gerekirken
simdi bazi faaliyetleri digariya vererek, diger faaliyetlere kaynak tahsisinde

bulunmaktadir®.
5. Denetim Gligligu ve Yo6netim Problemleri

Dis kaynaklardan yararlanma, denetim ve yonetim sorunlan ile ilgili
problemlerle mesgul olmak igin bir ¢dziimdir. Isletme, amaglarina ulagmada iginde
bulundugu durumu analiz ederek, nerede durduguna karar vermektedir. Eger denetim
sonucu amaglara ulagilmadigi sonucuna varilirsa, buna bir ¢dziim olarak dig kaynak

hizmeti alma karart verilmektedir.
6. Sirketin Odagim Geligtirmek
Sirket, digarnidaki bir uzman tarafindan istlenilen operasyonel fonksiyonlara

sahip olarak, kendi 6z yeteneklerine odaklanma sansmna kavusur. Tim enerjisini 6z

yeteneklerine odaklandirir.

7. Operasyonel Maliyetleri Azaltma

Kendi kendilerine her seyi yapmaya galisan sirketler gogunlukla, arastirma-

gelistirme, pazarlama, yayilma (genigleme) maliyetlerine maruz kalrrlar. Biitin bu

** http: // wwiw.outsourcing-research.com, “ Global Top Decision -Makers Study on Business Process
Outsourcing”, 21.03.2000.




24

maliyetler genellikle tiiketicilere yansitihr. Uzmanligt ve sundufu diger avantajlar ile
maliyetlerde bir diigiise sebep olan tedarik¢i firma, igletmeye 6lgek ekonomilerinden
yararlanma imkam sunmaktadir. Bu, isletmeye zorlu rekabet sartlarinda kendiliginden

bir avantaj getirir.
8. Riski Azaltma

Isletme, faaliyetlerinin bir kismum dig kaynafa vermek suretiyle gevresel
sartlardaki olast olumsuz degisikliklere karsihk, riski en aza indirgemis olur.
Gunimiizde yoneticiler, dig kaynag'a agilmanin kendilerinin ihtiyag duydugu o6zel
bilgileri sagladigini, firmamn yonetimi ile ilgili riskleri 6nemli o6lcide azalttign,

kesinlikle anlamig durumdadirlar.

Yeni gelir kapilani yaratmasi, dig kaynak kullanimu sayesinde aym sirketin iginin
iki veya daha fazla isletmenin isbirligi ile yapilmasi, “hiybrid” bir organizasyon
yapisim ortaya gikarmug ve bu hiybrid yapilanmanin sonucunda ortaya gikan sinerjik
giic, kaynaklarin etkin kullanimim ve pazar oOl¢eginin genislemesini beraberinde
getirmistir. Bu da dis kaynak kullammi kararimn verilmesinde etkili olan bir diger

faktordiir, *°

Arastirmalarda kargilagilan uygulama sonuglarina gore, iki yil 6ncesine kadar

“firmalanin dis kaynak hizmeti alma sebebi, sirket biinyesinde yaptirdiklari igleri daha

ucuza yaptirmalari nedeniyle maliyet avantaji elde ediyor olmalar iken, Subat 2000
tarihinde Outsourcing World Summit’te agiklanan aragtirma sonuglarina gore,
firmalarin giinimiizde dis kaynaklardan yaralanmalarina sebep olarak; % 36 oraninda
uzmanlik alanlarina odaklanmak, % 35 oraminda maliyetleri azaltmak ve %13 oraminda
da is streclerini geligtirmek gosterilmektedir.”’ Goriildiigii gibi gekirdek kabiliyetlere
odaklanmak ve maliyet avantaji saglamak igletmelerin en 6nemli dig kaynaklardan

yararlanma sebepleri arasindadir.

“ BLUMBERG: a. g. m,, 5. 9.

06.04.2000 tarihinde alinmgstir.
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3. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN iSLETMELERE
SAGLADIGI FAYDALAR VE OLASI SAKINCALARI

Dis kaynaklardan yararlanmanmin yukarida bahsedilen sebeplerinin yam sira,
isletmeler agisindan bir dizi yararlanindan -ve olast sakincalarindan da bahsetmek

mumkiindiir.

3.1. Dis Kaynaklardan Yararlanmanm Isletmelere Sagladifi Avantajlar ve
Ortaya Cikardig1 Sinerjik Etki

Dis kaynaklardan yararlanmanin igletmelere; stratejik esneklik, is basitlestirme
ve zenginlestirme, ¢ekirdek kabiliyetlere odaklanma, firma imajim gelistirmel, grup
¢aliymasina imkan verme, dis kaynak hizmetinden yararlanan firmaya kaliteli mal ve
hizmet sunma, yeni sektorler ve yeni istihdam alanlart olusturma, dolayli olarak iilke

ekonomisine fayda saglama gibi yararlar vardir*®.

a) Dis kaynak hizmeti almak, firmalara onemli olgiide “stratejik” esneklik
kazandirmaktadir. Ornegin firmalar; hizla gelisen yeni teknolojilerin satin alinmasinda,
moda olan mallarda veya karmagik sistemlerin temininde dig kaynaklardan yararlanarak,
tasarim igin harcanan zamam azaltirken, diger faaliyetlerle ilgili problemler igin
zamaninda ¢oziim {iretebilmektedirler. Ozellikle, uzmant olunmayan faaliyetlerin dis
- kaynaga devri suretiyle, teknolojik gelismelerle ilgili riskler ortadan kalkmaktadir.
Bunun yam sira, dig kaynak hizmeti alan firma, kendi yaraticilik giiciiyle sinurl
kalmayarak tek bagma iiretmesi mimkin olmayan yeni triinler, yeni fikirler ve kalite

gelistirme olanaklarma sahip olmaktadir®.

b) Dis kaynaklardan yararlanma, firmalarin 6z yeteneklerine odaklanmalarina

imkan vermektedir. Yani isletmeler, faaliyetlerini “en iyi bildikleri” konu ile

* Yukarida maddeler halinde ele alinan faydalar bolimii; Griggs , Greaver, Venkatraman, Lankford ve
Parsa, Demirel, Lasity ve digerleri, Quinn ve Hilmer, Embleton ve Wright’in ¢aligmalarindan
derlenmistir.

“GRIGGS: a. g. m., s. 53.



26

simrlamaya, diger isletme faaliyetlerini digardan almaya yonelmektedir. Zira, 06z
yeteneklere yonelme onemli bir rekabet silahidir. Diinya gapinda isim yapmig bazi

isletmeler ve sahip olduklari 6z yetenekler agagidaki gibidir™’:

Sirket ' Oz yetenegi

Casio Display Teknolojik Sistemler
Honda Igten Yanmali Motor
Motorola Tagnabilir Teknoloji

Sony Minyatiir Teknolojiler
Toys R Us ‘ Bilgi ve Dagitim Sistemleri

Dis kaynaklardan yararlanma ile is basitlestirme ve zenginlestirme miimkiin
olmaktadir. Isletmeler, dig kaynaklardan yararlanma sayesinde 6z yeteneklerine
yogunlagacaklarindan, is gorenler de planlama, karar alma ve yuritme asamalarinda
inisiyatifi ele alabileceklerdir. Boylece, ortaya konulan mal veya hizmetin de kalitesi

artacaktir.

Riskli ve uzmanlik gerektiren organizasyonel faaliyetlerin firma biinyesinden
uzaklagtirilip, dig kaynaga aktarilmasi ile faaliyetlerin kalitesi ve firma imajinin
korunmas1 mimkiin olmaktadir. Isletmeler, sahip olduklari kaynaklann tamamin
operasyonel islemler igin kullamrlarsa, giinimiiziin rekabet ortaminda varhklarint
" sonsuza kadar sirdiirmeleri kolay olmayabilir. Oyle ki, giinimiiz igletmeleri; sebeke
organizasyonlar, yalin organizasyonlar gibi ¢agdas yaklagmlarin etkisi ile 0z
yeteneklerine odaklanmay: tercih etmektedirler. Oz yetenekleri disindaki alanlarda ise,
o konuda uzman ve belirli bir piyasa imaji olan isletmelerle i birligini tercih
etmektedirler. Bu sayede isletmeler, sahip olduklar firma imajim uzun siire muhafaza

etme gansina da sahip olabilmektedirler.

*'GREAVER: a. g. ¢., 5.95.
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Dis kaynaklardan yararlanma sayesinde firmalar, kendi 6z yetenekleri ile ilgili
konularda, beseri kaynaklarnin kabiliyet ve deneyimlerinden en iyi sekilde yararlanip,

isletmenin amaglarina ulasmasim saglamaya calismaktadirlar’’.

¢) Dis kaynaklardan yararlanma karar endiistriyel yenilik igin bir katalizér
(kolaylastiric) niteligindedir. Oyle ki, herhangi bir faaliyet ile ilgili dis kaynaklardan
yararlanan isletme, sektorel gelisme ve degisimlere, dig kaynak saglayici firmanin
sundugu hizmetler sayesinde, gighik ¢ekmeden uyum saglayabilmektedir. Bunun
sonucunda, endistriyel yenilikleri talfip etme imkam dogmaktadir. Dig kaynaklardan
yararlanma, bu yoni ile yeniliklerin takibinde kolaylastirici (katalizoér) bir rol ifa

etmektedir.

d) Her dis kaynak saglayici, kendi uzmanlik alaninda daha fazla yetigmis
personele ve gelismis ekipmana sahip olacagindan ve bunlan koordine edeceginden,
kullaniciya, yiiksek kalite ve 6zel imkanlar sunabilmektedir. Ornegin Nike, atletik
ayakkabi arastirma ve dizaymnda diger isletmelere digaridan kaynak sagladiginda,

elindeki yiksek kaliteli hizmeti sunmug olmaktadir.

e) Dis kaynak hizmeti alan firmalar, riski azaltarak ek maliyetlere
katlanmaksizin hizli bilyimenin yolunu agmug olmaktadir. Gergekten ¢ogu dig
kaynaklardan yararlanma anlagmalan ile igletmeler, maliyetlerde % 15 ila % 25 arasinda

" azaligt hedeflemektedirler™.

f) Dis kaynak hizmeti alan firmalar, yeni alt sektorlerin dogmasini ve bu yolla
islerin giderek bolinmesi ile ¢ok spesifik alanlarda uzmanlagmayr saglamaktadir. Dig
kaynak hizmeti alan firmalar, yeni pazar boliimlerinin dogmasina sebep olmaktadir.
Ulkemizde; hastaneler, oteller ve bankalar temizlik islerini veya yemekhane gibi isleri
digaridan temin etmeye bagladiktan sonra, oOzel temizlik ve yemek sirketlerinin

sayilarinda belirgin bir artig yaganmugtir.

' VENKATRAMAN: a. g. m, 5. 98.
** LANKFORD and PARSA: a. g. m., s. 312.
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g) Dis kaynak saglayict firmalar, yeni sektorler, yeni istthdam alanlan
olugturarak Ulke ekonomisi adina katma deger yaratirken, firma admna yeni destek
hizmetlerini kullamma hazir hale getirmis olmaktadirlar. Yukandaki Ornegin
devaminda, sdz konusu igletmelerin istihdama da ¢ok oOnemli katkilar sagladiklar

gorilmektedir.

h) Dis kaynaklardan yararlanma ile; firma iginde bu igleri yapan kisilerin
zamanlarinin planlanmast ve organizasyonu ile sorunlarimin ¢ozimii igin harcanan

zaman kisalmaktadir.

i) Onceden, isletmelerin kendi kaynaklan ile gergeklestirdigi isler, artik dig
kaynak saglayici firma tarafindan yapilacagindan, maliyetlerde ve i miktarinda da bir

azalma s6z konusu olmaktadir.

j) Firma, dig kaynaktan yararlanma siireci boyunca kendi elemanlarinin dig
kaynak uzmanlariyla yakindan ve siirekli temas halinde olmalarim saglayarak,
elemanlarinin  bilgi ve yaratlclliklarl konusundaki deneyimlerini arttirabilecektir. Dig
kaynak saglayici, uzman insan giicii ile mal veya hizmet trettigi igin, firmada yer alan
diger personel de onlarin bilgi, beceri ve tecriibelerinden yararlanma firsati

bulabilecektir.

k) Firma, dig kaynaga hizmet devretmek suretiyle, faaliyetlerin timini
organize etmektense, sadece kontroliinii yapmakla zamandan tasarruf saglayacaktir. Bu
da faaliyetlerde maksimum verimlilik ve esneklik anlamma gelecektir. Firma
yoneticileri boylelikle, kendilerini baska firmalardan farkli kilan faktorler Gzerinde

yogunlasma imkant bulabileceklerdir™.

) Dis kaynaklardan yararlanma yoluyla, igin daha etkin ve verimli bir sekilde
yapilmast saglanabilmektedir. Isletmeler, mal veya hizmet iretimini dis kaynaga

devrettikten sonra daha az girdi kullanacagindan ve dig kaynak saglayicisindan

* DEMIREL: a. g. m., s. 101-104.
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maksimum  diizeyde faydalanabileceginden  verimliliinde ciddi  bir  artig

gergeklesebilecektir.

m) Dis kaynaklardan yararlanan firmalar, sahip olduklan satiy ve pazarlama
giiciinii azami diizeyde tutarken, kdn paylagdrak riski en aza indirebilmektedirler. Dig
kaynak kullannm: yolunu tercih eden firmalar;, ¢ogunlukla pazarlama faaliyetlerine
yonelirken, dig kaynak saglayicist ile yaptigi anlagma geregi, riski asgari diizeye

indirerek ve kar da paylagarak faaliyetlerine devam etmektedirler.

n) Dis kaynak hizmeti alma, maliyetleri azaltma ve yeni igletmenin de iginde
bulundugu bir yapiy1 yonetmenin de otesinde, organizasyonun uzun vadede piyasa
degerini yiikseltecektir’®. Zira, isletme zorlu rekabet ortaminda, dig kaynak hizmeti

almasinin da etkisi ile bagarili olabilecektir.

o) Dis kaynak saglayici firmalar, daha yiiksek uzmanlk ve yeni teknolojik
yenilikler gerektiren faaliyetlerin ¢ogunu daha digik maliyetlerle daha kaliteli
yapabilmektedirler. Dig kaynaktan yararlanma, yatiim paylagimi saglarken buna

ayrilacak fonun firmada kalmasim olanakli kilmaktadir.

p) Dis kaynaklardan yararlanma, kisa vadede direkt maliyetleri digiiren bir
kaldirag iken uzun vadede sermaye yatirimlarim azaltabilmektedir”. Kisa vadede
finansal kaldirag etkisi yaratirken uzun vadede mal veya hizmet tiretimi dig kaynaga

devredildiginden, sermaye yatirimlarinda azalma gergeklesebilecektir.

r) Dis kaynak saglayici firma, organizasyona uygun olabilecek bir sgirket
kultirine sahip olabilir. Bu 6rgit kultirii, dig kaynak hizmeti alan organizasyona da
olumlu bir sekilde yansiyabilecektir’®. Dig kaynak saglayicist organizasyonun sahip
oldugu inanglar, deger yargilart ve kiymet hiikiimleri bu hizmetten yararlanan firma

tarafindan goriilerek benimsenebilecektir.

M LASITY ve digerleri: a. g. m., ss. 84-85.
> QUINN and HILMER: a. g. m., s. 57.
*¢ EMBLETON and WRIGHT: a. g. m., ss. 94-106.
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Dis kaynaklardan yararlanmann bu saydifimiz faydalarimin yaninda isletmelere
sagladig: bir diger fayda, konusunda uzmanlagms sirketlerle igbirligi yapmak suretiyle
ortaya gikabilecek sinerjik giigten de yararlanma imkanmi saglamasidir. Ciinkii bugiin dis
kaynak hizmeti almak ya da vermek tek bagina basarmin unsuru olmaktan gikmus,
bunun yerine firmalarin bagarty1 yakalamalari igin adeta bir ortak gibi galisarak etkili bir

iligki kurabilmeleri daha da énemli hale gelmistir.
3.2. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Sakincalan

Dis kaynaklardan yararlanmanin igletmelere sagladigi cesitli faydalarin yam sira,
igletme igin mahrem kabul edilen bilgilerin digan sizmasi, dig kaynak saglayic ile
uyumlu bir organizasyon kiltiirinin olusturulamamasi, hatali dis kaynaklardan
yararlanma karariin verilmis olmasi, dig kaynaklardan yararlanma kararimin hayata
gegirilmesinin  zaman almast ve yetismis insan giiciniin kaybedilmesi seklinde,
karsimiza ¢ikabilen, olasi sakincalari da vardir. Bu sakincalar Martinsons tarafindan

asagida ozetlenmistir: >’

a) Dis kaynaklardan yararlanan firma, belirledigi stratejisinin ve is planlarmnin
dis kaynak saglayici firma tarafindan bilinmesi halinde risk tstlenmis olur. Ciinkii dis
kaynak saglayict firma, organizasyonun mahrem bilgilerini 6grenecek ve isletmeye

“karg1 bir koz olarak kullanabilecektir.

b) Dis kaynaklardan yararlanma siirecinde anlagma ile baglayip gelisen bir
iligkiyi olgunlagtirmak igin teknik beceri yeterli degildir. Bunun 6tesinde, ortaya
¢ikabilecek sorunlar kargisinda ortak bir yaklagim benimseme, benzer degerler ve
organizasyon kiiltiiri olusturma ve personel arasindaki uyum, arzulanan bagari igin

onemli iken, bunun ¢ogu zaman gergeklesmedigi bir gergektir.

*” MARTINSONS: a. g. m., s. 20.
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¢) Dis kaynaklardan yararlanma kararmnn hatali verilmis olmasi, firmayr mali ve
yonetsel konularda zor durumda birakabilecektir. Bir ornekle agiklamak gerekirse,
Kigiik bir Amerikan bankasi, iletisim sistemleri ve personel ile ilgili tim islemlerini dig
kaynaga devretmigti. Bu durum bankayi, firma igi iletisim sistemleri konusunda
deneyim sahibi olmaktan yoksun birakmugtir. Sonug olarak, bankamin bilgi islem
maliyetleri diigmesine ragmen, hizmet diizeyinde de diisiis gozlenmistir. Ciinkii isin ve
miisterinin talepleri agikga tespit edilememistir. Bu durum kargisinda banka, bilgi
ybnetimi islevini tamamen kaybetmistir. Bu nedenle, dis kaynaklardan yararlanma
karart, dogru analiz, durum tespiti ve gergek¢i planlamalarn 1giginda alinmalidir.
Firmanin teknolojiyi kullandii yontem, dis kaynagn bilgi ve beceri diizeyi ile denk
degil ise problemler ortaya gikacaktir. Dig kaynak saglayici ile firma arasindaki

¢atigmalarin yasanma sebeplerinden biri de budur.

Ayrica, bazi dig kaynak saglayici firmalann gok farkhi yonetim kiltiirleri ve
yontemleri vardir. Dis kaynaklardan yararlanmayt uzun vadede hayata gegirmek zaman
kaybina sebep olabilir. Sézgelimi, bir dis kaynaklardan yararlanma anlagmasinda iki
ortagi bir araya getirmek i¢in harcanan zaman, en az 6 ay ile 8 aylik siireyi kapsar. Bu
stire i¢inde taraflarin birbirleri ile belli bir uyum saglanmalan gerekmektedir. Ancak bu,
nihai basan igin gerekli, ancak yeterli bir sart degildir. Ciinkii, bu gegis siireci iginde

taraflar igin anahtar kisiler baska gorevler iistlenmis olabileceklerdir.’®

Bir bagka sakinca ise i goren motivasyonu ve tatmini yéniindendir. Genellikle,
dig kaynak hizmeti sunan firmaya spesifik konularda galisan insan ihtiyact sebebiyle
bagvurulmaktadir. Ornegin, iletisim sistemlerinin giincellestirilmesi, organizasyonun ve
ona dis kaynak hizmeti saglayan dis kaynak personelinin, belli bir program dahilinde bir
araya getirilmesi gerekmektedir. Bu durumda, dig kaynaga yeni aktariimis fonksiyonun
¢alsanlan, firma i¢inde baska gorevlere atanabilir veya dis kaynaga sozlesme ile
transfer edilebilirler. Bu gegis doneminden sonra, dig kaynak hesabina galisan personel,
genellikle eski organizasyonlarina geri donmezler. Bazen de iglerine son verilir. Bu

durum organizasyonu yetismis insanlarin hizmetinden mahrum birakirken, béyle

*® FARLAN and NOLAN: a. g. m., ss. 18-19.
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gelismeler diger bolimlerde g¢alisanlarin is ve firmaya bagliik konusundaki

motivasyonlarini olumsuz yonde etkilemektedir.*

Dis kaynaklardan yararlanmanin yukarida sayilan sakincalarimn yaninda,
Lankford ve Parsa® ile Earl’in® calismalarnnda baska sakincalan da beraberinde
getirebileceginden bahsedilmektedir. Bu sakincalar: Onemli becerilerin yitirilmesi veya
yanhs becerilerin gelistirilmesi, ¢apraz fonksiyonel becerilerin yitirilmesi, dig kaynak
saglayict firma tzerindeki kontroliin yitirilmesi ve 6z yeteneklerin yanhs belirlenmesi

bigiminde olabilmektedir.
- Onemli Becerilerin Yitirilmesi veya Yanlig Becerilerin Gelistirilmesi :

Dis kaynaklardan kisa siireli dahi yararlanmalar sonucu bazi istenmeyen
gelismeler olabilir. Ornegin, dig kaynaklardan yararlanan bir Amerikan firmasi, o an
icin yalmzca yan iletken chipler veya bisiklet yedek parcast gibi kiigiik parga
goranimli imalat konularimi dis kaynaga aktarmustir. Bu firma, dis kaynagin kalite
standartlarim yukseltecegini planlarken daha sonra, bu dig kaynagin firmamn istedigi
bicimde mal uretmeye istekli olmadigiu fark etmigstir. Ancak, gegen zaman iginde
firma, bu konulardaki becerisini yitirmistir. Boyle bir durumda, geriye doniis miimkiin

olsa dahi maliyeti ¢ok yliksek olabilmektedir.

- Capraz Fonksiyonel Becerilerinin Yitirilmesi :

Farkli islevlere sahip faaliyet kollarinda galigan, yetenekli insanlar arasindaki
etkilesimler ¢ogunlukla strpriz goriis ve ¢ozumleri dogurmakta ve gelistirmektedir.

Ancak, firmalarin dig kaynak kullanimi, bu 'tir ¢apraz fonksiyonel etkilesimlerden

* Scott, LEVER: “Outsourcing Human Resources”, Working Paper, 1995, s. 10.

% LANKFORD and PARSA: a. g. m., 5. 312.

¢ Michale J., EARL: “The Risks of Outsourcing IT” Sloan Management Review, CXXXVII., Vol.3,
1996. ss. 26-32.
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dogan avantajli durumu dezavantaja da donigtirebilmektedir. Dig kaynak saglayic
firmanin kendi personeli ile igletmenin personeli arasinda fark gozetmesi, dig kaynak
hizmeti alan firma personelinin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyebileceginden,

beklenen fayda zarara donusebilecektir.
- D1 Kaynak Saglayict Firma Uzerindeki Kontroliin Yitirilmesi :

Dis kaynak satin alan firma, 6nemli bir pazar paymna sahipse, dig kaynak
saglayan firma diger rakiplerle isbirligine giderek firma kargisina gok ciddi bir rakip
olarak g¢ikabilmektedir. Ya da dig kaynak saglayici firma, miimkun oldugu kadar bir ¢ok
seyi dig kaynak satin alan firmadan &grenmek suretiyle kendisi veya firmann rakipleri
lehine kullanabilmektedir. Ornegin, dig kaynak saglayici isletmenin mithendislik grubu,
firmanmn drtin tasanimlan ile ilgili bilgileri farkli Girtin tasarimlarinda kullaniimak tzere
bagka alici rakiplere satabilir. Dig kaynak saglayici firma tizerindeki kontroliin
kaybedilmesi sonucu, yonetim bilgi sistemlerinin dig kaynaga aktanimast da firmamn

her konudaki stratejilerinin agi3a ¢tkmast sonucunu dogurabilir.®*
- Oz Yeteneklerin Yanlis Belirlenmesi :

Oz yeteneklerin yanlig belirlenmesi bir diger risk tasiyan dig kaynaklardan

yararlanma konusudur. Sozgelimi, 1980°de IBM, PC piyasasina girerken firma

" yoneticileri, 6z yeteneklerinin pazarlamada oldugunu, operasyonel sistemler ve mikro

chipler sahasinda olmadigim, diisinmiislerdir. Oz yeteneklerin IBM tarafindan yanlig
belirlenmesi, Microsoft ve Intel firmalarii mikro chip ve sistem yazilim konusunda
pivasa devi yaparken, IBM bilgisayar endiistrisinde s6z konusu firmalarin gerisinde

kalmugtir.®

2 EARL: a. g. m., s. 28.
¢ LANKFORD and PARSA: a. g. m,, 5. 312.
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Bettis ve digerleri®® ile Embleton® dig kaynaklardan yararlanmanin sakincalart
konusuna kavramin tagidig1 riskler baghg altinda farkli bir yaklasim getirmislerdir. Dig
kaynaklardan yararlanmanin negatif yonleri adi gegen yazarlanin ¢aligmalarindan

asagidaki seklide ozetlenmigtir:

a) Dis kaynaga devredilen igler sonucu, dis kaynak saflayan sirkete
bagimhligin artmasi,

b) Becerilerin kaybi. Geligmeye agik olunan konularda dig kaynak
saglayicilardan  yararlanmak suretiyle, isletmelerin kendini gelistirme
firsatinin degerlendirilememesi ,

¢) Isletmelerin, islerini ihale ettigi dis kaynak saglayic1 firmalarin iflas etmesi,

d) Dis kaynaklardan yararlanma anlagmasimun karmagiklii, kimin hareket
alaninin nerede baslayip, nerede bittigi ile ilgili olas: belirsizlikler,

e) Dis kaynak saglayici firmanin personelinin isletme personelinin moralini
bozarak etkinlik ve verimliligi diisiirmesi,

f) Anlasma halinde olunan dig kaynak saglayici firmanm, teknolojik
gelismelere istenildigi gibi ayak uyduramamasi,

g) Uygulamada da sik sik kargilasilan, mal ve hizmet kalitesinin anlasmada

garanti edildigi gibi gergeklesmemesi.

4. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA TURLERI

Dis kaynaklardan yararlanma, ilk kez Amerika Birlesik Devletlerinde dis kaynak
arz ve talep edenlerin anlasmayla hayata gegirdikleri bir ticari yontem olarak uygulanma
imkam bulmustur. Kigiilmenin ve yeniden yapilanmanmn stratejik onem tasidif
giinimiiz  sartlarmda, Amerikan Yonetim Birliinin (American Management
Association) 1995 yilinda yaptifi aragtirmada, isletme faaliyetlerinin tamammnin veya
bir kisminin dig kaynaklara verilerek azaltilmas ile ilgili Amerikan isletmeleri lizerinde

yapilan arastirmaya gore, isletmelerden % 21’i diy kaynaklardan yararlanirken 1997

1R A., BETTIS ve digerleri: “Outsourcing and Instrial Decline”, Academy of Management
Executive, 1992, s. 20.
6 peter R, EMBLETON and Philip C., WRIGHT :a. g. m., ss. 98-99.
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yilinda bu oran % 23’e ¢ikmugtir.®® Bu aragtirmada, dis kaynaklardan yararlanma tiirleri
veya bigimleri hakkinda, Amerikan Yonetim Birliginin yapmis oldugu aragtirmada yer
alan bulgular, yol gosterici olmustur. Zira Amerikan Yonetim Birliginin yaptigi anket;
muhasebe ve finansman, genel ve idari faaliyetler, insan kaynaklar, teknoloji ve bilisim
sistemleri, pazarlama, tasimacilik ve iiretim siireci olmak iizere yedi igletme fonksiyonu
agisindan, toplam 37 aktivitenin tamamen veya kismen, tek veya birden fazla saglayici

ile dis kaynaklardan temini yoluna gidildigini gostermektedir.

Asagida, bir grafik halinde Amerikan Yonetim Birliginin yapmus oldugu
aragtirmada, isletme fonksiyonlan itibari ile dig kaynaklardan yararlanma turleri ve
isletmelerin ne kadar zamandan buyana dis kaynaklardan yararlandigina iligkin oransal

bilgiler yer almaktadir.
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Grafik 1. isletme Fonksiyonlar: itibariyle Dig Kaynaklardan Yararlanma Tiirleri (%)

Uzun Vadeden Buyana Yakinda TOPLAM
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Faaliyetler % 78
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ile llgili Faaliyet % 77
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Sistemleri ile Tlgili % 63
Pazarlama %51
Tasimacilik ve
Dagitim % 66
Imalat Siirecininde
Dis Kay. Yar. % 56

KAYNAK: Maurice F. GREAVER: Strategic Outsourcing, AMACOM, New York, 1999, s300.

Ad1 gegen aragtirmadan elde edilen sonuglara gore:

- Cevaplayic1 firmalardan % 94’0 listelenen isletme fonksiyonlan itibari ile
37 isletme faaliyetinden en az birini dig kaynaklardan saglamaktadir.

- Muhasebe ve finansman ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma alam ok hizli
bir sekilde biiyiimektedir. Muhasebe ve finansman fonksiyonlarinin gecmis

iic yilla kiyaslanirsa % 100 biiyiime gergeklestirdigi gortilmektedir.
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- 1994’ten bu yana 6nemli artig gergeklestiren isletme fonksiyonlant % 40 ile,

teknoloji ve bilisim sistemleri ile, % 35 artig gosteren pazarlamadir.

- Maliyetleri azaltmak en sik vurgulanan dig kaynaklardan yararlanma sebebi
olurken, zamandan tasarruf ve kaliteyi geligtirmek bunu takip eden diger
sebeplerdir.

Bu temel bulgularin ardindan, igletmelerin basvurduklan dig kaynaklardan

yaralanma tiirlerine ve garpici bulgulara agagida yer verilmeye caligilmustir.
4.1. Muhasebe ve Finansman ile ilgili Dis Kaynaklardan Yararlanma

Muhasebe ve finansman ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma tirleri,
elektronik bilgi aktarmasi, dahili biro faaliyetleri ve muhasebe faaliyetlerinden

olusmaktadir.

Grafik 2. Muhasebe ve Finansman Alaninda Dig Kaynaklardan Yararlanma (%)
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KAYNAK: : Maurice F. GREAVER, Strategic Outsourcing, AMACOM, New York, 1999, s. 301.

Disg kaynaklardan yararlanma agisindan muhasebe ve finansman, diger igletme
fonksiyonlarma goére daha az kullamma sahip olmasina rafmen, izl bir biiytime
egilimi igindedir. Aragtirma bulgularina gore, 10.000 den fazla personel istihdam eden

biyitk sirketler, kiigiiklere oranla faaliyetlerini iki kat daha fazla dig kaynaklara
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vermektedirler. Zira, kigiik isletmelerde dig kaynaklardan yararlanma oramt %17 iken,
bityiik igletmelerde bu oran % 34’tiir. Bu fonksiyonlarin digaridan temini ile ilgili
anlagmalar, genellikle bir yilllk anlagmalar geklinde diizenlenmektedir. Yukardaki
grafikte de goriildigi gibi, muhasebe faaliyetleri iginde en fazla dig kaynaklardan
yararlanilan islev, elektronik bilgi aktarimu ile ilgili iletme faaliyetleridir. Elektronik
bilgi aktarimi, igletmelerin mali yapilarim ilgilendiren bilgilerin kurum veya birimler
arasinda online paylagimdir. Muhasebe ve finansman ile ilgili ABD’ye ait piyasa payl

1996 yili verilerine gore, 1,32 milyar dolar olarak hesaplanmugtir®’.

4.2, Genel ve idari Faaliyetlerle ilgili Dis Kaynaklardan Yararlanma

Genel ve Idari faaliyetlerle ilgili dig kaynaklardan yararlanma kapsamina; ofis
arag ve gereglerinin disandan temini, ofis dizaym faaliyetlerinin dig kaynak
saplayicilara devri, tagima ve stoklama islemlerinin dis kaynaklara devri, posta iglemleri
ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma, dahili igletme faaliyetleri ile ilgili dig
kaynaklardan yararlanma ve bina bakim ve temizlik islerinin dig kaynaklara verilmesi

girmektedir.

Grafik 3. Genel ve Idari Faaliyetlerle ilgili Dig Kay. Yar. Tiirleri (%)
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KAYNAK: : Maurice F. GREAVER: Strategic OQutsourcing, AMACOM, New York, 1999, s. 302.

5" E. Rolfe, REENBURG and Carol CANZONERI: “Outsourcing: The AMA Survey” , AMA
Research Reports, 1997, s. 4.
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Isletmelerin % 78’i genel ve idari islerle ilgili faaliyetleri dis kaynaklardan temin
etmektedir. Bina bakimi ve temizlik igleri ankette en fazla dig kaynaklardan saglanan
faaliyet olarak karstmiza ¢ikmaktadir. Bunu,, tagima ve stoklama iglerinin dig kaynaga
verilmesi ve ofis arag ve gereglerinin dig kaynaga devredilmesi ile ilgili ¢alimalar
izlemektedir. Genel ve idari faaliyetler ile ilgili dis kaynaklardan yararlanmamn ABD
dis kaynaklardan yararlanma piyasas: i¢indeki payi, 1997 yili verilerine gore 4,83

milyar dolardir®®.

4.3. insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Iigili Dis Kaynaklardan Yararlanma

Insan kaynaklar1 yonetimi (LK.Y.) ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma
kapsamina; yonetim ve kontrol ile ilgili, fonksiyonel egitim ile ilgili, gegici personel
ile ilgili, ig giicii kiralamas: ile ilgili, personel se¢imi ile ilgili, bordro islemleri ile
ilgili ve faydali yoneticiler ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma konulan

girmektedir.
Grafik 4. 1.K.Y. lle igili D1s Kaynaklardan Yararlanma Tiirleri

Yonetim ve Kontrol ile figili Dig Kay. Yar.
Fonlsiyonel Egitimile {lgili Dis Kay. Yar.
Gogici Personelin Dig.Kay. Temini
fsgiicti Kiralarmnst ile [lgili Dig. Kay. Yar.
Personel Segimi ile figiti Dis. Yar.

Bordro Iglenteriyle flgili Dig Kay. Yar.

Faydali Yoneticilerin Dig Kay. Temini

0 10 2 30 40 50 60 7

8 Uain Vadeden Buyana B8 Yakinda [ Tasan Halinde

KAYNAK : Maurice F. GREAVER: Strategic Outsourcing, AMACOM, New York, 1999, s. 300.

® BLUMBERG: a. g. m. , s.16.
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Arastirmaya cevap veren firmalarin dortte igii LK.Y. ile ilgili bir veya daha
fazla faaliyeti dis kaynaklardan saglamaktadir. Bu faaliyetlerden, gegici personelin dig
kaynaklardan temini en fazla tercih edilen igletme faaliyeti olurken, ikinci sirada bordro

islemleri ile ilgili faaliyetler gelmektedir.

isletmeler, dis kaynaklardan igsgoren temini yoluna, gegici ve siurl siireli ig
giicii ihtiyacim gidermek igin bagvurmaktadir. Bu gekilde personel temini, ozellikle
isgiici  maliyetleri ve devamli statiide personel caligirmanin bazi sakincalanm
tagimamast bakimindan tercih edilebilmektedir. Isgoren tageronlugu adi da verilen bu
yontemde igletme; sosyal yardimlar, sigorta, vergi vb. ile isten ¢ikarma durumunda
tazminat odememekte, ig gorenler igin tek bir {icret 6demektedir. Ayrica, is giict talebi
daraldiginda bu kisilerin kolayca isten ¢ikarilmast miimkiin olmaktadir. Bu tiir istihdam
bicimi, esnek caliyma tarzini tercih eden ig gorenlerce de tercih edilen bir yoldur. Is
goren, taseron firmalari araciliftyla personel tedarikine, isletmenin aday aragtirma ve
personel segimine daha az zaman ve para harcamast yaninda kisa veya uzun siireli ama
gegici nitelikte isgiicti ihtiyaci kargilamaya uygun ve daha ucuz bir istihdam bigimi
olmas: gibi nedenlerle bagvurmaktadir®. Aynca, diger fonksiyonlarin aksine LK.Y.
ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma, genellikle kiigiik igletmeler tarafindan tercih

edilmektedir.
4.4. Teknoloji ve Bilisim Sistemleri ile ilgili Dis Kaynaklardan Yararlanma

Bilgisayar kullammunin diinyada yayginlagmaya bagladigi yillarda, isletmeler
bilgisayara dayali islemlerini (bordro islemleri ve personel yonetimi iglemleri) isletme
dist firmalara yaptirirlarken, zamanla gelisen teknoloji ve bunun maliyetlerde yarattift
disis sonucu isletmelerin bilgi iglem faaliyetlerini kendi  biinyelerinde
gergeklestirmeleri giindeme gelmigtir. Ancak, isletmelerin bu tutumlan zamanla
teknolojik faaliyetlere a1 odaklanma, adeta bogulma seklinde kargilarina ¢ikmig ve
gesitli is kollaninda faaliyet gosteren bu firmalar, kendi 6z yetenekleri (core

competance) ile ilgili faaliyetleri ihmal eder bir konuma gelmiglerdir.

% Tugray, KAYNAK ve digerleri: insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1.U.Isletme Fakiiltesi Yaymlar No:
276, Istanbul, 2000, s. 141,
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Teknolojinin akil almaz bir hizla geligmesi ve bunun takibinde yasanan sorunlar
ve yukarida vurgulanan sebepler nedeniyle isletmeler, yeni arayslar igine girmislerdir.
Bu arayiglar iginde, bir post modern yonetim yaklagim: olarak dig kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) ortaya ¢ikmugtir. Isletmeler, dig kaynaklardan yararlanma
yontemine teknoloji ve bilisim sistemleri, Ozellikle bilgi islem faaliyetleri ilgili

konularda bagvurmuslardir™.
Teknoloji ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma, bilgisayarlarin bagli oldugu veri
merkezleri ve sebeke aglariin yonetimi ile iletisim gibi, bilgi islem ve teknolojileri ile

ilgili sistem destek faaliyetlerinin hizmet saglayici bir firma tarafindan sunulmasidir’.

Grafik 5. Teknoloji ve Bilisim Sistemleri ile {igili Dig Kaynaklardan Yararlanma Tiirleri
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KAYNAK : Maurice F. GREAVER: Strategic Outsourcing, AMACOM, New York, 1999, s304.

Teknolojik dig kaynaklardan yararlanma faaliyetleri, basta bilgisayarlarla ilgili
faaliyetlerin digaridan temini geklinde gerceklesirken ozellikle, son on yilda yukarida

bahsi gegen, fotokopi isleri ve diger elektronik cihazlarla ilgili tanzim ve bakim gibi gok

farkls alanlara dogru genislemistir.

7 J.,CHILD: “Information Technology, Organization and the Response to Strategic Challenges”,

California Management Review, Vol. 30, No:1,1987, s. 36.
! Varun, GROVER ve digerleri : “The Effect Of Service Quality and Partnership on the Outsourcing
of Information Systems Functions”, Journal of Management Information System, Vol.12,

No:4,1996, s. 89.
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Bir cok isletme, teknolojiyi iki gekilde dig kaynaklardan temin etmektedir’*:

1) Universitelerle, hiikiimet birimleri ile ve 6zel sektor kuruluglan ile teknoloji
lisanst alma seklinde yapilan Ar-Ge anlagmalart araciift ile dig kaynaklardan
yararlanma yoluna gidilmektedir.

2) Formal bir lisans anlagmast imzalanmaksizin, ortak yatirimlar, stratejik is
birlikleri ve kiiresel isletmeler vasitasiyla ortild  olarak  dis kaynaklardan

yararlamlmaktadir.

Teknolojik dis kaynaklardan yararlanmanin ilk uygulamalarndan biri, 1989
yilinda dokuz bilgi islem merkezini IBM’e devreden Eastmen Kodak’ta gorilmektedir.
Ay diisiinceyi paylagan Sun Refining and Marketing Co. 200 milyon $ kargiliginda 10
yil igin Andersen Consulting ile anlagmugtir. Merrill Lynch Inc. tarafindan hazirlanan bir
raporda, bilgi islem faaliyetlerinin igletme dist firmalara yaptinlmasinmn gelecek yillarda
biiyilk ©nem tagtyacagl vurgulanmaktadir. Yapilan tahminlere gore, soz konusu
piyasamn parasal degerinin 1997 yili verileri itibari ile dinyada 50 milyar $ seviyesine

erigecegi on g('jriilmek’cedir.73

ABD dis kaynaklardan yararlanma piyasast 1997°de 24 milyar dolar iken bu
rakamm 1998°de, 37 milyar dolar olacagn tahmin edilmektedir. Veri merkezi, ag
~ yonetimi ve telekomiinikasyon gibi sistem destek fonksiyonlart ve bilgi teknolojilerinin
dig kaynaklardan temini, ABD dis kaynaklardan yararlanma piyasasinn en biyik pazar
bolimiinii temsil etmektedir. Bu pazar bolimi, 1997 de pazarnn 15 milyar dolarlik
kismi olustururken, 1998’de 24 milyar dolar seviyesinde bir piyasa dilimine hakim

duruma gelmistir”.

72 Ronald, S., JONASH: “ Strategic Technology Leveraging: Making Outsourcing Work For You”,
Research Technology Management, Vol. 39, Issue 2,1996, s. 19.

3Haldun, AKPINAR: Daha Hizli, Daha Giiglii, Daha Yiiksek, TBB.Yayin No:172, Ankara, 1993, s.
20.

" BLUMBERG: a. g. m, s. 16.
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Bir bagka arastirmaya goére, 1991 yilinda 10 milyar dolar olan bilgi teknolojileri
ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma piyasasin, 1997 yilinda 26,5 milyar dolar
olacagt " tahmin edilirken, diinyada bu rakammn 90 milyar dolarlik bir pazar haline

gelecegi 6n goriilmektedir .

Greaver tarafindan yapilan aragtirmaya gore, igletmelerin % 63’u teknoloji ve
bilisim sistemleri ile ilgili faaliyetleri dig kaynak saglayict firmalara ihale etmektedir.
Biiyiikk firmalarin dortte ii¢ii, en az bir bilisim sistemi ile ilgili fonksiyonu disaridan

temin etmektedir. 7’

Teknolojik dig kaynaklardan yararlanma ile ilgili bir bagka aragtirmanin
sonuglarina gore; isletmelerin % 24°i teknolojik dig kaynaklardan yararlanmay: tercih
ederken, bunlarin; % 61’1 veri aglar, % 50’si ses iletigimi, % 49’u sistem entegrasyonu,
% 40’1 ses ve veri aglari, % 9’u planlama ve dizayn galigmalari ve % 8’1 de yazihim

gelistirme ile ilgili konularda di kaynaklardan yararlanma yoluna gitme‘ktedirler.78

iki arastirmanin temel bulgulan arasinda goze ¢arpan farklilik, dig kaynaklardan
yararlanmaya bagvurma oranlarnin birbirinden ¢ok farkli oldugudur. Ancak, teknoloji
ve bilisim sistemleri konusunda, iki aragtirmamin sonuglarina gore hemen hemen benzer
isletme faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlamlma yoluna gidildigi

gorilmektedir.

Teknoloji konusunda dig kaynaklardan yararlanmamn igletmelere sagladigt
faydalar”:

1) Teknoloji ve bilgi iglem faaliyetlerinin isletme biinyesinde gergeklestirilmesi,
dis kaynaklardan temin etmeye gére daha maliyetli olabildiginden, dis kaynaklardan

yararlanma, bilgi sistem fonksiyonlari ve hizmetleri ile ilgili maliyetleri

73 C.. SAUNDERS ve digerleri : “Achieving Success in Information Systems Outsourcing”,
California Management Review, Say1, 39,1997, s. 65.

76 ] _VERITY,:“Lets Order Out for Technology”, Business Week, Vol. 3, Mayis, 1996, s. 47.

77 GREAVER: a. g. e., 5. 305.

78 paul F., TAKAC: “Outsourcing Technology”, Management Decision, Vol. 31, No:1, 1993, s. 27.
”® GUPTA, Uma G and GUPTA, Ashok: a. g. .m., s. 48.
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azaltabilmektedir. Ciinkii, degisen teknolojiyi iletmelerin zamaminda takip etmeleri, o
konuda uzman isletmeler gibi kolay olmamakta ve isletmelere daha fazla maliyet
yuklemektedir.

2) Sabit maliyetleri azaltir, igletmenin teknolojik faaliyetlerini tamamen dis
kaynak saplayiciya devretmesi, o isletme " faaliyetinden kaynaklanan sabit maliyet
kalemlerinin de di kaynak saglayictya devredilmesi anlamina gelmektedir.

3) Yazilm ve donamm masraflarimi azaltir veya ortadan kaldinr. Degisken
maliyetler kapsaminda ele alnabilecek yazilm ve donamm gibi maliyetler de dig
kaynak saglayicinin devreye girmesi ile ortadan kalkabilmektedir.

4) Kaynaklan stratejik isletme faaliyetlerine kanalize eder. isletmeler,
teknolojik faaliyetlerin dis kaynak saglayicilara devri sonrasi, kaynaklarni 0z
yetenekleri paralelinde daha rasyonel kullanma imkam bulmaktadirlar.

5) Isletmeleri modasi gegmis teknolojilerle ¢aligmaktan kurtarir. Isletmeler, gok
hizl: bir bigimde modas1 gegen teknoloji tirtinlerinden dis kaynak saglayici firmalarla is
birligi sonucu kurtulma imkant bulmakta ve en son teknolojik triinlerle hizmet verme
sansina kavugmaktadirlar.

6) Piyasada giig odag olan igletmelere karst rekabet avantaji saglar, isletmeler
teknolojik arag ve gereg gibi 6nemli bir rekabet unsurunu dis kaynaklardan temin ederek
kendine rakip isletmelerle rahatlikla micadele edebilecektir.

7) En modern teknolojilerden yararlanma imkam saglar. Isletmeler dis kaynak
saglayicilarin sunacaklan hizmetlerle en son teknolojik geligmeleri takip etme imkanina

" kavugabileceklerdir.

Teknolojik dig kaynaklardan yararlanma yukarida da sayisal verilere bagh olarak
agiklandigt gibi tim dinya da giderek yayginlik kazanan ve énemli bir piyasa payma

sahip olan bir dig kaynaklardan yararlanma tiridar.
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4.5. Pazarlama lle llgili Dis Kaynaklardan Yararlanma

Pazarlama ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma kapsaminda telefon
pazarlamacigi, satis temsilcileri, direk/ posta ile satig, tamtim ve promosyon, tiiketici

hizmetleri ve reklam yer almaktadir.

Grafik 6. Pazarlama Jle ilgili Dig Kaynaklardan Yararlanma Tiirleri
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KAYNAK : Maurice F. GREAVER: Strategic Outsourcing, AMACOM, New York, 1999, s.305.

Yapilan arastrmada, isletmelerin %51’inin pazarlama faaliyetleri ile ilgili dig
kaynaklardan yararlandif: sonucuna ulagilmugtir. Bunun yam sira, kiigiik isletmelerin
biiyiik igletmelere oranla pazarlama faaliyetlerinin digaridan teminine daha fazla énem
verdikleri ortaya ¢tkmugtir. Biiyiik igletmelerin % 39°u, kiigiik isletmelerin ise % 62’si
dig kaynaklardan yararlanmaktadir. Isletmelerin pazarlama faaliyetleri ile ilgili en fazla
dis kaynaklardan hizmet aldiklani islev, reklamdir. Bunu tamtim ve promosyon
faaliyetleri takip etmektedir. Ayrica, anket sonuglarina gére pazarlama faaliyetlerinde
dig kaynak kullaniminin kaliteyi arttirmada rasyonel bir gerekge olarak algilandigt

ortaya g¢ikmugtir. Yapilan bir bagka aragtirmaya gore, 1998 yilinda ABD’de satis,
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pazarlama ve dagitim faaliyetleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlanmanin piyasa

degerinin 1,82 milyar dolar olacagi tahmin edilmektedir®.

4.6. Tasimaciik ve Dagitim Faaliyetleri ile ilgili Dis Kaynaklardan

Yararlanma

Tasimacilik ve dagitim ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma kapsaminda

iirtin ve hizmet dagitimy, ofis igi dagitim ve galiganlarin is seyahatleri yer almaktadir.

Grafik 7. Tagimacilik ve Dagitim Faaliyetleri ile ilgili Dis Kaynaklardan Yararlanma Tiirleri
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KAYNAK : Maurice F. GREAVER, Strategic Outsourcing, AMACOM, New York, 1999, 5.306.

Isletmeler, tagmacilik ve dagitim ile ilgili faaliyetlerinin %66’sim dig kaynak
saglayici firmalara vermektedirler. Calisanlarin i seyahatleri, en fazla dig kaynak
saglayics firmalara ihale edilen isletme faaliyeti olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu

faaliyeti tiriin ve hizmet dagitim galigmalan takip etmektedir.

Yapilan aragtrmalara gore, dinya ticaretinde tagimacihgin dis kaynaklara

verilmesinin onemi gittikce artarken, buna depolama gibi yeni fonksiyonlar da

8 Murem, SHARPE: “ Outsourcing, Organizational Competitivenes, and Wor . Journal of Labor
Research, Vol.18, No.4, 1997, s. 535.
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eklenmektedir. Bir anlamda teknoloji kullanan nakliye sirketlerinden g¢ok nakliye

kullanan teknoloji sirketlerine dogru bir doniisiim s6z konusudur®’.

Isletmeler, tagimacilik ve dagitim fonksiyonlarinin dig kaynaklardan temini ile

maliyetler, iggiicii ve zamandan ciddi anlamda tasarruf saglamaktadirlar.

4.7. imalat Siirecinde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Imalat stirecinde dig kaynaklardan yararlanma gergevesinde; iriin dizaym,

iiriin montaji, paketleme, parca iiretimi ve parga dizaym faaliyetleri ele alinmaktadir.

Grafik 8. Imalat Siirecinde Dig Kaynaklardan Yararlanma Tiirleri
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KAYNAK : Maurice F. GREAVER, Strategic Outsourcing, AMACOM, New York, 1999, 5.307.

Arastirmaya katilan firmalar, imalat siirecinde dig kaynaklardan yararlanmaya
%56 oraninda bagvurmaktadir. Sirastyla; parga iretimi, paketleme ve iiriin montaji ile
ilgili calismalar dig kaynak saglayicilara en fazla devredilen isletme faaliyetleridir.

Imalat fonksiyonlar: ile ilgili aktivitelerde ¢ok sayida dis kaynak saglayicidan

8 peter, HINES and Nick RICH: “Outsourcing Comtetitive Advantage: The Use of Smﬁ

Associations”, International Journal of Physical Distribution & Loglstls(gé\gqmﬁge Wl 28,

No. 7, 1998, s. 532. ““\%”
&
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yararlanmak, diger fonksiyonlara gore, oran olarak dikkat cekici biyukluktedir. Ayrica,
zaman ve maliyetlerden tasarruf etmek, dig kaynaklardan yararlarimaya bagvurma

amaglan arasinda 6n plana ¢ikmaktadir.*

Dis kaynaklardan yararlanmanin yedi isletme fonksiyonu itibari ile uygulama
alanlari ve tirlerinden sonra, isletmelerde uygulamalarinin hangi asamalan izledig,

takip eden baslik altinda ele alinmaktadir.
5. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA SURECI

Dis kaynaklardan yararlanmanin igletmelerde uygulamalari, degisik agamalardan

gegerek gergeklesmektedir.

5.1. Dis Kaynaklardan Yararlanmanmn Uygulama Asamalari

Dis kaynaklardan yararlanma siireci; planlama ve di§ kaynak ihtiyacinin
belirlenmesi, ortagin segilmesi, miizakere stratejilerinin gelistirilmesi, sozlesmenin

yaptlmast ile uygulama ve kontrol asamalarindan olugmaktadr.
5.1.1. Planlama ve Dig Kaynak fhtiyacinin Belirlenmesi

Firmalarin, dig kaynaklardan yararlanma kararim vermeden once yapmalart
gereken, iginde bulunduklan durumu da gdz onine alarak, gelecek igin amaglarim net
bir bigimde ortaya koymaktir. Igletmeler, takip eden siiregte, yapacaklart verimlilik
analizi ile ortaya koyduklar amaglara ulasip ulagmayacaklari konusunda kendilerini
degerlendirme imkam bulacaklardir.  Belirlenen hedeflere ulagmayt engelleyen
faktorlerin tespit edilip ortadan kaldinlmasinda, isletmeler icin olast ¢ozumler, ya

faaliyetlerin tamamen durdurulmast ya da firma digina aktarilmasi geklinde olacaktir®.

82 GREAVER: a. g. €., 5. 307.
8 R., VENKATESAN: “Strategic Sourcing: to Make or Not to Make”, Harvard Business Review,
Vol. 70, No. 6, 1992, s. 102.



49

Bu konuda stratejik olarak yapilmasi gereken, kurulusun ulusal ve uluslararasi
cevre kosullarmi analiz etmesidir. Igsel analiz ya da isletme analizi, cevresel
firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak igin bir firmanmn, hammadde,
pazar, insan ve diger kaynaklan inceleyerek sahip oldugu giicii belirleme siireci olarak
tammlanmaktadir®™. Isletmenin, amaglarimi * gerceklestirmesi veya faaliyet sahasint
genisletmesi icin sahip oldugu imkanlar ve firsatlar ile maruz kalacag: tehlike ve
stkintilar belirlenen cevresel degiskenler olgiisiinde gozden gegirilir. Bu dis ve ig gevre
analizi sonucunda; rakiplerin aym engelleri asma sekilleri ve dig kaynak kullammnin
yayginligi, basari derecesi, segen firmalara sagladign katma deferin boyutlar
anlasilmaya cahgiimaktadir. Sonraki asamada; firmanin satin alma, {retim, pazarlama,
personel, finansman, Ar-Ge ve muhasebe gibi igletme fonksiyonlar agisindan guglii ve
zayif taraflart igsel bir bakis agisiyla degerlendirilmekte, elde edilen bulgulara gore
firma cevresel sartlara ve rakiplere karsi nasil bir yontem takip edecegini belirlemig

olmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma karari da firmalar igin 6nemli bir stratejik karar
niteligi tasidigindan, organizasyonun i¢ ve dig gevre analizleri yapildiktan sonra, dis
kaynak saglayiciya ihtiyag olup olmadig net olarak ortaya konulmaya ¢aligimalhdir. Bu
durumda yoneticiler, dig kaynaga aktarilmasi disiiniilen herhangi bir faaliyet igin

agagidaki ii¢ 6nemli soruyu yamtlamalidir:®’

a) Bu faaliyet sahasinda rekabet avantajt elde etmek icin isletmenin potansiyel
giicii ne kadardir? Isletme s6z konusu faaliyet alamina iligkin rekabet giiciinii tahmin
edebilmelidir. Bu faaliyet alani, igletmenin 6z yetenekleri arasinda sayilabilir mi? Bu
sorunun cevabi evet ise isletmenin soz konusu faaliyet alaninda rekabet giicti yiksektir
denilebilir.

b) S6z konusu faaliyet, dig kaynaga aktanldiginda, piyasadaki olast
basarisizliktan dogabilecek zayiflik ve rekabet problemleri nelerdir 7 Dis kaynak

# (Ymer, AKAT: Uygulamaya Yonelik isletme Politikas: ve Stratejik Pazarlama, Ekin Kitabevi,
Bursa, 1998, s. 156.

8C., PRAHALAD and G., HAMEL: “The Core Competence of the Corporation”, Harvard Business
Review, May-June, 1990, s. 79.
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saglayiciya devredilen isletme faaliyeti konusunda ilgili piyasada yasanan rekabet ya da
piyasanin tasidign riskler isletmeler igin boylesine onemli bir karar verilirken, goz 6niine
alinmasi gereken konularin baginda gelmektedir.

¢) Talepteki gereken esnekligi ve uygun kontrolii saglamak icin dis kaynak
saglayici ile birlikte, sozlesme sartlarinda yeniden diizenleme yaparak sorunlan ortadan
kaldirmak miimkiin midiir? Bunun igin yapilabilecekler nelerdir ? Tiiketici tercihlerine
paralel, talepte meydana gelen deBisim, dis kaynak saglayictyr da iizerine digen
konularda degisiklik yapmaya yoneltebilmelidir. Ancak, anlagma sartlarinda degisiklik

yapma konusunda taraflar bagtan mutabakata varms olmalidir.

Yukarida vurgulanan ve cevabi aranan sorularin yam swra dig kaynaklarda
yararlanma karari alirken, cevap verilmesi gereken bir bagka soru ise, “Kendimiz mi
yapalim, yoksa satn mu alalm?” sorusu degil, saticiun gtvenligi ve kontroli
karsisinda, dig kaynaga verilen tegvik ve dig kaynaklardan yararlanan firmanin
bagimsizig1 arasinda, arzu edilen dengenin nasil saglanacagidir? Bu sorunun cevabi,

asagida basit bir matris yardim ile agiklanmaktadir.
Sekil 1. Stratejik Zayifik Kargisimda Rekabet Avantaji Saglama

A Yaksek

Stratejik kontrol gereklidis,

D ahili olersk sajloyin.

Orte derecede kontrol gereklidir.

Ozel ortaklik girigimi veya

sdzlegme yapilmast.

cemDae» mogeFeR Fo—neow-~-
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‘L Dagok D igandan satn aln.
Ytiksek Yararlanma Derecesi Digtk

.
-4 -

Kaynak: James Brain, QUINN and Frederick G, HILMER: “Strategic Outsourcing”, Sloan

Management Review, Summer- 1994, 5.48.
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Sekil 1°deki matris tzerindeki iki ug oldukga agiktir. Hem rekabet sansi, hem de
stratejik zayiflik igin potansiyel yiksek oldugunda, firma yiksek derecede bir kontrole
gereksinim duyar. Bu da genellikle, ig tretim veya ortaklik yoluyla diizenlemeler
yaptlmasim veya siki uzun vadeli sozlesmeyi kapsar. Ayrica, hem stratejik rekabet
avantaji, hem de yararlanma derecesinin diigiik oldugu durumlarda isletmeler daha az
kontrol ve disaridan satin alma yoluna giderler. Firmalar, oncelikle daha az kritik olan
faaliyetlerini kismen dig kaynaga aktarmak suretiyle deneyim kazanmig olurlar. Daha
sonra, kritik ya da stratejik agidan nem arz eden faaliyetlerini bu isler i¢in oz yetenege

sahip dig kaynaklara aktararak kérlarim arttirabilirler.

Talep standartlar, Griin kalitesi, tasanim, teknoloji ve ekipman konusunda dis
kaynak saglayic, sozlesmelerin  baglayicihfinda, gerekirse, finansal destege
zorlanmalidir. Pek ok firma, once daha az kritik olan alanlardaki faaliyetlerini veya
faaliyetlerin sadece bir kismint dig kaynaga aktarma karan alabilmektedir. Sozgelimi,
muhasebenin tiimiinden gok, bordro islemlerinin dig kaynaga aktarilmasmda oldugu

gibi.

Diger ¢nemli nokta islem maliyetleridir. Biitin yapilan hesaplamalarda
analistler, dis kaynakla iliskili olanlar kadar, i¢ islem maliyetlerini de gbz Ontne
almalidirlar. Eger firma, bir mal veya hizmeti uzun vadeli olarak kendisi tretecekse, bu
yonde vermis oldugu karara uygun olarak devam eden AR-GE calimalarini, personel
egitimini ve alt yap1 yatnmlarm en iyi dis kaynaga uyacak sekilde desteklemelidir.

Aksi taktirde, firma zamanla rekabet tistiinliiguni kaybedebilecektir.

Stratejik 6nemi olan diger bir konu da, dis kaynak kargisinda firmanin faaliyeti
kendi icinde gergeklestirerek, uzun donemli bir rekabet avantajl elde edip
edemeyecegidir. Ancak firma, kritik rekabet sartlarinda kendini yeterli ve iyi gorliyorsa,
faaliyet organizasyon biinyesinde gergeklestiriimelidir. Dolayst ile pek ¢ok firma, o
faaliyeti kendi bunyesinde yriitmekte ve konuyu yaptiklan isin bir pargast olarak
gormekte ve “Bu faaliyeti organizasyon iginde birakalim.” seklinde karar almaktadirlar.

Ancak, konu yakindan incelendiginde ve dikkatli karglagtirmalar yapildiginda, bir
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organizasyonun kendi igindeki yeteneklerinin piyasamin en iyi dig kaynagma kiyasla

onemli dlgiide yetersiz kaldig: tespit edilmektedir.®®

Dis kaynak ihtiyac: saptanirken, hedeflenen deger zinciri veya rekabet igin gok
onemli olan bir faaliyetin mevcut olup olmadig géz oniinde bulundurulmalidir. Her
iiriin veya hizmet igin ilgili misteri hizmetleri ve genel beceriler, dlgek ekonomileri,
marka giivenirliligi, fiziksel kaynaklar ve bunlari karsilamak igin gerekli sistemler her

asama igin diigiiniilmelidir.

Dis kaynak hizmetinden yararlanma kararim etkileyen onemli etkenlerden birisi
de bir endiistrideki bilginin yapisidir. Bu konu, dis kaynaga agilip agilmama konusunda
zorlayict bir neden olabilir. Ornegin, bilgisayar kullamminm organizasyonu yillarca
firma icinde kalmistir. Bunun nedeni, bilgisayar hizmetleri satm alacak bir firmanmn bu
gibi hizmetler konusunda, satict firmaninkinden daha az bilgi sahibi olmasidir. Satin
alicillarin pek gogu, saticilari degerlendirmek ve yonlendirmekten yoksundurlar. Bir
firma, bugiin, bilgisayar ile yaptirdig isleri rahatlikla dis kaynaga aktarabilir. Cunkd dig
kaynaklardan yararlanan firma, dig kaynak hakkinda karar vermek igin, bilgisayarlarinin

teknik yonetimi ve yazilimu ile ilgili konularda yeterli bilgiye sahip olamamaktadir.*’

fletisim sistemleri konusunda di kaynak hizmeti almak isteyen bir igletme, her
seyden once mevcut iletigim sistemleri, faaliyetleri hakkinda iyi bir deferleme ve
A ayrintill bir maliyet analizi yapmalidir. Ancak, isletmenin bu faaliyet konusunda oncii
olan dig kaynaklarm deneyimlerini incelemesi kadar, endiistri normlari konusunda da

bir inceleme yapmasi ve daha sonra karar vermesi daha dogru olabilmektedir.

Bu konuda enerji sektoriinde faaliyet gosteren kiigiik bir firma, ornek olarak
verilebilir. S6z konusu firma, veri merkezini firma iginde birakmaya karar verirken,
yansiz bir karar alip almadigindan emin olmak amaciyla su yolu izlemigtir: Kendi veri

merkezi yoneticisinden iki dis kaynaga karst rekabetgi bir bicimde fiyat teklifi

% Maris G., MARTINSONS: “Outsourcing Information Systems: A Strategic Partnership with Risks”,
Long Range Planning, CXXVI, Vol. 3, 1993, s. 22.
% STRASSMAN: a. g. m., s. 75.
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hazirlamasint istemigtir. Yapilan karsilagtirmada, firmanin kendi hazirlamig oldugu fiyat
teklifi uygun gorilmiis ve ihale firmanin kendisinde kalmustir. Sonugta, ilgili isletme
faaliyetinin, orgiit biinyesinde yapilmast ile dig kaynak saglayictya devredilmesinin
isletmeye saglayacagi etkinlik ve verimlilik arasinda bir tercih yapilmasi gerekmektedir.
Kisaca, dis kaynaklardan yararlanma konusunda ihtiyag belirlerken, sekil 1°de de
gorillecegi gibi: “potansiyel firma i¢i faaliyetlerin goreli verimliligini ve etkinligini en

iyi dis kaynaklarla veya rakiplerle kargilagtrmak gereklidir.”*®

5.1.2. Ortagm Secilmesi

Dis kaynak hizmetinden istenildigi bigimde yararlamlabilmesi igin potansiyel dig
kaynaklar konusunda onceden aynntili bir degerlendirme yapilmasi gerekir. Ancak bu
sekilde, dis kaynak saglayicisi ile karsilikli yarar iligkisi ve sozlesme zemini

olusturulabilir.

Firma, potansiyel dig kaynaklar i¢inde endiistride 6n plana ¢ikmus igletmeleri
degerlendirme kapsamina almalidir. Esneklik, kontrol derecesi ve dig kaynak hizmetinin
glivenirliligi sdzlesmenin yeniden gozden gegirilebilme olasiigt ve dis kaynak
saglayicimin finansal olarak 6mrii 6nemli degerlendirme kistaslan arasindadir®. Iyi bir
dis kaynak, beklenmedik olaylari dnlemek ve miigterisine en iyi hizmeti sunmak igin

biinyesinde iyi bir uzman kadrosu bulundurmalidir.

Dis kaynak saglayicisi, dis kaynaklardan yararlanan organizasyonun stratejik
hedefleri ve yapistyla uyumlu olmalidir. Bu nedenle, séz konusu olabilecek riskler
kadar belli olan ve potansiyel maliyetleri, maddi ve maddi olmayan faydalar, anlamak

ve sonrasindaki se¢imi ona gore yapmak durumundadir.

Firmamn mevcut Kapasitesi ve verimliligi, organizasyonun o andaki ve

gelecekteki ihtiyaglari, mevcut dig kaynak alternatiflerinin ve dig kaynagin kapasitesinin

¥ QUINN and HILMER: a. g. m, 5. 47.
¥ Ronan, Mc IVOR: “A Practical Framework for Understanding the Outsourcing Process”,Supplay
Chain Management: An International Journal, Vol. 5, No: 1, 2000, s. 27.
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istinde ise bu durumunda, is ortag: yeterli olmayacaktir. D1 kaynaklardan yararlanma
uygulamalanmin  gegmigine baktigimizda, dig kaynak diizenlemelerinin kisa vadeli
maliyetleri igerecek veya azaltacak bigimde yapildiina, uzun vadeli planlamaya gok az
onem verildi§ine tamk olunmaktadir. Biitiin bu sebepler nedeniyle yapilan ortak
se¢imlerde bir takum sikintilar yaganmig ve sonrasmnda geri donilmez zararlar s6z

konusu olmustur.”

Tedarikgi segiminde yaganan stkintilanin bir tiirii de piyasada veya dig kaynak
hizmeti veren firmada yeterli bilgi olmamasidir. Sozgelimi, dig kaynak saglayici
firmalar gizliden gizliye dig kaynak hizmeti alinan igletme faaliyeti ile ilgili karmagiklik
veya hammadde problemleri olmasit beklerler. Ancak bunu miisteri iin yapilacak bir
seyin kalmadigy ana kadar gizli tutarlar. Dig kaynaklarin yalmzca kendilerinin bilgi
sahibi olduklar1 durumlar ile ilgili olarak da sikintilar ortaya gikabilir. Ornegin, biyiik
bir toptanct veya perakendeci, piyasa aragtirma firmasi, yazilm firmas:, hukuk
uzmanlar1 gibi saticilar, musterinin sahip olmadigi bilgilere sahip olabilirler. Bu tip
saticilar, monopol fiyatlan olarak adlandirilan fiyatlar isteyebilirler. Bu durumda, dis
kaynaklardan yararlanilmas: halinde aym hizmetin daha da ucuza gelmesi séz konusu

olacaksa, dig kaynak hizmeti almak tercih sebebi olacaktir.”*

Ortak se¢iminde, satin alinacak seyin mal ya da hizmet olmasi 6nemlidir.
Mamuller; fiziki olarak almp satilir, depolanir ve ihtiyag duyulan zamanda tiketilir.
Hizmet satin alindiginda, hizmetin kalitesinin garanti edilmesi gerekir. Ciinkii hizmet

soyut olup uretenden ayirt edilemez.

Mamuller once tretilip sonra satilirken, hizmetler iretildigi anda tiketilir.
Hizmetin pazarlamasindaki bagari veya basanisizlik, hizmeti ireten ile satin alan
arasindaki iligkiye bagldir ve iliskinin niteligi basartyr dogrudan etkiler. Hizmetlerin
temel tretim sekli insan davramglan ile gergeklesir ve iiretici ile migteri arasinda

yakinhk, yiiz yiize iligki gerekir. Eger dig kaynagin kalitesi konusunda bir problem séz

Pa. g m.,s. 48.
*' MARTINSONS: a. g. m., 5. 23.
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konusu ise, hizmet pazara sunulduktan sonra tiiketilmemesi durumunda ortaya gikacak

ekonomik kayiplar sonradan giderilemez.

Hizmet, 6zii ve Kkalitesi itibariyle degiskenlik gosterir. Hizmetin niteligi onu
ureten dig kaynagin kabiliyet ve kapasitesiné bagl oldugundan sunulan hizmet miktan
ile talep edilen hizmet arasinda denge kurmak her zaman firmamn elinde degildir.
Talebin artmast durumunda, hizmet arzi yetersiz kalacaktir. Bu sebeple, dis kaynak
organizasyonunun stratejik hedefler ile dengeli olmasi durumunda segim dogru
olabilecektir. Bir dig kaynagin saglayacagi hizmetler, vasitalara ve insanlara dayal
olarak gergekleseceginden, insan unsuru firma ve dig kaynak saglayici agisindan

dikkatle ele alinmalidir®?,

Karn vyiikseltilmesi, maliyetlerin digiirilmesi ve dig kaynagin kontrolu dig
kaynak segiminde temel kistaslar olarak éne ¢iktigindan firma igi kiltiirel uyum gerekli
olmakla birlikte, stratejik bagan igin yeterli degildir. Dig kaynak, her konuda bu uyumu

dengeler nitelikte olmaldir.”®

Kaliteli bir dis kaynak saglayicisinda bulunmasi gereken ozellikler asagidaki
gibi siralanmaktadir:”*

e Uzmanlk alanina ait derin ve genis tecriibeye sahip olmak,

e Finansal yeterlilige sahip olmak,

o Kalite gelistirme ve tiketici tatmini sorumlulugunu tagimak,

o Herkeste bulunmayan hizmet kabiliyetine sahip olmak,

e Miisteri piyasasim ve i alemindeki geligme ve yenilikleri anlayabilmek,

e Teknolojik yenilige agik olmak,

e Performans garantisi verme istegini tagimak,

o Uzun vadeli servis hizmeti saglamak igin sorumluluk tstlenmek,

o Tiiketicinin taktirini toplamak,

°2 A, Nam, CHAUDBURY and H. RAO: “Management of Qutsourcing: A Bidding Perspective”,
Journal of Information Mangement Systems, Vol. 8, No:1, 1995, s. 46.

**BL,UMBERG: a. g. m., ss. 14-15.

% Bernad, AROSYASWAMY: “Organizational Culture: Internal and External Fits”, Journal of
Management, Vol.13, Issue: 487, 1987, ss. 647 -654.
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e Un veya sohrete sahip olmak,
e Hizmet iireten becerili ve tecriibeli personele sahip olmak,

e Hizmet portfoyl agisindan genig bir alana hitap etmek.

Ozetle, segilen ortagmn kalitesi ve dégerled, igletmenin orgit kiltiiriine uyum
saglayabilecek esneklikte olmalidir. Dig kaynak saglayici ile dig kaynak hizmeti alan

firma, adeta bir ortak gibi hareket edebilecek anlayig veya beceriyi gostermelidir.
5.1.3. Miizakere Stratejilerinin Gelistirilmesi

Dis kaynaklardan yararlanma iligkisini giili ve baglayict kilan, imzalanan

sozlesmedir. Sozlesme, iligkinin bagarisinda en énemli unsurdur.

Durum bu kadar agik iken bazi ihmaller mekanizmanin tek tarafh iglemesi ile
sonuglanir. Dig kaynagin lehine olan s6zlesmelerin imzalanmasi konuya Ornek
verilebilir. Bu gibi sézlesmelerde dig kaynak, miisterinin daha énce kendi biinyesinde
saglamig oldugu dizeyde hizmet vermeyi garanti etmektedir. Ancak, miigteriler
sozlesmeye dahil sandiklari pek g¢ok hizmet icin ekstra iicret 6demek durumunda
kalmaktadirlar. Eger sozlesme, dikkatli bir bigimde hazirlanirsa olasi firsatgihk ve
tehditler en aza indirilebilmektedir. Hizmet diizeyleri, maliyet yapilari ve hizmetin
. geregi gibi yapilmamasi durumunda alinacak tazminat bigimindeki cezalar sozlesmede

belirtildigi zaman, dig kaynak bu sartlara uymaya yasal olarak zorlanmig olacaktir.”

Dis kaynak saglayici ile sozlesme konusunda, nasil goériisme yapilacag
onemlidir. Bu konuda yapilacaklar, dig kaynak saglayicidan ¢ok miisterinin lehine gibi
goriinmesine ragmen, en dogru olani her iki tarafinda yararina olacak bir gii¢ dengesi
kurmaktir. Baslangigta durum dig kaynagin lehinedir. Ancak, miigteri kendi durumunu
tavsiyeleri dikkate alarak dengeleyebilir. Sozlesme goriismeleri igin firmalara tavsiye

edilen gesitli hususlar vardir. Bunlar:*®

% Elaine APPLETON: “For Better of Worse”, CFO, Vol. 7, 1996, s. 47.
% LACITY and HIRSCHHEIM: a. g. m., s. 81.
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- Dis kaynak saglayicisin teklif edecegi standart sozlesmenin oldugu gibi
kabul edilmemesi,

- Eksik diizenlenmis sozlesmelerin imzalanmamast,

- Dis kaynak hizmeti almak igin gorisiilen igletmenin alaninda uzman olmas,

- Her seyin igin baginda iken kontrol edilmesi,

- Hizmet diizeyi ile ilgili kistaslarin belirlenmesi,

- Hizmet diizeyi sonuglarim igeren raporlarin geligtirilmesi,

- Yerine getirilmeyen hizmetler igin para cezalannin sozlesmeye dahil
edilmesi,

- Isteki degismeye paralel iicret ayarlamalarinin yapilmas,

- Finans y6neticisinin segilmesi,

- Sozlesmenin gegerlilik siiresinin belirlenmesi,

- Is karakterinin degisimi maddesinin dikkatle izlenmesi,

- Firmamn kendi istihdam ettigi i giiciinin moral motivasyon yoniinden

desteklenmesi.

Dis kaynak saglayici igletmeler, genellikle misgterilerinin 6ntne standart
sozlesme koyma taraftandirlar. Tedarikgi firmanin sundugu standart sozlesme; dig

kaynag aym diizeyde hizmet vermeye, firmayr da kendi departmaninin normal bir is

akimi periyodu boyunca sagladigi diizeyde hizmet vermeye zorlamaktadir. Bu tiir genel

sozlesmeler, performans standartlar belirlememekte veya dig kaynak saglayici sartlari

yerine getiremedigi taktirde, maddi bir yaptinm igermemektedir.

Baslangigta, her iki tarafta endigeli oldugu i¢in goriigmelerin ¢ok ¢abuk sona
erecegi egilimi gigliidiir. Dis kaynak saglayici, miigterisinin sozlesme maddelerini
aynntilartyla incelemeden o6nce sozlesmeyi imzalamasi igin ikna etmeye caligir.
“Ayrmtilani daha sonra ele alinz” seklinde migteriyi ikna etmeye gahisir. Ancak
tedarik¢i firma, sozlesmeyi daha sonra degistirmek zorunda olmadigindan, yapilmig

sozlegmeye yeni aynntilar eklenmesini kabul etmeyebilir.”’

“a.g m.s. 81
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Gortigmeler esnasinda tedarik¢i firma, ¢ikarlanimi en iyi gekilde koruyup
gozetebilmek i¢in teknik wve hukuki konularda damgman kullanma yoluna
gidebilmektedir. Bir sozlesmenin goriigiilmesinde, uzman goriigii ve katkilan bagariyi
etkileyen en 6nemli faktorlerden biridir. Her ne kadar birgok firma, digaridan damgman
tutmamn maliyetli oldugunu kabul ediyorsa da, yoneticiler, uzmanlara taban-fiyatin

tzerinde yapilacak agirt icret ddemelerinin 6niine gegebileceklerine inanmaktadur.

Dis kaynaklardan yararlanma. konusunda, genellikle bir teknik uzman ve bir
hukuk uzman ihtiyact kargilayabilecektir. Teknik uzmanlar, ¢zellikle temel hizmetlerin
olglimiinde yararlidir. Bunlar migterinin kaynaklarinin teknik olgiimiinii hazirlamakla
kalmamakta, aym zamanda bu Olgtimlerin tedarikginin gevresindeki teknik durumlara
uyumunu da kolaylagtrmaktadir. Hukuk uzmanlar ise musterinin kendi bunyesindeki
hukuk birimi ile igbirligi halinde caligir ve miigterinin beklentilerinin uygun bir bigimde
sozlesmeye dahil edildiginden emin olmasim saglamaktadir. Boylece, firmamn kendi

avukati ve hukuk uzmanlan birlikte giivenilir bir hukuk ekibi olugturmaktadirlar.”®

Baglangic doneminde, miigterinin o andaki faaliyetleri belgelendirilir ve bu
belgeler olgiit sayilarak, tedarik¢i firmanin miigterisine ne gibi hizmetler vermek
zorunda oldugu belirlenir. D1y kaynak saglayici firma, bu hizmetleri kargiliginda sabit
bir Gcret ve ayrica temel hizmetleri agsan hizmetler i¢in ekstra iicret alir. Bu nedenle, o
donemde dis kaynak hizmetinden yararlanan firma, taban hizmetleri belirleme
doneminde her hizmeti olgerek bu hizmetlerin sabit iicret sozlesmesine dahil edilip

edilmedigi konusunda emin olmak istemektedir’”.

Dis kaynaklardan yararlanan firma, sozlesmenin tim béliimii kapsadigindan
emin olduktan sonra imzalamahdir. Miisteri damigmanligy, egitim, raporlama ve dagitim,
bliro taginmasi gibi konular standart hizmetler kategorilerinde yer almayan diger

hizmetlerdir. Bu hizmetlerin ele alinacak stzlesmede agikliga kavugturulmasi gerekir.
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Temel hizmetleri belirleme doénemi, zaten bu konulan kapsar gekilde
diisiinilmelidir. Ancak, miisteri ya da dig kaynak saglayici, bazt olgiimleri ilave etmek,
birlestirmek, gelistirmek veya o olgitia kapsam dist birakmak isteyebilir. Genel
hizmetler olgiitleri, sozlesme siresince yalnizca dig kaynak saglayicisiin yerine

getirmek zorunda oldugu yitkiimluliikler igin bir 6lgii olugturur'®.

Dis kaynak saglayicisindan beklenen hizmet igin, bir hizmet diizeyi olgiti
belirlenmeli ve istenen hizmet diizeyi herhangi bir sipheye yer vermeyecek sekilde
ifade edilmelidir. Gorigmeler sirasinda dis kaynak saglaytct, kendi lehlerine olan

olgutleri kontrol etmeye ¢aligmalidir.

Hizmet diizeyinin kayba ugramasindan kaginmamin en iyi yolu, hizmetin mali
sorumlulugunun % 100’(ntin belirlenmesidir. Sozgelimi, dig kaynak saglayan firma,
tim hizmet taleplerinin % 90’ ¢ giin iginde gergeklestirmeyi kabul etmektedir. Bu
durumda miisteri, geriye kalan % 10’luk hizmetin bes giin icinde tamamlanmasim ve
her hangi bir istisnai durumda ise bu durumun tamamen belgelendirilmesini ve
raporlanmasint istemelidir. Dis kaynak saglayan firmalar, bazi hukuki bosluklardan
yararlanarak firma tarafindan alinan onlemleri etkisiz kilabilmektedirler. Ornegin, dis
kaynak saglayan isletme belli bir hizmetin % 95’ini, iizerinde anlaglan zaman iginde
yerine getirmeyi kabul etmistir. Firma, hizmet dogru bir bigimde verildigi strece, bu
onlem konusunda karsi tarafa sorun g¢ikarmayacaktir. Dis kaynak saglayici, hem
giiniinde teslim ve hem de kalite gibi iki onemli kistast yerine getirmek zorundadir.
Hem hizmetin % 95%ini belirlenen giine kadar tamamlayacak, hem de bu hizmetin %
95°] istenen kalitede olacaktir. Bu iki kosul hizmet diizeyini genelde diigiirmektedir. Bu

nedenle, zamaminda ve dogru olarak verilen hizmet oram yalnizca % 90°dur.'"!

Goriigmeler sirasmda mugteriler, dig kaynak saglayicisi firmayy, verecegi hizmet
ile ilgili usuline uygun rapor verme konusunda ikna edemeyebilmektedir. Tedarikei

firmalar, misterilerine standart olarak verdikleri raporlarin, bu onlemleri igerdigini

100, g. m,s. 40.
101} ACITY and HIRSHEIM: a. g. m., 5.83.
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soyler ve yukimliilikleri yerine getirdiklerini iddia ederler, fakat bu dogru olmayabilir.
Ornegin, dis kaynagin standart raporlari gergekte sadece “gergeklestirilen i hacmini”
gosterirken, dis kaynak saglayici firma, karst tarafa verdigi raporda, “Bu ay istenilenin
% 100’0 yerine getirilmistir” diyebilir. Bu raporun, giivenlik konusunda yararlamlan dis
kaynak saglayicisina ait oldugu varsayilir ise, bu durumda hazirlanacak raporun kag
adet oldugu ve hangi siiregleri kapsadigi ya da tutulan raporun ortalama olarak kag
giivenlik hizmetini igerdigi belirtilmelidir. Ancak, stzlesmeye gore dig kaynak saglayan
firma hizmet diizeylerini saglamaktadir. Bununla birlikte, dig kaynaktan yararlanan
firma, giivenlik denetimi taleplerinin yerine getirilmesinin beklenenden fazla sirmesi
gibi bir durumla kargilagabilir. Bu durumda, hizmet diizeyi misteri tarafindan
netlestirilmemis ise, bu durumun istisnai olup olmadiiin tespiti neye gore
yapilacaktir? Ya da sirenin i§ belirlemesi veya ihtiyag duyulan verilerin

degerlendirilmesi bakimindan gok uzun oldugu diiiniilecektir'®?.

Dis kaynak saglayict firma, aksayan hizmetlerin yerine getirilmeyis sebeplerini
rapor seklinde bildirmek zorundadir. Hizmet diizeyi raporlari, izerinde anlagilan zaman
siresi igin hizmet performansmn yerine getirilip getirilmedigi baz alinarak g¢ikartilir.
Ayrica, dig kaynak saglayan firma istisna raporunu veya onceki donemlere ait bir
performans trend analizini belgelendirmelidir. Bu raporlarin hazirlanmasindan dolay:

genellikle migterilerden ticret alinmaktadir.

Ciddi hizmet aksamalari durumunda, miigteri parasal tazminatta israr edebilir.
Ornegin, bir ticari bankamin dig kaynak saglayicist ile bilgi sistemi konusunda anlagma
yaptig1 varsayildiginda, anlagmaya gore, saglayici firma miisterinin isteklerini kendisine
tanminan siire igerisinde yerine getirmek zorundadir. Cevap vermedigi taktirde, sistemin
kullanima hazir olmasi durumunda dahi para cezast ¢demesi gerekecektir. Bununla
birlikte miisteri, ihmalin tekrar halinde ceza miktarim arttirma talebinde de bulunabilir.
Omegin, hatanmin ilk kez meydana gelmesi % 25 para cezast ile sonuglanirken,
belirlenmig bir zaman siiresi igerisinde aym hizmet igin hatanin tekerriir etmesi, dig

kaynaga % 50’lik bir yaptirim getirmesi s6z konusu olabilir. Sozlesmelerde, para cezasi

192 R ANON: “Avoiding Disasters in Outsourcing”, Management Accounting, Vol. 73, No. 11,1995,
s. 11.
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belirlenmis olsa bile, para cezast igeren sozlesme maddelerinin amaci, dis kaynagin
hizmet diizeyi problemini ¢ozmesi konusunda garanti saglamaktir. Anlagilacag gibi, bu
para, kaybedilen is saatini tazmin etmeye yetmez, ama kesinlikle dig kaynak saglayici

firmanin dikkatini gekecektir'®.

Miisteri aym zamanda firma birlestirilmesi veya satin alma soz konusu ise,
islemlerin en kisa zamanda yapilmasiu dig kaynak saglayicidan isteyebilir. Bunun yam
sira dis kaynak, gerekli én hazirhklar ve kaynak temini konusunda misteriden zaman
isteyebilir. Sonugta, Ucretin siireye baglmll oldugu dikkate alimrsa, bir firmayr satin
alma, birlesme ve i birimlerinin satigt gibi nedenlerle agin derecedeki is hacmi
dalgalanmalan ve bu gibi konularla ilgili maddeler de sozlesmeye dahil edilmelidir.
Ornegin, bir is biriminin dig kaynaga devri durumunda, misteri sabit tGcret giderlerinde

dnemli bir indirim oram belirlemek isteyebilir'®.

Firma, dis kaynaklardan yararlanma karart alinmas: esnasinda, givenilir bir
finans yoneticisine gereksinim duymaktadir. Ornegin, dis kaynak karari alan bir
madencilik firmasinda denetleyici, sozlesmedeki finans yoneticisinin adim kendisi
belirleme konusunda israr etmigtir. Bu gahis, dig kaynagin finans yoneticisidir. Finans
yoneticisi daha o©nce bir dis kaynak misterisi iken en kat1 sekilde dis kaynagi
elestirmekte, kendisine verilen hizmetten ve bu hizmetler i¢in ©&denen Ucretten

yakinmaktadir. Ancak, kendisi kiralanmak suretiyle dig kaynak saflarma gekilmigtir.

Denetleyici, hesap yoneticisinin gegmigte bir dig kaynak kullanicist olmasinn,

firsateihigt  onleyecedini  diigiinmiigtir.'®  Sonugta, dig kaynak ile galigmaya
baslamasindan sonraki bir buguk yil igerisinde, madencilik firmasi, diy kaynagin ekstra
faturasina veya hizmetine itiraz etme durumunda kalmamigtir. Sozlesme, hizmet
olgimleri ve ceza maddeleri yoniinden diger alanlarda zayif goriinmesine ragmen,
denetleyicinin finans yoneticisine olan giiveni, dogacak her hangi bir yasal boslugu

kapatmaya yetmigtir.

103

Ca.g.om:s 14,
1% pPRAHALAD and HAMEL: a. g. m., s. 84.
1% LACITY and HIRSCHHEIM : a. g. m., ss. 85-86.



62

Sozlesmenin gegerlilik siiresini ilgilendiren madde anlagmaya dahil edilebilir.
Bu madde her iki tarafin da menfaatlerini korur. Zira, taraflardan birinin s6zlesmeyi tek
tarafli feshi digerini ciddi bigimde etkileyecektir. Taraflardan herhangi biri iflas ya da
firmamn satilmast dolayistyla sozlesmeyi sona erdirme ihtiyaci duyabilir veya musteri,
hizmet saglamadaki bagansizlik nedeniyle " sézlesmeyi sona erdirmek isteyebilir.
Sozlesmelerin gogunda da taraflardan herhangi birinin digerini belli bir siire 6ncesinden
haberdar etmesi sart kosulabilir ve bu uyarilarin yapilmamas: agir cezalart gerektirebilir.
Miisteri, dis kaynaga aktarilarak faaliyet konusunun 6zelligine gore ihtiyaci karsilamada
bir alternatif bulabilmek icin ii¢ aydan fazla bir siire talep edebilir. Cunki, bir bagka dig
kaynak ile yapilacak miizakereler alti aylik siireyi kapsayabilir. Ya da miisteri s6z
konusu faaliyetin, alternatif bir alana tagmmasi igin dis kaynagm yardimna ihtiyag
duyabilir. Bu nedenle, dis kaynagin bu konudaki yardiminin neler olacagi, sdzlesmenin
sona erme sartt olarak 6nceden belirlenmeli ve bu durumda olayr hangi tarafin

baglattigina bakilmamalidir.'®

Bazi dis kaynak sozlesmelerinin bir bagka zayif yonii de is karakteri degisimi
maddesidir. Bu 6nlem, fonksiyonellikteki herhangi bir degigme igin miisteriden icret
kesilecegini ifade eder ve bazi anlasmazliklan beraberinde getirir. Ornegin, dis kaynak
bir firmada bilgi sistemleri konusunda hizmet vermekte iken “kelime islem yazilim
programu degisikligi” i¢in miigteriden ticret kesmek istemigtir. D1y kaynak saglayici bu
durumla ilgili olarak igin karakterinde degisiklik oldugu iddiasinda bulunmustur.
‘Musteri ise bunun karakter degisikligi olmadigim, ashnda yalmzca programin
degistigini savunmustur. Eger i karakterinin degisimi maddesi gerektigi kadar agik
ifade edilirse, s6z konusu olabilecek benzer bir durumda bunun ek maliyet meydana

getirip getirmeyecegi kolayca tespit edilebilecektir.'”’

Buraya kadarki vurgulanan noktalar misterilerin ¢ikarlanim korumaya agirhik
vermektedir. Bununla birlikte, organizasyonun pek ¢ok galijam miisteri ¢ikarlarinin
disinda tutulmakta ve caliganlar miigterinin kararindan ¢ogu kez olumsuz bir bigimde

etkilenmektedirler. Ancak, isletmelerin bu insanlara adil davranmak gibi sosyal

19 CROSS: a. g. m., ss. 91-93,
197 1 ACITY and HURISCHHEIM: a .g. m., 5. 86-88.
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sorumluluklant da vardir. Bu sorumluluk, onlarin nihai kararindan miimkin oldugunca
cabuk haberdar edilmelerini ve gerekirse onlarin bagka bir organizasyonda istihdam

edilebilmeleri ile ilgili yardimi da kapsamaktadir.
5.1.4. Sozlesmenin Yapilmasi

Firmalar, sozlesmelerden basanl sonuglar alabilmek igin ist yonetime baglt
olan teknik ve hukuk damsmanlanmn firma adina belirledikleri miizakere stratejileri
dogrultusunda hareket etmek durumundadirlar. Sozlesme, dis kaynafin yasal olarak
uymaya ve yerine getirmeye zorunlu .oldugu hususlarin belli bir siirede, belli bir ticret
karsihiginda yapilacaginin garanti edilmesidir. Soézlesme, taraflarin onayma sunulur ve
sireg islemeye baslar. Bu arada sozlesme siiresince, sozlesmeye bazi hizmetleri
eklemek ya da gikartmak veya gerekli goriildigiinde sozlesmeden gekilmek icin yeterli
esneklik  saglanmalidir. Firmamin genel stratejisine uygun alternatifler ile
kargtlastinldiginda, firma igin lehte bir anlam ifade edecek sozlesmeler yapilmasinin

firmanin is bagarisim gelistirecegi agiktir,"®
5.1.5. Uygulama ve Kontrol

Dis kaynaklardan yararlanma; hizli biiyiime, yeniden yapilanma veya yalin

orgiitlenmeyi saglamak nedeniyle bazi faaliyet konularmda yasanan belirsizlikier

" karsisinda firmalart bu risk ortamindan kurtarmak ve rekabette geride kalmalarim

onlemek i¢in bir firsat olarak kabul edilebilir. Giinimiizde, bilgi sistemleri ile ilgili
uygulama gelistirme konusunda deneyimli ¢ok sayida firma yeni sistem kurma ve

yiriitme konularinda dis kaynak hizmeti vermektedir.

Uygulama asamasinda;, énce, dig kaynaga verilecek belli bir hizmetin gergek
maliyeti ve bu hizmetin en iyi bigimde nasil saglanacagi sézlesme hiikiimlerince garanti
altina almmalidir. Firmalar, bu hizmetlerin ne kadanmn garanti edildigi bigimde yerine

getirildigini, dis kaynaktan rapor, anket sonuglam veya brifing seklinde talep

198 Richard, PASTORE : “The Art of the Deal”, CIO Magazine, CXV, Vol. 5, 1996, s. 41.



64

etmelidirler. Burada énemli olan, uygulamamn kontroliidiir. Bir firma, anlamadig seyi
kontrol edemez. Dig kaynaklardan yararlanma kararinin altinda zaten bu kayg:
yatmaktadir. Dig kaynak saglayici firmay1 denetleyen kontrolorler, belirlenen stiregte dig
kaynagin hizmetlerini ve bu hizmetlerin ne kadar etkili bir bicimde yerine getirildigini,
mevcut ¢evrenin hizli degigkenligi karsisinda meydana gelebilecek problemler igin
farkli bir ¢oziime ne kadar hizli bir bigimde ulagildigiu belirlerler. Kontrol siireci,
sozlesme hiikiimleri dikkate alinarak degerlendirmelerin yapilmasidir. Eger sozlesme
taahhiitleri ve gergekler agisindan bir sapma varsa, gerekli miieyyideler uygulanmalidir.
Avrupa ve ABD’de firma bunyesinde dis kaynak yonetim boliimi kurulmakta ve bu
bolimiin kontrol elemanlan dig kaynak saglayicilari yerinde ve siki bir denetime tabi

tutmaktadirlar.'%

5.2. Basarih Bir Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamasi icin

Gerekenler

Bagarili bir dig kaynaklardan yararlanma uygulamas! igin gerekli ve dikkat
edilmesi gereken hususlar: ''°

- Yalnizea en iyilerle caliymak: Bir igi, dig kaynak saglayici firmaya vermek
ona bir iyilik yapmaktan ziyade, onu igletmeye hizmeti en iyi bi¢imde saglamasi
gereken bir firma olarak degerlendirmektir.

- Diinya pazarlarindaki belirsizlikleri goz Oniine almak, dis kaynak
* saglayan isletmelerden imkansizi istemek : Bu da en iyi firmalarla galigma gereginin
bir bagka nedenidir.

- Dis Kkaynak saglayan firmanm ilgisini miimkiin oldugu kadar
monopollestirmek : En iyi dig kaynak saglayict firmanin pek ¢ok miisterisi olacaktir.
Onemli olan sirketin bu miisteriler iginde ilk tercih sirasina oturmay: bagarmasidir.

- Dis kaynak saglayicilara finansal giiglerini korumalan icin destek

vermek: Dis kaynak saglayici firmanin iyi hizmet vermesi, ileri teknoloji gibi

kaynaklara yatinm yapmasmna baghdir. Sirketin, diy kaynak saglayici firmanin bu

' CROSS: a. g. m., . 93. .
1% Zeynep, DUREN : 2000°li Yillarda Yonetim, Alfa Basim Yayim Dagitum, Istanbul, 2000, ss. 80-
81.



65

yatirimlarina destek vermesi aym zamanda kendi alacagi hizmetin kalitesini de
yukseltecektir.

“Dis Kaynak Saglayicr” kavramum agmak : Dis kaynak saglayici firma
yerine, “dig ortak” anlayigim tercih ederek kargihkh giiven ve bagimliligt vurgulamak,
dis kaynak saglayan isletmeleri baglayici bir yaklagtm olacaktir.

- Once Giiven : Firma igin kritik onem tastyan fonksiyonlari digariya
vermeden o6nce, olasi sonuglar dikkate alinmalidir. Firmamn ilgili bilgi ve planlar
hakkinda dig kaynak saglayicisi firmaya ne kadar giivenilebileceginin iyi hesaplanmasi
gerekir. ‘

- [lscilerle Banrs : Dis kaynagmn, isletmenin personeli tizerindeki etkilerinin de
gdz ardi edilmemesi gerekmektedir. Zira, disariya is vermenin en onemli nedeni
elemanlarin ~ bir  kismindan  kurtulmak  degil, c¢abiganlarin daha  verimli
kullanilabilmesidir. Is¢i g¢ikarmak gerekiyorsa, isten ¢ikanlan kigiler igin yeni
tedarikgilerle goriiserek is bulmaya ¢aligilmalidir. Aksi taktirde, firma igin anhk
kazanglar ileride zarar olarak geri donebilmektedir.

- Siirekli Isbirligi : Dig kaynak saglayic1 firma ile siirekli ig birligi halinde
olmak bir diger dikkat edilmesi gereken noktadir. Uriin gelistirmeden, iiretim, know-
how’ina, miisteri ihtiyaglannin paylagilmasindan egitime kadar genig bir alanda

isbirligine gitmeyi denemek gerekmektedir.'*!

Rekabet, maliyet ve kalite avantajlan saglamayr 6ngoren dig kaynaklardan
. yararlanma yaklagimi, uzun vadeli ve saghkli iligkilerin kuruldugu bir anlagma zeminin

de basartya ulasabilecektir.

" DEMIRAL: a. g. m., s. 96.
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iKiNCi BOLUM

BANKACILIK SEKTORU, TURKIYE’DE BANKACILIK
SEKTORUNDE TEKNOLOJi URUNLERI VE KULLANIMI ILE
DUNYA BANKACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOJI iLE iLGILI DI§
KAYNAKLARDAN YARARLANMA

1. BANKACILIK SEKTORU VE TOURKIYE'DE BANKACILIK
SEKTORUNE GENEL BAKIS

Bankacilik sektori, dinyada ve ilkemizde finansal yapinn onemli
belirleyicilerindendir. Tarihi sireg iginde; gift yonlii muhasebe sisteminin geligmesi,
kiymetli senetlerin bulunmasi, kagit paranin genel bir ddeme araci haline gelmesi ve
endistri devrimini takip eden yillarda kredi gereksiniminin  artmasi, modern
bankaciligin gelismesini saglayan onemli gelismelerdir. Ulkemizde de, banka dist
finansal aracilarin gelismemis olmasi nedeniyle, bankalar finansal sistemin omurgasini
olusturmustur. Bankacilik, iilke ekonomisi agisindan, halkin tasarruflanmin toplanmast

ve kullaim alanlarina dagitiimasin saglayan énemli bir is koludur.
1.1. Banka ve Bankacilik Sektorii

Hemen hemen tiim diinya dillerinde agagi yukar benzer bigimlerde ifade edilen
banka sozciginin, Italyanca “banco” kelimesinden geldigi ve daha sonra kelimenin

“banka” olarak kullanildig1 sanilmaktadir''?.

Bankacilik hizmetlerinin baglangic ticaretin baslangiciyla es zamanldir. Bu
ciimleden olarak, tarihgiler ilk banka drnegine guniimiizden altibin yil 6nce Siimerler’de
rastlamaktadirlar. Siimerler’de M.O. 3500 yilinda bulunan “mabed” bilinen ilk banka

kurulugudur ve mabedin rahipleri ilk borg verenlerdir. Unlii Hammurabi kanunlarinda,

112 {ker, PARASIZ :Para Banka ve Finansal Piyasalar, 7.Baski, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s. 105.
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mabedlerin 6diing islerini nasil yonetecegi, borcun vadesinde nasil tahsil olunacagi,
borclunun hangi mallarinin ne yolla borcun tasfiyesinde kullamlacagi yazﬂmls‘ur.113
Eski Misir, Yunan ve Roma’da banka islemleri ile ilgilenen kurumlarm varlig1
bilinmektedir. Eski Yunan’da, ticaretin gelisimi ve halkin zenginlesmesi ile birlikte
bagimsiz siteler ve devletlerde bankalar kuiulmaya baglanmigtir. Ancak, daha sonraki
gelismeler sonucu mabet bankalarmin yanina 6zel ve kamu bankalarinin da eklendigi
goriilmektedir. Nitekim, M.0.3. Yizylm sonlarindan itibaren, Roma’da “angentarii”
denilen 6zel bankacilar ve “numuraii” adi verilen para degistiriciler goriilmektedir. Bu
bankacilarin gogu, azat edilen Yunan esirleriydi. Avrupa bankaciliginn, genig olglide

eski Yunan bankalarimn etkisi altinda kalmasinin sebebi buradan kaynaklanmaktad1r.”4

1453’te Istanbul’un fethi ve bunun sonucunda gelisen Ronesans hareketleri ve
yeni kitalarin kesfi ile ticaret yollarinin degisimi ve genislemesi bugiinki bazi tilkelerin
de o tarihe kadar gegerli olan kilise hukukundaki degisimler, halkin faize karg1 bakigint
ve tutumunu degistirmistir. O zamana kadar yasal kabul edilmeyen faiz, yavag yavag
kabul gormeye baglamigtir. Biitiin bu gelismeler bankacihgin gelisimine de biyik katki

saglamisgtir.

Ozellikle, Ispanyollarm G.Amerika’dan getirdikleri altnlarla degisik bilesim ve
ayarda paralarin basimast donem Avrupasinda paralann  kargilikh degerlerinin
tespitinde bilyiik giiglikler yaratmistir. O donemde, ticaret hayatmun en yogun oldugu
" kentler; Amsterdam ve Hamburg’du ve zamanla bu iki sehirde kurulan bankalarda

banka parasi yaratilmigtir.

Daha onceki yiizyillardaki banka ve bankerler daha gok kendi sermayelerini ve
kaynaklarm oding veren kurumlar olduklart halde, 18.yy’dan itibaren bankalarmn, bir
yandan ticari senetlerin ozellikle poligelerin iskontosu kargihiginda banknot ihraci
olanag elde etmeleri 6te yandan, kendilerine yaptirilan tevdiat karsihigi tiiccarlara

agtiklar1 kredi cari hesaplarmi gekle kullandirmak suretiyle hesap parasi diizeyine

113

a.g.e.s. 108,
114 Tezer. OCAL ve O.Faruk, COLAK : Finansal Sistem ve Bankalar, Nobel Yaymn Dagitum,
Ankara, 1999, s. 15.
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ulagmalan, piyasaya hisse senedi ve tahvil ihracina aracilik yapmalann ve bu
plasmanlarla elde edilen paralari kitle halinde endustriyel ve ticari girigimlerin
kurulmasina ve isletme ihtiyaglarma tahsis etmeleri, 19. Yuzyil bankaciliina daha
onceki yiizyllarla kiyaslanamayacak surette genis olanaklar ve o nispette biiyik niifuz

ve glg saglamistir.

Ayrica, 19. yiizyildan itibaren bankalarin; ekonomik ve ticari faaliyetlerin
yansimalarindan en fazla etkilenen sektor haline gelmeleri ve hatta bu faaliyetleri genis
olgiide duzenleyici kurumlar olmalari, faaliyet alanlarina gore uzmanlagmalarina neden

olmustur.

Il. Diinya Savast sonrasinda Avrupa’min ve Japonya’mn yeniden yapilanmast
esnasinda kalkinma ve yatnm bankalari oénemli bir finansal rol Gstlenmislerdir. Bu

gelismelerin yansimalar haliyle, ticari bankalar {izerinde de gozlenmigtir.

Cift yonli muhasebe sisteminin gelismesi, kiymetli senetlerin bulunmast,
banknotun genel bir 6deme araci nitelifini kazanmasi sanayi devrimi ile birlikte krediye
olan gereksinimin artmasi, modern bankaciligin gelismesine onemli katkilarda

bulunmustur.'"®

Ancak ticari bankacihgin yeniden ataga kalkig, 1973 petrol krizi ile
- gerceklesmistir. Zira, petrol krizi sonrasi Eurodollar (petrodollar) olarak Bat: iilkelerine
akan kaynaklar, bankalarin kredi hacmini yikseltmis ve aktiflerinde ciddi bir artig
meydana getirmigtir. Bu geligimin teknolojik degisim ile desteklenmesi, bankacilik
sektoriinde teknolojik donammun girdi olarak kullanilmasina ve sektordeki vade
yapisiiin  da kisalmasina sebep olmustur. Teknolojik gelisimin sistem tarafindan
benimsenmesi, bankalarin miigterilerini riskten koruyacak islemleri yapmalarim

saplamgtir.' ¢

''*PARASIZ : a. g. e.: 5. 108.
8 OCAL ve COLAK: a. g. e.: s. 18.
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Finansal aracihk strecinde en onemli roli wstlenen bankacilik sisteminin bu
tarihi seyrini takiben, banka kavramuun tarifi ve bankalarm genel kabul gormis dort
temel islevinden sz edebiliriz. Bankalar, finansal aracilik siirecinin en nemli halkasm
olusturan ve halktan topladiklan fonlari kredi biciminde fon ihtiyact olanlara odiing

veren kurumlardir.''” Bankalarin genel kabul gormiis dort islevi ise sunlardir:'®

- Odeme araglarinin yonetimi,

- Portfoy yonetimi,

- Fon transferi ile likidite ve risk paylagiminin saglanmas,

- Odiinglerin izlenmesi ve daha iyi bilgi edinme ve islem maliyetlerinin

azaltilmasidir,

Bankacilik  faaliyetinin  temelini fon transferi ve aracik islemleri
olusturmaktadir. Bu fon aktaniminda bankalar halktan topladiklari fonlart kredi

bigiminde fon ihtiyaci olanlara 6diing vermektedirler.

Bankalar, parasal iglevlerinin yam sira, menkul kiymet islemlerine de katilarak
mali aracilik rollerini hem ulusal, hem de uluslararasi boyutta genisletmiglerdir.
Boylece, kendi hesaplarina veya miisterileri hesabmna yiriittiikleri portfoy yonetimi

hizmetleri ile faaliyet alanlarim genisletmislerdir.

Bankalar, vermis olduklar kredileri takip ederek, bu kredilerden yararlanan
isletmeler ya da sahislar hakkinda saglamis olduklan bilgilere dayali dnemli bir veri
tabam olugturmuslardir. Bankalarin 6nemli bir rolii, fon sahibine karst 6diing alanin
Odeyememe riskini (stlenmesidir. Zira, bankalar borglunun 6deme giiciine iliskin

bilgileri ve riskleri daha iyi degerlendirebilecek durumdadirlar.

""" Tamer, AKSOY : Cagdas Bankaciliktaki Son Egilimler ve Tiirkiye’de Uluslariistii Bankacilik
(Sistematik ve Analitik Bir Yaklagim), Sermaye Piyasasi Kurulu Yayinlari, Yayin No: 109, Ankara,
1998, s. 13.

"85 g e:s. 12,
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Finansal sistem i¢inde yukarida belirtilen iglevlere sahip olan ve en Onemli
finansal araciik halkasiu olusturan bankacilik sektériinde, son yillarda yogunluk

kazanan bazi egilimler gozlenmektedir.
1.2. Bankacihk Sektoriinde Son Egilimler ve Gelismeler

Son vyillarda sektérde gozlenen geligmeler; menkul kiymetlestirme
(securitization), finansal yenilik ve teknolojik gelisme, yeniden diizenleme

(deregiilation), Globallesme ve Uluslariistii bankaciliktir.

1.2.1. Menkul Kiymetlestirme (Securitization) Egilimi

Son yillarin énemli finansal yenilikleri arasinda yer alan menkul kiymetlestirme,
1980°li yillarda bankacilik alaninda alternatif olarak ortaya ¢ikmus bir olgudur. Bankalar
bu yontemle, sermaye yeterliligi yoniindeki kuskulan azaltirken, faiz gelirlerinin yerine
hizmet gelirlerini koyarak bankalar igin kérli bir faaliyet alant olugturmuglardir. Menkul
kiymetlestirme, genis anlamiyla uluslariisti bankacilik alaninda 1980’lerden itibaren
yasanan ve borglanma araci olarak banka kredilerinin yerini alan, ciro edilebilir dalgall
oranli senetler, finansman bonolant vb. gibi enstrimanlarin gelisimini ifade

etmektedir. '’

Menkul kiymetlestirme ile birlikte kredi verme, yani odiing faaliyetleri, piyasa
faaliyetlerine doniismektedir. Dahast kredi isleminin gesitli asamalan artik birbirinden
ayrilmakta ve farkhi uzman kuruluglarca (rating ajanslari, dealers, kredi sigortast gibi)

ayri ayn yuritiilebilmektedir.

Bankalar, menkul kiymetlestirmeden iki tiir yarar saglamaktadirlar: 120
- Banka, kisa vadeli bir kaynag uzun vadeli bir kullamma donustiirdiigtinde

veya sabit faizli bir kredinin vadesinden 6nce geri 6demesinde bir faiz orant

19 AKSOY : a. g. e, 5.17. ) )
120 M. Siikrii, ERDEM : Avrupa I¢ Pazan ve Tiirk Bankacihk Sistemi : Sorunlar ve Oneriler,
Tiirkiye Bankalar Birligi, Yaymnlan, Ankara, 1993, ss. 35-36.
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riski ile kargilasir. Menkul kiymetlestirme bu kredi  risklerini ortadan
kaldirmaktadir.

- Kredi alacaklari, piyasalarda pazarlanabilir olmadigindan menkul
kiymetlerin bu imkamt vermesi, bankalarin 6z varliklar ve likidite oranlarim

iyilestirmektedir.

Bu avantajlar yamnda, bir kazang kaybi riskinin oldugunu da belirtmek gerekir.
Ancak, her seyin Otesinde konu, bankalarin aracilik iglevlerinin gelecekte .alacag
boyutlarla ilgilidir. Menkul kiymetlestirme teknigiyle birlikte mevduat ve kredi
islemlerinin birbirinden ayri bankalarca yiiriitiilmelerinin daha giivenli bir sistem

yaratacag savunulmaktadir.'*!

Menkul kiymetlestirme, finansal piyasalarda son yillarda goézlenen 6nemli
egilimlerden birisi olmug ve bu siiregte bankalar énemli bir rol oynamustir. Ozellikle,
1990’lara gelindiginde menkul kiymetlestirme, uluslararasi bankacilik alamndaki en

onemli egilimlerden biri haline gelmigtir.
1.2.2. Finansal Yenilik ve Teknolojik Gelisme Egilimi

Bankactlikta son yillarda yogun olarak gozlenen egilimlerden birisi de finansal
yenilik egilimidir. Finansal yenilikten kasit, tamamu ile yeni, daha énce mevcut olmayan
bir seyin olusturulmasindan ziyade, mevcut bir fikrin degistirilmesidir. Bir fikrin
finansal bir yenilik olabilmesi igin, piyasayr operasyon yoniinden ve/veya tamamyla
daha etkin hale getirmesi gerekmektedir."* Yenilikteki temel amacin, pazarda daha
etkin olmak ve/veya riski azaltmak oldugu, yeniligin arkasindaki itici unsurlarn bu

dugtinceden kaynaklandig ifade edilmektedir.

Teknolojik gelisme de finansal yeniliklerin ortaya ¢ikisinda rol oynayan en

onemli faktorlerden biridir. Bu alandaki gelismeler, 6zellikle 1980’lerden sonra

121

a.ge.,s 36
122 James C. Van, HORNE : “Of Financial Innovations and Excesse”, The Journal of Finance,
Vol.15, No. 3, 1985, s. 621.
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hizlanmis, haberlesme alaminda bilgisayarlarin  yaygin  kullanimu neticesinde,
uluslararas1 piyasalanin igleyisindeki etkinlik artmustir’>. Yaygin teknoloji sayesinde,
bilginin piyasalarda hizla transfer edilmesi sonucunda da karar alabilme ve yatirim
yapabilme sireglerinde hizlihk yasanmigtir. Bu sayede bankalar, piyasalarda
etkinliklerini arttrmislardir. Bilgisayarn yaygm kullanimi ile 6deme sistemlerinde
biyiik gelismeler yasanmstir. Ginumizde ddemeler elektronik olarak diinyamn her
yerine yapilabilmektedir. Bunun sonucunda, islem maliyetleri onemli olglide
azalmaktadir. Otomasyona gegisin en biiyik nedenlerinden biri de, selfservis
bankaciigmin bankacilikta verimliligin artmasinda gok bityiik bir etken olmasidir. Bu
duruma bir bakima personel artigindan kaginmanin bir yolu olarak da bakilabilir.
Bankacilikta bilgisayar destegi ne kadar biiyiik olursa, elde edilen kir da o kadar yiksek
olmaktadir. Bu olgu bankacilik sektoriinde rasyonalizasyonun bagarisiu yansitan,
bilgisayar ve iletisim aracihfiyla saglanan verimlilifin etkileri geklinde de
anlasiimaktadir. Burada, 10 yilik dénem iginde, galisan bagina hesap sayisinn % 25

artti1, buna karsin sube bagina galigan sayisimn % 15 azaldig gt‘)ﬂilmektedir.124

Uluslariistii  bankalarin  6lgek ekonomilerinden yararlanmak igin teknolojik
yonden daha karmagtk bir yapiyt gergeklestirmeye yonelik baslayan bilgisayar
harcamalari, bankacilik sektoriinde daralan kir marjlarimn yerini, artan kérliliga ve
verimlilige birakmaktadir. Gergekten de bankacilik sektoriinde ozellikle elle goriilen

bankacilik islemlerinin giderek elektronik ortamda yapilmasma dogru hizh bir yonelim

gorilmektedir.

Bankacilik faaliyetlerine daha yopun teknolojinin girmesiyle birlikte, basta
zaman ve personel olmak iizere gesitli yonlerden saglanan kazanglar da buytuk
olmaktadir. Elektronik bankacihgn ig aleminin geleneksel yapisim gok anlamli bir
sekilde degistirdigi bir gergektir. Modern bankacilifin etkinligindeki temel
degisimlerden gt elektroniktir. Bunlar; bilgisayar, haberlesme ve yazilim (software)
alanlarindadir. Diger 6nemli degisim de stratejik planlama, etkin pazarlama ve

bilgisayarlardan faydalanma gibi esaslar igeren orgitsel yapi ile ilgilidir. Butiin

12 HORNE : a. g. m.,s. 622.
12 AKSOY : a. g. e, 8. 57.



73

bunlarin sonucunda bankaciik hizmetleri, tele bankacilik, internet bankacilifi ve self-

servis bankacilig1 sekline donagmiistiir.

Elektronik bankacilik yalmzca islem yapma siirecini degistirmekle kalmayip
aym zamanda bankacilik sektoriine bir cekicilik de getirmistir. Bu, sadece bankacilik
sektoriinde degil, teknolojinin girdigi tiim faaliyet alanlarinda kendini gostererek etkin
bir rol oynamaktadir. Bugiin, bankalar ve finans kuruluglart bilgisayar ve haberlesme
teknolojisindeki gelismeler sayesinde bilgi iglem faaliyetlerini ve fon transferlerini daha
hizli ve etkin bir sekilde yapabilmektedirler. Bilgisayar sisteminin kullanimasmin bir
bagka amact da yeni teknoloji {iriinii olan hizmetleri miisterilere sunarak yeni karlilik
alanlar1 yaratmak, boylece degisen toplumsal ve ekonomik kosullara uyum

saglamaktir'®.

Bankalarin, gelisen piyasanin rekabet¢i yapisinda yer edinebilmesi ve varligm
siirdiirebilmesi igin yeni hizmetler sunmak zorunda kaldiklani goriilmektedir. Bankalar
arasindaki rekabet ve migteri talepleri de bankacilikta yeniligi zorunlu kilan nedenler
arasindadir. Bankaciliktaki yenilikler, toplumda olusan bir ihtiyacin sonucu olarak
yayginhk kazanma egilimine girmistir. Bankalar agisindan ise piyasa paylarin koruma
ve hizmet tiirlerini ¢agdas bankaciik anlayisina uygun araglarla sunma kaygs,

teknolojik yeniliklere uyum saglamada 6nemli bir etken olmustur. 126

Ayrica, misteri talepleri, teknoloji elverdigi olgtide bankalari, bankacilik
hizmetlerinin sunulmasinda miigterinin hesabimn bulundugu bankalarm diginda bagka
bankalara (elektronik takas, elektronik borg alacak kayitlar), aligveris merkezlerine
(EFT, POS), evine ve igyerine (Home/office Banking) gotiirmesine ve hizmetlerin mesai
saatlerinin diginda ve tatil giinlerinde de sunulmasina (ATM’ler ve 24 saat bankacilik)

dogru zorlamaktadir. 127

125 (Jkii, COSAR: “Bankacilikta Bilgisayar Teknolojisinin Etkinligi ve Tiirk Bankacihgindaki
Uygulamalar”, (Basilmanus Yiiksek Lisans Tezi), istanbul, 1993, s. 12.

16 pinar, AYAROGLU: “Tiiketicinin Finansmant; Riski Tabana Yaymak”, Bankacilar Dergisi,
Nisan 1990, s. 50.

127 7iva, AKTAS ve digerleri : “Tiirkiye’de Bankacilik Kesiminde Bilgisayar Kullanimi Sorunlari ve
Coziim Onerileri”, Tiirkiye Bankalar Birligi Yaym, Yayin No: 142, Ankara, 1995, 5.30.
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Yukarida vurgulanan nedenlerden yiiziinden bankalarin teknolojik yenilikleri
sunmalari zorunludur. Bu zorunlulugun da rekabeti hizlandirdig: ve yeni gelismelere yol
agtign gorilmektedir. Bilgisayar teknolojisindeki gelisme ile bankacihikta yaygmlagan
elektronik islemlere dayah uygulamalar, bankalara finansal ve teknolojik agidan daha
etkin hizmet sunma olanagi saglarken, pazar ve miigteri hakkinda genis bir bilgi

birikimine sahip olmalarina da yardime1 olmaktadir.

1.2.3. Yeniden Diizenleme (Deregulation) Egilimi

Deregiilasyon, serbestlesme onlemlerinin arttinlmas;, diger bir “ifade ile
bankaciik alamindaki yasal kisitlayici diizenlemelerin en aza indirilmesi olarak

tantmlanabilir, %8

Deregiilasyon siireci 1970’li yillarda; énce ABD’de, daha sonra Ingiltere ve
diger Avrupa ililkelerinde yasanmaya baglamuistir, Ekonominin diger alanlarinda da
goriilen liberal uygulamalar mali alanlarda, yalmzca rekabeti tegvik amacinda tek yonlii
bir hareketi degil, aym zamanda mali piyasalann hizli gelismesine ayak uydurma
¢abasim da yansitmaktadir. Bu politikalarin birinci hedefi, ekonomide daha iyi
finansman kosullarimun elde edilmesidir. Ikinci hedefi ise, dig rekabete kargt ulusal mali
sektoriin korunmasidir. Bu ikinci hedefin uluslararasi diizeyde bir yeniden diizenleme
alaninda rekabete yol agtifini soylemek miimkiindir. Mali sektorii giglendirmeye
donik “yeniden diizenleme alaninda rekabet”, bazi iilkelerde kendiliginden, bazilaninda

zorunlu bir sekilde, bazi tilkelerde ise bir mali stratejinin Griini olarak ortaya ¢tkmugtir.

Zorunlu yeniden diizenlemeler, uluslararasilagan mali piyasalarda 6zellikle,
teknolojik gelismeler sayesinde ulusal smurlarin anlamlarmi yitirmeleri sonucudur.
Bunun en iyi érnegi Euro-piyasalar veya off-shore bankacilik uygulamalanidir. Boylece,

bir ¢ok tlke sermaye hareketleri 6niindeki kisitlamalart kaldirmak zorunda kalmustir.

' AKSOY: a. g. ¢, 5. 89.
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1.2.4. Rekabet ve Yogunlasma Egilimi

Yeniden diizenleme politikalartmn sonucunda bankacilik sektoriinde rekabet ve
yogunlagsma artmigtir. Yasal diizenlemelerden bagka, bankalararasi rekabeti sektore
ozgii giigler belirlemektedir. Piyasadaki ‘rekabetin yogunlugu; lider bir banka
igletmesinin varligina, sektériin bilyiimesine, triin ve hizmet farklilagtirmasina, sektor

kultiiriine ve stratejik karar alanlarina baglhdur.

Bankacilik sektoriinde yogunlagma, piyasada elde edilen karin veya toplanan
mevduatm belli bankalarda toplanmasidir. Banka sektdrinde, yogunlagma olgusunun
yeni yeni ¢nem kazandifim soylemek miimkiindiir. Fiyatlarin denetlendigi donemlerde
rekabet zayif kalmig veya kalite konusunda veya denetleme dis1 alanlarda (sube agma

yarigt gibi) s6z konusu olabilmigtir.

Dolayisiyla, genel olarak yogunlagma ile fiyatlarnin etkilenmesi durumuna
rastlanmamugtir. Ayrica, birlesme veya devralma konusundaki kamu denetiminin roliini
de vurgulamak gerekir. Denetim olmaksizin serbestlesmenin yogunlagma yoniinde bir
egilim yarattig1 simdiden goérilebilmektedir. Burada da degisim oldugundan s6z etmek

miimkindiir. Bu degisimin baglica nedenleri sunlardir: '%

- Biyiik bankalarin teknolojik alt yaptya dayanarak yenilik kalite artii ve
modernizasyon getirmeleri,
- Sektorde olgek ekonomilerinin 6nemli olmayisi,

- Sektore yeni girig tehdidinin gecerli kalmasi.

Burada 6lcek ekonomileri konusu iizerinde durmakta yarar vardir. Onemli
oldugu kadar tartismali bir konu olan odlgek ekonomileri, rekabet edebilirlikte dnemli bir
unsurken, bu o6zellik bankacilik sektoriinde tartigmalidir. Cogunlugu ABD’de yapilan
ampirik ¢ahigmalarin sonuglari, bankacilikta 6lgek ekonomilerinin var olmadigim veya

dnemsiz oldugunu gostermektedir.*®

'Y ERDEM : a. g. €., 5. 39.
1302 g e.s 39
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2. TURKIYE’DE FAALIYET GOSTEREN BANKALAR

Uzun yillar iilkemizdeki banka sayist; merkez bankasi ve yatirim bankalar1 da
dahil olmak iizere 44 olarak tutulmugstur. Bu rakam 1990’li yillarda 70’leri agmgtir.
Artan banka sayisi rekabeti de arttirmig ve s6z konusu say! 2000’li yillarin baginda

81’e ulagmugtir.
2.1. Tiirk Bankacihk Sektorii Hakkinda Genel Bilgiler

Turkiye’de bankacilik benzeri uygulamalar, Osmanlt Imparatorlugu déneminde
Galata Bankerleri ve sarraflarla kargimiza gikmaktadir. Gergek anlamuyla ilk banka, iki
Galata bankeri tarafindan, 1847°de Istanbul Bankast ad1 ile kurulmugtur.*' Cumhuriyet
Doneminden once kurulmus ve sube agarak faaliyet gosteren en Onemli banka ise

Osmanl Bankasi’dir.

Cumhuriyet Doénemine gelindiginde, Merkez Bankast’nin kurulusunun yani sira
is Bankasi, Sanayi ve Maadin Bankasi ve Ziraat Bankast kurulmustur. Buna ilave
olarak, Stimerbank, Merkez Bankasi, Etibank, Denizbank ve Halk Bankasi gibi

bankalar, kurulan diger bankalardir.

1940’1 yillardan sonra iilkemizde dzel bankalarn kurulduguna tanik olmaktayiz.
1944’te Yapi ve Kredi Bankasi, 1948’de Akbank, Tiitiinbank gibi bankalar kurulmustur.
Tirk Bankaciiginda 1980 — 90 donemi yapisal degisimin yasandigt donemdir. 1980
ekonomik kararlan ile birlikte faiz oranlarinin serbestlesmesi, bankalarn yiiksek gelir
elde etmeye bagladiklari donemdir. Yine aym dénemde, Sermaye Piyasast Yasasi ile
IMKB’nin kurulmasi tasarruf sahiplerinin yatirim enstrimanlanm arttirmig  ve
bankalarin piyasa paylar azalmugtir. interbank piyasasinin Merkez Bankast nezdinde
kurulmasi, piyasadaki iglem hacmini arttrmistir. Az subeli toptanci bankacilik geligmig

ve sayllant da artmigtir. Bankalar, Sermaye Piyasasi’'na yonelik faaliyetlerini attirarak

131 pARASIZ: a. g. €., 5. 109.
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binyelerinde yatinm fonlart kurulmasim saglamiglardir. Yabanct bankalar o6rnek
alinarak yeni bankacilik triinleri gelistirilmistir. Ozellikle, 1990’larda bir gok banka
teknoloji alt yapisiii ve otomasyon galigmalarimi tamamlamustir. Yine, teknolojik
gelisime paralel, bireysel bankacilik faaliyetleri (ATM, Kredi kartlan ve tiketici
kredilert) yaygmhk kazanmugtir. Bankacilik' sisteminde kaynaklarin daha etkin bir

sekilde kullammint saglamak igin Bankalararast Para Piyasasi kurulmugtur.

Tablo 1: Tiirkiye’de Bankacilik Sisteminin Geligimi

Tarih FaaliyetAlam Bankalar

1800°ler Sarraflar, Galata Bankerleri

1847 Kambiyo Istanbul Bankasi

1863 Osmanli Bankasi, Memleket Sandiklari

1924 T.C.Ziraat Bankasi, T. Is Bankasi

1930 Emisyon » T.C. Merkez Bankasi

1933 Belediyeler Iller Bankas:

1935 Sektorel Etibank

1938 Kredilendirme T. Halk Bankasi, Denizbank

1944 Ozel Amagh Yap1 ve Kredi Bankast

1946 Garanti Bankast

1948 Akbank

1960’lar Cok Subeli Bankacilik

19701er Holdinglesme

1980’ler Tek Diizen Hesap Plami, Serbest Bolge ve K
Bankacilig

1990’lar Yeni Finansman Araglar: ve Kurumlan Yabanci
Banka Sayisinda Artig Elektronik Bankacilik

Kaynak: Ilker, PARASIZ : Para Banka ve Finansal Piyasalar, 7.Baski, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000
s.427.

2000°’li yillara gelindiginde, Tirk Bankacilik Sistemi, diinyada meydana gelen
gelismelere ayak uydurmaya galigmistir. Bunlarin baginda, Tirk Bankacilik Sektériinde
menkul kiymetlestirme egilimi gelmektedir. Tirk bankaciik sektériinde artan
maliyetler, firmalarin diginda bankalari da etkilemigtir. Kaynak yaratmada mevduat
maliyetlerinin yasal kargiliklar ve munzam kargihklar dolayisiyla yiksek olmasi,

bankalarin mevduat diginda bir kaynak yaratmalan istegi ve sermaye yeterliligi baskisi

132

a.ge.,s. 109.
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nedeniyle riskli kredileri bilangolardan ¢ikarma epilimi bankalarin  menkul

kiymetlestirmeye hizla yonelmelerine sebep olmustur.'?

Menkul kiymetlestirme egiliminin Tirkiye’deki yansimalan Varliga Dayah
Menkul Kiymet (VDMK) ihraci seklinde' kargtmiza cikmaktadir. Uygulama, 31
Temmuz 1992 tarihli Resmi Gazete’de yaymlanan SPK Tebligi ile sekillendirilmis ve
yonlendirilmigtir. VDMK ihract ile asil amag, isletmelerin ya da bankalarin kredilerini,
bilangolarinin  pasifindeki yabanci kaynaklanyla finanse etmeleri  yerine, aktifleri
menkul kiymetlestirerek onlarin sagladig1 nakit akimlanm devreye sokmalandir. Yani,
VDMK ihracinin finansman yoniinden iki amaci soz konusudur: Her seyden once yeni
bir finansal kaynak yaratmak ve borglarla alacaklan esglidiimlemek, yani bilangolarm
pasiflerindeki borglann elde tutma kazanglarin korurken, aktifindeki alacaklann deger
kaybimi ortadan kaldirmak, diger deyisle enflasyona yenik diigirmemektir. Zaman
i¢ginde menkul kiymetlestirme siirecinin hakim kurumlan bankalar olmugtur. Gerek
ulusal gerekse uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren bankalar, klasik fon toplama
bigimlerini degistirerek, alternatif bir finansman arac olarak menkul kiymetlestirmeye

yonelmiglerdir. 133

Diinyadaki egilimlerden biri olan finansal ve teknolojik yenilikler ozellikle
bankacilik alaminda geligmis ve kendini gostermigtir. Tiirk bankactlik sistemi diinyada
bankacilik alaminda gozlenen tim egilimleri ve finansal teknolojik yenilikleri tiim
‘ boyutlariyla uygulama ve alt yapisiu da buna uydurma abasi ve gayreti igindedir.
Teknolojik ve finansal yeniliklere kisa strede uyulmas: nedeniyle, Tiirk bankalarinda bu

alanda 6nemli bir mesafe kat edildigi goriilmektedir.

Diinya bankaciligindaki egilimlerden bir digeri, deregiilation siirecidir. Bu siireg
iilkemizde de gozlemlenmistir. 1980’li yillardan itibaren ekonomide disa agilma, dig
diinyayla entegrasyon amacina yonelik olarak bir liberalizasyon siireci yaganmuigtir.

Liberallesme ve yabanci sermaye tesvikleri vb. gibi politikalar neticesinde kisitlayici

133 Sudi, APAK : “VDMK Analizi”, Bankacilar Dergisi, Temmuz 1994, 5. 9.
131 AKSOY: a. g. e, s. 54.
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yasal diizenlemelerin kaldinlmaya veya hafifletiimeye calisildigy bir deregiilasyon
sireci s6z konusu olmustur. Deregiilasyon siirecindeki yerlesme ve hizmet sunma
serbestligi iilkemizde de gozlenmis ozellikle, 1980 yilindan itibaren yabanci sermaye
ve yabanci banka girisi Gnemli artig gostermistir. Yabanci sermaye ve bankalarin
iilkemize yerlesmeleri ve hizmet sunmaya baglamalarina bagh olarak rekabet artmistir.
Ayrica, uluslaristii bankacilik faaliyetleri, bankacilik piyasasinin etkinlik ve verimliligi

ile rekabet diizeyi bundan pozitif yonde etkilenmistir.

Diinya bankacilifindaki globallesme egilimi iilkemiz bankacilik sektoriini de
etkilemistir. 1980’lerin bagindan itibaren bankalarimiz ulusal platformda yeniden
yapilanma siirecine girmiglerdir. Bugiin i¢in dunya pazarlani ile butiinlesme gabasinda
en basarili sektorlerin baginda bankacilik gelmektedir. Parasal taban M1 ve M2™ 1980
yiinda GSMH’mn % 13.15’i oraninda iken, 1990’h yillarda % 25-30’u oranina
ulasmigtir,.  Bu  bankacihk  sektoriindeki gelijmenin ~ bir  gostergesi  olarak

degerlendirilebilir.'*’

Yine, aym yillarda gok sayida yabanci bankanin Tiirkiye’de faaliyete baslamast
ve bu bankalarin bati teknolojisi ve know-how’u ile sektore girmeleri, bankacilik
sektoriiniin bir gok yonden batt normlarmi (teknolojik dizey, faaliyet etkinligi,
verimliligi, sunulan iiriin gesitliligi ve kalitesi vb. gibi) yakalanmasina aracilik etmistir.
Bu geligmeler, bankalan rekabet ortamina iterken, bir gok bankanin teknoloji kullanimy,
griin  portfoyii, hizmet kalitesi, yonetim ve mali yeterliligi bakimindan bati
bankaciliginin  diizeyine ulagmasina olanak saSlamistir.  Bu donemde, bireysel
bankacilik, kredi kartlari, ATM’ler, finans teknikleri (Futures, Swap, Options, Leasing
vb.) gibi yeniliklere Tirk Bankaciik Sektortinin adapte olmasi gibi gelismeler bu

baglamda ele alinmaktadir.

" M1: Dolagimdaki nakit para ve Ticari bankalardaki ve diger tasarruf kurumlanndaki iizerine gek
yazilabilir vadesiz mevduatlardan olugur.

™ M2: M1 ve vadeli mevduatlardan olugmaktadir.

B3 . TBB, 1990°h Yillarda Tiirk Bankacihfimn Giindemindeki Konular ve Oneriler
Sempozyumu, No:161, 1990, ss. 9-10.
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Tirk bankalan, 1980°li yillardan sonra uluslararasi piyasalara acgimak ve
hizmetlerini bu piyasalarda sunmak amactyla yurt digt muhabirlik iligkilerinin yaninda,

yerli ve yabanci ortaklarla yurt disinda banka kurma faaliyetlerine girmislerdir.136

Tirk Bankacilik Sektoriine iliskin bu-genel bilgiler ve sektordeki son yillarda
meydana gelen degisimin ardindan sektore ait sayisal verilerle desteklenmis bilgiler bir

sonraki kisimda ele alinacaktir.

2.2. Sektorde Banka Sayisi

2000 yili sonu itibariyle T.C Merkez Bankast harig, Tirkiye’de faaliyette
bulunan banka sayist 81’e yiikselmistir. Bankalarin 62 tanesi ticaret bankasi 19 tanesi de
kalkinma ve yatiim bankasidir. Ticaret Bankalarinm 4’4 kamusal sermayeli, 39’u 6zel
sermayeli, 19’u ise yabanci sermayelidir. Kalkinma ve yatirm bankalarimin da 3’G

kamusal sermayeli, 13°{i 6zel sermayeli, 3’1 ise yabanci sermayeli olarak kurulmustur.

Tablo 2: Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Banka Says

1995 1996, 1997 1998 1999 2000 2001

Ticaret Bankalan 55 55 56 59 60 62 54
1. Kamusal Sermayeli 6 5 5 4 4 4 3
2. Ozel Sermayeli 29 32 34 38 38 39 34
3. Yabanct Sermayeli 20 18 17 17 18 19 17

1 Kalkinma ve Yatirim Bankalan 12 14 13 13 15 19 18
1. Kamusal Sermayeli 3 3 3 3 3 3 3
2. Ozel Sermayeli 6 8 7 7 9 13 12
3. Yabanci Sermayeli 3 3 3 3 3 3 3
TOPLAM 67 69 69 72 | 75 81 72

Kaynak : www.tbb.org.tr. Banka ve Sube Sayilari, 07.07.2001 .
Ayrica, 2000 yilinda ticaret bankalari arasinda yer alan bankalardan 13 tanesi

Tasarruf Mevduat Sigorta Fonu’na devredilmigtir. 2001 yilinda ticaret bankalan
arasinda yer alan ve fonda bulunan 13 bankadan 5 tanesi Stimerbank adi altinda

birlestirildiginden toplam 9 banka yine tasarruf mevduat1 sigorta fonunda kalmustir.

136 Tiirk Bankacilik Sektorii ve 1993 Baklantiler, Bankacilar Dergisi, Nisan 1993, s. 9.
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2.3. Sektorde Sube ve Personel Sayisi

Bankacilik sistemindeki sube sayisinda 1995 yilindan itibaren gozlenen artig
egilimi 1999 yilinda da devam etmistir. Oyle ki, 1998 yilindaki toplam sube sayisi
7.370 iken, bu rakam 1999 yilinda 7.691’¢ ulagmistir. 1998 yilinda 166.492 olan toplam
personel sayis1 1999 yilinda 173.988’e yiikselmigtir.

Toplam personelin % 42’si kamusal sermayeli ticaret bankalarinda, % 53’11 6zel
sermayeli ticaret bankalarinda, % 2’si yabanci sermayeli ticaret bankalarinda, kalan %

3’ii kalkinma ve yatirim bankalarinda istihdam edilmektedir.

1998 yili verilerine gore, bankacilik sektoriinde galisanlarm egitim seviyesinde
gegmis yillara kiyasla 6nemli yikselme gozlenmigtir. Buna gore bankacilik sisteminde
calisan personelin % 3’4 ilkogretim, % 57’si ortadgretim, % 34’0 yiksek dgretim
kurumlart mezunu, % 6’s1 da yiksek lisans ve doktora yapmig olanlardan olugmaktadir.
Y1l sonu rakamlarna gore; kamusal sermayeli bankalarda cahisanlarin % 28’ini, dzel
sermayeli bankalarda % 48’ini, yabanci sermayeli bankalarda % 67’sini, kalkinma ve
yatirim bankalarinda ise % 66’sini yitksek ogretim ve lisans tstd egitim yapmig personel

olusturmaktad1r137.

Tablo 3: Bankacilik Sisteminde Calisanlar

1995 1996 1997 1998 1999
Ticaret Bankalan 138.694 142.046 149.618 161.189 168.538
1. Kamusal Ser.Ban. 72.699 70.284 69.218 71.072 72.007
2. Ozel Ser.Ban. 63.010 68.592 76.601 86.066 92.366
3. Yabanci Ser.Ban. 2.985 3.170 3.799 4.051 4.185
Kalkinma ve Yat.Ban. 6.099 6.107 5.246 5.303 5.430
1. Kamusal Ser.Ban. 5.245 5.110 4.357 4.341 4.336
2. Ozel Ser.Ban. 716 859 802 880 1.027
3. Yabanct Ser.Ban. 138 138 87 82 67
TOPLAM 144.793 148.153 154.864 166.492 173.988

Kaynak : Bankalarimiz 1998, Turkiye Bankaler Birligi, Mayis 1995, .54, 55 v

Turkiye Bankalar Birligi ve Capital Dergisi Yaymlari, Eylul 2000, 5.171.

137 Tiirkiye Bankalar Birligi, Bankalarimiz 1998,istanbul, 1998, 5.56.

e Ttirkiye’de Bankacilik 2000,
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Ozellikle, ozel sermayeli ticaret bankalari grubunda sube sayisinda onemli bir
artis gozlenmistir. Bu grupta 1998 yilinda 4.393 olan toplam gube sayist 281 artarak,
1999 yilinda 4674’ yiikselmistir. Yabanci sermayeli ticaret bankalarinda sube sayisi
alt: artarak 121 olmustur. Sisteme yeni katilan bankalar ile birlikte kalkinma ve yatinim

bankalarinin toplam sube sayisi, bir artarak 31°e yﬁkselmistirm.

Tablo 4: Bankacihik Sisteminde Sube Sayisi

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Ticaret Bankalan 6.219 6.419 6.795 7.340 7.660 7674 7745
1. Kamusal Ser.Ban. 2.875 2.886 2.915 2.832 2.865 2858 2857
2. Ozel Ser.Ban. 3.240 3429 3.764 4.393 4,674 4698 4776
3. Yabanci Ser.Ban. 104 104 116 115 121 118 112
Kalkinma ve Yat.Ban. 25 23 24 30 31 31 30
1. Kamusal Ser.Ban. 9 9 10 12 12 12 12
2. Ozel Ser.Ban. 12 10 10 14 16 16 15
3. Yabanci Ser.Ban. 4 4 4 4 3 3 3
TOPLAM 6.244 6.442 6.815 7.370 7.691 7.705 7.775

e KKTC ve Yabanci Ulkelerdeki Subeler Dahil.
Kaynak : Bankalarimiz 1998, Tiirkiye Bankalar Birlii, Mayts 1999, .55, Turkiye’de Bankacilik 2000, Tirkiye
Bankalar Birligi ve Capital Dergisi Yaynlar, Eylil 2000, s.171 ve www..tbb.org.tr., Banka ve Sube Sayilari,
14.04.2001.

3. TURKIYE'DE BANKACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOJI
URUNLERiI, KULLANIMI VE BANKACILIK SEKTORUNDE
TEKNOLOJi KULLANIMI iLE iLGILi DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA BICIMLERI

3.1. Bankacihk Sektoriinde Teknoloji Kullamminin Yeri ve Onemi

Bankacilik alaninda teknoloji kullammu; (bilgi islem ve teknolojileri) diinyada
yasanan kiiresellesme, migteri taleplerindeki degisme ve siddetli rekabet sonucu
karsimiza gikan bir geligmedir. Kiiresellesme ile birlikte meydana gelen sermaye

hareketliligi, finans piyasalarinn oniindeki engelleri ortadan kaldirmug ve diinya

138 Tiirkiye Bankalar Birligi, Tiirkiye’de Bankacilik 2000, istanbul, 2000, 5.171.
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ticaretinin evrensel ve tek bir finansal pazara dogru yonelisine zemin hazirlamigtir. Bu
finansal kiiresellesmenin araglarindan biri ise, bilgisayar teknolojileri ve bu teknolojileri

orgiitlere rasyonel olarak kazandiran, bilgi sistemleridir. 139

Yapilan aragtirmalar, teknolojik geligmeleri en iyi takip eden ve kullanan
sektorlerin baginda bankacilik sektoriinii saymaktadirlar. Bankacilik sektorinde yakin
tarihlere kadar, islemlerin ¢ogu elle yapilms, bu da ciddi zaman ve isgiici maliyetine
sebep olmustur. Ancak, bilgisayar teknolojisinin sektore girisini takiben, verim
yiikselirken, maliyetlerde ciddi azahsla&r meydana gelmigtir. Bilgi- islem teknolojileri ile
ilgili giderler bankalarin bitgelerinin %3 ile %S5 lik bir kismint olusturmus servis ve

tamir hizmetlerinin maliyeti bu oramin diginda tutulmusgtur'*

Bankalar igin 1980°li yillar, bilgi teknolojilerine bakis agilarnin degisiminin
baslangig yillaridir. Bu degisimin sebebi iig faktorle agiklanmaktadr: 14l

1. Bankalar rekabet ve biiyiime konusunda yaptiklan arastirmalarda teknolojiye

bagimh yeni ve gegitlendirilmig bankacilik hizmetleri ile karsilagmiglardir.

2. Bankalar, biiyiime konusunda yaptiklar aragtirmalarda bankacilik piyasasinin
ulusal ve uluslararasi bir boyut kazanmaya bagladigim gormiiglerdir. Ozellikle, burada
para ve sermaye hareketlerine bagh ortaya ¢ikan kiiresellesmenin ekonomik boyutu ile

 bilgi ve iletisim teknolojilerinin bankacilik sektorii tizerine etkisi géze garpmaktadir.

3. Orgiitsel etkinlik ve verimlilik bakimindan bilgi teknolojilerinin operasyonel
kullammi bankacilik sektoriine olumlu katkilar saglamaktadir. Oyle ki, literatiirde

teknoloji yatirimlarmin hizmet sektoriinde beklenen verimlilik artigina yol agmadifim

13 Selguk, DEMIRALP: “Para ve Sermaye Piyasalarinin Yeniden Yapilanmasi ve Denetleme

Sistemleri”, 90°h Yillarda Tiirk Bankacihfinin Giindemindeki Konular ve Oneriler

Sempozyumu, Ankara, TBB, No.161, 1990, s. 51.

9D, KIRKPATRICK : “Why Not Form Out Your Computing ? ”, Fortune , Eylil, 1991, 5. 65.
)}_*_\_y)_\_{__l_l_b_s_,gg_g_ tr. LM, HITT ve digerleri: “How Financial Decxslon on Technology 5.5,

27.05.2001 tarihinde alinmigtir.
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iddia eden “verimlilik paradoksu” taraftarlarmin'?iddialarina  karsin, son yillarda
yapilan ¢aliymalar bu gorisin aksine teknoloji yatmimlarin  verimlilik  artist

sagladigin iddia etmektedirler.

Teknoloji kullammi, rekabet avantaji ‘saglamada bankalar i¢in ¢nemli bir arag
haline gelmigtir. Bu nedenle bankacilikta teknoloji giderleri ciddi bir arti§ gOstermistir.
1985°de Amerikan ticaret bankalari, sistem yazilim, donanumi, servis ve bakim
hizmetlerinden olusan “bilgi islem teknolojilerine tahmini 9,2 milyar dolar
harcamuglardir. Bu rakam, 1981°deki 4,2 milyar dolarlik harcamanin yaklagik iki katidir.
9,2 milyar dolar sadece bankaciik sektoriniin payidir, sektordeki toplam harcama

rakami ise 80 milyar dolardir'®.

Bat1 bankaciliginda yillardan beri uygulanan elektronik bankacilik kavramu ile
bireysel bankacilik uygulamalari, bankalarin sunmusg olduklari hizmetin kalitesini de
arttirmugtir. Aralarinda elektronik fon transferleri EFT, ev/ofis bankacihigi ve ATM’lerin
bulundugu bu yeni araglar ve bunlarin sunduklar hizmetler iste bu gelismelerin Uriini
olarak kargimiza g¢ikmaktadir. Tiim bu sayilan araglar, bankalara biyik hacimdeki
verileri zamaninda bilgilere ve kararlara donistirmek ve en onemlisi, bankacilik igin
oldukca 6nemli olan hizli ve etkili iletisimi olanaklt kilmak suretiyle katki da
bulunmaktir. Ote yandan, bu kiresel yap: iginde gerek kurumsal, gerek bireysel
ihtiyaglarin gesitlenmesi ve sayisal olarak artmasi, bankaciik hizmetlerinin de buna
. paralel olarak degisimini gerekli kilmugtir. Yine bu noktada, gelisen yeni teknolojilerin
kullamimi ile bankalar yeni iriin ve hizmetleri sunma olanagmna kavusmuslardir.
Nihayetinde, teknoloji ~kullammt ile bankalar, rekabette avantaj saglarlarken,

etkinliklerini ve verimliliklerini de arttirmuglardir.

3.2. Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Bankalarm Teknoloji Kullammi
Krediye dayali bankacihigin hakim oldugu Tiirkiye bankacilik sistemi, tarihsel

siireg iginde bugiinkii geldigi nokta itibariyle elektronik bankacihik asamasina ulagnmugtir.

142 R M., SOLOW : “ We’d Better Watch Out”, New York Times Book Review, Vol.12, Haziran,
1987, s. 36.
13 TAKAC: a. g. .m., s. 28.
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Tiirkiye’de faaliyet gosteren kamu ve 6zel bankalarin buyiik bir bolimi 1-5 ile 6-10 yil

arasinda degigen siiredir, bilgisayar kullanmaktadirlar."**

1980 sonrasinda ihracata dayali sanayilesme ve disa agilma politikasiu
benimseyen Tiirkiye’de, diger sektorlerde oldugu gibi bankacihk sektériinde de hizmet
kalitesini arttirmak icin bilgisayarlagma stireci baglamug ve ozellikle 1980-1986 yillan
arasindaki bilgi teknolojilerinin olanaklarindan yararlanmak suretiyle, bankalararas

rekabet farkli bir boyut kazanmigtir.

Nitekim ulusal ticaret bankalari, 1993 yili itibariyle bilgisayar sistemlerine
yaklagtk 600 bin dolann iizerinde yatinm yapmuslardir. Bu bankalarin ana bilgisayarlara
ve subelere yaptiklari yatnm tutarlan ise 1 milyon $ ile 5 milyon $ arasinda
degismektedir‘145 Gegtigimiz 10-15 yilik donem igerisinde bilgisayarlagmada onemli
gelismeler kaydeden bankacilik sektord, hizla gelisen ve yeni olanaklar sunan bilgi

teknolojileri alamna yatmmlarint hala devam ettirmektedir.

Bankalar, merkezlerinden baslayarak, subelerini de kapsayacak sekilde veri
isleme sistemlerini kurmuglar ve zamanla bu alt yap1 {izerine, yonetim bilgi sistemleri
ve karar destek sistemlerini kurma cabasina girmislerdir. Tiirkiye’de kamu bankalarinin
% 7’si, 6zel bankalarin % 4.34°0 banka genelinde bir veri tabant olugturmustur. Kamu
bankalarnin % 33’41 ile 6zel bankalarm % 30’unda yonetim bilgi sistemleri (MIS)
" bulunurken, kamu destek sistemlerine yalmzca, 6zel bankalarm % 17 ’si sahiptir.'*®
Ulkemiz ticaret bankalar, bilgisayarlart yogun olarak bordro hesaplama, cari iglemler,
hesap ekstreleri ve malzeme-demirbaglar takibi alaninda kullandiklart gozlenmektedir.
Kamu ve ozel bankalarin bilgisayarlan yogun olarak kullandigi alanlar agagidaki
gibidir:**’

14 Meral TOPRAK ve digerleri: Bankacilik Sektbriinde Bilgisayar Kullanumi, MEM Yaymlan,
452, Ankara, 1991, s. 70.

145 Tanju, YOLCU ve Gonca, KILIG: “Bankalarda Bilgisayar Kullamumy; Bilgisayar Kullanimi
Bankacilik hizmetlerinin Her Alanina Giriyor”, Bankacilar, TBB Yayim, Nisan 1993, ss. 52-54.

146 TOPRAK ve digerleri : a. g. €., s. 120.

17 Tiirksel Kaya, BENSGHIR: Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim, TODAIE Yayinlar1 No:274,
Ankara, 1996, s. 275.



86

Tablo 5: Kamu ve Ozel Bankalarda Bilgisayar Kullamm Alanlar

Kamu Bankalan Ozel Bankalar
- Bordro - Hesap ekstresi
- Malzeme demirbas - Cari islemler
- Hesap ekstresi - Bordro
- Tasarruf Hesaplar -Seﬁét Takibi
- Senet takibi - Tasarruf hesaplan
- Cek iglemleri

Kaynak: Tirksel Kaya BENSGHIR: Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim, TODAIE Yayinlan
No:274, Ankara, 1996, s. 274.

Her iki kesimde yer alan bankalarin, bilgisayarlarni daha ¢ok veri igleme ve
kontrol amaciyla kullandiklari goriilmektedir. Planlama ve karar verme amaciyla
bilgisayar kullamminin gok yaygm olmadifi goriilmektedir. Nitekim yapilan
arastirmada'®® kamu bankalarmin yalnizca % 10’u stratejik planlama ve karar almada
bilgisayardan yararlandiklanm belirtmiglerdir. Ote yandan, o6zel bankalar bu islevi
yiritmede daha fazla bilgisayarlardan yararlanmaktadir. Aym arastirmaya gore
bankalarda s6z konusu kullanim alanlan ile ilgili bilgisayar destegi alan 6zel bankalarm
oraninin % 32 oldugunu gostermektedir'®. Aym gekilde 6zel bankalarin denetim
islevlerini yiiriitmede bilgisayarlardan yararlandiklar, buna karsin kamu bankalarimn

yararlanmadiklan goze garpmaktadir.

Ulkemizde faaliyet gosteren ticaret bankalariin yonetim diizeylerine gore
bilgisayardan yararlanma durumuna baktigimizda, 6zel sektor bankalarmin kamuya
gore daha ileri asamada oldugu gorilmektedir. Nitekim, 6zel bankalarda merkez ve
sube olmak iizere boliim ve birim yoneticilerinden olugan orta diizey yonetim kademesi,
diger yonetsel diizeylere gore bilgisayarlardan daha fazla yararlanirken, kamu
bankalarinda, 6zel kesim bankalarindaki yararlanma diizeyinden daha diisiik olmakla
birlikte, kamu bankalarinin orta ve alt yonetim diizeylerinde bilgisayar kullammi, 6zel

bankalarla ayni seviyededir.

¥ a. g e,s. 275.
"Yag e,s. 276.
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Kamu bankalarinin  alt diizey yonetim kademesinde ¢aligan personel,
bilgisayarlardan daha ¢ok vyararlanirken; ©zel bankalarda bolim ve birim
yoneticilerinden olugan orta diizey yoneticileri bilgi teknolojilerinden daha fazla destek
almaktadir. Genel olarak 6zel bankalarin orta ve iist diizey yonetim kademesi alt diizey
kademeye oranla daha ¢ok bilgi teknolojilerinden yararlanmaktadir. Bu aragtirmadan
elde edilen bulgular 6zel bankalarin, kamu bankalarina goére bilgisayarlardan yararlanma

agisindan nispeten daha iyi durumda olduklarim gostermektedir.*°

Bilgi ve iletisim teknolojisindeki akil almaz degisimin mali ve finansal
piyasalara yansimalan, kendisini bankacilik sektoriinde teknoloji  kullaniminin
yayginlagmas: ile gostermektedir. Oyle ki, bankalar bu uygulamalarla en st seviyede
muster1 tatminini hedeflerken, sektorel rekabette basariya ulagmayr ve nihai olarak da

karlilig1 hedeflemektedirler.
3.3.Tiirkiye’de Bankacilik Sektoriinde Teknoloji Uriinleri ve Kullanim

Bankacilikta teknoloji uriinlerinin kullamumu, elektronik bankacilifin ve bilgi-
iletisim teknolojisindeki geligsmelerin bir sonucudur. Otomatik para ¢ekme makineleri
(ATM), ev bankacilig, satig noktalart fon transferi, otomatik takas sistemleri, elektronik
veri degisimi, bellek karti ve elektronik haberlesme sistemleri gibi yeni teknolojik
uriinler bankacilikta yeni bir donemin baglangict olmugstur. Degisim mithendisligi
(reengineering) uygulama dugiincesindeki bankalarin; teknolojik gelismeler sonucu,
kullanmak zorunda kaldiklar1 teknoloji triinlerine ve bunlarin 6zelliklerine géz atmak,

soz konusu degisimi anlamada ve yorumlamada kolaylik saglamaktadir.
3.3.1. Otomatik Para Cekme Makineleri (ATM)
Otomatik para ¢ekme makineleri (Automated Teller Machine) denilen

terminallerde banka musterisinin, her hangi bir memur ile kargilagmadan hesabindan

para gekmesi veya yatirmasi miimkiindiir. Boyle bir terminalde miigteri, manyetik seridi

1" TOPRAK ve digerleri : a. g. €., ss. 146-147.
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olan kart sayesinde, klavyeyi kullanarak PIN(Personel Identification Number)

numarasini girmek suretiyle para gekebilmektedirm.

flk zamanlar mugterilerin para gekme, para yatwma, hesap havalesi ve bakiye
sorma gibi klasik banka islemlerini gergeklestirmek tzere banka subelerinde ve sube
yakinlarinda kurulmus olan ATM’ler, giiniimiizde yaganan teknolojik geligmelerle
birlikte, gtvenlik ve sistem etkinliginin artmast sonucu bityitk aligveriy merkezleri,
benzin istasyonlar: ve kalabaliklarn bulundugu buyitk cadde ve bunlarin civarina birer
sube kimliginde dagimuslardir.Yine bugiin bu yeni olanaktan, posta pulu ve mag bileti
temini, seyahat gekleri sunma, telefon ve dogal gaz fatura odemeleri ve menkul kiymet

alim satim islemlerine kadar degisik alanlarda yararlanilmaktadir.

Ulkemizdeki ATM sayisi, Eyliil 2000 tarihi itibari ile 11.642 adettir. Bu rakam;
1999 yilinda 9.939 adetken, 2000 yili Eylil ay1 verileri ile kargilagtirma yapildiginda,
ATM saysindaki artiy % 157tir'>%,

3.3.2. Satis Noktas1 Elektronik Fon Transferi Sistemleri (EFTPOS)

EFTPOS ( Electronic Fon Transfer Point of Sale) sistemleri bilyiik otel, magaza
ve alis veris merkezleri gibi yerlere yerlestirilen terminaller aracih@t ile banka ile
baglant1 kurularak, satin alinan mal ya da hizmet bedelinin misteri hesabindan satict
" hesabma aktanlmasin saglamaktad1r153. Satis ile birlikte 6demenin yapilmasim
saglayan EFTPOS sistemi, miisterileri nakit tasima zorunlulugundan kurtarmakta,
saticilarin ise gek ve kredi karti ile yapilan 6demelerde soz konusu olan denetim ve
inceleme yiikiimliliging ortadan kaldirmaktadir. Bankalararas1 kart merkezinin
verilerine gore, i yeri basina ortalama i adet POS diigtiigu gorilmigtur. Yine aynt
merkezin yaptigt arastrmada, ilkemizde 270.940 adet POS bulundugu ortaya

konulmustur15 ‘,

I COSAR: a. g. €., 5.12.

12 htp:// www.bkm,com.tr/tiirkce/istatistik html sayfasindan 16.11.2000 tarihinde alinmustir.

133 Vabih, ARKAN: Bankacilikta Kullamlan Yeni Elektronik Sistemlerle Tigili Hukuki Sorunlar,
TBB Yayinlar, No:166,Istanbul,1991, s. 26.

151 http:// www.bkm,com. tr/tirkge/istatistik. html sayfasindan 16.11.2000 tarihinde alinmstir.
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3.3.3. Ev ve Ofis Bankaciigi (Home and Office Banking)

Ev ve ofis bankacilify, ev ya da ofis ortaminda gergek kisilerin kisisel bilgisayar,
kablolu televizyon, dzel gorintii ekranlari Veya telefon kullanarak iletigim ortamlari
iizerinden banka veri tabanmna erigerek, kendi hesaplari iizerinde istedigi islemleri

yapmast ve bu veri tabanindan miisterilere sunulan bilgilerden yararlanma51d1r15 ’,

Ulkemizde heniiz gok az kullamlan ev ve ofis bankaciligimin miisteri kitlesini,
cogunlukla ticari i yerleri olugturmaktadir. Bu hizmetten yararlanan iiyeler, virman
yapma, bakiye ogrenme, agik geklerle ilgili bilgi alma ve diizenli 6demeler yapma
imkanina kavusmaktadirlar. Bunlara ilave olarak ev/ofis bankaciligi mugterileri,;
merkez bankast déviz kurlarimi grenme, havayollari ugus tarifeleri gibi konularda

bilgisayarlar kanali ile bilgi edinebilmektedirler' .
3.3.4. Bankalararas: Elektronik Haberlesme Sistemleri

Finansal kurumlar arasinda kullamlan elektronik haberlesme sistemleri, bu
kurumlar arasinda fon transferine olanak tamr. A ve B bankast olmak tizere iki finansal
kurum araciig ile fon transferi emri veren ve alanlar arasinda fon transferi soyle
gergeklesir. Fon transferi emri veren taraf, A bankasina; telefon, teleks, posta veya
- sahsen bagvurmaktadir. Bu talebi alan A bankasi, fon transfer iglemlerini yaparak
SWIFT, Reuter kanali ya da bankalararas: elektronik sistemleri kullanarak B bankasina
transferi gondermektedir. B bankasi dig transfer ahicisi ile irtibata gegerek fon teslimini

gerc,:ekles’tirmektedir15 7.

SWIFT, (Society for Worldwide Interbank Financial Telecomunication)
bankalar arasi telekomiinikasyon birligi, kendi bagma bir elektronik fon transferi aract

degil, fakat kuruldugu giinden beri, her hangi bir ulke bankasmin baska bir tlkedeki

'** BENSGHIR: a. g. €., 5. 285.
156 pelin, ALPERGIN: Bireysel Bankacilik, TBB Yayinlari, Yayin No: 160, 1995, s. 50.
17 AKPINAR: a. g. m., §.12.
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subesi veya muhabir banka ile olan iletisimini saglamasi yoniinden onemli bir rol ifa
etmektedir. Halen Turkiye’de 50 ve diinyada 3000 civarinda finansal kurulus SWIFT’i

kullanarak mali haberlesmeyi saglamaktadlr15 8

3.3.5. Nakit Yonetimi

Nakit yonetimi isletmelere, bilgisayar ve haberlesmeyi saglayan terminal
araciig ile cahstiklan bankalarla irtibata gegerek hesaplardaki degisimleri, inceleme
imkani verir. Elektronik nakit yt’)ne’gimi isletmelere; nakit durumlari hakkinda bilgi
sunma, islem bildirimi hizmeti, nakit durumu ile ilgili tahmin olanag, mesaj ve 0deme
talimatlarimin  gonderilmesi ve alnmasi, déviz kurlarna iligkin bilgi sunma ve doviz

transfer imkant saglamak‘tadlr15 .
3.3.6. Elektronik Veri Degisimi

Bilgi teknolojilerinin iletifim alaninda orgutlere kazandirdigt en Onemli
yeniliklerden biri elektronik veri degigimidir. Elektronik veri degigimi bilgisayar ve
iletisim aglarint kullanarak, orgiitler arasinda fatura satin alma ve nakliye emirleri ile
firsat listeleri gibi standart orgiit belgelerinin elektronik olarak degisimini gergeklestiren

sistemdir'®’.

Elektronik bankaciik olarak adlandinlan bu yeni bankacihk sisteminde, her
tirla rutin islemler miisterilerce yapilabilmektedir. Elektronik bankaciligin birbirleri ile
kargihkh iliski halinde bulundugu; teknoloji, insan giicii, gevre kosullart ve teknoloji

iirinleri olmak tizere dort unsuru bulunmaktadir. '’

¥ COSAR: a. g. e, 5. 22.

159 {smail, OZMEN: “Bankacilikta Bilgisayar Tabanh Sistemler”, (Basilmamig Doktora Tezi),
Istanbul, 1995, 5.157.

160 BENSGHIR: a. g. e., s. 286.

13 g e.,s. 8.
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Tablo 6: Elektronik Bankacilifin Dirt Unsuru

Teknoloji Insangiicii
e Bilgisayar ve Cevre Bilimleri ¢ Bilgi Iscisi
o  Elektronik Iletisim Ortamlan e  Siirekli Ogrenme
e  Yazilimlar s Giiven

Cevre Kogullar ‘ Teknoloji Uriinleri
o  Teknolojik ve Kiiltiirel o Bireysel miisteri hizmetleri
Alt Yap e Maas ve fatura 6demeleri

e Teknolojik Uyum ¢ Biiyiik hizmet kuruluslarina
e Yasal Diizenlemeler hizmet
o Egitim

Kaynak : Tirksel Kaya BENSGHIR, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim, TODAIE Yayinlar,
Yayin No: 274, Ankara, 1996, s. 278.

Elektronik bankaciligin sahip oldugu uriinler, teknolojiye  6zellikle, bilgi
teknolojisine fazlasiyla bagimlidir, Bu teknolojilerin sundugu imkanlarla, bankacilik
sektorii yeni iiriin ve hizmetler sunabilmektedir. Biitiin bunlarn sonucunda degisime
ugrayan bankacilik sektorii, soz konusu degisimi yapisal ve yonetsel siireglerle

yasamaktadir.

Bankacilik sektori, iilkemizde ozellikle, 1980’li yillarin ortalarindan sonra bilgi
teknolojilerine dayahi yatiimlara yonelmis boylece, yeni teknolojik tirinlerden

yararlanma olanagmi bularak bir degisim ve doniigiim yasamustir.

4. BANKACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOJi VE BILGI ISLEM
FAALIYETLERI ILE ILGILi DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA

Bilgi teknolojilerinde yasanan hizh geliim ve bunlara iligkin harcama
kalemlerinin karmagiklagmast ile birlikte maliyet artiglari, bankalar ve finansal

kuruluslan soz konusu faaliyetlerle ilgili dig kaynak hizmeti alma yoluna sevk etmigtir.
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4.1. Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetieri ile flgili Dis

Kaynaklardan Yararlanma Kavram

Sektorde dig kaynaklardan yararlanma daha iyi otomasyon diizeyine ulagmak
igin, gerekli yazilim, donammm teknik servis ve uriin destek gibi hizmetleri dig
kaynaklardan saglamasi, bunlarin isletmenligini dig hizmet saglayici firmalara
devretmesi ve bu isletmenligin getirdigi operasyonel yikleri de yine dig kaynak

2 Tammda da vurgulandig gibi bankalar, 6zellikle

saglayicilara ihale etmesidir
yazihm ve donamm hizmetlerinin dis kaynaklardan temin edilmesi ile yetinmemekte,
basta tamir bakim ve teknik servis hizmetleri olmak iizere benzer konularda dis kaynak

saglayicilardan hizmet temin etmektedirler.

Blumberg '® tarafindan yapilan aragtirmada, ABD’deki bankacilik sektériine ait
dis kaynaklardan yararlanma g¢aligmalanmin toplam ekonomik degeri 1994’te 2.40
milyon § iken bu rakamin, 1998’ de 5.57 milyon $ olacag tahmin edilmektedir. ABD
dis kaynaklardan yararlanma piyasasinda bankacilik sektoriiniin teknolojik dig
kaynaklardan yararlanma diizeyi ile ilgili sayisal veriler, 1994’te 1.47 milyon $ iken,

1998°de soz konusu rakamin 3.61 milyon $ olacagi tahmin edilmektedir.

ABD’de aralarinda First Tennessee Bank, Memphis ve Hibernia Bank’mn da yer
aldigi bir ¢ok banka bilgi sistemleri departmanlannin biyiik bir kismimi dig kaynak
“saglayicisi IBM firmasina devretmiglerdir. S6z konusu bankalar bu sayede kazanmis
olduklart esneklik ve almig olduklari nitelikli dis kaynak hizmeti ile tiiketici
ihtiyaglarindaki degisimlere zamaninda cevap verebilme imkamuna kavusmuglardir,'®*
Bankalar, teknoloji ile ilgili konularda dig kaynak saglayicilardan yararlanmak suretiyle
teknolojik degisime zamamnda ayak uydurarak, musterilerine sunacagi hizmet kalitesi

ile rekabette avantaj saglayabilecekledir.

'S* wwiv.tepum.com.tr./ sunu sayfasindan 26.05.2001 tarihinde alinmistr.

'BLUMBERG: a. g. m., 5. 17
'64 Alan, RADDING : “Outsourcing”, Bank Management, Mayis 1990, ss. 56-61.
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4.2. Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi fslem Faaliyetleri fle flgili

Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Kapsami

Bankacilik sektorinde teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dis
kaynaklardan yararlanma kapsamna yazihm, donamm, tamir bakim ve teknik servis
hizmetleri dahildir. Donamm hizmetleri; elektronik bilgi raflan, PC’ler, Pos
terminalleri, Pos yazicilan ve destek malzemeleri, Pos scannerler, Pos Workstationlar,
ATM’ler, Serverlar, Web Kiosk bgglantllanndan olusmaktadir. Yazihm hizmetleri
kapsamina ise, 6zel yazthm depolar, sube otomasyonunda gereken yazilimlar, Self
Service ATM’lerde kullanilan yaziimlar ve Web kiosk yazilimlaridir. Servis hizmetleri
kapsaminda; bilgi islem ve teknolojileri ile ilgili damsmanlik hizmetleri bilgisayar

donammlan ile ilgili periyodik bakimlar ve egitim hizmetleri yer almaktadir'®.

Bankacilik sektoriinde teknoloji ile ilgili dig kaynaklardan yaralanma kapsamina

asagidaki faaliyetler de dahildir:'®®

1) Bankacilikta sunulan yeni teknolojiye dayali hizmetlerin dig kaynaklardan
temini: bankalar bu kapsamda agagida isimleri gegen yazilum, dahili sebeke aglar,
5deme sistemleri, Griin destek hizmetleri gibi konulardaki son teknolojik geligmeleri dig
kaynaklardan yararlanma yolu ile takip etme imkanina sahip olmaktadirlar.

2) Yazilim Gelistirme: Bilgisayarlarla ¢alisan her sektoriin kullanmig oldugu
kendine 6zgi yaziim programlart vardir. Bankacilik sektoriinde kullanilan yazilim
programlart da dig kaynak saglayict firmalar tarafindan strekli takip edilmekte ve
gelisen her yeni siiriim bankalarin istifadesine sunulmaktadir.

3) lgsel Yaziim Gelistirme: Bu konuda dis kaynak saglayict firmalar, lokal
olarak il veya bolge miidirlikleri biinyesinde bankalarin kullanmus olduklart farkl

yazilim programlarina iligkin dig kaynak hizmet sunmaktadr.

165 Soon, ANG: “Production and Transaction Economies and IS Outsourcing: A Study of The U.Ss.
Banking Industry(N1), MIS Quarterly, Vol. 22, No:4, Aralik, 1998, s.541.

166 www. hbs.com., “How Finacial Firms Decide on Technology” adli galismadan 09.04.2001
tarihinde alinmigtir.
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4) Dahili Sebeke Aglari: Her hangi bir bankanmn, iilke sathindaki biitiin subeleri
ile aninda iletisime ge¢mesini saglayan, kendi biinyelerindeki bilgisayar baglantilan
(on-line) ile ilgili dig kaynak saglayici firmalarin sunmug olduklar hizmetlerdir.

5) Odeme Sistemleri: Dig kaynak saglayici igletmelerin, bankalarin kullanmakta
olduklart ATM ve EFTPOS gibi 6deme araglarina iligkin sunmug olduklar hizmetlerdir.

6) Teknik Servis Hizmetleri: Bu konuda dig kaynak saglayici firmalar, ozellikle
donanim konusunda bankalara teknik servis hizmetleri sunmaktadirlar. Bu hizmetler
belirli periyotlarla gergeklestirilen tamir bakim hizmetlerini de kapsamaktadir.

7) Uriin Destek Hizmetleri: dig kaynak saglayicilarin bankalara sunmug
olduklan1 yazillm ve donanim hizmetlerinin yam sira ticretsiz olarak vermis olduklari

hizmetlerdir.

Yukarida bahsedilen faaliyet konulan bankacilik sektorinde teknoloji ve bilgi
islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlanmamn kapsamim

olusturmaktadir.

4. 3. Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile Tlgili

Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Nedenleri

Bankacilik sektoriinde dis kaynak kullaniminin yayginhk kazanmasinin

sebepleri arasinda agagidaki faktorler sayilabilir'®”:

a) Diinya Bankacilik Sektoriinde Yasanan Hizli Degisim

Bankalarda bilgisayar kullanimi, o6zellikle kigi ve grup verimlilifini arttirma
bakimindan biyitk 6nem kazanmugtir. Zira, bilgisayarlar ve elektronik ekipmanlar
bankalarm miisteri iliskilerinin yonetiminde, yonetim bilgi sistemlerinde, karar destek
sistemlerinde ve elektronik bilgi ve belge merkezlerinde kisisel ve grupsal verimlilige

pozitif yonde katki saglamaktadirlar.

167 ANG: a.g..m., 5.536.
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Ayrica, temel i§ stregleri bazinda ekip galigmalarina dayali ¢oziimler, stratejik
onem kazanmustir. Yapilan igin istenilen bi¢imde gergeklesmesi kritik basan faktorii
haline gelmistir. Sonug¢ itibari ile yapilan isin istenilen bicimde ve kalitede
gergeklesmesi bakimindan s6z konusu igler kapsaminda, uzman isletmelerden

yararlanmak bir gereklilik haline gelmistir.
b) Bankalarin Sahip Olduklari Kaynaklar En Iyi Sekilde Kullanmak Istemesi

Bankalarda operasyonel islemlerin dig kaynak saglayici isletmelere devri
sayesinde isletmelerin daha 6nceden elinde bulunan bilgi teknolojileri uzmanlan
stratejik gorevler ustlenmek zorunda kalmaktadirlar. Isletmeler, dig kaynak saglayici
firmamn sundufu hizmetin nitelifini ve anlasma kosullarma uyup uymadigim
denetlemek durumundadir. Bankacilikta, bilgi islem ve teknolojileri ile ilgili yonetimi
glic igler, dis kaynak saglayicilara ihale edilerek riskler dagitilmis olmaktadir. Bankalar,
teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma sayesinde

kaynaklarim gekirdek kabiliyetlere yonlendirme imkani bulabilmektedir.

Bankalar, ellerinde bulundurduklart kaynaklari ¢ok hzli yenilenen ve degisen
bilgi ve iletisim teknolojileri sahasina yatirmak yerine, en iyi yaptiklari ig olan
bankacilik faaliyetlerine yonlendirirlerse, hem verimlilikte hem de sunmus olduklan

hizmetin kalitesinde bir artig saglamus olacaklardir’®.

¢ ) Yatinm Giderlerinin Kendi Getirisi Ile Karsilanmas: Istegi

Bilgi islem ve teknolojilerinde yasanan hizhi degisim ve yenilikler, teknolojik
yatinmlarin 6mrini, iki ¢ yil gibi kisa siirelere indirmistir. Yatirimlarnin, daha kisa
sirede devreye girmesi ve getirinin en iyi seviyeye ulagmast agisindan, dig kaynak
saglayici firmalardan yararlanmak adeta bir mecburiyet haline gelmektedir. Sektérde,
hizli degisen teknolojilere yapilan yatinmlar yiiziinden, teknolojinin demode olmas: ile

birlikte, yatinmdan beklenen getiri saglanamamaktadir.Bankalar, s6z konusu teknolojik

'8 S., O’HENRY: “Outsourcing is Hotter Than Ever”, ABA Banking Journal, May, 1996, s.49.
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degisimin takibinden kaynaklanan baski sonucu dig kaynaklardan yararlanma yoluna

gitmektedirler.

Ayrica, bankalarin kendilerinin bilgi islem faaliyetlerine yatirim yapmasi sonucu
elde edilen getiri, bunun igin dig kaynagin yapacagi harcama sonucunda elde dilecek
getiriden daha diiik olabilmektedir. Dig kaynak saglayici firmamn yapacagi yatirim
harcamalarim zaman igine yaymasi ve yatirim harcamalarini getirileri ile kargilamast
biiyiik 6nem tagimaktadir.

Bir baska arastirmaya gore, bankalarn dis kaynaklardan yararlanma yolunu

tercih etmelerinin en 6nemli nedenleri agagidaki gibidir'®’:

1. Teknoloji ve bilisim sistemleri ile ilgili operasyonel maliyetleri diistirerek,
kontrol altina alma istegi,

Bankeﬂar, teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili her tirli yazihm,
donamim, teknik servis, iriin destek ve dahili sebeke aglarna iligkin maliyetleri, dig
kaynak saglayicilardan hizmet satin almak suretiyle kontrol altina almaktadirlar.

2. Bankalarin operasyonel faaliyetleri dig kaynak saglayicilara devrederek asil
faaliyet konusu olan bankacilifa odaklanmalanm saglama diistincesi,

Bankalar, dis kaynak saglayicilardan hizmet temin ederek, asil bankacilik
faaliyetleri diginda kalan konulara yogunlagmadan, dogrudan gekirdek kabiliyetlere
‘odaklanmaktadirlar.

3. Bankalarin bilgi islem ve teknolojileri ile ilgili sahasinda uzman dig kaynak
saglayicilardan yararlanmak istemeler,

Bankalar, teknolojik degisimi takip etme noktasinda zorlandiklan igin, 6z
yetenekleri bu konularda geligmis igletmelerden hizmet satin almak istemektedirler.

4. I¢ kaynaklanim bankacilik faaliyetleri ile dogrudan ilgili olan alanlara

yonlendirmek istemelert,

sayfasindan 23.05.2001 tarihinde alinmstr.
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Bankalar, bankacilik faaliyetleri diginda kalan alanlara kaynak aktarimi yerine,
bankacihk  faaliyetlerini ilgilendiren alanlara kaynaklarim aktarmay: tercih
etmektedirler.

5. Sektorde yaganan hizmet cesitlendirmesine ayak uydurabilmek igin dig
kaynak saglayici firmalardan yararlanma istegi,

Sektorde son yillarda gergeklesen hizmet gegitlendirmesi, teknolojik alt yapiyi
gerektirdigi igin bankalar bu konuda uzman dig kaynak saglayicillara miiracaat
etmektedirler.

6. Bankalarin krizden ¢ikma ve otomasyona gegme gibi kritik donemlerinde dig
kaynak saglayici firmalar, yeniden yapilanma anlaminda yardimei olabilmektedirler,

Diger isletmelerde oldugu gibi bankalar da kriz gibi sikintili doénemleri
atlatmada, yeni yonetsel arayislar igine girebilmektedirler. Otomasyona gegis gibi
orgutsel degisim gerektiren siireclerde de bankalar dig kaynak kullanimi yolunu tercih
edebilmektedirler.

7. Bankalar, bilgi islem ve teknolojilerinin yonetimi gibi kontrolii zor olan
siregleri  dis  kaynak hizmeti sunan isletmeler aracihig ile basan ile
yonetebilmektedirler, |

Bilgi islem ve teknolojilerinin yonetimi, dig kaynak saglayiciya devredildigi
zaman, bankalarda yonetim faaliyetleri daha kolay hale gelmektedir. Dig kaynak hizmeti
veren kuruluglar  bilgi  islem boluminin  y6netimini basarn ile yerine
getirebilmektedirler.

8. Bankalar, butin operasyonel faaliyetlerle birlikte bankacilik islemlerini de
yiiriittiikleri zaman ¢ok ciddi risk @istlenmek durumunda kalmaktadirlar. Iste bankalar,
dis kaynak hizmeti almak suretiyle s6z konusu riskleri dagitabilmektedirler,

9. Bankalann teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynak hizmeti
veren isletmelerden yararlanarak, nakit ¢ikiglarini azaltma digtinceleri. Bankalar dig
kaynaklardan yararlanmak yerine bilgi iglem faaliyetlerini kendileri yiirttirse ciddi
maliyet sorunlan ile karst kargiya kalabilmektedir. Canki, dig kaynak saglayici firmalar

daha ucuz ve daha kaliteli hizmet sunabilmektedirler.

Ozetle, bankacilik sektoriinde teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig

kaynaklardan yararlanma sebeplerinden en Onemlileri; bankacilik faaliyetlerine
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odaklanmak, uzman dig kaynak saglayici firmalarin sunduklar kaliteli hizmetlerden
faydalanmak, organizasyon i¢i kaynaklar rasyonel kullanmak ve dis kaynak saglayicilar

sayesinde maliyetleri azaltmaktir.

4.4. Bankacihik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile Tlgili
D1y Kaynaklardan Yararlanma Konusunda Dikkate Alinmasi

Gereken Noktalar

Dis Kaynak Kullamimi projelerinin hayata gegirilebilmesi ve saglikli yiiriimesi

bakimindan asagidaki hususlar biiyiik 6nem tasimaktadir'’°:

a) Dis kaynak saglayici firmamin givenilir bir proje planlamasinin  olmast
gerekir. Zira dig kaynak saglayici firmalarin gegmis projelerdeki basarilart ve siirekli
proje gelistiriyor olmalart nedeniyle tecriibeli oluglari, istenilen bir planin ortaya

konmasi bakimindan ¢ok énemlidir.

b) Dis Kaynak hizmeti sunan firma, ig siiregleri ile bankalarin istedigi niteliklere
gore bir dig kaynak hizmeti sunabilmek igin; oncelikle dig kaynak hizmeti sunacagi
konularla ilgili ayrintili bir incelemeden sonra, ig tammlarini yapmalidir. Is tammlan,
bankalarmn beklentileri de g6z oniine alinarak yapilmahdir. Bir sonraki safha, bankanin
beklentilerinin tesbit edilmesidir. Bankalann beklentilerinin dig kaynak saglayicilar
tarafindan dogru tesbit edilmesi biiyiik onem tagimaktadir. Ciinkii, bankalar hem
sektorel rekabet, hem de miisteri tatmini konusuna fazlasi ile ®énem verdileri igin dig
kaynak saglayicilarin bankalarin beklentilerine uygun hizmet sunmalar1 ¢ok 6énemlidir.
Ugiincii agama ise dig kaynak hizmeti sunma faaliyetinin gereklestirilmesidir. Bu
asamada da bir onceki asamaya bagl olarak anlagmada garanti edilen is standartlarimin
uygulamada da tutturulmast bir bagka ¢nemli noktadir. Son olarak, yukarida vurgulanan
faaliyetlerin ayrintili bir gekilde dosyalanmast, ‘dls kaynak saglayicilar agisindan ihmal

edilmemesi gereken bir bagka konudur. Bu siirecin istenilen bigimde igleyebilmesi i¢in

'S, O’HENRY: a. g. m., 5.48.




99

dis kaynak saglayici firmaya diigen bazi gérevler vardir. Dis kaynak hizmeti saglayict

isletmelerin gorevleri asagidaki gibidir:'""

e Bankalann ihtiyaglarim agik bir gekilde anlamak,
e Banka ile is birligine giderek ihtiyaglari belirlemek,
e Bu ihtiyaglarin karsilanmast igin gerekli organizasyonu kurmak,

e Ve gerekli ig siireclerini isletmektir.

Bankalarin dig kaynak kullanimi sonucu sagladiklant memnuniyetin belirlenmesi
asamasinda, dis kaynak hizmeti saglayan igletmenin sunacagi rapor ve anketler biyik

onem tagimaktadir.

Miisteri tatminini 6lgmek amaciyla bankalara ayhk ¢aligma raporlan, periyodik
araliklarla yapilan uzman memnuniyet anketleri ve yine belirli araliklarla uzmanlar
tarafindan miisteri ihtiyaglart ve galigma ortamu ile ilgili raporlar sunulmaktadir. Dis
kaynak saglayici firma, anket sonuglarina gore ortaya gikan sorunlara yonelik

onerilerini rapor olarak bankalara sunmaktadir.

Bankacilik sektoriinde dis kaynaklardan yararlanma hizmetlerinin yerine
getirilmesi ile ilgili bankalarm, dis kaynak hizmeti sunan isletmelerde aradiklan bazi

nitelikler (standartlar) vardir. Bu nitelikler agagida stralanmigtir’’%:

1) Zorunlu Egitim ve Sertifikalar

- Miisteri Memnuniyeti: Damgmanlk firmalan tarafindan egitimi
verilen ve egitim sonrast girilen bir sinav sonucu alinan sertifikadir. Bu sertifika, hizmet
isletmelerinde calijan elemanlarin  saglayacagi migteri memnuniyetinin temini

bakimindan yararl bir sertifikadir.

7! www. tepum.com.tr/ sunu sayfasindan 26.05.2001 tarihinde alinmugtir.
172 www.ner.com.tr/: “Offering Imaging Services Through Outsourcing” sayfasindan 25.05.2001
tarihinde alinmusgtir.
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- A+: Damgmanhk firmalari tarafindan egitimleri verilen ve egitim
sonucunda iki adet smnav verilerek alinan bir sertifikasyondur. Bilgi teknolojileri
sektoriinde caligacak olan uzmanlarin temel yazilim ve donamm bilgisine sahip

oldugunu gosteren bir belge olarak degerlendirilmektedir.

- Windows 98 veya Windows NT Workstation: Windows NT Workstation
Windows 98 gibi Microsoft’'un miigteri PC’leri igin tretmis oldugu bir igletim
sistemidir. Bunun sunucu (server) isletim sistemi ise Windows NT’dir. 2000

versiyonlarinda Workstation yerine, Windows 2000 Professional ismi kullanilmaktadr.

2) Bankalarin Ihtiyaglarina Gére Farkli Egitimler ve Sertifikalar

- MCSE (Microsoft Certified System Engineer): Alt1 adet yonetim

bilisim sistemleri Griinlerine iligkin sinav verilerek elde edilen bir sertifikasyondur.

- CNE (Certified Netware Engineer): 7 adet Novell sinavi verilerek
elde edilen bir sertifikadir.

- OS/2 Engineer : 0S/2 IBM tarafindan iretilen bir server isletim

sistemidir. Ancak, tiretimi IBM tarafindan durdurulmustur.

Yapilan biitiin sinavlar; yetkili egitim merkezlerinde, elektronik ortamda
verilmektedir. Sinavlar, ABD'den modem vasitas: ile Tiirkiye’deki subelerde bulunan

bilgisayarlara indirilen programlar aracilig: ile yapilmaktadir.

4.5. Bankacihk Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi islem Faaliyetleri ile Tigili
Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Sagladig: Faydalar

Dis Kaynak kullamimi; bankalarin gevresel degisimlere ayak uydurmalarina,
cekirdek kabiliyetleri olan bankacilik faaliyetlerine odaklanmalarina, yiiksek kalitede

mal ve hizmet sunmalarina, ellerinde bulundurduklar nitelikli is giiciinii daha rasyonel
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kullanmalarma, gereksiz mamul stoklannmn  getirecegi maliyetlerden tasarruf
saglamalarina ve fonlar akilcr kullammina imkan vermektedir. Bu faydalan biraz

agacak olursak: 173

a) Bankacilik sektoriinde teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig
kaynaklardan yararlanma dig gevresel degisimlere ayak uydurma ve orgiitsel esneklik
kazanma konusunda bankalara biiyilk yararlar saglamaktadir. Bilgi ve iletigim
teknolojilerindeki hizli degisime ayak uydurma konusunda bankalarin kargilagtiklar
giicliikler ve bu giigliklerin iistesinden gelmede dig kaynak saglayici firmalar, uzmanhk
alanlan ile ilgili 6nemli katkilar sélglamaktadlrlar. Bankalar, o6zellikle yazilim ve
donamm ile ilgili yeni ve giincel olamt kendi gayretleri ile takip edememektedirler. Bu
nedenle dis kaynak saglayict firmalar devreye girerek yeniliklere uyum saglama

sorununu ortadan kaldirmaktadirlar

b) Dig kaynak kullammm sayesinde bankalarin kendi g¢ekirdek kabiliyetlerine
odaklanmalan saglanabilmektedir. Bankalar, teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili
network isletmenligi, yenileme ve yaygmlastirma projeleri ve egitim projeleri gibi
faaliyetlere kaynak aktarmaktansa gekirdek kabiliyetleri arasinda yer alan faaliyetlere

odaklanarak etkinlik ve verimlilik artig1 saglamaktadlrlar174.

¢) Bankalar, dig kaynak saglayici firmalann kendi uzmanlik alanlan ile ilgili
" niteliklerinden faydalanarak mudilerine yiiksek kalite ve ozel kosullara sahip hizmet

sunabilmektedir.

d) Bankalar, dig kaynaklara faaliyet devrederek, kendi elinde bulunan bilgi
teknolojileri uzmanlarim daha verimli ve daha uygun islerde istihdam edebilmektedirler.

Buna bagli olarak zaman ve is giiciinden tasarruf saglamaktadirlar.

173 ANG : a. g. m. s. 537.
14 Jack. LARGE: “ Outsourcing: A New Way to do Business”, Corporate Finance, No.178,
England, 1999, s. 6.
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e) Bankalar igin dig kaynak kullammunin bir diger faydasi ise, maliyeti yliksek
ve bakim giderleri fazla olan arag parkini azaltmak suretiyle, gereksiz malzeme alimina
engel olmak ve bu sekilde maliyetleri diigiirmektir. Ornegin, tilkemiz bankalarinin sahip
olduklart ATM sayilarinda yildan yila ciddi artiglar gozlenmektedir. Ancak, ATM
sayllarimin artmasi ile birlikte tiim bankalarii: ATM’lerini birbirlerine agmamug olmalar
nedeniyle, 6zellikle biiyiik sehirlerde bir cadde tizerinde degisik bankalara ait 20-30 adet
ATM bulunmakta ve bu makinelerin ¢ogu atil beklemektedir. Bankalar arasindaki
rekabet kaygisindan dolay tilkemiz kaynaklari, s6z konusu makinelerin tamaminin yurt
digindan ithal edilmeleri nedeniyle isrgf edilmektedir. Bir ATM’nin ortalama 25.000 $
degerinde oldugu diistiniildiigiinde, atll kalan yaklagik 3.000 adet ATM’den dolay:
iilkemizin kayb1 yaklasik 75.000.000 $ diizeyindedir'””, Ulkemizde yapilan, yukardaki
sayisal verileri igeren aragtrmanin bulgulan 1giginda; sektorde faaliyet gosteren
bankalarin maliyetlerini azaltmak igin, ATM’lerinin alim ve kurulug sonrast
hizmetlerini bir dis kaynak hizmeti saglayan sirkete (outsourcer) devretmeleri

sonucunda ciddi mali avantajlar saglayabilecekleri vurgulanmaktadir.

f) Bankalann ozellikle teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri igin dig kaynak
hizmeti almasi, yatimm paylagim yoluyla séz konusu . faaliyetlere aynlacak fonun,

banka biinyesinde kalmasina imkan saglamaktadir.

Bankalar, teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili diy kaynak saglayicilardan
 yararlanarak, sunmus olduklari hizmete en son teknolojiyi yansitmakta, kaliteli, hizlt ve

diisiik maliyete dayali hizmet sunmaktadirlar.

4.6. Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile Tigili

D15 Kaynaklardan Yararlanmanm Tasidig: Risk ve Sakincalar

Bilginin stratejik bir kaynak olarak onemi her organizasyon igin oldugu gibi
bankalar icin de ihmal edilemez. Bu nedenle, teknoloji ve bilgi islem faaliyetlerinin dig

kaynaklardan temini yukarida sraladigimiz faydalanmin yaminda, dig kaynak

175 Eyyiip, YILMAZ : “Plastik Kart Sistemlerinin Bankalar Arasinda Ortak Kullamlmas1”,
Bankacilar Dergisi, Say1 32, Nisan 2000, s.35.
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saplayicilarin piyasalardaki pazar paylarmi kaybetmeleri, sunulan hizmetin kalitesinin
anlasmada kabul edildigi gibi gergeklesmemesi, bilgi islem uzmanlanmn islerinden
olma endiseleri, c¢ahsanlarin dig kaynak hizmeti alma sonrast yagadiklari moral
bozukluklari ve dig kaynak saglayici iizerinde bankalarin kontrolii kaybetmeleri baglica

sakincalar arasinda sayilabilir. ™
4.6.1. D1 Kaynak Saglayic: Firmanin Piyasalardaki Pozisyonu

Bankalar agisindan piyasada tannmig bir dis kaynak saglayici firma ile caliymak;
bilgi islem ve teknolojileri ile ilgili‘r gelismeleri yakindan takip etmeye, etkinlik ve
verimlilik artigina ve titketici piye\lsasmln intiyaglanm zamaninda tesbit edip gidermeye
imkan saglamaktadir. Ancak, soz konusu firma eger piyasadaki gohretini yitirmig, en
son teknolojik gelismeleri takip edemez konuma gelmis ve yapmast gereken pazarlama
aragtirmalarim da yapamaz bir halde ise bu durumda, séz konusu firma ile gahgmak

bankalar veya isletmeler agisindan sakincali olabilmektedir.
4.6.2. Hizmet Kalitesi

Dis kaynak saglayicilar tarafindan saglanan hizmetin, bankanin ayn hizmeti
kendi kaynaklan ile yapmasina gore kalite ve maliyetler bakimmdan bir farkhhimin
olmasi gerekir. Eger hizmet kalitesi ve maliyetler bakimindan bir farklihk yoksa, dig
" kaynak kullanminin higbir cazibesi kalmayacaktir. Mal ve hizmet kalitesi kapsaminda
ele alinabilecek baglica konular; hizmetin zamaninda sunulmast, hizmet performansina
olan giiven, esneklik ve hizmet gesitlendirmesi veya pazarin ihtiyaglarina cevap
verebilmektir. Yapilan arastirmalarda dig kaynak saglayict firmalarin hizmet kalitesine
olan duyarhliklar1 firmalarin bekledikleri seviyede degildir'™. Bankacilik sektorinde
yaganan rekabetin boyutlari bakimindan dusinildigiinde hizmet kalitesinin Snemi

kesinlikle goz ard: edilmemelidir.

176 GUPTA, U.G.. and GUPTA, A.:a.g..m.,s.51.
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4.6.3. Bilgi Islem Uzmanlarinin islerinden Olma Endiseleri

Bilgi islem ve faaliyetlerinin dig kaynak saglayici bir firmaya devri sonucu bu
boliimde galigan personelin moralinde bir bozulma ve buna bagli olarak iglerinden olma
endisesi ortaya gikacaktir. Bunun sonucunda bankanin personel devir oraninda bir artig
meydana gelebilecektir. Dig kaynaklardan yararlanma karan verilirken, bankalarin
yukandaki hususlan g6z Oniinde bulundurmast ve kararin verilmesinin neden onemli

oldugu konusunda ¢aliganlarin bilgilendirilmesi gerekmektedir.

4.6.4. Dis Kaynak Saglayict Firmanin Bankalar Tarafindan Kontroliiniin

Kaybedilmesi

Bilgi islem ve teknolojilerinde yaganan hizh gelisme ve degisimlerin takibi dig
kaynak saglayici firmalar tarafindan daha kolay olabilmektedir. Ancak, zamanla
bankalar dis kaynak saglayici firmalara, 6zellikle stratejik 6nem arz eden konularda
bagimh hale gelebilmektedirler. Bankalar geligmeleri takip edemedikleri i¢in dig kaynak
saglayic1 firmalart denetleme noktasinda yetersiz kalabilmektedirler. Dolayst ile alinan
hizmete iligkin performans degerlendirme sonuglaninin diizenli olarak alinmasi ve ayrica

dis kaynak saglayicilar tarafindan periyodik bilgilendirmelerin diizenli olarak yapilmasi

" gerekir.

Bankalar ve Finansal kuruluglarin teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig
kaynaklardan yararlanma esnasinda karsilasabilecekleri risklere iligkin bir bagka
aragtirma, Fedaral Finansal Miiesseseler Teftis Kurulu (Federal Financial Institutions
Examination Council (FFIEC) tarafindan, Kasim 2000’in sonunda, “Teknolojik Dig
Kaynaklardan Yararlanma Hizmetlerinde Risk Yonetimi” adi altinda bir rehber geklinde
yaymlanmustir'”’. Kurul, teknolojik dis kaynaklardan yararlanma hizmetleri ile ilgili

risklerin tanimlanmasi ve kontrolii tizerinde durmaktadir. FFIEC tarafindan hazirlanan

""" Eugene M. KATZ and Theodore F. CLAPOOLE: “Taking Care of Outsourced Business”,
Community Banker, Vol.10, No.5, 2001, s.50.
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rehber, olasi riskleri ve bu risklere karsi alinabilecek onlemleri ortaya koymaktadir.
Kurula gore, belli bash riskler ve alinabilecek o6nlemler dort bashk altinda ele

alinmaktadir'’®:

a) Bankalar, dig kaynaklardan  yararlanma  konusunda  detayh
disinmemektedirler. Yani, bankalar veya finansal kuruluslar, dig kaynak hizmetinden
yararlanmanin kendi stratejik planlart veya organizasyonel amaglar1 ile ne derece
ortistiigiing, ¢ok fazla degerlendirmeden anlasma yoluna gitmektedirler. Oysa bankalar
tarafindan, konunun her yoniiyle ele alinmasi, olast risklerden kaginmay: saglarken,

saglikli bir dis kaynak hizmeti almay: da beraberinde getirebilecektir.

b) Dis kaynak saglayici firmalarin, bankalarin ihtiyaglarina cevap verememesi
ihtimali karsisinda bankalar, mevcut dig kaynak saglayici firmalar arasinda saglam
bilgilere dayanan aragtirmalar yapmak durumundadir. Fakat kurulun yaptigi arastirma
sonucu bankalarin bu konuya yeterli énemi vermedikleri ortaya ¢ikmustir. Bu konuda
bankalar, caligacaklar1 dig kaynak saglayicinin segimini, en az personel segimi kadar
onemsemelidir. Ote yandan, dis kaynak saglayici firmanin gosterecegi performans ve
bankalarin ihtiyaglarina verecegi cevap, anlagmamn siiresi ve devamhlig bakimindan

cok onemlidir.

¢) Ugiincii risk tasiyan konu, yapilan anlagma ve bu anlagmamn igerigi ile
ilgilidir. Anlagmalar, yeterince agik ve her konuda ortaya ¢ikabilecek anlagmazliklan da
icerecek bigimde hazirlanmahdir. Aksi taktirde, taraflar arasinda g¢atiyma yaganmasi ve

fikir ayriliklarindan kaynaklanan anlagmazliklar ¢gikmasi muhtemeldir.

d) Dis kaynak saglayicinin anlasma sartlarina uyup uymadigint denetleyebilecek
bir mekanizmanin bulunmamast risk tagtyan bir bagka konudur. Bankalar ve finansal
kuruluslar teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri gibi son derece stratejik bir konuda dis
kaynak saglayict firmanin sundugu hizmetin kalitesini denetleyecek bir mekanizma

olusturmahdirlar.

" Age. sl
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Bankalar ve finansal kuruluslar agisindan, dig kaynaklardan yararlanma ile ilgili
arzulanan verimin alinabilmesi igin, yukanda siralanmig olan riskler ve sunulan

onerilerin gozden uzak tutulmamasi gerekmektedir.

4.7. Tiirk Bankacilik Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi islem Faaliyetleri ile
ilgili Dis Kaynak Hizmeti Sunan Damisman Kuruluslar ve

Sunduklar1 Hizmetler

Ulkemizde bankalar igin dig k;tynak hizmeti sunan bashca damsman kuruluslar;
Tepum, NCR, Oracle, Argesoft, IBM, HP, Digital Equipment Corporation ve
Unisys’dir'””. Séz konusu kuruluglar bankalarin; yénetim bilgi sistemlerinin kurulmasi,
misteri iligkileri yonetimi, grupsal caligma ortamimn saglanmasi, sirket bilgi/ belge
sisteminin olusturulmasi ve karar destek sistemi kurulmasi gibi farkli alanlarda, dis

kaynak saglayici firma olarak faaliyet gstermektedirler.

Bu firmalar dig kaynak hizmeti sunarken uluslararasi sohrete sahip bazi

firmalarla fonksiyonel is ortakhgina gitmektedirler. Bu firmalardan bazilar'®’;

o Comp TIA Member

e ICG International Project Partner

¢ Global Vision Ortaklig1

e Microsoft Certified Solution Provider
e Novell Systems House

e Compaq Advanced System Reseller

e HP Connect Business Reseller

e Cisco

e Motorola

e Intel Advanced Network Reseller’dir.

" BLUMBERG : a. g..m., 5.14.
'8 \wwww. tepum.com.tr/sunu sayfasindan 26.05.2001 tarihinde alinmustir.
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Damismanlik ~ sirketlerinin  gergeklestirdikleri faaliyetleri; bayi networki
isletmenligi, sube yenileme ve yaygmnlagtirma projeleri, donamm malzemeleri tagima

projeleri ve bilgi islem faaliyetlerine iligkin egitim projeleri olarak stralayabiliriz.

Yukardaki faaliyetlerden bankalarin en sik kullandiklari sube yenileme ve
yayginlastirma projeleridir. Tepum’un bankacilik sektori ile ilgili gergeklestirdigi sube

yenileme ve yayginlastirma projeleri soyledir'®!:

e Pamukbank Projesi (Pegasus)

e Yapi Kredi Bankast Projesi ( YKB 2000 Faz-1)
e Yapi Kredi Bankasi Projesi ( YKB 2000 Faz-2)
o Pamukbank Projesi (Mistral)

e EGS Bank Sube Projesi

o Iiktisat Bankasi Sube Projesi

¢ Finans Bank Projesi

Tepum’un gergeklestirdigi donamm malzemeleri tagima projeleri arasinda ise;

e Yapi Kredi Bankasi Bankacilik Ussii,

e EGS Bank,
e Oyak Bank,
e West Bank.

Konu ile ilgili iilkemizde de Oyak Bank’in bilgi islem bolimine disandan
destek olan firma Tepum, yakin gegmiste bankamin genis alan agt projesini basariyla

tamamlamustir.'*2

Yine, Tepum tarafindan gergeklestirilen Egitim projeleri arasinda:

181 www.tepum,com. tr/suny/ sayfasindan 26.05.2001 tarihinde alinmigtir.
182 {Jzman Goziiyle Bankacilik, “Topum Oyak Bank’in telefon trafigini diizenliyor”. Y1l 9, Say1 27
Temmuz-Agustos 1999, s.9.
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¢ Finansbank Egitim Projesi

e Citibank Egitim Projesi,

¢ Pamukbank Egitim Projest,

e Yapi Kredi Bankasi Egitim Projesi

o EGS Bank Egitim Projesi bagta éelen projelerdendir.

Ornegin, Finansbank Egitim projesi kapsaminda 75 gruptan olugan 950
finansbank galigani, egitimlerinin igerifinde MS Windows 98, Lotus Notes, MS Office

97 programlarint kullanmay: 6grenirlerken, toplam proje ti¢ ay sirmustiir.

Bankalarin teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri ile ilgili g¢aligmalart dig
kaynaklara ihale etmeleri ve 6z yetenekleri ile ilgili faaliyetlere odaklanmalart sektoriin

basarsi agisindan fazlasi ile 6nemlidir. Zira, diinyadaki yonelim de bu yondedir.

Bilgi islem faaliyetlerinin isletme dist bir firmaya devri ile bankalar, maliyet
tasarrufu, teknoloji sorunlarindan arinma ve teknolojik gelismelerin yakindan takibi gibi
konularda fayda saglamaktadirlar. Ancak, boyle bir dig kaynak faaliyetinden
yararlanmanin, bilgi islem kontroliniin kaybedilmesi veya dig kaynak saglayici firmanin
(isletmenin) yetersizligi ve bunun sonucu ugranilacak zararlar gibi ¢esitli riskleri de

beraberinde getirdigi bir gergektir.

Bir sonraki bolimde, Tirkiye’deki ticaret bankalarmin (yabanci sermayeli
ticaret bankalart harig) teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan
yararlanma uygulamalari hakkinda, mevcut durumun tesbiti ve banka yoneticilerinin

konuya iligkin tutumlarinin analiz ve degerlendirmelerine yer verilecektir.
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UCUNCU BOLUM

TURKIYE’DE BANKACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOJI VE
BILGI iSLEM FAALIYETLERI iLE ILGILI DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA UYGULAMALARI

1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi, bilgi ve iletisim teknolojisinde yaganan
gelismeler ile yogun rekabet ortamu igletmeleri gerek felsefe ve gerekse organizasyon
olarak yeni arayiglara yoneltmistir. Ozellikle, 20. yizyihn son geyreginde diinya
olgeginde yasanan bu degisim ve gelismeler, yeni yoénetim anlayiglarimin ortaya
¢tkmasina sebep olmustur. Yeni yonetim anlayslari, isletmelerin etkinlik ve
verimliliklerindeki artiga, ayrica rekabet sartlarina ayak uydurabilmelerine imkan

saglamistir.

1980°li yillarla birlikte ismi yeni yonetim anlayislani arasinda daha sk
duyulmaya bagslayan, dig kaynaklardan yararlanma kavramu igletmelere; kalite, maliyet,
zaman, esneklik ve kaynaklarin etkin kullanimu gibi yararlar saglamaktadir. Ancak, soz
"konusu yaklagmmm yukanida saylan yararlanmin yamnda, dig kaynak saglayic
firmalarin  kontroliiniin kaybedilerek bagimliligin artmasi, nitelikli hizmet sunma
konusunda yasanan problemler ve anlagmada kabul edilen sartlara uyulmamast gibi risk
ve sakincalari da mevcuttur. Buna ragmen, dig kaynaklardan yararlanma, igletmeleri
¢ekirdek kabiliyetlere yonelttigi ve g¢ekirdek kabiliyetler diginda kalan islevleri dis
kaynak saglayict firmalara devretme imkam sagladifn igin, giderek yayginhk

kazanmakta olan popiiler bir yonetim anlayigidir.

Dig kaynaklardan yararlanmanin igletme fonksiyonlan itibari ile; pazarlama,
finansman, imalat siireleri, insan kaynaklan ve teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile

ilgili olmak tizere degisik tiirleri vardir.
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Dunyada son yillarda en hizli degisen ve gelisen sektorlerin basinda teknoloji
veya bilisim sektorii gelmektedir. Teknoloji yogun g¢aligan isletmelerin, sektordeki
degisimi takip etme konusunda yasadigt sikintilar, alternatif bir yonetsel anlayis olarak

dis kaynaklardan yararlanmamn yaygn bir sekilde tercih edilmesine sebep olmaktadir.

Bu nedenle dig kaynaklardan yararlanma ve teknoloji ile ilgili dis kaynaklardan
yararlanma konusunun incelenmesi, gelecekte bu yaklasim benimseyecek isletmelere
yol gosterici olabilmesi bakimindan onem tagimaktadir. Aynica, bu incelemenin bundan

sonra yapilacak olan literatiir gahiymalarina da katk: saglayabilecegi diistinilmektedir.

Cahigmanin uygulama boliimiinde, ilkemizde teknolojiyi en yogun kullanan ve
kurumsal yapist itibari ile en yerlesmis sektorlerden olan bankacilik sektoriinde
teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarin:
ortaya koyabilmek amactyla bir durum tesbiti yapilmigtir. Ayrica arastirmada,
tutumlarn davramga dénigebilme ozelliginden hareketle'®, bankacilik sektdriinde dig
kaynaklardan yararlanmaya kargi banka yoneticilerinin tutumlan arasindaki farkliiklart

ortaya koyan, anket uygulamasi sonuglarina yer verilmistir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmanin =~ bu  boliminde; aragtirmanin  kapsami, ©6rnek  kitlenin
olusturulmasmna iligkin bilgiler, veri toplama yontemleri, verilerin degerlendirilmesi ve
analizine iligin agiklamalara yer verilecektir.

2.1. Aragtirmanm Ana Kiitlesi ve Orneklem Segimi

Aragtirmamin ana kitlesini, Turkiye Bankalar Birliginin verileri esas alinarak

yurt diginda kurulmus ticaret bankalari harig, Tirkiye’de faaliyet gosteren toplam 40

\

'8 Cigdem, KAGITCIBASI : Yeni Insan ve Insanlar, 10.Basim, Evrim Yayinevi, Istanbul, 1999,
s.104.
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ticaret bankasi olugturmaktadir. S6z konusu 40 ticaret bankast kapsamina; 6zel
bankalar, kamu bankalari, Turkiye’de kurulmug yabanct ticaret bankalan ve tasarruf
mevduat: sigorta fonunda bulunan bankalar girmektedir. Arastirmada, ana kiitleyi

olusturan 40 ticaret bankasimn tamamuna ulagilmak suretiyle tam sayim yapilmustir.
2.2, Veri Toplama Teknikleri

Arastirmada veri toplama yontemi olarak “Anket Metodu” kullamlmugtir,
Istenilen verilerin toplanmasina iliskin hazirlanmis olan Anket formu Ek-3’de

sunulmugtur.
2.2.1. Anket Formunun Hazirlanmasi

Arastirmanin, birincil verilerine ulagmak amaci ile hazirlanmg olan anket formu
¢ bolimden olugmaktadir. Birinci béliimde, iilkemizde faaliyet gosteren ticaret
bankalarimin teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarint ortaya koymak amact ile hazirlanmg ilk yedi soru yer almaktadir. Bu
bolimde yer alan sorular, agik ve kapali uglu sorulardan olugmaktadir. Anketin ikinci
boliimiinde, sekiz numarali soru olarak yer alan ve 33 onermeyi igeren, begli Likert
olgegine gore (Kesinlikle Katiiyorum, Katiliyorum, Kararsizim, Katilmiyorum,

Kesinlikle Katimiyorum) geligtirilmis sorulardan meydana gelen tutum Olgegi yer

‘almaktadir. Bu aragtirmada da Likert olgegi kullamlmgtir. Likert 6lgeginde aragtirmact

oncelikle tutum nesnesi ile ilgili olumlu ve olumsuz olmak iizere 6nermeler olugturur.
Tutumu arastirilan kimseden her bir 6nermeye katihp katilmadid1 ve ne derece katilip ne
derece katilmadigiu belirtmesi istenir. Cevaplar genel olarak (1) kesinlikle
katilmiyorum, (2) katlmiyorum, (3) karasizim, (4) katiiyorum, (5) kesinlikle
katiliyorum seklinde bes kategoriden olusur. Her bir cevap kategorisine birden bege
kadar veya besten bire kadar sayisal degerler verilir. Bu sayisal degerler —2,-1,0,+1,+2
seklinde de olabilir. Tutum nesnesi ile ilgili 6nermelerin genellikle yarist olumlu, yarst
olumsuz olarak hazirlanir ve olumsuz olan 6nermeler tersten kodlanir. Likert 6lgeSinin
bir c¢ok avantajh yoni vardir. Hazirlanmasi ve uygulanmasi kolaydir, kolayca

cevaplandirilabilir ve diigiince ve duygulann yogunlugunu 6lgme imkam verir. Likert
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olgeginin en olumsuz yoni ordinal bir dlgek olmasidir'®.  Aragtirmada 9. 10.11.
sorularin yer aldig1 ve anketin iigiincii ve son boliimi, banka yoneticilerinin demografik

ozelliklerini belirlemeye yonelik sorulardan olusmaktadir.

Anketin ilk yedi soruluk birinci bolimi hazirlanirken, galigmamn teorik
cercevesi icinde yer alan bilgilerden, temas kurulabilen banka yoneticilerinin

bilgilerinden ve konu ile ilgili internet sitelerinden yararlaniimugtir.

Anketin ikinci boliminde yer alan sorular igin tutum Olgegi gelistirme
agamasinda, esas itibari ile Amerika Birlesik Devletleri bankacilik sektériinde teknoloji
ve bilgi islem faaliyetleri konusunda yapilmig bir galigmamin uygulama boliimiine
iligkin tutum Olgeginden yararlamlmustir.  Ang tarafindan geligtirilen  dlgegin
giivenilirligi Cronbach Alpha katsayisina gore .93 olarak hesaplanmigtir'®. Boylece
toplam yedi boyut/faktor (etkinlik, dig gevreye uyum, maliyet avantaji, varliklann
ozelligi, dis kaynak saglayicilarin bulunabilirligi, miibadele maliyeti, algilanan finansal
gii¢) ve 33 onermeden olugan tutum &lgegi, bankalarin bilgi islem ve teknolojilerinden

sorumlu yéneticilerine uygulanmak tizere son geklini almugtir.
2.2.2. Anketlerin Uygulanmasi

Bu aragtrmada, dort banka yoneticisine yiiz yiize anket yontemi ile anketler

" uygulanms bunun yaninda, diger bankalara yukaridaki anket tirleri diginda kalan ve

son zamanlarda bazi arastrmalarda yontem olarak kullamlan, elektronik ortamda
hazirlanmis ve internet {izerinden uygulanan elektronik posta yontemi ile anketler
uygulanmustir. E-posta ile anket, basta maliyet ve zaman avantajlan saflamasinin
yaninda, cevaplayan deneklerin de sikilmadan ve ilgi ile anketlere cevap vermelerini
saglamaktadir. Bu caligma igin gegerli olmasa da sdz konusu anket yonteminin olumsuz

yam, her calisma igin uygun bir anket uygulama yontemi olup olamayacagt

184 galih, KUSLUVAN: “Tiirkiye’de Lisans Diizeyinde Turizm Egitimi Alan Ogrencilerin Turizm
Endiistrisinde Calismaya Kars1 Tutumlar”, (Bastimamus Dogentlik Tezi), Nevsehir,1999, 5.116.

135 Soon, ANG : “ Production And Transaction Economies And IS Outsourcing: A Study Of The U.S.
Banking Industry(N1), MIS Quarterly, Cilt 22, Say4, Aralik, 1998, 5.551-553.
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konusundaki tartismalardir. Zira, her galigmanmn ana kiitle ya da érneklemini olugturan

kisilerin e-potast olan, internete bagl bir bilgisayarinn bulunmama ihtimali yliksektir.

Anketler uygulamaya gecilmeden o6nce Nevsehir'deki 10 banka mudiiri
tizerinde on teste tabi tutulmustur. Boylece, anket sorularmmn anlagilirhigs ya da ifade
bakimindan izaha muhtag noktalarmn olup olmadig belirlenmeye ¢alipilmuigtir. Banka
yoneticilerinin yaklagimlan dogrultusunda, iniversite &gretim tyelerinin de goriigleri
alinarak, ankete son sekli verilmistir.

Anketler, Tiirkiye Bankalar B;rliginin verileri esas alinarak 40 ticaret bankasi
tizerinde uygulanmistir. Oncelikle, isimleri belirlenen ve genel midirliikleri Istanbul’da
bulunan bankalara e-posta vasitastyla, genel miidiirliikleri Ankara’da bulunan bankalara
ise bizzat ulagilmak suretiyle anketler uygulanmustir. Anketler, bankalarmn genel
midiirlik  seviyesinde bilgi islem ve teknolojilerinden sorumlu yetkililerine
uygulanmustir. Genel mudirlikleri Istanbul’da bulunan bankalarin internet sitelerine
girilmek suretiyle e-posta aracihig: ile yetkili isimleri ve yetkililerin e- posta adresleri
talep edilmistir. Bir haftalik bekleme siresinin ardindan, e-posta gonderilen toplam 36
bankadan 29’undan yetkili ismi alinmustir. E-posta aracithr ile cevap alinamayan sekiz
bankadan telefonla iletisim kurularak, yetkililerin isim ve e- posta adresleri temin

edilmig boylece, ana kiitlenin tamamina anket formlan ulagtintmigtir.

Elektronik ortamda, form ile hazirlanmis Word belgesi haline getirilen anket
formu, ust yazisi (Ek-2) ile birilikte dosya eki olarak iizerinde gerekli isaretlemelerin
yapilip tekrar e-posta ile gonderilmesi igin bankalarn bilgi islem ve teknolojilerinden
sorumlu yetkililerinin e-posta adreslerine gonderilmistir. Anketlere, ilk hafta sonunda
22 bankadan cevap gelmistir. Yapilan ikinci hatirlatma sonucu cevap gelen toplam
banka sayist 30°a ulagmugtir. Telefon ile yapilan iigiincii hatirlatmanin ardindan iki
cevaplanmig anket daha donmii§ ve cevaplanan toplam anket sayisi 32’ye ulagmugtir.
Bunun sonucunda, anketlerin geri doniig oram % 80 olarak gergeklesmistir. Anketlerin
bu kadar yuksek bir doniis oranma sahip olmasimin en Gnemli sebepleri arasinda,

sektorin dizenli kurumsal yapisi ve genel midirliik seviyesinde bilgi islem ve
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teknolojilerinden sorumlu yetkililerin egitimli ve profesyonel yoneticiler olmalan ile

sagladif cevaplama kolayhi1 nedeniyle anketlerin e-posta ile uygulanmas: sayilabilir.
2.3. Verilerin Degerlendirilmesi ve Analizi

Aragtirmanin giris ve ama¢ kisimlarinda da ifade edildigi gibi, anket sonuglan
kontrol edildikten sonra, anket formunun ilk yedi sorusu iginde yer alan ve bankacilik
sektoriinde teknoloji ve bilgi islem faaliyetlerinin dig kaynaklardan temini konusundaki
mevcut uygulamalara iligkin banka’ yoneticilerinin cevaplari, tammlayici istatistiki
bilgiler (yiizde ve frekanslar) seklinde tablolara yerlestirilmistir. Degerlendirme sonucu,
elde edilen bulgulara iligkin yorumlar ilgili olduklari tablolann devamunda yer
almaktadir. Ayrica, verilerin yer aldif: tablolar anket formundaki soru sirasi dikkate
alinarak yerlestirilmistir. Bunun yant sira, cevaplandinlma oram diisiik olsa da agik uglu
sorulara verilen cevaplar degerlendirilerek, katimcilarnn konuyla ilgili gérigleri

Ozetlenmigtir.

Aragtirmaya katilan banka yoneticileri gesitli degiskenlere gore iki grup halinde
ele alinmug, teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma
konusunda aralarinda bir tutum farkliig: olup olmadigim tesbit etmek amaciyla, elde

edilen verilere, “SPSS for Windows 9.05” paket programu ile parametrik olmayan

testlerden Mann- Whitney U testi uygulanmustir.

Aragtirma bulgularimin  test edilmesi ile ilgili uygun istatistiksel teknigin

seilmesi konusunda iki 6lgiit dikkate almmugtir. Bunlar ; 1%

1. Aragtirmada kullanilan verilerin nominal, ordinal, interval, yoksa ratio olup
olmadigy,

2. Gozlemlerin normal dagilim gosteren bir ana kiitleden segilip segilmedigidir.

"% Mona, CLARK ve digerleri : Researching and Writing Disertations in Hospitality and
Tourism, International Thomson Business Press, London, 1998, 5.202-204.
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Yukaridaki 6lgiitlere gore, gozlemin yapildigi ana kitle normal dagihm
gosteriyorsa, parametrik testlere bagvurulur. Normal dagilim gostermiyorsa parametrik
olmayan testler kullamlir. Olgek verileri ordinal ve dagilim normal dagihm ise analizde
parametrik testler kullamlir. Olgek ordinal ve da@ilim normal dagiim degilse
parametrik olmayan testler uygulamir. Bu bilgiler 1sinda, aragtirmada kullamilan begsli
Likert olgeginin ordinal veri veren bir o6lgek oldugu Neuman tarafindan

187 Aragtirmanin yapildig1 ana kiitleden alinan verilerin histogramlarina

savunulmaktadir
bakilarak, ana kiitlenin normal dagilim gostermemesi ve yukarida da ifade edildifi gibi
kullanilan Likert o6lgeginin ordinal veri veren bir olgek olmast nedeniyle, ¢aliymada
parametrik olamayan testlerden Mann- Whitney U testi kullanilmmgtir. Mann- Whitney
U testinde iki bagimsiz 6rnegin aym ana kiitleden aliup alinmadigi veya orneklerin
alindiklari ana kitlelerin birbirlerinden farkli olup olmadigi test edilir'®®. Bu
aragtirmada; aktif buytkligi, karhlik ve mevduat sahipligi seklindeki ¢ buytklik
kriteri bakimindan ayr ayn ilk bes sirada yer alan bankalarin yoneticileri 1, diger banka
yoneticileri 2 degeri verilerek gruplandirilnugtir. Aynica, banka yoneticileri kadmn 1,
erkek 2 ve egitim seviyeleri itibari ile lisans mezunu yéneticiler 1, lisans Usti egitim
mezunu yoneticiler 2 degerleri verilerek gruplandirmaya tabi tutulmustur. Bu
dogrultuda, gruplar arasinda tutum farki olup olmadig: gelistirilen hipotezler
gercevesinde Mann-Whitney U testi sonuglarma goére yorumlanmaya g¢ahigilmugtir.

Ayrica, her bir dnermeye iligkin ayrintih bigimde hazirlanmig olan Mann- Whitney U

testi sonuglari Ek-1’de sunulmustur.

187 W. Lawrance, NEUMAN : Social Research Method: Qualitative and Quantitative Approaches,
4.Baski, Allyn and Bacon, Boston,2000,s.182.

188 Mahmut, KARTAL: Bilimsel Arastirmalarda Hipotez Testleri Parametrik ve Nonparametrik
Teknikler, Safak Yayinevi,Erzurum, 1998, s.189.



bilgiler ile s6z konusu ticaret bankalarinin teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri ile ilgili
dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina iligkin tammlayic1 istatistiki bilgiler

(yiizde ve frekans) asagida sunulmustur:

asagidaki 32 ticaret bankasimun verilerine ulagilabildigi i¢in Tablo 7’de sadece 32

3. TURKIYE’DE BANKACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOJI VE BIiLGi
iSLEM FAALIYETLERi ILE ILGiLI DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA KONUSUNDA ELDE EDILEN BULGULAR VE

YORUMLARI

Tiirk bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren 32 ticaret bankasina ait demografik
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3.1. Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Ticaret Bankalar ile Tlgili Demografik

Bilgiler

Turkiye’de faaliyet gosteren ticaret bankalarmmn toplam: 40tir. Bu aragtirmada

bankanin demografik verilerine yer verilmistir.

Tablo 7: Arashrmada Yer Alan Ticaret Bankalarina Ait Demografik Bilgiler ( Milyar TL)

Banka Ad1 Kurulus | Toplam Toplam | Net Dénem|Sube | Personel
Yil Aktifler Mevduat | Kart Sayis1 | Sayisi
1 | T.C. Ziraat Bankas1 1863 | 12,035,315 | 9,586,226 40,168 1,309 | 37,705
2 | Tiirkiye Halk Bankas1 A.S. 1938 | 7,147,230 |5,559,542| 88,193 810 14,843
3 | Yap1 ve Kredi Bankas1 A.S. 1944 14,895,095 3,495,377 211,276 431 10,089
4 | Turkiye Is Bankas1 A.S. 1924 14,765,894 |2,978,028| 251,323 851 15,867
5 | Turkiye Garanti Bankast A.$. 1946 |4,532,402 {2,393,913] 181,099 234 5,350
6 |Akbank T.AS. 1947 [ 4,353,822 |2,601,195] 318,387 574 8,383
7 | Turkiye Vakiflar Bankas1 T.A.O 1954 | 3,390,877 |2,407,100( 85,736 340 9,182
8 | Pamukbank T.A.S. 1955 13,262,599 |2,396,395{ 74,039 197 5,733
9 | Demirbank T.A.S. 1953 1,612,777 |1,119,521] 107,765 125 2,556
10 | Finansbank A.S. 1987 { 1,339,826 |531,427 |65,702 106 2,029
11 | Osmanl Bankas1 A.S. 1863 | 1,305,298 |658,291 |48,335 80 2,247
12 | Korfezbank A.S. 1987 | 1,281,307 | 837,017 |53,475 11 500
13 | Kogbank A.S. 1985 | 1,227,414 [752,821 |63,201 81 2,434
14 | Toprakbank A.$. 1992 1,157,480 | 766,376 | 17,093 166 3,253
15 | Etibank A.S. 1935 | 678,590 591,217 |2,664 151 1,998
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16 | Kentbank A.S. 1992 {568,632 374,802 113,926 72 1,666
17 | Tirkiye fmar Bankast T.A.S. 1928 | 554,627 476,393 1,111 169 1,402
18 | Sekerbank T.A.S. 1953 | 481,888 359,209 9,566 193 3,158
19 | Alternatifbank A.$. 1992 | 465,049 254,536 | 33,902 26 678
20 | Sumerbank A.S. 1933 | 447,555 495,178 |-225,042 |88 1,692
21 | EGS Bank.A.S. 1995 | 356,411 -+ 269,842 1,907 48 1,077
22 | Tekstil Bankas1 A.$. 1986 | 329,452 155,530 |25,738 28 1,012
23 | Bank Ekspres A.§. 1992 [ 197,367 284,479 |-32,289 27 653
24 | Baymdirbank A.S. 1958 | 180,505 99,457 2,430 27 653
25 | Anadolubank A.S. 1997 1170,911 115,847 (4,424 23 356
26 | Arap Tiirk Bankas: A.$. 1977 | 138,059 28476 |6,674 6 252
27 | Oyak Bank A.S. 1984 {136,972 34,171 10,247 12 400
28 | Milli Aydin Bankas: (Tarigbank) 1913 | 126,827 103,009 |-15,440 44 721
29 | Adabank A.S. 1985 | 58,720 44,557 220 82 522
30 | Turkish Bank A.S. 1982 {57,929 47,519 [ 736 15 226
31 | MNG Bank A.S. 1991 | 52,690 25,619 1,369 21 408
32 | TurkSakura BankA.$. (Fibabank) 1985 | 46,658 28,608 |[2,556 2 49

Kaynak : Bankalarimz 1998, Tiirkiye Bankalar Birligi, May1s 1995, 5.54, 55 ve Tiirkiye’de Bankacilik

2000, Tiirkiye Bankalar Birligi ve Capital Dergisi Yayinlar, Eyliil 2000, s.170-171.

3.2. Bankalarin Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile Tigili Dis

Kaynaklardan Yararlanip Yararlanmadigina fligkin Bilgiler

Tablo 8: Bankalarin Dig Kaynaklardan Yararlanma Oram

Dis Kaynak Hizmeti Alyor musunuz ? Say %
| Evet 32 100
Hayir - -

tamami teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili diy kaynak saglayicilardan
yararlandiklarii ifade etmiglerdir. Sektorde faaliyet gosteren bankalarn, genelde,

teknoloji yatinmlan konusunda dis kaynak saglayicilardan yararlandiklari ifade

Tablo 8’den de anlasilacagn gibi, ankete cevap veren 32 ticaret bankasinn

edilebilmektedir.
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3.3. Bankalarin Teknoloji ve Bilgi islem Faaliyetleri ile ilgili Dis

Kaynaklardan Yararlanma Sebepleri

Tablo 9: Bankalarin D1 Kaynaklardan Yararlanma Sebepleri

Dis Kaynak Hizmeti Alma Sebepleri Say: %
Rekabet Avantaji 12 21,05
Maliyet Avantaj i5 26,31
Hizmet Kalitesi 23 41,35
Karlilik 4 7,01
Diger . 3 5,26
Toplam 57 100

Tablo 9’da bankalarn teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri ile ilgili dig
kaynaklardan yararlanma sebeplerinden en ¢nemlileri asagida yer almaktadir. Buna gore
ankete cevap veren banka yoneticilerinden 23 tanesi, en onemli dig kaynaklardan
yararlanma sebebi olarak, dig kaynak saglayicilarin sunduklart hizmet kalitesi ile
bankalarimin ihtiyaglarina cevap vermesini gostermiglerdir. Ayrica 15 banka; maliyet
avantaji, 12 banka da rekabet avantajim dig kaynaklardan yararlanma sebebi olarak ileri
sirmektedir. 4 banka karliik sebebini, 2 banka da diger sebepleri dig kaynaklardan
yararlanma nedenleri arasinda gostermektedir. Diger segenegini igaretleyen bankalar,
banka biinyesindeki ekiplere know how transferi amaciyla, teknolojiyi daha iyi takip

edebilmek amaciyla ve biinyede mevcut bir hizmeti en az aym kalitede ve daha uygun

" maliyetle temin etmeyi dig kaynaklardan yararlanma sebebi olarak ifade etmektedirler.

Teoride; maliyet, rekabet avantaji, karlilik ve 6z yeteneklere odaklanma basta gelen dis
kaynaklardan yararlanma sebepleri iken, aragtirmada iilkemiz bankacilik sektoriinde dis
kaynak saglayicillarin sundugu hizmet kalitesi en onemli sebep olarak kargimiza
¢tkmaktadir. Tablo 9’da toplam cevap sayisimin 32°den fazla olmasinin sebebi birden
fazla segeneginin isaretlenebilmesinden kaynaklanmaktadir. Dig kaynak saglayicilar
bankalara ne kadar nitelikli hizmet sunarlarsa, bankalar da buna bagh olarak

musterilerine o kadar kaliteli hizmet sunabileceklerdir.
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3.4. Bankacihk Sektoriinde Teknoloji ve Bilgi islem Faaliyetleri ile ilgili Dig

Kaynaklardan Yararlanmanin Sagladig: Faydalar

Tablo 10: D1y Kaynaklardan Yararlanmanin Bankalara Sagladig1 Faydalar

Dis Kaynak Hizmeti Almanin Faydalan : Say1 %
Teknolojik Degisimi Takip Etme 22 25,58
Bankalarin Sundugu Hizmet Kalitesinde Yiikselme 14 16,27
Kaynaklarin Rasyonel Kullammi 16 18,60
Kaynaklarin Banka Biinyesinde Kalmasi 5 5,81
Dis Kaynak Saglayicinin Sundugu Sirket Kiltiirti 7 8,13
Is Birligi Sonucu Olusan Sinerjik Giig 20 23,25
Diger 1 1,16
Cevapsiz 1 1,16
Toplam 86 100

Tablo 10’da bankalarin teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynak
hizmeti almasimun faydalart yer almaktadir. Buna gore, bankalar dis kaynaklardan
yararlanma ile en fazla yaran, teknoloji takibi konusunda saglamaktadirlar. Dig kaynak
saglayict ile igletmenin igbirli3i sonucu ortaya g¢ikan sinerjik giig, dig kaynaklardan
yararlanmanin sagladigi faydalar arasinda % 23,25 ile ikinci sirada yer almaktadir.
Bunu % 18,60 ile kaynaklarin rasyonel kullammu takip etmektedir. Diger segenegini
isaretleyen bir banka yoneticisi ise dig kaynaklardan yararlanmamn faydalan arasinda
personel maliyetlerini digiirmeyi saymaktadir. Teknoloji, hizli degisim ve gelisim
gostermesi nedeniyle, girdi olarak kullamldigi butiin sektorler igin takip edilmesi gok
zor bir faktordiir. Arastirmanin yapildifi bankacilik sektorii de teknolojinin en yogun
kullarldigr sektorlerin baginda geldiginden, bu konuda kendilerine hizmet sunabilecek
bir dig kaynak saglayicinin bulunmasi bankalara onemli faydalar saglayabilmektedir. Bu
aragtirmanin  sonucunda da 32 banka yoneticisinden 22’si teknolojik degigimi takip

etmeyi dig kaynak saglayicilarin sundugu en 6nemli fayda olarak ilk sirada saymaktadir.
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3.5. Bankacilik Sektériinde Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri fle Tigili Dis
Kaynak Hizmeti Alinan Is Alanlar

Table 11: Bankalarin Dig Kaynak Hizmeti Aldiklar is Alanlar

Alinan Hizmetler Say1 %
Yazilim Gelistirme Hizmeti 29 21,16
Teknik Servis Hizmetleri 19 13,86
Dahili Sebeke Aglan Ile Ilgili Hizmetler 10 7,29
Sube Yenileme ve Yayginlastirma 9 6,56
Egitim Projeleri s 15 10,94
Donamm Hizmeti 25 18,24
Uriin Destek Hizmeti 18 13,13
Bayii Networkii Isletmenligi 5 3,64
Tasima Projeleri 7 5,10
Diger o =
Toplam 137 100

Bankalarin dis kaynak hizmeti aldiklan is alanlart ile ilgili bilgiler Tablo 11°de
yer almaktadir. Aragtirmaya katilan 32 bankadan 29’u yazilim geligtirme, 25°i donamm
hizmeti, 19’u teknik servis hizmeti, 18’1 Grin destek hizmeti ve 15°1 de egitim destek
hizmetleri ile ilgili i sahalarinda dig kaynak saplayicilardan hizmet satin almaktadr.
Ayrica, 10 banka dahili sebeke aglani ile ilgili hizmetler, 9 banka sube yenileme ve
~ yaygnlastirma, 7 banka tagima projeleri, 5 banka ise bayii networkii igletmenligi
alanlarinda dis kaynak hizmeti almaktadirlar. Aragtirma bulgular1 arasinda en dikkat
cekici olan, sube yenileme ve yayginlastirma hizmetlerinin teoride elde edilen bilgilerin

aksine, onde gelen di kaynaklardan yararlanma hizmetleri arasinda yer almamasidir.

3.6. Bankalarin Dis Kaynak Saglayicilar Tarafindan Bilgilendirilmeleri

Tablo 12: Bankalar Dis Kaynak Saglayicilar Tarafindan Bilgilendirilme Orani

Periyodik Bilgilendirme Say %
Evet 31 96,9
Hay1r 1 3,1
Toplam 32 100
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Bu soruya 32 banka yoneticisi cevap vermistir. 31 banka yoneticisi (% 96,9) dig
kaynak saglayici firmalar tarafindan bilgilendirildikleri cevabimi verirken, bir banka
yoneticisi dig kaynak saglayicilar tarafindan bilgilendirilmedikleri cevabimt vermistir.
Ikincil veriler de bankalarin periyodik olarak dis kaynak saglayicilar tarafindan
bilgilendirildigini iddia etmektedir.

3.7. Bankalarm Dis Kaynak Saglayicilar Tarafindan Bilgilendirilme

Bigimleri .

Tablo13: Di1s Kaynak Saglayicilarin, Bankalar Periyodik Bilgilendirilme Bigimleri

Bilgilendirilme Bicimleri Sayr %
Rapor 20 45,45
Anket Sonuglari 4 9,09
Brifing 18 40,90
Cevapsiz 2 4,54
Toplam 44 100

30 Ticaret bankasimn dig kaynak saglayicilar tarafindan periyodik
bilgilendirilme bigimleri goyledir: Rapor ile 20 banka, brifing ile 18 banka ve anket
sonuglar1 ile dort banka, dis kaynak saglayicilar tarafindan bilgilendirilmektedir. Iki
banka ise bu soruya cevap vermemistir. Bankalar genel olarak, dig kaynak saglayicilar
tarafindan rapor ve anket sonuglan ile bilgilendirilmekte iken, aragtirma sonucunda elde
edilen bulgular, brifing yonteminin de ¢nemli bir bilgilendirme araci haline geldigini
gostermektedir. Rapor ve brifingin birlikte kullanildigy bilgilendirme sekli ise giderek
yayginhk kazanmaktadir.
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3.8. Bankalarin, Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri Ile lgili Dis

Kaynaklardan Yararlanma Konusunda Yasadiklar: Sorunlar

Tablo 14: Bankalarin Dig Kaynaklardan Yararlanma Konusunda Yagadiklar: Sorunlar

Dis Kaynak Hizmeti Alma Konusunda Yaganan Sorunlar Sayn %

Nitelikli Hizmet Sunma Sorunu 21 39,62
Personelin Islerinden Olma Endisesi 1 1,88
Dis Kaynak Saglayicilara Bagimlilifin Artmast 19 35,84
Anlagmada Kabul Edilen Sartlara Uyulmamasi 9 16,98
Diger 3 5,66
Toplam : 53 100

Sektorde, teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan
yararlanma konusunda yasanan en onemli problemlerin baginda, 21 banka yoneticisi
tarafindan vurgulanan, nitelikli hizmet sunma konusunda yaganan sikintilar gelmektedir.
Bu sorunu, 19 banka tarafindan isaret edilen dig kaynak saglayicilara bagimliligin
artmasi ve 9 banka tarafindan dile getirilen anlagmada kabul edilen sartlara uyulmamast
ile ilgili sikintilar takip etmektedir. Bir banka ise personelin iglerinden olma endigesi
secenegini isaretlemistir. DiJer secenegini isaretleyen bankalardan ikisi, dig kaynak
saglayicilarla takim gahismast ile ilgili sorunlar yasadiklarini, biri ise her hangi bir sorun
yasamadiklarimi  vurgulamugtir. Aragtirma bulgularma gore, bankalar dig kaynak
saglayicilarin  sunmus olduklari hizmetin niteligi konusunda, beklentilerine cevap
bulamamaktadirlar. Aynica bir diger dnemli sorun, teknolojik girdi temininde dis kaynak
saglayicilardan yararlamimasi ve bunun sonucunda stratejik bir konuda dig kaynak
saglayicilara bagimh hale gelinmesidir. Bu konu bankalar gelecek konusunda endiseye

sevk etmektedir.

3.9. Bankalarin Yéneticilerinin Teknoloji ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile Tigili

Dis Kaynaklardan Yararlanmaya Kars1 Tutumlan

32 banka yoneticisinin, geligtiriimis olan tutum olgegine vermis olduklar:
cevaplar Tablo 16°da ( 5 Kesinlikle Katiliyorum, 4 Katihiyorum, 3 Kararsizim, 2
Katilmiyorum, 1 Kesinlikle Katilmiyorum) seklinde yer almaktadur.



Tablo 15: Tutum Olgepine 32 Banka Ydoneticisinin Vermis Olduklar Cevaplarm Dagilimm
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Onermeler ‘s 14 3 |2
1. [Dis kaynaklardan yararlanma, kaynaklarimiz: daha etkin kullanmamuza sebep olabilir. 5 12601 |-
2. [Bankalann, en iyi yaptiklar1 ig olan bankacilik faaliyetlerine odaklanmalars ve bilgi

Islem hizmetlerini di kaynaklardan temin etmeleri bagarilarm arttuir. 2 1519 |5
3. [Bankalar, bilgi iglem faaliyetlerini dig hizmet saglayicilara devrederek hizmet kalitesi

konusunda avantaj elde edebileceklerdir. 1 [1110[9
4. |Bankalar, stratejik Snem tastyan bilgi islem faaliyetlerini dis kaynaklara devrederek,

uzun vadede dig kaynak saglayicilara bagimli hale geleceklerinden, organizasyonel

etkinliklerini de riske atimg olacaklardr. 10121 [8
5. |Bankalar, asil faaliyet konularina odaklanarak sektorde rekabet giiglerini

arttirabileceklerdir. - [2114 |7
6. |Bankalar, dis kaynak hizmeti alarak, talep ve teknoloji degisimi gibi gevresel

degisikliklere zamaninda uyum saglayabilirler. 1 2114 13
7.  [Dis kaynaklardan yararlanma, modern bir yonetim yaklagimu olarak bankalarin ve

isletmelerin, kriz dénemlerini agmalanina yardimer olabilir. - |7 1114
8. [Bankalar, bilgi teknolojileri ile ilgili baz: faaliyetleri di§ kaynaklara yaptirarak

esneklik kazanacaklarimdan, gevresel degisimlerden kaynaklanan olas: riskleri minimize edi4 |20(7 |4
9. [D1s kaynaklardan yararlanma, organizasyonlarin kriz dénemlerinde kolay kolay

tercih edemeyecekleri bir yonetsel yaklagimdir. - |7 |4 |20
10. [Bankalar, dis kaynak saglayici firmalara i§ yaptirarak, 6nemli oranda kaynak ve zaman

tasarrufu yoluna gitmig olacaklardir. 1 141116
11. [Bilgi iglem faaliyetlerini bankamiz biinyesinde yiirittecek biyiiklige ve ig hacmine sahibiz. |5 1611 (9
12. |Bilgi iglem hizmeti saglayan firmalar, bilgi islem faaliyetlerimizle ile ilgili

donanim maliyetlerini azaltabilirler. L 105 |17
13. [D1s kaynak saglayici firmalar, yazilim maliyetlerimizi azaltabilirler. L 1111018
14. |Bilgi islem hizmeti saglayan firmalar, bilgi sistemlerimizle ilgili personel

maliyetlerimizi azaltabilirler. - [15]2 |15
15. [Bilgi islem hizmetlerini kendimizin yonetmesi, dis kaynaklara ihale etmekten daha ucuzdurly 1179 |5
16. |Es deger bankalarla kiyaslandiginda, bankamizin kullandi bilgi sistem ve hizmetleri

Teknik nitelikler bakimindan daha fazla bilgi birikimi ve tecrlibe gerektirir. 1 18|13 |-
17. |Verilerimizi islemek igin, dis hizmet saglayicilar, ihtiyaglarimiza yonelik arag

gereg ve yazilimlara bityiik yatiim yapmak zorundadir. 2 12118 1
18. |Bilgi islem faaliyetlerimiz, es deger bankalarin bilgi islem faaliyetlerinden daha karmagikti/ (9 |7 [15
19, [Ulkemiz bankalan, faaliyetlerinde birbirlerinden farkli yazilim programlar kullanmaktadirig 1154 |5
20. [Es deger bankalarn gopundan daha fazla geligmis bilgi islem sistemi kullaniyoruz. 3 167 16
21. [Bankacilik yazilim programimiz, es deger bankalardan daha geligmis ve karmagiktir. 2 114(8 |8
22. [Ulkemizdeki bankalarin bilgi iglem faaliyetleri bir gok yonden birbirleri ile benzerlik

gosterir. 2 2118 1
23. [Bankamuza, bilgi islem imkam ve hizmeti sunabilecek potansiyele sahip, yeterli sayida

bilinen hizmet saglayici vardir. v ol lo
24, |Bankalarin, bilgi iglem faaliyetleri ile ilgili ihtiyaglarma cevap verebilecek kalitede

hizmet sunan, nitelikli dis kaynak saglayicilari meveut degildir. L la 1o 18
25, [(Jlkemizdeki bankalarin ihtiyact olan bilgi islem ve teknolojileri konusunda uzman ve

veterli seviyede hizmet verebilecek her hangi bir sirket meveut degildir. v 13 l6 16
26. [Bankamuza, bilgi islem imkam ve hizmeti sunabilecek potansiyele sahip yeterli sayida,

giivenilir hizmet saglayicisi vardur. . l1ole 13
27. Bilgi islem faaliyetlerimizi kendimiz yapmaktan vazgegersek, bize aym diizeyde bilgi

[slem imkan ve hizmeti saglayabilecek dis hizmet saglayicilan vardir. 1 lol7 113
28. |Bilgi islem hizmetlerimiz igin dig hizmet saglayici firma ile sozlesme yapilirken

snemli problemler yaganabilir.

8 2112 |1
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Onermeler 5 4 13 [2 11
29, (Bilgi islem hizmeti saglayan firmalarin sézlegme sartlarma uyup uymadiklarin

Denetlemek i¢in yakindan ve siirekli olarak izlenmesi gerekir. 21 11 |- |-
30. (Bilgi islem hizmeti saglayici firma ile bir defa s6zlesme imzalandimi, sézlesmeyi .

Degistirmek ¢ok zor olacaktr. 5 1613 |6 |2
31. [Ulkemiz bankalan, bilgi islem hizmet ve faaliyetlerine yatirim i¢in yeterli finansal gilce

Sahip degildir. . - 13 [4 2015
32. |Es deger bankalarla kiyaslandiginda, bankamiz bilgi islem hizmet ve faaliyetlerine

yatirim igin daha fazla maddi kaynaga sahiptir, b |15l8 17 |-
33. {Ug y1l 6ncesine gore su an, bilgi islem faaliyetleri ile ilgili daha siki biitge simirlamalan ile

kargi kargiyayiz. 5 o511 |1 |-

Ulkemizde faaliyet gosteren 32 ticaret bankasmmn yoneticilerinin teknoloji ve
bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma konusuna karst tutumlan

genel hatlan ile agagida 6zetlenmistir:

Banka yoneticilerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun, vermis olduklarn cevaplardan,
agagidaki konulara iligkin olumlu bir tutum iginde olduklari sonucuna ulagiimustir:

e Banka yoneticileri, dig kaynaklardan yararlanma ile sahip olduklan
kaynaklart daha etkin kullanabileceklerine inanmaktadirlar.

o Banka yoneticileri, dig kaynaklardan yararlanma sayesinde teknolojik
degisimi  takip  edebileceklerini ve tiiketici  talebini  kargilayabileceklerini
diginmektedirler.

» Yoneticiler, dig kaynaklardan vyararlanmanin bankalara esneklik
kazandiracagim ve gevresel degisimlerden kaynaklanan riskleri en aza indirebilecegini
dusinmektedirler.

» Yoneticiler, dis kaynaklardan yararlanma ile bankalarin ciddi kaynak
ve zaman tasarrufuna gidebilecegini ifade etmektedirler.

o Banka yoneticilerine gore, bankalarin esas faaliyet konularina
odaklanmalari, bilgi islem ve teknolojileri konusunda ise dig kaynak saglayicilardan

yararlanmalari, rekabet giiglerine ve basarilarina olumlu bir katki saglamaktadir.

Fakat, yoneticilere gore dis kaynaklardan yararlanma; yazilim, donamm ve
personel maliyetleri yontinden bankalara her hangi bir avantaj saglamamaktadir. Ayrica,
32 ticaret bankastn yoneticileri teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili yeterli
sayirda ve uzman, dis kaynak saglayicilann bulundugunu ifade etmektedirler. Ancak
banka yoneticileri, dig kaynak saglayici firmalan say: ve nit§1i1:< g@gg‘gg@ﬂ yeterli
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bulurken, gtvenilirlik bakimindan yetersiz bulmaktadirlar. Banka yoneticilerine gore,
gliven konusu ile baglantili olarak, dis kaynak saglayici firmalarin anlagma sartlarina

uymama ihtimali yiiksektir.

Banka yoneticileri, teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri gibi stratejik bir isletme
faaliyetinin dis kaynak saglayicilara devredilmesinin uzun vadede bagimliliga da yol
agabilecegini diisinmektedirler. Ayrica, banka yoneticileri sahip olduklar finansal giice
de giivenmektedirler. Yoneticiler, dis kaynak saglayicilann sunduklari hizmetleri
bankalari  bunyesinde, kendi kaynaklari ile rahatlikla ikame edebileceklerine
inanmaktadirlar. Banka yoneticilerine gore, iilkemiz bankalari kullandiklar yazilim

programi ve bilgi islem sistemleri bakimindan birbirlerinden gok farkli ve karmagiktir.

Sonug olarak ilkemizde faaliyet gosteren 32 ticaret bankasmun yéneticileri
modern bir yonetim yaklasum olan dig kaynaklardan yararlanma hakkinda bilgi
sahibidirler. Yoneticiler, dis kaynaklardan yararlanma yaklagimini yukarida ifade edilen
guven sorunu ve tagidigs risklerin yant sira isletmelere sagladig avantajlari da dikkate

alarak desteklemektedirler.

3.10. Cesitli Degiskenlere Gore Banka Yoneticileri Arasindaki Tutum
Farklan

Aragtirmanin amaglan kisminda da ifade edildigi gibi bu boliimde, Tiirkiye’deki
ticaret bankalarimin aktif biiyiklugi, net karllk ve toplam mevduat sahipligi
bakimindan ilk bes sirada yer alanlarmin yoneticileri ile ilk bes siralamasinin disinda
kalan bankalarin yoneticilerinin, teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri ile ilgili dig
kaynaklardan yararlanmaya kargi, aralannda bir tutum farkliig olup olmadig test
edilmeye galiglmugtir. Ayrica, arastirmada banka yoneticilerinin cinsiyetlerine gore ve
egitim seviyelerine gore teknoloji ve bilgi islem faaliyetlerinin dis kaynaklardan temini
konusu ile ilgili tutumlan arasinda da bir fark olup olmadigi analiz edilmistir.
Aragtirmada, ad: gegen ikili bagimsiz gruplar arasinda tutum farki olup olmadigim tesbit

etmek igin parametrik olmayan ve iki bagimsiz grubun aldig puanlara verilen sira
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numaralarinin  ortalamasinin  kargilagtinlmasina  dayanan Mann-Whitney U testi

kullanilmigtir.

3.10.1. Farkh Aktif Biiyiikliigiine Sahip Bankalarin Yoneticileri Arasindaki
Tutum Farklihg: ‘

Aktif buyukligi bakimindan ilk bes sirada yer alan ticaret bankalarimin yoneticileri
ile ilk bes diginda kalan ticaret bankalarnmin yoneticileri arasinda, teknoloji ve bilgi
islem faaliyetleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma konusunda her hangi bir tutum

farklihg1 olup olmadig analiz edilmistir. Analiz sonuglari Tablo 16°da verilmistir.

Tablo 16: Farkl Aktif Biiyiikliigiine Sahip Bankalarin Yoneticileri Arasindaki

Tutum Farkhhg
Aktif biiyiikliigii bakimindan N [Sira Numaralari [Sira Numaralar
Ortalamasi [Toplam
[1k 5 Sirada Yer Alan Bankalarin 5 18,20 91,00
[Ydneticileri
i1k 5 Disinda Kalan Bankalarin 27 16,19 437,00
[Yoneticileri
Toplam 32
Test Istatistiklers
Mann-Whitney U 59,000
Wilcoxon W 437,000
Z -,442
Anlamlilik Diizeyi (Cift Taraflr) ,658

Mann Whitney U testi Siralar ve Test Istatistikler

Aktif biytkligh bakimindan ilk bes sirada yer alan banka yoneticilerinin sira
numaralart ortalamas: 18,20, ilk bes sira diginda kalan bankalarin yoneticilerinin sira
numaralari ortalamasi ise 16,19 bulunmugtur.( Tablo 16 ). Hesaplanan Z degeri — 442
p=,658 (Tablo16 ) ve o = 0,05 anlamhlik diizeyinde, hesaplanan Z degeri (-,442) kritik
Z degerlerinin arasidaki kabul alammin (1,96 ile + 1,96 aras1) icinde oldugu igin iki
grubun puanlarimn sira numaralannin ortalamalan arasinda fark yoktur. Daha agik bir
anlatimla, bankalann aktif biyiikliklerinin farkli olmasi, yoneticilerinin teknoloji ve
bilgi islem faaliyetlerinin dig kaynaklardan temini konusunda farkli bir tutum
sergilemelerine sebep olmamaktadir. Ancak, yoneticilerin tutumlariin Mann- Whitney

U testi ile analizinde genel bir tutum farklilifina rastlanmasa da dlgekte yer alan “bilgi
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islem faaliyetlerimiz, es deger bankalarin bilgi iglem faaliyetlerinden daha karmagiktir.”
onermesi karsisinda banka yoneticileri arasinda tutum farkliigi oldugu ortaya
¢ikmigtir.(Ek-1,Tablo1,18) Onermeye, ilk bes bankanin yéneticisi onay verirken, diger
bankalarin yéneticileri karst gikmuglardir. Bir diger tutum farkliligina rastlanan 6nerme
ise “Ulkemiz bankalari, faaliyetlerinde birbirlerinden farkli yazilm programlan
kullanmaktadirlar”  seklindedir. (Ek-1,Tablo1,19) Bu 6nermeye aktif biyikligi
bakimindan ilk bes sirada yer alan bankalarin yéneticileri destek verirken ilk bes disinda

yer alan bankalarin yoneticileri karst giknuslardir.

3.10.2. Toplam Mevduat Sahipligi Bakimindan Farkh Bankalarmn,

Yoneticileri Arasindaki Tutum Farkhlig

Toplam mevduat sahipligi bakimindan ilk bes sirada yer alan ticaret bankalarinin
yoneticileri ile ilk bes diginda kalan ticaret bankalarmin yoneticileri arasinda teknoloji
ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma konusunda her hangi bir
tutum farklihg: olup olmadigi analiz edilmistir. Analiz sonuglart Tablo 17° de yer

almaktadir.

Tablo17: Mevduat Sahipligi Bakimindan Farkh Bankalarin, Yéneticileri Arasindaki
Tutum Farklihg:

Toplam mevduat sahipligi N Sira Sira Numaralan
bakimindan Numaralan Toplam
Ortalamasi
ilk bes sirada yer alan 5 21,40 107,00
bankalarin yéneticileri
ilk bes disinda kalan 27 15,59 421,00
bankalarin yéneticileri
Toplam 32
Test Istatistikleri
Mann-Whitney U 43,000
Wilcoxon W 421,000
Z 1274
Anlamlilik Diizeyi (Cift Tarafli) ' ,203

(Mann Whitney U testi Siralar ve Test Istatistikleri)
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Toplam mevduat sahipligi bakimindan ilk bes swrada yer alan banka
yoneticilerinin sira numaralan ortalamasi 21,40, ilk bes sira diginda kalan bankalarin
yoneticilerinin sira numaralari ortalamast ise 15,59 bulunmustur.(Tablo 17). Hesaplanan
Z degeri —1,274 p= ,203 (Tablo 17 ) ve o = 0,05 anlamlilik diizeyinde, hesaplanan Z
degeri (-1,274) kritik Z degerlerinin arasidaki kabul alaninin (-1,96 ile + 1,96 arasi)
iginde oldugu igin iki grubun puanlarinin sira numaralarinin ortalamalari arasinda fark
yoktur. Daha agik bir anlatimla bankalarin mevduat sahipligi bakimndan
buyukluklerinin farkli olmasi, yoneticilerinin teknoloji ve bilgi islem faaliyetlerinin dig
kaynaklardan temini konusunda farkli. bir tutum sergilemelerine sebep olmamaktadir.
Ancak, tutum olgeginde yer alan “bilgi islem faaliyetlerimiz, es deger bankalarn bilgi
islem faaliyetlerinden daha karmagiktir.” 6nermesi kargisinda iki grup banka yoneticisi
arasinda tutum farklihgma rastlanmugtir.(Ek-1,Tablo 2,18) Birinci grup banka yoneticisi
onermeyi desteklerken diger grup karsi ¢ikmustir. Bir diger tutum farkliign goriilen
onerme ise “Es deger bankalarin gogundan daha fazla gelismis bilgi islem sistemi
kullantyoruz.”6nermesidir.(Ek-1, Tablo 2,20) ilk bes sirada yer alan banka yoneticileri
bu Onermedeki diisiinceye katilirken, diger grupta yer alan banka yoneticileri kargi

¢cikmiglardir.

3.10.3. Farkh Karlihga ( Dénem Net Kari ) Sahip Bankalarin Yoneticileri
Arasindaki Tutum Farkhilig

Net karlilik bakimindan ilk bes sirada yer alan ticaret bankalarmin yoneticileri
ile ilk bes disinda kalan ticaret bankalarinin yéneticileri arasinda teknoloji ve bilgi islem
faaliyetleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma konusunda tutum farklihgi olup

olmadig1 analiz edilmigtir. Analiz sonuglari Tablo 18’de sunulmustur.
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Tablo18;: Karlihk Bakimindan Farkh Bankalarin Yéneticileri Arasindaki Tutum

Farkhhign
Net karlilik bakimindan N [S1ira Numaralan [Sira Numaralan Toplam
Ortalamasi
ilk bes sirada yer alan bankalari 5 22,70 113,50
yoneticileri .
ilk bes disinda kalan bankalarin 27 15,35 414,50
voneticileri
Toplam__ 32
Test Istatistikler1
Mann-Whitney U 36,500
Wilcoxon W 414,500
Z -1,612
Anlamlilik Diizeyi (Cift Tarafli) ,107

Mann Whitney U Testi Siralar ve Test Istatistikleri

Net karlihk bakimindan ilk bes sirada yer alan banka yoneticilerinin sira
numaralart ortalamast 22,70, ilk bes sira disinda kalan bankalarin yoneticilerinin sira
numaralar1 ortalamasi ise 15,35 bulunmustur.( Tablo 18 ). Hesaplanan Z degeri, —1,612
p=,107 (Tablo 18) ve o = 0,05 anlamlilik diizeyinde, hesaplanan Z degeri (-1,612)
kritik Z degerlerinin arasidaki kabul alaninin (-1,96 ile + 1,96 arasi) iginde oldugu igin
iki grubun puanlarimn sira numaralarimin ortalamalar: arasinda fark yoktur. Bagka bir
deyisle, bankalarn net karliik bakimindan biyiikliiklerinin farkli olmasi, yoneticilerinin
teknoloji ve bilgi islem faaliyetlerinin dig kaynaklardan temini konusunda farkli bir
tutum sergilemelerine sebep olmamaktadir. Ancak, bazi onermelerde tutum farkliligt
oldugu gorilmektedir. Ornegin, “bilgi islem faaliyetlerimiz, ey deger bankalarn bilgi
~iglem faaliyetlerinden daha karmagiktir.” (Ek-1 Tablo 3,18) onermesi karsisinda iki grup
banka yoneticisi arasinda tutum farklilifi ortaya ¢ikmaktadir. Aynca, “Es deger
bankalarin ¢ogundan daha fazla gelismis bilgi iglem sistemi kullantyoruz.”6nermesi
tutum farklihg1 goriilen bir baska énermedir.(Ek-1, Tablo 3,20) Bu 6nermede de birinci
grupta yer alan bankalarin yoneticileri ifadeye katilirken, ikinci grupta yer alan
bankalarin yoneticileri katiimamaktadirlar. Diger bir tutum farklihg ile kargilasilan
onerme ise, “Dis kaynaklardan yararlanma, organizasyonlarn kriz dénemlerinde kolay
kolay tercih edemeyecekleri bir yonetsel yaklasimdir.” seklindedir. (Ek-1 Tablo 3, 9)
Karlilik bakimindan ilk bes sirada yer alan bankalar bu dnermeye katilmazlarken, diger
bankalar katimaktadirlar. Son olarak tutum farkliliima rastlanan onerme ise

“Bankacilik yazihm programumiz, es deger bankalardan daha gelismis ve karmagiktir.”
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seklindeki onermedir. (Ek-1 Tablo 3, 21) Bu onermeye karhlik bakimindan ilk bes
sirada yer alan bankalarin yoneticileri katilirken, diger bankalarin yoneticileri karsi

¢citkmaktadir.
3.10.4. Cinsiyete Gore Bankalarin Yoneticileri Arasmdaki Tutum Farkhhg

Bay ve bayan banka yoneticileri arasinda, teknoloji ve bilgi islem faaliyetlerinin
dis kaynaklardan temini konusunda tutum farkliigs olup olamadigi analiz edilmistir.

Analiz sonuglart Tablo 19’da yer almaktadir.

Table 19: Cinsiyete Gore Banka Yoneticileri Arasmdaki Tutum Farklilig

Cinsiyet Bakimindan Sira NumaralariSira Numaralan
Ortalamas:  [Toplamm
Bayan 6 13,67 82,00
Bay 26 17,15 446,00
Toplam 32
Test Istatistikleri
Mann-Whitney U 61,000
Wilcoxon W 82,000
Z -,822
Anlamlilik Diizeyi (Cift Tarafl1) ,411

Mann Whitney U testi Siralar ve Test Istatistikleri

Bayan banka yoneticilerinin sira numaralari ortalamasi 13,67, bay banka
yoneticilerinin sira numarast ise 17,15 bulunmugtur.( Tablo 19 ). Hesaplanan Z degeri
—,822 p=,411 (Tablo 19 ) ve a. = 0,05 anlamlilik diizeyinde, hesaplanan Z degeri (-,822)
kritik Z degerlerinin arasidaki kabul alaminin (-1,96 ile + 1,96 arasi) iginde oldugu igin
iki grubun puanlarnin stra numaralarimin ortalamalart arasinda fark yoktur. Daha agik
bir anlatimla banka yoneticilerinin cinsiyetleri teknoloji ve bilgi islem faaliyetlerinin dig
kaynaklardan temini konusunda bir tutum farkliiina sebep olmamaktadir. Ancak,
genel olarak bay ve bayan banka yoneticileri arasinda tutum farkliligi olmasa da tutum
Olgeginde yer alan iki oOnerme Kkargisinda cinsiyete gore tutum farkliliina
rastlanmaktadir. Bunlar: “Dig kaynaklardan yararlanma, modern bir yonetim yaklagim
olarak bankalarin ve igletmelerin kriz donemlerini agmalarna yardimeci olabilir.”
seklindedir. (Ek-1 Tablo 5, 7) Bu dénermeye bayan banka yoneticileri katilmazken, erkek

banka yoneticileri katilmaktadirlar. ikinci tutum farklihg goriilen 6nerme ise,“Ug yil



131

dncesine gore su an, bilgi islem faaliyetleri ile ilgili daha siki biitge simrlamalan ile
kargi karsiyayiz.” seklindedir. (Ek-1 Tablo 5, 33) Bu onermeye ise bayan banka

yoneticileri katilirlarken, erkek banka yoneticileri katilmamaktadirlar.

3.10.5. Egitim Seviyelerine Gore Banka Yoneticileri Arasindaki Tutum
Farklilig:

Lisans mezunu banka yoneticileri ile lisans (stii efitim mezunu banka
yoneticilerinin teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma
konusunda aralarinda tutum farkliligi olup olamadig analiz edilmistir. Analiz sonuglar:
Tablo 20’de yer almaktadir.

Tablo 20: Egitim Seviyelerine Gore Banka Yoneticileri Arasindaki Tutum Farkhhg

Egitim Seviyesi Bakiminda N  [Sira Numaralan {Sira Numaralar
Ortalamasi [Toplamt
Lisans 25 16,38 409,50
Lisans iistii 7 16,93 118,50
Toplam 32
Test Istatistikleri
Mann-Whitney U 84,500
Wilcoxon W 409,500
Z -137
Anlamlilik Diizeyi (Cift Tarafli) ,891

Mann Whitney U testi Stralar ve Test Istatistikle

" Lisans mezunu banka yéneticilerinin sira numaralari ortalamast 16,38 lisans istii egitim
mezunu banka yoneticilerinin sira numaralan ortalamasi ise 16,93 bulunmustur. ( Tablo
20 ). Hesaplanan Z degeri —,936 p=,349 (Tablo 20 ) ve o = 0,05 anlamlilik diizeyinde,
hesaplanan Z degeri (-,936) kritik Z degerlerinin arasidaki kabul alanmin  (-1,96 ile +
1,96 arast) iginde oldugu igin iki grubun puanlarmin sira numaralarimn ortalamalari
arasinda fark yoktur. Daha agik bir anlatimla banka yoneticilerinin egitim
seviyelerindeki farklilik, teknoloji ve bilgi islem faaliyetlerinin dig kaynaklardan temini
konusundaki tutumlarinda bir farklilifa yol agmamaktadir. Egitim seviyelerine gore
genel olarak banka yoneticileri arasinda tutum farkliligi yoktur. Ancak, iki 6nerme bu
genel egilime aykiri sonu¢ vermigtir. Bunlar: “Bankamiza bilgi islem imkam ve hizmeti

sunabilecek potansiyele sahip, yeterli sayida bilinen hizmet saglayici vardir.” seklindeki
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onermedir. (Ek-1 Tablo 4, 23) Bu Onermeye, lisans (istii egitim mezunu banka
yoneticileri katilmazlarken, lisans mezunu banka yoneticileri katilmaktadirlar. Diger
tutum farkliligi gorilen énerme ise, “Ulkemizdeki bankalarin ihtiyact olan bilgi iglem
ve teknolojileri konusunda uzman ve yeterli seviyede hizmet verebilecek her hangi bir
sirket mevcut degildir.” seklindedir. (Ek-1 Tablo 4, 25) Lisans {istii egitim almig banka
yoneticileri bu Onermeyi desteklemezken, lisans egitimi almig banka yoneticileri

onermeyi desteklemektedirler.

Sonug olarak, banka yoneticilerinin teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili
dig kaynaklardan yararlanma konusunda gesitli degiskenlere gore farkli bir tutum iginde
olmadiklart sonucuna vanlmigtir. Bankalanin farkli aktif buyukligine, karhliga,
mevduat yapisina sahip olmalar, yoneticilerinin teknoloji ve bilgi iglem faaliyetlerinin
dis kaynaklardan temini konusunda farkhi bir tutum iginde olmalarina sebep
olmamaktadir. Yine banka yoneticilerinin cinsiyet ve egitim dizeyleri de bir tutum
farkliligina sebep olmamugtir. Bunda, bankalarin bilgi islem ve teknolojilerinden
sorumlu yoneticilerinin, egitimli ve profesyonel yoneticilerden olugmalari en 6nemli
sebepler arasindadir Buradan hareketle, Tiirkiye’de faaliyet gosteren bitiin ticaret
bankalarinin  yoneticileri, teknoloji ve bilgi iglem faaliyetlerinin dig kaynaklardan

teminini desteklemekte ve bu konudaki uygulamalann yaninda yer almaktadirlar.
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SONUC

1980°’li yillarda diinya ekonomisinde yaganan &nemli geligmeler isletmelerin
daha onceki yillarda uyguladiklari yonetim anlayislanimin degismesine sebep olmustur.
Bu esnada bir ¢ok firma hantallagmus, krize girmig ve yarigtan cekilmistir. Is yasaminda
meydana gelen degisikliklerin sayist ve hizindaki artis isletmeleri yapisal diizenlemelere
gitmeye zorlamigtir. Firmalar, artik 20-30 yil oncesinin yonetim anlayiglar ile idare
edilemez hale gelmigtir. Sanayi devriminden sonra kullamlmaya “baslayan klasik
yonetim anlayiglari, 1980°li yillara geli}ldiginde artik igletmeleri hantal ve buyiik yapilar
haline getirmeye baslamstir. Biiyik ve hantal bir yapiya biiriinen isletmeler bu

durumdan kurtulmak i¢in yeni yonetsel arayislarin igine girmislerdir.

Bilgi toplumuna gegis ve kiiresellesme egilimleri igletmeleri hayatta kalabilmek
ve degisen kosullara uyum saglayabilmek igin daha esnek, daha yalin, daha kiigiik, daha

dinamik yani, hareket kabiliyetlerini gelistirici arayislara yoneltmistir.

21.yiizylln baglica yonetim stratejilerinden biri, miikemmele ulagmanin yolu
miimkin oldugunca sadelesmekten gecer felsefesinden beslenen, kiigiilerek biyiime
(downsizing) dir. Iste dig kaynaklardan yararlanma, ¢ekirdek kabiliyetler disindaki
islerin dig kaynaklara devredilmesi ile organizasyonel kiigiilmeyi saglamaya yonelik, bir

modern yonetim yaklagimudir.

Dis kaynaklardan yararlanma ve Tirk bankacilik sektoriinde teknoloji ve bilgi
islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma uygulamalarimin incelenmesine
yonelik olarak yapilan bu caligmada, kavramin tammi, onemi, sebepleri, faydalan,
sakincalari, tiirleri ve uygulama siireci iizerinde durulmugtur. Bunu takiben, bankacihk
sektorii, Tirk bankacilik sektoriinde teknoloji iriinleri ve kullanmm ile bankacilik

sektoriinde dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili teorik bilgiler verilmigtir.

Calismanin uygulama kisminda, ilkemizde faaliyet gosteren 32 ticaret bankasi

tizerinde uygulanan anket sonuglan degerlendirilmigtir. Ulkemizde faaliyet gosteren 40
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ticaret bankasindan 32’si tizerinde uygulanan anket sonuglarina gore, bankalarin tamamu
teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri ile ilgili dig kaynak saglayicilardan yararlandiklarini
belirtmislerdir. Bu ciimleden olarak, Turk bankaciik sektorinin o6zelde, dig
kaynaklardan yararlanma, genelde ise modern yonetim yaklagimlarim benimsediklerini

ve kullandiklarini s6yleyebiliriz.

Arastirmaya katilan bankalarin  dig kaynaklardan yararlanma sebepleri
incelendiginde, diy kaynak saglayicilarin sunmug olduklan hizmet kalitesi ile bankalarin
ihtiyaglarina cevap veriyor olmast en énemli dig kaynaklardan yararlanma sebebidir. Bu
sebebi, dig kaynaklardan yararlanmamin sagladii maliyet ve rekabet avantaji takip

etmektedir.

D1s kaynaklardan yararlanmanin bankalara sagladig: faydalar arasinda, sektorde
meydana gelen teknolojik degisimi takip etmek ve dig kaynak saglayicilarla yapilan
igbirligi sonucu ortaya ¢ikan sinerjik gti¢, ilk siwralarda yer almaktadir. Bankalar
ozellikle, bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan hizli degisim ve gelismeleri kendi
imkanlar ile takip edemez hale gelmisler ve dis kaynak saglayicilardan yararlanmak
durumda kalmiglardir. Dig kaynaklardan yararlanma ile bankalar ve dig kaynak
saglayicilarin aralarinda igbirligi sonucu olusan sinerji, bankalarin sunmug olduklan

hizmetin kalitesine de olumlu yénde yansimaktadir.

Banka yoneticilerine gore, en fazla dig kaynaklardan yararlanilan is alanlar
yazilim gelistirme, donamim hizmetleri ve teknik servis hizmetleridir. Bankalarin dig
kaynak saglayicilardan temin ettikleri diger hizmetler ise teknik servis hizmetleri, triin
destek hizmetleri, egitim projeleri, dahili gsebeke aglart ile ilgili hizmetler, sube
yenileme ve vyaygmlagtirma hizmetleri, tagima projeleri ve bayii networkii

isletmenligidir.

Bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren dig kaynak saglayici kuruluglar, hizmet
sunduklari  bankalara, sunmus olduklari hizmetle ilgili belirli periyotlarla

bilgilendirmede bulunmaktadirlar. Dig kaynak saglayici firmalar, rapor ve brifing ile
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bilgilendirme yontemini tercih etmektedirler. Ancak, dig kaynak saglayict firmalarin son

zamanlarda, rapor ve brifing yontemini birlikte kullanmaya bagladiklart gorilmektedir.

Bankalarin, dig kaynaklardan yararlanma konusunda yasadiklari en onemli
sorun, dis kaynak saglayicilarin, bankalarin beklentilerine uygun nitelikte hizmet
sunamamalaridir. Yaganan bir bagka oOnemli sorun ise teknoloji ve bilgi islem
faaliyetleri gibi stratejik bir konuda dig kaynaklardan yararlanmamn bankalart uzun

vadede dig kaynak saglayicilara bagiml hale getirebilecegidir.

Aragtirmanin amaglart kisminda da vurgulandis gibi ¢aliymanin alt amaglan
arasinda yer alan ve gesitli degiskenlere gore teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili
banka yoneticileri arasinda bir tutum farklilig1 olup olmadigint ortaya koymak amaciyla,
istatistiksel analizler yapilmigtir. Banka yoneticileri arasinda gesitli degiskenler itibari
ile yapilan analiz sonuglarina gore, teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri ile ilgili dis
kaynaklardan yararlanma konusunda bir tutum farkliligina rastlanmamigtir. Analiz
sonuglarindan hareketle, banka yoneticilerinin dig kaynaklardan yararlanma konusunda
hem fikir olduklarin, aralarinda bir tutum farkliligi olmadigini ve bu modern yonetsel

yaklagimin bankacilik sektériinde uygulanmasint desteklediklerini soyleyebiliriz.

Dis kaynaklardan yararlanma isletmelere sagladigi avantajlar nedeniyle yeni
yiizyilda da tercih edilebilecek bir yonetim yaklagimdir. Aragtirma bulgulan da
( yaklagimin isletmelerce benimsenmesi halinde etkinlik ve verimliligin arttinlabilecegine
isaret etmektedir. Ulkemizde yeni yaygmnlik kazanmakta olan dig kaynaklardan
yararlanma, zamanla daha fazla isletme tarafindan ve daha etkin bir gekilde

kullanilabilecektir.

Sonug¢ olarak, dis kaynaklardan yararlanma dinyada ve tulkemizde giderek
yayginlik kazanan bir modern yonetim yaklagimi olarak Tiirk bankacilik sektoriinde de
uygulanmaktadir. Bankacilik sektori, kurumsallasmig yapist ve teknolojik geligmeleri
yakindan takip etme ozelligi ile birlikte, modern isletme yonetimi yaklagimlarint
benimseme ve uygulama konusunda da iilkemizin en 6nde gelen sektorleri arasinda yer

almaktadir.
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EK-1 Mann- Whitney U Testi Sonuglar1 Tablo 1
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Sira Numaralan Anlam
Onermeler | Gruplar N Ortalamasi Diizeyi
1. Onerme 1 5 20,70 -1,607 0,108
2 27 15,72
2.0nerme 1 5 13,60 -0,806 0,420
2 27 17,04
3.0nerme 1 5 22,00 -1,498 0,134
2 27 15,48
4. Onerme I 5 18,70 -0.601 0,548
2 27 16,09
5.0nerme 1 5 18,20 -0,525 0,599
2 27 16,19
6. Onerme 1 5 16,80 -0,259 0,789
.2 26 15,85
7.0nerme 1 5 18,60 -0,586 0,558
2 27 16,11
8. Onerme 1 5 19,80 -0,993 0,321
2 27 15,89
9. Onerme 1 5 20,90 -1,324 0,186
2 27 15,69
10. Onerme 1 5 17,80 -0,362 0,718
2 27 16,26
11. Onerme 1 5 17,50 -0,282 0,778
2 27 16,31
12.0Onerme 1 5 18,60 -0,603 0,546
2 27 16,11
13.0Onerme 1 5 12,90 -0,978 0,328
2 27 17,17
14. Onerme 1 5 21,60 -1,485 0,138
2 27 15,56
15. Onerme 1 5 22,20 -1,629 0,103
2 27 15,44
16.Onerme 1 3 15,67 -1,782 0,075
2 19 10,84
17.0Onerme 1 5 20,80 -1,332 0,183
2 27 15,70
18. Onerme 1 5 24,20 2,148 0,032
2 27 15,07
19.0nerme 1 5 23,90 -2,051 0,040
2 27 15,13
20.Onerme 1 5 21,70 -1,457 0,145
2 27 15,54
21.0nerme 1 5 19,10 0,717 0,473
2 27 16,02
22.0nerme 1 5 18,50 -0,619 0,536
2 27 16,13
23.0Onerme 1 4 16,88 0,239 0,811
2 27 15,87
24.Onerme 1 5 18,50 -0,581 0,561
2 27 16,13
25.0nerme 1 5 19,80 0,922 0,356
2 27 15,89
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26.0nerme 1 5 13,30 -0,885 0,376
2 27 17,09

27.0nerme 1 5 10,30 -1,730 0,089
2 27 17,65

28.0Onerme 1 5 19,80 -1,022 0,307
2 27 15,89

29.0nerme 1 5 18,80 0,725 0,468
2 27 16,07

30.0nerme 1 5 13,70 0,782 0,434
2 27 17,02

31.0nerme 1 5 17,70 0,360 0,719
2 27 16,28

32.0nerme 1 5 22,60 -1,696 0,090
2 27 15,37

33.Onerme 1 5 21,00 -1,620 0,105
2 27 15,67

Not: Grupl: Aktif Biiyiikliigii Bakimindan ilk Bes Sirada Yer Alan Bankalarin Yoneticileri

Grup 2: Aktif Biiyiikliigi Bakimindan ilk Bes Disinda Kalan Bankalarin Yoneticileri




EK-1 Mann- Whitney U Testi Sonuglar1 Tablo 2
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Sira Numaralan Anlam
Onermeler | Gruplar N Ortalamasi Diizeyi
1. Onerme 1 5 20,70 -1,607 0,108
2 27 15,72
2.0nerme 1 5 16,00 -0,139 0,889
2 27 16,59
3.0Onerme 1 5 19,90 -0,926 0,354
2 27 15,87
4. Onerme 1 5 16,50 0 1,000
2 27 16,50
5.0nerme 1 5 18,20 0,525 0,599
2 27 16,19
6. Onerme 1 5 16,80 -0,259 0,789
2 26 15,85
7.Onerme 1 5 16,10 -0,112 0,911
2 27 16,57
8. Onerme 1 5 19,80 -0,993 0,321
2 27 15,89
9. Onerme 1 5 20,90 -1,324 0,186
2 27 15,69
10. Onerme 1 5 15,30 0,334 0,738
2 27 16,72
11. Onerme 1 5 20,20 -1,043 0,297
2 27 15,81
12.Onerme I 5 14,90 0,459 0,646
2 27 16,80
13.0nerme 1 5 12,90 0,978 0,328
2 27 17,17
14. Onerme 1 5 18,20 0,495 0,621
2 27 16,19
15. Onerme 1 5 19,60 -0,886 0,376
2 27 15,93
16.0nerme 1 3 14,88 -1,712 0,087
2 19 10,75
17.0nerme 1 5 20,80 -1,332 0,183
2 27 15,70
18. Onerme 1 5 28,00 -3,208 0,001
2 27 14,37
19.0nerme 1 5 19,70 -0,887 0,375
2 27 15,91
20.0Onerme 1 5 25,30 2,465 0,014
2 27 14,87
21.0Onerme 1 5 22,90 -1,765 0,078
2 27 15,31
22.Onerme 1 5 15,60 -0,279 0,780
2 27 16,67
23.0Onerme 1 4 16,88 -0,239 0,811
2 27 15,87
24.0Onerme 1 5 18,50 -0,581 0,561
2 27 16,13
25.0nerme 1 5 17,60 -0,307 0,758
2 27 16,30
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26.0Onerme 1 5 15,50 -0,276 0,782
2 27 16,69

27.0nerme 1 5 10,30 -1,730 0,089
2 27 17,65

28.0Onerme 1 5 16,90 0,124 0,901
2 27 16,43

29.0nerme 1 5 22,00 - -1,734 0,083
2 27 15,48

30.0ncrme 1 5 11,60 -1,368 0,171
2 27 17,41

31.0nerme 1 5 17,70 -0,360 0,719
2 27 16,28

32.0nerme 1 5 22,60 -1,696 0,090
2 27 15,37

33.Onerme 1 5 21,00 -1,620 0,105
2 27 15.67

Not: Grupl: Toplam Mevduat Sahipligi Bakimindan i!k Bes Sirada Yer Alan Bankalanin Yéneticileri
Grup 2: Toplam Mevduat Sahipligi Bakimindan {1k Bes Diginda Kalan Bankalarin Yéneticileri



EK-1 Mann- Whitney U Testi Sonuglar: Tablo 3
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Sira Numaralan Anlam

Onermeler | Gruplar N Ortalamas Diizeyi

1. Onerme 1 5 20,70 -1,607 0,108
2 27 15,72

2.Onerme 1 5 16,00 0,139 0,889
2 27 16,59

3.0nerme 1 5 17,80 -0,354 0,723
2 27 16,26

4. Onerme 1 5 16,50 0 1,000
2 27 16,50

5.0nerme 1 5 18,20 0,525 0,599
2 27 16,19

6. Onerme 1 5 16,80 0,259 0,789

2 26 15,85 :

7.0nerme 1 5 18,60 -0,586 0,558
2 27 16,11

8. Onerme 1 5 20,90 -1,324 0,186
2 27 15,69

9. Onerme 1 5 24,40 2,377 0,017
2 27 15,04

10. Onerme 1 5 19,50 0,835 0,404
2 27 15,94

11. Onerme 1 5 20,20 -1,043 0,297
2 27 15,81

12.0nerme 1 5 14,90 -0,459 0,646
2 27 16,80

13.0Onerme 1 5 16,80 -0,081 0,935
2 27 16,44

14. Onerme 1 5 14,80 0,495 0,621
2 27 16,81

15. Onerme 1 5 17,00 -0,143 0,886
2 27 16,41

16.0Onerme 1 4 14,88 -1,712 0,087
, 2 18 10,75

17.0nerme 1 5 18,50 0,619 0,536
2 27 16,13

18. Onerme 1 5 28,00 -3,208 0,001
2 27 14,37

19.0nerme 1 5 16,90 0,111 0,912
2 27 16,43

20.Onerme 1 5 25,30 -2,465 0,014
2 27 14,87

21.0nerme 1 5 26,70 2,813 0,005
: 2 27 14,61

22.0Onerme 1 5 12,70 -1,177 0,239
2 27 17,20

23.0nerme 1 4 20,88 -1,331 0,183
2 27 15,28

24.Onerme 1 5 18,50 0,581 0,561
2 27 16,13

25.0nerme 1 5 17,60 0,307 0,758
2 27 16,30
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26.0Onerne 1 5 17,70 0,332 0,740
2 27 16,28

27.0Onerme 1 5 10,30 -1,730 0,089
2 27 17.65

28.0Onerme 1 5 16,90 -0,124 0,901
2 27 16,43

29.0Onerme 1 5 22,00 -1,734 0,083
2 27 15,48

30.0nerme 1 5 15,20 -0,363 0,717
2 27 16,74

31.0nerme 1 5 15,20 0,390 0,697
2 27 16,74

32.0nerme 1 5 22,90 -1,223 0,221
2 27 15,69

33.0nerme 1 5 18,00 -0,540 0,589
2 27 16,22

Not: Grupl: Net Karlilik Bakimindan i!k Bes Sirada Yer Alan Bankalarin Yoneticileri
Grup 2: Net Karlilik Bakimindan Ilk Beg Disinda Kalan Bankalarin Yéneticileri



EK-1 Mann- Whitney U Testi Sonuglart Tablo 4
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Sira Numaralar Anlam
Onermeler | Gruplar N Ortalamasi Diizeyi
1. Onerme 1 25 16,44 0,101 0,920
2 7 16,71
2.0nerme 1 25 15,30 -1,465 0,143
2 7 20,79
3.0Onerme 1 25 15,86 -0,766 0,444
2 7 18,79
4. Onerme 1 25 17,64 -1,368 0,171
2 7 12,43
5.0nerme 1 25 16,60 0,136 0,892
2 7 16,14
6. Onerme 1 24 116,90 -1,226 0,220
2 7 12,93
7.0Onerme 1 25 17,66 -1,421 0,155
2 7 12,36
8. Onerme 1 25 15,86 0,845 0,398
2 7 18,79
9. Onerme 1 25 17,90 -1,850 0,064
2 7 11,50
10. Onerme 1 25 17,30 -0,978 0,328
2 7 13,64
11. Onerme 1 25 15,94 -0,693 0,488
2 7 18,50
12.0nerme 1 25 16,68 0,227 0,820
2 7 15,86
13.0Onerme 1 25 15,90 -0,715 0,474
2 7 18,64
14. Onerme 1 25 16,84 -0,435 0,664
2 7 15,29
15. Onerme 1 25 16,52 0,25 0,980
2 7 16,43
16.0nerme 1 17 11,21 0,584 0,560
2 5 12,50
"17.0nerme 1 25 16,22 0,381 0,703
2 7 17,50
18. Onerme 1 25 15,72 0,956 0,339
2 7 19,29
19.0nerme 1 25 16,92 0,511 0,609
2 7 15,00
20.0Onerme 1 25 15,10 -1,722 0,085
2 7 21,50
21.0nerme 1 25 15,74 0,920 0,357
2 7 19,21
22.0Onerme 1 25 16,68 0,245 0,807
2 7 15,86
23.0Onerime 1 24 18,31 3,036 0,002
2 7 8,07
24.Onerme 1 25 16,98 0,612 0,540
2 7 14,79
25.0nerme 1 25 18,14 2,013 0,044
2 7 10,64
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26.0Onerme 1 25 17,08 -0,704 0,481
2 7 14,43

27.0nerme 1 25 17,52 -1,230 0,219
2 7 12,86

28.Onerme 1 25 17,08 -0,789 0,430
2 7 14,43

29.Onerme 1 25 15,60 -1,246 0,213
2 7 19,71

30.0nerme 1 25 16,90 -0,490 0,624
2 7 15,07

31.0nerme 1 25 19,96 -0,605 0,545
2 7 14,86

32.0nerme 1 25 16,02 0,586 0,558
2 7 18,21

33.Onerme 1 25 16,24 0,411 0,681
2 7 17,43

Not: Grup1: Lisans Mezunu Banka Y6neticileri
Grup 2: Lisans Ustii Egitim Mezunu Bankalarin Yéneticileri
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Sira Numaralan Anlam

Onermeler | Gruplar N Ortalamas: 7 Diizeyi

1. Onerme 1 6 14,50 0,834 0,393
2 26 16,96

2.0Onerme 1 6 20,75 -1,319 0,187
2 26 15,52

3.0Onerme 1 6 17,42 0,279 0,780
2 26 16,29

4, Onerme 1 6 12,83 -1,118 0,263
2 26 17,35

5.0nerme 1 6 11,00 -1,897 0,058
2 26 17,77

6. Onerme 1 5 10,10 -1,912 0,056
2 26 17,13

7.0Onerme 1 6 9,58 2,153 0,031
2 26 18,10

8. Onerme 1 6 17,00 0,168 0,867
2 26 16,38

9. Onerme 1 6 13,50 -1,007 0,314
2 26 17,19

10. Onerme 1 6 14,08 -0,751 0,453
2 26 17,06

11. Onerme 1 6 16,25 0,079 0,937
2 26 16,56

12.0nerme 1 6 10,83 -1,817 0,069
2 26 17,81

13.0Onerme 1 6 14,00 -0,758 0,449
2 26 17,08

14. Onerme 1 6 13,67 0,521 0,357
2 26 17,15

15. Onerme 1 6 15,33 0,372 0,710
2 26 16,77

16.0nerme 1 4 9,88 -0,824 0,410
2 18 11,86

17.0nerme 1 6 12,75 -1,296 0,195
2 26 17,37

18. Onerme 1 6 14,83 0,519 0,604
2 26 16,88

19.0nerme 1 6 10,75 -1,779 0,075
2 26 17,83

20.0Onerme 1 6 18,50 0,625 0,532
2 26 16,04

21.0Onerme 1 6 19,83 -1,026 0,305
2 26 15,73

22.Onerme 1 6 19,50 -1,037 0,300
2 26 15,81

23.0nerme 1 6 13,00 -1,042 0,297
2 25 16,72

24.Onerme 1 6 15,75 0,243 0,808
2 26 16,67

25.0Onerme 1 6 14,83 -0,520 0,603
2 26 16,88
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26.0Onerme 1 6 14,08 -0,746 0,456
2 2 17,06

27.0Onerme 1 6 12,75 -1,150 0,250
2 26 17,37

28.0Onerme 1 6 14,60 -0,844 0,387
2 26 17,08

29.0Onerme 1 6 19,33 -0,997 0,319
2 26 15,85

30.0nerme 1 6 15,58 -0,286 0,775
2 26 16,71

31.0nerme 1 6 17,50 0,334 0,738
2 26 16,27

32.0Onerme 1 6 16,00 -0,155 0,877
2 26 16,62

33.0Onerme 1 6 10,50 -2,411 0,016
2 26 17,88

Not: Grupl: Kadin Banka Yoneticileri
Grup 2: Erkek Banka Yoneticileri
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EK-2 Anket Formu Ust Yazisi

Sayin Yonetici,

Anket formu, damsmanligmt yapmakta oldugum “Dis Kaynaklardan
Yararlanma ve Teknoloji ile Ilgili Dig kaynaklardan Yararlanmanmn Tiirk
Bankacihk Sektoriinde Uygulamalar” konulu arastirmaya yonelik olarak
diizenlenmistir. Aragtirma, Nigde Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii Yiiksek

Lisans Ogrencisi Korhan Karacaoglu tarafindan yapilmaktadir.

Ankete vereceg§iniz cevaplarin gizli kalacagindan kesinlikle emin
olabilirsiniz. Ayrica caligma ile ilgili 6neri ve sorularimiza, e-posta adreslerimizden

bize ulagsmaniz halinde mutlaka cevap verilmeye galislacaktir.

Anket sorularma vereceginiz cevaplar bilimsel bir ¢alismaya onemli katkilar
saglayacaktir. Ayrica anket sorularimn fazla olmamasi nedeniyle cevaplamamz fazla
vakit almayacaktir. Gostereceginiz ilgi, dikkat ve ayiracagimz zaman igin simdiden

cok tesekkiir ederiz.

Not: Anket, elektronik ortamda yapilacagindan sadece mause kullanarak

- igaretlemeleri yapabilirsiniz. "Diger" segenegini tercih etmeniz durumunda klavye ile

ayrilan bolimii doldurmamz gerekecektir. Cevaplama islemi bittikten sonra liitfen

belgeyi kaydedip korhan@eunev.edu.tr adresine postalayiniz.

Dog.Dr. A.Asuman AKDOGAN
Erciyes Universitesi
Ogretim Uyesi

( Tez Damismani)
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EK-3 ANKET FORMU

BANKACILIK SEKTORUNDE TEKNOLOJI VE BiLGi iSLEM FAALIYETLERI iLE iLGIiLI
DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA (OUTSOURCING) VE BiR UYGULAMA
!Anket formunu doldurabilmek igin &< Simgesi iizerine Kklikleyiniz. Liitfen simgeyi
kapatmayniz. B
1. Teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili uzman bir dis kaynak saglayicidan (outsourcer)
yararlaniyor musunuz ?

[J Evet [ Hayir

2. Teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynak hizmeti alma sebeplerinizi Litfen
isaretleyiniz?
. Bankamiz, teknoloji ve bilgi islem faaliyetlerini dis kaynak saglayicilara ihale edip, asil bankacilik
faaliyetlerine odaklanarak rekabet avantaji elde edebilmek igin dis kaynak hizmeti almaktadur.

] Bankamiz, di§ kaynak hizmeti alarak bilgi iglem ve teknolojilerine y apacag yatmmlardan tasarruf
ederek maliyet avantaji elde etmek i¢in dig kaynak hizmeti almaktadr.

. Teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri ile ilgili uzman bir dis kaynak saglayici, sundugu hizmet kalitesi ile
bankamizin ihtiyaglanna cevap verebildigi igin dis kaynak hizmeti almmaktadir.

n Teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri konusunda dis kaynak hizmeti almak, bankamizin karliligina
olumlu katkilar sagladig igin dig kaynak hizmetlerinden y ararlaniimaktadr.

3. Dis kaynak kullaniminin bankaniza sagladif1 asagidaki faydalardan Qg tanesini littfen isaretleyiniz?

0O Bankamiz teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma sayesinde en son
teknolojik degisimleri takip edebilmektedir.

] Bankamiz di kaynaklardan yararlanmak suretiyle mitsterilerine sunmus oldugu hizmetin kalitesini de
yukseltmektedir.

. Bankamiz, teknoloji ve bilgi islem faaliyetlerini dig kaynak saglayicilara thale ederek elindeki
kaynaklan rasy onel kullanmaktadr.

Bankamiz dig kaynak hizmeti almak suretiyle yatmm paylagim yoluyla kaynaklarmm banka binyesinde
kalmasmi saglamaktadir.

[0 Bankamiz uzman dis kaynak saglayicmm sahip oldugu sirket kultiirinden yararlanmaktadr.
[] Dis kaynak hizmeti sunan firmalarla bankalarmn i birligi sinerjik bir gig ortaya gikarmaktadir.

[ Diger
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4. Dis kaynak saglayicilardan teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili aldifimz hizmetleri latfen
isaretleyiniz. ?

[0 Yazhm Gelitirme Hizmeti -+ [0 Donanm Hizmeti

[0 Teknik Servis Hizmetleri [J Uriin Destek

] Dahili Sebeke A glan ile llgili Hizmetler [ Bayii Networkil iletmenligi
[ Sube Yenileme ve Yaygmlagtirma [ Tagima Projeleri

[] Egitim Projeleri [ Diger

¥
5. Dig kaynak saglayicilar, periyodik olarak bankamza bilgi veriyorlar mi?

[J Evet [ Hayr
6. Begsinci soruya verdiginiz cevap Evet ise ne gekilde bilgilendirilmektesiniz, lutfen igaretleyiniz?

[ORapor [ Anket Sonuglan [T Brifing

7. Teknoloji ve bilgi islem faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma konusunda yasadifimz sorunlan
lutfen isaretleyiniz?
[7 Nitelikli hizmet sunma konusunda yasanan sikintilar

[ Bilgi islem uzmanlannm islerinden olma endisesi
[ Dis kaynak saglayicilann kontroliniin kaybedilerek, bagmlihigm artmas:
[ Anlasmada kabul edilen gartlara uyulmamas:

[ Diger

8.Teknoloji ve bilgi iglem faaliyetleri ile ilgili dig kaynaklardan yararlanma konusundaki diigiincelerinizi
liitfen asagidaki dlgeklere(“Kesinlikle Katihiyorum®, “Katiliyorum”, “Kararsizim”, “Katilmiyorum”,
“Kesinlikle Katilmiyorum™) gore igaretleyiniz.

gl g5 gf B2
HHEEE
=2 2= & BEE B
£3| 8| £| S g
2| 2| o =S
1. {Dis kaynaklardan yararlanma, kaynaklarimiza daha etkin kullanmamiza clele e
sebep olabilir.
2. [Bankalarn, en iyi yaptiklan ig olan bankacilik faaliyetlerine odaklanmalari
ve bilgi islem hizmetlerini dig kaynaklardan temin etmeleri baganlarm arttirir. | C|c
3. |Bankalar, bilgi islem faaliyetlerini dis hizmet saglayicilara devrederek c lclcic e

hizmet kalitesi konusunda avantaj elde edebileceklerdir.

4. |Bankalar, stratejik 6nem tagiyan bilgi islem faaliyetlerini dig kaynaklara
devrederek, uzun vadede dig kaynak saglayicilara bagunli hale c le e
geleceklerinden organizasyonel etkinliklerini de riske atmms olacaktir.
5. {Bankalar, asil faaliyet konularina odaklanarak sekttrde

rekabet giiglerini arttirabileceklerdir.

6. |Bankalar; dis kaynak hizmeti alarak, talep ve teknoloji degigimi

gibi gevresel degisikliklere zamaninda uyum saglayabilirler. O (AN (AN (AN (8
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7. [Dig kaynaklardan yararlanma, modern bir yénetim yaklagim
olarak bankalarin ve igletmelerin, kriz dénemlerini agmalarina yardimer olabilir.|C [ [C (T |
8. |Bankalar, bilgi teknolojileri ile ilgili bazi faaliyetleri dig kaynaklara
yaptirarak esneklik kazanacaklarindan, gevresel degigimlerden kaynaklanan clclcic e
olasi riskleri minimize eder.
9. |Dis kaynaklardan yararlanma, organizasyonlarin kriz dénemlerinde kolay clele e e
kolay tercih edemeyecekleri bir yénetsel yaklagimdir.
10. [Bankalar, dig kaynak saglayici firmalara ig yaptirarak énemli oranda clele e e
kaynak ve zaman tasarrufu yoluna gitmis olacaklardir.
11. |Bilgi islem faaliyetlerini bankamiz biinyesinde yiirtitecek biyikltige cle le e e
ve ig hacmine sahibiz.
12. |Bilgi iglem hizmeti saglayan firmalar, bilgi islem faaliyetlerimizle ile clelele e
ilgili donanim maliyetlerini azaltabilirler.
13. {D1s kaynak saglayici firmalar, yazilun maliyetlerimizi azaltabilirler. cle e e e
14. |Bilgi islem hizmeti saglayan firmalar, bilgi sistemlerimizle ilgili personel cle el e
) maliyetlerimizi azaltabilirler.
15. |Bilgi islem hizmetlerini kendimizin yénetmesi, dig kaynaklara ihale cle e lc e
etmekten daha ucuzdur.
16. |Es deger bankalarla kiyaslandiginda, bankamizin kullandi
bilgi sistem ve hizmetleri teknik nitelikler bakimindan daha fazla clec e le e
bilgi birikimi ve tecribe gerektirir.
17. |Verilerimizi islemek igin; dis hizmet saglayicilar, ihtiyaglanmiza
yonelik arag gereg ve yazilimlara bitytik yatirim yapmak zorundadir. clc lc ic Ic
18. |Bilgi islem faaliyetlerimiz, e deger bankalarin bilgi islem
faaliyetlerinden daha karmagiktir. cC |C|C|c|C.
19. |Ulkemiz bankalari, faaliyetlerinde birbirlerinden farkli
yazialim programlan kullanmaktadirlar. C |C
20. |Es deger bankalarin gofundan daha fazla geligmig bilgi C
islem sistemi kullamyoruz.
21. [Bankacilik yazilim programimiz, e deger bankalardan daha
Gelismis ve karmagiktir. cC|cC|c|C|C
22. |Ulkemizdeki bankalarin bilgi iglem faaliyetleri bir gok
yonden birbirleri ile benzerlik gosterir. C |C {C |CC
23. ({Bankamuiza, bilgi iglem imkam ve hizmeti sunabilecek
potansiyele sahip, yeterli sayida bilinen hizmet saglayic1 vardir. c iclcic Ic
24. |Bankalarin, bilgi iglem faaliyetleri ile ilgili ihtiyaglarina

cevap verebilecek kalitede hizmet sunan, nitelikli dig kaynak cle e e ic

saglayicilart mevcut degildir.

25. |Ulkemizdeki bankalarin ihtiyaci olan bilgi islem ve

teknolojileri konusunda uzman ve yeterli seviyede hizmet clele e e

verebilecek her hangi bir girket mevcut degildir.

26. |[Bankamiza, bilgi iglem imkant ve hizmeti sunabilecek
potansiyele sahip yeterli sayida, gitvenilir hizmet saglayicisi vardur. c Ic lc ic e
27. |Bilgi islem faaliyetlerimizi kendimiz yapmaktan vazgegersek,

bize aynt diizeyde bilgi islem imkani ve hizmeti cleic e |

saflayabilecek dig hizmet saglayicilart vardir.

w piasE =2
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28. |Bilgi islem hizmetlerimiz igin dig hizmet saglayici firma ile
Sézlegme yapilirken 6nemli problemler yaganabilir. cC lcic |c |ic
29. |Bilgi islem hizmeti saglayan firmalarin sdzlegme gartlarna
uyup uymadiklarini denetlemek igin yakindan ve siirekli clele e e
olarak izlenmesi gerekir.
30. (Bilgi iglem hizmeti saglayici firma ile bir defa sdzlesme
imzalandimi, sézlesmeyi degistirmek ¢ok zor olacaktr. C |C |C |C |C
31. |Ulkemiz bankalar, bilgi islem hizmet ve faaliyetlerine
yatirim igin yeterli finansal giice sahip degildit. C |C |C|C |C
32. |Es deger bankalarla kiyaslandifmda, bankamiz bilgi
islem hizmet ve faaliyetlerine yatiim igin daha fazla cic e e e
maddi kaynaga sahiptir.
33. |[Ug yil oncesine gore-su an, bilgi islem faaliyetleri ile ilgili
daha siki bitge sinirlamalar ile karg1 kargiyayiz. C C |C|C|C
9. Yasimz.

0O @030 D@40 [Jw@is0) [J51 ve Uzer

10. Cinsiyetiniz

[0 Bay [0 Bayan

11. Egitim seviyeniz

[ Lise [C] On Lisans [OLisans [ Lisans Usti



