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OZET

YUKSEK LiSANS TEZi

ISLETMELERIN  DIS KAYNAK  KULLANIMIN  ETKILEYEN
FAKTORLERIN YAPISAL ESITLIK MODELI YAKLASIMI ILE
BELIRLENMESI

HIKMET ZEYNEP KARAMAN

2015, 204 + XVI

Yonetim ve liretim siireclerinde yasanan hizli degisimlere paralel olarak son
donemde dis kaynak kullanimi 6nemli bir yonetim stratejisi olmustur. Yasanan bu hizli
degisim isletmelerin yap1 ve isleyisleri lizerinde onemli degisikliklere yol agmustir.
Isletmeler miisterilerin talep ve beklentilerini karsilamak, miisterileri igin daha fazla
deger yaratan mal ve hizmet iiretebilmek i¢in temel yetenekleri lizerine odaklanmak
istemekte, temel yeteneklerini kullanmadan tirettikleri mal ve hizmetleri ise bu konuda
uzman tedarik¢ileri devretmektedirler. Boylece isletmeler piyasa kosullarina gére daha
cabuk ihtiyaclara cevap verebilmekte ve miisteri memnuniyetini artirmaktadirlar.

Baslangicta sadece maliyetleri diisiirmek amaci ile basvurulan dis kaynak
kullanimi; rekabeti artirma, temel yeteneklere yogunlagma istegi, kaliteyi artirma,
esnekligi kazanma, siire¢ yenileme, hiz kazanma, teknolojik yenilikleri takip etme gibi
cesit nedenlere bagl olarak giderek daha ¢ok kullanilan bir yonetim uygulamasi olmustur.

Bu caligmanin amaci dis kaynak kullaniminin saglik kurumlarinda uygulanmasina
yonelik ¢erceve ¢izmektir. Bu ¢erceve dogrultusunda hazirlanan c¢alisma {i¢ boliimden
olusmaktadir. Calismanin ilk boliimiinde dis kaynak kullaniminin tanimi ve 6nemi ile
ilgili kavramsal bilgilere yer verilmistir. Ikinci boéliimde dis kaynak kullanimim
avantajlari, dezavantajlar1 ve dis kaynak kullanim siirecine yonelik kavramsal cergeve
olusturulmustur. Ugiincii boliimde ise Karadeniz Bolgesinde 18 ilde bulunan saglik
kurumlarin yaptign 218 anketin sonuglarina gore dis kaynak kullannmimin saglik
kurumlarinda uygulamasinin rekabet ve maliyet {izerindeki etkileri incelenmistir.

Anahtar sozciikler: Dis Kaynak Kullanimi



Xl

ABSTRACT

MASTER’S THESIS

IDENTIFYING THE FACTORS WHICH IS AFFECTING THE
OUTSOURCING OF ENTERPRISES/BUSINESSES WITH STRUCTURAL
EQUATION MODELING

Hikmet Zeynep KARAMAN

2015, 204 + XVI

Outsourcing has been an important management strategy lately in parallel with
fast changes in management and production processes. This fast change has caused
important changes on structure and operations of companies. Companies want to focus
on basic abilities; they transfer the produced good and services that are produced without
basic talents to the expert suppliers of that field in order to produce more value creating
goods and services and to meet the expectations of the clients.

Thus companies can meet the needs of clients fast in accordance with the market
conditions and they raise the customer satisfaction.

Outsourcing, which has been applied in order to lower the expenditures in the
beginning, began to be a management application to be used more in connection with the
reasons such as improving competition, need to focus on basic talents, increasing quality,
gaining flexibility, process renewal, gaining speed, following technological innovations.

The aim of this study is to draw a framework aimed at the implementation of
outsourcing in healthcare institutions. This study made with the aim of this framework
consists of three parts. In the first part of the study conceptional information about the
definition and importance of the outsourcing took part. In the second part conceptional
framework that aims at the advantages, disadvantages of outsourcing process was drawn.
In the third part effects of outsourcing implementation on healthcare institutions in
competition and cost manners according to the 218 surveys that healthcare institutions
made in 18 provinces in Black Sea Regions was examined.

Keywords: Outsourcing
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GIRIS

Gerek kamu gerekse ozel sektordeki birgok isletmenin degisen kosullara hizla
uyum saglayabilmeleri igin esneklik yapiya sahip olmalari gerekmektedir. Ozellikle
kiiresel Olgekte yasanan rekabet, bilgi toplumuna gegis, ticari iligkilerin ulusal siirlar
disina ¢ikmasi gibi diinya ticaretinde yasanan degisimler karsisinda yasanan gelismeler,
duragan sartlarda calisan hantal Orgiit yapilarina sahip isletmeleri esnek yapilara
doniismeye zorlamustir. Isletmeleri kati ve kuralci yapilarindan kurtaran, hareket
kabiliyeti daha yiiksek yapilara doniismelerini saglayan gelismelerden biride dis kaynak
kullanimidar.

Dis kaynak kullanimi, isletmelerin kendilerine rekabet avantaji veren, uzmanlik
alanlarina giren faaliyetlere odaklanmalarina, uzmanlik alanlar1 disindaki faaliyetleri ise
o alanda uzmanlagmis diger isletmeler araciligi ile yiiksek kalitede diisiik maliyetlerle
uygun bi¢gimde temin edilmesini saglayan yonetim stratejisidir. Dis kaynak kullanimi
isletmelere temel yetenekleri lizerine odaklanmalarini, diger tiim isleri baska isletmelere
devrederek kaynak tassarufu yapmayi, yapi olarak kiiglilmeyi ve daha yalin hale
gelmelerini saglamaktadir. Ancak dis kaynak kullanimi diger yOnetim stratejilerinden
bagimsiz olarak degerlendirilebilecek bir uygulama degildir. Ciinkii isletmeler temel
yeteneklerine yogunlastik¢a, dis kaynak kullanimi artacak buna bagli olarak da
partnership(ortaklik) ve sebeke organizasyonlar1 gelisecektir. Kalite, verimlilik, etkinlik,
teknolojik yeniliklerden yararlanma gibi birgok avantajimin yaninda basariyla
uygulanamayan dis kaynak kullanimi siirecinin sonunda dis kaynak kullaniminin birgok
dezavantajida vardir. Bu dezavantajlar1 en aza indirmek ise dogru tedarik¢i se¢cimine
baghdir.

Dis kaynak uygulamalarinda son yillarda ciddi bir artig oldugu gozlenmekte olup
bu artigin ilerleyen giinlerde devam edecegi gdzlenmektedir. Isletmelerin birincil
faaliyetleri disindaki ikincil faaliyetleri disaridan temin etmeye yonelik egilimleri her

gecen giin artmaktadir. Baslangicta daha c¢ok yemek, temizlik, personel tasima



alanlarinda yaygin olan dis kaynak kullanimi artik igletmelerin her tiirlii faaliyetlerinde
kullandiklar1 bir yonetim aracina doniismiistiir.

Her isletmede oldugu gibi saglik kurumlarinda da rekabet kaginilmazdir. Saglik
kurumlar1 temel faaliyetleri olan saglik hizmetlerine yogunlasarak diger destek
hizmetleri, bu alanlarda uzman firmalardan yararlanarak temin edebilirler. Boyle birgok
hizmet bileseninden olusan karmasik yapilar1 daha yalin hale gelir.

Etkin bir dis kaynak yontemi, saglik kurumlariin smirli kaynaklarini sinirsiz
ihtiyaclar1 karsilamada kurumlara biiyiik firsatlar sunabilir. Isletme sermayesinden
yapilacak tassaruflar hizmet maliyetlerinde diisiis saglayabilir. Bu ise isletmelerin
stratejilerine olumlu etki yaparak rekabet giictinii artirir. Hizmetlerin diisiik maliyette ve
yiiksek kalitede yapilmasi miisteri tatminini artiracak, diger saglik kuruluslarina karsi bir
istiinliilk saglayacak. Ayrica hizmet sunumunda yeterli ve kaliteli malzemelerin
kullanilmasi personelin verimliligini de ytikseltecektir.

Aragtirma toplam {i¢ boliimden olugmaktadir. Birinci ve ikinci boliimler de dkk
ile ilgili literatiir bilgilerine ftgiincli boliimde ise Karadeniz bolgesindeki saglik
kurumlarina yonelik hazirlanan anket sonuglarina yer verilmistir. Birinci boliimde dis
kaynak kullaniminin tanimi, onemi, ozellikleri, uygulama alanlari, temel yetenek
kavramma yer verilmistir. ikinci boliimde ise dis kaynak kullanimmin nedenleri,
avantajlari, dezavantajlari, dis kaynak sozlesmeleri, tedarik¢i se¢imi konularma yer
verilmistir. Aragtirmanin {iglincii boliimiinde de saglik kurumlarinda dkk Kurumlarin
maliyet ve rekabet edilebilirlikleri tizerindeki etkisi incelenmistir. Uygulamay1 igeren bu
boliimde anket yontemi ile elde edilen veriler ve yorumlar yer almaktadir.

Arastirma Karadeniz bolgesinde 18 ilde bulunan saglik kurumlari(6zel ve devlet
hastaneleri, rehabilitasyon merkezleri, saglik ocaklart aile hekimlikleri, diyaliz

merkezleri) lizerinde gergeklestirilmistir.



BIRINCI BOLUM

1. DIS KAYNAK KULLANIMI

1.1. Dis Kaynak Kullanim Tanim

Glinlimiizde degisen diinya diizeni ve calisma kosullart icerisinde isletmeler
bircok yeni teknik ve kavramlar ile karsilasmaktadir. Ozellikle 1980°1i yillardan itibaren
isletmelerin hizli biiyiime ve farkli cografyalara yayilma egilimleri, merkeziyetci yonetim
yapisini  giiglendirmeye baslamigtir. Geleneksel yonetim sekillerinin, ¢aga ayak
uydurmadaki yetersizlikleri ve orgiit yapilarinin kiigiik, esnekligin yiiksek, gevresel
degisimlere duyarli konuma gelme ihtiyaglar1 isletmeleri yeni yontemleri incelemeye
yoneltmistir. Bu yeni yontemlerden biride, literatiirdeki 6zgiin ad1 ile “Outsourcing ““ olan
(Seymen, 2001).

Outsourcing, “out” ve “ sourcing” kelimelerinden olugsmaktadir. Out, dis; sourcing
ise kaynak olarak tanimlanir. D1s kaynak kullanimi islemleri daha iyi daha hizli ve ucuz
istihdam edebilmek i¢in tigiincii kisilerin yetkilendirilmesi olarak tanimlanabilir. Baska
bir ifade ile dis kaynak kullanim1, performans iizerinde tasarruf denetimi saglamak i¢in
15, sistem fonksiyonlarin tahsis edilmesi ve dis isveren ile karsilikli olarak siire¢ ve
fonksiyonlarin yetkilendirilmesidir (Tayaova, 2012).

Greaver (1999), dis kaynak kullanimini “bir kurulusun devamlilik gdsteren bazi
ikincil faaliyetlerini ve bu faaliyetler lizerindeki karar haklarini, taraflarla arasinda
yapilan anlagsma esas alinarak, dis tedarik¢ilere transfer etmesi olarak ““ tanimlamistir. Bu
uygulamada sadece faaliyetlerin transferi degil ayn1 zaman da {iretim ve karar haklarim
etkileyen faktorlerinde transferi s6z konusudur.

Tiirkgede, “outsourcing” ve “dis kaynaklardan yararlanma“ terimi ile ayni anlama
gelecek sekilde; Isi disariya verme, global dissal tedarik, dis kaynak kullanma, disaridan

mal ve hizmet satin alinmasi gibi terimler de kullanilir.



DKk, artan rekabet ve kiiresellesme karsisinda basarili ve 6nemi giderek artan
popiiler bir kurumsal yonetim stratejisidir. Literatiirde isletmeye disaridan satin alinarak
gelen kaynaklardan faydalanma anlamina gelir. Dis kaynak kullanimi, simdiye kadar
orgiit iginde yerine getirilmis fonksiyon, gérev ve siirecleri yiiriitiilmesi isinin uzun vadeli
isbirligi esasina dayanarak belli bir alanda uzmanlasmis bir dis saglayici1 gérevlendirilerek
yaptirilmasidir (Koszewska, 2004).

D1s kaynak kullanimi, iirlin veya hizmetlerin isletme i¢inde sahip olunan tesisler
tarafindan saglamak yerine onlar1 disaridan bir tedarik¢i veya iireticiden tedarik etmek
icin yapilan “dis sozlesme “ olarak adlandirilir.

Dis kaynak kullanimi, kurumun misyonunu saglamasinda, uzun vadeli amag ve
hedefleri yerine getirmesi siirecine yardimci bir anahtardir (Gupta ve digerleri, 2005).

Dkk, hemen hemen her sektorde, biiylikten kiigiige tiim isletmelerde standart bir
isletme kimligi olma yolunda ilerlemektedir. 90’11 y1llarin basinda dkk; isletmelerde 6lgek
ekonomisini ve maliyeti kontroliinii saglayacak bir arag olarak goriilmiistiir.2000’li
yillara gelindiginde ise dkk, rekabet, yenilikgilik, kiiresel stratejilerin belirlenmesinde
onemli bir yonetim stratejisi haline gelmistir (Oztiirk ve Sezgili, 2002).

Dis kaynaklardan yararlanma, daha once isletme tarafindan verilen iglem veya
hizmetlerin sorumluluklari temsilci bir isletmeye devretmesini saglayan bir yonetim
yaklagimidir. Dis kaynak kullanimi “kiiresel pazar” ve “e- ekonomi” caginda sirketler
arasindaki iligkileri diizenleyen yeni yontemlerin temel destekleyicilerinden biridir
(Galetto ve digerleri, 2003).

Isletmelerin sadece kendilerine 6zgii yetenek ve becerileri temel almasi; temel
yeteneklerini kullanilmadig1 faaliyetleri, isletme disinda alaninda uzmanlasmis baska
isletmelerden almasia “outsourcing” ya da “dis kaynaklardan kullanim1” denir (Ozbay,
2004). Atilgan (2011) ise dkk “isletmelere rekabet avantaji saglayan temel yetenekleri ile
ilgili igleri kendilerinin yapmasi, bu yetenekler disinda kalan isleri kendisinden daha iyi
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yapabilen uzman isletmelere yaptirmasi ve onlardan tedarik etmesi “ olarak tanimlar
(Atilgan, 2011).

Kogel (2011), dis kaynak kullanimini isletmelerin gittikge artan dlgilide, sadece
kendi sahip olduklari yetenek ve becerileri esas alan isler yapmalari; “core competence “
veya 0z (temel, ¢ekirdek) yeteneklerinin kullanilmadigr isleri, isletme disinda baska

isletmelere yaptirma egilimi olarak tanimlamistir. Boylece isletmeler temel yeteneklerini



yani isletmenin rakiplerine oranla ¢ok daha iyi bildigi, taklit edilmesi zor olan, bilgi,
yetenek, is yapma usulii veya becerilerini de isletme icerisinde yapilacak faaliyetlerde
kullanilmis olurlar.

Quelin ve Duhamel (2003), “D1s Kaynak Kullanimini, tedarik¢ilerin sahip oldugu
birlesik satin alma giiciinden gelen 6lgek ekonomisi avantajlarini vergisel avantajlar ile
birlestirerek; firmalarin temel yeteneklerini gelistirme firsati buldugu, finansal anlamda
stratejik bir yonetim modelidir.” seklinde tanimlar. Faaliyetlerin disariya, baska
isletmelere aktarilmasi uzun donemli so6zlesmeler ile gergeklesmektedir.

Isletmenin kendisinin gelistiremedigi yetenek ve becerileri, bu alanlarda uzman
isletmelerden tedarik etmesi, onun aracilig1 ile kullanmasi; {iriinlin imalati i¢in gerekli
pargalari ve diger katma deger olusturan faaliyetlerin temin etmesidir. Baska bir ifade ile
orgiitiin birebir kendisinin gergeklestirdigi bir is, fonksiyon veya siireci dig tedarik¢iye
devretmesidir (Ulgen ve digerleri, 2007). Buradaki soz konusu olan faaliyetin dis
tedarik¢iye devredilmesi ile isletme tamamen devreden ¢ikmamaktadir. Ozellikle dis
tedarik¢iden satin alinan faaliyetlerin denetimleri basta olmak tizere sdzlesmede yer alan
maddelerin ne kadarinin gerceklestiginin kontrolii agsamasinda tedarik¢iye yogun takip
uygulamasini siirmektedir. Cilinkii disaridan satin alinan faaliyetin miisteri karsindaki
muhatab1 dogal olarak isletmedir ve hizmette olusacak bir sorun ya da eksikligin
giderilmesinde miisteri isletmeden beklenti igindedir (Pelit, 2007).

Dis kaynaklardan kullanma, igletmenin calisma siirecinin yerine getirilmesini
baska bir diger iiriin ya da hizmet saglayiciya biraktigi zaman gergeklesir. Isletme,
tedarikc¢iye i1sin nasil yapacagini degil, isin sonunda nasil bir sonuca ulagmak istedigini
soyler. Isin yapilma siirecini bu konuda uzmanlasmis tedarikci isletmeye birakir
(Erdemir, 2004).

Bu aciklamalardan anlasilabilecegi gibi dkk isletmelerin rekabet avantaji elde
etmek icin temel yetenekleri ile ilgili isler1 kendileri yapmasi, isletmelerin temel
yetenekleri disindaki isleri, temel yetenekleri kendilerininkinden yiiksek olan igletmelere
yaptirarak temin etmeleri seklinde tanimlanabilir (Ertiirk, 2012). Dis kaynaklardan
kapsaminda igletmeler daha yalin 6rgiit yapisina sahip olmak ile birlikte sahip olduklari
kaynaklart rakip isletmeler tarafindan taklit edilemeyen temel yeteneklerine

odaklayabilmektedirler. Bu ise isletmelere bir yandan cevresel degisime hizli uyum



saglayabilmelerini kolaylastiran esnekligi kazandirmakta diger yandan da rakiplerinin
Oniine gegme firsat1 sunmaktadir (Y1lmaz, 2007).

OECD (2007), dis kaynak kullanimini, dnceden sirket i¢inde tretilen mal ve
hizmetlerin satin sirket disindan satin alinmasi olarak tanimlar. Isletmeler dkk ile asil
faaliyetleri disindaki ikincil faaliyetlerini diinyanin baska yerindeki isletmelerden
karsilayabilme firsatin1 elde etmislerdir. Bu yeni is yapma bi¢imi kiiresel dis kaynak
kullanma olarak tanimlanmustir. Kiiresel diizeyde dis kaynak kullanimi, gelismekte olan
piyasalardaki girisimcilere yeni is firsatlar1 sunmaktadir. Kiiresel anlamda dis kaynak

kullanimi su sekillerde goriilmektedir (Kilig, 2008);

Tablo 1.1 Isletmeler icin Uretim Secenekleri

Uretim yeri Kendi biinyesinde Disaridan tedarik
Yurtigi iiretim Uriin ve hizmetleri iilkesinde ve | Uriin ve hizmetleri iilkesindeki
(Domestic) kendi biinyesinde diger isletmelerden tedarik
iiretmektedir(Domestic In- etmektedir(Domestic
House) Outsourcing)
Yurtdis1 Gretim Uriin ve hizmetleri yabanci Uriin ve hizmetleri yabanci
(Offshoring) tilkede kendi biinyesinde tilkedeki bagh olmayan diger
tiretmektedir.(Offshoring) isletmelerce
tiretilmektedir.(Offshore
outsourcing veya uluslararasi
tageronculuk)

Kaynak: UNCTAD ( 2004). World Investment Report The Shift Towards Services, 2004: S.148 aktaran;
Yildirim ve Kale, 2009.

Offshore Outsourcing (Ulke Disi1 Dis Kaynak Kullanim),Offshore outsourcing
terimleri, dis tedarik¢iden ara mal ve hizmetleri satin almak i¢in kullanilmis olsa da
tanimlar1 birbirinden farklidir. Aslinda outsourcing ve offshore outsourcing arasinda
kismu bir Ortligme olmasina ragmen iki terim arasindaki temel fark tiretimin ulus
sirketlerden uluslar arasi hale getirilmesine dayanir (OECD, 2007).

Nearshore Outsourcing (Komsu Ulkede Dis Kaynak Kullanma), kendi
iilkesinde yapilan i veya hizmetler yerine komsu iilkeler tarafindan yapilan is veya
hizmeti satin alma uygulamasidir. Ornegin ABD'de birgok sirket islerini Kanada ve

Meksika'dan dis kaynak kullanimi ile saglamistir (www.searchcio.techtarget.com).

Onshore Outsourcing (Yurt Ici Dis Kaynak Kullanma), bir ya da daha fazla

dahili is siiregleri ve hizmetlerin yerel firmalar tarafindan kullanilarak yapilan is


http://www.searchcio.techtarget.com/

modelidir. Onshore outsourcing altyapr ve destek personel miktarini ve bunlarla ilgili
maliyetleri azaltma veya ortadan kaldirmak igin tasarlanmistir. Onshore outsourcing,
offshore outsourcing gibi ¢alisir fakat fiziksel ve resmi olarak ayni iilke icinde mevcut bir
saglayict seger. Ornegin finans ve saglik kurumlari genellikle offshorig kullanimini
engelleyerek, yerli, lilkenin sinirlart i¢inde miisteri verilerini ve kayitlarini tutmaya
baglanmistir. Tipik olarak onshore outsourcing, siki yasal ve operasyonel gereksinimleri

nedeni ile isletmeler tarafindan tercih edilmektedir (www.techopedia.com).

1.2. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Onemi

Giliniimiizde igletmeler ciddi reorganizasyon projeleri ile yeniden yapilanma
slireglerine yonelmektedirler. Bu siirecin temel 6zellikleri artan uluslararasi rekabete ve
degisen piyasa egilimlerine karsi etkin bir rekabet stratejisi izleyebilmektir. Bu ¢ercevede
isletmelerin toplam kalite yOnetimi, esnek liretim stratejileri, reengineering, esnek
calisma bi¢imlerine gectikleri gézlenmektedir. Yeniden yapilanma siirecinin 6nemli bir
asamasida isletmelerin ana faaliyet alanlar1 disindaki faaliyetleri miimkiin oldugunca en
aza indirmeleri bu faaliyetleri baska isletmelere aktarmalaridir. Bu amagla gliniimiizde
pek cok isletme ana faaliyet alanlarini tespit etmeye yonelmekte ve ana faaliyet alanlari
disindaki fonksiyonlar1 ise profesyonel isletmelere aktarmaktadir. Di1s kaynak kullanimi
bu gergevede isletmeler agisindan 6nemli bir islev gormektedir. Bu sayede isletmeler
temel amaclar1 disindaki faaliyetleri uzman isletmelere daha verimli ve daha ucuza
yaptirabilmektedirler (Biiber, 2000).

Isletme bilimi literatiiriinde dkk “yap ya da satin al “ veya dis kaynak kullanim
kararia dayanan yonetim stratejisi olarak nitelendirilir (Kakabadse ve Kakabadse, 2000).
Bu anlamda dis kaynak kullanimi, satin al ya da dis kaynak olarak nitelendirildiginde;
isletmenin miisteriye sunmay1 diisiindiigii hizmeti kendisi iretmeyip, bu hizmeti
konusunda uzmanlasmis olan baska isletmeye birakmasidir. DKk isletmelere zaman ve
maliyet tassarufu saglamada 6nemli bir adimdir. Boylece isletmeler dkk ile istedigi kalite
ve verimliligi uzmanlagmis isletme Sayesinde yakalamis olacaklardir (Ecerkale ve
Kovanci, 2005).

D1s kaynak kullaniminin temel amaci kurumlarin temel siireclerine odaklanmasini
saglayarak verimlilik ve hizmet kalitesinin arttirilmasidir (Kavuncubasi, 2010). Dkk, hem

hizmeti alan isletmenin hem de hizmet satan isletmenin global rekabet ortaminda var


http://www.techopedia.com/

olabilmeleri ve diinya standartlarin1 yakalayabilmeleri i¢in temel bir yapilanma olanagi
sunmaktadir. Bu noktada meslek mensuplarinin ¢agdas vizyonunda kaliteli bir perspektif

olarak gbziikmektedir (Arikan, 2002).

Tablo 1.2 Dis Kaynak Kullamim Secenek Arahigi

YAP E— —— | SATINAL
TEK ORTAKLARLA UZUN SURELI KISA SURELI
KONTROLLU KONTROLSUZ

Kaynak: Quinn J. B. ve Hilmer F. G., Strategic Outsourcing, Sloan Management Review; Summer
1994:35,4; ProQuest Research Library

Dis kaynak kullaniminin yonetsel amaci, isletmenin bir faaliyetini baska bir
isletme ile paylasarak yiiriitmesidir (Ecerkale ve Kovanci, 2005). Yani sirketin
kaynaklar ile yapilacak bir isin sirket dis1 kaynaklar tarafindan yapilmasini, bu ise iliskin
sevk ve idarenin sirket dis1 uzmanlar tarafindan yerine getirilmesini 6ngoéren bir ¢aligma
bigimidir. D1s kaynak kullanimi1 sayesinde isletmeler ana faaliyetlerine daha iyi konsantre
olacak, en oOnemli varliklari olan sermeye ve zamanlarmi islerini biyiitmek igin
kullanacaklardir. Ayrica bu durum isletmelere ciddi bir rekabet avantaji yakalamalarini
saglayacaktir (Arikan ,2002).Bu baglamda isletmeler “dis kaynak kullanimi” olarak
adlandirilan yonetim uygulamasini benimseyerek, iilkemizde de “taseron kullanma“
veya “fason iretim“ olarak bilinen yonetim uygulamalar1 yoluna gidecektirler (Bilge,
2005).

DKk igletmeler tarafindan 6neminin artmasinin nedeni giderek daha ¢ok karmagsik
bir hal alan piyasa kosullarinda hizli hareket eder hale gelen pazarlarda uzman hizmet
verebilmenin en hizli yolu olmasi geliyor. Bununla birlikte, maliyetler {izerinde olumlu
etki yaratmasi ise diger bir etmendir. Bilgi ve iletisim teknolojisindeki hizli ilerleme
ozellikle rutin islerde dis kaynak kullanimi yoluna gidilerek biiyiik avantajlar elde
ediliyor (Kobifinans, 2009).



Kiiciik (2012) , DKK ‘nin 6nemini asagidaki maddeler halinde siralamistir:

e sletmenin kendi uzmanlik alanina yogunlasmasini saglamak

e Siirh diizeyde ihtiya¢ duyulan ekipmana yatirim yapilmamakta, kaynaklar

daha rasyonel kullanilmaktadir.

e Disaridan satin alinan liriin ve hizmetlerin iiretilme siireclerindeki muhtemel

atil kaynaklar ve bos kapasitenin 6niine geg¢ilmektedir.

e s siireclerinde yer alan bir takim iiriin ve hizmetleri o konun uzmani

kuruluslardan tedarik edebilme, tiriin ve hizmet kalitesi artmaktadir.

Uretici firmalarm bityiimedeki tutumlarinda stratejik is ¢oziimleri secenegi olarak
dis kaynak kullanimi artis gostermektedir. Pazara girme siirecini azaltma hedefi tireticileri
dis kaynak miihendisligi yontemine itmektedir. Ravi,* Giiniimiizde daha kisa iiretim
dongiisti, teknolojik eskime, hizla yiikselen teknoloji ve tasarim ve miihendislikte artan
giicliik pazara girmede yontem agisindan iireticilerin karsisina dikilmekte * demektedir.
Sonug itibari ile pek ¢ok farkl: iiretici firma ele gegirme suretiyle biiyiidiiklerinden tiretim
sektoriinde finans ve muhasebede dis kaynak kullanimu gittikge artis gostermektedir. IDC
(International Data Corporotion) Consulting (danisma) F&A BPO (Business Process
Outsourcing) Services Program Miidiirii Anna Danilenko su agiklamay1 getirmektedir:
“Di1s kaynak kullanimi is birimlerinin finansal operasyonlarinda birbirine benzemeyen
muhasebe sistemlerinin mutakabat1 ve kazancin seffaflasmasinda etkili bir ¢ozimdiir”.
Uretim sektdriinde dis kaynak kullanimi verimlilikte artisi, yeni kazang kusagini,
maliyetleri diislirmeyi ve is transformasyonunu getirmekte olup bunlarin hepsini
hissedarlarin artan kiymetlerine ilave etmektedir (Goolsby, 2004).

DKK, isletmenin tiretim faktorlerinden maksimum verimlilik sagladiklari temel
yetenekleri disindaki faaliyetler i¢in yonlendigi uygulamalardir. Bu sekilde, isletmeler
dretim faktorlerini maksimum diizeyde verimli kullanmadigi faaliyetleri, iiretim
stireclerinde bu iiretim faktorlerini maksimum diizeyde verimli kullanan dis kaynak
saticilarina devrederler. Boylece isletmeler dis kaynak kullanimi ile mal veya hizmet
dretim siirecinde Uretim faktorlerini maksimum verimlilikte kullanir. Dis kaynak
kullanim1 uygulamalarinin tiim ekonomide kullanilmasi halinde iiretim faktdrlerinin
kullaniminda saglanacak olan verimlilik artig1, liretim imkanlar1 egrisini saga dogru
kaydiracak, mal ve hizmet iiretim miktar1 ve Kapasitesini ve ekonomik bilyiime oranini

artiracaktir (Tutar ve digerleri, 2006).
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Dis kaynak kullanim1 diger yonetim stratejilerinden bagimsiz olarak ele alinacak
bir yonetim stratejisi degildir. Tam tersine isletmeler temel yeteneklerine yogunlastik¢a
dkk artmakta, dkk arttikca ortakliklar, sebeke organizasyonlar artmakta ve isletmeler
kiiglilerek daha esnek ve ¢abuk hareket eder hale gelmektedirler (Sevim ve digerleri,
2008).

Burada 6nemli olan, bu hizmetlerin bedelinin ne oldugu, bu siirecin bagimliliga
ve bunun sonucunda pazarlik giiciiniin azalmasina neden olup olmadigidir. Bir diger
husus ise DKK ‘nin ne 6l¢iide bir bilgi paylasimi gerektirdigi, taseron kuruluslarla 6rgiit
is siirecleri ile ilgili ne kadar bilgi paylasildigidir. DKK’ nin bagimliligi artirmadan,
alternatifler olusturarak ve zarar verebilecek diizeyde bilgi paylasimi gerektirmeden
yuriitiilmesi 6nemlidir (Kii¢iik, 2001).

Bu ¢ercevede dis kaynaklardan yararlanma anlayisi, moda olmanin &tesinde,
geleneksel organizasyondan sebekelesmis global girisime, sanal bir organizasyona dogru
doniisiimiin anahtar bir unsuru olarak kabul edilmektedir (Oztutku, 2002). Dis kaynak
uygulamalarinin giderek yayginlasmasinin nedeni, artan kiiresel rekabet ve biligim
teknolojilerindeki gelismelere paralel olarak isletmelerin rekabet etme giiglerini artirmak
endisesidir (Bilge, 2005).
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Sekil 1.1 Dis Kaynak Kullanim Modeli

Isletmenin
Temel Yetenegi

Ins Kayvnak Eullanmmimm Konusu ‘

Temele Yalan
Faaliyetler

Temel Farkh
Faalivetler

‘ Tek Seferlik
Faaliyetler

4
| D15 Kaynak Kullanim Nesnesi - Drs Kaynak ;
Kullamim Ortag

(Tedarikei)

s Kaynak
Kullanimnm Dizaym

v
N

Kaynak: ARNOLD, Ulli (2000), New Dimenios of Outsourcing; A Combination of Transaction Cost
Economics and The Core Competencies Concept, European Journal of Purchasing & Supply Management,
6, 23-29.

Dkk modeli dort ana unsurdan olusur: dkk nesnesi, dkk tedarikeisi, dkk konusu,
dkk dizaymidir. Dis kaynak kullanimin1 konusunu, kuruluslarin hangi faaliyet ya da
islemlerin disaridan satin alinip alinmayacagi kararinin verildigi ekonomik yapilar
olusturur. D1s kaynak kullanim nesnesi, dis kaynak kullanimi1 yapilabilecek siire¢ ye da
stireglerin sonuglaridir. Dig kaynak kullaniminin nesnesini olusturan islemler dorde
gruba ayrilir ; (1)isletmenin temel yetenegi (tiim faaliyetler sirketin varlig1 ile mutlaka
baglantilidir). (2)Temele yakin faaliyetler (temek yetenekler ile dogrudan dogruya
baglantili faaliyetler). (3)Temel faaliyetlerden farkli faaliyetler (temel yetenegi
destekleyen faaliyetler). (4)Tek seferlik faaliyetlerdir. Dis kaynak tedarikgisi, dis kaynak
kullanim1 i¢in diisiiniilen tiim faaliyet ve hizmetlerin i¢in gerekli olan kapasiteyi saglayan
yapidir. Bu anlamda tedariki teriminin genis anlami vardir. Tedarikgi isletmenin iginde
bir tedarikgi olabilecegi gibi ayn1 zamanda bagisiz bir is birimide olabilir (Arnold, 2000).

Isletmeler esnek bir yapiya sahip olmanin yaninda biiyiimeyide
hedeflemektedirler. Biiyiimek ise hantallasmay1 ve bir takim aksakliklar1 beraberinde

getirmektedir. Bununla beraber hizmet kalitesini artirmak, mevcut teknolojiyi yenilemek
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ve personeli egitmek ¢ok maliyetlidir. Bu durumda isletmeler kendilerine bir ¢6ziim
yollart aramaktadirlar. Bu ¢6ziim yolu isletmeye hem degisimi saglayacak hem
ekonomik olacak hem mali kaynak yaratacak, hem de isletme yapisi kiigiilme ile beraber
bliylime 0zelligi gosterecek nitelikte olacak. Dis kaynaklardan yararlanma isletmelere bu
imkanlar1 bir arada sunmaktadir. Dogru inceleme ve analizler sonucunda verilen dis
kaynak kullanma karari isletmeleri ileriyi doniik hedeflerine tasimada etkili bir yonetim
aracidir (Kamu-is, 2009).

DKk avantajlar bu yontemin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.
Ciinkii dkk basarili yiiriitildiiginde isletmelere sagladigi faydalar ¢ok fazladir.
Maliyetlerin azaltilmasi, esnekligin kazanilmasi, teknolojinin yenilenmesi, riskin
paylasilmasi, personel sayisinin azaltilmasi, yeni yatirimlar i¢in kaynak saglanmasi vs.
avantajlar dig kaynak kullanma yonteminin sayilabilecek yararlar arasindadir (Ofluoglu

ve Dogan, 2009).

1.3. Dis Kaynak Kullaniminin Gelisim Siireci

Dis kaynak uygulamalarinin temeli Roma donemine kadar uzanmaktadir. Roma
imparatorlugu, vergi toplama isinin diizenli ve verimli sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in
yonetim disia verilmesine seklinde dis kaynak kullanmislardir. Sanayi devrimi ile
birlikte bir¢ok iiretim alaninda kullanilmistir. 18. ve 19. ylizyilda silah {iretiminde metal
liretim islerinin disartya verilmesi buna &rnek gosterilebilir. Yine Ingiltere de yol
caligmalari, hapishane yonetimi ve atiklarin toplanmasi gibi hizmetlerde de dis kaynak
kullanimina gidilmistir. Yine ayn1 donemlerde Fransa su depolama ve dagitma, demir
yolu yapiminda dis kaynak kullanimina gitmislerdir (Kakabadse, 2002). Benzer
uygulamalara ABD ve Avustralya’da oluyordu. 19’ yy da ABD ve Avustralya’da posta
dagitimimnin biiyiik ¢ogunlugunu 6zel girisimciler yapiyordu. Bu yiizden sanayi devrimi
oncesinde ve esnasinda devlet ve o0zel sektor arasinda ekonomik faaliyetlerin
yiiriitiilmesinde taseronluk basvurulan bir yontemdir (Tetik ve Oren, 2007).

Terim olarak dis kaynak kullanimi kavramu ilk olarak 1980°1i yillardan itibaren
kullanilmig olsada is modeli ve yonetim stratejisi olarak 1990’11 yillardan sonra yayginlik
kazanmistir. “Di1s kaynak kullanma” kelimesi ilk kez 1979 yilinda Oxford English
Dictionary’de “to outsource” olarak kullanilmistir. “Dis kaynak kullanim1” ifadesi ise

1981 yilinda Business Week’te cikan bir makalede “Outsourcing” ismi ile ilk kez
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literatiirde kullanilmigtir.Oxford English Dictionary dis kaynak kullanmay1 “ bazi iiriin
ya da faaliyetleri, isletme disindan baska bir kaynaktan sozlesme kapsaminda tedarik

etme” olarak tanimlamaktadir (http://tr.wikipedia.org/wiki/ ).

Diinyadaki gelismelere bagh olarak dis kaynak kullanimi 1980'lerde baslamis ve
1990’larda hiz kazanmistir. Morton Mayerson dkk fikrinin biiyiik babasi olarak kabul
edilir. 1969 yilinda dis kaynak kullaniminin gelecegini gérmiis ancak konunun adini tam
koyamamistir. Harward Business Review, dis kaynak kullanimini son yetmis bes yilin en
onemli yonetim fikri ve uygulamalarindan biri olarak tanimlamustir (Cakirer, 2009).

1980°1i yillarin sonunda ise Avrupa ve Amerika’da liberalizmin bas gostermesi
ile Japon efsanesine bagli “biz” duygusu temelli Toplam Kalite Yonetimi ve Dig kaynak
kullanimi, Stratejik Kiigiilme gibi liberalizme bagli yaklasimlar benimsenmeye
baslanmistir. Isletmeler, 1980°lerdeki kiiresel durgunluk yiiziinden kiigiilerek maliyetleri
azaltmak i¢in asil faaliyet alanlarini dis kaynak kullanimina vermeyi stirdiirmiislerdir.
1990’11 yillarda ise uygulamanin maliyet azaltma amact disindaki diger faydalarini ve
firsatlarin1 da hissetmeleri ile esnek yapida stratejik olarak dis kaynak kullanimim
uygulamaya baslamislardir (Karakas, 2012).

1990’11 yillara kadar isletmeler biitiin faaliyetlerini kendi iglerinde yiirtitiiyorlardi.
Ozellikle faaliyetlerini disaridan baska bir isletmeye yaptirilmasina sicak bakmiyorlardi.
Bunun yaninda tiim faaliyetlerin isletme igerisinde yapilmasi isletmenin biiyiik bir giice
sahip oldugunun gostergesiydi. Bu yillarda isletme faaliyetlerinde dkk gidilmesinin
sebebi dkk yonetim teknigi olarak goriilmesinden ¢ok isletmelerin her ise hakim
olamamas ve yeterli ekonomik giice sahip olamamalarindan kaynaklaniyordu. Islerin bir
kisminin dig kaynak kullanimi yoluyla gerceklestirilmesi bir yonetim stratejisi olarak
benimsenmesinden degil, isletmenin her ise hakim olamamasindan kaynaklaniyordu.
1990’11 yillardan sonra dis kaynak kullaniminin popiiler olmasinin nedeni ise Amerikan
ekonomisinde durgunlugun baslamasi ve bu durgunlugun diger iilkeleri de etkisi altina
almasi ve asir1 rekabetgi ortamin olmasidir (Corrbet, 2004). Bu anlamda 1990’11 yillar
isletme yonetim, diisiince ve uygulamalarinda pek ¢ok yeni ve degisik goriislerin ortaya
¢iktig1 bir donem olmustur.

Bu degisimle birlikte artan rekabet, kiiresellesme ve teknolojide yasanan hizl

degisimin etkisi ile “temel yetenek” ve “dis kaynak kullanim1” kavramlari ortaya
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cikmustir.. Isletmeler temel yeteneklerini belirlendikten sonra kalan diger islerinde dis
kaynak kullanimina gidilmistir (Ozbay, 2004).

1990 sonras1 yapilan arastirmalarinda bazilarinda, kaynak kullanim1 sorunu, satin
al yap karar sorunu olarak incelense de, bu arastirmalarin hemen hepsinde maliyet disinda
stratejik onem sahip pek ¢ok faktor dikkate alinmistir. Satin al yap karart ile kaynak
kullanim1 arasindaki temel fark, birincisinde sadece maliyetlerin, ikincisinde maliyet
yaninda kaynak kullanim etkinligi dikkate alinmasidir (Akyildiz, 2004).

Akademik c¢evrelerde dis kaynak kullanimi kavraminin olusumu temel
yeteneklere odaklanma yaklasimi ile baglamistir. R. Coase, “Firmalarin Dogasi*
makalesinde isletmelerin yapisal se¢imlerini pazara giris maliyetlerini ve sonuclarini
degerlendirilmistir. 1970’lerde bu akademik ¢alismaya is cevreleri tarafindan gereken
O6nem verilmemistir. Bu durum akademik ¢evreleri hayal kirikligina ugratmistir. 1980°li
yillarda ki ekonomik durgunluga kadar dis kaynak kullanim kavrami 6nemsenmemistir.
Ekonomik durgunluktan sonra isletmeler stratejik olarak temel yeteneklere odaklanmasi
gerektigini anlamig ve yan faaliyetleri isletmelere vermeye baslamislardir. Disg kaynak
kullanma 1980’lerde kamu sektdriinde yayginlasmaya baslamas. Ingiltere’de
Muhafazakar Parti tarafindan kamu reformlari, 6zellestirmeler dis kaynak kullanma ile
gerceklestirmislerdir. Dis kaynak kullanma 1980’lerde yerel yonetimlerde baslamis ve
1990’larda merkezi yonetime yayilmistir (Lonsdale ve Cox, 2000).

Dis kaynak kullanma literatiiriine bakildiginda tam bir fikir birligine varilamadig:
ve yazarlarin konuya daha ¢ok kendi {ilkelerindeki gelismeler dogrultusunda inceledikleri
goriilmektedir. Ancak literatiire genel dis kaynak kullaniminin insanlik tarihi kadar eski
oldugu ve yiyecek, ara¢ — gereglerin {iretimi ve satisi ile bagladigi konusunda es fikirlere

sahip olundugu soylenebilir (Karakas, 2012).
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Sekil 1.2 Dis Kaynak Kullaniminin Tarihsel Gelisim Siireci

1989 #l Eastman Kodak Ornegi

I Akademik Calismalar, Yonetim

Yaklagimm Olarak Benimsenmesi

1970 Li YILLAR

Sokak Lambalarimin Ve Yollarin Bakimi,

18. YUZYIL » Tutuklularin Tasinmasi, Posta Hizmetleri,
Demiryolu Yapim Ve Yonetimi, Su

Depolarinin Idaresi

19- YULNIL " iyl 5 testi Silah Yapim:

ROMA DONEMIi * Vergi Tahsilat

Kaynak: Karahan, Atilla (2009), “Dis Kaynak Kullaniminin Verimlilik Uzerine Etkisi (Hastane
Yoneticileri Uzerine Bir Arastirma)”, 12(21), 185-199.

Sekildel.2’de goriildiigii gibi ilk olarak dis kaynak kullaniminin gegmisi Roma
Dénemine dayanmus olsa da etkin olarak 19. yy da Ingiltere’de atesli silah yapimi ve
metal iiretiminde yaygin olarak kullanilmistir. Cok yaygm olmasada kamu da yol
calismalari, hapishane yonetimi, kamu gelirinin toplanmasi, atik yonetimi gibi alanlarda
dis kaynak uygulamasi goriilmiistir. Bununla birlikte bu donemde Fransa’da da
demiryollarinin yapim ve onarimi, su depolama ve dagitimi kamu hizmetlerinde dkk
uygulama alani1 bulmustur (Yalgin ve digerleri, 2011).

Giintimiizde, toplam maliyetin %15-20’sini hizmet kalemlerinin olusturdugu
tahmin edilmektedir. “dis kaynaklardan yararlanma” isletmenin destek birimleri
tarafindan yliriitilen pazarlama, insan kaynaklari, muhasebe, satin alma, finansman,
miisteri iliskileri yonetimi gibi pek ¢ok hizmetin disaridan satin alinmasi sonucunda bu
faaliyetlerde maliyet tasarrufuna gitmek amaciyla ortaya ¢ikmistir (Demir, 2004).

Son on yildir yiizlerce isletme belirli faaliyetlerinde dis kaynak kullanmaya
yonelmislerdir. Birgok iilkede endiistri faaliyetleri tedarikgilerin, islerin yonetilmesini ve
isletilmesini kendi ellerine almasi ile biiyiimeye baslamigtir (Lonsdale ve Cox, 2000).

Sozlesme igerisinde dkk ilk kez dkk 1988 yilinda Wisconsin sirketinin, Ommi

Resource sirketine tesis yonetimini devretmesi ile kullanilmistir. Dis kaynaklardan
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yararlanma kavrami 1989 yilinda Eastman Kodak, Businessland’a mikro bilgisayar
sistemi islemlerini ve IBM’e veri merkez islemlerini devrettiginde daha ¢ok giindeme
gelmistir (Pelit, 2007). Bu hizmetler ikinci Diinya Savasi yillarinda yapilmaktaydi. Dis
kaynak kullanimina benzer olarak, tagerona is yaptirma, ortak girisimci, stratejik ittifak
kavramlar1 kullanilmaktadir ve bu kavramalar yiizyillar 6ncesinden kullanilir. O yillarda
dis kaynak kullanim alanlar1 (Greaver, 1999):

e Ciftcilerin hasat zamani gd¢men ¢iftci gruplarmmi kiralayarak islerine

yardimda bulunmalarini saglamak,

e Ingaat isletmelerinin yan elemanlar kullanmas (elektrik, su isleri gibi),

e Hiikiimetlerin, askeri techizat {iretimi icin strateji ortakli isletmeler ve bu

isletmelerin bilesenleri olan igletmeleri kullanmalari.

Is hayatinin her alanina etki eden degisim olgusu degismeyen tek gercegi ifade
etmektedir ve degisimin hizina uyum saglamayan isletmelere yasama hakki
vermemektedir. 21. yiizyilda isletmelerin mevcut is diinyasinda ayakta kalabilmeleri igin
on kosulu degisken organizasyon yapisina sahip olabilmeleri 6n kosuldur. Bunun igin
isletmeler dis kaynaklar kullanma uygulamasindan yararlanmak durumundadir. “Do your
best outsource rest (kendi isinin en iyisini kendin yap, gerisini isletme digindaki baska
firmalara yaptir)” bi¢ciminde agiklanan dis kaynaklardan yararlanma kavrami ozellikle

gelismis ekonomilerde son yillarda olduk¢a 6nem kazanmistir (Tiirksoy, 2010).

1.3.1. Dis Kaynak Kullaniminin Gelisim Evreleri

Di1s kaynak kullanimin isletmelere sagladigi faydalarin goriilmesi ve isletmeler
tarafindan benimsenmesi dis kaynak kullanimini giiniimiizde her alanda uygulanir hale
getirmistir. D1s kaynak kullanimi ilk olarak isletme ile hi¢bir baglantisi olmayan is
siireclerinde uygulanmus. Ilerleyen zamanlarda maliyetleri azaltma, personel tassarufu ve
serbest personel yaratmasi gibi etkilerinden dolayi, isletme icinde gergeklestirilen
faaliyetlerin, isletme disindaki isletmelerden satin alinmasi ile dis kaynak uygulamasi
yaygimlasmistir. D1s kaynak kullanimi giinlimiizde isletmeler tarafindan o kadar c¢ok
benimsenmis ki kurulus amaci yalinizca dis kaynak kullanimi islevini yerine getiren
isletmeler ortaya ¢ikmustir (Ozbay, 2004). Cesitli kuruluslar bilgi islem, muhasebe, insan
kaynaklari, pazarlama gibi isletme fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimina

yonelmisglerdir.
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Yiicel Atis (2003), “Yonetim Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullanim” isimli
calismasinda dis kaynak kullanim alanin gelismesi ve ¢esitlenmesi ile birlikte dis kaynak
hizmeti veren sirketlerin ortaya ¢iktigini belirtmistir. Sponsorlugunu dis kaynak hizmeti
veren sirketlerin yaptigi Human Resources dergisinin organize ettigi dis kaynak kullanim
zirveleri, dig kaynak kullanimin iilkemizde hizla gelismekte oldugunu gostermektedir.

Bu gelismeler; yonetimde ve temel yetkinlikleri destekleyici ve gelistirici
mahiyette dig kaynak kullanim yapilip yapilamayacagini tartisilir hale getirmistir (Azakl,
2005). Bu siireci ii¢ baslik altinda inceleyebiliriz:

1.3.1.1. Birinci Evre

Yemek, c¢evre, temizlik ve gilivenlik hizmetler, gibi isletme acisindan destek
niteliginde olan hizmetler ile bazi {iretim isletmelerinde — 6zellikle ingaat ve otomotiv
endiistride- goriilen tageron kullanma ve satin alma uygulamalar1 birinci evre de ortaya
cikmistir.

Tiirkiye’de de daha ¢ok insaat ve imalat sektoriinde goriilen “tageron kullanma”,
“fason liretim” olarak da isimlendirilen dis kaynak uygulamalar1 birinci evrede ortaya
cikan uygulamalardir. Bir insaat isletmesinin, temel yetenegi tasarim olan bagska
isletmeden bu tasarim hizmetini almasi bu ingaat isletmesine tasarim ile ilgili yeni
teknolojilere, bilgi ve cagdas gelismelere ulasma imkani saglayacaktir. Tasarim iginde
uzmanlagsan bu firma s6z konusu insaat isletmesinin tasarim sorununa yeni yaklagimlar,
yeni teknikler uygulamak suretiyle ingaat isletmesinin daha bagarili olmasina katkida
bulunacaktir (Kogel, 2011).

Kiiresel gelismeler ve rekabet unsurun 6n plana ¢ikmasi isletmeleri yeni arayiglara
siiriiklemistir. Tk dis kaynak uygulamalarinin isletmelere sagladig: yararlar ve rekabet
baskisi, isletmelerin digerin diger siireclerde de dis kaynak kullanimina yonelmesini

saglamistir (Azakli, 2005).

1.3.1.2. 1ikinci Evre
Bu evrede isletmeler dis kaynak kullaniminin sinirlarini biraz genisleterek teknik
hizmetlerde, lojistikte, ¢agri merkezlerinde, bilgi islem ve insan kaynaklar1 departmanlari

gibi alanlarda dis kaynak kullanimina gitmislerdir.
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Birinci evrede tasarim isinde dis kaynak kullanimina giden insaat isletmesi,
bilgisayar uygulamalarinda dis tedarikgilere yonelmistir. Isletmelerin dis kaynaga
yonelmesi ile ortaya iliskiler sebekesi ve partnership uygulamalar1 ¢ikmistir. Bu tiir
ornekler basta otomotiv, tekstil ve ila¢ olmak iizere pek ¢ok endiistri dalinda gormek
miimkiindiir (Kogel, 2011).

Vestel grubunun lojistik faaliyetlerini iistlenen Horoz Lojistik, Vestel’in
yurtdisindaki tedarikgilerine verilen siparisten iirliniin nihai tiiketiciye teslimine kadar
tiim siirecleri gerceklestirmektedir. Bu cercevede firma yurt i¢i ve yurt dis1 tasima,
depolama, giimriikleme, komple ve parsiyal tasima, sevk planlama, kargo tasimaciligi ve
sigortalama hizmetleri verecektir. Vestel’in liretim disindaki tiim lojistik ihtiyac1t Horoz
Lojistik tarafindan saglanmakta, Vestel’in iiretim plani1 dogrultusunda yurt disindaki
tedarikgilerine verilen siparis ile baslayan siire¢ tamamlanmis olan {iriiniin tiiketiciye
ulagsmasina kadar devam etmektedir. Bu igbirligi Vestel’in maliyetlerini azaltarak, bayiye
ulagsma hizini artirmistir (Ataman, 2002).

Bu konuda verilebilecek bagka bir ornekte Cargotech firmasidir. 1995 yilinda
lojistik bir mantikla depo, antrepo, ve envanter yonetimi, sevkiyat planlamasi ve dagitim
hizmeti vermek igin kurulan isletme; L’orel Kozmetik, Knoll, Novartis flag ve Saglik
Uriinleri, Johnson&Wax, Addias, Esem ve Kodak gibi isletmelere depo ve envanter
yonetimi hizmet vermektedir. Renault-Mais, Anadolu Honda, BP, Eczacibasi Holding,
Sise Cam, Philsa, Siemens, Vestel, Adana Cimento, Pinar Siit, Pinar Su ve Turbo gibi dev
kuruluglara ise OMSAN Uluslar arasi Nakliyat A.S. araciligiyla lojistik destek
saglamaktadir (Ataman, 2002).

Giliniimlizde daha ¢ok ikinci evre yasanmaktadir. Bu donemde isi sadece dis
kaynak hizmeti sunmak olan gii¢lii firmalar faaliyetlerini slirdiirmekte ve biiylime oranlari
diger sektorlere gore daha hizli olmaktadir. Bu siiregte dis kaynak kullaniminin yararlar
daha belirgin bir sekilde ortaya ¢ikmis ve isletmeler tarafindan hizla benimsenmistir. D1
kaynak uygulama alanin genisledik¢e dis kaynak kullaniminda elde edilen faydalarin
sayisida her gegen giin artmaktadir. Yasanan bu hizli siireg, isletmenin asil gelir getirici
unsurlarinin diginda kalan, ¢ok dnem arz etmeyen birim ve fonksiyonlarda dis kaynak
kullanimindan, stratejik birimlerde dis kaynak kullanimina dogru gitmektedir (Azakli,

2005).
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1.3.1.3. Ugiincii Evre

Bu siireg, dis kaynak kullanimindan stratejik dis kaynak kullanimina gegis olarak
adlandirilabilir. Isletmeler rekabet ortaminda daha fazla avantaj elde edebilmek, pazarda
kalic1 olmak ve biiylimek i¢in dis kaynak kullaniminda maksimum diizeyde yarar saglama
yoluna gitmektedirler. Isletmelerin stratejik noktalardaki kaynak kullanimma Ar-Ge
calismalar1 6rnek gosterilebilir.

Ar-Ge maliyetlerinin isletme biinyesinde siirekli artis gostermesi, isletmelerin,
stratejik yonetim, tedarik, liretim ve pazarlama caligmalarina ayirdig1 zaman, para ve is
giicii kaynaklarinda dengeyi saglamak i¢in Ar-Ge calismalarinda dig kaynaklardan
yararlanma yoluna gitmektedir. 2000°1i y1llarda yeni bir 6rgiit anlayisi olan, tirettigi bilim,
teknoloji ve yeniliklerle kar etmeyi amacglayan Ar-Ge isletmeleri ortaya g¢ikmaya
baslamistir (Azakli, 2005).

Di1s kaynak kullanim stratejisinde isletmelerin miisterilere en iyi hizmet
sunabilmek icin kiiresel rekabet sartlarma uyum saglayarak temel yeteneklerine
odaklanmas1 s6z konusudur. Bu stratejiden yararlanma, isletme sayisinin giin gectikce
artmasi, stratejinin temel uygulama alan1 olan imalat sektorii disina ¢ikip hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere uygulanmasini saglamistir (Arica, 2014).

Yoneticiler dis kaynak kullanimi kisa dénemli maliyeti azaltmada uzun vadeli
stratejik bir yaklasim olarak gormeye baslamistir. Bu yaklasim ile entelektiiel derinlik
kazanilmasi, yaraticilik, glivenilirlik, kalite, katma deger ve kiiresellik gibi avantajlar kisa
stirede elde edilebilir.

Giliniimlizde yardimc1 ve destek hizmetlerinde dis kaynak kullanimi, isletmeler
acisindan bir zorunluluk olarak goriilmemektedir. Teknik ve diger hizmetlerde ise
isletmelerin kendi i¢ degerlendirmeleri dogrultusunda, maliyet- kalite-etkinlik gibi
unsurlar da dikkate alinarak karar verilmektedir. Stratejik fonksiyonlarda dis kaynak

kullanimi heniiz yaygin hale gelmemistir (Azakl1,2005).
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Sekil 1.3. Dis Kaynak Kullanim Evreleri

Satin Alma ve Destek Teknik Hizmetlerde . .
Hizmetlerde DKK DKK Stratejik Fonksiyonlarda

DKK
1940-90"hyillar 1990-2000'liyilar

2000 ve sonrasi

Sekil 1.3.°de de goriildiigi gibi, dis kaynak kullanimi satin alma ve destek
hizmetlerden baslayarak, giiniimiizde stratejik fonksiyonlarda dkk seklinde genisleyerek
devam etmekte.

1.3.2. Dis Kaynak Kullaniminin Gelisimini Tesvik Eden Faktorler

Isletmeler bugiin kiiresel rekabet ortami icerisinde faaliyetlerini devam
ettirebilmek ve piyasada s6z sahibi olabilmeyi amaglamaktadirlar. Bu amag
dogrultusunda isletmeler yapilarini giiniin kosullart ile uyumlu hale getirmeye
calismaktadirlar. Stratejik bir yonetim araci dkk isletmelere bu imkani sunmaktadir. Bu
nedenle isletmeler kendi ana faaliyetlerine odaklanmak icin dkk yonelmektedirler
(Karahan, 2009). Bu anlamda dis kaynak kullaniminin gelisimini tesvik eden faktorleri

sOyle siralayabiliriz:

1. Teknolojik alt yapinin yeterliligi: DKK ile isletme ihtiyaci olan teknolojik
yeniliklere, eskileri elden ¢ikarmanin ve yenilerini almanin maliyeti olmadan
sahip olabilecektir. Ozellikle kablosuz ag ve iletisim teknolojilerinin giderek
gecerlilik kazanmasi ile bir¢ok isletme var olan altyapilarini degistirme
maliyetine yerine yeni teknolojilere dis kaynak kullanarak ulagmaktadirlar
(Capital, 2004). Isletmeler, yeni iiriin gelistirme, tasarim, imalat, dagitim,
pazarlama, tanitim gibi alanlarda dkk giderek bu alanlarda gelistirilen yeni
teknolojilere ulagabileceklerdir. Bu sayede taseronlarin arastirma ve
gelistirme  departmanlarindan  faydalanarak teknolojiyi takip etme
maliyetinden kurtulabileceklerdir (Isletmeportal1, 2007).
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Olceklenebilir ve esnek altyap ihtiyaci: Isletmeler agir ekonomik kosullar
karsisinda kiiclilmeye gitmek, isletme yapisinda ciddi degisimler yapmak
zorunda kalmaktadirlar. Firmalarin atil olmayan, isletme ihtiyaglar1 ile
Olceklenebilecek, yeni modellere hizla uyum saglayacak yeni teknolojik
aracglara ihtiyaclart vardir. Dkk bu ihtiyaca en iyi ve hizli garantileyen
yontemlerden biridir (Capital, 2004).

Stratejik ortaklik ihtiyaci: Stratejik ortaklik, iki ya da daha ¢ok isletmenin,
yeni bir isim ya da kimlik altinda, yeni bir isletme kurmadan sadece belirli
varlik ve yeteneklerini kullanarak, kendileri i¢in 6nemli olan faaliyet ve
amaglart gerceklestirmek icin sOzlesmeye dayali olarak is birligi
yapmalaridir (Onay ve Kara, 2009). Icinde bulunulan dénem sebebi ile
isletmeler temel kaynaklarimi miimkiin olan en yiiksek seviyede temel
yetenekleri i¢in kullanmak istemektedirler. Bununla beraber temel
faaliyetlerin yerine getirilmesini destekleyen araglarin stratejik amaglarina
uygun olarak kullanilmasi i¢in bu alanda uzman ve deneyim sahibi stratejik
ortaklarin yonlendirmesine ihtiya¢ duymaktadirlar (Capital, 2004).

Tahmin edilebilir maliyetler: Dis kaynak kullanimi yeni teknolojilere
sahip olma maliyetini hem diistirmekte hem de daha rahat kontrol edilebilir
ve tahmin edilebilir hale gelmektedir.

Onemli organizasyonel degisiklikler: isletmeler dnemli organizasyonel
degisimler gecirdikleri donemlerde dis kaynak kullanimina giderler.

Firma birlesmeleri, halka acilmalari: Geg¢is doneminin daha rahat
yasanmasi ve yeni altyapinin daha degisime uygun olmasi i¢in dis kaynak
kullanim tercih edilmektedir (Capital, 2004). Ozellikle yasanan olumsuz
ekonomik degisimler isletmeleri maliyetleri ciddi boyutlarda diisiirme ve
verimliligi artirma baskisi altina aldi. Bunu baglh olarak dis kaynak kullanan
isletmeler alt yiiklenicilerini fiyatlar1 diisiirmeye, karlarin1 azaltmaya zorlad.
Tedarik¢i isletmeler bu maliyet baskisi karsisinda dayanabilmek icin
Olceklerini biiylitmek zorunda kaldilar. Bunun sonucu olarak HP- EDS
birlesmesi, Atos Origin — Siemens IT Solutions birlesmesi gibi biiyiik 6lgekli
birlesmeleri gerceklesmistir. Bu birlesmelerin zamanla daha da artacagi

tahmin edilmektedir (Mersin, 2011).
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Is gelistirmeye yonelik i¢ diizenlemeler: Firmalar stratejik destek almak
icin dis kaynak kullanimina daha fazla yonelmektedirler.

Ozellestirmeler: Kamu hizmetleri, Telekom, saglik gibi sektorler ozel
sektor rekabetine acildiklar1 zamanlarda rekabetci pozisyon alabilmek i¢in
dis kullanmaya yonelirler.

Kiiresellesme: Kiiresellesme, diinya devletlerinin  ekonomilerinin
biitiinlesmesini ve devletler arasindaki sinirlarin kalkmasinin; mal, hizmet ve
sermaye akisinin kolaylikla saglanmasini ifade eder. Kiiresellesme ile
yasanan hizli gelisim ve degisim etkisinde kalan igletmeler bu rekabet ortam
icinde varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in yonetim ve {iretim yapilarinda
radikal degisimler yapmaya baslamiglardir. Bu rekabet ve kiiresellesme, dis
kaynak saglayan isletmeleri olarak gormelerini, isbirligine dayanarak
misterilerine kaliteli tiriin veya hizmet sunmalarin1 saglamakta bu sayede
dkk, kiiresel rekabet araci haline getirmektedir (Tutar ve digerleri, 2006). Son
yillarda yasanan degisime ayak uydurabilmek, ekonomideki dalgalanmalar
ve sektordeki hareketlilikten daha az etkilenmek, son teknolojiden ve
tedarikgilerin bilgi birikiminden fazla yararlanabilmek igin isletmeler dis
kaynak kullanirlar (Tetik ve Oren, 2007). Kiiresellesme nedeniyle artan dis
kaynak kullanimi kiiresellesme siirecini hizlandiracaktir. Sonug olarak dis
kaynak kullanimi ile kiiresellesme kavramlari etkilesim siirecine girerek bir
sirkiilasyon olusturacaktir (Tutar ve digerleri, 2006).

Ekonomik durgunluk: Ekonomik durgunluk, teknolojiye biiyiik paralar
Odeyerek almak yerine onun belirli ve yonetilebilir ve bir maliyetle digaridan
temin etmeye tesvik edebilir.

Kiiciik firmalarin dis kaynak kullanma yoénelimleri: Kiiciik ve orta
olcekli isletmeler teknoloji ve diger alanlarda meydana gelen degisimlerden
yararlanmaya giderek daha fazla ihtiya¢ duymaktadirlar. Ancak biiyiik
yatirimlar yaparak bu teknolojilere sahip olmak ekonomik agidan
ekolojilerine uymamaktadir. Bu nedenle ¢ok sayida kiiclik ve orta dlgekli
isletmeler dis kaynak kullanimini benimsemeye yatkin hale gelmislerdir

(Capital, 2004).
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1.3.3. Dis Kaynak Kullaniminin Gelisimini Olumsuz Etkileyen Faktorler

Isletmelerin yapilarmna ve is kiiltiirlerine bagh olarak bircok faktdr dis kaynak

kullaniminin gelisimini engellemektedir. Bu faktorleri su sekilde siralayabiliriz (Capital,

2004):

1.

Insan kaynaklan politikalar1: Issizligin artmas: kalifiyeli elemanimn daha
ucuza bulunmasina neden olmaktadir.

Kontrolii kaybetme korkusu: Isletme yonetimi, taseron firmaya is
yaptirabilmek kontrol ve koordinasyonu saglayabilmek i¢in o isin
gerektirdigi tiim detaylar1 bilmesi gerekir. Is siirecleri ve ticari sirlarm belli
ayrintilarina tedarik¢i firmanm sahip olmasi, rekabetci bilginin sizma
ihtimalini artirdigindan olumlu karsilanmamaktadir. Benzer sekilde dis
kaynak kullaniminda isletmelerin verimlilikleri tedarik¢iden hizmete bagh
olacaktir. Dolayisi ile igletmenin disaridan alinan hizmet ve iirlin lizerinde
kontrolii azalacaktir (Capital, 2004 ve Cakirer, 2009). Accenture’nin alti
endiistriden 1163 tepe yoneticisi ile yapmis oldugu dis kaynak kullanma
arastirmasinin bulgularina goére yoneticilerin %60 oraninda operasyonel
performans, %30 oraninda kisisel etki, %23 oraninda bilgi, %20 oraninda
miisteri ve tedarikgi iliskileri kontrolii kaybetmekten korktuklari konularini
ortaya ¢ikarmigtir.

Yonetim felsefesi ve gelenekler: Bazi islemeler degisimden korkarlar. Is
modellerini degisime siiriikleyecegi diisiincesi ile dig kaynak kullanimindan
vazgecerler.

Dis kaynak kullaniminda sozlesmelerin karmasikhigi: Hangi faaliyetlerde
dis kaynak kullanimina gidilecegine karar vermek isletmeler i¢in zor bir
stirectir. Ciinkli bu karar personel politikalarinin yonetimine kadar bir¢cok
konuyu etkileyecektir. Bazen bdyle bir kararin alinmasinda bir danismana
basvurarak oncelikli ihtiyag ve maksimum faydanin hangi faaliyetlerin dis
kaynaga yonelterek saglanacagi konusunda disaridan bir uzmanin
incelemesinde  fayda vardir. Soézlesmenin uzmanlar tarafindan

hazirlanmasinda fayda vardir.
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5. Geg¢misteki olumsuz deneyimler: Istenen kalitede ya da igerikte hizmetin
daha 6nce baska bir dis tedarik¢iden alinmamis olmasi, ileride kullanilmasi
planlan dis kaynak uygulamalarinin gelisimin olumsuz etkiler.

6. Hizmet firmalarimin siirekliligi: Giiniimiizde bir¢ok teknoloji firmasi
ekonomik sorunlar nedeniyle iflas etmekte, kapanmakta ya da kiiclilme
karar1 almaktadir. Boyle bir ge¢isin yasanmasi hizmet alan igletme i¢in tehdit

yaratmaktadir.

1.4. Dis Kaynak Kullaniminin Ozellikleri

Dis kaynak kullaniminin kapsami konusunda farkli goriisler bulunmaktadir. Bir
goriise gore isletmelerin bizzat kendi faaliyet alanlarina giren konularda disaridan belli
par¢a ve hizmetleri satin almalar1 dis kaynak kullanimi olarak degerlendirilmektedir.
Ormegin, otomobil iireten bir fabrikanin otomobil pargasi satin almasi ve bunlar
aracglarina monte etmesi ya da otomobilin belli kisimlarinin tiretimini disaridan yaptirmasi
gibi bizzat faaliyet alanina giren konularda dis kaynak kullanima gidebilir. Bir baska
bakis acisi ile dis kaynak kullanimi, orgiitiin disaridan, faaliyetlerini kolaylastiracak,
hizlandiracak veya kendi siireglerinin bir girdisi olarak yararlanacagi ekipman veya kendi
stireglerinin girdisi olarak yararlanacagi ekipman, hizmet vb. her tiirli satin alimi
kapsamaktir. Buna gore; herhangi bir orgiittiin temizlik, giivenlik veya servis hizmetleri
satin almasi bir dis kaynak kullanimidir (Kiigiik, 2012).

Dis kaynak kullanimin ile diger yonetim uygulamalari arasindaki fark orgiittiin
daha once kendi icerisinde Urettigi faaliyetleri disaridan bir orglitte devretmesidir. Bu
yoniiyle dkk, orgiitlerin tedarik fonksiyonundan daha farkli ve stratejik yonetsel arag
olarak diistiinmek gerekir (Kiigiik, 2012).

Dis kaynak kullanimini, klasik alic1 ve saticr iliskisinden farklilastiran 6zellikleri
vardir. Hizmeti alan isletme ve hizmeti satan firma arasinda “is ortaklig1” denebilecek bir
iligski vardir. Yiiksek performans ve diisiik maliyete odaklanmis bagimsiz iki isletmenin
ortak caligmasi s6z konusudur. Riski her iki tarafin paylasiyor olmasi bu iligkiyi klasik

alic1 ve satici iligkisinden ayirir (Sevim ve digerleri, 2006).
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Tablo 1.3 Klasik Yontem ve Dkk Karsilastirilmasi

Klasik Yonetim Modeli Dis Kaynak Kullammm Modeli

1. Pozitif sonuglar yoneticinin yetenek 1. Basan kisiye degil, ekip calismasina
ve ¢abasina baglidir. baghdir.

2. Bilgiye ancak mesai saatleri iginde 2. 7 gin 24 saat kesintisiz bilgi elde
ulagilabilir. edinilebilinir.

3. Bilgiler tutarsiz ve yanlig olabilir. 3. Bilgiler siirekli kontrol edilmektedir.

4. Yoneticilerin karari 4. Kararlar 6nceden alinmaktadir.
beklenilmektedir. 5. Her gorev uzman Kkisilerce yerine

5. Yoneticilerin ¢esitli rolleri vardir. getirilmektedir.

Kaynak; Lune Corusa, Selecting And Manging An Outsourcing Provider, Aktaran; Yagmur Mirze Arman,

2007.

Dis kaynak kullanimi isletmenin verimliliginin artirmasini saglayan ¢6ziim

yollarindan biridir. Dis kaynak kullanrminin genel &zellikleri sunlardir (Ozbay, 2004;
Seymen,2001; Yavas,2011; Sahin, 2005):

Isletmelerin finansal kaynaklarindan etkin bir sekilde yararlanmalarini saglar,
Dkk bir moda gelip gecici bir tutku degildir, belirli plan ve program dahilinde
gerceklesir,

Dkk finansal kaynaklarin maksimum verimlilikte kullanilmasini saglayan
tekniktir,

DKk, is kayb1 anlamina gelmemektedir,

Uzun dénemli bir yonetim stratejisidir.

Birgok faaliyetin dis kaynak araciligiyla saglanmasina yardimer olur,

Hangi faaliyetlerin tedarik¢i isletmelerden yararlanarak gerceklestirilmesine
karar verir,

Isletmeleri en iyi yaptigi is iizerine yogunlastirir,

Dis kaynak kullanan isletmeler farkli yer ya da farkli is kollarinda faaliyetleri
gosterirler,

Mgili isletmeler arasinda stratejik ve siireklilik tagtyan isbirligi vardir,
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e lgili isletmeler arasinda bir ortaklik olmasima ragmen, hukuki anlamda bir
ortaklik s6z konusu degildir.

e Dis kaynak kullanimi ile daha 6nce denenmemis bir silireci uygulayarak
(benchmarking) hangi faaliyetlerin tedarikgi isletmelerden yararlanilarak
gerceklestirilmesi gerektigine karar verilir.

a) Dis Kaynaklardan Yararlanma Uzun Vadeli Bir iliskidir: DKK,
isletmelerin giinii kurtarmak i¢in basvurdugu bir yonetim ve organizasyon teknigi
degildir. Uzun vadede saglikli iliskilere dayanan bir yaklasimdir (Solak,2002). Kisa
vadeli yaklasimlarda dig kaynak kullanimi saglikli sonuglar vermeyebilir. Sadece maliyet
eksenli bakis agisi ile sik sik tedarikgilerin degismesi, dis kaynak kullanimindan beklenen
potansiyel faydalari elde etmesini engeller.

Farkl tiizel kisiliklere ve farkli orgiit kiiltiiriine sahip isletmelerin bir araya
gelerek kisa vadede basariyr yakalamalari kolay degildir. Karsiliklt beklentilerin
anlasilmasi zaman alabilir. Bu nedenle bagarili olmak i¢in uzun vadeli yaklagimlara
ihtiyag vardir (Eldarov, 2004).

b) Dis Kaynak Kullanimi Karsihkh Giivene Dayamir: Dis kaynak
kullaniminin basarist isletmeler arasinda giiven duygusunun yaratilmasina baghdir.
Giliven unsurunun olmadig1 ortamlarda yiliksek performans beklemek hayalcilik olur.
Giliven uzun donemli iligkinin gelismesinde ve degisim iliskilerinin kolaylastirilmasinda
kritik rol oynar (Beytur ve Aydin, 2006).

Miisteriler satici sirketlere giivendiklerinde iliskilerini daha verimli yapan kontrol
faaliyetlerinde ¢aba harcamak ve zaman ile paraya yatirnm yapmak zorunda degildirler.
Giiven, isletmeler arasi iligkilerde olumlu atmosfer olusturur ve iliskinin uzun siireli
olmasima katkida bulunur. Aksi halde miisteri gliveni olmaksizin iligkileri yonetmek
zordur (Beytur ve Aydin, 2006).

C) Dis Kaynak Kullanmiminda Stratejik Ortakhik Anlayisi Hakimdir:
Firmalar birden fazla onemli isleri ayn1 anda kendi kaynaklari ile yerine getirmesi
stratejik agidan firmalara avantajli gelmemektir. Bu sebeple son donemde isletmeler artan
rekabet igerisinde rakiplerine karsi iistlinliik elde etmek igin deger zincirinde bulunan
faaliyetlerin bazilarini rakiplerinden daha yiiksel kalitede, daha az maliyetle ve daha hizli

yerine getirmeye cabalamaktadirlar. Boylece isletmeler tim enerjilerini temel
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yeteneklerini tizerinde kullanirken diger isleri dis kaynak kullanarak yaptirmayi bir
isletme strateji olarak kabul ederler (Gengyilmaz ve Zaim, 2000).

d) Dis Kaynak Kullaniminda Kazan-Kazan Prensibi Hakimdir: Dis
kaynak kullanimi stratejik ortaklik sonucu hem hizmeti alan hem de dis kaynagi temin
eden isletmenin beraberce kazanacaklari bir model olarak degerlendirilir (Y1lmaz, 2007).

Kazan- kazan felsefesinin iyice yerlestigi kiiresel yasantimizda dis kaynak
kullanicilar1 kaynak sagladiklar1 kurumlara sunacaklari katkilarin kazang hanelerine
yazildigmin bilincini gelistirmektedirler (Ugkun ve Yiiksel, 2007). Kendi c¢alisanlari
memnun edemeyen isletmenin miisterilerini de memnun etmesi zordur. Tedarikgilerini
memnun etmeyen isletmenin tedarik¢ilerinden yatinm beklemesi de giiclesir.
Unutulmamasi gereken unsur; her isletmenin deger zincirinin bir halkast oldugu ve bir
zincirin giicliniin en zayif halkasi kadar oldugudur. Asil rekabet zincirin halkalar1 arasinda
degil, farkli zincirler arasinda yani farkli iilkelerde farkli isletmelerdeki zincirler
arasindadir. Bu nedenle, iliskileri kazan — kazan ilkesine dayandirmak deger zincirinin
rekabet giiclinii artirir (Argiiden, 2004).

e) Dis Kaynak Kullammin Derinlik-Genislik Boyutu Vardir: DKkk
yaklagiminin derinlik ve genislik olmak tizere iki boyuta sahip oldugunu ifade etmistir.
Isletme, faaliyetlerinin ya da is siireclerinin biiyiik bir kismin1 ya da tamamini dkk ile
sagliyorsa, bu uygulama derinlige sahip demektir. Yine bir isletme, bir¢ok faaliyet ya da
is siirecini oranlar1 fazla olmamak kaydi ile dkk sagliyorsa, bu isletme genisligine dis
kaynak kullanim stratejisi izliyor demektir (Solak, 2002).

f) Dis Kaynak Kullamminda Oz Yeteneklere Soz Konusudur: Dis
kaynak kullanim1 temel yeteneklere yogunlasma ve temel yetenekler disinda kalan ikincil

faaliyet ya da is slireglerini diger isletmelere birakma temeline dayanir (Yilmaz, 2007).

1.5. Dis Kaynak Kullaniminin Cesitleri

Disaridan kaynak kullanmaya yonelmek, iiriin veya hizmetlerin veriminin diisiik
ve maliyetin yiiksek oldugu bolimlerinden kurtulmaktir. Buna gore isletmeler,
faaliyetlerinden bir kismini, daha diisiik maliyette yapan tedarik¢ilerine
aktarmaktadirlar. Bu ¢ergevede, ¢ok sayida isletme, bir aga bagl, “modiiler” sirketler

haline gelmektedir (Diiren, 2002).
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Dis kaynak kullanimini gesitli siniflara ayirmak miimkiindiir. Genel olarak
dis kaynak kullanimini basit ve karmasik olarak iki sinifa ayirmak miimkiindiir. Basit
hizmetler, belirli bir gérev yerine kullanilan, detayli bir s6zlesmeye ihtiya¢ duyulmayan,
genellikle ikincil hizmetler olarak adlandirilan islerde kullanilmaktadir. Karmasik
hizmetler ise basit hizmetlerin tersine daha detayli bir anlasma metnine dayanmaktadir.

Dagitim, paketleme, iiriin gelistirme, iiretim bu tip dis kullanimina 6rnektir.

15.1. Yararlanilan Dis Kaynagin Cesidine Gore Siniflandirma

. Geleneksel Di1s Kaynaklardan Yararlanama

Geleneksel olarak dis kaynak kullanimi, isletme i¢inde karsilanan mamul, yari
mamul veya hizmetlerin isletme digindan yerine getirilmesi eylemi olarak tanimlanir. Bu
yaklasim alic1 ve satici arasinda onemli yakinlagmalara neden olmaktadir. Alici ve satict
arasindaki bu yakinlagma, teknik ve organizasyonel bilgi akisinda kaginilmaz olarak
sorunlara neden olmaktadir (Dolgui ve Proth, 2013). Bu ¢esit dkk basaris1 uzun dénemli
sozlesmeyi gerektirmektedir (Ozbay, 2004).

Geleneksel dis kaynak kullanimi,gercevesi ¢ok net ¢izilen bir siirecin, igin, bir
sOzlesme kapsaminda ve ¢ogu zaman maliyetleri diistirme odakli yaptirmasidir.
Bordrolama, temizlik, giivenlik alanlarinda sikg¢a karsilasilan iligski bi¢imidir (Eldarov,
2004).

Geleneksel dis kaynak kullanimi bazi ¢aligmalarda ikincil hizmetler ve muhtemel
calisanlar seklinde dis kaynaklardan yararlanma adiyla anilmaktadir. Baz1 isletmeler
yemekhane, kafeterya ve temizlik gibi ikincil kabul edilen hizmetler konusunda dis
kaynak kullanimina gitmektedir. Bunlarin disinda kalan temel yetenek sayilabilecek tiim
isleri baslangictan sonuna kadar kendileri yapmaktadirlar (Budak ve Budak, 2004).

Bu hizmetlerin diginda geleneksek olarak giivenlik, kurye —lojistik hizmetler,
aydinlatma, havalandirma ve sogutma sistemleri, teknolojik alt yap1 destegi, dekorasyon,
teshir, tanitim ve reklam isleri,is giysileri, poset, ambalaj, brosiir ve aligveris kartlar
yaptiriimasi da bu gesit dis kaynak kullanimina drnektir (Ozbay, 2004).

Gilinlimiizde emegin kiralanmasindan s6zlesme ile elde edilmesine dogru biiyiiyen
bir degisim goriilmektedir. Bu sayede isletmeler ¢cok sayida is¢i beslemek yerine kontrat
yolu ile gecici hizmetleri tercih etmektedirler (Gengyilmaz ve Zaim, 2000). Bu tip ikincil

hizmetlerde dis kaynak kullanimina gidilmesinin en dnemli nedeni; sabit maliyetleri
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azaltabilmek, esnekligi ve verimliligin aritilmasidir. Ayn1 zamanda bu alanlarda dig
kaynak kullanma fazla mesai igin alternatif olmaktadir (Tiiliice, 2001).

e Damismanhk isletmelerinden Yararlanma

Danigmanlik isletmeleri, 6zel olarak yetistirilen elemanlar1 kendi biinyesinde
bulunduran, isletmelerin sorunlarinin belirlenmesine, analiz edilmesine, ¢6ziim yollarinin
onerilmesinde bagimsiz ve objektif hizmet veren isletmelerdir (Ozbay, 2004).

Giliniimiizde bu tiir dkk en 6nemli 6rnekleri: vergi ve mali hukuk danismanligs,
denetim, kurumsal finans, bilgi teknolojisi, insan kaynaklar1 yonetimi, arastirma, halkla
iliskiler, pazarlama ve kalite yonetimi gibi alanlarda hizmet sunan isletmelerdir (Ozbay,
2004).

e Bagimsiz Calhisanlardan Yararlanma

Isletmelerin dis kaynak uygulamas, ihtiyaglar1 olan alanlarda bagimsiz calisan
uzmanlardan yararlanma seklinde ortaya ¢ikmistir. Bagimsiz uzmanlar iki grup altinda
toplanabilmektedir. Birinci grupta, iiniversitelerde uzun yillar 6gretim gorevlisi olan,
konularinda akademik birikimi ve yonetim pratigi olan akademisyenler yer alir. Ikinci
grupta ise profesyonel olarak is hayatinin i¢inde olan ve ¢alistigi alanda uzmanlasarak
onemli deneyim sahibi olan yéneticiler yer alir (Ozbay, 2004).

e Yardimac Sebeke (Network) Olarak Dis Kaynak Kullanim

Isletmeler dis kaynak ihtiyaglarini temin etmek ve daha yalin bir hale gelmek i¢in
dis kaynak olarak sebeke sistemlerini tercih edebilmektedirler. Cogunlukla biiyiik
isletmelerin tercih ettigi bir dis kaynak kullanom modeli olarak, yonetimin
merkeziyetcilikten uzaklagmasina ve esnek, etkin ve yenilik¢i bir yapiya sahip olmasini
saglar. Boylece azalan biirokratik yap1 ile birlikte isletmeler ¢evrelerindeki degiseme
daha kolay uyum saglayabilecek ve rakiplerine karst rekabet {stlinliigii elde
edebilecekledir (Bakan ve digerleri, 2012).

Bu tip kuruluslara 6rnek olarak IBM verilebilir. 1980°1i yillarinda IBM, igletme
hiyerarsisi disinda birgok bagimsiz birim olusturmustur. Bu olusturulan birimler hizla
degisen teknoloji pazar1 karsisinda yeterli esneklige sahip ve kiiciik birimler seklinde
tasarlanmistir. Bu yeni tasarim, organizasyonda, yaraticilik ve yenilikgiligin artirilmasini
saglamigtir. Ozellikle isletmelerde biiyiik var olan hiyerarsik yapi, fonksiyonlar
arasindaki iletisimi azaltmaktadir. Bu durum ise iiriin gelistirme ve yenilik i¢in engel

olusturabilmektedir (Budak ve Budak, 2004).
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e Isgoren Kiralama (isgoren Tedarikgiligi)

Giliniimiizde birgok isletme ihtiyaci olan alanlardaki uzmanlari, bagli olduklar
isverenlerden kiralama yolu ile dis kaynak kullanmaktadirlar. Bu durumda isletme
kiralanan uzmanlar i¢in tek bir ticret 6demek durumundadir. Boylece isletmeler isgiicii
maliyetlerini kontrol altinda tutabilmektedirler. Bu sekilde kendi biinyesinde uzman
istihdam edip, bu uzmanlarin egitim yiiklerinden, bu yollarla yatirim yapip gelisimlerine
katk1 sagladig1 uzmanlari ilerde kaybetme riskinden kurtulmaktadir (Ozbay, 2004).

e Tedarikci Firmalar Ile Stratejik Ittifaklar Olusturma

Tedarik¢i isletme ile ayn1 amag¢ dogrultusunda olmak dis kaynak uygulamasinin
verimliligini artiran bir unsurdur. Olusturulan bu yapida hizmet alan isletme ile tedarikgi
isletme fayda ve zararlar1 paylagsmakta ve olast sorunlara birlikte ¢6ziim
iiretebilmektedirler. Ozellikle Japon firmalar bu model dis kaynak uygulamalarin
yillardir basariyla uygulamaktadir. Keiretsu terimi birbirinden bagimsiz firmalarin
olusturduklart networklarla uzun dénemli bir iligski olusturulmasidir. Bu tip ittifaklar
kiigtlik ve orta 6lgekli firmalara biiyiik avantajlar saglamaktadir. Japonya’da kiiciik ve orta
6lcekli firmalarin hemen hemen tigte ikisi tedarik¢i firmalar yolu ile siniflandirilmaktadir.
Bu sekilde firmalar sadece iiriin kalitesi ve inovasyon {izerine odaklanma firsati
bulabilmektedirler (Budak ve Budak, 2004).

Bu tip ittifaklarda ana firma tedarik¢i firmay: secerken cok iyi etiit etmelidir.
Ornegin Toyota firmas birlikte ¢alisacag birinci derecede tedarikci firmay secerken bes
kriter kullanmaktadir (Gengyilmaz ve Zaim, 2000):

1.  Miihendislik yetenegi

2 Gecmis performansi

3 Uretilmis parcalarm karmasiklig

4. Kullanilan teknoloji

) Uretilen pargalarm digerleri ile uyumu

Japon otomotiv sektoriiniin ABD pazarini ele gegirmesinde 6zellikle tedarikgiler

ile yapilan ittifaklar biiytik rol oynar.
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e Rakipler ile Ittifaklarin Olusturulmasi

Isletmeler rekabet ortaminin getirdigi zor kosullar ile bas edebilmek ve bu ortam
icinde biiyliyebilmek i¢in stratejik igbirliklerine ihtiyag duymaktadirlar. Belli bir projede
birlikte ¢alisan isletmeler olusabilecek riskleri birlikte en aza indirmektedirler. Bu sekilde
isletmeler tek baslarina yapacaklari yeniliklerin daha fazlasini tedarik isletme ile
olusturduklari ortaklik sayesinde daha fazlasini basarabilmektedirler. Rakiplerle ittifaklar
sonucu uygulanan dis kaynak kullanimi, tedarik¢i ya da bayileri ortak etme,
taseronlastirma ve fason imalat seklinde yapilabilmektedir. Kari yiiksek bolgelerde rakip
olan nakliye sirketlerinin, kar1 diislik bolgelerdeki isletmelerde isbirligine giderek tek bir
isletmenin araci ile tiim mallarin taginmasi yoluna gitmislerdir. Bu sekilde isletmeler hem
maliyetlerde tasarruf yapmis hem de pazar paylarim1 korumus olmaktadirlar (Bakan ve
digerleri, 2012).

Bu tiir uygulamalar Altera ile Intel arasinda yapilan ortaklik 6rnek verilebilir.
Altera silinebilen ve programlanabilen yeni bir iiriinii gelistirmek istemesine ragmen
silikon ¢ip liretimi yapamadigindan bu iiriinii iiretememekteydi. Intel bu tip iiretimi
yapabilen tek firma oldugundan iki taraf arasinda kurulan ittifak ile Intel bu ¢ipi Altera
icin Uretmistir. Yapilan lisans anlagmasi ile Intel kendi ismi ile bu iirliniin yapim ve
satisin1 ustlenmistir. Bu sekilde iki isletmede aralarinda kurulan bu iliskiden olumlu
etkilenmisleridir (Gengyilmaz ve Zaim, 2000).

Biiylime stratejisi uygulayan isteyen isletmelerin global iirlinler iiretebilmek i¢in
tercih ettikleri bir dis kaynak kullanim modelidir. Bu tiir ittifaklar giiniimiizde biiytimek
ve rakiplere kars1 avantaj kazanmak isteyen igletmeler i¢in kaginilmaz olmustur (Budak
ve Budak, 2004).

Uriinlerin  globallesmesi ile ittifak ortami yiikselmektedir. Ornegin GM
tirinlerinden olan Pontiac Le Mans goz Oniline alinirsa bir¢ok uluslar arasi firma ile
calistign goriilmektedir. Ornegin firmanin {iretim ve montaji Giiney Kore’de yapilmakta,
dizayn1 Almanya da yapilmaktadir. Diger kiigiik parcalar ise Taiwan, Singapore ve
Japonya’dan karsilanmaktadir; reklam ve pazarlama Ingiltere’den; bilgi islem Irlanda ve
Barbados tarafindan yapilmaktadir. Pontiac Le Mans iiriiniin % 40’dan daha az bir

kismin1 ABD firmalar tarafindan deger katilmaktadir.
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1.5.2. Yararlanilan Konunun Kapsamina Gore Siniflama

Dis kaynak kullanimimin konusu hangi faaliyetlerde dis kaynak kullanimina
gidilecegi ile ilgili cesitli secenekler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelere dikey
acidan bakildiginda, isletmenin belirli fonksiyonun tamamii ya da bir fonksiyonun
sadece belirli alt fonksiyonlarini dis kaynaklardan saglayabilir.

Isletmeler fonksiyonlarinin tamamini ya da belirli bir boliimiinii dis kaynak
kullanarak karsilaya bilirler. Her iki yoOnteminde olumlu ve olumsuz yonleri
bulunmaktadir. Isletmelerin dis kaynak kullaniminda nasil bir tercihte bulunacaklari
icinde bulunduklar1 sektoriin sartlarina ve kendi isletme yapilarina gore degisiklik
gosterebilir (Quin, 1992).

¢ Fonksiyonlar Bazinda Biitiin Olarak Dis Kaynak Kullanim

Bir isletme faaliyetlerinin tamamini dis kaynak kullanim1 yolu ile sagliyorsa, bu
caligma yontemine biitiin olarak dis kaynak kullanimi olarak tanimlanabilir. Bu sekilde
ki dis kaynak kullanimi daha ¢ok basit sorumluluklarin devri, 6nemli miktarda yatirim
gerektiren alanlarda daha ¢ok uygulanmaktadir. Yemek, servis, temizlik gibi idari
sorumluluk gerektiren igler genelde biitiin olarak dis kaynak kullanimi ile karsilandigi
gozlenmektedir. Biitlin olarak dis kaynak kullaniminin tercih edilmesindeki &nemli
sebeplerden biri de gerceklestirilecek olan {iriin/hizmetin isletme tarafindan hig
bilinmiyor olmasidir. Bu durumda isletmeler séz konusu olan {iriin/hizmeti alaninda
uzman olan isletmelere birakacaktir fakat gerceklestirilecek faaliyetler isletmenin
yetenekleri i¢inde olsa bile biiyiik yatirim gerektiriyorsa en iyi ¢6ziim yolu biitiin olarak
dis kaynak kullanimi olmaktir. Bu sekilde isletmeler o faaliyetin yerine getirilmesi igin,
fazla kaynak ayirmaktan kurtulmus olacaktir (Quin, 1992).

Isletmenin birincil fonksiyonlar1 muhasebe, finans, pazarlama, insan kaynaklari
ve uretimdir. Biitiin olarak dis kaynak kullanilmas1 halinde bu birincil fonksiyonlarinimn
tiim alt fonksiyonlar1 da dis kaynaklardan saglanacaktir. Ornegin isletmelerin, insan
kaynaklari departmaninin tamamini bir veya birden fazla dis kaynaktan saglayabilir
(Ozbay, 2004).

e Fonksiyonlar Bazinda Kismi Dis Olarak Dis Kaynak Kullanma

Bir igletme fonksiyonlarindan belli kismini biinyesinde gerceklestiriyor, belli
kisminda dis kaynak kullanimi ile temin ediyorsa isletme ve tedarikgi isletme arasindaki

iliski kismi1 dis kaynak kullanimi olarak nitelendirmek miimkiindiir.
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Bu dis kaynak kullanim yontemi ile isletme ve tedarikgi isletme arasinda ciddi bir
koordinasyon olugsmaktadir. Bu yontemde s6zlesme asamasinda ilerde sorun olabilecek
konular net bir sekilde tanimlanmasi gerekir (Quin, 1992).

Ornegin isletmeler, insan kaynaklar1 fonksiyonun alt fonksiyonlar1 olan; insan
kaynaklarinin temin ve se¢imi, egitim ve gelistirme, licret yonetimi, performans yonetimi,
kariyer yoOnetimi, is¢i- igveren iliskileri, 6zliik isleri ve insan kaynaklari bilgi
sistemlerinden birini ya da daha fazlasini dis kaynaklardan satin alabilir (Ozbay, 2004).
Hangi alt fonksiyonlarda dis kaynak kullanimina gidilecegi ise isletmeden isletmeye
farklilik gostermektedir (Eldarov, 2004).

Isletmeler giderek birden fazla alt fonksiyonda dis kaynaktan yararlanmaktadir.
Eger bir isletme birden ¢ok alt fonksiyonda dis kaynak kullanacaksa, mevcut siiregleri ve
bunlarin dis kaynaga devredildiginde nasil degistirilebilecegi ya da nasil
biitiinlesebilecegini tanimlayan bir uygulama oncesi degerlendirme iglemi yapmasi
gerekmektedir (Eldarov, 2004).

Ornegin, sirktin tiim sosyal yardim faaliyetlerini Towers Perrin isimli firmadan
saglayan Los Angeles merkezli First Interstate Bancorp’un Insan Kaynaklar1 Yoneticisi
ve Genel Miudiir Yardimecist Lillian Gorman, isgdrenlerin yatirim planlarinda da ayni
firmadan yararlanmistir. Ozellikle birbiriyle baglantili iki alanin aym dis kaynaktan
saglanmasi daha etkin sonuglar verecektir. Ayrica dig kaynak kullanimin 6zel bir sekli
olarak birkag¢ dis tedarikgi ile miisterinin ihtiyaglarini karsilamak i¢in birlikte ¢alisabilir.
Bu anlagma, miisterilerin cesitli dig kaynaklarin giiglii yonlerinden yararlanmasin
saglayan esnek bir anlasmadir. Ornegin, BP Exploration Operating Company bilgi islem
hizmeti saglayan {i¢ dis kaynaktan saglayan isletmeden yararlanmaktadir (Aydinli, 2001).

Fonksiyonlar bazinda dis kaynaklardan yararlanmanin iki secenegi bulunmaktadir
(Eldarov, 2004):

e Alt Fonksiyonlar Bazinda Biitiin Olarak Di1s Kaynaklardan Yaralanma

Isletme bir ya da daha fazla alt fonksiyonun tiim faaliyetlerini dis kaynaklardan
sagliyorsa, alt fonksiyonlar bazindan biitiin olarak dis kaynaklardan yararlaniyor
demektir. Ornegin insan kaynaklarinin alt fonksiyonlarindan biri olan egitim ve

gelistirmede yerine getirilmesi gereken tiim faaliyetler dis kaynaklardan saglanabilir.
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Bu durumda isletme igerisinde egitim ve gelistirmeden sorumlu olacak ve dis
kaynakla olan iliskiyi yonetecek uzmanlarin olmasi muhtemeldir. Fakat egitim ve
gelistirme ile ilgili tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi dis kaynagin gorevidir.

e Alt Fonksiyonlar Bazinda Biitiin Olarak Dis Kaynaklardan Yararlanma

Isletme bir veya birden fazla alt fonksiyonun sadece belirli faaliyetlerini dis
kaynaklardan sagliyorsa, alt fonksiyonlar bazinda kismi olarak dis kaynaklardan
yararlaniyor demektir. Ornegin, egitim ve gelistirme ile ilgili olarak yerine getirilmesi
gereken faaliyetlerin sadece bazilarini dis kaynak ile saglamak miimkiindiir. Egitim ve
gelistirme faaliyetlerinden egitim ihtiyacinin saptanmasi, isletme igerisindeki egitim
uzmanlar1 tarafindan gerceklestirilip, egitim programlarinin hazirlanmast  ve
uygulanmasi, dis kaynaktan saglanabilir.

Kismi dis kaynak kullanimin, 6nemli riskleri bulunmaktadir. Bu risklerden bir
tanesi uzman tedarik¢i isletmenin uzmanligindan tam olarak faydalanamama ihtimali
olmaktadir. Tedarik¢i isletmenin bilingsiz yonlendirmeleri ve ise bilingsiz miidahalesi
uygulamalarla verimi diisiirebilmektedir. Isletmeler kismi dis kaynak kullanimi
iligkilerinde dengeli ve iyi tanimlanmig sorumluluklardan olusan bir ¢erceve ¢izildiginde,
goreceli olarak daha giiglii bir sinerji yaratmasit miimkiindiir. Tedarik¢i isletmenin isin
yapilmasiyla ilgili olarak, bir kisim 6nerilerde bulunuyorsa ve ana igletme tarafindan bu
Onerilerden bir kismi makul goriilmiiyorsa, hemen reddetme seklinde tepki

verilmemelidir. Bu 6neriler uzmanlar tarafindan degerlendirilip, analiz edilmeli.

1.6. Dis Kaynak Kullaniminin Uygulama Alanlari

Glinlimiizde isletmeler lretecekleri iirlin ya da hizmetleri kendileri iiretmek
yerine, bu {irin ve hizmetlerin pargalarin1 kendilerinden daha iyi kalitede, daha diisiik
maliyette daha kolay iiretebilecek yetenege ve uzmanlia sahip olan firmalardan tedarik
etme yoluna gitmektedirler. Boyle isletmeler belli pargalar {izerinde uzmanlagarak, diger
parcalar1 da onlar {izerinde uzmanlasmis firmalardan alarak firmalar arasi yakin bir
isbirligine (ortakliga-partnership) gidildigi goriilmektedir (Ertiirk, 2012). Ayn1 zamanda
isletmeler faaliyetlerini daha modern hale getirmek ve rekabet giiglerini artirmak i¢in esas
faaliyet alanlar1 olan temel yeteneklerine odaklanarak diger faaliyetleri disaridaki

isletmelere devretmeye baglamiglaridir (Corbett, 2004).
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Bu nedenle igletmeler, kaynaklarini etkin ve verimli kullanmak, rekabet ortaminda
ayakta kalabilmek i¢in dis kaynak uygulamalarini bir ¢6ziim olarak goérmektedirler
(Tanyeri ve Firat, 2005).

Dis kaynak kullanimi yeni bir yonetim araci oldugundan bu aracin etkinligi
yeterince bilinmemektedir. Yapilan degerlendirmeler dis kaynak kullanimimin yakin
gelecekte en fazla sans getirecek sektor olacagi yoniindedir. 2000°li yillarda stratejik
acidan isletmelerinin biiyiik bir ¢ogunlulugunun dis kaynak kullanimina yonelecegi ve
dis kaynak sektoriinde % 20° lerde biiyiime olacagi ifade edilmektedir (Biiber, 2000). D1s
kaynak kullaniminda ABD ve Avrupali isletmelerin tercihleri ve yiizdeleri tablo 1.4’te
verilmistir (Tengilimoglu ve digerleri, 2009).

Tablo 1.4 ABD ve Avrupah Isletmelerin Dkk Tercihlerindeki Ulkeler ve

Yiizdeleri

ABD Avrupa
¢ Hindistan %90 e Hindistan %45
e Cin %20 e Macaristan %18
o Filipinler %20 e Slovakya %18
e Kanada %15 e Isvicre %18
o Meksika %10 e Romanya % 18
e Avustralya %5 e Avusturya %9
e Brezilya %5 e Belarus %9
e irlanda %5 e Irlanda %9

Kaynak: Dilaver Tengilimoglu, E. Asuman Atilla, Meral Bektas, Isletme Yonetimi,
Ankara: Seckin Yayincilik, 2009 5.322.

Tablo1.4’teiilkelerin dis kaynak kullaniminda tercihlerine yer verilmistir. Tablo
incelendiginde dis kaynak kullaniminda Hindistan'n 6nemli paya sahip oldugu
goriilecektir. Hindistan yazilim ve hizmet endiistrisi alaninda hizla biiyliyen sektorler
arasindadir. Hindistan Elektronik ve Bilgisayar Yazilimi Thracati Gelistirme Konseyine
gore Hindistan'in elektronik bilgisayar yazilim ve hizmet ihracati 2002—-2003 yillar
arasinda 10.76 milyar ABD $ iken 2003-2004 yillar1 arasinda 14.13 milyar ABD $'a
yiikselmistir. Hindistan'da 2008 yilinda bilisim yazilim ve hizmet sektdrii GSMH 'nin
%7'si toplam ihracatin ise % 35'ini olusturmustur. Hindistan'da bilisim ihracatinin her yil
%30 civarlarinda artacagi tahmin edilmektedir (Tengilimoglu ve digerleri, 2012).

Dis kaynak kullanimi giiniimiizde giderek yaygilasan ve daha fazla is kapsamini

icerisinde barindiran bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uzun siire geleneksel
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uygulama alani korumus sinirli ve az nitelikli islerde uygulanmistir. Son yillarda ise
ekonomide yasanan degisimler, artan rekabet ve kiiresellesme ile birlikte dis kaynak
kullanan alanlar genislemeye baslamistir. Ozellikle asagidaki belirtilen faaliyetlerde dis
kaynak kullanimi giderek artmaktadir (Ozbay, 2004; Budak ve Budak, 2004; Tiiliice,
2001).

e Miisteri hizmetleri (bilgi sistemleri, saha hizmetleri, telefonla misteri

hizmetleri),

e Muhasebe — finans (bordrolama, vergilendirme, satin alma ve genel muhasebe

islemleri),

e Lojistik nakliye (ambarlama, postalama-dagitim),

e Bilgi teknolojisi (bakim, onarim, egitim, uygulama, yazilim gelistirme),

e Insan kaynaklar1 yonetimi (secme yerlestirme, egitim {icretlendirme,

performans degerlendirme, danismanlik),

e Idari isler (yazili dokiimanlar, fotokopi),

e Satis pazarlama (reklam),

e Yemek, personel tasimaciligi, temizlik, giivenlik, otomobil kiralama

hizmetler, seyahat.

Tiirkiye’de bu orneklerin en ¢ok ve en eski uygulanani personel tagimaciligi ve
yemek hizmetleridir. Birgok isletme kendi servis araglarinin almak yerine esas isi nakliye
olan diger isletmelerden yararlanmaktadirlar. Benzer sekilde cok az isletme kendi
biinyesinde yemek pisirip personeline yemek hizmeti sunmaktadir. Isletmeler bunun
yerine basgka isletmelerden yemek pisirme ve servis hizmeti almaktadirlar (Kogel, 2011).

Tiirkiye de pek ¢ok kamu kuruluslarinda ve 6zel sektorde, isin uzmanlarindan dis
kaynak hizmeti almanm altyapisim biiyiik 6l¢iide olusmus bulunmaktadir. Isletme
igerisinde bilgi teknolojilerinde oldugu kadar kalite, danigmanlik gibi hizmetleri isletme
icinde yaratma zorlugu ceken isletmeler i¢in dis kaynak kullanma 6nemli bir alternatif
olmustur (Budak ve Budak, 2004).

Akademik literatiir de incelendiginde Tiirkiye’de farkli sektorlerde dis kaynak
kullanimina gidildigi goriilmektedir. Ornegin Tiirkiye’de faaliyet gdsteren bankalarinin
bilgi sistemlerini olusturmada dis kaynak kullanmaya yoneldikleri goriilmektedir.
Bankalar kendi i¢lerinde biiyiik sistemler olusturmak yerine, bilgi islem sistemlerini

tedarik¢i firmalara vermeyi tercih etmektedirler. Tiirkiye’de bunu en ¢ok uygulayan
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bankalar ise Yap1 Kredi Bankasi, Citibank ve Pamuk Banktir. Benzer sekilde konaklama
ve otel igletmelerinde ¢gamasir, yemek, animasyon, bah¢e bakimi, otopark, temizlik gibi
otel isletmelerinin ana faaliyet alan1 disindaki faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina
gittikleri goriilmektedir.

Dis kaynak uygulamasi birgok saglik kurulusu tarafindan da uygulanan yeni bir
yonetim stratejidir. Biiylik 6lgekli hastaneler beslenme, ev idaresi ve giivenlik gibi temel
olmayan hizmetleri i¢in dis kaynak kullanimina yonelmeye baslamislaridir. Bu uygulama
oncelikle destek hizmetlere (temizlik, yemekhane, giivenlik) y6nelik olmasina ragmen
daha sonralar1 idari hizmetler (faturalama, veri girisi, bilgi teknolojileri) ve radyoloji gibi
klinik hizmetleri kapsayacak sekilde genislemistir. 2008-2009 yili itibari ile saglik
bakanlig1 hastanelerinin %93 linlin en az bir hizmetini dis kaynak kullanarak sagladig:
goriilmektedir (Kavuncubasi, 2010).

Cok fazla amaca hizmet eden kamu kuruluslar1 daha etkin ve verimli olabilmek
icin, temel yeteneklerine odaklanma, kendi yetenekleri disindaki isleri ise dogrudan o is
ile ilgili uzmanlik kazanmis firmalara vermelidir. Boylece kamu kuruglarinin hizmetleri
daha etkin ve verimli hale gelecektir. Belediyeler, elektrik, su ve gaz dagitimi gibi kamu
hizmet kuruluslar1 ve devlet kurumlar1 gosterdikleri faaliyet tipleri geregi dis kaynak
kullanimina yatkinlik gostermelerine ragmen, bilgi giivenligi gibi endiseler ve dis kaynak
kullanimiin katkisinin iyi anlagilmamis olmasi gibi nedenler dis kaynak kullanimi
potansiyelinin uygulanmasini giiglestirmistir (Capital, 2004).

Di1s kaynak kullanimin yayginlagmasi i¢in hizmet firmalari tarafindan atilmasi
gereken 6nemli adimlar vardi (Capital, 2004):

e  Dis kaynak kullanim1 hakkinda kullanicilarin bilincini yiikseltecek tanitimlar
yogunlastirmali. Boylece bu konudaki yanlis diisiinceler, tepkili yaklagimlar,
bilgisizlikten kaynaklanan uzak durma egilimi azalacaktir.

e Hizmet veren firmalar pazar potansiyelini dar bir perspektiften
algilamaktadirlar. Oncelikli olarak sadece bu hizmete yatkinlik gdsteren
sektorleri hedef almak yerine farkli sektorlerdeki nis karakteristigi gosteren
ihtiyaglarin ~ saptanmalidir. Bdylece bircok firma pazarmm farkh
boliimlerindeki firsatlar1 gorebilmesini saglanacaktir.

. Rekabetc¢i olabilmek i¢in ¢ok diisiik fiyatlar vererek biiylik projelere

girilmesi, bazen bu konuda yeterli insan kaynagina sahip olmayan firmalarda
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hizmet kalitesinin diismesine ve kullanicilarin yaptiklari bu tercihten pigsman
olmalarma, dis kaynak kullanimi fikrinden uzaklagmalarina neden
olmaktadir. Dis kaynak hizmeti veren firmalarin hizmet verecekleri hedef
kitlesini ve hizmet tipini titizlikle belirlemesi gerekir. Ayrica hizmet kalitesi-
hizmet iceri-hizmet bedelini de uygun seviyede tutabilmesi 6nemlidir. Dogru
6lceklenmis ve fiyatlandirilmis hizmetler, her kesimini ihtiyacini i¢ine almig
olacak ve dis kaynak kullaniminin biiylimesini saglayacaktir.

Globallesme, bilgi teknolojilerindeki gelismelerin yan1 sira isletmelerin rekabet
yeteneklerini yiikseltme endiseleri dis kaynak kullanim alanlarin1 genisletmistir.
Gliniimiizde dis kaynak kullanimin tim sektorlerde kullanilan ve kullanimi artan bir
yonetim teknigi haline gelmistir. Asagidaki grafik mevcut dis kaynak kullanilan alanlarin
oranlarint1 ve gelecekte bu alanlardaki dis kaynak kullaniminda beklenen artisi

gostermektedir.

Grafik 1.1 Dkk Alanlar: ve Gelecekte Dkk Beklenen Artis

Bilgi teknolojisi 81%

Operasyonlar

Finans

insan kaynaklari
Yasal diizenlemeler|

Gayrimenkul/Tasinmazlar

Uretim

Satis pazarlama

[ ] Mevcut dis kaynak kullanilan alanlar

=

Gelecekte mevcut dis kaynak kullanim alanlarinda beklenen artis

Kaynak: 2012 Global Outsourcing and Insourcing Executive Summary

Buna gore grafik 1.1.’de ki is kollarinda gelecekte isletmelerin dis kaynak
kullanimlarinda artis beklenmektedir. Bilgi teknolojileri ve operasyonlarda dis kaynak
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kullanimin fazla olmasina ragmen gelecekte en biiyiik artig finans ve insan kaynaklarin
boliimlerinde beklenmektedir (Deloitte, 2012).

D1s kaynak uygulamalarinin diinya pazarinda da oldukc¢a onemli yeri vardir.
Gartner aragtirma sonuglarina gore diinya da dis kaynak kullanim pazari son bes yilda
ortalama yiizde yedi oraninda biiyiidii. D1s kaynak yontemi daha ¢ok biiyiik sirketler
kullaniyor. Dis kaynak pazarmin yaklasik yiizde ellisini iiretim, kamu ve finans
sektorlerinin olusturdugu belirtiliyor. Gelecekte ise medya ve eglence sektoriinde dis
kaynak uygulamalarina daha ¢ok ihtiya¢ duyulacagini belirtmistir (Coban, 2005).

Japonya’da dis kaynak uygulamalarinin daha ¢ok yapildigi gériilmektedir. Burada
montajci igletmeler tedarikgi isletmeler ile ¢ok yakin isbirligi gelistirmektedirler. Japon
isletmeler bu sayede tedarik¢i isletmelerin tiim sorunlari ile ilgilenmekte, kaliteyi artirma,
maliyeti diisiirme, Orgiitsel yapilar1 gelistirme, personel egitimi gibi konularda
tedarikgilere yardimei1 olmaktadirlar. Japon isletmelerinde satin alma departmanlarinin en
onemli gorevlerinden biri tedarikgilerin giiglerini, fiyat 6l¢iitlerini, kalite, teslimat ve
genel yonetim sistemleri agisindan degerlendirecek Olgiitleri olusturabilmektir. Japon
ireticiler tedarikgilerine toplam kalite konusunda da yardimci olurlar. Bu sayede iiriin
kalitesi-miktar-teslim konularinda da tedarikg¢ilere yardimci olurlar. Sonu¢ olarak
tedarikgi isletmeler masrafsiz ya da daha az masraf ile ¢alisma yontemleri gelistirerek,
verimin arttirtp daha kisa siirede daha diisiik maliyetle mal {iretme noktasina kisa siirede
gelirler (Ertiirk, 2012). Dis kaynak uygulamalarin diinya pazarinda gelisim gosterdigi
ilkelerden biride Hindistan’dir. Kaliteden 6diin vermeksizin diisiik is¢ilik maliyeti ile
Business Process Outsourcing, son zamanlarda sinir Otesi bir 6zellik kazanmustir.
Ozellikle Hindistan sinir 6tesi BPO, teknik yardim ve miisteri yamitlama ydntemi CRM
uygulamalari ile kiirsel piyasa i¢inde yer almistir. D1g kaynaklardan saglanan diger destek
hizmetler ise veri girisi, denetleme, cari hesap takibi, personel muhasebesi destek
hizmetleridir. Motorola ve General Electric Bangalore’de bir AR-GE merkezi
kurmuslardir. Smir &tesi BPO sadece ABD ve Ingiltere’deki isletmelerin islerini
Hindistan’a kaydirmasi ile sinirli degildir. BPO hizmeti veren iilkeler arasinda Latin
Amerika, Orta Amerika veya Filipinler’de yer almaktadir. Portekizliler Brezilya’da,
Tayvanlilar, Hong Konglular ve Singapurlular Cin’de BPO hizmeti vermektedirler.
Irlanda, Kuzey Amerika-Avrupa saat farkini kullanarak basarili bir elektronik merkez

olusturmustur. Hollanda ve Avrupa Birligi’nin yeni tiyeleri Cek Cumhuriyeti, Macaristan
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ve Polonya AR-GE faaliyetler basta olmak iizere diger BPO i¢in verimli alanlar
olusturmuslardir (Ohmae, 2013). Bununla beraber Ispanya ve Italya gibi biiyiik pazarlar
olan Fransa ve Almanya’da da ¢ok fazla dis kaynak kullanilmaktadir.

Son zamanlarda yayginlasan dis kaynak kullanimina birka¢ 6rnek asagida
verilmektedir:

v’ Petrol ofisi, Kasim 2003'te isletmelerde bilgi teknolojilerinden yararlanarak
is siireglerinin verimin, artirmaya dayanan "Adaptive Enterprise- Kurumsal
Ceviklik yaklagimin1 benimseyen HP ile BT altyap1 yonetimi konusunda is
ortakligina girdi. Petrol Ofisi veri merkezi ve sahada yer alan 55'ten fazla
UNIX ve NT sunucusunu, veri depolama sistemleri, Oracle veritabani ve
Microsoft uygulamalarinin yonetimi i¢cin HP'ye dis kaynak kullanimina
yoneliyor. HP, Is hedeflerine ulasma, miisteri memnuniyetini artirma,
degisime uyum saglama, kurumsal c¢eviklik kazanma konusunda Petrol
Ofisine BT hizmetleri alaninda dis kaynak hizmeti sagliyor (Capital, 2004).

v" TATA motor, iinli NANO modeli aracini iki bin dolara satabiliyor. Bu
durumun arkasinda ise etkin dis kaynak kullanimi yatiyor. Dis kaynak
uzmanlari  Oncelikler sirket siirecleri igerisinde checkup siiregleri
baslatiyorlar. Bu siirecin sonunda gercek maliyet ortaya cikiyor; siireg
ciktilarin disarida daha uygun ise o siireci dis kaynak haline getiriyorlar.
NANO modelin 6nemli pargalarini bu yolla diinyanin lider tedarik¢ilerinden
temin edebiliyorlar. NANO modelin motor isletim sistemini Bosh’tan, stil ve
dis tasarrmini IDEA’dan; dingil yataklarini Hintli Sona Koya’dan; i¢
koltuklart Amerikali Johson Kontrol’den; klima ve havalandirmay1 Behr’den;
sert arka lastikleri Matras Rubber Factory’den temin etmektedir (Ozgiir,
2012).

v' Renault-Mais, Anadolu Honda, BP, Eczacibas1 Holding, Sise Cam, Philsa,
Siemens, Vestel, Adana Cimento, Pinar Siit, Pmar Su ve Tuborg gibi dev
kuruluglar OMSAN uluslararasi nakliyat A.S. araciligi ile lojistik destegi
saglamaktadir (Ataman, 2002).

v Datassit, insan kaynaklar1 ve bordrolma alanlarinda hizmet vermek i¢in
kurulan sirkettir. Datassist, hizmet satin alan isletmenin ¢alisanlarinin 6zlikk

bilgilerini, c¢alisanlarin  girisleri, bilgilerin  glincellenmesi, borda
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hesaplanmasi, bordrolarla ilgili her tiirlii kesinti, rapor, maas, vergi iade
islemlerini isletme adina yapmaktadir. Hizmeti alan sirket internet {izerinden
istedigi zaman gereken bilgilere ulasabilmektedir. Otomatik personel takip
sistemi ile de insan kaynaklar1 yoneticisi farkli bolgelerdeki ofisleri takip

edebilmektedir (http://www.boss.com.tr/en/news/106-dis-kaynak.html).

Diinyanin en biiyiik igecek sirketlerinden olan Coca Cola, Tiirkiye’de esas
islerine odaklanmak i¢in iletisim altyapisinda “dis kaynak kullanimini” secti.
Boylece genis alan alt yapis1 ve diger bilgi teknoloji islerini Siemens Business
Services’e devretti. Bu strateji sonucunda Coca Cola 13 farkli lokasyonunun
birbiri ile iletisimini saglayan genis alan ag1 alt yapisim1 Siemens Business
Services isletiyor. Boylece Coca Cola bu alt yapi ile ilgili hat kirasi, bakim-
onarim, personel isletme islerinden kurtulmus oldu. Sirketin bilgi islem
alaninda tek dis kaynak kullanimin bu degil; sirket ayn1 zaman da PC destek
ve orta 6l¢ekli sunucularinda da dis kaynak kullanmaktadir. Boyle Coca Cola
bu operasyonlarindan yiizde on bes oranlarinda tasarruf saglamigtir (Capital,
2004).

Horoz Lojistik, uluslararasi piyasada kabul gormiis isletmelere lojistik
hizmeti sunmaktadir. Bu hizmetlerden biride depolama ve dagitim. Horoz
Lojistik’in depolama ve dagitim hizmeti verdigi en 6nemli firmalarin basinda
ise Alarko Carrier yer aliyor. Yurticinde kirk ile lojistik hizmet veren Horoz
Lojistik ve 1sinma, sogutma, havalandirma, su aritma faaliyet gosteren Alarko
Carrier arasindaki isbirligi ilk olarak 2006 yilinda 300-500 paletlik az
miktardaki islerle baglamistir. 2008 yilinda ise Alarko Carrier’in Tiirkiye
genelinde dagitimini yaptigi {riinleri Horoz Lojistik’in Gebze Lojistik
Merkezi’nde toplamistir. Boylece Alarko’nun depolama hizmeti Gebze’den
yapilmaya baslanmistir. Ilerleyen dénemlerde Alarko depolama hizmeti
disindaki nakliye hizmetlerini de Horoz Lojistige devretti. Son olarak iki
firma arasinda antrepo hizmetleri konusunda s6zlesme imzalandi

(http://www.transport.com.tr/akt11,70 @2200.html).

Fotokopi sirketi, Xerox fotokopi isleri cok olan isletmelerin bu islerini onlar

adina yonetmektedir. Boylece isletmeler fotokopi cihazlarina yatirim
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yapmaktan hem de sik sik ortaya ¢ikan arizlar ile ugrasmaktan
kurtulmaktadirlar (Budak ve Budak, 2004).

v' Oyak-Reanult, otomobil yapiminda kullanilan tam 2000 pargay1 disaridan
saglamaktadir. Bu pargalar ise 140 sirket tarafindan yapilmaktadir (Budak ve
Budak, 2004).

v' Beyaz esya sektoriiniin 6nderlerinden biri olan Argelik, kendi iiretmedigi
parga ve boliimler i¢in 350 sirket ile ¢alismaktadir (Budak ve Budak, 2004).

v' Gida sektoriindeki bircok sirket ambalaj isini Tetrapak gibi sirketlere
devretmislerdir (Budak ve Budak, 2004).

v Siemens Business Services, BBC ile “Technology Framework Contract
(Teknoloji Catis1 Kontrat1)” on yillik sdzlesmesini imzaladi. Bu sdzlesmeye
gore SBS, BBC’ ye teknoloji hizmeti verecek ve network tin’deki 267
sistemin yonetimini tistlendi. BBC bu proje ile her y11 20 milyon Euro tasarruf
saglayacaktir (Coban, 2005).

v LPG sektoriiniin lider firmalarindan ipragaz faaliyet gosterdigi dokmegaz,
otogaz, tiipgaz ve Ozellikle LPG konularindaki caligmalarina daha iyi
odaklanmak ve bilgi islem sistemlerini daha verimli hale getirmek, ileri
teknoloji ¢ozim ve deneyimlerinden yararlanmak igin dis kaynak
kullanimina yénelmeyi secti ve HP ile isbirligi yapti. HP, Ipragaz’a sistem
donanimu, igletim sistemi veritabant SAP R/3 altyap1 yonetimi gibi hizmetler
sunmaktadir. Ipragaz HP’den aldig1 hizmet ile operasyon maliyetlerini azaltti,
hizmet kalitesini 1yilestirdi, bilgi islem teknolojilerinde giiclii yapiya kavustu
ve bunu sonucunda kurumsal kaynak planlamasi yonetiminde yiizde 25
maliyet tassarufu yaratt1 (Capital, 2004).

v Hindistan’in en biiyiik bankalarindan olan Bank of India, HP ve BT altyapisi
yontemini, uygulamalarini ve veri ambarmin uygulamaya gegirilmesi ve
yOnetimi i¢in sistemlerin entegrasyonunu kapsayan 150 milyon ABD dolar1
degerinde dis kaynak kullanimi s6zlesmesi imzaladi.

Sonug olarak, son on yildir Fortune 500 listesine giren biiyiik sirketler tarafindan

dis kaynak kullanimi kabul gérmeye baglamistir. Bu sirketler bir zamanlar kendi i¢lerinde
gerceklestirdikleri faaliyetleri, konularinda uzman servislere devretme konusunda bir

cekince yasamamaktadirlar. Bunun sonucunda bu biiylik sirketlerde maliyetler
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azaltmakta, temel yeteneklere odaklanma artmakta ve hizlanma ile birlikte esneklikleri

artmaktadir (Budak ve Budak, 2004).

1.7. Dis Kaynak Kullanimu ile ilgili Temel Teoriler

Di1s kaynak kullanimma ilginin giderek artmasi ile birlikte dis kaynak
uygulamasinin motive edici faktorlerini daha iyi agiklayabilmek icin var olan teoriler
lizerinde yeniden caligmalara yapilmistir. Literatiirde dis kaynak kullanimi ile ilgili ii¢
temel teori mevcuttur. Bunlar islem maliyet teorisi, kaynak tabanli teori ve kaynak

bagimliklin teorisidir (Pelit, 2007).

1.7.1. islem Maliyet Teorisi

Nobel ddiillii iktisatgr Ronald Coase’nin 1937 yilinda yayimlanan “the nature of
the firm” makalesinde “Orgiitler neden vardir?”” sorusunu ele almast ile islem maliyet
teorisinin temelleri atilmistir. Coase islem maliyet teorisini piyasa —0rgiit ayrimi yaparak
“ eger piyasa bu kadar etkin ise o halde neden Orgiitler var?” sorusu ile sorgulamstir.
Sorgulamasinin merkezine de islem maliyetlerini koyarak piyasa ve orgiit arasinda se¢im
yapilirken, hangisinin islem maliyetlerini en aza indirecegine gore tercih yapilmasi
gerektigini vurgulamistir. Buna gore de orgiitlerin varligini islem maliyetlerini diigiirme
ozelligine baglamistir (Kalemci, 2012). Baska bir deyisle islem maliyet teorisi bir iiriinii
ya da hizmeti bagka bir iireticiden almak yerine neden kendisi {iretir veya iiriin ve hizmeti
kendisi tiretirken neden bundan vazgecerek disaridan almaya karar verir sorusunun
cevabini aramaktadir. Sorunun cevabi ise islemin maliyeti ile ilgilidir. Eger isletme bir
irlinii disaridan aldig1 zaman iriiniin fiyatina ek olarak goriisme, pazarlik, s6zlesme
hazirlama, teklif alma gibi bir takim ilave maliyetlere katlanacaksa bu {riinii isletme
icersinde lireterek islem maliyetlerinden tasarruf edecektir. Bu durumda bu {iriin isletme
icerisinde iiretilmesi daha ekonomik olacaktir. Teori isletmenin kendi biinyesindeki
maliyetle isletme disindaki maliyetler arasinda kiyaslama yaparak islem maliyetleri
arasinda denge aramaktadir (Kogel, 2011).

Bu sistem igletmeleri agik sistem olarak kabul eder ve temelinde rasyonellik ve
etkinlik arayis1 vardir. Agirlhigr isletmelerin kullandig: tiretim ve teknoloji sistemleri

yerine {iretilen {irtin veya hizmetlerin sinirlar1 disindaki isletmeler ile degistirilmesine
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agirlik verir. Bu degisimde ise islem maliyetlerinin en diisiik diizeyde organize edilmesi
onemlidir (Ozutku, 2011).

Islem maliyet teorisinin birinci amac1 maliyetleri azaltma olmustur. Bu anlamda
islem maliyet teorisi dis kaynak uygulamasina temel olusturmustur. Bu yaklagima gore
iki tiirlii islem maliyeti vardir; iiretim maliyeti ve koordinasyon maliyeti. Uretim maliyet
iiriin ya da hizmetin imalati sirasinda ortaya ¢ikan maliyettir. Koordinasyon maliyeti ise
izleme ve kontrol maliyetleridir. Bu maliyetler s6zlesmelerin uygulanmasinda, érgiitlerin
smirlarini asan faaliyetleri izleme ve koordine etme ihtiyaci ile ortaya ¢ikar (Sing ve Zack,
2006). Isletmeler kendi girdilerini kullanarak olgek ekonomisi kazanabilirler. Bu
durumda islem maliyeti olusmaz. Fakat O6l¢ek ekonomisinin artmasi daha fazla
koordinasyonu beraberinde getirir. Dig kaynak kullanimi ile islem maliyetlerini artirma,
isletmenin yeteneklerinde eksilme ve 6l¢ek ekonomisini kaybetme gibi riskleri bulunsa
da yine de isletmeler i¢ koordinasyon faaliyetlerini azaltarak disaridan bir tedarik¢inin
6lgek ekonomisinden faydalanabilirler (Cheon ve digerleri, 1996).

Islem maliyet teorisi, “yap ya da satin al (make or buy decision) * kararini temel
alarak dis kaynak kullanim kararlarini analiz eder. Bu karara gore islemlerin i¢eride mi
yoksa digsarida m1 daha az islem maliyeti yaratacagina gore dis kaynak kullanim karari
alirlar (Lacity ve digerleri, 2011).

Isletmeler {iretim maliyetlerini diizenlerken, islem maliyetlerini en az seviyede
tutabilmek i¢in bazi islemleri dis kaynak kullanarak gerceklestirirler. Boylece isletmeler
Oonemli noktalara odaklanarak isletme i¢in daha dnemli konulara egilme firsat1 bulacaktir
(Pelit, 2007). Islem maliyet teorisinin isletmeler sagladig: faydalar1 sdyle siralayabiliriz:
daha diisiik islem maliyeti, teknolojik gelismelerin maliyeti {izerinde daha fazla kontrol,
isletmenin kendini degerlendirmesi ve isletme siireclerini Orgiit disinda yeniden

degerlendirilmesinde firsat yaratma ve isgdren memnuniyetinde artis (Ozutku, 2002).

1.7.2. Kaynak Bagimhlik Teorisi

Pfeffer ve Salancik, kaynak bagimlilik kuramini gelistirmis olmakla beraber
kuramim temeli Thompson’a dayanmaktadir. ~ Kuramm ana fikri igletmelerin
cevrelerinden kaynak almasi, bu kaynaklari isleme tabi tutmasi ve isleme tabi tutuktan
sonra paydaslara aktarabilmesi gerekliligi iizerinde durur. Orgiitler bu déngiiyii devam

ettirerek daha fazla kaynak alabilecek paraya sahip olurlar. Buradaki en 6nemli konu
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orgiitlerin ayakta kalabilmesi i¢in kritik kaynaklara ulagabilmesidir. Kritik kaynaklarin
akiginin devam etmesi ise ¢evredeki orgiitler ile yasanan karsilikli etkilesimlere baglidir
(Meydan, 2012).

Kaynak bagimlilik kuraminda agik sistem anlayis1 hakimdir. Buna gore orgiitler
tamamen kendi kendilerine yeterli degillerdir. ihtiyag duyduklar: biitiin kaynaklari i¢sel
olarak saglayamazlar; yasamlarini siirdiirebilmek ve gerekli olan bazi kaynaklari temin
etmek icin ¢evre ile iliski i¢ine girerler. Ancak bu sanildig1 kadar kolay degildir. Ayakta
kalabilmek i¢in gerekli olan kaynaklar1 temin ve muhafaza etmeleri gerekir. Bu da kaynak
teminini istikrara kavusturma ve kaynak saglayicilarinin desteginin saglanmasi ile olur.
Bu destek ise kaynak saglayicilarinin onlarin beklenti ve taleplerini kargilamayla olur
(Usdiken, 2010).

Her isletme i¢in kullanilan kaynak ¢esitliligi, kaynagin énemi ve kaynagin temin
edilebilme kolayligi farklidir. Bununla beraber kaynaklarin kritik olma o6zelligi ve
teminde yaratig1 belirsizlik farklidir. Isletmeler bu gibi durumlarda kritik ve temininde
belirsizlik yaratan kaynaklar igin ¢esitli tedbirler alirlar. Bu onlemler isletmeler arasi
birlesmeler, konsorsiyumlar, ¢esitli yasal anlagmalar, stratejik birlikler, ortak yonetim
kurulu iyelikleridir. Bu tedbirler isletmelerin faaliyetlerine kesintisiz devam etmesini
saglayacaktir. Bu gibi tedbirleri almayan isletmeler ihtiyaglari olan kaynaklari temin
etmede zorlanacak belki de faaliyetlerinin durdurmak zorunda kalacak (Kogel, 2011).
Kaynak bagimlilik kuramina gére kit ve belirsiz, nadir kaynaklart yonetmenin bir yolu da
ittifak yapmaktir. Ittifaklar isletmelerin cevrelerindeki belirsizliklerden korunmalarimi
saglar. Ayn1 zamanda kaynak akisinin kit oldugu zamanlarda diizenli kaynak akis1 da
ittifaklar ile saglanir (Meydan, 2011).

Kaynak bagimlilik kuramina gére ihtiya¢ duyulan kaynaklarin ¢esitliligi 6nemi ve
bulunabilirligi birbirinden farklidir. Ozellikle isletmeler gevrede var olan belirsizligi
azaltmak icin bagvuracak yollardan biri olarak dis kaynak kullanimini 6ngérmektedir. Bu
teori dis kaynak kullanimini, kaynaklarin daha ucuz ve belirsizlikten arindirilmis sekilde
temin edilmesini saglayan yonetsel bir ara¢ olarak gormektedir (Pelit, 2007). Kuram
isletmelerin biitlin faaliyetleri ile birlikte dis kaynak kullanimin gitmesinden ¢ok temel
yeteneklerin tamamlayicis1 olan kaynaklarin dis kaynak kullanimi ile saglanmasi

gerektigini 6nemli vurgulamaktadir (Cheon ve digerleri, 1996).
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1.7.3. Kaynak Temelli Teorisi

Yonetim literatiiriinde “rekabet avantaji teorisi” olarak bilinen kaynak temelli
yaklasim istenilen seviyedeki yonetsel cabalarin isletmelere “siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglayacagl” varsayimina dayanmaktadir (Kogak ve digerleri, 2005). Kaynak
temelli teorinin temelleri 1959’da Edith Penrose’nin yaptig1 ¢alismada “ bir isletme
yonetim biriminden daha fazlasidir; farkli zamanlarda ve farkli yoneticilerin kararlar
dogrultusunda belirlenen tretici kaynaklarindan yararlanilmasi toplamidir. Bu agidan
isletme fonksiyonlar1 diisliniiliirse isletmenin biiylkligi istihdam ettigi {iretici
kaynaklarin bazi 6lgiileriyle nitelendirilir.” Ciimleleri ile atilmistir. Bu teori kaynak
gelirlerinden elde edilen rekabet faydanin siirdiiriilebilmesi {izerinde durur. Bunun i¢inde
sirketlerin isletmelerin taklit edilmesi zor, kolay transfer edilemeyen kaynaklari iizerine
odaklanir (Giiles ve Ozilhan, 2010).

Kaynak temelli teori, isletmelerin kaynaklarini biitiinliik ve farkliliklarina gore
icinde oldugu piyasada rekabet iistiinliigii saglamasina dayanmaktadir. Bu teoriye gore
isletme ihtiyaclarini kendi saglayamiyorsa dis kaynak saglayicilarina bagvurmak zorunda
kalacak (Pelit, 2007).

Kaynak temelli teori isletmeyi piyasada serbestge alinip satilmayan yetenek ve
kaynaklarn biitiinii olarak goriir (Ozutku, 2002). isletmeler arasinda temel yetenekler ve
kaynaklar onemli Olgiide farklilik gosterebilir. Eger kaynak ve yetenekler isletme
igerisine iyi yerlestirilirse rekabet avantaji elde edilebilir. Onemli, nadir ve taklit edilmesi
zor olan bu yeteneklerden yoksun olan isletmeler bunu iistesinden gelebilmek icin digsal
bir tedarik¢i arayacaklardir. Dolayisi ile teorinin temel kullanim alanlarindan biri de dis
kaynak kullanim c¢ergevesinin belirlenmesi ve tedarik¢i se¢im asamasinda en uygun
tedarik¢inin  segilmesidir (Perunovi¢ ve Pedersen,2007). Kuram dis kaynak
uygulamalarina kaynak bosluklarini doldurma perspektifinden bakmistir (Singh ve Zack,
2006). Bu anlamda isletmeler diger firmalarin mevcut kaynak ve yeteneklerinden
yararlanmak i¢in tamamlayic1 kaynak ve yetenekleri disaridan satin almaya gidebilirler.
Bu harici satin alma “bosluklar1 doldurma™ olarak bilinir ve sadece mevcut kaynak ve
eksikliklerin ayrintili degerlendirilmesinden sonra yapilmalidir. Isletmeler daha sonra
cevredeki diger kuruluslar ile iliski ig¢ine girmelidirler (Cheon ve digerleri, 1996). Bu

sayede geleneksel kabul edilen ve temel olmamakla beraber kritik alanlardaki islevlerin
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dis kaynak ile saglanmas1 performans artisina ve maliyet kontroliine, diger yandan temel
yeteneklerin en yiiksek degerde saglanmasina olanak saglar (Ozutku, 2002).

Sonug olarak, 6grenme ve deneyim sonucunda olusan kabiliyetler, kaynak temelli
teorinin temeli durumundadir. Kabiliyet ve kaynak temelli yaklasim arasindaki iliski
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayacak olan kabiliyetlerin kaynaklar ile desteklenmesi
ile saglanabilecek olmasidir. Rekabet avantaji saglamak isletmelerin kaynak ve

kabiliyetlerine bagli oldugu anlayis1 hakimdir (Kogak ve digerleri, 2005).

1.8. Dis Kaynak Kullanimu ile Tlgili Yonetim Teknikleri

Ekonomide yasanan kiiresellesme, piyasa ve teknolojideki degisimler, artan
rekabet miisteri ihtiyaglarini karsilama gerekliligi gibi nedenlerden dolayi is ¢evreleri
firmalar icin belirsizlik yaratmaktadir. Bu yeni rekabetci cevre isletme yOnetimini
karmagik hale getirmekte ve ¢evrenin sartlarinin tahmin edilmesini zorlastirmaktadir. Bu
yizden isletmeler, isletme yoOnetiminde yeni teknikleri siirekli gbéz Oniinde
bulundurmaktadirlar (Rodriguez ve Robaina, 2004). Dis kaynak kullanim1 sonucu igletme
yapilarinda is yapis bi¢imlerinde ve siireglerinde bir takim degisimler sonucu yonetim
teknikleri ortaya ¢ikmaktadir. Onlardan bazilar sunlardir:

1.8.1. Sebeke Organizasyonlar

1990’11 yillarda hizla biiyiimeye baslayan bir¢ok isletme; giderlerini azaltma, yeni
teknolojilere ulagsma, miisteri ihtiyaglarina daha hizli cevap verebilme, yeni piyasalara
girebilme ve esnekliklerini artirmak i¢in diger isletmelerle bir takim anlagsmalar yapmaya
baglamislardir. Bu isletmelerin ¢ogu dis kaynak kullanimi ile faaliyetlerini baska
isletmelere devrederek, temel yeteneklerini kiiciiltmiislerdir. Bu degisim, isletmelerin
sebeke organizasyon biciminde drgiitlenmelerine sebep olmustur (Ozdemir, 2010).

Sebeke organizasyonlar, dkk ve ortak girisim uygulamalarindan ayri
diisiiniilemez; ortak girisim ve dis kaynak uygulamalarinin bir sonucu olarak goriilebilir
(Ertiirk, 2012; Kogel,2011). Sebeke organizasyon, iki ya da daha fazla isletmenin
karsilikli iligki i¢ine girerek birbirleri ile etkilesimleri sonucu olusturduklari organizasyon
yapilaridir (Ebers,1999). Bagka bir tanima gore sebeke organizasyonlar bir {irlin ve
hizmeti tiretmek icin gerekli faaliyet ve isleri ve bunlar i¢in gerekli olan kaynaklarin tek
bir isletmede toplamasi yerine farkl isletmelere dagitilmasidir. Yani ayni amaca hizmet

eden faaliyetler ve bu amaglari ger¢eklestirmek icin gerekli olan kaynaklar ayri igletmeler
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tarafindan yiriitiilmektedir (Kogel, 2011). Bir sistem olarak diislinlilen sebeke
organizasyonlari birbirine bagli parga ya da alt sistemler olarak goriilebilir (Parung ve
Bititci, 2006).

Sebeke organizasyonda “cekirdek isletme” temel kavramdir. Burada isletmenin
asil mevzusu olan 6z yetenekleri ele alinmakta ve ana ugrasi disinda olan isleri dis kaynak
uygulamasi ile isletme disindan saglanmaktadir. Sebeke organizasyonlari i¢inde Japon
yonetim sistemlerini incelemekte yarar olacaktir. Japonlar, sebeke ¢alisma modelini ilk
uygulayan iilkelerden biridir. Japon sirketlerinin arasinda onlar1 destekleyen birgok kiiclik
ve orta boy firma bulunmaktadir (ilter, 2002). Sivil havacilik konusunda diinyaca iinlii
McDonnell-Douglas Sivil Havacilik Sirketi Japonya ile sebeke organizasyon olarak
calisarak Japonya’dan ugak dizayni ve imalati hizmetlerini aliyor. McDonnell-Douglas
bdylece kiiciilerek daha aktif daha dinamik bir yapiya sahip olmak i¢in Japon sirketi ile
sebeke olusturmustur (Cetin,1996).

Sebeke organizasyonlarin ortaya ¢ikisinin temel nedenleri, isletmelerin ¢evredeki
degisimlere hemen uyum saglayacak kivrakliga sahip olmasi, etkinligini artirmas1 ve esas
isi olan temel yetenegini yapmasi diger isleri de piyasadaki diger isletmeler devretme
diistincesidir (Kogel, 2011).

Sebeke organizasyonlar, klasik organizasyon yapilarinin temel 6zelliklerinden
olan “komuta ve kontrol” ,“emir-komuta”, “ast-iist” iliskilerine 6nem vermeyen, bilgi ve
yetenekten ¢ok mevkiye dayanan anlayisi reddetmektedir. Cilinkii bu organizasyonun
yapist katt bir emir- komuta zincirinden ¢ok piyasa mekanizmalari tarafindan organize
edilen uzmanlasamaya dayanan yapiya sahiptirler (Ozdemir, 2010). Emir komuta
iliskileri ve kademeler miimkiin oldugunca en aza indirilerek yalinlasamaya caligilmistir.
Klasik organizasyonlarda bir faaliyetin tiretimi i¢in gerekli olan kaynaklar tek bir firma
tarafindan kontrol edilirken, sebeke organizasyonlarda her bir islem farkli bir isletme
tarafindan yapilmakta ve kontrol edilmekte (Ertiirk, 2012). Bu modeli olusturan yapilar
arasinda ise herhangi bir hiyerarsik fark yoktur. Ciinkii bu yapilarin her biri belirli bir

sirket fonksiyonu ya da faaliyette uzmanlasmislardir (Ozdemir,2010).

1.8.2. Kiiciilme
Isletmelerin yasadigi hizli degisim, hizli karar verme ve uyum saglama

yeteneklerini gelistirmelerini gerektirmektedir. Isletmeler bu yetenegi gelistirebilmek
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icin hiyerarsik kademe fazlaliklarindan ve prosediir fazlaliklarindan kurtulmaya
calismaktadirlar. Artik isletmeler i¢in miikemmele ulagmanin yolu miimkiin oldugu kadar
sadelesmekten ge¢mektedir. Bu anlamda 21.yy baslica yonetim stratejisi kiigiilerek
biiyiime olmustur (Diiren, 2002).

Cok basit bir tanimla kii¢iilme “organizasyon yapilarinin var olandan ideale dogru
yonelmesidir.”seklinde belirtilebilir. Kiigiilme, isletmelerin tiim siireglerini gbézden
gecirerek temel yetenekleri disinda kalan faaliyetleri gergeklestiren boliimleri kapatmasi
ve tiim siiregleri gézden gegirmesi olarak ifade edilir (Glimistekin, 2004). Literatiirde
kiiciilme ile yapilan yaygin tanimlardan biride, Orgiitiin kapasite veya farklilagsma
diizeyinde meydana gelen indirim seklindedir. Kiiciilme isletmelerin verdigi stratejik bir
karardir. Kiiclilmeyi stratejik kilan ise yOnetimin finansal bir sorunla karsilasmadan
rekabet {stiinliigii kazanmak icin bilingli olarak kullanilan bir ara¢ olmasidir (Kiigiik,
2005).

Isletmelerde kiigiilme etkinlik, iiretkenlik ve rekabet iistiinliigiiniin saglanabilmesi
icin isletme yoOnetimince gerceklestirilen eylemler olarak tanimlanir. Kiigiilme,
isgiiciiniin, maliyetlerin ve is silireglerinin azalmasini saglayan yonetim stratejisi olarak
distintilebilir (Senturan, 2005).

Isletmeler kriz durumlarinda zorluklarin iistesinden gelebilmek amaci ile
gerceklestirdikleri hasta olan organizasyonlarini iyilestirmek i¢in alinan bir 6nlem olarak
kiigiilmeyi ele almiglardir (Kiigiik, 2005). Bu anlamda kiigiilmenin amaglarini su sekilde
siraya biliriz (Olger ve Ozyilmaz, 2008; Kogel, 2011): Kiiresel pazar yerinde rekabet
yetenegini gelistirme, rakiplere daha kisa siirede cevap verme, girisimci davranisi tesvik
etme ve personel gliclendirmeyi hizlandirma, miisteri ihtiyaglarina odaklanarak miisteri
hizmetlerini gelistirmek, yeni fikirlerin kisa siirede uygulanmak, sinerji yaratmak,
maliyetleri azaltip kalite ve verimliligi yiikseltmek, sonu¢ odakli ¢aligmak, biirokrasiyi
azaltmak, yeniden orgiitlenme kaynaklar1 kullanmak icin gereksizlikleri azaltma, daha
yiiksek kontrol saglamak, calisanlar1 daha kolay kontrol etmek. Bu amaclar1 ulasabilmek
ve kiiclilme stratejisini basarili bir sekilde uygulayabilmek icin isletmeler bilingli olarak
egitim, isletme amagclarinin benimsetilmesi, diiriistliik, planlama ve iletisim agamalarini
basarili sekilde yerine getirmelidir (Senturan, 2005).

Kiiclilme, yenilenme ve yeniden yapilanma gibi ¢abalardan sonra ortaya

cikmakta ve dis kaynak kullanimi gibi sonuglar dogurmaktadir (Olger ve Ozyilmaz,
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2008). Kiicgiilme stratejisi, yonetim yapisim1 kiigiilterek dis kaynak kullanimi ile
biiyiimesini ifade eder (Budak ve Budak, 2004). Isletmeler dis kaynak kullanma karari
aldiktan sonra yapilarinda degismeler baslayacaktir. Bu kararin sonucunda isletme i¢inde
bazi bolimler kapatilacak, bu bolimlerde c¢alisanlar ise baska boliimlerde
gorevlendirilecek ya da islerine son verilecektir. isletmelerde bdyle bir gelismeden sonra
hiyerarsik basamaklar azalacak veya tamamen ortadan kalkacak. Bunun sonucunda
isletme i¢inde iletisim daha c¢ok olacak, isbirligi yaraticilik ve takim ¢alismasi artacak,

biirokrasi azalacak, var olan orgiit felsefesi ve kiiltiirii degisecektir (Ofluoglu, 2009).

Tablo 1.5 Kiiciilme Uygulamalari

Kiiciilme
v ‘L
Kapsam Kiiciiltme ) Olgek Kiigiiltme _
-Isletme ya da is birimlerinin azaltilmasi -Sure(;Alenn yeniden duzenle.nmem .
-Uriin veya hizmet ¢esitlerinin azaltilmas1 Orgamze.l-sy-on yapisinin YemlenmeSI
Teknolojinin yenilenmesi

Kaynak:Coskun, Recai (2002),”Oz Yetkinliklere Odaklanma Stratejisi Olarak Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing),
Ismail Dalay, Recai Coskun, Remzi Altunigik (Ed.),”Stratejik Boyutla Modern Yonetim Yaklagimlari” , 1.Baski
(200-216), Istanbul: Beta Yaymncilik.

Kiiciilme stratejisi uygulama asamasinda ikiye ayrilir. Kapsam kii¢liltme; asir1
farklilasmadan dolay1 olusan hantallagsma, atil kapasite, diisiikk verimlilik ve yiiksek
maliyetler bagl olarak rekabet giicliniin azalmasi ve denetimin zorlagmasi gibi sorunlari
¢ozebilmek icin gelistirilen kii¢iilme yontemidir. Olgek kiiciiltme ise isletmelerin
Olceklerini kiigiilterek kaynaklarini daha etkin kullanmalarini saglamalarina yonelik
girigimdir.

Burada belirtilmesi gereken husus sudur: oOrgiitsel kiiciilme ile isletme
faaliyetlerinin finansal sonuclarinda bir kii¢iilmenin olmayacagidir.. Hatta ¢ogu zaman
bunun tam tersi olmakta ve isletmeleri “kiigiilerek biiylimektedir. Bu sekilde isletmelerin
kendi biinyelerinde yiiriittiikkleri faaliyetleri azalmakta ve dis kaynak kullanimini artirarak
eskisinden daha fazla is yapabilecek duruma gelmekte dolayist ile finansal sonuglar
biiylitme imkan1 elde etmektedirler (Kogel, 2011). Kiiciilerek biiyiime stratejisini basarilt
uygulayan isletmelerden biri General Electric olmustur. GE bagkan1 Jack Welch,

basarmin dinamik ve esneklige bagli oldugunu bunu ise sadelestirilmis, gereksiz
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yiiklerden arindirilmis bir sistemle olabilecegini vurgulamislardir (Diiren, 2002). Japon
ve Avrupa iilkelerindeki; Sony, Philips, BASF, BMV, Volkswagen ve ABD Fortune
500°de yer alan; AT&T, GM, Boeing, DuPOnt, Philip Morris, Procter&Gamble, Sears
Roebuck&Co, TRW, Exxon, Citicorp, Eastman-Kodak, IBM ve Xerox kiigiilen
isletmelere ornek gosterilebilir (Olger ve Ozyilmaz, 2008).

1.8.3. Tedarik Fonksiyonu

Tedarik fonksiyonu: isletmenin ihtiya¢ duydugu her tiirlii kaynagi temin etmesini
ve isletmenin iiretim yapabilmesi i¢in gerekli olan iiretim faktorlerinin saglanmasi ve
kaynaklarin tiretime elverisli hale getirilmesini kapsar (Dinger ve Fidan, 1995; Taslak ve
Kara, 2009). Cox ve Lonsdale (2000), tedarik fonksiyonunu is siireglerine fayda
saglamayan faaliyet ve siireclerin belirlenmesi; bu faaliyet ve siireclerin isletme i¢inden
arindirilmasi sonucu uzun dénemde performansin artirilmasi olarak tanimlamiglardir.

Tedarik  zinciri  faaliyetlerinde dkk “igiincii parti  lojistik  olarak
adlandirilmaktadir. Bu hizmeti sunan tedarikcilere ise “liclincii parti lojistik firma”
denilmektedir (Acar ve Ates, 2011). Bu yonetim zinciri, tedarikgiler, ti¢iincii parti lojistik
firmalar ve miisterileri iceren tiim kanal tiyelerinin yoOnetimini, koordinasyon ve
isbirligini icermektedir. Koordinasyonu saglanan bu siire¢ sadece imalat asamasini degil
pazarlama, satig, liriin tasarimi ve Ar-Ge finansman gibi siireclerini de kapsamaktadir.
Buradaki temel amag, isletme siireclerini anlamli yonetmek ve biitiin olarak verimliligini
artirmaktir (Zalluhoglu ve Dedeoglu, 2011).

Tedarik fonksiyonu, isletmenin ihtiyact olan faaliyetleri karsilarken sistem
icerisinde maliyetleri minimum seviyeye getirmek icin tedarik¢i, imalatgi, depo ve
dagitim merkezlerini verimli sekilde birlestirmeyi amaclayan yonetim tarzidir
(Zalluhoglu ve Dedeoglu, 2011). Tedarike konu olan ham madde, isletme malzemeleri ve
ticari haklar arasinda isletmenin fayda ve ihtiyaclarina en uygun olani segmesi gerekir.
Bu se¢imde rol oynayan faktorler ise kalite fiyat, miktar, tedarik¢i se¢imi, satin alma sekli
gibi faktorlerdir. Tedarik yonetiminde elde edilmek istenilen gereginden fazla kaynagi
isletmede bulundurarak stok maliyetlerini artirmamak ve tiretimi aksatmayacak sekilde
stoklarin {iretimini diigiik tutmak (Dinger ve Fidan, 1995).

Tedarik zinciri faaliyetlerinde dkk nedeni isletmelerin temel yeteneklerine

odaklanmalari, ikincil faaliyetleri ise bu alanlarda uzman baska isletmelerden almalari ve
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rekabet istlinligii saglamak istemeleridir. Tedarik zincirinde dis kaynak kullanmaya
yonelen isletmeler, tedarikcilerinden hem tedarik siirecini iyi yonetmelerini hem de
maliyetleri diistirmelerini beklemektedir. Faaliyetlerinde iyi bir maliyet takip sistemine
ve altyapisina sahip olan hizmet alicilari, ayn1 aracla birden fazla miisterinin Uriinlerini
tasiylp ayni depoda muhafaza edebilir. Dolayist ile isletme buradan, stok depolama ve

konu ile ilgili personel maliyetlerinden tassaruf saglamis olur (Acar ve Ates, 2011).

1.8.4. Taseron Firma

Ikinci Diinya savasindan sonra Amerikan endiistrisinde yedek parga iiretiminde
kullanilmaya baslamig bir kavramdir. Bu anlamda taseronluk dkk, alt igverenlik, is
ortaklig1 ve strateji birlik kavramlar ile benzerlik gostermektedir (Ofluoglu ve Dogan,
2009). 1980’lerde baslayan ve 1990’larda hiz kazanan taseronlastirma kiigiilme ve
maliyetleri azaltma stratejilerinin birlesmesi sonucunda olusan bir yonetsel yaklagimdir.
Kelimenin tam anlami ile taseronlagtirma, kaynaklarin disariya transferi ve ikincil
onemdeki islerin disariya sevk edilmesi anlamina gelir (Diiren, 2002).

Taseron firma; isletmelerin temel yetenekleri disinda kalan islerin yerine
getirilmesini iistlenen ve temel yetenegi listlendigi bu isler olan firmalara tageron firma
denir. Konut insaati yapan sirketin bu konutlarin elektrik ve su tesisatlarini tageron
firmalara yaptirmasi taseron firmaya 6rnek verilebilir. Dis kaynak hizmeti veren tageron
firmalar isletmeler i¢in biiyilk 6nem tasir. Japonya’da kiiciik ve orta 6l¢ekli firmalarin
hemen hemen tigte ikisi taseron firma olarak siniflandirilmaktadir. Bu sekilde isletmeler
sadece iiriin kalitesi ve yenilik yaratabilmek tizerine odaklanmaktadirlar (Cakirer, 2009).

Taseronlastirmanin Oncelikli hedefi, isletme icerisinde yapilan bir faaliyeti
disarida bu faaliyeti daha iyi yapabilen bir isletmeye yaptirarak igletmeyi bu is yiikiinden
kurtarmaktir. Tageronlastirma, isletmeler tarafindan rekabet edebilirligi ylikseltme,
esneklik kazandirma, zaman kazanma ve Kkadrolar1 azaltma yontemi olarak
goriilmektedir. Giderek ¢ok sayida isletme kendi yaptiklari ve performanslarint dogrudan
etkilemeyen faaliyetleri ikinci isler olarak degerlendirmektedir. Bu ikincil islerin
yiiklerinden kurtulmak i¢in tageron firmalara kaynak transferi yapmaktadirlar. Boylece
ikincil faaliyetleri yerine getiren ¢ok sayida kiiciik firma daha aktif ve etkin rol almaya

baslamiglaridir.
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Isletmeler, bir yandan kendisinin hammadde, malzeme ve hizmet aldig1 taseron
bir firma, diger yandan ise mal ve hizmet sattig1 miisteri olmak {izere tageron firma ile
miisteri arasinda yer alan birimler olarak goriilebilir. Bu durum sekill.4’te ifade edilmistir

(Cakarer, 2009):

Sekil 1.4 Dis Kaynaklardan Yararlanma iliskisi

TASERON FIRMA | == | {sLETME ——>| MUSTERILER

Kaynak: Cakirer, Mehmet Arif (2009), Isletme Yénetimi ,2. Baski, Ekim: Bolvadin Yayinlari, 261-27.

Taseronluk sisteminin gelismesi, ana firmaya artt maliyet getiren ig, iirliin veya
hizmetin, tageron firmalar i¢in yatirim yapmaya ve gelistirmeye deger hale getirmektedir.
Boylece verimsiz gibi goriinen isler yeniden deger kazanmakta, yeni rekabet alanlari
ortaya cikmaktadir. Isletmeler de taseron firmalara kaydirdiklar isler icin emek, para,

zaman tasarrufu yapmakta ve kendi esas islerinde iyilesmeye yonelebilmektedirler.

1.8.5. Tam Zamanh Yénetim (JIT)

Tam zamanli yonetim, kavrami Japon endiistrisinin yonetim bilimine kazandirdig:
kavramdir. Bu yaklasim Henry Ford’un hareketli montaj hatlar1 yapmis oldugu
devrimden sonra giinlimiize gelene kadar gelistirilen yonetim sistemleri igindeki
kilometre taslarindan olmustur (Ilter, 2002) Tam zamanli ydnetimi ilk defa Toyota
basmiihendisi Tiichi Ohno tarafindan gelistirilerek uygulamaya konulmustur.
Japonya’nin Ikinci Diinya Savasindan sonra iktisad1 varligmi devam ettirmek, sinirli olan
isgiicli, sermaye ve dogal kaynaklarinin koruma ihtiyaglarina cevap vermek adina JIT
onemli bir yonetim felsefesi olmustur (Ozkan ve Esmeray, 2002).

JIT (tam zamanl yonetim), tam zamaninda satin alma ve tam zamaninda tiretim
gerektiren stok kontrol sistemidir. Bu sistem isletmeler in ara stok diizeylerini aza
indirmelerine, yerinde denetim saglayarak kontrol etkinliginin artirilmasia ve zararin
azalmasina imkan saglayan bir sistemdir. Bu sistemin kullanilmasi i¢in liretim sisteminin
kisa tutulmasi, iiretim safhalar1 arasinda ¢ok az stok bulundurulmas: gerekir (Ozkan ve

Esmeray, 2002).
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Geleneksel Yontem

Hammadde 1.Uretim 2.Uretim 3.Uretim Mamul
Safhasi Safhasi Mallar

Y
\ 4
A 4

JIT Uretim Yontemi

Hammadde ve Mamul Mallar

\4

Uretim Siireci

JIT’1n temel amact Sifir Stok’tur. Bu diizene gore satin alma yolu ile baslayip
imalatla devam eden ve nihai olarak miisteriye ulasan zincirin her noktasinin ayni amag
etrafinda biitlinlesmesi gerekir. Bu nedenle tam zamanli yonetim sadece bir stok yonetimi
degildir.

Tam zamanli yonetim maddeler halinde su sekilde 6zetlenebilir (ilter, 2002):

e  Uriin ve hizmetlere deger eklemeyen her sey ortadan kaldirilmali,

e Israflar ortadan kaldirilmali (tasima, depolama, montaj, paketleme),

e Tam zamaninda yonetim hi¢ bitmeyen bir yoldur. Bu yolda siirekli gelismeyi

simgeleyen kilometre taslari mevcuttur,

e  Cok ¢esitli iiriin hatlarinda bile yiiksek kalite ve diisiik maliyet saglanmalidir,

Calisanlar, satict firmalar ve miisteriler arsinda saygi diiriistliik ve agiklik
esastir,
e Degisik talep kosullarina diisiik tiretim maliyetleri ile cevap verilmelidir.
Sonug olarak JIT’1 Johnderembse ve White’'n(1991) de belirttigi gibi isletmelerin
satin alma, miithendislik, pazarlama, personel, kalite-kontrol, miisteri ve satic1 arasindaki
iliskiyi belirterek israfin azaltilmasini, verimliliginin artirilmasini saglayan bir iiretim

sistemidir.

1.8.6. Yahn Orgiitlenme
“Yalin Yonetim”, 1990 yilinda “Diinyay1 Degistiren Makine” kitabinin yazari J.P.
Womack, D.T. Jones ve D. Roos tarafindan Japonlarin otomotiv sektdrde yarattiklar

devrim olarak ifade edilmistir. Yalinlik ile daha ¢ok {iiretim siire¢lerinin sadelesmesi,
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sistemin her tiirlii gereksizliklerden arinmasini ifade edilmektedir. Yalin tiretim yapisinda
hicbir gereksiz unsuru tasimayan (maliyet, stok, is¢ilik, gelistirme siiresi, iiretim alan,
fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi unsurlarin aza indirildigi) {iretim sistemidir (Diiren,
2002).

Womack ve Jones (1994), yalin organizasyonu su sekilde tanimlamistir; yalin
organizasyon isletme igerisindeki gereksiz is siireg¢lerinin kaldirilmasi, diger
stireclerininde siirekli ve diizenli akisinin saglanmasi, s6z konusu faaliyetler ile ilgili
isgiicliniin ¢apraz fonksiyonlu takimlar bigiminde yeniden organize edilmesi ve siirekli
gelisme icin gosterilen ¢aba sonucu isletmenin gelisebilecegini Oongdren yonetim
felsefesidir. Bu felsefenin basarili olmasi yenilik ve deger yaratan takim calismasina,
calisanlarin hizli ve etkili iletisimine, kaynaklarin etkin kullanilmasina, israftan uzak
durulmasina ve biitiin ¢alisanlarin etkili oldugu bir iyilestirme siirecine dayanir. Yalin
yonetim uygulamalart; JIT, teslimat ve gelistirme ile toplam kalite giivencesi konsepti
cergevesinde teslimatgilara giivenli ve uzun vadeli bir igbirligidir. Bunun i¢in bireysel bir
organizasyon yapisindan ziyade takim temeline dayanan bir organizasyonun modeli s6z
konusudur (Tikici ve digerleri, 2006).

Yalin yonetim iki temel iizerinde oturtulmustur. Birincisi, faaliyetlerin miimkiin
oldugunca en kiiciik sayida yapilmasidir. Bunu i¢in isletme i¢in bir degeri olmayan her
sey isletme icerisinde elenmelidir. ikincisi talebe uygun olamayan fazla iiretimden ve bos
seylerden kaginmak, daha hizli, daha uygun ve daha diisiik maliyetler gerektiren
hizmetlere yogunlagmaktir. Bu son bakis acis1 verimligi ifade etmektedir (Tikici ve
digerleri, 2006). Bu ¢erceve de yalin isletme iiriin tasarimindan baslayip, yan sanayi, ana
iiretim fabrikas1 ve miisteriye kadar uzanan biitiin unsurlar1 global 6l¢ekte uyum icinde
koordine girisim olarak tanimlanabilir.

Bu felsefenin amaci daha azla daha ¢ok yapmaktir (Diiren, 2002):

e Dahaaz Personel
Sermaye
Enerji
Zamanla

Daha cok Kar
Miisteri tatmini
Uriin ¢esitlemesi
Kalite, esneklik
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Hines(1996) tarafindan “Yalin Uretim I¢in Satin Almada Yeni Strateji” baslikli
calismada yalin 6rgilitlenmede i¢in satin almanin 6nemi tizerinde durulmustur. Bu ¢alisma
yalin {iretim i¢in lazim malzemelerin tedarik edilmesinde tiim malzeme aglarinin imalat
sistemi boyunca hizli sekilde tamamlanmasi ve bir biitlin olarak ele alinmasi ile iiretimin
basarili olacagi savunulmustur. Bununla beraber ¢alismada yalin yonetim sisteminin satin
alma konusunda yeni stratejiler gelistirdigi  belirtilmistir. Isletme igindeki
dalgalanmalarin basariyla yonetilmesi, tasarlanan projelerin dagitim, teslim, fiyat ve
kalite iyilestirilmesinde dkk anahtar rolii oldugunu belirtilmistir (Tikici ve digerleri,
2006).

Yukar1 da kismen ele alman yalin orgilitlenme kavrami temel de sunu ifade
etmektedir: miisterilerin isteklerine daha cabuk cevap verebilmek i¢in isletmelerin
yapisinin basitlesmesi, reengineering deyimi ile gereksiz is siireglerinin elemine edilmesi,
is yapan ve karar verenin miimkiin oldugunca birbirine yaklagmasidir. S6z konusu
yalinlik i¢in organizasyon yapisinda yalinlik, tiretimde yalinlik, yonetimde yalinlik vs.
den bahsedilebilir. Bu sekilde isletmeler biirokratik yapilardan arinmis, kademeler

azaltilmig, esnek, kiigiik ve girisimei ruh kazanmiglardir (Kogel, 2011).

1.9. Temel Yetenek ve Dis Kaynak Kullanim ilisiksi

Artan rekabet ortami icerisinde isletmelerin faaliyetlerini yiiriitebilmeleri giderek
giiclesmektedir. Bu durum 1980°1i yillarda isletmeleri yeniden yapilanma siirecine
sokmustur. 1990’11 yillar da isletmeler bu siire¢ icerisinde temel yeteneklerini
tanimlamaya yonelmislerdir. Isletme yOnetimi literatiiriinde son yillarda en 6nemli
kavramlardan biri “temel yetenek (core competences)” olmustur (Cakirer, 2009).

Temel yetenek kavramini ilk kullanan Prahalad ve Hamel olmustur. Bu yazarlara
gore temele yetenek belli bir alandaki deneyim, yetenek ve bilgi kiimesidir. Temel
yetenek, isletmelerin sahip oldugu farkli yetenekleri degisik ve ¢ok yonlii teknolojik
kaynaklar ile biitiinlestirmesi sonucu isletmelerin bilgi ve deneyim kazanmalarina
yardimct olan dgrenme siireci anlamina gelmektedir. Temel yetenek tek bir {irlin ve
hizmetle sinirlandirilmayan bir¢ok iirlin ve hizmete doniise bilme potansiyelligine
sahiptir. Bu 0zelligi ile temel yetenek isletmelerin gelecekte rekabet etme avantajlarini

artiric1 Ozellige sahiptir. Temel yetenek isletme icerisindeki tiim calisanlari kapsayan
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iletisim sistemi olarak faaliyetlerin organize edilmesini saglayan bir mekanizma olarak
hareket eder (Prahalad ve Hamel, 1990).

Tampoe (1994), temel yetenekleri 6z yetenek olarak isimlendirmis ve buna gore
temel yetenek isletmelerin kendilerine siirekli olarak degerler ve rekabet avantaji
saglamak icin {irlinlerin iiretilmesinde teknoloji, kaynak ve bilginin biitiinlesmesini
saglayan yontem sistemi seklinde tanimlamaistir.

Dis kaynak kullaniminin temel ¢ikis noktasi olan temel yetenek kavrami isletmeyi
diger isletmelerden farklilastiran; vizyonlarim1 gergeklestirmede temel rol iistlenen,
rakipleri tarafindan taklit edilmesi zor olan, bilgi beceri ve yetenekleridir (Ozbay, 2004).
Bu anlamda her isletme kendine 6zgii temel yetenek gelistirmelidir. Isletmelere rekabet
avantaji verecek olan da bu yetenektir. Isletmeler temel yetenekleri ile ilgili is ve
faaliyetleri biinyelerinde yiiriitmeli diger islerin dis kaynak kullanarak yapmalidirlar.
Boylece hem isletmenin yapist yalinlasacak hem de kademe azalacaktir. Bu sayede iist
yonetim stratejik konulara daha fazla zaman ayiracaktir (Dalay, 2001).

Bir bagka tanima gore temel yetenek isletmelerde somut ve soyut yeteneklerin,
bilginin, deneyimin, insan kaynagmin ve entelektiiel sermayenin sekillendirilip tesis
edilmesidir. Isletmeler igin pazara giris ve bilgi agigim kapamada bir firsattir (Sevim ve
digerleri, 2008). Budak ve Budak (2004) ise 6z yetenekleri, isletmelerinin rakiplerinin
sahip olamadig: kendilerine has 6zellikleri olarak tanimlamistir.

Temel yetenekler, siradan girisimcilik kabiliyetleri ile karsilagtirilmamali.
Kabiliyetler operasyonel seviye olup kisa vadeli ¢iktilar1 amaglarken, temel yetenekler
dogru strateji ile bagdastirilirsa isletmelere uzun vadede kazang saglayabilir (Turan,
2011). Bu ylizden kolay taklit edilen ve kolayca bulunan yetenek temel yetenek sayilmaz.
Temel yetenek, yeteneklerin toplulastirilmasi, bunun sonucunda meydana gelen sinerjiyi
ve isletmeye kattig1 faydalari ifade eder (Bakirtas ve Bakirtas, 2008).

Bu tanimlarda ortak vurgu yapilan unsurlar esas alinarak bir sentez yapilacak
olursa temel yetenek; biitiinlestirilmis ve organizasyonel 6grenme siiregleri tarafindan
organize edilmis, misteriler i¢in bir degere sahip, rakipler tarafindan taklit edilmesi zor,
bir¢cok pazara girisi kolaylastiran, teknolojilerin, “know-how” un, siireglerin ve bakis
acilarmin biitiinidiir (Bakirtas ve Bakirtas, 2008).

Isletmeler en iyi yapabildikleri isleri temel yetenek olarak belirlemekte, bu

yeteneklerine yatirnm yapmakta ve geri kalan birgok faaliyetlerini dis kaynak kullanarak
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temin etmektedir. Bu bakis acis1 temel yetenek ve dis kaynak kullanma stratejilerinin
birbirini tamamladigin1 gostermektir. Temel yetenekler iizerine yogunlastikca dis
kaynaklardan yararlanma egilimleri de artacaktir (Turan, 2011). Ancak isletmelerin
kendilerine stratejik fayda saglayan temel yeteneklerinde dis kaynak kullanmalar1 dogru
degildir. Isletmelerin temel yetenegi olan fonksiyonlarda dkk yonelmesi piyasada
etkinliginin kaybetmesine ve kendine rakipler yaratmasina neden olur. Bu nedenle
isletmeler temel yetenekleri disindaki faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina gitmelidirler
(Cakirer, 2009). Ciinkii temel yetenekler isletmelere {stiinlik kazandiran odak
faaliyetlerdir. Bu yetenekler iistii kapali sekilde korunmalidir. Bu yetenekler digindaki
tiim faaliyetler de dis kaynak kullanimina daha uygundur (Quinn ve Hilmer, 1994).

Isletmelerin dkk karar vermesi kadar dnemli bir konuda temel yeteneklerinin neler
oldugunu belirlemektir. Isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenek sayisi ¢ok fazla
olmamalidir. Eger bir isletmede 50-60 tane temel yetenegi oldugunu séyliiyorsa bunlar
temel yetenek degil isletmenin sahip oldugu becerilerdir. Isletmelerde normal olarak
belirlenecek temel yetenek sayist 5-15 arasinda degismektedir (Sevim ve digerleri, 2003).
Isletmeleri nasil isleri olan temel yeteneklerin belirlenmesi demek, isletmeleri diger
isletmelerden ayiran, farklilik yaratan ve isletmeye deger katan yetenegin belirlenmesi
demektir. Isletmelerin temel yeteneklerini belirledikten sonraki adim bu yetenekleri
disindaki faaliyetleri disaridan uzman isletmeye devrederek, yani dis kaynaklardan
yararlanarak beklenen yarari saglamalaridir (Ofluoglu ve Dogan, 2009).

Prahalad (1993), “The Role Of Core Competences In The Corporation” isimli
makalesinde temel yetenekleri belirlemek {i¢ soruya cevap vermenin yeterli olacagini
belirtmektedir. Bu sorular sunlardir (Sevim ve digerleri, 2008):

1. Rekabet ortaminda ayirt edilebilmek icin sahip olunan temel yetenekler
anlamli bir kaynak m1? Isletmelere ayirt edilebilecek tek bir kimlik sagliyor
mu?

2. Tek bir is i¢in smirlart agsilabilir mi? Yeni veya mevcut is alanlarin
kapsayabilir mi?

3. Rekabetciler igin taklit edilebilmesi zor mu?

Eger isletmeler bu sorulara anlamli cevaplar veriyorlarsa is siireglerini temel

yetkinliklerini g6z oOniinde bulundurarak yeniden degerlendirmeli ve bu yetenekleri

disinda kalan is siiregler i¢in dis kaynak kullanimina gitmelidir.
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Temel yetenekleri somutlastirabilmek igin s0yle bir bakis agisi yararl olabilir;
isletmeler kendilerini belli iirlin ve hizmet {ireten birimler olarak gérmek yerine hizmet
ve lirlinii iiretebilmek i¢in gerekli olan bilgi ve yetenege sahip birimler olarak gérmelidir.
Bu bakis acisi isletmelere pazarda ve farkli endiistri kollarinda yeni triinler tiretebilme
olanag saglar. Ornegin Canon firmasi optik ve mikro islem kontrolii konusundaki
bilgisini fotograf makinesi, yazici, fotokopi makineleri gibi alanlarda kullanilmistir.
Canon firmasinin temel yetenegi iirettigi Uriinleri degil, bu iirlinleri iiretebilmek icin
gelistirdigi, sahip oldugu bilgi ve yetenektir (Kogel, 2011).

Asagidaki tablo temel yetenek unsurlarini tanimlamaya yonelik yapilmis
caligmalar1 Ozetlemektedir. Tablodaki veriler dikkate alindiginda temel yetenegin
unsurlari; esneklik, insan, strateji gelistirme, teknoloji yonetimi, rekabet avantaji ve

organizasyonel 6grenme siralanabilir.
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Tablo 1.6 Temel Yetenege Iliskin Yapilmis Cahsmalara Gore Temel Yetenek

Unsurlan

Yazarlar

Anahtar Konu

Temel Yetenegin Kaynagi
Olarak Tanimlanan
Temel Unsur(Lar)

Prahald & Thomas
(1997)

Stratejik denklem, sorumluluk motivasyonu ile igsel ve
dissal olarak tanimlanmig genel taahhiitleri icermektedir.
Bu denklem ayrica isletmenin  organizasyonel
yeterliligine esit olmalidir.

Esneklik ve
strateji gelistirme

Schon (1983)

Isletme calisanlari yeni fikir iirettigi ve fikirlerini
faaliyete doniistiirdiigii i¢in deger kaynaklaridir.

Insan

Bisesi (1983)

Esneklik ve insan i¢in fazla ilgi, basaril liderlige dogru
organizasyona rehberlik eder.

Esneklik ve insan

Porter(1985)

Rekabet avantaji, rakipler i¢in engeller yaratir ve
isletmenin taklit edilmesini zorlastirir.

Rekabet avantaji

Harmermesh (1986)

Etkili planlama, hem stratejiyi hem de performansi
gelistire bilir

Esneklik ve strateji
gelistirme

Minzberg (1987)

Karmasik organizasyonlar: esnek hale getirmek,
yenilikg¢i ve yaratici kisiler ile ¢aligmak isletme

Esneklik, insan ve strateji

stratejisini tanimlamada bir ihtiyactir. gelistirme
Temel yetenek, insanlar aracilif ile yaratilir ve _
Wright vd. (1988) organizasyonun deger ilave etmesine yardimei olan igsel Insan

kaynaklarla ilgilidir.

Esneklik, acik iletisim ve ekip yaklagimi, rakiplerden

Geus (1988) daha hizli organizasyonun 6grenmesine yardimci olur. Organizasyonel 6grenme ve
esneklik
Insanlarin fevkalade problem ¢6zme, yaraticilik ve
Makridakis (1989) 6grenme yetenegi, 21. Yiizyilin kritik becerileri Insan
olacaktir.
Rekabet iistiinliigii saglamak i¢in teknolojik firsatlarm
Morene ( 1989) basarili bir sekilde izlenmesi, organizasyonun 6grenen | Organizasyonel 6grenme ve

bir yapiya sahip olmasi gerekir.

teknoloji yonetimi

Kroonenbrg (1989)

Universite ve endiistri arasindaki yakin is birligi,
teknoloji transferinde gerekli bir anahtardir.

Teknoloji yonetimi

Clark (1989)

Organizasyonel §grenme,
niteliklerini devam ettirir.

yalnizca sirket degerli

Organizasyonel 6grenme

Hamel ve Prahald

Insanlar ve islevsel birimler arasindaki iletisim, bunlarin
kurumsal ilgi ve fikirlerine organizasyon iginde
gereksinim duyulur.

Insan

Pavit (1990)

Etkin teknoloji yonetimi, teknolojik firsatlar1 kullanmak
icin fonksiyonel ve uzman gruplan biitiinlestirmektedir.

Teknoloji yonetimi

Ericson, Magee,
Roussel ve Saad (1990)

Teknoloji yonetimi, amagclariyla ilgili teknolojilere
hakim olma organizasyonun yetenegine baglidir.

Teknoloji yonetimi

Hamel ve Prahald

Ogrenen organizasyonlar, biitiinciil sistem diisiincesini

Organizasyonel 6grenme

(1990) biinyelerinde uyarlamak zorundadirlar.
Hamel ve Prahald Firmalarmn temel iriinleri, firmalarin temel yetenekleri Rekabet avantaji
(1990) ve nihai tiriinleri arasindaki somut baglantiy1 gosterir.

Rastogi (1995)

Temel yetenek, teknolojik giiclerini ve organizasyonel
stirdiiriilebilirligini artirmak ve maksimize etmek igin
sirketin siirekli ¢abalarinin yonetimi ve tabiatini temsil
eder.

Teknoloji yonetimi

Campbell, Alexander
ve Goold (1995)

Avantaj elde etme becerisini arastiran organizasyonlar,
benzersiz kabiliyetleri olan insanlara sahip oldugu i¢in
deger yaratma yoluyla rekabetsel avantaji elde
edebilirler.

Insan

Nevis, DiBella ve
Gould (1995)

Temel yetenekten kaynaklanan avantajlar,
organizasyonda esnekligi ve kolektif 6grenmeyi temsil
eder.

Organizasyonel 6grenme ve
esneklik

Chattel (1995)

Organizasyonlar, yeni bilgiyi yaratma, elde etme,
kullanma ve 6grenmeye yardimci olacak siirecleri
tanimlamak zorundadirlar.

Organizasyonel 6grenme
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basarili olmak igin organizasyonun temel
yeteneklerini daha ileriye tagimasina yardimet
olur.

Yazar(lar) Anahtar konu Temel Yetenegin Kaynagi
Olarak Tanimlanan Temel
Unsur(Lar)
Grant (1991) Stratejiler, her bir organizasyonun benzersiz Strateji gelistirme
kabiliyetlerinin ~ maksimum etkisini  kendi
¢ikarlart i¢in kullanmasi ig¢in diizenlemis
olmalidir
Hamel ve Temel yetenekler, organizasyonun heniiz var Rekabet avantaji
Prahald(1990) olmayan pazar canlandirmasinit miimkiin kilar
Schoemaker(1992) Stratejik vizyon, se¢ilmis is boliimlerinde Strateji gelistirme

Lei ve Slocum(1992)

Sirket birlesmeler, ortaklardan yeni teknoloji ve
becerileri 6grenmede bir mekanizma saglar.

Organizasyonel 6grenme

Stalks, Envans ve
Shulman(1992)

Bir firmanin rekabete dayali basarist, siirekli
olarak miisteriye {istiin nitelikli deger sagladig1
stratejik kabiliyetlerin sirketin temel siireglerine
doniistiirmesine baghidir.

Rekabet avantaji

Schoemaker(1992)

Is siirecleri ve mitkemmelligi acisindan ayirt
edici temel yetenek bigimi ekonomik getirisidir.

Rekabet avantaji

Kesler, Kolstad ve Clarke

Vizyon ilerlemesi ve temel yetenek gelisimi, ig

Strateji gelistirme

ve performans ilerlemesidir.

(1993) stireglerindeki gegis tizerinde olmalidir.
Organizasyonel 6grenme, i¢ ige gecmis ti¢
Garvin(1992) agsamadan olusabilir. Bunlar; biligsel, davranigsal Organizasyonel 6grenme

Meyer ve Utterback(1993)

Uzun siireli odaklanma, odaklanilan konunun
tanimlanmasini, uygulanmasini ve yeni alanlara
sentezini iceren temel kabiliyetlerin artirilmasin
gerekli kilar.

Rekabet avantaji

Makrides ve William(1994)

Yetenek temelli yaklagim, organizasyonun
basarili rekabet edebilmesi i¢in is tiirlerini
kavramasini saglar.

Rekabet avantaji

kattig1 i¢in biiylimenin degerli kaynagidir.

Hamel ve Prahalad (1994) | Temel yetenek, strateji olusturmada ana konu Strateji gelistirme
olmalidir.
Drucker(1994) Temel yetenekler, bir organizasyonun liderligini Strateji gelistirme
stirdiirdiigiinii géstermek zorunda oldugu
durumu tanimlar.
Wisher (1994) Yetenekler, bireysel karakteristikleri hesaba Insan

Zahra, Nash ve Bickfold
(1994)

Teknoloji onciiliigi, sirketin temel yeteneklerini
tanimlayan, teknik bilgiye sahip yonetim
olmaksizin basarilamaz.

Teknoloji yonetimi

Werther, Berman ve
Vasconcellos (1994)

Teknoloji yonetimi, rekabetsel bir avantaj
kazanmak i¢in belirli bir teknoloji yerine
organizasyonel kabiliyetlere odaklanir.

Teknoloji yonetimi

Kumar (1994)

Teknoloji sirket biiylimesi ve performansi igin
onemli bir parametredir.

Teknoloji yonetimi

Senge (1994)

Organizasyonel 6grenme, organizasyonun tiimii
departmanlar toplamindan daha etkili yapilmasi,
dogasindaki tutarliliktir.

Organizasyonel 6grenme

Boulter, Dalzier ve Hill
(1996)

Insanlar, rekabet iistiinliigii elde etme ¢abasinda
olduklarindan iistiin nitelikli performanslarini
organizasyona tagirlar.

Insan

Inkpen (1996)

Bilgiyi yaratma ve onu organizasyonun bir
boliimiinden digerine kadar hareket ettirme
rekabet iistiinliigii saglamada temel teskil eder.

Organizasyonel 6grenme ve
esneklik

Chattel (1995)

Insan kabiliyetleri, gelecegin anlamli
olmasini kuvvetlendirilmesini gerekli kilar.

Insan
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Namakumari (1996)

Yazar(lar) Anahtar konu Temel Yetenegin Kaynagi
Olarak Tanimlanan Temel
Unsur(Lar)
Uzun donemli rekabet iistiinliigii ve temel
Ramaswamy ve yetenegi insa etmek, basarili sirketlerin stratejik Strateji gelistirme

onceligi olmak zorundadir.

Ramaswamy ve
Namakumari (1996)

Cok hizli teknolojik degisim, o kadar ¢ok
avantaj, istenilen iiriinlerin koklesmesi, yalnizca
yetenek araciligiyla devam edebilir.

Teknoloji yonetimi

Sushil (1997)

Esneklik, organizasyonun dgrenmesini
kolaylastirir.

Organizasyonel 6grenme ve
esneklik

Sinha (1998)

Siirdiiriilebilir bir rekabet avantajmnin sirri,
kopya etmenin imkansiz oldugu temel
yeteneklerde yatmaktadir.

Rekabet avantaji

Gilgeous ve Parveen
(2001)

Daha ¢ok rekabet etmek igin daha ¢ok strateji ve
buna bagli taktiklerin olusturulmasi ve firma
bilinyesinde uygun stratejik yap1 gelistirilmesi
temel yetenek i¢in dnemlidir.

Strateji gelistirme

Ritter, Wilkinson ve
Johnston (2002)

Diger firmalarla, miisterilerle ve tedarikgilerle
iligkilerini gelistirmek ve yonetmek; bunun
yaninda iligkiler arasindaki etkilesimi
etkinlestirmek bir firmanin temel yetenegidir.

Teknoloji yonetimi ve strateji
gelistirme

Torkkeli ve
Tuominen(2002)

Temel yetenegin belirlenmesi ve yonetimindeki
firsatlar teknoloji secildiginde sistematik olarak
degerlendirilmelidir.

Teknoloji yonetimi

Banerjee (2003)

Stratejik fark, temel yetenege aktarilmis karar
yetenegi yoluyla bir firma tarafindan stirekli hale
getirilebilir.

Strateji gelistirme

Jin —Hai, Anderson ve
Harrison (2003)

Yetenek hiyerarsisinin en iist diizeyi, kaynak ve
yeteneklerin  kullanildigt en genis alam1 ve
gerceklestirilebilecek en biiyiik degeri igerir.

Teknoloji yonetimi ve strateji
gelistirme

Lindgren, Henfridson ve

Bilisim teknolojileri makro diizeyde temel

Teknoloji yonetimi, insan ve

Schultze (2004) yeteneklerini ve mikro diizeyde ise beceri | organizasyonel 6grenme
faaliyetlerini siraya koymak ve biitiinlestirmede
araci1 bir unsurdur. Yetenek yonetiminde bilisim
teknolojileri 6nemli rol oynar.

Kak(2004) Stratejik esneklik temel yetenegin geligimi i¢in Strateji gelistirme ve esneklik

uygun gevre saglar ve firmanin pazarda
liderligini elde etmek igin iistesinden gelmek
zorunda olduklarimi tanimlamada 6ncii rol oynar.

Espedal (2005)

Rekabet iistiinliigiiniin temel kaynagi degerli ve
essiz yetenek ve becerilere sahip olan firmanin
temel caligma gruplaridir.

Insan

Kaynak: Bakirtas,Ibrahim ve Bakirtas, Hiilya (2008), Firmalarin Stirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Bir
Kaynag1 Olarak Temel Yetenek: Genel Bir Degerlendirme, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Dergisi, 19,101-119.

1.9.1. Temel Yeteneklerin Ozellikleri

Isletmelerin sahip oldugu bilgi ve becerilerin temel yetenek sayilabilmesi igin baz1

ozellikleri tasimasi gerekir (Ozbay, 2004; Tampoe, 1994; Quinn ve Hilmer, 1994;
Yilmaz, 2007; Dalay, 2001):

e Zamanla, birikerek ve paylasilarak gelistirilen bilgilerdir,
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e Kisa ve uzun donemde isletmenin devamlilig1 i¢in vazge¢ilmez olmali,

e Isletme icin tek, benzersiz ve rakipleri tarafindan taklit edilmesi zor olmali,

e Degisime uyum saglayabilecek uzun dénemli esnek yapida olmali,

e Bilgi, kaynak ve siire¢lerden olusan karigimdan olugsmalidir,

e Isletmelerin vizyon ve misyonunu gerceklestirmede temel olmal,

e Isletmenin kiigiilme, stratejik birlik olusturma, sebeke organizasyona katilma,

dis kaynak kullanma kararlarinda temel rol oynamali,

e Temel faaliyet/hizmet niteligi tasiyacak iiriinlerin iiretiminde kullanilmalidir,

e Temel yetenekler isletmenin hakim olacagi alanlarda olmalidir,

e Pazarlanabilir ve ticari degeri olmali,

e Kullandik¢a degeri artmalidir,

e Isletmeye rekabet avantaji saglar,

e  Miisteri i¢in de uzun donemde 6nem arz etmelidir,

e Temel yetenek sinirli sayida olmali. Genel olarak bu say1 ii¢ veya besten fazla

olmamali,

e Deger zincirindeki eksiklik ve bosluklar1 dolduracak alanlarda se¢ilmis

olmali,

Dogan ve Ozpekin (2007), temel yeteneklerin yukarida sayilan 6zelliklerini
asagidaki gibi aciklamistir:

e Bir fonksiyon veya iiriin degil, bilgi birikimi veya yetenektir: Isletmelere
rekabet avantaj1 verecek olan iiriinler degil, igletmenin sahip oldugu yonetim sistemi bilgi
birikimidir. Uriin ve fonksiyonlar yasal olarak korunuyor olsa da rakipleri tarafindan
taklit edilmeleri oldukca kolaydir. Boyle bir fonksiyonun temel yetenek olmasi miimkiin
degildir. Bunun yani sira isletmelerin {iretim, finansman, satis gibi siirecleri de temel
yetenek olmaz. Temel yetenek, firmalarin belli bir isi rakiplerinden daha iyi yapmalarins;
firsatlari, tehditleri gelisimleri takip ederek siirekli gelismelerini saglar.

¢ Degisime uyum saglayabilir, esnek ve uzun donemlidir: Cogu isletme kolay
stlinliik saglayabilecekleri dar alanlara odaklanmaktadirlar. Fakat asil énemli olan
miisterilerin 6nem verecegi konular1 belirleyerek bu alanlarda yeteneklerini
gelistirmeleridir

e Oz yetkinlikler simirhdir: Bircok isletme basarili olmak igin deger

zincirindeki birkag aktiviteyi yasamsal bulmaktadirlar. Is yasammin giderek
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karmagiklagmasi ve uzmanlagmaya verilen 6nemin artmasi yoneticilere her alanda en iyi
olamayacaklari sinyalini vermektedir. Her alan kendi i¢inde uzmanlasma, odaklanma ve
yonetim gerektirmektedir.

e Deger zincirini olumlu yonde etkileyebilecek kaynaklardir: Etkin
stratejinin amaci pazardaki bilgi eksikligi olan alanlarin belirlenmesi ve firmalarin sahip
oldugu kaynaklarin bu alanlarda degerlendirilmesini saglamaktir.

¢ Firmalarn iistiinliik sahibi olacagi alanlaridir: Miisterilerin talepleri siirekli
degisir. Birgok isletme bazi faaliyetleri rakiplerinden daha iyi yapip miisterilerin
beklentilerini karsilayarak avantaj saglamis olurlar. Onceden isletmelere bu avantaji
saglayan durum isletmelerin belli bir {iriin veya hizmeti grubun tamamini kendisinin
yonetmesiydi. Gilinimiizde ise grubun igerisindeki is elemanlarmin herhangi birinde
uzman tedarik¢i ¢aligmak daha etkin ve verimli goriinmektedir.

e Miisterilere uzun donemde de fayda saglamahdir: Isletmelerin temel
yeteneklerinden en az birinin miisteri isteklerine yonelik olmasi gerekmektedir.
Miisterilerin  beklentilerinin karsilanmasi miisteri memnuniyetini artirir, bu da
miisterilerin isletmeye olan bagliligini artirir. Isletmeler miisterilerin beklentilerini goz
oniinde bulundurarak, onlara hangi isi daha uygun maliyette ve etkin sekilde
sunabilecekleri alanlarda uzmanlasabilirler.

e Organizasyon Kkiiltiiriiniin icine yerlesmis olmah: Isletmeler temel
yeteneklerini birkag kisinin tekelinde yliriitmezler. Aksine isletmeler temel yeteneklerini
bir kiiltiir olarak benimseyerek orgiit yapisi ve yonetimi ig¢ine yerlestirebilmelidirler.

Temek yetenekler disinda kalan islerde dis kaynak kullanimin gidilebilir.

1.9.2. Temel Yetenek Perspektifi

Isletme faaliyetlerinde yer alan siiregler isletmelerin devamliligini saglamasina
katki saglarken, isletmelerin asil basarisinin kaynagi temel yetenekleridir. Isletmelerin
kaynaklari ve siireglerinin toplami isletmelerin temel yeteneklerini olusturur. Bunun igin
isletmeler durumlarin1 degerlendirerek zayif taraflarimi belirleyip bunlarn diizeltecek
eylemlerden c¢ok, hedeflerinin neler oldugunu bu hedeflere nasil ulasabilecegini
sorgulayarak kendi icinde “reengineering (degisim miihendisligi)” ¢aligmalar1 yapmasi
gerekir. Isletmeler igin temel yetenek perspektifi gelistirme, temel yetenegin belirlenmesi

siirecidir. Bu stire¢ sekil 1.6.°da belirtilmistir. Sekilde temel yeteneklerin belirlenmesine
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ve temel yetenegin deger yaratma, emsalsizlik, birimler arasi ig birligi ve stratejik
esneklik diizeyi agisindan kabiliyet, temel kabiliyet ve yetenekten farkina yer verilmisti.
Isletmeler temel yeteneklerini belirlerken oOncelikle icerisinde oldugu piyasadaki
kabiliyetlerini siralamali. Bu kabiliyetler igerisinde firma temel kabiliyetlerini belirler.
Bu kabiliyetler i¢erisinden kendilerini diger isletmelerden ayiran ve onlara rekabet
avantaji saglayan temel yeteneklerini belirler. Bu asama temel yetenek perspektif
siirecinin ilk asamasidir. Temel yetenek perspektif siirecinin birbirini takip eden ve biri
tamamlanmadan digerine ge¢ilmemesi gereken bes asamasi vardir (Bakirtag ve Bakirtas,

2008). Bu bes asamali siirece su sekilde 6zetleyebiliriz (Cakirer, 2009):

Sekil 1.5 Temel Yetenek Perspektifi Gelistirme Siireci

Deger Yiiksek

i

Emsalsiz Cok emsalsiz

Firma

Kabiliyetler

e e e Temel
Tasarim yetenek
Uriin yeniligi

/\

Satin alma

Pazarlama

Yonetim
Diisiik Kolektiflik Yiiksek
Diisiik Stratejik Elastiyetik Yiiksek

Kaynak:Bakirtas, ibrahim ve Bakirtas Hiilya (2008), Firmalarmn Stirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Bir
Kaynagi Olarak Temel Yetenek: Genel Bir Degerlendirme, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi , 19,101-119.
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1. Temel Yeteneklerin Belirlenmesi: Yoneticiler temel yeteneklerinin ne oldugun
konusunda ortak bir fikirleri yoksa temel yeteneklerini aktif sekilde yonetemezler.
Bu durumda yapilmasi gereken temel yeteneklerin envanterinin ¢ikarilmasi ve
temel yeteneklerin rakiplerin yetenekler ile karsilastirilmasinin yapilmasidir.

2. Temel Yetenek Elde Etme Giindeminin Olusturulmasi: isletmelerin bu
giindemi temel yetenedin stratejik mimarisi tarafindan belirlenir. Isletmeler,
yetenege sahip olma ve konumlandirma ile ilgili somut hedefler belirlemek igin
“yetenek-iiriin matrisi” kullanmalarinda yarar vardir.

3. Yeni Temel Yetenekleri Olusturma: Bir yetenegin temel yetenek olmasi ve
liderligi elde edebilmesi icin en az bes yil gerekmektedir. Bunun i¢inde dnemli
olan kararliliktir. Eger yoneticilerin temel yeteneklerin ne oldugu konusunda fikir
birlikteligi yoksa bu durumda bir kararlilik s6z konusu olamaz. Bu durumda farkli
is birimlerinde ki yoneticiler kendi yeteneklerini olusturma giindemini izlerler ya
da igletme yeni temel yetenek olusturamaz.

4. Temek Yetenekleri Konumlandirmak: Bir temel yetenegi degisik is alanlar1 ve
pazarlara yonlendirebilmek i¢in isletme igerisinde birimlerin birbirine aktarmasi
gerekir. Bu ylizden ¢alisanlarin siirekli deneyim ve fikirlerini paylagmak igin bir
araya gelmeleri faydali olacaktir.

5. Temel Yetenekleri Korumak ve Savunmak: Yoneticiler isletmelerin
yeteneklerin kontroliinden ve korunmasindan sorumlu tutulmalidir. Diizenli
yapilan toplantilar ile yetenekler kontrol edilmeli, beceri ve teknolojilerin
pekistirilmesi icin planlar, yeniden konumlandirma kaliplari, ittifaklarin ve

disartya is vermelerin etkileri ayrintili olarak incelenmelidir.

1.10. isletmeleri Dis Kaynak Kullanimina Yonelten Nedenler

Maliyetleri diisiirmek, rekabet ve esnek yapida olmak isletmelerin uluslararasi
ticarette gdz Oniinde bulundurduklar: kriterlerden bazilaridir. isletmelerin diinyadaki
gelismelere ve bu kriterlere uyum gostermelerini saglayan ve giderek yayginlasan bazi
yonetim teknikleri vardir. Bu yonetim tekniklerinden biride dis kaynak kullanimidir
(Demir, 2004). Isletmeleri dkk yonelten nedenler isletmelerin bulundugu sektérler gore
farklilik gostermektedir (Yiiksel ve Gerede, 2012). Outsourcing Institute and Dun &

Bradstreet’in yaptig1 bir arastirmada isletmeleri dis kaynak kullanimina ydnlendiren
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nedenleri su sekilde tespit etmistir; % 7’sini finans, % 9’unu insan kaynaklari, % 15’ini
dagitim ve lojistik, % 20’sini bilgi teknolojileri, % 6’sin1 pazarlama ve satig, % 10’unun
emlak, %7’sini miisteri hizmetlerinin olusturdugu tespit edilmistir (Tanyeri ve Firat,

2005).

Tablo 1.5 Isletmeleri Dis Kaynak Kullanimina Yo6nelten Temel Nedenler

Nedenler Temel Referanslar

Islem maliyetini diisiirmek Lacity and Hirschheim (1993b);McFarlan and
Nolan (1995);Barthelemy and Geyer(2000);
Kakabadse and Kakabadse(2002)

Temel yeteneklere odaklanmak Quinn ve Hilmer(1994);Saunders ve
digerleri(1997);Alexander ve
Young(1996b);Kakabadse ve

Kakabadse(2002)

Sermayeye yatirimlart azaltmak McFarlan ve Molan(1995); Kakabadse ve
Kakabadse(2002)

Maliyetlerin 6lgiilebilirligini artirmak Barthelemy and Geyer(2000)

Disaridaki yeteneklere ulasip kaliteyi Quinn ve Hilmer(1994);

artirmak McFarlan and Nolan(1995);Kakabadse and
Kakabadse(2002)

Sabit maliyetleri degisken maliyetlere Alexander and Young(1996a)

dontlistiirmek

Icerideki departmanlar iizerinde kontrolii Lacity and Hirschheim(1993a); Alexander and

saglamak Young(1996a)

Kaynak; Quelin, Bertrand ve Duhamel, Frangois (2003): “Bringing Together Strategic Outsourcing and
Corporate Strategy; Outsourcing Motives and Risks” European Management Journal,21(5), 654.

Birgok goriise gore isletmelerin dis kaynak kullanimina bagvurmalari ve
tedarikciler araciligi ile ihtiyaci olan faaliyetleri saglamalar1 sadece maliyet endiselerine
baglanmamalidir. Dis kaynak kullaniminda maliyet 6nemli bir sebeb olmakla birlikte,
isletmelerin dis kaynak kullanimima yonelmelerini sadece maliyet ile siirlandirmak
dogru olmaz(Ozbay,2004). Literatiirde yer alan ¢alismalara gore isletmeleri dig kaynak
kullanimina yonelten nedenler sunlardir (Saunders ve digerleri ,1997; Capital,2004;
Akgemici, 2008; Greaver I, 1999; Ozutku, 2002; Yilmaz, 2007; Biiber, 2000):

v Islem maliyetlerini azaltmak ve kontrol altina almak,

v Zaman tasarrufu, maliyetlerin azaltilmasi ve etkinligin gelistirilmesi,

v’ Stratejik amaglar1 gergeklestirme,

v Oz yeteneklerin {izerine artan ve is odaklarin1 gelistirmek,

v

Degisim miihendisliginin kazanglarini kisa siirede elde etmek,
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Diinya ¢apinda yeterlilige sahip olabilmek i¢in yetkinliklere erisebilmek,
Sirketin odak noktasini gelistirebilmek,

Hizli ve yeni teknolojik degisimlere olan ilgiyi hizlandirarak atilim yapmak,

D N N NN

Diger temel amaglar i¢in i¢ kaynaklar1 kullanilir kilmak, kaynaklarin yeniden

dagilimini saglama,

<

Kendi biinyesinde olmayan kaynaklardan faydalanmak,

<

Rutin, gereksiz ve etkin olmayan isleri eleyerek personel kapasitesinin
artirilmasina olanak saglama,

Yeniden yapilanma ve daralma girisimlerine cevap verilmesi,

Tedarikgiler yolu ile uzmanlagmanin artirilmast,

Organizasyon kiiltiiriiniin degismesi,

Artan riskleri paylagsmak, daha fazla esneklik arayis,

Yalin iiretim modelini gergeklestirme, kii¢lilme ihtiyaci,

AN N N N NN

Uzmanlagmig  yeteneklerin  bulunmasinda  giicliiklerle  karsilanmaya
baglamasi,

Kaliteyi ve performansi artirma,

Globallesmenin etkisi ile yeni pazarlar girme firsat1 yakalamak,

Nakit akist,

Yaraticilig1 tesvik etme,

AN NN NN

Siire¢ yenileme ¢abalarini hizlandirma,

D1s kaynak kullanimi, genellikle isletmelerin faaliyetlerini degerlendirmeleri
sonucunda verilmis bir karar olsa da, faktorlerinde de bu karari etkileme olasiligi
yiiksektir (Yiiksel ve Gerede, 2012). Isletmeleri dkk yonelten nedenler asagida basliklar

halinde agiklanmistir.

1.10.1. Maliyetleri Azaltma

D1s kaynak kullanilmasinin en onemli nedeni maliyetleri azaltma ve maliyet
baskisidir. Temel yetenekleri iizerine odaklasan isletmeler uzmanlasma ile birlikte 6lgek
ekonomisinden yararlanma imkan1 bulabilecek, belirli bir mal veya hizmetin daha ucuza
sunulmas1 miimkiin olabilecek. Maliyetleri onemli 6l¢iide azaltan bir uygulama olarak dis
kaynak kullanimi, biiyiik bir sabit maliyet art1 degisken maliyet yapisindan, tamamen
degisken bir maliyet yapisina ge¢isi saglamaktadir (Ataman, 2004).
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Dis kaynak kullannommin en c¢ekici ve kisa vadeli yararlarindan biri diisiik
maliyetler sunan tedarikg¢ilere ulastirmasidir. Eger isletmelerin ihtiyaci olan girdilerin
maliyeti disarida daha diisiikse bu durumda dkk yonelmek en dogru karar olacaktir.
Outsourcing Enstitiisiiniin 2003 yilinda yaptig1 arastirmada, isletmeler dis kaynak
kullanim sayesinde maliyetlerinde ortalama %9 diisiis oldugu belirtilmistir. Ayrica dis
kaynak kullanimmin en Onemli nedenlerinden biri maliyetlerin 6lgiilebilirligini
iyilestirmek, iiretim maliyetlerini azaltmak ve kontrol etmektir (Ozgener, 2004). Dolayis1
ile isletme yeni yatirimlar yaparak belli maliyetlere katlanmak yerine, gergeklestirmek
istedigi faaliyetleri tedarik¢i isletmeler yaptirarak maliyet agisindan dnemli avantaj saglar
(Ozbay, 2004). Hatta bunun sonucunda maliyetleri diisiirmenin yan1 sira zaman ve kalite
acisindan da kazanimlar olacaktir (Coskun, 2002).

Dkk wverilirken, dis kaynak kullanimi ile elde edilecek maliyet tasarrufu ile
isletmenin kendi tiretmesi halinde katlanacagi maliyetin karsilastirilmasi gerekir. Bu
karsilagtirma dkk finansal yoniiniin 6nemini ortaya koyacaktir. Blumberg’e (1998) gore
dis kaynak kullaniminin 6nemli sebebi diisiik maliyette ve yiliksek kalitede, daha iyi
hizmet sunan bir dis tedarik¢i ile anlasip maliyetleri azaltmaktir (Demir, 2004). Dis
kaynak kullanan isletmeler iizerine yapilan bir arastirmada dis kullanan isletmelerin
yaklagik % 56’smin mali agidan tasarruf yaptigi gézlenmistir (Saunders ve digerleri,
1997).

Aragtirmalar, maliyet tasarrufu saglamada dis kaynak kullanimmin 6nemli
potansiyel oldugunu gostermistir. Isletmeler faaliyetlerinde dis kaynaklarin maliyeti
azaltip azaltmayacagi konusunda karar vermek icin maliyet karsilagtirmalar1 yapmasi

gerekir. Bu karsilastirma su sekilde ifade edilebilir (Kavuncubasi, 2010);

Dis Kaynaklardan Yararlanma Maliyeti> Kurum I¢i Uretim
Karar: Dis kaynak kullanma yoluna gidilmemeli
D1s Kaynaklardan Yararlanma Maliyeti< Kurum I¢i Uretim

Karar: Dis kaynaklardan yararlanma yoluna gidilmeli

Kakabadse ve Kakabadse (2002) tarafindan yapilan anket ¢alismasi sonuglarina
gore isletmelerin % 27 oraninda sermaye maliyetlerini ve iiretim maliyetlerini azaltmak

icin dis kaynak kullanimina yoneldiklerini belirtmistir. Ancak yinede sonuglara gore
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isletmeleri dis kaynak kullanimina yonelten asil neden maliyet kontrolii/disiplinin

saglanmasidir (Kakabadse ve Kakabadse, 2002).

Grafik 1.2. Yoneticileri Dis Kaynak Kullanimina Yonlendiren Nedenler
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Kaynak: Kakabadse,N. Ve Kakabadse, A. (2002), Trends In Outsourcing:Contrasting USA and
Europe,European Management Journal, 20(2), 189-198.

1.10.2. Esnekligi Artirma

Degisen kosulara, piyasa sartlarina, miisteri talebine ve teknolojide yasanan
degisimlere ayak uydura bilmek i¢in igletmelerin esnekligini artirmasini gerektirmektedir
(Greaverll, 1999). Esneklik, isletmelerin ¢evrelerine ve degisikliklere kolay uyum
saglama olanagi tanimaktadir (Demir, 2004). Dis kaynak kullanimi belirsizligin yiiksek
oldugu piyasalarda biiyiik yatirnmlar yapmayi gerekli hale getirmeden miisteri isteklerini

karsilamada esneklik kazandirmaktadir (Quinn ve Hilmer, 1994). isletmelerin dis kaynak
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kullanma faaliyetlerini artirmalart isletmelerin daha yalin hale gelmelerine yol
acmaktadir. Boylece isletmeler degisimlere hizli reaksiyon veren ve daha ¢abuk karar
alabilen miisterilerine daha hizli cevap veren esnek birimler haline gelirler (Geng, 2007).

Duhamel ve Quelin (2003), arastirmalarinda dis kaynak kullaniminin en 6nemli
nedeni olarak esneklik faktoriinii ortaya koymaktadirlar. Duhamel ve Quelin gore
isletmeler tedarik¢ilerinden iki beklenti igerisindedirler: Birincisi tedarikgilerin
miisterilerin gereksinimlerini karsilayacak ara¢ gerecleri saglamalari. Ikincisi
tedarikcilerin isletmelerin miisterilerinin beklentilerine ve piyasadaki sartlara uyum
saglamalaridir. Boylece isletmelerin yiikkselme ve gerilme donemlerinde yerine
getirmekle zorlanacaklari esnekligi dis kaynak tedarikgileri karsilayacaktir. Ayrica
tedarikgiler igletmelerin ihtiyaglarini karsilayamiyorsa bdyle bir durumda isletmenin
farkli tedarikgileri se¢me avantaji vardir Bu da isletmeye beklentilerini karsilamada

esneklik kazandirmaktadir (Coskun, 2002).

1.10.3. Temel Yeteneklere Odaklanmak

Isletmelerin dis kaynak uygulamalarina ydnelmesinin temelinde temel
yeteneklerine odaklanmalar1 yatmaktadir (Greaver 11, 1999). Bu nedenle isletmeler temel
yetenekleri digindaki faaliyetleri kendileri yapmak yerine bu faaliyetlerinde dis kaynaga
yonelip mevcut kaynaklarini ise temel yeteneklerini koruma ve gelistirmeye
kullanmaktadirlar (Kakabadse ve Kakabadse, 2002). Boylece isletmeler temel yetenekleri
disindaki faaliyetleri tedarikgilere devrederek temel yeteneklerine daha fazla
yogunlasabilmekte ve temel yeteneklerini gelistirerek rekabet listiinliigli saglamaktadir
(Bakan ve digerleri, 2012).

Solak (2002), isletmelerin dig kaynak kullanimi ile temel yeteneklerini
gelistirmelerinin etkilesim halinde oldugunu belirtmektedir. Buna gore isletmeler temel
yeteneklerine yogunlastik¢a dis kaynak kullanim1 artmaktadir (Bakan ve digerleri, 2002).
Bununla beraber uzmanlasmanin giderek dnem kazanmasi ve is hayatinin karmasiklagsma
yoneticilere her alanda iyi olmanin olduk¢a zor oldugunu gdstermistir. Bu nedenle
isletmeler kendilerine uzun vadede kar saglayacak olan temel yeteneklerini korumali ve
temel yetenekleri disindaki isleri dis kaynak kullanimi ile temin etmelidir (Quinn ve
Hilmer, 1994).
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1.10.4. Rekabetin Artmasi

Yenidiinya diizeninde yasanan hizli degisim karsisinda kendilerini rekabet etmek
zorunda bulan isletmelerin bu rekabet¢i baski ile karsi karsiya kaldiklarinda
uygulayabilecekleri stratejiler siirlidir. Boyle bir durumda isletmelerin rakiplerinden
daha hizli degismek zorundadirlar ya da bu degisime uyum saglayabilmek i¢in yonetimin
degisimin kendisini yonetmek zorundadirlar. Bu yenidiinya diizeninde isletmelerin
rekabet edebilmesi i¢in uygulayabilecekleri stratejilerden biri de dis kaynak kullanimidir
(Nagwekar, 2011). Giiniimiizde yapilan g¢esitli arastirmalar dis kaynak kullanimin
isletmelerin rekabet giiciinii artirdigini gdstermektedir. Ozellikle reorganizasyona giden
isletmeler agisindan dis kaynak kullanimi1 6nemli rekabet avantaji saglamaktadir. Ciinkii
yeniden yapilanma bir¢ok isletme acisindan temel faaliyetlerine yogunlagsmayi ve
kiiciilmeyi ifade etmektedir (Biiber, 2000).B6yle bir siirecte miisterilere daha ucuz,
kaliteli {iriin ve hizmetler sunmak tiim isletmelerin temel amaci haline gelmistir. Bu
amaglar dogrultusunda isletmelerin rekabet ortaminda istiinliik saglamasi i¢in bazi
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi yayginlik kazanmaktadir (Ozbay, 2004). Isletmelerin
dkk politikalar1, maliyetleri kontrol ederek, kaliteyi arttirarak ve ayirt edici 6zellikleri
ortaya ¢ikararak isletmenin rekabet etkinligini belirleyecektir (Mersin, 2010).

1.10.5. Islem Maliyetlerini Azaltma/ Kontrol Etme

Dis kaynak kullanimu ile bir iiriin/hizmetin daha az maliyetle gerceklestirilmesinin
en dnemli nedeni uzmanlasma ve 6lgek ekonomisidir. Eger isletmeler pazarlama, dagitim,
depolama ve iiretim gibi her tiirlii islemi kendi biinyelerinde gerceklestirmeye calisirlarsa
artan masraflarin son tiiketiciye yansimasi kaginilmaz olacaktir (Budak ve Budak, 2004;
Gengyilmaz ve Zaim, 2000). Bu nedenle isletmeler, isletme tarafindan yapilmasi zorunlu
olmayan iglemlerde dis kaynak kullanimini tercih ederek islem maliyetlerini azaltmakta
ve igletme tarafindan yapilmasi zorunlu olan islemler i¢in ellerlinde sermaye bulunmasi
kolaylagmaktadir (Budak ve Budak, 2004).

Isletmelerin temel hedefleri karlilig1 saglamak, devam ettirebilmek ve rakiplerine
kars1 rekabet edebilmektir. Bunun igin isletmeler en iyi iiretimi/hizmeti en diisiik
maliyetle gergeklestirmeye calisirlar. Temel faaliyet alanlar1 disindaki faaliyetleri diger
isletmelere devrederek mevcut maliyetleri ve gelecekte olabilecek ek maliyetleri

Onleyebilmekte ve kontrol altina alabilmektedirler (Lankford ve Parsa, 1999).
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1.10.6. Teknolojik Gelismeler

Hizmetlerde ve triinlerdeki gelisim ve teknolojide yasanan hizli degisime
isletmeler tek basma uyum saglayamamaktadirlar. Isletmeler zaman ve finansman
acisindan yetersiz kaldiklar i¢in dis kaynak kullanimina yonelmektedirler (Duhamel ve
Quelin, 2003). Isletmelerin elinde bulunan mevcut teknolojinin émrii dolmadan yeni
teknolojiler gelismektedir. Bu nedenle teknolojiye yapilan yatirimlar riskli olmaktadir.
Dis kaynak kullanimi ile isletmeler bu riski tedarikgilerine aktarabilmekte ve yeni
teknolojik gelismelere sahip olabilmek i¢in ek maliyetlerden kagiabilmektedirler
(Lankford ve Parsa, 1999). Ornegin, ingiliz petrol sirketlerinden BP, maliyetlerin
diistirmek, esnekligi artirmak ve daha kaliteli hizmet tiretebilmek i¢in bilgi teknolojisine
ve bilgi teknolojisinde uzmanliga ihtiya¢ duymasi nedeni ile petrol ve gaz konusundaki
faaliyetlerini bilgi teknolojisinde uzman dis kaynak firmasina transfer etmis ve
maliyetlerde dnemli diisiisler saglamay1 basarmustir (Okumus ve Isfendiyaroglu, 2002).

Genel olarak isletmelerin teknolojik alt yapisi olusturmalar1 ve giincellemeleri
uzmanlik gerektiren bir olaydir. Temel yetenegi bilgi teknolojisi olmayan igletmeler bilgi
teknolojileri alanindaki gelismeleri takip edememekte ve bu alanda yapilan
uygulamalardan yeterince yararlanamamaktadirlar. Bu nedenle isletmelerin teknolojik
alanlarda dis kaynak kullanimi giderek yayginlasmaktadir (Ozbay, 2004). Ozellikle
isletmelerin bilgi teknolojilerini gelir yaratici bir faaliyet olarak gérmedigi zamanlarda
bilgi teknolojisi uygulamalarin1 maliyet yiikii olarak gérmekte ve bu uygulamalarini dis
kaynaktan saglamaya yonelmektedir. Cok yaygin olarak kullanilan bilgi islem
teknolojileri sunlardir: merkezi veri isleme, masa {istii destek, sebeke yonetimi, yazilim
gelistirme ve destegi, tehlikeli durumlarda onlem alma ve son zamanlarda daha ¢ok

barindirma ve uygulama yonetimi hizmetleridir (Bektas ve Yilmaz, 2006).

1.10.7. Kaliteyi Artirma

Faaliyetler, bu alanlarda uzman isletmeler tarafindan yapildiginda daha nitelikli
olurlar. Dkk isletmeler temel yetenekleri disindaki isleri tedarik¢ilerden satin alarak {iriin
ve hizmetlerin daha kaliteli olmasi1 saglarlar (Bakan ve digerleri, 2012). Ciinkii dis
tedarikcilere devredilen siirecler isletmenin temel yetenegi olmadigindan ve dis

tedarik¢inin temel isi oldugundan islerin kalitesi artacaktir. Aym1 zamanda isletmeler
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piyasadaki ¢ok sayida bulunan tedarikgi arasindan en iyisini segme sansi olacaktir (Quinn
ve Hilmer, 1994).

Isletmelerin maliyetleri diisiirebilmesi, iiretimdeki hatalar1 minimum seviyeye
indirebilmesi, verimliligi ve etkinligi artirabilmesi i¢in kaliteyi siirekli iyilestirmesi
gerekir. Dkk fiiriin ve hizmetlerinin kalitesini artirmak isteyen isletmelerin yoneldigi
yonetim stratejisidir (Tanyeri ve Firat, 2005). Dkk kalite sistemi olarak basarili olmasi
icin temel yetenckleri disindaki faaliyetleri kendisinden daha Kkaliteli yapabilecek
tedarik¢iler devretmesi ile miimkiindiir bunun yaninda bu basarmin saglanmasi
tedarikgilerin yaptiklar iste uzman olmalar1 ve isletmenin ihtiyaglarina cevap verebilecek

giicte olmalarinada baglidir (Ozbay, 2004).

1.10.8. Kiiresellesme

Di1s kaymak kullanimini 6ne ¢ikaran nedenlerden biri de kiiresellesmedir.
Kiiresellesmenin isletmelere 6nemli firsatlar ve tehditler sundugu giinlimiizde igletmeler
daha yalin yapilar olmaya yonelmektedirler. Dis kaynak kullanimi isletmelerin daha yalin
yapilara ulagmasini saglamakta, temel yetenekleri disinda kalan islere emek, zaman ve
kaynak harcamalarin1 engellemektedir. Kiiresellesme ve artan rekabet igletmelerin belirli
standartlara uymalarini zorunlu kilmaktadir. Kiiresel standartlara uygunluk isletmelerin
kaynaklarmi temel yetenekleri etrafina yogunlastirdigi bir diizeni gerektirmektedir.
Isletmeler deger yaratma zincirinin tiim halkalarm tek bir isletme etrafinda
gerceklestirmeyip, her igletmenin uzmani oldugu bir is ile bu zincir iginde yer almasi

standartlar1 yakalamay1 kolaylastirir (Ataman, 2004).

1.10.9. Hizh Degisim ve Hiz Kazanma

Isletmeler degisimin siirekli ve hizl1 yasandig1 ¢evre icerisindedirler. Bu ortamda
isletmelerin basarili olabilmeleri i¢cin degisime hizli ve etkin sekilde uyum saglamalari
gerekir. Uluslararasi rekabetin giderek artmasi ve siirekli degisim ihtiyaci isletmeleri
esnek yapiya sahip olmaya ve verimliliklerinin yiiksek olmasina zorlamaktadir. Uretimin,
¢alisma seklinin ve calisma siirelerinin esneklesmesi ile isletmenlerin maliyetlerinde
diislis olmakta buna karsilik verimliliklerinde artis olmakta, taleplerdeki degisime uyum
saglamalar kolaylasmaktadir. Bu dogrultuda dis kaynak kullanimi, siddetlenen rekabet

ortaminda isletmelere esneklik ve rekabet avantaji kazandirmaktadir (Mersin, 2010).
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Kiiresellesme, rekabet, miisterilerin ihtiyaclarina cevap verme isletmeleri
faaliyetlerinde daha hizli olmaya yonlendirmektedir. Ozellikle miisteri hizmetleri
alaninda servis hiz dnem kazana kriter haline gelmistir. Isletmelerin, alanlarinda uzman
tedarikgilerle dis kaynak kullanimina gitmesi isletmelere Onemli Olglide hiz

kazandirmaktadir (Ozbay, 2004).

1.10.10. Riski Azaltmak

Giliniimlizde is ortamlar1 hizli degisimler yasamaktadir. Hem teknolojik
gelismelerin yarattigi degisim, hem de siyasal ve ekonomik belirsizliklerin etkisi
isletmeleri birgok riskle kars1 karsiya getirmektedir. Bu gibi durumlarda riskten kagmak
veya riski paylasmak icin dis kaynak kullanma uygun bir ydntem olarak
degerlendirilebilir (Mersin, 2010). Isletmelerin piyasada var olabilmeleri icin yeni
alanlara yatirnm yapmalar1 gerekmektedir. Ancak belirsizligin yogun oldugu bu ortamda
yeni yatirimlar yapmak risk tasimaktadir. Bu ylizden isletmeler temel yeteneklerine
yogunlasarak dis kaynak kullanimina yonelip ek yatirimlari azaltarak daha az riskle kars1
karsiya kalabilmektedirler (Bakan ve digerleri, 2012). Ozellikle proje y&netiminde
hatalarin yapilmasi, teknoloji se¢iminin yanlis olmasi, kaynak yetersizligi is siireglerinin
maliyetini oldukc¢a artirmaktadir. Bu ve buna benzer durumlarda dkk gidildiginde alinan
risk sadece isletmenin riski olmaktan ¢ikip tedarik¢inin sorumlulugu altina girmektedir
(Goziikiigiik ve Celik, 2012).

Yapilan her yatirim belli bir risk tasir (Geng, 2007). Bu nedenle dis kaynak
kullanimina yonelen firmalar bu riski paylasarak degisik kosullarda ortaya c¢ikan risk
karsisinda daha esnek ve dinamik bir yapi kazanacaklarindan degisimi daha kolay
yasarlar ve degisen sartlara kolay uyum saglarlar (Gengyilmaz ve Zaim, 2000). Ornegin,
ABD’nin 6nemli sarap {iretici olan Gallo iizimlerinin biiyiik bir bolimiinii dis
kaynaklardan karsilamaktadir. Boylece hava durumunun getirecegi riskleri, arazi ve
1s¢ilik konularimin getirecegi riskleri dis kaynaga aktararak kendi riskten kurtulmaktadir.
Yine diinyanin 6nde gelen elmas iireticilerinden olan Argyle Diamonds elmas isinde
ayirma ve siiflandirma isleri harig diger isleri dis kaynaklara aktarmistir. Boylece firma
dis1 konularla ugrasmamak, depolama, dagitim problemlerinden kaginmak i¢in sézlesme
ile bu isleri dis kaynaklara aktarmistir. Bu sekilde isletme birgok riskten kurtulmus
olmaktadir (Okumus ve Isfendiyaroglu, 2002).
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1.10.11. Nakit Akisin1 Saglamak

D1s kaynak kullanim1 miisteriden tedarik¢iye olan varliklarin transferi ile ilgilidir.
Mevcut iiretimde kullanilan donanim, binalar, araclar ve lisanslar bir degere sahiptir
(Ozgener, 2004) Yapilan islem ve faaliyetlerde kullanilan tiim lisans, techizat ve diger
yardimci araglar, dig kaynak kullanimi yolu ile saticiya ve son lireticiye satilmaktadir.
Son {iretici ise bu varliklar1 ve araglar1 kullanarak baska miisteriler hizmet vermektedir.
Bu sekilde ilk once son {ireticiden dis kaynagi temin eden kuruma daha sonra ise son

tiikketiciden son Tlreticiye bir nakit akist meydana gelmektedir (Gengyillmaz ve Zaim,
2000).

1.10.12. Degisim Miihendisliginin Getirdigi Kazanclar1 Artirmak

Degisim miihendisligi, “Orgiitlerin basarilarim1 artirmak igin is silireclerinin
temelden yeniden disiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasi” olarak
tanimlanabilir (Gengyllmaz ve Zaim, 2000). Degisim miihendisligi hangi faaliyetlerde
maliyetlerin disiiriilmesi gerektigine, faaliyetin etkinlik ve kalite agisindan en iyi
performansi1 gosterme becerisine sahip olduguna bakar. Eger cevabi isletme icinde
bulamiyorsa cevabi disarida arar ve bu noktada dis kaynak kullanimi baslar (Coskun,
2002). Dis kaynak kullanimi, stratejik yonetim aracit olan degisim mihendisligi
uygulamalarmin daha etkin olmasinda destekleyici role sahiptir (Ozgener, 2004). Uzman
tedarikgiler, isletmenin miisterilerinin ihtiyaglarina cevap verme siiresinin kisalmasina
yardimci olur. Bu sayede dkk degisim miihendisliginin getirdigi kazanglar artmaktadir
(Ozbay, 2004).

1.10.13. Finansal Kaynaklardan Yararlanma

Isletmeleri arasinda finansal kaynaklar icin biiyiik rekabet yasanmaktadir. Bu
rekabet ortaminda yoneticilerin karar vermesi gereken konulardan biride finansal
kaynaklarini nasil degerlendirilecegidir. Isletmenin finansal kaynaklarmi etkin bir sekilde
kullanmasi isletmenin elindedir. DKK ise isletmelere bu imkéani tanimaktadir. Dkk ile
temel yetenekler disindaki ikincil faaliyetlere sermayeden aktarilan yatirimlari
azaltmaktadir. Bu sayede temel yetenekle ilgili islere daha ¢ok sermaye aktarilmasi

saglanmaktadir (Ozbay, 2004).
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1.10.14. Kiiciilme

Di1s kaynak kullanimi ile orgiitsel kiiglilme yakindan ilgilidir. Kendi uzmanlik
alan1 diginda olan isleri tedarik¢iden satin alarak kiigiilmekte, daha yalin ve esnek haline
gelmektedir (Bakan ve digerleri, 2012). Boylece isletmeler planli ve programli sekilde
yapilmakta olan isleri, ¢alisan sayisini ve isletmedeki pozisyon ve hiyerarsik kademeleri
azaltmaktadir. Bu anlamda bir kiicilme dis kaynak kullanimi ile gergeklesmektedir
(Ozbay, 2004).

1.10.15. Yatinm Maliyetlerini Azaltama ve Sabit Maliyetleri Degisken
Maliyetlere Cevirme

Dis kaynaklarla gerceklestirilebilecek  faaliyetleri 6z kaynaklar ile
gerceklestirmek yatirim ve isletme sermayesini diigiirlir. D1s kaynaklardan yararlanma
giderleri cari harcama olarak kabul edildikleri igin, sabit sermaye masraflarinin
azalmasina ve karin artmasina katkida bulunur (Geng, 2007). Diger taraftan dkk bu yolla
yapilacak yeni yatirrmlarda ortaya ¢ikacak risklerde azalmaktadir (Ozbay, 2004).

Sabit maliyetler belli bir donem igerisinde ve belirli bir liretim araliginda iiretim
hacminden bagimsiz olarak olusan maliyetlerdir. Sabit maliyetleri degisken maliyetlere
cevirebilen isletmeler s6z konusu maliyetleri bagimli hale getirdigi i¢cin maliyete neden
olan unsurlar iizerine odaklana bilmektedir. BoOylece riskli zamanlarda gerekli
miidahaleler yapilabilmektedir. Isletmeler igin ilk kaynaklarin saglanmasmin veya
sistemlerin kurulmasinin maliyeti ¢ok yiiksektir ve maliyet kapasitesi artik¢a kaynaklar
goreceli olarak azalmaktadir. Bu sistemler her zaman kullanilan sistemlerde olamayabilir
ve yalnizca tiretimin bir stirecini destekleyecek sistemlerin kurulmasi maliyetli olabilir.
Isletmeler dis kaynak kullanimina giderek bu tiir giderlerini azaltabilirler. Tedarikgi
isletmeler yatirimlar1 biiylik bir havuzda erittikleri i¢in firmalar bazi sabit maliyetleri
miisterilerine yansitmaktan kurtulabilirler. Bu sekilde yatirrm maliyetleri azalirken
kullanicilarda esnek ve diisiik bir maliyet modeli ile hareket edebilmektedir. Bu durum
hem yatirim maliyetlerinin azaltilmas1 hem de sabit maliyetlerin degisken maliyetlere

doniismesini ifade etmektedir (Mersin, 2010).
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1.10.16. Kaynaklarin Transferi

Isletme temel olmayan fonksiyonlarii gerceklestirmek i¢in kullandig1 kaynaklar
dis kaynak kullaniminda tedarik¢i isletmeye satabilir. Kaynaklarin tedarikg¢i isletmeye
transfer edilmesi ile isletmenin nakit paraya kavusacaktir. Aktiflerin igerdigi degerler g6z
Oniine alindiginda bu satis islemi isletme i¢in 6nemli olmaktadir. Dis kaynak kullanan
isletmenin boyle bir faaliyet i¢inde olmasi tedarik¢i isletme ile uzun siire beraberligi

diisiinmesi anlamina da gelir (Ozbay, 2004).
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IKiNCi BOLUM

2. DIS KAYNAK KULLANIMIN AVANTAJLARI VE DEZAVANTAJ
LARI

2.1. Dis Kaynak Kullaniminin Avantajlari

Rekabet ve Kkalite beklentisindeki artis, miisteri profili ve taleplerdeki artis aktif
kiiresel dinamikler igletmelerin yeni ufuklar gelistirmesine neden olmustur. Boyle bir
ortamda ortaya ¢ikan dkk ekonomik diizenin bir pargasi olarak vizyon sahibi igletmeler
icin temel bir yonetim stratejisi olmustur (Geng, 2007). Bu anlamda yapilan ¢aligsmalar
dis kaynak kullaniminin giderek artigina iligskin ipug¢lar1 sunmaktadir. ABD'de de yapilan
bir arastirma 80'li yillarin son ¢eyreginden itibaren dig kaynak kullaniminin siirekli
artigin1 ortaya koymustur. International Data Corporation'un 1998-2003 yillar1 arasinda
dis kaynak kullanimi konusunda yaptigi arastirmaya gore 1998 yilinda diinyada dis
kaynakla saglanan hizmetlere 99 milyardan fazla 6deme yapildigi ve 2003 yil1 itibari ile
bu miktarn150 milyar dolar1 astig1 yoniindedir. Bu durumda isletmelerin faaliyetleri ne
olursa olsun yiiksek 6deme yaptiklar1 faaliyetlerin yiiksek getiri beklemesine haklar
vardir. Ilgili literatiirde isletmeler icin stratejik dnem tasimayan faaliyetlerde dis kaynak
kullanimina yonelmesi onemli faydalar saglayacagi yoniindedir (Pelit, 2007).

Alaninda uzmanlasmis isletme ve bu isletmelerden hizmet alan isletme sayisinin
artmasi ile dkk iilke ekonomisine de katki saglayacak seviyelere gelecektir (Acar ve Ates,
2011). Kendi alanlarinda en iyi olmay1 hedefleyen isletmeler igin dis kaynak kullaniminin
en Oonemli avantaji1 maliyetleri diislirme istegidir. Ancak dis kaynak kullanimini sadece
maliyetle sinirlandirmak dogru degildir. Diger avantajlari ise hizmet kalitesinin artmasi
ve hizmet kapasitesinin genisletilmesi ve esnekligin artmasidir (Rodriguez ve Robania,
2004).

Dis kaynak kullaniminin igletmelere sagladig1 avantajlari agagidaki gibi siralamak
miimkiindiir (Lonkford ve Parsa, 1999; Ozutku, 2002; Akgemici, 2008; Lonsdale ve Cox,
2000):
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e DKK, isletmelere temel yeteneklerini kesfetmesini ve isletme stratejilerinde
temel yeteneklerine odaklanmasini saglar,

e DKK, isletmelerin yaraticilik giicli ile sinirli kalamayarak tek baslarina
tiretemedigi hizmet ve iiriinleri gelistirme olanag1 sunar,

e DKK, pazardaki belirsizliklerin yol acabilecegi riskleri azaltmakta ve ek
maliyetleri gerek kalmadan isletmelerin hizli biiylimesini saglamakta ve
etkinliklerini artirmakta,

e DKK, amortisman giderlerini azalmasini saglar ve dikey entegrasyona olanak
saglar,

e DKK, isletmelere iiretim ve kapasite planlamalarin esneklik kazandirir,

e DKK, farkl sektorleri ve cografi bolgelere ulasmay1 saglar,

e DKK, sermaye yatirimlarin ve sermayeye bagimlilig azaltir,

e DKK, islemelerin kendi olanaklar1 ile elde edemeyecekleri kaynaklar ve
yeteneklere ulagsmalarini saglar,

e DKK, uzun dénemli yatirimlar1 azaltir vespesifik alanlarda isletmeler
uzmanlasmayi saglar,

e DKK, maliyet, kalite, hizmet ve hizla ilgili hedeflenmis olan belirgin olan
faktorlerde yeniden yapilanma kararini hizlandirir,

e DKK, miisteri ihtiyaglarina daha az maliyetle cevap vermelerini ve daha iyi
hizmet sunmalarini saglar,

e DKK, piyasaya yeni sektorler kazandirarak iilke ekonomisinin gelismesine

katki saglar.

2.1.1. lisletmenin Temel Yeteneklerini Gelistirme

Yapilan her faaliyetin sinirlt kaynagi yoneticilerin ise sinirli zaman vardir. Bu
anlamda dkk, isin odak noktalarini tali faaliyetler miisteriye hizmete yonelik faaliyetlere
dogru yoneltilmesini saglar. Boylece yoneticilerde kendi oncelikleri olan isleri daha net
bir sekilde diizenleyebilecektir (Capital, 2004). Orgiitiin ikincil faaliyetlerini dis kaynaga
yoneltmesi yoneticilerin dikkatinin ve kaynaklarinin birincil nitelikli faaliyetlere
yoneltmesine firsat taniyacaktir. Iyi segilmis dis kaynak kullanicis1 sayesinde isletme
tarafindan 1y1 yapilmayan ikincil isler daha iy1 yapilacak ve boylece isletme etkinligi

artacak (Coskun, 2002).
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Yogun rekabet ortaminin iginde isletmelerin piyasada basarili olabilmesinin sarti
tirettigi lirlin ve hizmetlerin rakiplerin sundugundan farkli, kaliteli ve ekonomik olmasina
baghidir. Bunu gergeklestirmenin 6n kosulu ise isletmelerin temel yeteneklerine
odaklanmasidir. Temel yetenegini gelistirip rakiplerine kars1 rekabet avantaji kazanmak
isteyen isletmeler temel yetenekleri disindaki isleri dis kaynak saglayicilarina
devredebilir (Tirksoy ve Tiirksoy, 2007). Boylece isletmeler hem yalinlasacak hem
kademe azaltacak hem de iist yonetimin stratejik faaliyetlerine daha ¢ok zaman
ayrracaktir. Ayrica uzmanlastiklar1 ve en iyi bildikleri islere odaklanacaklardir. Is
diinyasinin bilinen en genis kapsamli odaklanma stratejisini on iki temel alanda
yogunlagsan General Electric sirket yoneticisi Jack Welch gergeklestirdi. General
Electric'in temel yeteneklerine odaklanmasinda ki temel kural ise " Eger sektorde bir veya
iki numara degilsen sektorden ¢ekil" kuraliydi (Cakirer, 2009).

Dis kaynak kullanimui ile igletmeler yeteneklerini, deneyimlerini ve teknolojilerini
gelir yaratic bir faktor olarak kullanabilir. Ayrica dis kaynak kullanimi igletmelere dis
kaynak saglayicilarinin bilgi deneyim ve teknolojilerinden yararlanarak yeniliklere
ulagma firsat1 verir (Greaverll, 1999). Dis kaynak kullanimina yonelen isletmelerde
birtakim degisimler olacaktir. Corbett (2001), isletmelerde yasanacak bu degisimleri
asagidaki gibi agiklamistir;

e Dis kaynak kullanmadan Once isletmeler is yapim siiregleri iizerine de

odaklanirken dis kaynak kullanimi ile sonug¢ odakli olmaya baslayacaktir.

e Dis kaynak kullanima ile isletmeler kiiciik fakat daha hizli hareket edecek bir

yapiya gelecektir.

e Isletmeler disartya verilen isleri kontrol altinda tutmak igin tedarikgileri iyi

bir iletisim ag1 olusturacaktir.

Sonu¢ olarak dis kaynak Kkullanimi temel yetenekleri disindaki faaliyetler
tedarikg¢ilere aktararak temel yeteneklere yogunlagma avantaji saglar. Bu yolla isletmeler
zamanlarim1 etkin kullanarak enerji ve kaynaklarini temel yeteneklerini gelistirmeye

harcayabilirler (Demir, 2004).

2.1.2. Verimliligin Yiikseltilmesi
Verimlilik, isletmelerin iiretim siireglerinde, isletme girdilerinden ne seviye

yararlanilacagini ve girdilerini ne sekilde kullanilacagini gésteren performans boyutudur.
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Isletmelerin iiretim siireclerinde kullandig1 girdi miktar1 ne kadar az ¢ikt1 miktar1 da o
kadar ¢ok olursa verimlilikleri de o kadar yiiksek olacaktir (Bolat ve Yilmaz,
2006).1sletmelerde dis kaynak kullanimimin sinirmi, disaridan saglanacak kaynaklarin,
isletme icerisindeki stratejik 6nemi olusturur. Isletmelerde icin stratejik éneme sahip
olmayan faaliyetlerde dis kaynak kullanimina gidilmesi verimlilik avantaji getirebilecegi
one siiriilmektedir (Ecerkale ve Kovanci, 2005).

Her seyi kendileri yapmaya calisan isletmelerin ar-ge, pazarlama ve dagitim
masraflar1 daha ¢ok olacaktir. Bu maliyetlerin miisteriler yansitilmasi ise kaginilmaz
olacaktir (Capital, 2004). Isletmelerde var olan verimlilik sorununa bir ¢6ziim olarak dkk
ortaya ¢ikmistir. Maliyetlerdeki azalma, genisleyen uzmanlik ve hizmet alanlari
isletmelerin verimliliginin artmasini saglayacaktir (Coskun, 2002).

Di1s kaynak kullanimina yonelen isletmeler, genis bilgi kapasiteleri ve gelismis is
stiregleri sayesinde sunduklari hizmetlerde etkinlik yaratmanin yani sira kaynak
kullaniminda da verimliligini artiracaktir (Tiliice, 2001). Raa ve Wolf (2001) yaptiklari
calisgmada ABD'de dis kaynak kullanimi sonucu verimlilikte artig sagladigi belirlenmistir.
ABD Savunama Bakanligi'na dis kaynak kullanimi kapsaminda verilen teklifler,
maliyetlerde her yil 7-12 milyar dolar arasinda tasarruf saglamaktadir. Annesley
(2005),’in Londra'da yaptig1 calismada Barnet Council, dokiimantasyon konusunda disg
kaynaklara kullanarak verimliliklerinde 6nemli gelismeler oldugunu belirtmistir. Taylor
(2005) ise dis kaynak kullaniminin hem isletmelere hem de biitiin olarak ekonomiye
katkisinin olacagini belirtmistir. Taylor'a goére dis kaynak kullanimi verimliligi
yiikseltirken diger yandan da maliyetleri diisiirerek toplumsal standartlar

yiikseltmektedir (Bolat ve Yilmaz, 2006).

2.1.3. Hizmet Kalitesinin Iyilesmesi

Isletmelerin miisterilerine sunduklar1 hizmetlerin {iretimde hata sayisin1 azaltmak,
maliyetleri diisiirmek ve verimliligi artirmak i¢in kaliteyi siirekli olarak gelistirmesi
gerekir. Bu anlamda dis kaynak kullanimi igletmeler bu firsati sunmaktadir (Tanyeri ve
Firat, 2005). Dis kaynak uygulamalarinin yayginlasmasi ile tedarikgiler arasinda
rekabetin artacagi i¢in hizmet ve iriinlerin kalitelerinin giderek artacagi muhtemeldir

(Coskun, 2002).
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Isletmeler sectikleri taseronlardan dis kaynak kullanarak, satin aldig1 faaliyette
istedigi kalite seviyesine ulasabilir (Geng, 2007). Ancak digsaridan alinan hizmetin
kalitesinin, isletme icinde iiretilen hizmet kalitesinden yiiksek veya en az ona esit olmasi
gerekir (Kavuncubasi, 2010). Bu anlamda toplam kalite yonetim tekniklerinden biri
olarak goriilen dis kaynak kullaniminin kalite sistemi olarak basarili olabilmesi i¢in
kendisinden daha kaliteli yapacak taseron firmalar bulmasi gerekir (Cakirer, 2009).
Isletmelerin mal ve hizmet {iretim siire¢lerinin uzman firmalar tarafindan
gerceklestirilmesi sunulan mal ve hizmetlerin kalitesini yiikseltecektir (Rodriguez ve
Robaina, 2004). Bu sekilde isletmeler istedigi kaliteye uzmanlagmis firmalar sayesinde
ulagmisg olur ve biiyiik 6lglide zaman ve maliyet tasarrufu saglamig olurlar (Ecerkale ve

Kovanci, 2005).

2.1.4. Maliyet Tasarrufu

Dis kaynak kullanimini isletmeler igin cazip hale getiren sagladigi maliyet
avantajidir. Isletmeler, temel yetenekleri disindaki konularda yatirim yapmaktan
kurtulmalarinin yan1 sira iceride yapacagi bir isi disarida daha ucuza yaptirmayi tercih
etmektedir (Tetik ve Oren, 2007). Boylece maliyetleri diisiiriip rekabet avantaji saglarken
ayni zamanda da miisterilerin hizmeti daha ucuza almasi saglanir (Rodriguez ve Robaina,
2004). Maliyeti azaltmak, esnekligi ve hizmet kalitesini artirmak i¢in dis kaynak
kullanimi yoneticiler tarafindan en ¢ok tercih edilen yonetim stratejisi haline gelmistir
(Yalgin ve digerleri, 2011). Bu strateji ile iriin ve hizmetleri en az maliyetle
gerceklestirmenin en 6nemli sebebi uzmanlagma ve 6lgek ekonomisidir (Cakirer, 2009).
Isletmeler dis kaynak saglayan firmalarm o6lgek, uzmanhk ve deneyim gibi
avantajlarindan faydalanarak yeni yatirimlarla yeni iiriinler liretmek yerine bu istedigi
faaliyetleri bu tedarikgilere yaptirarak maliyet agisindan 6nemli avantaj saglar (Mersin,
2010). Bunun yaninda maliyet riskleri, yanlis teknoloji ve siire¢ler gibi uygulamalar
ortadan kaldirilip, isletmelere faaliyet alanlarina daha fazla yogunlagma imkani saglanir
(Budak ve Budak, 2004). Tirkiye'de de dis kaynak kullaniminin maliyeti azaltmaya
yonelik taktiksel bir yonetim anlayisinin agirlik kazandigi goriilmektedir (Cevirgen,
2009).
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2.1.5. Sinerjiyi Artirma

Sinerji; isbirligi, dayanisma, miisterek risk alma gibi eylemlerin sonucunda
olusan ekstra giicii ya da avantaji ifade eder. Isletmelerin bir dayanisma, isbirligi ve
ortaklik iligkileri sinerji olusturma alanlar1 olarak goriilebilir. Yeni teknolojileri kisa
stirede kullanma, yeni pazarlara girme, yeni iiriin gelistirme ve yasal ticari engellerin
etkisini hafifletme bu konuya verilebilecek 6rneklerdendir (Cakirer, 2009).Rekabette
etkinlik saglamanin en 6nemli unsurlarindan biride mevcut kaynaklardan daha fazla
faydalanabilmektedir. Yani isletmeler maliyet azaltma, optimum kalite, verimlilik ve
etkililik artisini mevcut olanaklart ile karsilayabilmektir. Diger bir ifade ile mevcut
kaynaklar ile maliyeti azaltmak ve verimliligi artirmak miimkiindiir. Fakat gerektiginde
dis kaynak uygulamalarina basvurmak kagmilmaz olacaktir (Bilge, 2005). Dis
kaynaklardan yararlanma ile bir araya gelen isletmeler taseron firmada sayesinde tek
basina elde edebilecekleri basarilardan daha fazlasini elde ederler. Taseron firma ile elde
ettikleri basari ile, tek baslarina elde ettikleri basarilarin farki sinerji etkisidir (Cakurer,
2009).

2.1.6. Zamanin Etkin Kullamim

Isletmeler, tedarik¢ilerinden aldiklar1 hizmetler sayesinde bu hizmetleri organize
etmek yerine, sadece bu hizmetlerin kontrolii ile ilgilenerek zamandan tasarruf
saglayacaklardir (Durman ve Cakirer, 2003). Bu uygulama yoneticiler ek zaman
yaratarak yatirim ve yonetim konularina daha ¢ok odaklanmalarina yardimer olur (Yalgin
ve digerleri, 2011). Hizli biiylimeyi amaglayan sirket yoneticileri islerine uygun personel
bulmalari ve bulmus olduklar1 personeli egitmek i¢in ayiracaklart zaman kisith olacaktir.
Bu yapidaki isletmeler, dis kaynak kullanimina yonelerek zaman problemini ¢ozerler ve
planladiklar gibi biiylimelerini gerceklestirebilirler. Eger isletmeler bu gibi durumlarda
dis kaynak kullanimina yonelmezlerse personel bulma ve personel egitimi i¢in daha fazla
zamana ve yeni kaynaklara ihtiyaclari olacagindan hizli biiyiime de yeni problemler
karsilagacaklardir. Dis kaynak uygulamalart bu problemleri belirli 6l¢iide ortada
kaldirmaktadir(Okumus ve Isfendiyaroglu, 2002).
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2.1.7. Esnekligi Artirma

Teknolojide yasanan gelismeler ve kiiresel rekabetin artmasi esneklige daha ¢ok
ihtiyac duyan isletmeler klasik yonetim tarzlarindan vazgecmeye zorlamistir (Yalgin ve
digerleri, 2011). Esnek bir yapiya ihtiyaci olan isletmeler dis kaynak kullanimu ile fiziksel
tiretim kapasitelerini diisiirmeden yapilarinda yalinlasma ve maliyetlerdeki diisiis ile kriz
donemlerine uyum sansi elde edebilirler (ilter, 2002). Baska bir deyisle, bu ydntem,
isletmeye rekabet avantaji saglayacak temel yetenekleri disindaki ikincil faaliyetleri
tedarik¢ilere devrederek hem kaynak tasarrufu saglayacak hem daha yalin hale gelecek
hem de temel yetenekler {izerine yogunlagma firsat1 bulacaklardir. Boylece degisime daha
hizli uyum saglayabilecek esneklige kavusmus olacaklardir(Durman ve Cakirer, 2003).

S6z konusu strateji ile 6rnek model sekil 2.1.’de oldugu gibidir (Firat ve Firuzan, 2004).

Sekil 2.1 Dis Kaynak Kullanim Ornegi

FINANS

Isletmenin Temel
Yetenegi

BILGI
iIEN

TASARIM
URETIM

INSAN
KAYNAKLAR

Isletmenin Disar1 Verebilecegi
Faaliyetler

2.1.8. Teknolojik Gelismelere Uyum

Teknolojik anlamada dkk tedarikgi ile yapilan s6zlesmeye dayanarak, belirli bir
donem ve ticretle karsiliginda isletmenin teknolojisini, ¢alisanlar1 ve faaliyetlerinin bir
kismmin veya tamaminin tedarikgiye satilmasi karari olarak tanimlanir (Sevim ve
digerleri, 2006). Isletmeler tasarim, imalat, dagitim, tanitim, pazarlama ve yeni iiriin
gelistirme gibi fonksiyonlar1 dis kaynaklardan saglayarak bu konuda yeni teknolojiler
ulagsma imkani elde edebileceklerdir (Geng, 2007). Bu sayede ¢evredeki degisimlere hizli
uyum saglama firsat1 elde ederler (Coskun, 2002).Cogu zaman dkk, isletmelerin teknoloji
konusunda lider konumuna getirmektedir. Bu yaklagim isletmeler teknoloji alaninda

gerekli uzmanlhga ulastirarak yeni teknolojilerden yararlanma ve, isletmelerin kendilerini
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yenilemelerinde etkili olmakta. Sonug itibari ile teknoloji hizmetlerinde kalitenin
artmasina katki saglamaktadir. Yine bu yonetim stratejisi, mevcut finansal kaynaklarin
daha stratejik faaliyetlere yonlendirilmesini saglayarak, isletmenin ihtiyaci olan sermaye
hacmini azaltabilmekte ve yanlis teknolojilere yatirimlari yapma riskini ortadan
kaldirmaktadir (Bektas ve Yilmaz, 2006).

2.1.9. Riski Paylasma

D1s kaynak kullanim1 modiiler bir firma ve sanal sirket olabilmek icin isletmeler
tarafindan kullanilan 6nemli yonetim araglarindan biridir. Her isletmenin yaptigi
yatirimlar kadar tistlendigi risklerde bulunmaktadir. Dis kaynak kullanimi igletmelerin bu
riskleri paylasarak degisen kosullar karsisinda daha esnek ve dinamik bir yap1 kazanarak
degisime daha kolay uyum gosterebilirler (Budak ve Budak, 2004).

Dis kaynak kullanim1 geleneksel satin alma yonteminden ayrilmaktadir. Hizmeti
satin alan isletme ile tedarik¢i arasinda "ortaklik" olarak ifade edilebilecek stratejik bir
iliski s6z konusudur. Bu iligskinin hedefi diisiik maliyet ve yiiksek performans olarak
bagimsiz iki isletmenin ortak ¢abalari s6z konusudur. Taraflar arasinda riskin paylasiliyor
olmasi bu iligkiyi klasik miisteri- tedarik¢i iliskisinden farklilastirmaktadir (Firat ve
Firuzan, 2004). Talepteki degismeler, talep yetersizlikleri isletmeler i¢in finansal riskler
yaratmaktadir. D1s kaynak kullanimi isletmeler finansal risklerin azaltilmasini ve bu
riskin diger isletmeler ile paylasilmas1 avantajini saglamaktadir (Kavuncubasi, 2010). D1
kaynak kullanimi1 6zellikle maliyet ve teknolojik risklerin azaltilmasina katki saglar. Proje
yonetiminden kaynaklanan hatalar, yanlis teknoloji, kaynak yetersizligi, olumsuzluklar
hedeflere ulasmay1 geciktirmekte ve maliyetleri yiikseltmektedir. Dkk ile bu konuda
gerekli onlemleri almak ya da onlem alinmadigi takdirde ortaya ¢ikan sorumluluk
isletmenin sorumlulugundan ¢ikip tedarikg¢i isletmenin sorumlulugu haline gelmektedir
(Sevim ve digerleri, 2006). Yani dis kaynak kullanimi ile isletmelerin karsilasabilecegi

olasi riskler tageron firmalara aktarmaktadir (Durman ve Cakirer, 2003).

2.1.10. Rekabet Ustiinliigii Elde Etme
Rekabet tistiinliigii elde etmek isteyen isletmeler igin dkk etkin bir yonetim strateji
olarak kabul edilmistir. Bu uygulama; mal ve hizmetlerin {iretim siiresinin kisaltilmasini,

pazar kosullarina hizli uyum saglanmasini ve dolayisi ile rekabet¢i yaninin gliglenmesini
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saglar. Rekabetin degisen boyutlarina bagli olarak dis kaynaklardan yararlanan igletmeler
yapilarini bu uygulamaya gore sekillendirip biinyelerine yerlestirmelidirler (Tanyeri ve
Firat, 2005).

2.1.11. Global Olgekte Deger Zinciri Yaratmak

Gilinimiiz de miisteriler kaliteli, kisisellesmis iiriin ve hizmetleri talep ederek
giiclerini esnek hale getirmisleridir. Miisterilerin beklentilerindeki degisim isletmeye
deger katan faaliyetlerin niteliklerini, faaliyetlerin katki oranlarin1 yani deger zincirini
degismektedir (Ozgener, 2004). Degisen deger zinciri ile isletmelerin var olan yetenekleri
ve faaliyetleri ikincil nitelik kazanmaya baslar ve yeni yetenekler yeni faaliyet alanlari
olusturmaya baslarlar. Boyle bir durumda isletmeler enerjilerini yeni gorevlere
odaklarlar, eski temel yeteneklerini dis kaynaklara devrederler (Coskun, 2002).
Isletmeleri bu sekilde maliyetleri diisiiriip daha esnek bir yapiya biiriiniirken (Coskun,
2002); dkk sayesinde ayni1 zamanda da global diizeyde de etkin sunum yapabilecek deger

zinciri yaratirlar (Ozgener, 2004).

2.1.12. Maliyetlerin Onceden Bilinmesi

Piyasalarda yasanan ani dalgalanmalar ve taleplerdeki degisimlerle miicadele
edebilmek i¢in beklenmeyen olasi durumlarda maliyetlerinde ne gibi degisimler olacagini
onceden bilmek isterler. Ayrica isletmeler piyasaya ilk defa giriyorlarsa o iilke ya da
piyasanin kosullarim1 Onceden bilmiyorlarsa maliyet agisindan c¢esitli siirprizler
karsilasabilirler. Bircok isletme tecrilbe ve bilgi eksikligi nedeniyle maliyetlerini
belirlemede ve gelecege yonelik tahminlerde bulunmakta zorlanirlar. Dis kaynak hizmeti
sunan Alaninda uzmanlasan tedarik¢i isletme, deneyim sahibi oldugundan olasi riskleri
daha iyi tahmin edebilmekte, daha iyi yonetebilmekte ve maliyetleri daha iyi hesaplayip
hizmeti alan isletmeye bildirmektedir. Bu sekilde hizmeti satin alan isletmeye hizmete
toplam sahip olma maliyeti konusunda ¢ok ayrintili ve kesin bilgi verebilmektedir

(Mersin, 2010).

2.1.13. Belirlenmis Hizmet Diizeyleri
Isletmeler belirli kosul ve sartlarda iiretimlerinin ya da hizmetlerinin diizeyini

belirlemek isterler. Isletmeler dkk ile miisterilerinin talep edecekleri hizmetlerin biitiin
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parametrelerini  dnceden belirleyebilmektedirler. Ayrica bu hizmet diizeylerinin
saglanamamasi halinde uygulanacak yaptirimlar da belirlenmekte, boylece sdzlesmenin
uygulanmasida giivence altina alinmaktadir. Dolayisi ile dis kaynak kullanimi belirsizlik
olan piyasalarda isletmelerin daha az dalgalanma yasamalarini saglamaktadir (Mersin,

2004).

2.1.14. Diger Amaclar Iicin Kaynaklarin Serbest Kalmasi

Her organizasyon hedefleri dogrultusunda kaynak ayarlamakta veya
siirlandirmaktadir. Dis kaynak kullanimi, temel yetenekler disindaki alanlarda
kaynaklari, miisteriye dogrudan hizmet veren, getirisi biiyilk olan faaliyetlere
yonlendirme imkani saglar (Ozgener, 2004).

Organizasyonlar  smirli  sayida kaynaklara sahiptirler. Bu  sebeple
organizasyonlarin rakiplerine meydan okuyabilmesi i¢in kaynaklarini kendine avantaj
saglayacak en degerli alanlar1 olan yani temel yeteneklerine kullanmalidirlar. Boylece
kaynaklar isletmelere deger kazandiran alanlarda harcanmis olur ve ¢alisanlarin yetenek
ve enerjilerinden daha fazla yararlanma imkani saglamis olur. Temel yetenek ve dig
kaynaklardan yararlanma stratejileri iyi sekilde birlestirildigi zaman, isletmenin temel
yetenek ve kaynaklari verimli sekilde kullanilmasi ve artirilmasi saglanmig olur

(Gengyilmaz ve Zaim, 2000).

2.1.15. Personel Maliyetlerinin Azaltilmasi

Isletmelerin iglerinde personel tutmak vergi, SSK primleri, kidem tazminat1 ve
buna benzer diger giderler yiiziinden olduk¢a maliyetlidir(Arikan,2002). Basarili ve
deneyimli bir tedarikg¢i ile caligmak isletmeleri bu gibi maliyetlerden kurtarmaktadir.
Personel arama, degerlendirme ve se¢me, 6zliik isleri, tazimat riski, sendikal ve sosyal
sorumluluklardan kurtulmak isteyen islemeler dkk faydalanmaktadirlar (Tetik ve Oren,
2007).

2.1.16. Faaliyet Alanlarim Diizenler ve Performansi1 Artirir
Kiigiik isletmelerin birgogu kendilerinden biiyiik isletmelerin yiirtittigii hizmetleri

vermeye gligleri yetmeyebilir. Kiigiik isletmeler dkK ile biiylik isletmelerin sahip oldugu
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ekonomiye, verimliliye ve deneyime sahip olabilirler ve boylece biiyiik isletmeler hareket
edebilirler (Capital, 2004).

Dis kaynak kullanim stratejisi isletmeler 6nem tasiyan verimlilik, kalite, etkinlik
gibi performans kriterlerinin gelistirilmesinde kullanilan yonetim teknikleri basinda gelir.
Isletmeler dis tedarikciler sayesinde uzman olmadiklar1 alanlarda dkk orgiitsel
faaliyetlerde performanslarini artirabilirler. Ancak dkk ile performansin artirilmasinin
basarisi, isletmenin temel yetenekleri disindaki faaliyetleri kendisinden daha iyi

yapabilecek tedarikgiler ile galisilmasina baghdir (Giil, 2005).

2.1.17. Organizasyonel Kiiciilmeyi Saglama

Organizasyonel kiiclilme, isletmelerin is giicii boyutlarini ve ¢alisma yontemlerini
etkileyen stratejilerini temsil etmektedir. Bu anlamda dis kaynak kullanimi ile
organizasyonel kiigiilme arasinda yakindan bir iliski vardir. Isletmelerin kii¢iilme yolunu
secmesi ile isletme faaliyetlerinin finansal sonuglarinda kii¢iilme olmayabilir. Cogu kez
bu durumun tersi olmakta ve isletmeler kiiglilerek biiyiimektedirler (Cakirer, 2009).
Isletmelerin dis kaynak kullanmas: kii¢iilmeyi beraberinde de yalinlagsmay: getirmektedir.
Kiigiilmenin tercih edilmesinin sebebi miisteri ve sonug odakli ¢alisma, yeteneklerini
artirma, yenilikleri daha kolay uyum saglama, sorumluluklari daha kolay izlemedir
(Geng, 2007). Ayrica kii¢iilme ile azalan ¢alisanlar arasinda daha etkili bir iletisim agi
kurulacak, ¢alisma kosullar1 degisecek, sorumluluklar azalacak, isbirligi ve yaraticilik
artacaktir. Yasanan bu degisim igletmelerde var olan felsefenin degigsmesini saglayacak.
Kiigtilme ve dis kaynak kullaniminin etkisi ile yasana degisim i¢inde c¢alisanlarda stirekli

kendilerini yenileme ihtiyaci iginde olacaklar (Ofluoglu ve Dogan, 2009).

2.2. Dis Kaynak Kullaniminin Dezavantajlari

Dkk ile isletmeler onemli avantajlar elde etmelerine karsin, bazi risk ve
dezavantajlarla da karsilasabilmektedirler. Bu dezavantajlar 6zellikle miisterinin alistigt
bir fonksiyonu bir dis kaynak saglayicisina devretmesi sonucu gergeklesir (Ozgener,
2004).Bu nedenle dis kaynak uygulamalariin bazi sorunlar1 pesinden getirecegi kabul
edilmeli. Bu sorunlarin bir kismi1 kisa ve uzun vadelidir. Kisa vadeli sorunlar iletisim ve

bilgi akisindaki kesintiler olurken uzun donemli sorunlarin basinda ise tedarikgiler asiri
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bagimlilik gelmektedir. Endiistri alanindaki sorunlar ise dis kaynak uygulamasi ile

isletmelerin iglerinin bosalmasidir (Kogel, 2011).

D1s kaynak kullaniminin, bazi dezavantajlar1 asagidaki sekilde ozetlenebilir

(Koszewska, 2004; Lonsdale ve Cox, 2000; Hongbo ve Xiaoguo, 2010; Martinsons,
1993; Tayauova, 2012);

Esnekligin kaybedilmesi/azalmasi,

Tedarik¢iye bagimlilik,

Tedarikgi tizerindeki kontroliin kaybedilmesi,

Uriin ve siireglerdeki yenilikleri igin yeni firsatlar sunan teknolojik
gelismeleri kaybetme,

Uzun vadeli aragtirma ve gelistirme calismalar1 sonucu rekabet giiclin
kaybedilmesi,

Kisa siireli ekonomik amaglara/planlara odaklanma,

Diiriist olmayan tedarikgi ile igbirligi yapildiginda tedarik¢i firma igletme ve
isletme driinleri ilgili bilgilere sahip olur. Bu durum tedarik¢i firmanin
isletme hakkinda sahip oldugu gizli bilgileri ilerde isletmeye kars1 kullanma
riskini tasir,

Iletisim ve koordinasyondan kaynaklanan giicliikleri,

Degisim ve yonetimi ile ortaya ¢ikan maliyet artisi,

Sozlesmelerin revizyonu ile ortay ¢ikan maliyetler,

D1s kaynak firmasi ile yasanan ¢atigsmalar ve acilan davalar,

Secilen tageron firmanin niteliksiz ve yeteneklerin eksik olmasi,

Calisanlarin morallerinde diistis,

I¢ tutarligin kaybr,

Dis kaynak kullanimi ile ¢alisanlarin bir boliimii isten ¢ikarilabilir ve bunun

sonucu nitelikli personelin kaybedilmesi.

Kremic, Tukel ve Rom (2006) iki yiize yakin kaynak taramasi yaparak dis kaynak

kullaniminin risklerini tablo 2.1’inde 6zetlemisleridir:
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Tablo 2.1. D1y Kaynak Kullaniminin Riskleri

Riskler

Referanslar

Gerc¢eklesmemis tasarruflar
veya gizli maliyetler

Alexander ve Young(1996), (Journal of Accountancy,1996), (Work
Management,1999), Antonucci et al. (1998), Brown(1997),
(Dubbs(1992), Earl (1996) , Elliot (1995), Hendry (1995), Jennings
(1997), Jones (1993), Kakababse ve Kakababse(2000 a,b),
Lonsdale(1999), McEachern(1996), Prahalad ve Hamel(1990), Quinn ve
Hilmer(1994), Willcocks et al.(1995).

Daha az esneklik

Management Accounting(1998), Antonucci et al.(1998), Bryce ve
Useem(1998),Gordon ve Walsh(1997), McCray ve Clark(1999),
Roberts, V.(2001), Tefft(1998), Willcocks ve Currie(1997)

Sozlesmenin kotii olmasi ya da
ortagin yanhs secimi

Management Accounting(1997,1998), Crone(1992), Domberger ve
Fernandez(1999), Gordon ve Walsh(1997), Hill(1994),
Jorgensen(1996),Klopack(2000), Krizner(2000), Lee ve Kim(1999),
Mullin(1996), Willcocks et al.(1995)

Bilgi, beceri veya kurum
belleginin yitirilmesi ve bu
fonksiyonlar1 yeniden elde

etmenin giic olmasi

Campbell(1995), Earl(1996), Gilbert(1999),Jennings(1997), Kakababse
ve Kakababse(2000 a,b),
Kelleher(1990),Leavy(1996),McEachern(1996),Mclvor(2000a),Paoli ve
Prencipe(1999),Prahalad ve Hamel(1990),Quinn ve
Hilmer(1994),Quinn(1999),Roberts, V.(2001),Willcocks ve
Currie(1997),Willcocks et al.(1995).

Temel yetenegin ve dis kaynak
saglayicisinin iizerindeki
kontroliin kaybedilmesi

Anthes(1991), Antonucci et al.(1998), Elliot(1995),Jennings(1997),
Kakabadse ve Kakabadse(2000a,b),Katz(1995), Klopack(2000),
Leavy(1996),Lonsdale(1999),McEachern(1996),Ngwenyama ve
Bryson(1999), Quinn ve Hilmer(1994),Razzaque ve Chen(1998),
Roberts, V.(2001).

Giiciin tedarikciye kaymasi

Antonucci et al.(1998), Campbell(1995), Kakabadse ve
Kakabadse(2000a,b),Katz(1995),Lonsdale(1999),Quinn(1999),
Quinn(1999),Roberts, V.(2001), Willcocks and Currie(1997)

Tedarikgi sorunlari(kotii
performans, kétii iliskiler,
firsatci davranislar, en iyi
kaynak ve teknolojiyi
sunmama

Avery(2000), Baden-Fuller et al.(2000), Brown(1997)Bryce ve
Useem(1998), Earl(1996),Elliot(1995),lyer ve Kusnierz(1996),
Kakabadse ve Kakabadse(2000a),
Katz(1995),Laabs(1998),Lawes(1994), Lonsdale(1999),
Mans(1998),Quinn ve Hilmer(1994),Razzaque ve Chen(1998),Roberts,
V.(2001), Vining ve Globerman(1999), Willcoks ve
Currie(1997),Willcocks et al.(1995),Wills(1996)

Miisteri, firsat ve itibar

Blumberg(1998), Brown(1997), Kakabadse ve

kaybetme Kakabadse(2000a),Quinn ve Hilmer(1994),Roberts, V.(2001)
Belirsizlik ve ¢evredeki Earl(1996), Gordon ve Walsh(1997), Lawes(1994), Lonsdale(1999),
degisimler Willcocks ve Currie(1997),

Kétii moral/Cahsanlarin
sorunlari

Blumberg(1998), Gordon ve Walsh(1997), Kakabadse ve
Kakabadse(2000a)Quinn(1999), Razzaque ve Chen(1998),Story(2000).

Diger:

Sinerjinin kaybedilmesi
Rakip olusturma

Cikar ¢catismasi
Giivenlik sorunlari
Sorumsuzluk, sorumsuz
davramslar

Yasal engeller
Yeteneklerin erozyona
ugramasit/yetenek kaybi

Campbell(1995), Willcocks ve Currie(1997)
Klopack(2000)

Avery(2000), Gordon ve Walsh(1997)
Graham(1996), Peltier(1996)

Roberts, P.(2001), Sherter(1997), Widger(1996)
Gordon ve Walsh(1997),Graham(1996)
Lafferty ve Roan(2000)

Kaynak;Tibor , Kremic, Tukel, Oya Icmeli and Walter O. Rom (2006), "Outsourcing Decision Support:
A Survey Of Benefits, Risks, And Decision Factors", Supply Chain Management: An International Journal
11/6, 467-482
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Yapilan aragtirmalar dis kaynak ile temin edilen hizmetlerde % 93,8'inin {iretim
yetenegini kaybetmek, % 90"mnin tedarikgilere artan baglilik, % 51,3' {iniin personelin
secimi, % 18,8' inin giivenilir bilginin agiklanmasi gibi dezavantajlarin olabilecegini

belirlemistir (Kiyak ve digerleri, 2012).

2.2.1. Faaliyet ve Kontrol Maliyetlerinin Artmasi

Faaliyet maliyetlerinde en c¢ok dikkat ¢eken tedarik¢inin ve alicinin
arastirtlmasinda ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Tedarik¢i ve alicilar hakkinda tiim bilgilere
eksiksiz ulasmak zordur. Bu nedenle karsilasacak faaliyet maliyetlerinin yiiksek
miktarlarda olmasi1 normaldir (Oztiirk ve Sezgili, 2002). Tedarikgilerin arastirilmast ile
ilgili maliyetler(s6zlesme maliyeti, teklif degerlendirme ve goriisme maliyetleri gibi) ve
pazarlama maliyetleri bu tiir maliyetlerin en dnemli kalemleridir (Ozgener, 2004).

Isletmeler dis kaynak kullanim sonucu bekledigi maliyet tasarrufunu ilk zamanlar
elde edemeyebilir. Bu durum daha ¢ok yabanci isletmeler ile yapilan anlagsmalar sonucu
goriiliir. Clinkii bu tip iliskilerde ortaya ¢ikan maliyetler beklenen seviyenin iizerinde
olmaktadir (Uygur ve Goral, 2005). Bu durumun sebebi ise ilk basta dkk iligkisini
baslatmak ve s6zlesme yapabilmek i¢in tedarik¢inin fiyat1 diisiik vermesi ve daha sonra
bu fiyati artirmasidir. Dis kaynak kullanimindan maliyet tasarrufu ve kalitenin
yiikselmesi beklenirken, niteliksiz ve yanlis tedarikei ile ¢alisilmasi sonucu isletme zarara
ugrayabilir. Ayrica bu durum maliyetleri artirirken, hizmetlerden memnun kalmayan
miisteriler yiiziinden satiglarda ve karda azalma olacaktir (Tiirksoy, 2005).

Dis kaynak kullanimi ile ortaya g¢ikan maliyet sorunundan biri de kontrol
maliyetleridir. Birlikte ¢alismaya karar veren kuruluslarinin birbirlerinin faaliyetlerini
kontrol etmeleri hassas bir konu olmasini yani sira bazi maliyetleri de beraberinde
getirmektedir. D1s kaynak kullanimin basarisi gii¢lii bir kontrol mekanizmasinin varligina
baglidir. Di1s kaynak siirecinin amacina uygun yiriyilip yiliriimedigi tedarikgilerin is
yapma big¢imlerine bagli oldugundan tedarik¢ilerin diizenli olarak kontrol edilmesi
gerekir (Oztiirk ve Sezgili, 2002).
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2.2.2. Dis Kaynak Kullanim Kararimin Hatah Verilmesi veya Zamaninda
Uygulanamamasi

Dis kaynak kullaniminin hatali verilmesi isletmeleri yonetsel ve mali alanlarda

cesitli sikintilara siiriiklemektedir. Bu baglamda dis kaynak kullanim kararlar1 isletme

hedefleri gbz oniinde bulundurularak tecriibeler ve gercekgi planlar ile dogrultusunda

verilmelidir (Ozgener, 2004; Coban ve Tutkun, 2004).

2.2.3. Gizli Bilgilerin Rakiplere Sizdirilmasi

Kritik oneme sahip bilgi ve konularda ortak bir noktaya varilmadan dis
kaynaklardan yararlanma yoluna gidilmesi, bu bilgilerin isteyerek ya da istemeyerek
tedarikei firmalar tarafindan 6grenilmesine neden olur. Dolayist ile dis kaynak saglayicisi
olan tedarikgi ile hizmet satin alan igsletme arasinda anlasmazlik olmasi halinde isletmeye
ait olan gizli bilgiler tehdit unsuru olarak kullanilabilir (Ugkun ve Yiiksel, 2007; Ozgener,
2004; http://outsourcingturkiye.blogspot.com.tr/)

D1s kaynak kullanimi tedarik¢inin pazara girme riskini artir. D1s kaynak kullanimi1
ile gizli bilgi ve beceri 6grenen dis kaynak saglayicilart rakiplerinden gii¢lii konuma
gelebilir, rekabet onceligi elde edebilirler. Tedarikgiler isletmelerden iiriinlerin nasil
tiretildigini 6grenek kendileri bu {irlinii tiretip pazara sunmak isteyebilirler (Martinsons,
1993). Bu durumda tedarikei firma etkin bir rakip durumuna gelebilir. Bu ve buna benzer
durumlar isletmelerin manevra kabiliyetlerini negatif yonde etkileyebilir. Isletmeler bu

gibi durumlara sinirlama getirmeli ve dikkatli olmalidir (Cakirer, 2009).

2.2.4. Kontrol Kayb1

Dis kaynak kullanimu ile isletmeler baska bir firmalara bagli olacagindan hareket
alanlarinda daralma ve kisitlanma olacaktir (Akdogan ve Cirli, 2008). Bu nedenle
uygulamada iki isletme arasindaki iliskinin dogru tanimlanamayip iyi yonetilmedigi
durumlarda en ¢ok korkulan konulardan biride isletmenin kontroliinii kaybetme endisesi
olmustur. Bu durum beraberinde uzun vadede bagka firmalara baglanmayz, alternatifleri
tedarikgileri yeterince degerlendirememeyi ve fiyat pazarliginda gii¢ kaybetme gibi olasi
durumlari beraberinde getirmektedir (Sevim ve digerleri, 2006).

D1s kaynak kullanimi ile isletmelerin verimlilikleri dis tedarik¢iden alinan

hizmetlere bagli olacagindan isletmelerin disaridan alinan bu hizmetler tizerinde kontrolii
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azalacaktir. Bu nedenle dis kaynak kullanan isletmeler tedarikgileri ile iletisim halinde
olmali ve onlar1 izlemelidir Ornegin Nike, dis kaynak hizmeti aldig1 tedarikgilerin
yerlerinde kendi temsilcilerini bulundurur. Boylece tedarikgiler ile siirekli iletisim halinde
olur ve durum hakkinda bilgilendirilir. Herhangi bir sorun oldugunda Nike temsilcileri
tedarik¢i organizasyonunda birlikte calistigi kisilere baski kurarak daha hizli sekilde
sorunlarin giderilmesi saglanir (Quinn ve Hilmer, 1994). D1s kaynak kullanimina siirecine
tedarik¢i isletmenin iyi secilmesi, siirecin siki kontrol edilmesi ve tedarikgilerin siirekli
kontrol edilmesi bu riski azaltir. Aksi takdirde olusan sorunlarin ¢6ziimii her iki taraf

icinde maliyetli olacaktir ve zaman alacaktir (Tiirksoy, 2005).

2.2.5. Esneklik Kaybi

Dkk da esneklik kazanmay1 hedefleyen isletmeler bunun tam tersi bir durulmada
karsilagabilirler (Bolat, 2000). Uzun vadeli sorunlarin basinda ise dis kaynak kullanan
isletmelerin tedarik¢i isletmelere asirt baglanmasi gelmektedir. Gergekten ortaklarla
kurulan siki iligskiler sonucunda isletmeler tedarik¢i isletmelere bagimli hale gelebilir.
Bunun sonucunda baslangigta esneklik hedefleyen isletmeler esnekligini ve iligkiler
lizerindeki kontroliinii kaybedebilirler. Isletmeler tedarikginin belirledigi fiyat ve kalite
gibi kosullara uymak zorunda kalabilir. Bu sekilde uygulanan dis kaynak kullanimi
sonucunda beklenen rekabet avantaji saglama diisiincesi, isletmeyi dezavantajli hale
getirebilir (Ozbay, 2004).

D1s kaynak kullaniminda 6nemli olan ve zamanla gerceklesen gliven duygusunun
asirt sekilde artmasi, yeni iliskiler kurmay1 ve yeni tecriibeler yasamayi engelleyebilir.
Boylece giindeme hizmet sunan isletmeler degismez yap1 taslarina doniismesi, hizmet
alan isletmelerin ise zamanla mekanik yapilara doniigme ihtimali gelmektedir. Bu
durumda hizla degisen, risk ve belirsizliklerin yiiksek oldugu piyasalarda igletmeleri

olumsuz etkileye bilir ve degisimlere uyumlarini zorlastirabilir (Bolat, 2000).

2.2.6. Bagimhhk Artar

D1s kaynak kullaniminin sorunlarinin basinda uzun siireli ortakliklar sonucu
olusan iligkiler sonucu tedarik¢i isletmeye bagimliligin artmasi gelir. Bu sebeple
isletmeler tedarik¢i isletmeler bagimli hale gelmemek i¢in baz1 stratejiler

gelistirmelidirler (llter, 2002). Ornegin; Lyckes firmasi metal kesim alaninda bir firmadir.
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Bu firma onceleri sadece Bofors adli firmadan metal kesme alaninda dis kaynak
kullantyordu. Firma Lyckes'a yaklasik % 80-90 oraninda metal kesme isi siparis
veriyordu. Ancak Bofors'in yeni bir doneme gegis siirecinde yasadigi zorluklar nedeni ile
Lyckes'a siparis vermeyi durdurdu. Bu durumda Lyckes tek bir isletmeye bagli olmanin
dezavantajli oldugunu anlayinca yeni stratejiler uyguladi. Firma 1993 yilinda silindir boru
iretimi yapan bir firma elde etti ve bu alanda genisleyerek pazar yaratti. Daha sonra firma
Rolls-Royce Marine firmasina dis kaynak sagladilar. Ancak Lyckes tek bir firmaya bagl
kalmamak i¢in metal kesme isinde de baska firmalara dis kaynak sagladilar. Bununla
birlikte ek firmalar ¢alisarak biiyiik pazarlar, biiylik endiistri alicilart SAAB, ABB ve
Volvo gibi firmalar1 igeren miisterileri i¢in makine kapasitesi elde etti (Sanner, 2005;

Ayan, 2010).

2.2.7. Temel Yetenegin Kaybedilmesi

Temel yeteneklerinde dis kaynak kullanimina giden isletmelerin tedarikgileri
zamanla iiriin ve hizmetlerin kalitelerini diisiirebilir ya da tedarik¢i bu hizmet ve tiriinlerin
iiretiminden tamamen vazgecebilir. Bu gibi durumlarda isletmelerin temel yetenekleri
olan lriin ve hizmetleri kendi iglerinde {iiretmeleri zor olabilir ve isletme temel
yeteneklerini kaybetmis olabilir (Quinn ve Hilmer, 1994).

Birgok isletme dis kaynak kullanimini ¢ok fazla ileri gotiirerek kendileri igin ¢ok
onemli olan temel yeteneklerini de dis kaynak kullanarak elde etme yoluna gitmisleridir.
Sadece marka ve imaj ile sektorde yer edinerek bunlarin disindaki faaliyetleri dis kaynak
kullanarak yiiriiten isletmeler kisa donemde rekabet avantaji saglamis olsa da bir siire
sonra tedarikg¢ilerine bagimli hale gelmektedirler. Ayn1 zamanda bu isletmeler uzun
donemde tedarikgilerine karsi pazarlik giiclerini de kaybedebilmektedirler (Ulgen ve
Mirze, 2007). Ortaya ¢ikan bir baska sorun ise isletmeler igin stratejik 6nem tagimayan
faaliyetlerin hizla degisen ¢evre kosullari nedeni ile ilerde stratejik boyutta 6nemli hale
gelmesi veya dis kaynak kullanildigi igin faaliyetler izeride uzmanligini yitirilmesidir.
Bu duruma Nike 6rnek verilebilir. Nike, iiriin tasarimi ve pazarlama islerinde uzmanliga
sahiptir. Nike bu nedenle bu alanlardaki faaliyetleri kendi birimleri ile yapmaktadir. Bu
faaliyetleri disindaki basta imalat olmak iizere diger isleri ise uzman isletmelerden temin
etmektedir. Nike, dis kaynak kullanimin yukarida belirlenen sorunlar ile karsilagsmamak

icin Ozellikle son yillarda kendi biinyesinde iiretim faaliyetlerine de yer vermektedir.
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Boylece Nike, hem temel yeteneklerini korumakta hem de ileride olas1 durumlara kars1

tedarikgilere bagimlilik riskini ortadan kaldirmaktar (Bolat, 2000).

2.2.8. Isletme Personeli Uzerine Olumsuz Etkileri

Dkk stratejisi isletmelerin iligkilerinde, ¢alisma ortamlarinda ve sartlarinda
degisikliklere neden olmaktadir. Buna bagli olarak da ¢alisanlarin ¢alisma iligkilerinde ve
sosyal haklarinda yenilikler ortaya ¢ikmaktadir. Yasanan bu degisim isletme yararina
olmas1 kadar dkk stireci 1yi yonetilmediginde zararida olabilecektir. Calisanlar issiz
kalmamak icin sahip oldugu birtakim haklarindan vazge¢mektedirler (Ofluoglu ve
Dogan, 2009). DKk ile uygulanan kiiglilme hareketi sonucunda kapatilan birimlerde
calisan personelin isten cikarilabilir. Ornegin ABD'de 2015 yilma kadar bilisim
teknolojilerinde dis kaynak kullanimi sonucu 3.000.000 isin denizasir1 iilkelere
(Hindistan, Cin) kayacagi diisiiniilmektedir. Boyle bir durumda dis kaynak kullanimi
calisanlarin orgiite bagliliklarin1 ve motivasyonunu olumsuz yonde etkileyebilmektedir
(Bolat ve Yilmaz, 2006).

Cranfield sirketinin yaptig1 "Uluslararasi Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi"
arastirmalaria gore dis kaynak uygulamalari sonucu isgiicii sayisindaki azalisin toplam
calisanlarin % 5' inin lizerinde oldugu sonucu ortaya ¢cikmistir. Tiirkiye' de de dis kaynak
uygulamalar1 sonucu ¢alisan sayisini azaltmak i¢in kullanilan yontemlerden biridir. Bu
yontem ile ¢alisan sayisin azaltma orani Tiirkiye'de % 11, Ingiltere'de % 20, Isveg'te ise
% 32 seviyelerdedir (Tutar ve digerleri, 2006).

Calisanlara dis kaynak kullanim1 sonucunda yeni pozisyonlart hakkinda bilgi
verilmemesi, endise, merak ve korku uyandirabilmekte ve ¢alisanlar1 farkli arayislara
yonlendirebilmektedir (Akdogan ve Cirli, 2008). Bu uygulama sonucu isini kaybeden pek
¢ok calisan daha az iicret ve sosyal haklarla yeni isleri kabul etmek zorunda kalmaktadir.
Calisanlarin islerini kaybetme korkusu i¢inde olmalar1 dostluk, giiven, isbirligi ve ahlak
gibi duygulara zarar vermektedir. Bu durum c¢alisanlart rekabetin igerisine
stiriklemektedir (Ofluoglu ve Dogan, 2009). Bu nedenle dis kaynak uygulamalarini hayat
gecirilmesi sirasinda iist yOnetimin destegi ve kararliligt zorunludur. Yoneticiler
calisanlarin1 bilgilendirme, onlarlar iyi bir iletisim kurarak desteklerini almalidir.
Calisanlar ile iyi bir iletisim kurulmali ve bilgilendirme ile ¢alisanlarin destegi almak

onemlidir (Sevim ve digerleri, 2006).
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2.2.9. Nitelikli Personelin Kaybedilmesi

Isletmeler igin nitelikli elemanlarin istihdam edilmesinde &rgiit kiiltiiriiniin,
motivasyonun ve is tatmininin biiyiik katkis1 vardir. Isletmeler uzmanlik gerektiren
faaliyetlerde  personel  ihtiyacim1  karsilayabilmek  icin  dis  kaynaklara
basvurulabilmektedirler. Ornegin, iletisim sistemlerinin giincellenmesinde, isletme ve
tedarik¢iden satin alinan personelin belirli bir program ile bir araya gelmesi gerekir. Bu
durumda dis kaynaga gidilen faaliyetlerde ¢alisanlar, isletme igerisindeki baska
faaliyetlerde gorevlendirilmekte veya dis kaynak sozlesmesine dayanarak tedarikgi
isletmeye transfer edilmektedir. Bu gegis ile dis kaynak tedarikgileri ile ¢alisgamaya
baslayan personel daha sonra tekrar eski calistigi isletmeye geri donmemektedir. Nitelikli
elemanlarin igletmeden ayrilmasina neden olan bu siire¢ diger ¢alisanlarinda isletmeye

olan bagimliligin1 azaltmakta, olumsuz yonde etkilemektedir (Coban ve Tutkun, 2004).

2.2.10. D1s Kaynak Saglayici ile Uyumlu Birlikteligin Gerceklesmemesi

Tedarikgi isletme ile hizmet satin alan isletme taraflar arasinda olusabilecek
sorunlara karsi ortak bir yaklasim benimsemelidirler. Aksi halde bu sorunlar dkk
stratejisini basarisiz hale getirebilir (Coban ve Tutkun, 2004; Ozgener, 2004). Bu
sorunlarla karsilasmak istemeyen i¢in isletmelerin dis kaynak kullanimin da tedarikgi
secerken dikkat etmesi gereken dnemli bazi noktalar vardir: teknik uzmanlhgi, bilgisi,
isletmenin ihtiyaclarini anlayabilmesi, yonetim yetenekleri, fiziksel olanaklari, insan
kaynaklari, fiziksel giicii ve kiiltiirel uyumu saglayabilmesi gibi hususlardir. Isletmeler
tedarik¢i se¢iminde, tedarikgilerin tekliflerini degerlendirirken kendilerine fiyatlari
diisiik veren tedarikgiler ile daha c¢ok ilgilenirken diger isletmelerin sunduklar1 avantajlari
gormezler. Toplam maliyet i¢inde fiyat sadece bir unsurdur. Yanhs tedarik¢i secimi dis
kaynak kullanimi olumsuz hale getirir (Ozbay, 2004). Ornegin, Chrysler adl1 jip iireten
firma araglardaki giinesliklerin satiglardan kisa bir siire sonra bozulmaya basladigini
gormiis. Chrysler yonetimi hatanin nereden oldugunu arastirmis ve sorunu tedarikgi
firmanm iiretimde kullandig1 yipranmis malzemelerden kaynaklandigini tespit etmis.
Sonug olarak isletmenin yanlis tedarik¢i segmesi isletmeyi zor durumda birakmistir

(Cakarer, 2009).
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2.2.11. Sozlesmelerdeki Hatalardan Kaynaklanan Riskler

Dis kaynak sozlesmelerine geleneksel satin alma sdzlesmesi gibi bakilmamalidir.
Sozlesme hazirlanirken tedarik¢iden beklenenler ve Olgim yontemlerinin  dogru
tanimlanmasi 6nemlidir. D1s kaynak kullanim siirecinde taraflar diizenli toplantilarla bir
araya gelmeli ve isletme tedarik¢inin kullanacagi bilgi sistemini dogrudan erisimle
kendisi ile ilgili isleri istedigi bir anda izleyebilmelidir. Sozlesmelerde yasanan
sorunlardan bazilar1 tedarik¢inin soOzlerini yerine getirememesi, degisime uyum
saglayamamasi Ve isletmelerin kendilerinden ne bekledigini dogru anlamamasi olarak
Ozetlenebilir. Bu tip durumlarla karsilasmamak i¢in diizenleyici faaliyetlerin neler
oldugu, bunlarin nasil uygulanacagi, yaptirimlarinin neler oldugu gibi degisime uyum
saglayabilecek esneklikteki maddelere s6zlesmede yer verilmelidir (Sevim ve digerleri,
2006).

Uzun vadede esnek olmayan sozlesmeler dis kaynak kullaniminda karsilasilan
olas1 dezavantajlardan biridir. Dis kaynak kullanim s6zlesmelerinin siireside tlizerinde
durulmas: gereken onemli konulardan biridir. Isbirligi yapan tedarik¢i uzun dénemli
sOzlesme ile sabit gelire sahip olmak isteyebilir. Oysa sdzlesmelere piyasa kosularinda

yasanan degisim ve maliyetler dikkate almarak esneklik kazandirmalidir (Ozgener,
2004).

2.3. Dis Kaynak Kullanim Siireci

Isletmeler yapmak yerine almayi tercih ettikleri zaman dkk siireci baglamistir.
Stratejik bir uygulama olan dis kaynak kullanim siireci yukarida sayilan riskleri nedeni
ile dikkatli sekilde degerlendirilmelidir (Ozgener, 2004). Finansal kiralama da oldugu
gibi dis kaynak kullanimi1 da iki unsurun karsilastirilmasini gerekli kilar. Finansal
kiralamada temel belirleyici sorular "Satin alalim m1? Yoksa kiralayalim mi1?” olurken,
dis kaynak kullaniminda temel sorular "Bu isi kendimiz mi yapalim? Yoksa taseron
firmalara m1 yaptiralim?" olmustur. Bu sorulara aranan cevaplar dis kaynak kullanim
slirecine yon vermistir (Cakirer, 2009).

Dis kaynak kullanim siirecinde dikkat edilmesi gereken konu isletmelerin bu
siirecte etkinligi nasil yakalayacagidir. Burada lizerinde durulmasi gereken hangi
alanlarda dis kaynak kullaniminin etkin sonuglar verecegidir. Yani isletme dis kaynak

kullanim1 yapacagi alanlari etkin sekilde tespit etmelidir. Burada dikkat edilmesi gereken
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nokta boyle bir uygulama da isletmenin hedeflerinin neler oldugunu belirlemesidir
(Biiber, 2000). Bu anlamda isletmelerin Oncelikle bu uygulamaya ihtiya¢ duymalari,
kendilerini bu yonde degerlendirmeleri ve kullannmina karar vermeleri gelmektedir.
Daha sonra dis kaynak kullanim stratejisini belirlemek, tedarikgileri degerlendirmek,
sozlesme sartlarini hazirlamak ve tedarikgi ile iligkilerin yonetilmesi gelmektedir (Bakan
ve digerleri, 2012).

D1s kaynaklardan yararlanma siireci degismez niteliklere sahip, kat1 ozellikler
gostermemeli. Uygulama asamasinda ortaya ¢ikabilecek farkliliklara ragmen genellikle
yukarida belirlenen asamalardan olusmaktadir (Demir, 2004).

Di1s kaynak uygulamasimin orgiitlenmesi ii¢ farkli sorumluluk alanindan
olugmaktadir. Bunlar planlama, sézlesme hazirlig1 ve sézlesme yonetimidir. Planlama,
uzmanlarin katkilar1 alinarak iist yonetim tarafindan gerceklestirilmelidir. S6zlesme
hazirligi, uzmanlardan teknik diizeyde alinacak hizmetin ayrintilari ve bu tiir
sozlesmelerin hukuki yonleri hakkinda bilgi alinmasidir. S6zlesme yontemi ise planlanan
ve hazirlanan sdzlesmenin 1yi olma derecesine bagli olarak; teknik birikim, iletisim ve
insan iligkilerinde yasamsal 6nem tasir (Koger, 2014).

Birgok isletme dis kaynak kullanim karar1 alirken kisa donemli bakis agisina sahip
olmakta ve ¢ok az isletme Kararlarini stratejik bir perspektiften vermektedir. Isletmelerin
oncelik verdikleri konu maliyetleri kisa donemde en aza indirmektir. Lonsdale ve Cox
yaptiklar1 ¢aligmada isletmelerin dis kaynak kullanim kararlarini maliyet ve personel
sayisini azaltma faktorleri etkiledigini ortaya koymuslardir (Lonsdale ve Cox, 1997).

Isletmeler fayda- zarar ve i¢-dis faktorleri degerlendirerek dis kaynak kullanim
siirecine yon verirler (Kremic ve digerleri, 2006). Isletmeler asagida tablo 2.2.’de

belirtilen unsurlar dogrultusunda dis kaynak kullanim siire¢ini yonetebilirler.
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Tablo 2.2 Dis Kaynak Kullanim Siireci

Dis Kaynak Kullanim icin

Motivasyonlar

Faydalar;

e Maliyetin diismesi Riskler;

e Kalitenin artmasi e Temel yetenegi

e Calisanlarin etkinliginin

kaybetme
artmasi o Maliyetleri yiikseltme
Neden dis ® Personelin
kaynak moral/motivasyonun
kullanilacagi
diisiiniiliir
> SON
HAYIR
Faktorler;
e Maliyet
e Cevre Dis Kaynak Kullanimi igin isletmenin
e  Stratejiler < Fonksiyonlarini Degerlendirmek
e isletmenin
fonksiyonlarinin

ozellikleri l

Hangi Fonksiyonlarda Dig
Kaynak
KullanacagininDegerlend

Degerlendirme Sonrasi Karar Verme Ve Karara
Gore Hareket Etme

Kaynak: KREMIC, Tibor, TUKEL, O. Icmeli ve ROM, Walter O. (2006), "Outsourcing Decision Support:
A Survey Of Benefits, Risk And Decision Factors" Supply Chain Management: An International Journal,
11(6),
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2.3.1. Dis Kaynaklardan Yararlanmaya Thtiyac Duyulmasi

Dis kaynak uygulamasi isletmelerin temel yetenekleri disindaki faaliyetleri
disaridan almaya ihtiya¢ duymasi ile baslar (Bakan ve digerleri, 2012). isletmelerin bu
ihtiyact duymasinin nedenleri ¢esitli olmakla birlikte su sekilde 6zetlenebilir: maliyetleri
azaltma, temel yetenegi gelistirme, kiigiilme, esneklik, kaliteyi artirma, siire¢ yenileme,
kontrol disindaki isleri kontrol altina alma, kaliteyi artirma, yeni kaynaklar elde etme,
finansal kaynaklardan yararlanma (Ozbay, 2004; Saunders ve digerleri, 1997). Dis
kaynak kullanimimna ihtiya¢ duyulmasinin bagka bir nedeni ise isletme igerisinde
iiretilmesi miimkiin olmayan veya ¢ok pahal1 olan, biiyiik yatirimlar ve 6zel uzmanlik
gerektiren faaliyetlerin disaridan temin edilme istegidir (Quinn ve Hilmer, 1994).

Isletme {ist yonetimi ihtiyaclar1 belirlerken yanit arayacaklar1 temel soru hangi
islev ya da faaliyetlerin dis kaynak kullanimima konu olacagidir. Dis kaynaga konu
olacak islev veya faaliyetlerinin tespitinde temel belirleyici isletmenin temel
yetenekleridir. Dolayist ile hangi islevlerde dis kaynak kullanimina gidilecegine karar

verirken bu durum goz 6niinde bulundurulmalidir (Y1lmaz, 2007).

2.3.2. Isletmelerin Kendini Degerlendirmesi

D1s kaynak kullanimin bu siirecinde, disaridan hizmet satin alinmadan 6nce
isletme icerisinde yapilmasi gerekenler degerlendirilir. Bu degerlendirmelerin basinda dis
kaynak kullanim politikasinin belirlenmesi gelir. Bu asamada isletmeler giiclii- zayif
yonlerini ve stratejik yeteneklerini belirlerler. Isletmeler rekabetlerini artiracak yonlerini
korurken, zayif yonlerini de gelistirmek icin dis kaynak kullanim konusuna karar verirler.
Karar vermeden 6nce tedarik¢i se¢cimini ve bu uygulanmadan elde edilebilecek sonuglarin
degerlendirilmesi yapilir. Yine bu asamada yapilacak bir diger dnemli noktada tedarikgi
veritabanin olusturulmasidir. Boylece satin alinacak hizmet ve faaliyetlerde yeterli sayida
tedarikciye ulasarak rekabetci ortamda dis kaynak kullanimi gerceklesir (Ozden, 2003).

Dis kaynak kullanim stratejisi, isletmelerin uzun ve kisa donemdeki amaglari ile
uyum i¢inde olmalidir. Bu siire¢, dkk komite tarafindan yonetilmelidir. Bu komite,
tedarikgileri, isi ve isletme kiiltiiriinii incelemeli ve dis kaynak kullanimin stratejisinin
bunlarla uyumunu incelemelidir (Ozbay, 2004). Dis kaynak ihtiyaci dogan isletmeler
temel yetenekleri disindaki faaliyetlerde dis kaynak kullanimina giderken iki dnemli

noktay1 degerlendirmelidir (Gerston, 1997):



102

e Dis kaynak kullanimina gidilen alanlarin stratejik 6nemi
e Dis kaynak kullaniomma gidilen alanlardaki isleri gerceklestirecek calisanlarin
yetenekleridir.

Isletmenin temel yetenekleri igin stratejik onem tasiyan, isletmenin kendi
calisanlar1 tarafindan en iyi sekilde gergeklestirilen uygulamalarda dis kaynak
uygulamasina gidilmemelidir. Aksi durum séz konusu ise dis kaynak uygulamalarina
isletmeler yonelmelidir (Gerston, 1997).

Isletmeler iginde bulunduklari duruma gore amaclarini net sekilde ortaya
koymalidir. Takip eden siirecte isletmeler verimlilik analizi yaparak bu amaglara ulasip
ulagsmayacaklar1 konusunda kendilerini degerlendirmelidirler (Akdogan ve Karacaoglu,
2003). Dis kaynak uygulamalarinda hedeflerin belirgin olmayist bu uygulamanin
basarisiz olmasina neden olmaktadir. Bu nedenle dis kaynak komisyonu amaglari
belirlerken su sorula cevap vermelidir (Greaver, 1999):

e Isletmeler bu uygulama ile hangi sonuglara ulasacak?

e Istenilen sonuclara/amaclara ulasma ihtimali nedir?

e Isletmelerin dis kaynak uygulanmasini diisiinmesinin nedenleri neler?

e Dis kaynak komisyonu dis kaynak kullanimi ile hangi sorunlar1 ¢dzmek

istiyor?

e Isletme igerisinden bu uygulamaya destek veren ve vermeyenler kimlerdir?

e Dis kaynak kullanimma gidilmezse isletmenin karsilasacagi sorunlar

nelerdir?

e Dis kaynak kullanimi1 basarisiz olursa karsilasacak sorunlar neler olur?

Bu sorulara alinacak cevaplar dogrultusunda isletmeler kendilerini
degerlendirmeli, dis kaynak uygulamalarinin risklerini goz Oniine alarak karar

vermelidirler.

2.3.3. Fayda - Maliyet Analizi

Fayda maliyet analizi isletmelere alternatif secenek veya projeler arasinda
karsilastirma yapabilmelerine yardimci olmak i¢in kullanilan bir yontemdir. Fayda
maliyet analizinin amaci faaliyet ya da projenin parasal karsiligini tahmin edip
karsilagtirarak yatirim yapilmasina gerek olup olmadigini karar vermesine yonelik bilgi

tiretmektir. Bu yontem daha ¢ok para ile 6l¢iilebilen durumlar i¢in kullanilir. Bu analiz
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isletmelere yeni ftriinlerin {retilmesi, yeni sektorlere girilmesi, yeni stratejilerin
gelistirilmesi ve stratejilerin fayda ve maliyetine yonelik bilgiler vererek yoneticilerin
kararlarini destekler (Akgemici, 2008).

Di1s kaynak kullanimina karar verilmesinde temel faktor yapilacak fayda maliyet
analizidir. Isletmelerin dis kaynak kullanimmna "evet" diyebilmesi icin, bdyle bir
uygulamanin girdilerinin ¢iktilarindan daha fazla olmasi gerekir (Yilmaz, 2007).
Isletmeler dis kaynak kullanim karar1 alirken, faaliyetlerin isletme iginde yapilmasi
sonucu olusacak maliyet ile ayni faaliyetin tedarik¢iye yaptirilmasi sonucu olusacak
maliyeti karsilastirmalidirlar. Faaliyetin tedarik¢ilere yaptirilmasit sonucu Kkatlanacak
maliyetin isletme iginde olusacak maliyetten diisiik olmasina dikkat edilmelidir (Greaver
11, 1999). Fakat dis kaynak kullanimina karar veren isletmeler sadece maliyeti belirleyici

unsur olarak gérmemelidirler (Ozbay, 2004).

2.3.4. Dis Kaynak Kullanim Karariin Alinmasi

Isletmelerde dis kaynak kullanim karari, iist diizey yoneticileri tarafindan vizyon
ve misyonlarini dikkate alinarak, temel yeteneklerini belirledikten sonra verilen stratejik
bir karardir. Dig kaynak kullaniminin bu siirecinde dis kullanim karari alma ve bu karara
etki eden faktorler ortaya konulmaktadir (Bakan ve digerleri, 2012). Karara etki eden
faktorler ¢aligma alanlarindaki beceri eksikligi, maliyetleri diisiirme fikri, teknolojik
gelismelerin hizlanmasi ve yeni uzmanlari istthdam etme gereksinimi olabilir. Bunun
yaninda projenin niteligi de bu kararin verilmesinde etkili olabilir. Ciinkii projenin ¢ok
fazla uzmanlk gerektirmesi, isletmenin i¢ kaynaklarinin yetersiz olmasi, yenilik¢i
projeler gelistirmede karmasiklik ve belirsizlik olmast durumlarinda dis kaynak
kullanimina karar vermek uygun secenek olabilir (Ozgener, 2004).

D1s kaynak kullanim karari, isletmelerin basarisi i¢in hayati 6énem tasiyan bir
karardir. Bu karar isletmelerin faaliyetlerinin kalitesini ve maliyetini dogrudan etkiler
(Ozbay, 2004). Isletmeleri dis kaynak kullanim karara almalarina etki eden iki 6nemli
faktor vardir (Gerston, 1997):

e Dis kaynak kullanimina gidilen faaliyetin isletme i¢in stratejik dnemine
e Fonksiyonun isletme icerisindeki verimliligi ve isletme calisanlarin islerindeki

uzmanliklari.
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D1s kaynak kullanma karar1 verme siirecinde en 6nemli unsur rekabet avantajidir.
Ciinkii isletmeler rekabet avantaji olmayan faaliyetlerini tedarik¢ilere devrederler. Bu
durumda tedarikg¢i piyasa 6nem kazanir. Ciinkii tedarik¢i piyasanin rekabet¢i olmamasi
maliyeti artisina neden olabilir. Boyle bir durumla gelirler ve giderler iyi hesaplanmali,
oncelikli olarak isletme icerisinde ¢oziim yollart bulmaya calisilmali ve bu ¢6ziim
kullanigsiz olmasi durumunda dis kaynak kullanima gidilmesine karar verilmelidir

(Oztiirk ve Sezgili, 2002).

Sekil 2.2 Dis Kaynak Kullanma Kararinin Cercevesi

Di1s Cevre Faktorleri .
UST
YONETIMIN

DUSUNCESI

Stratejik ve Yapisal Faktorler

VE |:> OUTSOURCING

KARARI

Islem Maliyetleri

g 44

Kaynak: Fill, C. ve Visser, E. (2000), The Outsourcing Dilemma: A Composite Approach To The Make
or Buy Decision, Management Decision 38(1), 43- 50.

Fill ve Visser (2000), iist yoneticilerin dis kaynak kullanimina karar vermesine
yardimc1 olmak ve onlari desteklemek igin karar modelini gelistirmiglerdir. Ust
yoneticiler isletmeyi uzunca bir siire etkileyecek olan bu uygulamaya karar verirken
ayrintil diisiinmesi gerekir. Ust yonetim (Ozbay, 2004);

e Isletmenin bu uygulamaya ihtiyac1 olup olmadigina,

e Isletmenin hangi faaliyetlerinde dis kaynak kullanacagina,

e Isletme kiiltiiriiniin dkk uygulamalari ile uyum saglayip saglayamayacagn,

e Piyasadaki tedarik¢i sayisint ve onlarin yeteneklerini, piyasadaki rekabet

ortamini, teknolojik gelismeleri de goz onilinde bulundurmalar gerekir.
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Kisacasi, isletmeler dis kaynak kullanim karari alirken asagidaki unsurlar dikkat

etmeleri gerekir (Bilge, 2005):

»  Giiven: dis kaynak kullanan isletmenin 6zel bilgi ve planlar1 paylasacagi
tedarik¢iye ne kadar giivenebilecegi 1yi hesaplanmali

» QOrtak secimi: Tedarikgilerin se¢imi rastgele degil, isletmenin kendisine ortak
secer gibi davranmasi gerekir. Tedarike¢i isletmenin ge¢misteki basarilarini,
referanslarini, gelecege yonelik neler vaat ettiklerini incelemesi gerekir.

»  Calisanlarla Baris:Bu uygulamadaki ama¢ ¢alisanlari bir kismindan

kurtulmak degil, ¢alisanlarin daha verimli kullanilmasidir.

» Herkes Kazansin: Hizmet alan ve satan arasinda anlagma yapilirken, bu

anlagsmada her iki tarafindan kazanclh ¢ikilmasina 6zen gosterilmeli.

»  Siirekli Isbirligi: Tedarikci isletme ile siirekli iletisim i¢inde olunmalidir. Uriin

ve hizmet gelistirmeden, {retime, finansman, miisteri ihtiyaglarinin
paylasilmasindan egitime kadar hemen hemen her alanda isbirligi i¢inde

olunmalidir.

2.3.5. Dis Kaynak Kullanim Stratejisinin Belirlenmesi

D1s kaynak kullanimina karar verilmesi ile birlikte isletmeler izleyecekleri strateji
ortaya koymalidir. Isletmeler izleyecekleri stratejiyi tespit ederken, temel yeteneklerini,
orgiit kiiltiirtinden kaynaklanabilecek sorunlari, bu uygulama ile ulasilmak istenilen amag
ve hedefler, tedarik¢i ile kurulacak iliskinin sekli gibi konulari gbéz Oniinde
bulundurmalidir (Y1lmaz, 2007). Stratejik analizde diger 6nemli nokta ise tedarik¢inin
sunacagl maliyetler ve satin alinan hizmetin kalitesidir. Satin alinacak hizmetin ne
olacagi, diizeyi, miktar1 dis kaynak stratejisinin belirlenmesinde Onemli etkendir.
Bunlarin dogru tespiti tedarik¢iden beklenen performans hakkinda isletmeye fikir verir.
Stratejik analizde kisa ve uzun vadeli yapilan degerlendirmeler tedarik¢inin performansi
denetlemede 6nemli bir etkendir. Maliyet gibi diger faktorler de zamana baglh olarak
degisebilecegi i¢in kisa ve uzun vadede olusabilecek sonuglar dikkatle incelenmelidir
(Oztiirk ve Sezgili, 2002).

Ust yoneticiler dis kaynak kullanim stratejisini belirlerken dikkat etmeleri gereken
hususlar agagidaki gibidir (Gerston, 1997; Laabs, 1993; Lankford ve Parsa, 1999):
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e Isletmeler dis kaynak uygulamasina baslamadan 6nce amagclarini ve hedeflerini
belirlemeli,

e Amag ve hedefler belirlenen strateji ile uyumlu olmali, ters diismemeli,

e Isleme igerisinde temel yetenek olan ve olmayan faaliyetler ayristiriimal,

e Hangi faaliyetlerde dis kaynak kullanima gidilecegine karar verilmeli,

e Dis kaynak uygulamasini kimlerin ne sekilde yonetecegi belirlenmeli,

e Orgiit kiiltiiriiniin dis kaynak uygulamasi ile uyumlu olup olmadigim
denetlemeli,

e Dis kaynak uygulamasinin basarisiz olmasi sonucu katlanilacak maliyetin ne
kadar olacagi tahmin edilmeye calisiimali,

e Son teknoloji ve uzmanliklarin uygulama ile saglanip saglanmayacagi tespit
edilmeli,

e Tedarikei isletme ile kurulacak ilisinin ne kadar stirecegine karar verilmeli,

e Tedarik¢i ile yapilacak sozlesmenin giivenirligi, kalitesi ve maliyetinin neler

olacagina dikkat edilmeli,

e lsletme calisanlarn bu uygulamadan nasil etkilenecegi gdz oOniinde

bulundurmal,

2.3.6. Teklif Formunun Hazirlanmasi

Teklif formu, dis kaynak kullanimin siirecinde O6zellikle tedarik¢i se¢iminde
onemli rol oynar. Bu nedenle ¢ok 6zenli bigimde is mektubunun igerigi diizenlenmeli.
Teklif formu bir tanitim brosiirii ya da pazarlama araci olarak diigiiniilmemeli. Bu nedenle
teklif formunda yer alan sorular istenilen yanitlari alacak sekilde ve goriismeler sirasinda
taraflara yon verecek Onemli belge niteliginde hazirlanmali. Teklif formlar1 dogru
tedarik¢iyi segmede anahtar unsurdur (Seymen, 2001).

Teklif formu, tedarikgi islemenin gergek ve uygun kosullar sunmasina, teknoloji
ve yetenekleri hakkinda dogru bilgi edinilmesine, hizmet satin alan isletmenin
beklentilerini ve taleplerini net bigimde ortaya koymasina ve tek bir igletmeye bagh
kalmamasina yardimet olur. Aym1 zamanda teklif formu tiim tedarikgilere gonderilerek
isletmenin farkli alternatifleri degerlendirmesine ve bunlar arasinda karsilastirma

yapmasina imkan saglar (Grupe, 1997).
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Teklif mektubu iki ana konuya iliskin bilgiler yer vermelidir. Birincisi isletmenin

tedarikgi se¢im siirecinde tedarikgilerden beklentileri, ikinci olarak da tedarik¢inin orgiit

yapisi, isleyisi ve orgiit kiiltiirline yonelik konulardir. Teklif mektubunda olmasi gereken

ozellikleri asagidaki gibi agiklanabilir (Seymen, 2001).

Isletmenin siirecle ilgili ihtivaclar: acisindan:

Teklif mektubu isletmeler arasinda karsilastirma ve degerlendirme yapacak
Ozellikte olmali,

Tim sartlar agik, somut ve Olgiilebilir olmal,

Isletmenin nasil bir ¢alisma diizeni istedigi acikca belirtilmeli,

Isletmenin tedarikci bulma siirecindeki temel sorularma yer vermeli,
Tedarik¢inin sunacagi hizmetin maliyet maliyetinin ne kadar olacagi sormali,
Tedarik¢in sunacagi hizmetin kalite diizeyin ne olacag belirtilmeli (Y1lmaz,
2007),

Hizmet satin alacak isletmenin dis kaynak kullanmasinin nedenleri

aciklanmali (Y1lmaz, 2007),

Tedarikcinin Isleyisi, Oreiit Yapisi ve Kiiltiirtine Iiskin Sorular Acisindan:

Di1s kaynak siirecini yonetecek kisilerin egitim, uzmanlik, deneyim
durumlari,

Tedarik¢inin misyon, vizyon, hedeflerinin neler oldugu,

Tedarikgi isletmenin kalite politikas1 ve degerleri,

Tedarik¢inin siire¢ konusundaki 6nerileri,

Tedarik¢inin siirecle ilgili 6rnek uygulamalari, referanslari ve aldig:

odiillere yonelik sorular yer almali.

2.3.6.1. Teklif Formunun Boliimleri

Grupe (1997),teklif formu bes baslik altinda incelemistir:

Genel Bakis: Bu ilk boliim de isletmenin dis kaynak kullanmasinin nedenleri
ve hedeflerinin yer aldigi boliimdiir. Bu bolimde aymi zamanda teklif
formunun yazilma nedenine de yer verilir.

Isletmenin Ge¢migi: Bu bolimde de isletme ve isletmenin faaliyet alanlari

hakkinda bilgi veriler. Bu bilgiler arasinda isletmenin yapisi, misyonu,
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yaptig1 faaliyetler, kuruldugu tarih ve kurulus yeri ve ¢alisanlar1 hakkindaki
bilgilerdir.

o  Genel sartlar: Teklif formunun biiyiik bir boliim bu genel sartlar olusturur.

Bu boliimde tedarik¢inin sahip olmasi gereken standartlar, tedarik¢inin islem
kapasitesi, performansi,  hizmet sunacak alanda g¢alisan personelin
yetenekleri, tekliflerin degerlendirmesi ve sOzlesme sirasinda izlenecek
program gibi bilgiler yer alir.

e Beklenen Hizmet Seviyesi: Bu boliimde ise hizmet satin alan isletme, tedarik¢i

isletmenin sunacagi hizmetlere yonelik beklenen kalite seviyesine hakkinda
bilgiler yer alir.

e Secim: Bu bdliimde tedarik¢inin sunacagi hizmetler i¢in belirledigi fiyat,
uygulama icin transfer edecegi personel sayisi, yetenekler, kaynaklari,
referanslar1 gibi bilgiler alir. Benzer sekilde bu boliimde eger tedarikgiler
beklenen kalitede ve fiyatta iiretim ve hizmet yapamazsa uygulanacak
hiikiimlere de bu bdliimde yer verilir.

Teklif formunun hazirlanmasindan sonra dis kayna hizmeti saglayacak
isletmelerin tespit edilmesine sira gelir. Burada alternatif olarak degerlendirilecek temel
husus s6z konusu faaliyetin isletmenin temel yetenegi olmasidir. Belirlenen alternatif
isletmeler teklif formunu eksiksiz ve diirlistge doldurmalidir. Teklif formunda 6zellikle
tedarik¢inin taninmighigi, tecriibeleri, sertifikalari, islem tarzi, orgiit kiiltiirii, finansal
durumu, teknik yeterliligi gibi konulara odaklanmak tedarikgilerin degerlendirilmesine

ve se¢imine yardimeci olur (Yilmaz, 2007).

2.3.7. Alternatif Tedarikci Isletmelerin  Dikkate Almmasi ve
Degerlendirilmesi
Dis kaynak siirecinde teklif formu hazirlandiktan sonraki asama alternatif
tedarikcilerin degerlendirmelisi ve sec¢imidir. Uygun tedarik¢inin segilmesi zor ve
karmasiktir. Bu yiizden degerlendirme ve se¢im siirecinde isletmelerin yeteneklerini,
deneyimlerini ve bilgi birikimlerini tst diizey yoneticiler ayrintili incelerler (Greaver
11,1999). Alternatif tedarikgilerin degerlendirilmesinde isletmelerin izlemesi gereken iki
yol vardir. Birincisi dkk ydneticisine bagvurmak. Ikincisi dkk komitesine bagvurmadir

(Ozbay, 2004).
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2.3.7.1. Dis Kaynak Kullamim Yoéneticisine Bagvurma

Dis kaynak uygulama siirecinde gorev ve sorumluluklar tek bir yonetici iizerinde
toplanabilir. Yonetici, iist yonetim tarafindan belirlenen strateji dogrultusunda dis kaynak
kullanimina gidilen faaliyetlerin planlamasi, degerlendirilmesi ve uyumlastirilmasindan
sorumlu olur. Ayrica yonetici degerlendirmeler sonucunda secilen tedarikgi ile yapilan
goriismelerde isletmeyi temsil eder. Yonetici isletme icerisinden veya disarisindan
secilebilir. Ayn1 zamanda isletme dis kaynak kullanarak da tedarik¢i yoneticiler araciligi
ile yonetici segebilirler. Tedarik¢i yOneticisi uygulamasit giinlimiizde giderek

yayginlagsmaktadir.

2.3.7.2. Dis Kaynak Kullamim Komitesine Bagvurma

Dis kaynak komitesi, bu konuda uzman danigmanlar, hukuk danismanlar1 ve
teknik uzmanlardan olusur. Uzman danigmanlar, alternatifler arasindan en uygun
tedarik¢iyi se¢im siirecince; teknik uzmanlar, teknolojik hedeflerin gergeklesmesi igin
tedarikei isletmede gerekli ara¢ gereglerin denetlemesinde; hukuk danigsmanlari hizmet

alan igletme ve tedarik¢i arasindaki hukuk konularinin goriisiilmesi siirecinde rol alirlar.

2.3.7.3. Tekliflerin Degerlendirilmesi

Bu asama cesitli alternatiflerin degerlendirildigi ve uygun adayin secildigi
slirectir. Burada oncelikli olarak yapilmasi teklif sunan tedarikgilerin teklif formlari tek
tek degerlendirmektir. Degerlendirme asamasinda dikkat edilmesi gereken
karsilastirmanin tedarik¢i isletmeler arasinda degil, tedarik¢i ile hizmet satin alan
isletmenin kendi ihtiyaglari arasinda yapilmasidir. Burada onemli olan tedarik¢inin
isletmenin ihtiyaglarini ne 6l¢iide karsilayabildigidir (Yilmaz, 2007).

Teklif formlar1 araciligr ile isletme profiline uygun tedarikgiler belirlendikten
sonra tedarik¢iler hakkinda detayl bilgi toplanmali ve performanslart gozlemlenmelidir.
Tedarik¢i havuzu igerisinde isletmenin gereksinimlerine cevap verebilecek tedarikgiler
bulunmalidir(Y1lmaz,2004). Tedarik¢i havuzundaki degerlendirmeye tedarikgilerin teklif
formlarina verdikleri cevaplar ile baslanir. Eger ¢ok sayida tedarik¢i var ise hizlhi
degerlendirme yapilarak uygun olmayan tedarikciler elenir. Geri kalan tedarik¢ilerin

degerlendirmesinde ise tedarikgilerin isletmenin ihtiyaglarini ne derece anlayabildiklerine
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ve sunduklar hizmetle ile isletmelerin sorunlarinin ne kadarini ¢dzebilme yeteneklerine

bakilir (Ozbay, 2004). Tekliflerin degerlendirilmesi iki asamada incelebilir:

a) Tekliflerin yeniden gozden gecirilmesi
Isletmeler teklifleri yeniden gézden gegirirken su sorulara agiklik getirmelidirler
(Grupe, 1997):
e Tedarik¢i firmanin ¢6ziim Onerileri isletmenin beklentilerini karsiliyor mu?
e Tedarikei, isletmenin ihtiyaglarina cevap verebilecek kaynak ve deneyime
sahip mi?
e  Tedarik¢inin igletme ihtiyaglarin1 karsilamaya yonelik uyguladigi formel bir
yontemi var mi1?
e Tedarikgi yeterli referanslara sahip mi?
e Tedarik¢i isletme sunmus oldugu hizmetler karsiliginda bulundugu piyasa da
itibara sahip mi?
e Tedarik¢inin dig kaynak kullanim agamalarinda makul bir uygulamasi ya da
gecis plan1 var m1?
e Tedarik¢i, isletmeye sundugu hizmetler karsiliginda belirledigi bir
fiyatlandirma politikas1 var m1?
e Tedarik¢i isletme ile yaptig1 sdzlesme sartlarina ne kadar uyum gosteriyor?
Bu sorular dogrultusunda alternatif tedarikgiler arasinda karsilastirma yapilarak
hangi tedarik¢inin isletmenin ihtiyaci olan faaliyetleri daha etkin yapabilecegi belirlenir

ve uygun olan tedarikgi ile s6zlesmenin igerigi gortisiliir.

b) Tedarik¢i isletmelerin yerinde ziyaret edilmesi, referanslar ve
miilakatlar

Isletmeler, tedarik¢i firmanin teklif formunda belirttigi iddialarin dogrulugunu
tespit etmek i¢in tedarik¢iler kendi calisma alanlarinda ziyaret edebilir. Tedarik¢inin
yerinde ziyaret edilmesi tedarik¢inin uygulamalarn ve c¢alisanlari hakkinda fikir
kazanmanin en etkili yoludur. Tedarik¢ilerin referanslarindan yararlanarak onlar
hakkinda genis kapsamli arastirma yapabilirler. Referanslardan tedarik¢i isletme ile

aralarindaki sozlesmenin ne kadar siirdiiglinii, bu iliskiden memnun olmadiklarini,
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aldiklarin hizmetin kalitesinin ne diizeyde oldugu tarzinda bilgiler alinabilir (Grupe,
1997).

Yonetici ya da olusturulan dis kaynak komisyonu, tedarik¢i isletmenin ileri
gelenleri ile miilakat yapmalidir. Buradaki amag isletmeyi daha yakindan tanimaktir.
Miilakat sirasinda tutulacak notlar ve degerlendirme kriterleri tedarik¢inin se¢imine karar

vermede dikkate alinacagi igin biiyiik 6nem tasir (Biiber, 2000).

2.3.8. Alternatif Tedarikci Isletmeler Arasinda Secim Yapilmasi

Alternatif tedarikgiler degerlendirildikten sonra isletmenin ihtiyaglarina eksiksiz
cevap verebilecek en uygun tageron firmanin sec¢ilmesine c¢alisilir. Yanlis tedarik¢inin
secilmesi isletmeler i¢in 6nemli kayiplarin olmasina neden olmaktadir. Bu nedenle segim
siirecini hizlandirmak ig¢in temel kriter listesi hazirlanmalidir. Bu kriterler isletmelerin
amagclarina uygun olmali (Yigit ve digerleri, 2002). Tedarik¢i isletmelerin se¢iminde ideal
kriterler asagidaki gibidir:

a) Tedarik¢inin Uzmanhgi, Tecriibesi, Tanmmmshg ve Sertifikalar:
Tedarikg¢ilerin bulundugu sektordeki is siiregleri, deneyimleri ve gelismeleri, sektorde
hizmet verme konularin uzmanlik sahibi olmalar1 énemlidir (Capital, 2004). Bunun
yaninda hizmet alan isletme ihtiyaglari ile tedarik¢inin sahip oldugu uzmanlik alani birbiri
ile ayn1 olmas1 gerekir. Isletmelerin beklentiler cevap verebilmesi icin tedarikgi ve
personelin bu hizmeti saglayabilecek deneyime sahip olmasi gerekir (Dogan ve Ozpekin,
2007). Bunun tespiti i¢in tedarikgiler isyerlerinde ziyaret edilmesi gerekir. Ciinkii bu
ziyaret isletmelere tedarik¢i hakkinda daha objektif bilgiler verecektir (Yigit ve digerleri,
2002).

Tedarikcilerin endiistri tarafindan kabul edilen standartta sertifikalardan
(1S09000, DIN, TSE gibi) birine sahip olan tedarik¢i segimine karar vermede énemli
kriterlerdendir (Dogan ve Ozpekin, 2007).

b) s siirekliligi: Tedarik¢inin pazardaki konumu, vizyonu, kaynak siirekliligini
saglayabilen, hizmet giivenligini koruyabilen tedarik¢i olmasi, hizmeti satin alan
isletmenin is siireglerinin aksamaya ugramamasinda 6nemli bir faktordiir (Capital, 2004).

c) Fiyat/ deger dengesi: Tedarik¢iden bir hizmeti en uygun fiyattan almakla,
hizmetten en yiiksek degeri saglamak arasinda hassas denge vardir. Fiyat mutlak bir l¢iit

olmamakla beraber ¢cogu zaman kalitenin gostergesidir. Hizmet yapacak personel sayisi,
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kalitesi, kullanilacak ekipmanlarin gesitliligi ve kalitesi gibi bir¢ok faktor fiyat1 dogrudan
etkiler. Isletmenin tedarikgi ile anlastiklar iicretten kar elde edememesi orta ve uzun
vadede kaliteyi korumakta zorlanmaya sebep olur (Capital, 2004). Diger yandan
tedarik¢ilerin verecegi fiyatlar degerlendirilmeli ve fiyat indirimlerini belirtmeli. Ayni1
hizmet igin baska isletmelerin neler 6dedigi arastirilirsa pazarlik yapma sansi artabilir
(Dogan ve Ozpekin, 2007).

d) Kiiltiirel Uygunluk: Hizmet sunan ve hizmet alan isletmenin calisma
felsefeleri ve orgiit kiiltiirleri birbiri ile uyum olmalidir. Aksi takdirde memnuniyetsizlik
ve iletisim sorunlar artacaktir (Capital, 2004). Bu durumda beraberinde basarisizligi
getirecektir (Dogan ve Ozpekin, 2007).

e) Finansal Durum: Tedarik¢inin finansal yapisinin isletmeye uygun olmasi
onemlidir. Tedarik¢inin mali durumu saglam, fiyatlar ise hem alici hem de kendileri i¢in
makul bir diizeyde olmalidir (Yigit ve digerleri, 2002). Tedarik¢i fiyatlarmin tutarh
olmasi a dnemlidir. Aksi takdirde eleman sirkiilasyonu yiiksek, eleman adedi tutarsiz ve
sunacaklari kalite degisken olabilir (Capital, 2004).

f)Hizmet Portfoyiiniin Genisligi: Isletmenin ihtiyaglarinin tek bir isletme
tarafindan karsilanabiliyor olmasi, isletmenin olasi yeni ihtiyaglarina cevap verebilecek
durumda olmasi, tek bir tedarik¢i ile pazarlik ve anlasma yapiyor olmasi gibi faktorler
isletmelerin tedarikgi segerken dikkat ettigi durumlardir. Ancak bazen isletmelerin tek bir
tedarik¢iye baglanmak istemedigi is giivenligi ve siirekliligi acisindan birden fazla
tedarikgi ile ¢aligmak istedigi durumlarda olabilir (Capital, 2004).

g) Standart Hizmetler Konusunda Bir Deneme: Dis kaynak sozlesmeleri
imzalanmadan 6nce tedarik¢ilerin hizmetler konusunda yeterliliklerini kontrol i¢in belli
kiiciik deneylerden gegirmek gerekebilir (Capital, 2004). Tedarikgi isletmelerin esneklik
ve teknik yeterlilige sahip olmasi aranan kriterlerden biridir. Esneklik, tedarik¢inin
tasarim sartlari, teslim tarihi ve {irlin teslim miktarinda yasanabilecek degisikliklere uyum
saglama yetenegi olarak degerlendirilir. Teknik yeterlilik ise is siireglerinde ve
tasarimlarindaki iyilestirmeler olarak ele alinir (Yigit ve digerleri, 2002; Dogan ve
Ozpekin, 2007).

Ishikawa'ya gore tedarik¢ilerde olmasi gereken 6zellikler sunlardir (Filiz, 2007):

o Tedarikgiler, isletmenin yonetim ilkelerini bilmeli ve baglant1 halinde olmali,
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e Tedarik¢inin diger isletmelerce sayginligi olan tutarli bir yonetim sistemi
olmal,

e Tedarik¢inin teknik standartlar yiiksek, teknolojik gelismelere yatkin olmali,

e Tedarik¢i triinleri alicinmin kalite beklentisine gore iiretmeli ve gerekli
ekipmana sahip olmalidir,

e Tedarikei iiretimi karsilayacak yatirim imkanina sahip olmali,

e Tedarikei isletme sartlarini kotiiye kullanmamali,

e Tedarik¢i sdzlesme sartlarina ve taahhiitlerine uymalidir

IDC'nin tiim diinyada st diizey yOneticilerle yaptig1 arastirma sonuglarina gore

tedarikgi se¢ciminde 6n plana ¢ikan kriterlerin orani grafik 2.1.’de gdsterilmistir.

Grafik 2.1 Tedarikci Seciminde On Planda Olan Kriterler

Kalite/guvenilirlik
Sektor/spesifik tecribe
Fiyat
Musteri hizmeti
Gegmis referanslari

Her ihtiyaca cevap verebilecek ¢6zim...
Teknoloji liderligi
implementasyon hizi
Birlikte galisma kolaylig
Eskiye dayanan iliskiler
Global ¢6ziimler sunma yetenegi
Bilinirlik/marka

Genis Uriin portfoyi

Finansal gii¢
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m Sttunl Toplam  ® Teknolojiyi yogun kullanan firmalar

Yukaridaki kriterler dogrultusunda dogru se¢im yapabilmek ig¢in tedarikgi
degerlendirme matrisi hazirlanmalidir. Bu matrisde 6nerilen her bir tedarik¢i igin verilen

kriterlere degerlendirilmelidir. Tedarikg¢ilerin her bir niteligi i¢in 1 ile 10 arasinda 6l¢ek
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belirlenir. Daha sonra bu skorlar genel skoru elde etmek igin siralanir. Bu matrisle ilgili

ornek tabloda yer verilmistir.

Tablo 2.3 Tedarikg¢i Degerlendirme Matrisi

Kriterler Agirhigt | Tedarikgi 1 Tedarikei 2 Tedarikei 3

Skor Agirhik Skor | Agirlik | Skor | Agirlik
Skoru Skoru Skoru

Tedarikei

Isletmenin

Itibar/Tanmmighg | 4 10 40 5 20 7 28

Finansal istikrar 5 10 50 6 30 7 35

Programin kalitesi | 8 6 48 10 80 7 56

Esneklik 12 10 120 8 96 6 72

Konumu 4 3 12 5 20 10 40

Caliganlarin 8 10 80 6 48 8 64

yetenegi

Teklif ~ formunun | 4 6 25 7 28 7 28

uyumu

Caliganlarin 5 10 50 5 25 4 20

uygulamalari

Tedarik¢inin 50 65 426 52 347 56 343

toplam skoru

Hizmetler

Anlama 6 7 42 8 48 9 54

Coziim 4 8 32 7 28 6 24

Metodoloji 9 10 90 8 72 8 72

Yontem 3 7 21 6 18 5 15

Teknoloji 1 7 7 7 7 5 5

Uygulama plam 2 8 16 5 10 5 10

Hizmetlerin toplam | 25 47 208 41 183 38 180

skoru

Fiyatlar

Fiyat 20 5 100 10 200 8 160

skorlari/agirhig

Risk/6diil 5 7 35 0 0 2 10

Fiyatlarm  toplamu | 25 12 135 10 200 10 170

skoru

Genel toplam puan 767 730 693

Kaynak: Grupe Fritz H. (1997),”Outsourcing the Help Desk Function”, Information Systems
Management,14(2),15-22. Taylor & Francis Online

Sonu¢ olarak uygun tedarikgiler teklif formlarina verilen cevaplar ve

tedarik¢ilerin sahip olmasi gereken oOzellikler goz Oniinde bulundurularak segilir.
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Tedarikei, isletmenin ihtiyaclarina en iyi cevabi verecek, isletme kiiltiirii ile uyumlu
nitelikte olmalidir. Aksi takdirde isletmeler arasinda catismalar olabilmektedir
(Kakabadse ve Kakabadse, 2002).

2.3.9. Dis Kaynak Sézlesmesinin iImzalanmasi

Dis kaynak uygulamalarint baglayici kilan imzalanan sozlesmelerdir (Yilmaz,
2007). Bu nedenle dis kaynak kullanim sézlesmesinin parametrelerini olusturmak c¢ok
onemlidir. Dogru yapilanma basarinin garantisi degildir, ancak yanlis yapilanma
uygulamanin yonetim siirecinde olumsuzluklara neden olacaktir. Fortune dergisinin 500
isletme {izerinde yaptig1 arastirma sonuglara gore isletmelerin bu uygulamada basarisiz
olmasinin biiyiik bir sebebi tedarik¢i lehine s6zlesme yapan isletmelerin piyasada var
olmasidir. D1s kaynak kullaniminin basarisini etkileyen diger faktorde sdzlesmelerin kisa
ve esnekliliginin olmamasidir. Bu iliskinin siirdiiriilebilmesi taraflarin birbirine anlayigh
olmasi, firsat¢1 davraniglardan kaginmalari, taraflarin {istii agik sekilde yilikiimliiliiklerini
yerine getirmelerine baghdir (Beytur ve Aydin, 2006).

Tedarikgiler, dis kaynak kullanimindan ilk kez yararlanacak isletmelere gore daha
deneyimli olduklar i¢in s6zlesmenin igerigini kendi menfaatlerine gore diizenleyebilirler.
Bu nedenle isletmeler, tedarikgiler ile goriismeler sirasinda isletmenin menfaatlerini
koruyabilecek teknik ve hukuki konularda wuzman danigmanlar yanlarinda
bulundurmalidirlar. Bu dis kaynak kullanim sozlesmesinin degerlendirmesinin yeterli

sekilde yapilmasina katki saglar (Lankford ve Parsa, 1999).
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Hizmet Satin Sozlesmenin Sozlesmenin
Sektor Tarih Tedarikgi Alan isletme Siiresi Toplam Degeri
Aralik 2002 IBM J.P. Morgan 7yl 5 milyar dolar
Aralik 2002 EDS Bank of 10 y1l 4.5 milyar dolar
America
Bilgi teknolojileri Aralik 2002 IBM Deutsche Bank | 10 yil 2.5 milyar dolar
Ocak 2001 EDS Sabre Holdings | 10 y1l 2.2 milyar dolar
Haziran 2000 | EDS Xerox 10 yil 3.6 milyar dolar
Ocak 2002 Exult Inc. Prudential 10 y1l 700 milyon
dolar
Ekim 2001 Xchanging BAE 10 yil 1.15 milyar
dolar
Is siireglerinde
Subat 2001 Exult Inc Bank of 10 y1l 1.1 milyar dolar
America
Ocak 2003 Sanmina IBM 3yl 3.6 milyar dolar
. Eyliil 2002 Flextronic Casio 4yl 2 milyar dolal
Imalat siireglerinde v xironies S N yar '
Ocak 2002 Celestica NEC 5yl 2.5 milyar dolar
Subat 2001 Celestica Avaya 5yl 4 milyar dolar
Mart 2003 NT Telelcom Italia 3yil 139dg:2ry°”
Lojistik Haziran 2002 Exel Interbrew 8yl 730d$|alryon
Ekim 2002 | Samsung UPS 5 yil 500 milyon
dolar
May1s 2001 Gediso IBM 5 yil 170 milyon
dolar
Aralik 2002 IBM J.P. Morgan 7yl 5 milyar dolar
o | Aralik 2002 EDS Bank of 10 il 4.5 milyar dolar
Bilgi teknolojileri America
Aralik 2002 IBM Deutsche Bank 10 y1l 2.5 milyar dolar
Ocak 2001 EDS Sabre Holdings 10 y1l 2.2 milyar dolar
Haziran 2000 EDS Xerox 10 y1l 3.6 milyar dolar
Ocak 2002 Exult Inc. Prudential 10 y1l 700 milyon dolar
Iy siireglerinde Ekim 2001 Xchanging BAE 10 y1l 1.15 milyar dolar
Subat 2001 Exult Inc Bank of America 10 y1l 1.1 milyar dolar

Kaynak: Quelin B. ve Duhamel F.,(2003), Bringing Together Strategic Outsourcing And Corparate
Strategy Outsourcing Motives And Risk, Europen Management Journal ,21(5), 647-661.
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D1s kaynak kullanimi geleneksel hizmet satin almaya gore daha uzun soluklu ve
kapsamlidir. D1s kaynak kullannomimda isin nasil yapildigindan ¢ok isin sonuglarina
odaklanir. Bu nedenle dis kaynak kullanim soézlesmelerinin standart satin alma
sozlesmelerinden farkli olmasi ve uzun siireli iliskiyi yiiriitebilecek kapsam ve genislige
sahip olmasi gerekir (Mersin, 2010).

Dis kaynak sozlesmelerinin 6zelliklerini genel olarak sunlardir (Grupe, 1997;
Ozbay, 2004):

e Iliskilerin nasil olacag belirlidir,

e s yiikleri belirlidir; Ik kapasite, biiyiime varsayimlar1 ve olas1 degisiklikler

saptanir,

e Odeme bigimleri belirlidir; y1llik ya da aylik olarak,

e  Uzun siirelidir: 5-10 yillar1 arasinda,

e Sorumluluklar belirlenmistir: hizmet alan ve satan isletmelerin nelerden

sorumlu oldugu ayrintili olarak yazilmstir.

Di1s kaynak kullanan isletmeler beklentilerini acik¢a ortaya koymalidir.
Tedarikgiler ise igletmenin beklentilerine gore hizmet sunmalidir. Ancak bazi durumlarda
dis kaynak hizmeti alan isletme ile tedarikgi arasinda algilama farki olabilir. Bunun en iyi
¢ozlimii ise siirekli iletisim halinde olmak ve igbirligi ortami yaratmaktir (Biiber, 2000).
Tedarikgiler, isletmenin ortagi olarak goriilmemelidir. Ciinkii isletmeler tedarikgiler ile
karlarim1  paylasmamaktadirlar. Tedarik¢inin isletmenin ortagi gibi  goriilmesi
tedarik¢iden beklenen hizmetin saglanamamasina ve etkili bir anlasama yapilmamasina
neden olabilir (Laabs, 1993).

Hizmet alan ve satan isletmeler aralarindaki isbirligini erkenden bitirmek
isteyebilirler. Ozellikle hizmet satan tedarikci isletme, sdzlesmenin detaylarini
konusmadan  sézlesmenin  yapilmasi i¢in  hizmet alan isletmeye baski
yapabilir(Laabs,1993). Bu durumda dis kaynak kullanacak isletme tiim ayrintilar1 ve
beklentileri kapsayacak bir sozlesme hazirladiktan sonra dis kaynak sozlesmesini
imzalamalidir. Isletmeler, tedarikgilerden beklenen hizmet igin bir hizmet diizeyi 6lgiitii
belirlemeli ve istenen hizmet diizeyini hicbir siipheye yer kalmayacak sekilde ifade

etmelidir (Akdogan ve Karacaoglu, 2003).
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Bu acidan sdzlesmelerde bulunmasi gereken baslica unsurlar sunlaridir (Ozden,
2003):

e Sozlesmenin taraflari

e Isin kapsamu

e s sonuclar ve raporlar

e Danisman ve miisteri girdileri

e  Ucret ve harcamalar

e Belgeleme ve ddeme prosediirii

e  Sorumluluklar ve 6zen ylikiimliligi

e Temsil yiikiimliiliikleri

o Gizlilik

e  Fikri miilkiyetin korunmasi

e  Alt tedarikgilerin kullanimi1

e  SoOzlesmenin gozden gegirilmesi veya sona ermesi

e Uyusmazliklarin ¢6ziimii

e Tarih ve imzalar

D1s kaynak kullanim s6zlesmeleri taraflar arasindaki iliskinin siirdiiriilebilmesi
acisindan Onemlidir. Dis kaynak soOzlesmesi imzalanmadan oOnce taraflarin dkk
sOzlesmesine yonelik biitiin basliklar hakkinda konusmalar1 ve s6zlesmede anlagilmayan
maddeler varsa her birine agiklik getirmeleri gerekir (Ozbay, 2004). Genel olarak dis
kaynak sozlesmelerinde asagidaki konulari yer verilir (Grupe, 1997; Yilmaz, 2007;
Ozgener, 2004):

e Tedarik¢inin sunacagi faaliyetlerin ve buna iliskin siirelerin acik dokiimii,

e Tedarik¢inin denetimi sirasinda kullanilacak raporlama sistemi,

e Tedarik¢inin performansini degerlendirmede kullanilacak standartlar, diisiik

veya yliksek performansa gore onlemler/tesvikler,
e Sozlesmenin baslangic ve bitis tarihleri,
e Tedarikciler isletmeye sunacaklar1 faaliyetlere karsilik 6denecek bedel ve
hizmetin basarili ya da basarisiz olmas1 durumunda uygulanacak yaptirimlar,
e Tedarik¢inin isletmeye hizmet sunarken kullanacagi arag geregler ve bu

hizmet i¢in calisacak personelin sayisi ve yeteneklerinin belirtilmesi,
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Di1s kaynak kullanim sézlesmelerinde yasanan en dnemli sorunlardan biri yapilan
sozlesmelerin eksik tasarlanmasidir. Satin alinacak hizmetlerin ve diger kosullarin
ayrintili sekilde tanimlanmadig1 anlasmalar yanlis beklentilere ve uyumsuzluklara yol
acar. Bunu yaninda yapilan anlagmalar yeterince esnek degilse, yeni teknolojik
gelismelere ve isletme i¢i ve dis degisimlere uyum saglanmasi gii¢lesir. Bunun i¢in dis
kaynak sozlesmelerinin degisime doniik sekilde planlanmasi, hizmet cercevesinin
degistirebilecek prosediirlerin gelistirilmesi, degisiklik durumlarinda maliyet ve fiyat
uygulamalarinin neler olacaginin belirlenmesi ve tiim bunlarin sézlesmede yer almasi

gerekir (Seymen, 2001).

Sekil 2.3 Esnek Dis Kaynak Kullamim Sézlesme Yapisi

Staretejik Ana Hizmet Sozlesmesi
iligki

Yonetimi

Taraflarin Hizmet
Sorumluluk Diizeyi

lart Anlasmalan Hususlar

. Fiyatlandir
Varliklar ve Devredilm Yy U‘I'uslararam
Ugtinc e mave Sozlesmeler
Taraf Y tyk'l Odeme e Ozgii
Sézlesmeleri etaler Hikdmleri Kosullar

Calisanlar

Szlesme Kayitve Beyan, ihtilaf - i
VﬁnetSimi Denetim Taahhtitler Sure Sigorta Iht‘l.anlar.l'n yukle'nlcner
Haklar ve Sartlar C6zlma an
Kullanimi
Yukamldlt Bilgi

Fesi : leri Glki

esih GEI’IYE klerin Milkiyet Givenligi Yasaya B
Kosullari Devir Sinirlandiril Haklari o Uygunluk

Sy ve Gizlilik

Kaynak:Mersin, D.Necip (2010), ”Dis Kaynak Kullanim1 Sézlesmelerinin Gergek Opsiyon Yaklasimi le
Degerlendirilmesi”, Yaymlanmis Doktora Tezi, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitii.

Sekilde Gartner''n esnek bir sozlesme yapisinin nasil olmasi gerektiginden
yararlanarak sdzlesme madde ve ekleri gosterilmistir. S6zlesme dis kaynak anlagsmasinin
kapsayici hiikiim ve sartlar1 saglamasinin yaninda ekli ¢alisma programlari ile sunulacak
hizmetleri ayrintili olarak tanimlamistir (Mersin, 2010).Dis kaynak sozlesmelerinde
dikkat edilmesi gereken hususlar(Judenberg, 1994; Saunders ve digerleri, 1997):

e Sozlesme taraflar1 slipheye diisiirmeyecek sekilde titiz ve genis sekilde

hazirlanmasi i¢in ¢aba gosterilmeli,

e  Tedarikg¢inin standart sdzlesmesi dikkate alinmamali,
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e Eksik sozlesmeler imzalanmamalidir ("Zaman igerisinde belirleriz"
rahatligina kapilinmamalidir),

e Tedarik¢i isletmenin s6zlesmesinden sorumlu personel belirlenmeli ve o
muhatap alinmali,

e Sozlesmenin cesitli sebeplerden dolay1 belirlenen siireden once sonlanmasi
durumunda hizmet satin alan isletmenin islerinin aksamamasi ig¢in
tedarik¢inin desteginin devam edecegi maddesi sézlesmede yer almalidir.

e Isletme calisanlarinn tedarik¢i ile iliski sonucu hangi degisikliklerin
yasanacagi, tedarikgi ve igletmenin kendisi tarafindan saglanacak giivence ve
kosullara s6zlesmede yer verilmeli,

e Tedarik¢i isletme ile yapilacak toplantilar ve toplantilarin ne zaman, nerede
ve kimlerle yapilacagi s6zlesmede belirtilmelidir.

e Her isletmenin Orgiit kiiltiir farkli oldugu icin standart anlagmalar esas
alinmamal, farkli anlagmalar gelistirilmeli,

e lerde sozlesme de sorunlart cikmamasi icin sdzlesme sartlarmin ve
sorumluluklarinin taraflarca kabul edilmesi gerekir,

e Sozlesmeye yeniden degerlendirme segenegi konulmalidir. Ciinkii zaman
icerisinde yasanan gelismeler s6zlesmede degismelere neden olur,

e Sozlesmede maliyetler, kosullar ve sdzlesmenin siiresi ile ilgili zorunluluklar
gorlsiilmeli,

e Dis kaynak uygulamasinin basarisi i¢in tiim agamalar birbirleriyle baglantili
ele alinmali,

e Taseronlarin hazirladig1 anlagsmalar bazen gizli maliyetler icerebilmektedir.
Bu nedenle s6zlesmede zaman igerisinde giderlerde olusabilecek azalis ya da
artiglar olustugunda nasil karar verilecegi onemlidir.

Gilinlimiizde baz1 isletmeler s6zlesmelerinde kar pay1 paylasama modeline de yer
vermektedir. Boylece tedarikgiler isletmenin risklerini paylasmanin yani sira odiillerini
de paylasma firsati elde etmis olurlar. Isletmede tedarik¢inin paym artirarak, en iyi
hizmeti saglamalar1 i¢in onlarin motivasyonunu artirmis olur. Son olarak, sézlesme
profesyonelce tamamlanmali ve sdzlesme yapildigi andan itibar her iki isletmeninin de

konu hakkinda sorunlarmin ¢dziilmiis olmasi gerekir (Ozgener, 2004).
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2.3.10. D1s Kaynak So6zlesmesinin Uygulanmasi

Di1s kaynak kullanimin en can alict asamasi hizmetlerin yiiriitiilmesi ve
denetlenmesidir. Clinkli bu asamaya kadar yapilan c¢alismalar kagit iizerindedir. Dis
kaynak uygulamalarinin etkinligi ancak bu asamada goriilecektir. Her ne kadar dis kaynak
kullanimindan etkin olarak yararlanma, ihtiyaglarin belirlenmesi ve uygun tedarikgini
secimi slireclerine bagli olsa da sadece bu siireclerde basarili olmak yeterli degildir.
Onemli olan sézlesmenin, uygulamalara tam olarak yansitilmasidir (Ozden, 2003).

D1s kaynak kullaniminda dogru yonetim yapisina sahip olmak uygulamanin en
onemli pargasidir. Bu asama programi yonetmek ve anlasma ile teminat alinmis sonuglari
gerceklestirmek igin gerekli olan faaliyetleri kapsar. Ozellikle tedarikgiler ile iletisimin
kurulmasi, personelin bilgilendirilmesi, performanslarin degerlendirilmesi, faaliyetlerin
gdzden gegirilmesi bu asamada yer alir (Ozgener, 2004). Uygulama siirecinin etkin
sekilde yiiriitiilmesi i¢in asagidakilerin yapilmasi 6nerilebilir (Seymen, 2001);

e Tedarikei ile siirekli iletisim kurulmali ve buna siireklilik kazandirilmali. Bu
cergevede diizenli olarak toplantilar, haber biiltenleri, raporlar ve yazili, sozli,
gorsel tim haberlesme araglarindan yararlanilabilir. Diizensiz ya da geg
yapilan goriismeler zayif ve diizensiz bilgi aligverisine neden olabilir. Bu
durum taraflar arasinda gilivensizlige ve motivasyon kaybina neden olur.

e lsletmelerin hizmetlerinin kalitesi yararlandig: tedarik¢inin finansal giiciine,
teknolojisine, bilgi diizeyine ve finansal donanimina baglidir. Dolayis: ile
tedarik¢i isletmeye gereken destegin saglanmasi, tedarikgi ile kurulan baglar
giiclendirecek ve daha kaliteli hizmet alinmasini saglayacaktir.

e Mevcut uygulamalarin etkinligi siirekli kontrol edilmelidir. Isletmeler belli
faaliyetleri dis kaynak kapsaminda baska isletmelere devretmeleri artik onlarin
bu faaliyetleri yonetmedikleri ya da sorumlu olmadiklart anlamina
gelmez(Seymen,2001). Aksine basindan sonuna kadar kontrol ve
degerlendirme yapmak gerekir. Bu nedenle tedarik¢i ile sdzlesmenin
imzalanmasindan sonraki kontrollerin yapilmasi ¢ok onemlidir. Dis kaynak
yoneticileri ya da dis kaynak komisyonu bu siiregte tedarik¢inin faaliyetlerini
ve faaliyetleri ne kadar sekilde etkili yerine getirip getirmedigini, ¢evredeki
degisime uyumunun ne kadar oldugunu kontrol eder (Judenberg, 1994). Bu
cergevede asagida belirtilen ¢alismalar yiiriitiilebilir (Seymen, 2001):
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—  Hizmetler diizenli olarak gézden gecirilmelisi,

— Belirlenen amag ve hedeflere ulasip ulasilamadig,

—  Sozlesme sartlarina uyulup uyulmadigi,

—  Gergeklestirilmesi  gereken  diizeltici  faaliyetlerin  yerine  getirilip

getirilmedigi,

D1s kaynak uygulamalarinin basarisi taraflar arasinda olusturulacak gilivene
baghdir. Giiven, uzun dénemli iliskinin kurulmasinda ve bu iliskinin siirdiiriilmesinde
gerekli bir unsurdur. Giiven, miisteri bagliligmin en énemli 6nceliklerindendir. Isletmeler
tedarikgilerine giivendiklerinde iligkileri daha verimli yapan kontrol faaliyetlerine caba
harcamak, zaman ayirmak ve para yatirimi yapmak zorunda degildirler (Beytur ve Aydin,
2006).

Tedarikg¢i ile hizmet alan isletmenin iliskilerinin diizenli yiriitilmesi i¢in tiim
personelin bu konu hakkinda bilgilendirilmesi gerekir. Boylece ¢alisanlar bu uygulama
ile neyin hedeflendigini, bu hedefleri gergeklestirmek i¢in neler yapilmasi gerektigini,
herhangi bir sorun oldugunda nasil tepkiler verilecegi hakkinda bilgi sahibi olur
(Judenberg, 1994). Bu nedenle dkk kararinin, isletme personeline uygun sekilde
duyurulmas: gerekir. Bu amagla basit bir iletisim plan1 yapilabilir (Ozbay, 2004):

e Hangi fonksiyonlarda dis kaynak kullanilacag,

e Neden dis kaynak kullanilacagi,

e Hangi ¢alisanlarin dis kaynaga transfer edilecegi, hangilerini isletme icerisinde

kalacagi, hangilerini isten c¢ikarilacagi, se¢im asamasinda hangi kriterlerin

kullanilacag ve isten ¢ikarilacaklar ne gibi 6deme yapacaklari,

D1s kaynak faaliyetlerinin isletme i¢inde mi yoksa disarida mi1 yapilacagi,

Tiim bu degisikliklerin ne zaman yerine getirilecegi ve ne kadar siirecegi planlt
sekilde personele duyurmak gerekir.

Bu plan dogrultusunda ¢alisanlar egitime tabi tutulmalidir. Bu uygulanan egitim
ve kurulan iletisim isletme igerisindeki dis kaynak uygulamasina karsi ¢ikmalarin
azalmasina yardimci olur.

Di1s kaynak uygulama siirecinde taraflarin paylasilan bir vizyon olusturmast iki
isletmeye de katkida bulunur. Paylasilan vizyon, isletme ¢alisanlarinin ve kaynaklarin
dogru yonde hareketini saglayan bir aractir. Bu vizyonun olusturulma nedeni ise

isletmelerin birbirilerinin yeteneklerine ihtiyag duymasidir (Ozbay, 2004).
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2.3.11. D1y Kaynagin Performansinin Degerlendirilmesi ve Sézlesmenin
Sonlandirilmasi

Di1s kaynak kullanim siirecinin son asamasi dig kaynagin performansinin
degerlendirilmesidir. Bu degerlendirmenin hedeflerin gerceklesme diizeyine bagli olarak
yapilmasi dis kaynagin basarisi acisindan onemlidir. Degerlendirme sonucu elde edilen
sonuglar objektif, Olgiilebilir ve karsilagtirilabilir olmalidir. Elde edinilen basarmin
gercekei olarak Olglilmesi zordur. Bu nedenler isletmeler performans standartlar
gelistirmeli, sonuclar1 6lgmeli ve ulagilan sonuclart siirekli yorumlamalidir (Aydinls,
2001).

Hizmetlerin verilmesine baslandiktan sonra tedarik¢inin hizmetlerinin nitelik ve
nicelik acisindan periyodik olarak izlenmesi gerekir. Bunun icin tedarik¢iden beklenen
sonuglarmn ve performans standartlarina sézlesmede yer verilmis olmasi gerekir. Izleme
ve degerlendirmeyi sistemi, performansin degerlendirmesinde onemli bir aragtir. Ayrica
ara ara raporlarin ve is sonuglarmin degerlendirilmesi de bu kapsamda yapilan
faaliyetlerindedir. Ancak rapor ve is sonuglar1 degerlendirmede tek basina yeterli degildir.
Rapor ve is sonuglar1 iizerindeki bilgilerin sahada ve uygulamada dogrulanmasinin
saglayacak kontrol mekanizmalarinin da var olmasi gerekir (Ozden, 2003).

Disaridan hizmet satin isletmelerin basarisi alinan hizmetin verimliligine,
kalitesine baglidir. Bu nedenle isletmeler tedarikgilerini dikkatle izleme ve kontrol altinda
tutmalidir (Quinn ve Hilmer, 1994). Avrupa Endiistri Komisyonu dis kaynak kullanim
performansinin degerlendirilmesi i¢in dort yaklasimin oldugunu ileri siirmiislerdir:
performans belirlemek ve 6lgmek; denetlemek; tedarikg¢i tarafindan hazirlanan raporlar
ve miisteri memnuniyetsizligi ile ilgili arastirmalar (Beytur ve Aydin, 2006). Lankford ve
Parsa (1999) tedarik¢inin dis kaynak kullanim performansini iki bicimde incelemistir:
Tekniksel ve islevsel kalite. Tekniksel kalite istenilen sozlesme siiresince gerekli
bakimlar1 yapma, aksakliklari en aza indirme, hatasiz bigimde faaliyetleri yerine getirme
ve teknolojik yeniliklerden en iyi diizeyde yararlanabilmeyi kapsamaktadir. Islevsel kalite
ise hizmet satin alan igletmeye en iyi kalite ve verimlilikte hizmet sunumu kapsar.

Hewit Associates 97 isverenle yaptig1 dis kaynak kullanim arastirma sonuglarina
gore dis kaynak kullaniminin basarisin1 degerlendirmek i¢in kullanilabilecek bazi kritik

faktorler sunlardir(Aydinli,2001):
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e Strateji ve planlama yolu ile faaliyetleri yonlendirmek,

e Maliyet odaklilik,

e Gelistirilmis miisteri hizmetleri,

e Yiiksek diizeyde teknik uzmanlik,

¢ Diisiik idari maliyetler,

e Hizmetlerin eksiksiz temini,

e Yiiksek diizeyde tatmin,

e Temel faaliyetlere saglam odaklanma,

e Miisterilerin isteklerini hizli yanitlama,

e Yiiksek diizeyde dogruluk,

o Ozel istekleri kargilama yiiksek diizeyde esneklik.

Isletmeler performans degerlendirmesi yaparken amaglanan ve gergeklesen
hedefler arasindaki farklar1 incelemesi gerekir. Iki durum arasindaki fark yiiksek ise
tedarikgiler faaliyetlerini diizeltici ¢aligmalar yapmaya baslarlar. Hedef degerler gercek
degerlerden ¢ok uzak ve hedeflerin gergeklesmesi zor ise hizmet satin alan isletme
stratejilerini gozden gecirmeli ve gerekiyorsa bu siireci i¢ kaynak kullanimina
yonlendirmeyi diisiinmelidir (Judenberg, 1994).

D1s tedarik¢inin performansin iliskin degerlendirilmesinin sonucuna gore iliskinin
ayni sartlarda siirdiiriilmesi, sartlarin degistirilerek siirdiiriilmesi ya da iliskinin sona
erdirilmesi yoluna gidilir (Aydinli, 2001). S6zlesmenin ne zaman bitecegi agik olmalidir.
Ayrica istenilen performansi gosteremeyen tedarikgilerin  sézlesmesi  fesih

edilebilmelidir. Uzun dénemli sdzlesmeler bu neden yaygin degildir (Biiber, 2000).

2.4. Tek Tedarik¢i Kullanmanin isletmeler Uzerinde Etkisi
Isletmelerin dis kaynak kullanim siirecinde tek tedarik¢i ile calismalarmin
birtakim etkileri vardir. Bunlar1 (Ozbay, 2004):

e Dis kaynak kullaniminin temel iki ana nedeni zamandan ve paradan tasarruf
etmek. Tek tedarik¢i isletme ile dig kaynak kullanimimin temelinde,
isletmelerin zamanint ve parasint bosa harcama riskinden kurtulmasi
yatmaktadir. Tek tedarikci isletme ayn1 zamanda isletmenin en 1yi yaptigi is

tizerine odaklanmasina, dkk siirecinde tiim dikkatini tek tedarik¢i isletme
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lizerinde toplamasma ve taraflar arasinda etkin iletisim aginin olmasina
yardimci olur.

Dis kaynak kullanan isletme i¢cin zaman en kiymetli seydir. Tek tedarikgi ile
calismak, isletmenin ihtiyaci olan hizmetleri kisa zamanda elde etmesine
saglar. Ayrica masraflar da etkileyerek dogrudan asagi1 ¢ekilmesine yardimci
olur. Ancak tedarik¢i isletme ile hizmet satin alan isletmenin goériismelerini
spesifik zamanla sinirlamasi gerekir. Clinkii teklif formu ve s6zlesme siirecinin
uzamasi, goriismelerin basarisizlikla sonuglanmasi isletmelerin pazarda aradigi
niteliklere uygun yeni bir tedarikgi isletme bulmak i¢in siirecin tekrarlanmasi
gerektiginden hizmet satin alan isletme i¢in zaman kaybina neden olur.

Di1s kaynak uygulamalarinda tek tedarik¢i isletme ile ¢alismanin sonucunda
taraflar birbirine daha ¢ok giivenir ve dayanigsma igerisinde olurlar. Ayni
zamanda rekabete dayali bir iliskiden ¢ok stratejik beraberlige dayali dig
kaynak kullanim1 yaratmaktadir. Ancak dis kaynak kullanimi siirecinde uzun
donemli iliskilerde; tedarik¢i isletme, isletmenin stratejik bilgi, beceri ve
yeteneklerini 6grenmek ve pazarda etkinlik kazanma arzusunda olabilir. Bu
gibi tehlikeler, taraflar arasinda yapilan sozlesmede ayrintilarin ve

siirlamalarin belirlenmesi ile ortadan kaldirilabilir.

2.5. Dis Kaynak Kullanimini Basarih Kilan Faktorler

Isletmelerin basarili olmasi kararlarini uygulamalar1 ile paralellik gosterir.

Stratejik kararlarda basarili olmak ¢ok daha 6nemlidir. Kisa vadeli baz1 kararlarin yanlis

alinmasi veya bu kararlardan vazge¢mek isletmeleri zararlara sokabilir. D1 kaynaklardan

yararlanma gibi stratejik kararlar isletmeler igin biiylik O6nem tagimaktadir. Eger

isletmeler dig kaynak kullanim1 gibi stratejik kararlar1 dogru almazsa isletmelerin varligi

tehlikeye girebilir. Isletmelerin basarili dis kaynak uygulamas: icin dikkat etmesi gereken

kosullar asagida verilmistir (Ozdemir, 2007):

Isletmeler dis kaynak kullanacaklari faaliyet alanlarimi temel yetenekleri
disindan segmelidir. Ayrica isletmenin ana isi ile yakindan ilgili islerlerde dis
kaynak kullanimina gitmek basarisizliga sebep olabilir. Bu yiizden temel is
ile daha az iliskili olan islerde dis kaynak kullanimina gitmek basar1 sansini

artirir (Ozdemir, 2007).
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Di1s kaynak kullanimina yonelmeden once isletmeler, hedeflerini net bigimde
belirlemelidir. Isletme i¢in dis kaynak kullaniminin Kisa ve uzun dénemlerde
neler getirecegi gozden gegirilmelidir (Laabs, 1993).

Ust diizey yoneticilerin destegi(Demir,2004) ve katilimi saglanmali (Budak
ve Budak, 2004). Ayrica 6rgiit yapisinin dis kaynak uygulamasini destekleyip
desteklemeyecegi de dikkate alinmalidir. Dis kaynak kullanimin kararini
Kimin verecegi kararlastirilmali (Laabs, 1993). Dis kaynak kullanimi
konusundaki kararlar sirketin tepe noktasindan gelmelidir. Ust diizey
yoneticiler bu girisimin hedeflerini ve amagclarini ifade etmeli ve siirecin
isletmeye nasil yarar saglayacagini ¢alisanlarina aktarmali (Budak ve Budak,
2004).

lliskiler acik, karsilikli iyi niyetli olmalidir. Hissedarlarin taleplerini
degerlendirmek ve bu siire icinde acik iletisim kanallar1 kurmak
olusturulmalidir. D1s kaynak uygulamasindan etkilenen herkesin bu siirece
dahil olmasi gerekir (Budak ve Budak, 2004).

Gecmiste uygulanan dis kaynak uygulamalarima gore finansal doyuma
ulagsmig firmalar isi gerektigi gibi yapmamaktadir. Bu ylizden finansal
doyuma ulasmus tedarikgilere is verilmemelidir (Ozdemir, 2007).

Etkili sdzlesme yonetimi hazirliklar1 yapilmalidir. Tedarik¢inin sézlesmeyi
Iyi yonettiginden ve tedarik¢iden satin alinan hizmetlere sorunsuz bir gecis
olacagindan emin olunmalidir (Bektas ve Yilmaz, 2006).

Her iki taraf icinde paylasilan ortak vizyon yaratilmali ve bu vizyon s6zlesme
kapsamina alinmahidir (Seymen, 2001).

Hizmet alan ve hizmet satan taraflar arasinda takim bilinci yaratilmalidir.
Ayni amaca hizmet eden kisilerin olusturdugu takimin basarili olma sansi
daha yiiksektir (Ozdemir, 2007).

Di1s kaynak s6zlesmesinin bitis siiresi belirlenmeli. Bu durum baslangigta
onemli goriilmeyebilir. Ancak dkk s6zlesmesinde iligkisinde bir sorun veya
aksilik oldugunda ¢ok iyi ¢alisilmasina karsin sonraki asamalarda engel

olusturabilir (Bektas ve Yilmaz, 2006).
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e Basarili dis kaynak kullannminda anlagsma, sorumluluk, giiven, hedef ve
beklentilerin  yaninda performansin diizenli olarak izlenmesi de
gerekmektedir (Bektas ve Yilmaz, 2006).

e Dis kaynak uygulamasindan basar1 elde edilmesi isteniyorsa uzun vadeli
ortakliklara gidilmesi daha dogru olur. Ciinkii isletmelerin birbirlerine
alismalar1 uzun zaman alir (Ozdemir, 2007).

e Isletmeler is ortaklarina da kazanma sans1 vermelidir. Eger isletme is ortagina
kazanma sans1 vermiyorsa dis kaynak uygulamasi basarisiz olur.

e Ilk kez dis kaynak kullaniliyorsa risk olusturabilecek alanlarda degil, dis
kaynak uygulamasi daha kolay olan isler segilmelidir (Ozdemir, 2007).

e (Calisanlarin sorunlarina daha fazla dikkat, ilgi ve 6nem gosterilmeli (Demir,
2004).

e Digsaridan bir denetim uzmanina danisilmali (Demir, 2004). Gorlismelerin
amacint belirlemek ve dkk siirecini yonlendirebilmek i¢in danigsmanin
bulundurulmasi ¢ok yararli olacaktir (Bektas ve Yilmaz, 2006).

e Dis kaynak uygulamalarinda yoneticiler Kimi zaman ¢alisanlarin bu degisime
kars1 gosterdikleri direng ile karsilasilabilmektedir. Bu durum uygulamanin
basar1 sansini azaltmaktadir. Bu yilizden degisme kars1 direncin en az oldugu
islerde dig kaynak kullanimina gidilmelidir (Ozdemir, 2007).

Bu faktorlerin hepsini en iyi sekilde karsilamak ¢ogu zaman miimkiin olmayabilir.

Ancak tedarikgilerin denetimi 6zellikle s6zlesme asamasindan sonra zorlasacagindan,
sozlesme maddelerinin hazirlanmasina gerekli 6zen gosterilmelidir. Dkk dogrudan
isletmenin amaglar1 ile ilgili oldugundan, dis kaynak kullaniminin uygulayacak
yOneticinin, isletmenin stratejini, amaglarini ve dis kaynak saglayicisinin buradaki yerini

cok iyi bilmelidir (Demir, 2004).
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UCUNCU BOLUM

3. ISLETMELERIN DIS KAYNAK KULLANIMINI ETKILEYEN
FAKTORLERIN YAPISAL ESITLIiK MODELI YAKLASIMI ILE
BELIRLENMESINE YONELIK BiR UYGULAMA

3.1. Yontem

3.1.1. Problemin Durumu

Glinlimiizde artan rekabet ve gelisme hizina paralel olarak kiiresel rekabet ortami
igerisinde ayakta durabilmek ve pazarda yer alabilmek igin isletmeler gergeklestirdikleri
faaliyetlerde yeni yonetim stratejilerine yonelmektedirler. Bu stratejilerden biride dis
kaynak kullanimidir. Calismanin literatiir kisminda ifade edildigi gibi isletmelerin dis
kaynak kullanmalarmin en 6nemli nedenlerinden biri maliyetleri diisiirmek olmakla
birlikte temel yetencklere odaklanma, rekabet avantaji saglama, kaliteyi artirma,
teknolojiyi takip edebilme, kaynaklarin yeniden dagilimi ve siire¢ yenilemede dis kaynak
kullaniminin nedenlerindendir. Di1g kaynak kullanim1 isletmelerin temel yeteneklerine
odaklanmalarmna, kaliteyi artirmalarina, riskleri paylasmalarina vb. ile maliyet
azaltmalarina ve performanslarinin artirmalarina katkida bulunmaktadir.

Bu calismada, post modern yonetim stratejilerinden biri olan dis kaynak
kullantminin saglik kurumlarinda hangi alanlarda kullanildigi, kullanim nedenleri
aragtirtlmistir. Ayrica dkk orgiitsel, yonetsel, hizmet, maliyet etkilerinin ve uygulama
sirasinda karsilasilan sorunlarin rekabet ve maliyet degiskenleri tizerindeki etkisi test

edilmistir. Ayrica maliyet degiskenin rekabet ilizerindeki etkisi test edilmistir.

3.1.2. Konunun Onemi
Di1s kaynak kullanimi, isletmelerin agirlikli olarak temel yetenekleri veya temel
yeteneklerinin tamamlayicist olan faaliyetleri gelistirebilmelerine firsat sunan, temel

yetenekleri disindaki faaliyetlerin  sorumlulugunu isletme disindaki kuruluslara
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aktarilmasini saglayan yontemidir. Son on yillik donem igerisinde sayilari giderek artan
ilke, saglik hizmetlerinde performanslarini yiikseltmek i¢in dig kaynak kullanima
yonelmeye baslamistir. Ulkemizde de kamu ve dzel sektordeki bircok saglik kurulusuda
dis kaynak uygulamalarina basvurmaya baslamistir. Bu uygulamalar 6ncelikle temizlik,
yemek, giivenlik gibi temel yetenekleri disindaki hizmetler iken zamanla faturalama, bilgi
teknolojileri, reklam, arastirma gibi idari hizmetleri ve radyoloji, MR, CT, USG gibi
bliyiik yatirimlar gerektiren klinik hizmetleride i¢ine alarak genislemistir.

Literatiirde dis kaynak kullanimi iizerine yapilan arastirmalar incelendiginde,
saglik hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin hizmetlere ulasimda, saglik hizmetlerinin
verimliligi ve kalitesinde olumlu etki yaptig1 yoniindedir. Diger yandan birgok ¢alismada
dis kaynak kullaniminin maliyetleri diisiirmede Onemli potansiyele sahip oldugunu
gostermektedir. Saglik kuruluslar1 temel yeteneklerinden(klinik hizmetler) baska bir¢cok
faaliyetide yuriitmektedirler. Saglik kuruluslar1 temel yetenekleri disindaki bu faaliyetleri
dis kaynaklardan temin ederek kit kaynaklar1 daha etkin yonetebilirler. Sonug olarak da
dis kaynak kullanimi ile dolayli maliyetleri(6rnegin: genel yonetim giderleri, personel

giderleri), sermeye ve yatirim maliyetlerini diisiirebilirler.

3.1.3. Arastirmanin Amaci

Kiiresellesmenin ve rekabetin yogunlastig1, gelir ¢esitlerinin azaldig1 bir donemde
saglik kuruluglarinin ekonomik performanslarini yiikseltebilmeleri biiylik 6neme sahip
olmustur. Boyle bir ortamda dis kaynak kullanimi yoneticiler tarafindan performans
sorunlarint ¢dzmek igin en ¢ok kullanilan yonetim stratejisi haline gelmistir. Temel
yeteneklere odaklanmak, maliyeti diisiirmek ve kaliteyi gelistirmek i¢in dis kaynak
kullanan hastane say1s1 artik¢a, hangi hizmetlerin dis kaynaklardan saglanacagi, ne zaman
uygulanacagi, isletme {izerine ne tiir etkilerinin olacagi gibi sorular 6nem kazanmaya
baglamistir. Saghik kuruluslarinda yaygin olarak dis kaynak kullanilmasina ragmen
Tirkiye'de saglik hizmetlerinde bu konuda smirli sayida calisma yapilmastir.
Arastirmada, 6zel ve kamu sektorlerindeki saglik kuruluslarinda, dis kaynak kullaniminin
mevcut uygulamalart ve bu uygulamaya yonelten nedenleri saptamak, dis kaynak
kullaniminin 6nemine isaret etmek ve dis kaynak kullamimiin saglik kuruluslari
tizerindeki yonetsel, Orgiitsel, hizmet ve maliyet iizerindeki etkilerini incelemek

amaclanmistir. Ayrica dis kaynak kullaniminda karsilagilan sorunlar, yonetsel, orgiitsel,
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hizmet etkileri faktorlerinin rekabet ve maliyet ile iligkisini belirleyen yapisal esitlik
modeli olusturularak, bu iligkinin test edilmesi amaglanmigtir. Bu amag¢ dogrultusunda

maliyet faktoriiniin rekabet ile iligkiside test edilmistir.

3.1.4. Beklenen Yararlar

Bu tez ¢alismasinda, konuyla ilgili literatiir ¢alismalarina ve aragtirma sonucunda
elde edilen bilgilere dayanarak saglik kurumlarinda dis kaynaklardan yararlanmanin
onemi, dis kaynaklardan yararlanilan alanlarin neler oldugunu belirlemek ve saglik
kurumlarinin dis kaynak kullanmasi durumunda kurum {iizerindeki etkilerinin dogru

yorumlanmasi ve degerlendirilmesini varsayilmaktadir.

3.1.5. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmada elde edilen sonuglar, Tiirkiye'de faaliyet gdsteren tim saglik
kuruluslarint degil, sadece Karadeniz Bolgesindeki saglik kuruluslarinin dis kaynak
kullanimina iligkin bilgileri yansitmaktadir. Bununla birlikte elde edilen sonuglarin genel
olarak saglik kuruluslarinda dis kaynak kullanimai ile yaklagim ve uygulamalar hakkinda
bilgi verebilecegi sOylenebilir.

Arastirmaya katilan saglik kurumlarindaki yonetici ve diger ¢aliganlarin sorulari
benzer sekilde anladig1 ve dis kaynak uygulamalari ile ger¢ek durumu yansitan bilgiler

verdikleri kabul edilmistir.

3.1.6. Arastirmanmin Sinirhhiklar

Tanimlayici nitelik tasiyan bu calisma mevcut dis kaynak uygulamalarinin
tespitine ve yoneticilerin goriiglerinin degerlendirilmesine yoneliktir. Arastirmada elde
edilen sonuclar, verilerin islenmesinde kullanilan istatistiksel tekniklerin yeterlilik
dereceleri, arastirmaya katilan saglik yoneticileri ve diger calisanlarin verdikleri
cevaplarla simirlidir. Ayrica bu calisma Karadeniz bolgesindeki kamu ve 6zel saglik
kuruluglarinin (hastaneler, diyaliz merkezleri, laboratuarlar, agiz ve dis saghi

hastaneleri, aile hekimlilikleri) dis kaynak uygulamalar1 ile sinirlidir.
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3.1.7. Arastirmanin Kapsam

Arastirmanin evrenini Karadeniz Bolgesinde on sekiz ilde bulunan 6zel ve kamu
saglik kuruluslari( hastaneler diyaliz merkezleri, aile hekimlikleri, saglik ocaklari, agiz
ve dis saghgi hastaneleri) olusturmaktadir. Arastirma evreni igerisindeki saglik
kuruluglarina anket formu telefonla, e-mail ve yiliz ylize yapilan goriismelerle
ulastirilmistir. Arastirmaya Aralik 2014 de baglanilmis, Subat 2015'te tamamlanmastir.

D1s kaynak kullanimina karar verme siireci ve bu siirecin saglik kuruluslarinin
performansina etkisi gibi stratejik agidan 6nemli bilgiler sahip, sorumluluk ve karar alma
yetkisine sahip kisilere (miidir, miidiir yardimcilari, satin alma ydneticisi, genel
koordinator, muhasebe- finans yoneticisi, tibbi sekreter) anket yapilmistir. Aragtirmanin
orneklem kiitlesinin belirlenmesinde kolayda ornekleme yontemi kullanilmistir. e=%5
hata pay1 dikkate alindiginda 1000 kisilik bir ana kiitlenin 6rneklem biiyiikliiglintin 278
olmasi gerekmektedir(Kurtulus,1998). Arastirmanin evreni 750 kisiden olugmaktadir,
asagidaki formiil de dikkate alindiginda arastirmanin 6rneklem sayisinin 209 kisiden
olugmasi1 gerekmektedir.

n=N.t%p.q/ d>(N-1)+t>.p.q
Toplam 376 saglik ¢alisanina gonderilen anket formunun hatali ve eksik olanlari

elendikten sonra 218 anket dikkate alinmistir.

3.1.8. Veri Toplama Araglari ve Yontem

Aragtirmada veri ve bilgi toplama yontemi olarak anket formu kullanilmigtir.
Anket formu literatiir taramasindan elde edilen teorik bilgi ve daha 6nce yapilmis saha
caligmalarina dayali olarak dizayn edilmistir.

Veri ve bilgi toplama aracit olarak olusturulan anket formu 3 bdlimden
olusmaktadir. Birinci bdliimde anketi yanitlayanlar saglik yoneticilerin ve c¢alistiklart
kurumun demografik 6zelliklerini ve dis kaynak kullanim siireleri belirlemeye yonelik 6
soru sorulmustur. Anket formunun ikinci boliimii kurumlarin dkk faaliyetleri ve dkk
konusundaki goriis ve diisiincelerini degerlendirmek icin olusturulmustur. Bu bdliimde
dkk nedenleri ile ilgili 16 soru, dis kaynak kullanimi siirecinde karsilagilan sorunlar ile
ilgili 9 soru, dis kaynak kullaniminin rekabet iizerindeki etkisi ile ilgili 13 soru ve
muhasebe ve finansman alaninda dis kaynak kullanmanin kurumlara etkilerini 6lgmeye

yonelik 5 soru olmak iizere toplam 43 soruya yer verilmistir. Ankette saglik
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kuruluslarindaki yoneticilerin dig kaynaklardan yararlanma konusundaki diistincelerini
saptamak icin "Besli Likert Tipi Olcek" kullamlmustir. Likert dlgegi: (1) Kesinlikle
Katiliyorum, (2) Katiliyorum, (3) Kararsizim, (4)Katilmiyorum (5) Kesinlikle
Katilmiyorum  seklindedir. Muhasebe- finansman alaninda dis kaynaklardan
yararlanmanin etkilerinin likert 6lgegi ise su sekildedir; (1) Cok Etkili, (2) Etkili, (3)
Fikrim Yok, (4) Az Etkili, (5) Etkisiz seklindedir. Anket formunun {giincii boliimiinde
dis kaynaklardan yararlanmanin kurum {izerindeki "yonetsel", "Orgiitsel","hizmet",
"maliyet” etkilerini degerlendirmek amaci ile hazirlanmistir. Yonetsel etkiler 5 madde,
orgiitsel etkiler 8 madde, hizmet etkileri6 madde, maliyet etkileri 8 madde olmak iizere
toplam 27 maddeden olusmaktadir. Bu boliimdeki likert olgegi ise (1) Kesinlikle
Katiliyorum, (2) Katiliyorum, (3) Kararsizim, (4) Katilmiyorum (5)Kesinlikle
Katilmiyorum seklindedir.

Icsel tutarhilik ve tamimsal istatistik analizleri icin SPSS 21 paket programi ve
AMOS 20.0 paket programi kullanilmistir Saglik kurumlarinda dis kaynak kullanimini
etkileyen faktorleri belirlemede ve arastirmanin modelini olusturmada degiskenler
arasindaki dogrusal ve dogrusal olmayan iliskinin test edilmesinde ve yapisal modelin

test edilmesinde yapisal esitlik modeli ve agimlayici faktor analizi kullanilmistir.

3.1.8.1. Yapisal Esitlik Modeli

Yapisal esitlik modeli (YEM), gozlenebilen ve gozlenemeyen degiskenler
arasindaki korelasyon iliskileri ve degiskenler arasindaki nedensellik iligkilerinin bir
arada bulundugu modellerin uygunlugunu test etmek igin kullanilan istatistiksel
yontemdir. YEM hem biyoloji, pazarlama ve tip arastirmalarinda hem de sosyal ve egitim
gibi aragtirmalarda kullanilir(Kline,2005). YEM'in temel amaci gézlenebilen degiskenler
ile gozlenemeyen degiskenler arasindaki es zamanli olarak birbirleri ile olan bagimlilik
iliskisini aciklamaktir(Y1lmaz,2004). YEM, go6zlenemeyen degiskenler arasinda
nedensellik iligkisinin oldugunu ve bu gézlenemeyen degiskenlerin gozlenen degiskenler
ile dlciilebilecegini kabul eder. Gozlenemeyen degiskenler(zeka, giidii, duygu, tutum gibi
soyut kavramlar) YEM'in en onemli kavramlarindandir ve bu degiskenler dogrudan
gozlenemedigi i¢in gozlenebilen degiskenlerle iligkilendirilmek zorundadir. YEM,
bagimli (gozlenemeyen) yapilarin bagimsiz (gozlenebilen) yapilarla nasil bagli oldugunu

gosteren bir ya da daha cok dogrusal regresyon esitlikleri igerir(Yilmaz ve
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digerleri,2006). YEM'in temelinde olusturulan yapisal modelin hipotezler yoluyla
coziimlenmesi vardir. YEM, teorik modelin elde edilen veriler yardimiyla test edilmesine
dayanan bir yonetimdir. Bu yapinin temelinde ise degiskenler arasindaki nedensellik
iliskisi vardir. Bu nedensellik iligskisi ise regresyon denklemleri seklinde ifade
edilir(Schumacker ve Lomax,2004).

Yapisal esitlik modeli varyans, regresyon ve faktor analizini gibi ¢ok degiskenli
analiz yoOntemlerini kapsar(Schumacker ve Lomax,2004). Ciinkii agik ve gizil
degiskenleri igermesi ve gizil degiskenleri agik degiskenlere ifade etmesi yoniiyle faktor
analizine, bagimli ve bagimsiz degiskenlerin var olmasi ile korelasyonu ve degiskenler
arasindaki nedensellik iligkisini incelemesi nedeniylede regresyon analizini igerir. YEM
bir¢ok farkli istatistik yontemini igerdigi yol analizi, 6l¢iim modeli ve yapisal model gibi
basliklar altinda incelenebilir. Yol analizi sadece gozlenen degiskenler iizerinde islem
yaptig1 i¢in bazi arastirmacilar yol analizini YEM olarak degerlenmemistir. Ancak
YEM'in aynt mantikta ¢alistigindan ve YEM'in tarihsel gelisimi i¢inde 6nemli yere sahip
oldugundan YEM biri tiirii olarak kabul edilmistir(ilhan ve Cetin,2014).

Sekil 3.1 Yol Analiz Modeli Ornegi

Xy

. €}

Yapisal esitlik modeli, 6lciim modeli ve yapisal modeli olarak incelenebilir.
Olgiim modeli dogrulayici faktdr modelidir. Gizli ve agik degiskenler arasindaki iliskiyi
tanimlamak i¢in kullanilir. Gizli ve acik degisken arasindaki iligki faktor yiikleri ile
gosterilir gizli degiskenler agik degiskenlerce oOlgiiliir(Schumacker ve Lomax,2004).
Yapisal model ise 6lglim modeline benzemekle birlikte gizli degiskenler arasindaki
iliskileri Olger. Yapisal model, gizli degiskenlerin arasindaki iliskiyi test etmek ig¢in

kullanilan bir model olarak tanimlanabilir.(ilhan ve Cetin,2014).
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Sekil 3.2 Ol¢cme Modeli

51 —p| X1 Al
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Sekilde (1,02, (3 gbzlenemeyen degiskenler olup, 3'er gozlenebilen degisken yolu
ile temsil edildigi goriilmektedir. Eger 6l¢me modeli sonucu gézlenemeyen degiskenler
gozlenebilen degiskenler tarafindan temsil edilebiliyor sonucuna ulasilabiliyorsa yapisal

model testi yapilabilir(Dursun ve Kocag6z,2010).

Tablo 3.1 Olcek Modelindeki Sembollerin Tanimi

Sembol Tanim

A Gozlenemeyen degiskeni gozlenebilen degiskene baglayan yol
katsayisi

x Gozlenebilen degisken

)
Gozlenebilen degiskendeki hata

5 Gozlenemeyen degisken

a

Gozlenemeyen degiskenler arasindaki iligki degerleri
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Sekil 3.3 Yapisal Modeli
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Yapisal modelde, {2 rotasyonun 2'ye, & hata terimide €’e doniismiistiir. Ciinkii
yapisal modele gecildiginde ortiilk degiskenler bagimli ve bagimsiz konumlaria sahip
olmaktadirlar. Bagimli degiskenlerin ifadelerinin tanimlanmasi ve onlar1 ifade eden hata
terimleri farklilagmaktadir(Dursun ve Kocagoz,2010).

Tablo 3.2 Yapisal Esitlik Modelindeki Sembollerin Tanimi

Sembol Tanim

€ Gozlenebilen degiskendeki hata

Y Gozlenebilen degisken

v Bagimli ve bagimsiz(digsal ve igsel) degiskenler arasindaki yol kat sayist
N I¢sel degisen

5 Digsal degisken

YEM, aciklayic1 olmaktan ¢ok dogrulayict bir tekniktir ve 6zel durumlar: ortaya
koymaktadir. Bu nedenle " uygun bir model bulmaktan" ¢ok " bu model gecerli mi?"
sorular1 tizerinde durur. Son olarak YEM'in asamalar1 sunlardir: (1) teorik model
gelistirmek,(2) model tanimlama(yapisal ve 6l¢iim modellerine ¢evirmek), (3) modelin
tahmini ve degerlendirmek, (4 )yapisal modelin uygunluk olgiitlerini test etmek, (5)

modelin diizeltilmesi ve sonuglart degerlendirmek(Schumacker ve Lomax,2004).
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3.1.8.1.1. Yapisal Esitlik Modelinin Uyum Tyiligi Olgiileri ve Olcek Kore-
lasyon Kat Sayilari
YEM'e kullanilan o6lgek tiirline gére hesaplanacak korelasyon katsayilara

degismektedir. Kullanilan 6l¢ek tiiriine gore belirlenen korelasyon katsayilar tablo 3.3’te

verilmistir.
Tablo 3.3 Korelasyon Katsay1 Cesitleri
Korelasyon katsayilar1 Olgme diizeyi

Degisken 1 Degisken 2
Pearson Arakli Aralikh
Sperman'in Sira, Kendal'in tau'su Ordinal Ordinal
Dortlii korelasyon katsayisi (Phi) Nominal Nominal
Nokta cift serili Araliklt iki diizeyli
Gamma, Sira ¢ift serili Ordinal Nominal
Olumsallik Nominal Nominal
Iki serili Araliklt Yapay degisken
Polyserial Aralikli Temel bir stirekli
Tetrachoric (dort diizeyli) Iki diizeyli(Nominal) iki diizeyli
Polychoric Temel siirekli degisken ordinal

Kaynak Schumacker Randall E. ve Lomax Richard G. (2004), A Beginner’s Guide To Structural
Equation Modeling”, 3. Baski, Newyork: Lawrence Erlbaum Associates

Yapisal esitlik modelinin diger asamalar1 tamamlandiktan sonra yapilmasi
gereken teorik modelin, veri setleri tarafindan dogru olup olmadigini ortaya koymaktir.
Veri setlerinin dogru olup olmadigin1 belirlemek i¢in uyum indekslerinden
yararlanilir(ilhan ve Cetin,2014).YEM analizlerini yapmak icin kullanilan paket
programlarinda benzer uyum iyiligi indeksleri hesaplansa da birgok farkli uyum indeksi
ve sahip olduklari istatistiksel fonksiyonlar vardir(Y1lmaz ve digerleri,2006;Kline,2011).
Tablo 3.4.’te yer alan Olgiiler, literatiir de en sik kullanilan Olgiiler olarak dikkati
cekmektedir
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Tablo 3.4. Genel Kabul Géren Uyum lyiligi Olgiileri

Uyum lyiligi Olgiisii

Tanim

Iyi Uyum Degerleri

Kabul Edilebilir
Uyum Degerleri

x2

Orijinal degisken
matrisinin varsayilan
matristen farkli olup

olmadigini test eder.
X2=(N-1)

(P>0,05)
arzulanmaktadir.

X2/ df

¥2 istatistiginin
orneklem biiytkligi
karsisindaki
duyarliligini azaltmak
esas alinmaktadir.

X2/ df <2

X2/ df <5

RMSEA

Biiyiik 6rneklem
kiitlesi olan bir modelin
sadece 2 istatistigine
dayanilarak
reddedilmesini
onlemek igin
kullanilabilecek
olcudiir.

0.00<RMSEA<0.05

0.05<RMSEA<0.10

GFl

Varsayilan modelce
hesaplanan gozlenen
degiskenler arasindaki
genel kovaryans
miktarini gosterir.
Regresyon analizindeki
R2 gibi aciklanabilir.

0.95<GFI<1.00

0.90<GFI<0.95

AGFI

GFI testinin yiiksek
ornek hacmindeki
eksikligini gidermek
amaciyla kullanilan bir
indekstir.

0.90<AGFI<1.00

0.80<AGFI<0.90

CFI

Mevcut modelin
uyumu ile gizil
degiskenler arasi
korelasyonu ve
kovaryanst yok sayan
stfir hipotez modelinin
uyumunu karsilagtirir.

0.95<CFI<1.00

0.90<CFI<0.95

NFI ve NNFI

Bu indeks varsayilan
modelin temel ya da
sifir hipoteziyle olan
uygunlugunu arastirir.
Ayrica modelin bir
diger modele ne oranda
iyi uyum sagladigim
Olemektedir.

0.95<NFI<1.00

0.90<NFI<0.95

SRMR

Gozlenen ve beklenen
kovaryans matrisleri
arasidaki farki
gostermektedir.

0.00<SRMR<0.05

0.05<SRMR<0.10

RFI

RHOL1 olarak da bilinir.

0.90<RFI<1.00

0.85< RFI <0.90

Kaynak: Fleshandbones, 2004 ve Simsek, 2007.
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Hem LISREL hem de AMOS programlarinda modelin testi i¢in kullanilan ilk
uyum indeksi X%nin kiiciik olmasi modelin uyumlu oldugunu agiklamaktadir. X?nin
modelin uyumu i¢in anlamli olmamasi ve 5'ten kii¢iik olmas1 gerekir. Diger 6nemli uyum
indeksleri CFI, SRMR ve RMSEA'dir. Bu uyum 1iyiligi olgiitleri O ile 1 arasinda deger
alir ve bire yakin olan deger kabul edilebilir uyumu gosterir. CFI’ nin bire yakin yiiksek
degerde olmasi modelin gii¢lii uyum i¢inde oldugunu gosterir. RMSEA ve SRMR ise

0,05'e esit ve kiigiik olmas1 mitkkemmel uyumu gosterir (Kline, 2011).

3.1.9. Arastirma Modeli

Calismanin kuramsal kisminda belirttigi gibi, literatiirde isletmelerde dis kaynak
kullanimi, dkk nedenleri, maliyet, verimlilik, rekabet edilebilirlik, dkk s6zlesmeleri ve bu
uygulamada karsilasilan sorunlar tizerinde durulmakla beraber bu konular {izerinde pek
¢ok calisma yapilmistir. Bu arastirmada belirgin olarak dis kaynak kullaniminin maliyeti
ve rekabet edilebilirligi nasil etkiledigi esas alinmistir. Arastirmanin modeli ve model
icindeki degiskenler belirlenirken Fan, Sandal, Kong ve Li (2009), Tirkoglu (2012),
Quelin ve Duhamel (2003) ve Ozdogan (2006) calismalarindan yararlanilmistir. Model
icinde yer alan degiskenler ¢alismanin amacina gore degerlendirilmis ve yeni degiskenler
eklenerek model genisletilmistir. Arastirmanin modeli ve model i¢indeki degiskenler

sekil 3.4'te gosterilmistir.
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Sekil 3.4 Arastirmanin Modeli

Y Onetsel
Etkiler

Orgiitsel
Etkiler

Rekabet

Hizmet
Etkileri

Sorunlar

3.1.10. Hipotezler

Bu arastirmada dis kaynak kullaniminin isletmeler iizerinde etkileri incelenmistir.
Bu ¢ergevede de dis kaynak kullaniminin isletmelerin maliyetlerini ve rekabet edebilme
diizeylerine nasil bir etkide bulundugunu belirlemek arastirmanin temel amaci olmustur.

Bu amagla gelistirilen 9 hipotezler ise sunlardir:
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Sekil 3.5.Arastirmanin Hipotezleri

Y Onetsel

Etkiler W Hs

H1

Orgiitsel
Etkiler

H.

Hs

Hizmet
Etkileri

Ha

Sorunlar

Ha: Dis kaynak kullaniminin yonetsel faaliyetler iizerindeki etkisi maliyeti olumlu yonde

etkilemektedir.

H2:D1s kaynak kullaniminin orgiitsel faaliyetler tizerindeki etkisi maliyeti olumlu yonde

etkilemektedir

H3:Dis kaynak kullaniminin miisteriye sunulan hizmetler iizerindeki etkisi maliyeti

olumlu y6nde etkilemektedir.

Ha:D1s kaynak kullannominda karsilasilan sorunlar maliyeti olumsuz yonde

etkilemektedir.

Hs: Dis kaynak kullaniminin yonetsel faaliyetler tizerindeki etkisi rekabeti olumlu yonde

etkilemektedir

He:Di1s kaynak kullaniminin orgiitsel faaliyetler iizerindeki etkisi rekabeti olumlu yonde

etkilemektedir.
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H7: D1s kaynak kullaniminin miisteriye sunulan hizmetler {lizerindeki etkisi rekabeti

olumlu yonde etkilemektedir.

Hs: Dis kaynak kullaniminda karsilasilan sorunlar rekabeti olumsuz yonde

etkilemektedir.

Ho:D1s kaynak kullanimi ile maliyetlerin azaltmasi isletmelerin rekabet diizeylerini

olumlu yonde etkilemektedir.

3.2. Verilerin Analizi ve Yorum
Calismanin bu boliimiinde aragtirma sonucu elde edilen bulgular belirlenen

amaglar dogrultusunda analiz edilmistir ve ¢ok degiskenli analizlerden yararlanilmistir.

3.2.1. Bulgular ve Yorumlar
3.2.1.1. Demografik Bulgular
Bu kisimda arastirmaya katilan saglik kuruluslarinin demografik ozelliklerine

iliskin frekans ve yiizdeler tablolar halinde sunulmustur.

Tablo 3.5 Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Degisken Frekans Yiizde
Kadin 67 30,7
Cinsiyet
Erkek 151 69,3
30 ve alt1 32 14,7
31-35 36 16,5
36- 40 59 27,1
Yas 41- 45 48 22,0
46- 50 31 14,2
50 ve tistii 12 55
Lise 3 14
Onlisans 38 17,4
Lisans 152 69,7
Egitim
Yiksek lisans 20 9,2
Doktora ve tizeri 5 2,3
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Tablo 3.5. Devam

Degisken Frekans Yiizde
Midur 41 188
Miidiir yardimcisi 55 25,2
Genel koordinatdr 31 14,2
Unvan Satin alma yoneticisi 40 18,3
Muhasgbe ve f_mans 35 161
yoneticisi
T1ibbi sekreter 16 73
5 yil ve daha az 16 73
5- 10 y1l 68 31,2
Hizmet siiresi 10-20 y1l 87 39,9
20-30 y1l 39 17,9
30 yil ve tstii 8 3,7
Mulklyet Kamu 141 64,7
Ozel 77 35,3
1-3yil 45 20,6
Dis kaynak kullanim 35yl 79 36.2
surest 5- 10 yil 65 29,8
10-15y1l 18 8,3
15- 20 yil 11 5,0

Tablo 3.5’te goriildigii gibi anketin %69,3 'inii erkekler, %30,7'sini kadinlar
cevaplamistir. Bununla beraber katilimcilarin %14,7'si 30 ve alti, %16,5'1 31-35 yas,
%27,1'i 3640 yas, %22'si 41-45 yas, %14,2'si 46-50 yas, %5,5'1 50 ve lsti yas
gruplarindan olusmaktadir. Katilimcilarin egitim durumlart incelendiginde ise %69,7' 1
biiyiilk ¢ogunlugunu lisans diizeyinde egitime sahip oldugu goriilmektedir. Anketi
cevaplayan saglik calisanlarin unvanlarinin dagilimi ise %18,8'1 miidiir, %25,2 'si miidiir
yardimcist, %14,2'si genel koordinatdr, %18,3"i satin alma yoneticisi, %16,1'i muhasebe-
finans yoneticisi ve %7,3'i tibbi sekreter seklindedir. Arastirmaya katilan saglik
kurumlarimin hizmet siirelerinin dagilimmi incelendiginde c¢ogunlugunun 5-10 yil
(%31,2) ve 10-20 yillart (%39,9) arasinda hizmet vermisleridir. Arastirmaya katilan
saglik kurumlarinin faaliyet alanlarini incelendiginde ise %64,7'sini kamu , %35,3"liniin
de Ozel sektorde hizmet verdikleri goriilmektedir. Dis kaynak kullanim siiresi
incelendiginde ise %20,6' s1 1- 3 y1l, %36,2" si 3- 5 yil, %29,8'1 5- 10 y1l, %8,3'i 10- 15
yil ve %5'1 de 15- 20 yil araliklarinda dis kaynak kullandiklar goriilmiistiir. Bu sonug
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literatlir kisminda belirtilen dis kaynak uygulamasinin giderek yayginlasan bir yonetim

stratejisi oldugudur ifadesini dogrulamaktadir.

Tablo 3.6 Katilimeilarin Dis Kaynak Kullanimi Hakkindaki Diisiinceleri

Degiskenler Frekans Yiizde
D1s kaynak kullanimu stratejik Evet 217 99,5
karar mi1? Hay1r 1 0,5
Daha once dis kaynak kullandimz | Evet 134 61,5
m1? Hayir 84 38,5

Katilimcilara dis kaynak kullanimi hakkinda diisiinceleri sorulmustur.
Katilimeilarin %99,5 dis kaynak kullanimi stratejik bir karar olarak gdérmektedirler.
Bununla beraber saglik kurumlarina daha once dis kaynak kullanip kullanmadiklar

sorulmustur. %61,5' evet, %38,5'1 de hayir cevabini vermistir.

3.2.1.2. Katihmeilarin Dis Kaynak Kullammina fliskin Algi ve Tutumlari

Aragtirmanin bu boliimiinde saglik kurumlarinin hangi faaliyetlerde dis kaynak
kullanimina yoneldikleri, disaridan hizmet satin alma nedenleri, muhasebe ve finansman
alaninda dis kaynak uygulanmasinin etkileri, dkk rekabet iizerine etkisi ayrica hizmet
alim stirecinde karsilasilan sorunlar ve dis kaynak kullaniminin yonetsel, drgiitsel, hizmet
ve maliyet etkilerine katilimcilarin verdikleri cevaplar ortalama ve standart sapmalarina
gore incelenmistir.

D1s kaynaklardan yararlanma, Tirkiye'de birgok saglik kurulusu (ozellikle
hastaneler ve rehabilitasyon merkezleri) tarafindan uygulanan yeni bir yOnetim
stratejisidir. Tirk Saglik Sisteminde Kurum Disindan Hizmet Alimi Uygulamalari
Arastirma Raporuna Gore(2010),Saglik Bakanligina bagl hastanelerde 2008 yil1 itibari
ile yapilan arastirmada hastanelerin %93'niin en az bir hizmeti dis kaynaklardan sagladig:
goriilmektedir. En az bir hizmetini dis kaynaklardan saglayan saglik kurumlarinin orani
2001 yilindan 2008 yilina kadar %22,5 oraninda artis gdstermistir. Tablo 3.8'in de ankete
katilan saglik kurumlarinin hizmet tiirlerine gore dis kaynak kullandiklari hizmetlerin

dagilimlar1 verilmistir.
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Tablo 3.7 Dis Kaynak Kullanilan Hizmet Tiirleri

Dis Kaynak Kullamlan Hizmet Tiirleri Ortalama ST. SAPMA
Bakim Temizlik Yemek 1,27 0,44
Bilgi Islem 1,48 0,50
Gtlivenlik 1,55 0,49
Camasgirhane 1,63 0,48
Personel Tagima Hizmeti 1,66 0,47
Genel Bina Bakim Onarim 1,54 0,49
Faturalama 1,82 0,38
Muhasebe Islemleri 1.65 0,47
Tibbi Cihaz Kiralama 1,78 1,78
Danigmanlik Hizmetleri 1,71 0,45
Miisteri Hizmetleri 1,90 0,29
Reklam Tanitim 1,87 0,33
Aragtirma Gelistirme 1.70 0,45
Tletisim 1,98 0,13

Aragtirmaya katilanlarin  hangi hizmetlerde dis kaynak kullandiklar
degerlendirmek icin standart sapma ve ortalamalar1 degerlendirilmistir. Buna gore
katilimcilar biitlin faaliyet tiirlerine 1'in iizerinde cevap vermisleridir. Buna gore 1.27
katilma siddeti ile bakim-temizlik-yemek hizmetleri en ¢ok satilan alinan faaliyet oldugu
goriilmistiir. Bununla birlikte bilgi islem, giivenlik ve genel bina bakim- onarim
alanlarinda disaridan hizmet satin alinma uygulamas: yaygindir. Ancak katilimcilarin
faturalama, miisteri hizmetleri, reklam-tanitim, iletisim hizmetlerinde dis kaynak
kullanimina ¢ok fazla yoneldiklerini soyleyemeyiz.

Gilinlimiizde saglik kurumlarinda dis kaynak kullanimi giderek yayginlasan bir
yOnetim stratejisi olmustur. Saglik kurumlarinin daha ¢ok maliyetleri diistirmek amaci ile
dis kaynak kullanimia ydnelmis olduklar1 kabul edilmis olmakla beraber dis kaynak
kullanimina y6nelten birgok neden vardir. Bu ¢alismada, dis kaynak kullanimu ile ilgili
literatiir ¢alismalar1 incelenerek saglik kurumlarmi dis kaynak kullanimina ydnelten
nedenler anket formunda listelenmistir. Tablo 3.8.'de dis kaynak kullanim nedenlerinin

dagilimini gostermektedir
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Tablo 3.8 Dis Kaynak Kullanimi Nedenlerine Iliskin Ortalama ve Standart
Sapma Degerleri

Degiskenler Ortalama Standart sapma
Asil igimize odaklanma 1,21 0,41
Hizmet maliyetlerini diisiirmek 1,52 0,89
Hizmet kalitesini ylikseltme 1,34 0,47
Teknolojiden yararlanma 1,88 0,99
Rekabet giicii saglama 1,41 0,49
Siire¢ yenileme 2,01 1,18
Miisteri tatminini ylikseltme 1,82 1,01
Esnekligi artirma 1,88 0,91
Kiigiilmeyi saglama 2,08 1,13
Personel yetersizligini giderme 2,35 1,30
Kadrolu ¢alisan sayisini azaltma 3,96 1,23
Sabit maliyetleri degisken maliyetlere doniistiirme 1,91 1,06
Ek kaynak yaratma 2,02 1,10
Finansal riskleri tedarik¢iye aktarma 2,14 1,20
Kontrolii kolaylagtirma 2,07 1,17
Politik etkilerden uzaklasma 3,15 1,58
1=kesinlikle katiliyorum, 2=katiliyorum, 3= kararsizim, 4= katilmiyorum, 5= kesinlikle katilmiyorum

Tablo 3.8.'da arastirmaya katilan saglik kurumlarini dis kaynak kullanimina
yonelten faktorlerin ortalama ve standart sapmalar1 gosterilmistir. Maliyetlerin
azaltilmasi dis kaynak kullaniminda en ¢ok atif yapilan neden olarak kabul edilse de
arastirmaya katilan saglik kuruluslarindan alinan cevaplara gére maliyet faktori dis
kullaniminda tek basina belirleyici faktor olmadigi yoniindedir. Katilimcilar dis kaynak
kullanimin1 asil isimize odaklanma sebebi tercih etmelerini 1.21 siddeti ile cevap
vermiglerdir. Bu anlamda katilimcilar kesinlikle katiliyorum noktasinda agirlik
kazanmiglardir.. Bununla beraber hizmet maliyetlerini diigiirmek, hizmet kalitesini
yiikseltmek ve rekabet gilicii saglama maddeleri de saglik kurumlarimi dis kaynak

kullanimina yonelten en 6nemli nedenler arasinda ¢ikmustir.

D1s kaynak kullanimina yonelten oOrgiitsel ve hizmetsel nedenler icerisinde
degerlendirebilecegimiz esnekligi artirma, kiiclilmeyi saglama miisteri tatmini yiikseltme,

teknolojiden yararlanma, ek kaynak yaratma, sabit maliyetleri degisken maliyet
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maliyetlere doniistiirme, tedarikgi ile risk paylasma ve kontrolii kolaylastirma, maddeleri
ise kesinlikle katiltyorum noktasindan katiliyorum noktasina kaymistir. Bu maddelerin
saglik kurumlarini dis kaynak kullanimina yonelten temel nedenlerden olmadigini1 ancak
yasanan hizli degisim ve bu degisime uyum saglamanin gerekliligi nedeni ile bu alanlarda
dis kaynak kullanimina yoneldiklerini sOyleyebiliriz. Bunun yaninda katilimeilarin
politik etkilerden uzaklagmak i¢in dis kaynak kullanimina yonelme maddesine tam olarak
katildiklarini sdyleyemeyiz. Clinkii bu maddenin siddeti 3.15'tir ve bu siddet kararsizim
noktasina daha yakindir. Ayrica madde siddet degeri 3.96 olan kadrolu ¢alisan sayisini
azaltma segenegi agirlikli olarak katilmiyorum noktasindadir. Bu sonuca dayanarak
saglik kurumlarini disg kaynak kullanimina yonelten nedenler icerisinde kadrolu ¢alisan

sayisini azaltma maddesinin etkili olmadig1 sdyleyebiliriz.

Tablo 3.9 Muhasebe- Finansman Alaminda Dis Kaynak Kullamim Faktoriine
iliskin Ortalama Ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama Standart sapma
Finansal performans iizerine etkisi 2,20 1,11
Orgiitsel etkinlik iizerine etkisi 2,11 1,12
Orgﬁtsel verimlilik tizerine etkisi 2,16 1,00
Orgiitsel karlilik {izerine etkisi 2,19 1,10
Maliyetleri azaltma iizerine etkisi 2,21 1,08
1=kesinlikle katiliyorum, 2=katiliyorum, 3= kararsizim, 4= katilmiyorum, 5= kesinlikle katilmiyorum

Muhasebe ve finansman alaninda dis kaynak kullanimi, hizmet alan isletmenin
tatmin edici kalitede g¢alisan bir muhasebe- finansman departmanina sahip olmasi
durumunda uygulanacak dis kaynak kullanimi hizmet tiiriidiir. Bu alanda hizmet satin
alinmasi yonetimin kendi isine yogunlagsmasina yardime1 olacak ve boylece miisteri/satict
iliskilerine yogunlasilacagindan sirketler daha gii¢lii duruma geleceklerdir. Tablo 3.9.'da
muhasebe ve finansman alaninda dis kaynak kullaniminin finansal performans, orgiitsel
etkenlik,  orgiitsel verimlilik, orgiitsel karliik ve maliyetleri azaltma iizerindeki
etkilerinin standart sapma ve ortalamasi hesaplanmistir. Elde edilen sonuglara gore
katilimcilar tiim maddelere 2'nin {izerinde cevap vermislerdir. Ayrica katilimcilar
kesinlikle katiliyorum noktasindan katiliyorum noktasina kaymislardir. Yani katilimeilar
muhasebe-finansman alaninda dkk isletmeye ¢ok biiyiik etkisini olamayacag1 ancak dkk
stireci basarili uygulandiginda olumlu bir etkisinin olabilecegi kanaatindedirler.

Katilimcilarin muhasebe ve finansman alaninda dis kaynak kullaniminin maliyetleri
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azaltma ifadesine katilma siddeti 2,21'dir. Bunun anlami1 saglik kurumlarinda muhasebe
ve finansman alaninda dis kaynak kullanimina gidilmesi maliyetler {izerinde azaltict bir

etki yapacagdir.

Tablo 3.10 Rekabet Edilebilirlik Faktoriine iliskin Ortalama ve Standart
Sapma Degerleri

Ortalama Standart sapma

Dkk operasyon maliyetlerini azaltti 1,85 1,00
Dkk temel yeteneklere odaklanmay1 sagladi 1,81 0,99
DKk iiriin ve hizmet kalitesini artird1. 1,78 0,97
Dkk iistiin yeteneklere ulagmayi kolaylastirdi 1,85 1,04
Dkk riskin hizmet saglayicilar ile paylagilarak azalmasini 2,44 1,38
sagladi

Dkk bilgi elde etmede yiiksek kapasite olusturdu. 1,98 1,18
Dkk kilit i¢ kaynak kullanimini kolaylagtirdi. 1,81 1,09
Dkk yo6netim siireclerini gelistirdi. 1,89 1,07
DKk stratejik pozisyon gelistirmeyi kolaylastirdi 2,01 1,06
DKk fiyatlarin rekabet edilebilirlik diizeyini artirdi. 1,78 0,95
DKk iiriin ve hizmetlerin miisteriye hizli ulagsmasini 2,16 1,18
sagladi.

Dkk saglik kurumlarinin pazar paylarinda biiyiime sagladi. 2,03 1,79
Dkk saglik kurumlarinin karlarimin artmasini sagladi. 1,79 0,95
1=kesinlikle katiliyorum, 2=katiliyorum, 3= kararsizim, 4= katilmiyorum, 5= Kesinlikle katilmiyorum

Artan rekabet kosullarinda ayakta kalmaya calisan isletmelerin gelistirdikleri
rekabet stratejisinde dis kaynak kullaniminin 6nemli yeri vardir. Tablo 3.10'da genel
olarak baktigimizda katilimcilarin dkk rekabet edilebilirlik tizerinde olumlu etkisi oldugu
konusunda hem fikir olduklarini sdyleyebiliriz. Dkk saglik kurumlarmin karlarinin
arttirdi maddesinin siddeti 1,79, fiyatlarin rekabet edilebilirlik diizeyini artirdi maddesi
ise 1,78 siddetindedir. Bu degerler katilimcilarin dis kaynak kullaniminin isletmenin
karlarin artmasinda ve dkk fiyatlar iizerinde rekabet edilebilirlik diizeyini artirdigi
inancinda olduklarini géstermektedir. Ayrica katilimcilar dkk riskin hizmet saglayicilar
ile paylasilarak azalmasimi sagladi diisiincesine katilmakla beraber kararsizlik

derecesinde de olduklarini sylenebilir
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Tablo 3.11 Dis Kaynak Kullanim Siirecinde Karsilasilan Sorunlar Faktoriine
Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama Standart
Sapma

Hizmet denetiminde zorluklarla karsilasildi. 4,26 1,09
Hizmet kalitesinde diisiis yasandi. 4,30 1,03
Kadrolu personel, isin tedarik¢i firmaya devrine direng gosterdi. 4,47 0,82
Personel kendi isini tedarik¢i firmanin personeline yiikledi. 4,47 0,86
Tedarik¢i firma ve kurum galiganlart arasinda c¢atisma ortaya 4,16 1,24
cikti.

Tedarikgi firma ise uygun olmayan nitelikte personel kullandi. 4,45 0,84
Tedarikgi firma ise uygun olmayan nitelikte teknoloji kulland1 4,50 0,81
Kuruma ait gizli ve 6nemli bilgiler agiga ¢ikt. 4,48 0,76
Kurum hizmetlerinin sunumu kesintiye ugradi. 4,46 0,85
Kurum politik ve idari baskilara maruz kaldi. 4,39 0,83
1=kesinlikle katiliyorum, 2=katiliyorum, 3= kararsizim, 4= katilmiyorum, 5= kesinlikle katilmiyorum

D1s kaynak siireci basarili bir sekilde yiiriitiildiiglinde isletmelere birgok faydasi
oldugu gibi bu siire¢ iyi yiritilmedigi takdirde birtakim olumsuz sonuglarla da
karsilasilabilmektedir. Karsilasilan sorunlar hizmet alan ve satan taraflarin orgiit kiiltiiriin
farkli olmasindan kaynaklanabilecegi gibi personel kaynaklida olabilir. Literatiirde ki
calismalar incelendiginde dkk en ¢ok karsilan sorunlarindan biri taraflarin eksik sézlesme
yapmalarindan kaynaklamaktadir. Karsilikli beklentilerin sézlesmede tam olarak yer
almamas: taraflar arasinda sorunlara neden olmaktadir. Diger sorun ise dkk ¢alisanlarin
1sini kaybedecekleri diislincesinin yaratigi olumsuz motivasyondur. Dkk sonucunda isten
cikarillacagim1 diisiinen c¢alisanlar islerine yogunlasamamakta bu da beraberinde
verimlisizligi getirmektedir. Sorunlar faktdriinde katilimeilarin dkk karsi tutumlar esas
alinmis ve maddeler olumsuz olarak hazirlanmistir. Sorunlar faktoriindeki maddeler tek
tek incelediginde katilimcilarin 4'in {izerinde cevap verdikleri goriilmektedir. Dkk
siirecinde tedarikg¢iler ise uygun olamayan nitelikte personel kulland1 maddesine katilma
siddeti 4,50 siddetindedir. Katilimcilar, kararsiz olmaktan uzaklasmis kesinlikle
katilmiyorum noktasindadirlar. Bunun anlami katilimeilarin biiyiik bir cogunlugunun dis

kaynak kullanim siirecinde sorunlarla karsilasmadigidir.
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Tablo 3.12 Yénetsel Etkiler Faktoriine iliskin Ortalama Ve Standart Sapma

Degerleri
Ortalama Standart sapma

Dkk yoneticiler yonetsel alanda kolaylik saglar. 2,11 1,14
Dkk yoneticilere zaman kazandirmaz 4,23 1,01
Dkk yoneticilerin asil islerine odaklanmasina 2,15 1,16
kolaylik saglar.
Dkk yoneticilerin faaliyetleri tizerindeki giiciinii 2,05 1,17
artirir.
Dkk yoneticilerin bilgi ve becerilerini gelistirir. 2,03 1,15
1=kesinlikle katiliyorum, 2=katiliyorum, 3= kararsizim, 4=katilmiyorum, 5= kesinlikle katilmiyorum

Tablo 3.12.'de dkk isletme tizerindeki yonetsel etkiler faktoriinde yer alan her bir
maddenin ortalama ve standart sapmalar1 hesaplanmistir. Katilimeilar, dkk yoneticilerin
asil isine odaklanmasina katilimi1 2,15 siddetinde olup katilma kanaatinde olduklarini
gostermektedir. Bu beklenen bir sonuctur. Ciinkii isletmeleri dis kaynak kullanimina
yonelten en sebeplerden biri temele yeteneklere odaklanmaktir. Bununla beraber
katilimcilar dkk yoneticilere zaman kazandirmaz maddesine katilim1 4,23 siddetindedir.
Yani katilimcilar katiliyorum kanaatinden tamamen uzaklasip kesinlikle katilmiyorum
kanaatine yakin duruma gelmistir. Elde edilen bu iki sonucun birbiri ile tutarligi oldugunu
sOyleyebiliriz. Ciinkii isletmeleri temel yeteneklerine daha fazla zaman ayirmak igin dig

kaynak kullanimina yonelmektedirler.

Tablo 3.13 Orgiitsel Etkiler Faktoriine Iliskin Ortalama Ve Standart
Sapma Degerleri

Ortalama Standart Sapma
Dkk, kurumlarinin kiigiilmesini saglar 2,04 1,20
Dkk, kurumlarin 6rgiit yapisini esneklestirir. 2,05 1,21
Dkk, kurumlardaki ig goren sayisini azaltir. 2,04 1,15
Dkk, kurumlardaki uzman is giicii kullanimin1 saglar. 2,03 1,18
Dkk iggorenlerin daha etkin olmalarini saglar. 2,05 1,21
DKk, degisen ¢evre kosullarina uyumu kolaylastirir. 2,02 1,10
Dkk ek faaliyet alan1 kazandirir. 2,03 1,14
DKk, tedarikgiler ile iyi iligkiler kurmayi saglar 2,03 1,08
1=kesinlikle katiliyorum, 2=katiliyorum, 3= kararsizim, 4= katilmiyorum, 5= kesinlikle katilmiyorum

Orgiitsel etkiler faktorii, saglik kurumlarinda dis kaynak kullaniminin 6rgiit

performans: iizerine etkilerinin belirlenmesine yonelik degiskenleri i¢ermektedir.
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Katilimeilarin dis kaynak kullaniminin orgiitsel etkiler faktdriinde yer alan degiskenlerin
tiimiine katilma siddeti birbirlerine yakindir. Yani katilimeilar dis kaynak kullanmanin
orglit yapisinin esneklesmesi, isgorenlerin etkin olmasi lizerinde olumlu etkiye sahip
olmasmin yaninda kii¢iilmeyi bununla beraberde de is goren sayisinin azalttigi

disiincelerine katilmaktadirlar.

Tablo 3.14 Hizmet Etkileri Faktoriine Iliskin Ortalama ve Standart

Sapma Degerleri
Ortalama Standart Sapma

Dkk, mevcut hizmet kalitesini artirir. 2,09 1,18
DKk, verilen hizmet ¢esitliligini artirmaz. 4,12 1,22
Dkk,miisteri memnuniyetini artirir 2,05 1,07
Dkk, miisteri gereksinimlerinin en iyi sekilde 2,04 1,09
kargilanmasini saglar.
DKk, hizmet kalitesinin siirekli gelistirilmesine katkida 2,02 1,07
bulunur.
Dkk, giiniin teknolojisine uygun hizmet verilmesini 2,05 1,07
saglar.
1=kesinlikle katiliyorum, 2=katiliyorum, 3= kararsizim, 4= katilmiyorum, 5= kesinlikle katilmiyorum

Hizmet etkileri faktori, isletmelerin dis kaynak kullanmasinin sonucunda verilen
hizmetin kalitesini ve miisterilerin hizmet sunumundan memnun olup olmadiklarin
belirlemeye yonelik degiskenleri icermektedir. Katilimcilar dkk, mevcut hizmet kalitesini
artirir ifadesine katilma siddeti 2,09'dur. Dkk, miisteri memnuniyetini artirir ve giiniin
teknolojisine uygun hizmet verilmesini saglar ifadelerine katilma siddeti 2,05'tir. Dkk,
miisteri gereksinimlerinin en iyi sekilde karsilanmasini saglar ifadesine katilma siddeti
2.04; dkk hizmet kalitesinin siirekli gelistirilmesine katkida bulunur ifadesinin siddetinde
2.02'dir. Yani katilimcilar bu degiskenlerde yer alan diisiincelerin isletmeler iizerinde
olumlu etkisi oldugu kanaatindedirler. Ancak katilimcilar dkk, hizmet g¢esitliligini
artirmaz diisiincesine katilma siddetleri 4,12'dir. Katilimcilar, katilma noktasindan
tamamen uzaklasip kesinlikle katilmiyorum noktasina kaymislardir. Dkk ile yapilan diger
caligmalar ile karsilastirildiginda bu sonug beklenen bir sonugtur. Ciinkii dkk isletmelerde
hizmet ¢esitliligini artiran bir etkiye sahiptir. Temel yetenegine yogunlasan isletmeler
baska alanlarda faaliyet gosteren igletmelerin sunduklar1 hizmetleri satin alarak birden

cok faaliyeti biinyelerine almis olurlar.



152

Tablo 3.15 Maliyet Etkileri Faktoriine iliskin Ortalama ve Standart

Sapma Degerleri
Ortalama Standart Sapma

DKk, yatirim sermayesi gereksinimini azaltti. 2,05 1,08
DKk, igletme sermayesi gereksinimini azaltti. 2,02 1,21
Dkk, hammadde maliyetlerinin diismesini sagladi. 2,01 1,11
DKk, personel maliyetlerinin diigmesini saglar. 2,02 1,06
DKk, enerji maliyetlerinin diigmesini saglar. 2,00 1,07
DKk, arac1 maliyetleri ortadan kaldirir. 2,00 1,07
DKk, sabit maliyetlerin degisken maliyetlere 2,02 1,03
doniismesini saglar.

DKk, saglik kurumlarinin karliligini artirir. 2,06 1,10
1=kesinlikle katiliyorum, 2=katiliyorum, 3= kararsizim, 4= katilmiyorum, 5= Kkesinlikle katilmiyorum

Maliyet etkileri faktorii, isletmelerin dis kaynak uygulamasinin yatirim ve isletme
sermayelerine, hammadde, personel ve enerji maliyetlerine ve isletmenin karlili1 {izerine
etkisini 0lgcmektedir. Tablo genel olarak degerlendirildiginde katilimcilar dkk maliyet
izerine etkisi oldugu diisiincesine katilma egilimindedirler. Katilimcilar, dis kaynak
kullanimi1 saglik kurumlarmin karliligini artirir ve dis kaynak kullanimi, yatirim
sermayesini gereksinimini azaltir diigiincelerine katilma yoniindeki kanaatlere katilma

siddetleri daha ytiksektir.

3.2.1.3. Giivenirlilik ve Gegerlilik Analizleri Sonuc¢lari

Bilimsel aragtirmalarin temelini arastirllan konun dlgiilebilir  olmasi
olusturmaktadir. Olgme ise arastirmaya uygun olarak diizenlenmis ydntemin éngordiigii
veri toplama sistematigi ile saglanir(Cakmur,2012). Sosyal bilimlerde yapilan
arastirmalarin ¢ogunlugunda verileri toplamak ic¢in 6l¢ii araglar1 kullanilir. Bu 6lgii
araglariin belli Ozelliklere sahip olmasi gerekir. Bu ozelliklerin belli baslilar1 ise
gegerlilik ve giivenirliktir(Kircaali,1999). Eger Ol¢timlerde daha onceden belirlenmis
kriterler yoksa glivenirlik ve gecerlilik sorunu meydana gelir. Giivenirlik ve gegerlilik
testleri daha onceden belirlenmis kriterler olmadiginda 6l¢iimlerin dogru yapilabilmesini
saglayan unsurlardir(Cakmur,2012).

Giivenirlik, 6lgme aracinin farkli zaman ve ortamlarda tekrarlanan Glgiimlerde
ayni sonucu verme kararliliginin gostergesidir. Giivenirlik sadece 6lgme aracinin degil
Olcme aracin sonuglarina da iligkin bir 6zelliktir. Gilivenilir 6l¢ek hatasiz 6lgme yapan
Olcektir. Ancak hatasiz bir 6l¢iim yapmak miimkiin degildir. Bu ylizden 6lgiimiin

giivenirligini artirmak i¢in hatayr en aza indirmek gerekir. Bu ise hata kaynaklarini
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belirleyip kontrol altina almakla ile miimkiindiir(Ercan ve Kan,2004). Istatistiksel
analizlerde giivenirlik yiizde olarak hesaplanmakta ve Olglim aracinin sahip olmasi
gereken en disiik giivenirlik diizeyi %70 olarak kabul edilmektedir(Kircaali,1999).

Likertli oOlgeklerde Olgiim giivenirliginin saglanmasinda en fazla kullanilan
Cronbach-Alfa katsayisidir(Bademci,2011). Cronbach alfa katsayisi, 6lgekteki k kadar
maddenin varyanslar1 toplaminin genel varyanslara oranlamasi ile bulunan agirlikli
standart degisim ortalamasidir(Ercan ve Kan,2004). Bir giivenirlik indeksi olan Cronbach
alfa degeri, Olcekte yer alan maddelerin birbiri ile ne kadar tutarli oldugu hakkinda bilgi
verir ve alfa degerinin esas islevi maddeler arars1 korelasyon ortalamalarini dikkate alarak
i¢ tutarlig1 hesaplamaktir(Cakmur,2012).

Bademci(2011), Cronbach-Alfa kat sayisinin degeri {izerinde gesitli tartismalar
oldugunu belirtmekle beraber Cronbach'in alfa katsayisinin 0 -1 arasinda degerler aldiginm

ifade etmistir ve bu degerin ise 0,70 ve iizerinde olmas1 gerekmektedir.

Tablo 3.16 Cronbach-Alfa Katsayisi ve Agiklamalar:

Cronbach-Alfa Katsayisi Aciklamalar:

0,00/< a:<0,40 Olgek giivenilir degil

0,40< a<0,60 Olgek diisiik giivenilirlikte
0,60< 0<0,80 Olgek oldukca giivenilirlikte
0,90< 0<1,00 Olgek yiiksek giivenilirlikte

Bir 6l¢iimiin gegerli olmasini saglayan ikinci unsurda gegerliliktir(Cakmur,2012).
Gegerlilik, Ol¢ii aracinin, Olgtiigli degiskeni, ne derede Ol¢tiigiidir(Kircaali,1999).
Olgiimiin gegerli olmasi, 6lgme aracinin dlgiimii yapilan degiskenleri gercekten dlgiiyor
olmast anlamia gelir. Yani gecerlilik i¢in Olgiilmek istenen degiskenlerin bagka
ozelliklerle karigtirllmadan Olclilmesi ve tekrarlanan olgiimlerde de ayni sonucun
alinmas1 gerekir(Cakmur,2012). Bir 6l¢iimiin gecerli olabilmesi giivenilir olmasina
baglhdir. Ancak giivenirlik, gecerlilik i¢in yeterli kosul degildir. Glivenirligi yiiksek 6l¢ek
gecerli olmayabilir ama gegerli bir dlgek ayn1 zamanda giiveniliridir. Olgiim sonuglarinin,
Ol¢im hatalarinin ne kadarim1 gosterdigini  0grenebilmek ic¢in Ol¢lim aracinin

gecerliliginin saptanmasi gerekir(Ercan ve Kan,2004).
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3.2.1.3.1. Olgegin Giivenirlik Analiz Sonuclar

D1s kaynak kullaniminin rekabet faktorii 50 degiskenden olusan 6lgek araciligr ile
Ol¢iilmiistiir. Giivenirligi belirlemek amaci ile Cronbach- alfa giivenirlik katsayisi
kullanilmistir. Bu 6lgegin genel alfa katsayisi 0,908 olarak hesaplanmistir. Bu oran
giivenirlik analizinde alt sinir olarak kabul goren 0,70 oranindan oldukga yiiksektir.
Ancak alfa kat sayisi tek bagina yeterli olmadigindan her bir degiskenin alfa katsayisi

tablo 3.17.'de incelenmistir.

Tablo 3.17 Olgegin Giivenirlik Analizinin Istatistigi

Degisken Degisken Diizeltilmis Degisken
Silindiginde | Silindiginde Olcek Silinirse
Olgek Olgek Korelasyonu | Cronbach-Alfa
Ortalamasi Varyansi Degeri
Dkk operasyonel maliyetleri azalttt 126,9404 503,660 ,589 ,904
DKk, temel yeteneklere odaklanmay1 126,9817 505,576 ,553 ,905
sagladi
DKK, iiriin ve hizmet kalitesini artirdi 127,0092 509,659 470 ,905
DKk iistiin yeteneklere ulagimi 126,9358 505,388 ,527 ,905
kolaylagtirdi
DKk risklerin tedarikgi ile 126,3440 492,337 ,602 ,903
paylagilarak azalmasini sagladi
Dkk bilgi elde etmede yiiksek 126,8119 500,356 ,555 ,904
kapasite olusturdu
DKk kilit i¢ kaynaklarin kullanimini 126,9771 506,769 AT71 ,905
kolaylagtirdi
DKk yonetim siireclerini gelistirdi. 126,8991 509,732 421 ,906
DKk stratejik pozisyon gelistirmeyi 126,7752 508,719 447 ,906
kolaylagtirdi.
Dkk rekabet edilebilirlik diizeyini 127,0046 502,696 ,644 ,904
artirdr.
DKk hizmet ve {irlinlerin miisteriye 126,6239 499,056 ,583 904
en hizli sekilde ulagmasini sagladi.
Dkk saglik kurumlarinin pazar 126,7569 497,770 ,621 ,904
payinda biiylime sagladi.
Dkk karlarinin artmasini sagladi. 127,0000 507,152 ,539 ,905
Hizmetlerin denetiminde zorluklarla 124,5321 532,259 -,044 911
karsilasildi.
Hizmetlerin kalitesinde diisiis 124,4908 548,703 -,383 914
yagandi.
Kadrolu personel isin tedarike¢i 124,3165 527,111 ,091 ,909
firmaya devrine direng gosterdi.
Personel kendi igini tedarikgi firmaya 124,3211 529,159 ,033 ,909
yiikledi.
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Degisken Degisken Diizeltilmis Degisken
Silindiginde Silindiginde | Olcek Silinirse
Olcek Olcek Korelasyonu | Cronbach-
Ortalamasi Varyansi Alfa
Degeri
Tedarik¢i firma ve kurum caliganlar1 arasinda 124,6284 530,327 -,011 911
catigma ortaya ¢ikt1.
Tedarik¢i firma ise uygun olmayan nitelikte 124,3394 537,433 -,176 911
personel kullandi.
Tedarikei firma ise uygun olmayan nitelikte 124,2844 536,407 -,155 911
teknoloji kullandi.
Kuruma ait gizli ve 6nemli bilgiler aciga ¢ikt1. 124,3119 535,976 -,150 ,910
Kurum hizmetlerinin sunumu kesintiye ugradi. 124,3303 534,333 -,097 910
Kurum politik ve idari baskilara maruz kaldi 124,3991 529,928 ,016 ,909
DKk yoneticilere yonetsel alanda kolaylik 126,6789 502,698 531 ,905
saglar.
Dkk yoneticilere zaman kazandirmaz. 124,5550 532,773 -,055 911
DKk yoneticilere asil faaliyet alanlarina 126,6376 516,730 247 ,908
odaklanmalarini saglar.
DKk yoneticilerin faaliyet {izerindeki giiciinii 126,7339 507,228 429 ,906
artirir.
Dkk yoneticilerin bilgi ve becerilerini gelistirir. 126,7569 501,125 ,554 ,904
Dkk kurumlarin kiigiilmesini saglar. 126,7523 501,842 ,614 ,904
DKk orgiit yapisini esneklestirir 126,7339 501,717 514 ,905
Dkk kurumlardaki i gdren sayisini azaltir. 126,7477 511,222 ,358 ,907
DKk kurumlarda uzman is giicii kullanimi 126,7569 499,724 ,569 ,904
saglar.
DKk is gorenlerin daha etkin olmalarini saglar. 126,7339 493,791 ,666 ,903
DKk degisen ¢evre kosullarina uyumu 126,7661 510,779 ,386 ,906
kolaylastirir.
DKk ek faaliyet alan1 kazandirir. 126,7615 508,542 412 ,906
DKk tedarikgi ile iyi iletisim kurmayi saglar. 126,7569 503,770 ,537 ,905
Dkk mevcut hizmet kalitesini artirir. 126,7018 504,911 470 ,905
Dkk hizmet ¢esitliligini artirmaz. 124,6651 541,053 -,199 913
Dkk miisteri memnuniyetini artirir. 126,7431 503,630 546 ,905
Dkk miisteri gereksinimlerini en iyi sekilde 126,7523 505,431 ,499 ,905
karsilar.
Dkk kalitenin siirekli iyilesmesini saglar. 126,7661 509,931 414 ,906
Dkk teknolojiye uygun hizmet verilmesini 126,7339 506,482 ,488 ,905
saglar.
DKk yatirim sermayesi gereksinimini azalttt 126,7385 511,917 ,368 ,906
DKk igletme sermayesi gereksinimini azaltt1. 126,7706 500,629 537 ,904
Dkk hammadde maliyetlerinin diismesini 126,7752 499,207 ,615 ,904
sagladi.
DKK personel maliyetlerinin diigmesini sagladi. 126,7706 498,270 ,668 ,903
DKk enerji maliyetlerinin diigmesini sagladi. 126,7890 504,656 524 ,905
DKk araci maliyetlerinin diismesini sagladi. 126,7936 496,349 , 702 ,903
Dkk sabit maliyetleri degisken maliyetlere 126,7706 498,620 ,685 ,903
doniismesini sagladi.
Dkk kurumlarm karliligin: artirdi. 126,7294 499,231 ,626 ,904

Tablo3.17.'deki "degisken silinirse Cronbach-alfa" siitunu incelendiginde biitiin
alfa degerlerinin genel alfa degerinden diisiik ya da esit ¢iktig1 goriilmektedir. Bazi

degiskenlerin genel alfa diizeyinin ¢ok az iizerinde oldugu goriilmektedir. Bu degiskenler
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rekabet edilebilirlik 6l¢egindeki 6nemli degiskenlerden oldugu i¢in ve giivenirlige olumlu

katki saglayacag diisiiniildiigiinden hicbir degisken dlgekten ¢ikarilmamastir.

3.2.1.3.2. Olgegin Gegerlilik Analiz Sonuclar1

D1s kaynak kullanimimin isletmeler {iizerindeki rekabete etkisi Olgeginin
gecerliligini test etmek i¢in agimlayict faktor analizi kullanilmistir. Faktor analizi
kullanilmasimmin amaci, degiskenler arasindaki bagimliligi arastirmak, verileri daha
anlamli ve 6zet bicimde sunarak en uygun 6l¢cme modelini elde edebilmektir. Giivenirlik
analizi asamasinda Olgekteki glivenirligi tehdit eden maddeler ¢ikarilarak 6l¢egin daha
sadelesmesi saglanmis ve Ol¢iim son seklini almistir.

Faktor analizi, bir grup degisken arasindaki iligkiyi esas alarak verileri kavramsal
olarak daha anlamli hale getirerek 6zet bicimde sunulmasini saglayan ¢ok degiskenli
analiz tliridir. Faktor analizi bir siniflandirma yontemi olarak ¢ok sayidaki degiskeni
daha az sayida degiskene doniistiiriilmesine yardimei olur. Analiz sonucu elde edilen az
sayidaki degiskenler (faktorler) kendi iglerinde homojen, aralarinda ise heterojen
yapidadirlar(Nakip,2006). Bu analizin iki temel amaci vardir. 1.analizdeki degisken
sayisin1 azaltmak, 2. Degisken arasindaki iligkileri inceleyerek yeni yapilar
olusturmaktir(Patir;2009). Faktor analizi bu amaglar dogrultusunda agimlayici ve
dogrulayici faktor analizi olmak iizere iki temel yaklagima ayrilir. Agimlayict faktor
analizi: degigkenler arasindaki iliskilerden yola ¢ikararak faktdr bulmaya, hipotez
tiretmek i¢in yeni kanitlar bulmaya yonelik islemdir. Dogrulayici faktdr analizi ise
degiskenler arasindaki iliskiyi esas alarak daha once belirlenen bir hipotezin ya da
kuramin test edilmesi s6z konusudur. Dogrulayicit faktdr analizine degiskenlerin
faktorlerle ve faktorlerin birbirleriyle olan korelasyonlarin tanimlanmas: ile
baslar(Biiyilikoztiirk,2002).

Faktor analizi ¢esitli asamalardan olusmaktadir: problemi belirleme, korelasyon
matrisi kurma, faktér modelini kurma, ¢ikarma yontemini kurma, dontlistimsiiz faktor
matrisi  kurma, doniisimli  faktor matrisi  kurma ve faktdér skorlarini
yorumlama(Nakip;2006). Faktor analizi, faktorlestirme, yeni degiskenler ortaya ¢ikarma,
faktor yiik degerlerini kullanarak degiskenlerin islevsel tanimini elde etme siireci olarak

tanimlanabilir. Iyi bir faktorlestirme degisken sayisim azaltmali, iiretilen faktorler
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arasinda iligkisizlik ~ saglanmali ve  elde edilen  faktorler  anlamh

olmahidir(Biiyilik6ztiirk,2002).

Tablo 3.18 KMO Testi icin Onerilen Kriterler

KMO olciiti Aciklama
0,90+ Miikemmel
0,80+ Cok iyi
0,70+ Iyi
0,60+ Orta
0,50+ Koti
0,50- Kabul edilemez

Veri setlerinin uygunlugunun degerlendirilmesinde {i¢ yontem kullanilir. Bunlar:
korelasyon matrisinin olusturulmasi, Barlett testi, Kaiser-Meyer-Olkin(KMO) testleridir.
Bu yontemler igerisinde en ¢ok kullanilan, Kaiser-Meyer-Olkin(KMO) testidir. KMO,
gozlenen korelasyon katsayilar1 ile kismi korelasyon katsayilarmin biiyiikliglini
karsilastiran indekstir(Patir;2009). KMO degeri 0 ile 1 arasinda degismektedir. KMO,
degisken sayis1 artikca ve faktdor sayis1 azaldikga bire yaklagmaktadir
(Kalayc1,2008).Faktor analizinde degiskenlerin birbirleri ile uyumlarini ve 6rneklem
yeterliligini 6lgmek icin Barlett testine ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degerlerine
bakilmistir. KMO: 0,871, Barlett degeri: 3991,522 ve P: 0,000 olarak hesaplanmistir.
Elde edilen bu sonu¢ 6rneklem biiyiikliigiiniin faktor analizi ¢alismasina uygun oldugunu

gostermektedir.
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Tablo 3.19 Dis Kaynak Kullaniminin Etkileri Ol¢iimii Faktor Analizi

Madde yiik degerleri

Dis Kaynak Kullamiminin isletmeye Etkileri Cronbach
112 3 4 5 6 o

Faktor 1 Rekabet Edilebilirlik ,864

Dkk saglik kurumlarinda rekabet edilebilirlik ,649
diizeyini artirdi

DKk {iriin ve hizmetlerin miisteriye en hizl ,823
sekilde ulagmasini sagladi

Dkk saglik kurumlarinin pazar paylarmin ,820
biiylimesiniz sagladi.

Dkk saglik kurumlarinin karlarinin artmasini 184
sagladi

Faktor 2 Sorunlar ,879

Hizmet kalitesinde diisiis yasandi ,535

Kadrolu personel, igin tedarikgi firmaya ,732
devrinde direng gosterdi.

Personel kendi isini tedarikg¢i firmaya yiikledi. ,784

Tedarikgi firma ve kurum caliganlar arasinda 451
catigma ortaya ¢ikt1.

Tedarikgi firma ise uygun olmayan nitelikte ,798
personel kullandi.

Tedarik¢i firma ise uygun olmayan nitelikte ,801
teknoloji kullandi.

Kuruma ait gizli ve 6nemli bilgiler a¢iga ¢ikti. ,719

Kurum hizmetlerinin sunumu kesintiye ugradi. | ,677

Kurum politik ve idari baskilara baski maruz ,700
kald1

Faktor 3 Yonetsel Etkiler ,691

Dkk yoneticilere yonetsel alanda kolaylik ,599
saglar.

Dkk yoneticilerin faaliyet lizerindeki gliclinii ,661
artirir.

Dkk yoneticilerin bilgi ve becerilerini gelistirir. ,718

Dkk orgiit yapisini esneklestirir. ,625

Faktor 4 Orgiitsel Etkiler 7194

Dkk degisen ¢evre kosullarina uyumu 748
kolaylastirir.

DKk ek faaliyet alan1 kazandirir. ,698

Dkk tedarikgilerle iyi iletisim kurmay1 saglar. ,498

Faktor 5 Hizmet Etkileri ,828

Dkk mevcut hizmet kalitesini artirir. ,491

Dkk miisteri memnuniyetini artirir. 774

Dkk miisteri gereksinimlerini en iyi sekilde ,760
karsilanmasini saglar.

Dkk hizmet kalitesinin siirekli iyilesmesini , 788
saglar.

DKk, giiniin teknolojisine uygun hizmet ,594
verilmesini saglar
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Tablo 3.19 Devam

Kaynak Kullaniminin isletmeye Etkileri 1 2 3 4 5 6

Faktor 6 Maliyet Etkileri ,909
Dkk yatirim sermayesi gereksinimini azaltt1. ,676
Dkk isletme sermaye gereksinimini azaltti ,816
Dkk hammadde maliyetlerinin diismesini ,838
sagladi.
Dkk personel maliyetlerinin diismesini sagladi. ,803
Dkk enerji maliyetlerinin diismesini sagladi. ,654
Dkk araci maliyetleri ortadan kaldirdi. ,563
Dkk sabit maliyetleri degisken maliyetlere ,661
doniistiiriilmesini sagladi.

Tablo 3.19.°da her bir faktoriin degiskenlerine, faktor ylik degerlerine ve
faktorlere uygulanmis giivenirlik testi sonucuna yer verilmistir. Faktor analizi sonucunda
0z degeri 0,1'den biiyiik 6 faktor bulunmugstur. Bu faktorler toplam varyans %63,627'sini
aciklamaktadir. Toplam aciklanan varyansin birinci faktér %30,812, ikinci faktor
%12,485, tglincii faktor %6,944, dordiincii faktor %5,606, besinci faktor %4,335 ve
altinc1 faktor %3,446'sin1 agiklamaktadir. Ayrica her faktoriin Cronbach a degerlerine

tabloda yer verilmistir.

3.2.1.4. Yapisal Esitlik Analiz Sonuglar

Arastirma  modelinde  bulunan ana  degiskenlerin  belirlenmesi  ve
dogrulanmasindan sonra dokuz hipotezin test edilebilmesi igin goézlenebilen ve
gozlemeyen degiskenlerin nedensel iliskilerini agiklamaya dayanan yapisal esitlik modeli
uygulanmistir. YEM, diger istatistiksel yontemler gibi veri setleri iizerindeki iliskileri
aciklamaktan ¢ok kuramsal olarak varligi kurulmus iliskilerin veriler ile olan uyumunu
dogrulamaktadir. Bu nedenle YEM'in belirlenen hipotezleri test edebilmesi konusunda
diger yontemlerden daha basarili oldugu sdylenebilir(Meydan ve Sesen,2011). Arastirma
kapsaminda kurulan yapisal esitlik modelini test edebilmek icin AMOS 20.0 paket
programi kullanilmistir.

YEM, test edilen modelin, model i¢in toplanmis olan veriler i¢in uygunlugunu
belirlemek i¢in degerlendirme, Olgiitleri yani uyum indeksleri sunar. Bir modelin veri ile
uygunluk seviyesini test etmek igin ¢esitli uyum indekslerinin degerlendirilmesi yapilir.

Uyum indeksleri, modelin kabul edilip edilmeyecegine iliskin kabul edilebilir sinir
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degerler kullanilarak yorumlanir. Analiz sonucu iiretilen uyum degerlerinin kabul edilen
uyum indekslerinin iizerinde veya altinda olmasi istenir. YEM'de kullanilan bir¢ok farkli
uyum indeksi bulunmaktadir. Ancak yinede her ¢alismada ki-kare, SD ve iyilik uyum
indeksleri mutlaka verilmektedir. Siklikla hesaplanan uyum indeksleri ise sunlardir:
X?(Ki-kare uyum testi), NFI(Normlastirilmis Uyum Indeksi), NNFI(Normlastirilmamis
Uyum Indeksi), IFI(Artirmali Uyum Indeksi), CFI(Karsilastirilmali Uyum Indeksi),
RMSEA(Yaklasik Hatalarm Ortalama Karekokii), GFI(lyilik Uyum Indeksi) ve
AGFI(Diizeltilmis Iyilik Uyum Indeksi)'dir(Meydan ve Sesen,2011). Bu ¢alismada da

literatiirde en fazla kullanilan uyum indeksleri kullanilmistir.

Sekil 3.5. Arastirmada Kullamilan Yapisal Esitlik Modeli

Y Onetsel
Etkiler

Orgiitsel
Etkiler

Rekabet

Hizmet
Etkileri

Sorunlar

Orijinal model AMOS 20.0 programimin degisim indisleri, degiskenlerin yol
katsayilar1 ve literatiirde yer alan diizenlemeler yapilarak model modifiye edilmis ve

Tablo 3.20’deki sonuglar elde edilmistir.
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Tablo 3.20 Arastirma Modelinin Uyum Iyiligi Ol¢iitleri

. ) Kabul Edilebilir Faktor Uyum
Uyum Olgiisii Ideal Uyum Uyum Degerleri Degerleri
Degerleri
(P>0,05)
X? arzulanmaktadir 636,189
X?/df X?df < 2 X?/df <5 1,598
RMSEA 0.00<RMSEA<0.05 | 0.05<RMSEA<0.10 0,053
AGFI 0.90<AGFI<1.00 0.80<AGFI1<0.90 0,907
CFI 0.95<CFI<1.00 0.90<CFI<0.95 0,936
TLI 0.95<TLI<1.00 0.90<NFI<0.95 0,925
RFI 0.90<RFI<1.00 0.85<RFI<0.90 0,822

AMOS paket programinda test edilen modelin Ki-kare degeri 636,189, serbestlik
derecesi 434 ve anlamlilik diizeyi 0,00 olarak hesaplanmistir. Ki-kare testi, veri ile model
arasindaki uyumun testidir. Bu test, model ile gézlen degiskenlerinin kovaryans yapilari
arasinda fark olup olmadigini hipotezini test eder. X? degeri kiiciik oldugu siirece
uyusmanin iyi oldugu kabul edilir. Ayrica X' nin anlaml1 olmas1 iki modelin birbirinden
farklilastigin1 gosterir(Meydan ve Sesen,2011). Bu yiizden X? nin miimkiin oldukca en
kiiciik degeri almasi, anlamli olmamast ve S5'ten kiigiik olmasi istenir(Kline,2011).
Modelin uyum indeksleri incelendiginde X? degeri 636,189 olarak hesaplanmistir. Buna
gbre orneklem biiyiikliigiine duyarli olan X2 degeri kabul edilebilir bir deger olarak
cikmustir. X? degeri kabul edilebilir bir deger ¢ikmasina karsilik cok daha anlaml
degerlendirebilmek igin farkli uyum Olgiitleri incelenerek karar verilmelidir. Ki- kare
testinde serbestlik derecesi onemli bir dlgiittlir. Baz1 durumlarda serbestlik derecesi biiyiik
oldugu halde ki-kare testi anlamli cikabilmektedir. Bu durumda X%SD orani genel
modelin uyumunu degerlendirmek i¢in kullanilir. Bu oranin 3'ten(bazi yazarlara gore
5'ten) kiigiik olmast modelin uyumunun kabul edilebilir oldugunu gosterir (Meydan ve
Sesen, 2011). Tablo 3.21 de X?/df degerinin 1,598 diizeyinde oldugu goriilmektedir.
Modelin X?/df degerinin kabul edilebilir uyum degerleri arasinda oldugu gériilmektedir.
Kline (2011)'e gore RMSEA, 0 ile 1 arasinda degerler almaktadir. RMSEA'nin 0,05'e

kiigiik veya esit olmasi miikemmel uyumu, 0,08'e kadar olan degerler kabul edilebilir
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uyumu ve 0,10 ve tizeri degerler ise zayif uyumu gostermektedir. YEM modelinin uyum
oOlgiilerinde RMSEA'nin 0,053 oldugu goriilmektedir. Bu deger RMSEA'mmn kabul
edilebilir uyum sinirlar igerisinde oldugunu géstermektedir. Model uyum 6l¢iitlerinden
GFI: 0,945 ve AGFI:0,907 olarak bulunmustur. Bu degerler incelendiginde modelin iyi
bir uyum gosterdigi sdylenebilmektedir. NFI indeksi modelin temel ya da sifir hipotezi
ile olan uyumunu aragtirir. Amag varsayilan modelin kullanilmasi ile iyilesen uygunluk
miktarii belirlemektir. indeks 0 ile 1 arasinda deger alir ve bu degerin 0,90 iizerinde
olmas1 gerekir. Literatlirdeki ¢alismalara gore CFI indeksi diger uyum indeksleri gibi
orneklem biiytikliigiine duyarlidir ve 1'e yakin degerler almasi1 CFI indeksinin uyum
tyiligine isarettir. CFI’ nin 0,95 ve iizeri ise iyi uyumu, 0,97 ve iizeri ise miikemmel
uyumu ifade eder. Arasgtirma modelinin CFI degeri 0,936 olarak bulunmustur. Modelin
uyum iyiliginin yeterli oldugu goriilmektedir. AMOS yaziliminda NNFI yerine TLI
terimi olarak kullanilan uyum indeksi, normalde O ile 1 arasinda deger almas1 gerekirken,
normlastirilmadigindan 1'den biiyiik degerlerde alabilmektedir. Yiiksek TLI degeri
modelin iyi uyum Ol¢iisiine sahip oldugunu gdsterir. TLI'nin 0,90 ile 0,95 aras1 degerleri
almas1 kabul edilebilir uyumu gosterir(Meydan ve Sesen,2011). Arastirma modelinde
hesaplanan TLI degeri 0,925, uyum degerleri disinda yer almis olsada kabul edilebilir
uyum degerlerine oldukg¢a yakin bir degerdir. Kline(2011) ve literatiirdeki diger
calismalara gore RFI deger O ile 1 arasinda degisen degerler alir. RFI'nin 0,85 ile 0,90
arasinda aldig1 degerler kabul edilebilir uyum degerleri olarak kabul edilmistir. Tablo
3.21'de goriildiigi gibi bu deger 0,822. Bu deger, uyum degerleri disinda yer almis olsada
kabul edilebilir uyum degerlerine oldukca yakin degerdir. Modelin uyum iyiligi 6l¢iileri
degerlendirmesinden sonra Ol¢lim hatalarinin degerlendirilmesi de gerekmektedir.
Yapisal esitlik modelinin en biiyiik 6zelligi 6l¢iim hatalarmni dikkate alarak ve modelde

bunlar1 belirterek sonuca gitmesidir.
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Sekil 3.6 Yapisal Esitlik Modelinin AMOS Ciktis1

Sekil 3.7 Yapisal Esitlik Modelinde Kullanilan Gizli Degiskenlerin Gozlenen
Degiskenleri

YEM modeli, igsel ve digsal gizil degiskenleri ayn1 anda i¢inde barindirmasi
nedeniyle faktér ve yol analizinin birlesmis halidir. Bu model en temel anlami ile
gozlemlenen ve gozlemlenemeyen degiskenler arasindaki neden sonug iligkisini gosteren
oklardan olusur. Diger istatistik yontemlerden farkli olarak YEM'de bagimli ve bagimsiz
degiskenlerin yerini digsal (exogenous) ve icsel (endogenous) degisken tanimlari
kullanilir. Bunun nedeni bir degisen baska degiskenler icin bagimsiz degisken olabilirken

ayn1 zamanda bazi degiskenler i¢cinde bagimli degiskenler olabilmesidir. Bu nedende
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geleneksel regresyon testlerinde kullanilan bagimli ve bagimsiz degisken ifadelerini
YEM'de kullanmak dogru olmayacaktir. Bunun yaninda YEM rastgele olan ve olmayan
Olctim hatalarin1 agiklama, bagimli degiskenler ile modelleri kolayca birlestirme ve ¢ok
karmasik modelleri karsilastirabilme o6zelligine sahiptir(Meydan ve Sesen,2011).
Arastirmanin yapisal modelinde sekil 3.8.'de de goriildiigli gibi 6 adet gizil degisken
vardir. Bu degiskenlerden yonetsel etkiler, orgiitsel etkiler, hizmet etkiler ve sorunlar
digsal gizil degiskenlerdir. Rekabet degiskeni ise igsel gizil degiskendir. Maliyet
degiskeni ise hem igsel hem dissal degiskendir. Ciinkii maliyet degiskeni hem etkilenen
(bagimli) hem de etkileyen (bagimsiz) degisken olarak arastirma modelinde yer
almaktadir. Tablo 3.21.’de ve Sekil 3.9.da modelde yer alan degiskenler arasi iliskilerin

yer aldig1 yol analizinde standart regresyon yiikleri ve modelin regresyon yonleri

gosterilmektedir.
Tablo 3.21 Standart Regresyon Yiikleri
Degiskenler
Regresyon Yiikii
Maliyet < ---Yonetsel Etkiler 0,699
Maliyet < --- Sorunlar -0,105
Maliyet < --- Hizmet Etkileri 0,085
Maliyet < ---Orgiitsel Etkiler 0,209
Rekabet < --- Maliyet 0,813
Rekabet <--- Yonetsel Etkiler 0,034
Rekabet <--- Sorunlar -0,040
Rekabet < ---Hizmet Etkileri -0,090
Rekabet <--- Orgiitsel Etkiler 0,182
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Sekil 3.8 Modelin Regresyon Yonleri ve Standart Regresyon Yiikleri

Y Onetsel

Etkiler W 0,034

Orgiitsel
Etkiler

Rekabet

Hizmet
Etkileri

-0,105

-0,040
Sorunlar

Standart ve standart olmayan yiiklerin degerlendirildiginde, yapisal model iginde

standart olmayan yiikler ¢oklu regresyon igindeki regresyon agirliklarina karsilik
gelmekte ve farkli modeller arasi karsilastirma yapmamiza imkan saglamaktadir. Standart
yiikler ise regresyondaki beta degerlerine benzemekte ve iligkilerin etki giiclinii
gostermektedir. Bu yiikler en ¢ok 1 degeri alirken en diisiik 0 degeri almaktadir (Hair ve
digerleri,1998). Tablo 3.22.'de standart ve standart olmayan regresyon yiikleri,
hipotezlerin degerlendirilmesinde kullanilacak degerler, degiskenler arasi iligkilerin
anlamli olup olmadiklari ve iligkilerin istenilen yonde olup olmadigi degerlendirilmistir.
Bu degerlendirmede ise AMOS programimin her bir iliski i¢in ortaya koydugu p
degerinden yararlanilmistir. Bununla beraber p<0,05 diizeyinde 0,05’ten kii¢iik olan p
degerleri anlamli olarak degerlendirilmistir. Cam(2012), AMOS programinin Kritik oran
(Critical Ratio) olarak modelin ¢iktisinda elde edilen t deger ile ayn1 degerler oldugunu
bulmustur. Bununla beraber tek modelde t degerini t = 3/ S.E formiilii ile ifade etmistir.
Kritik oranin formiilii ise AMOS’ta  /S.E seklinde gosterilmektedir. Bu nedenle kritik
oran t degeri olarak diisliniilmiistiir. Buna gore t degerleri 1,65 ve tizeri t degerleri p<0,05

diizeyinde anlamli olarak kabul edilmistir.
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Tablo 3.22 Modelinin Hipotezlerinin Degerlendirilmesi

Modeldeki Yapisal iliskiler Standar | Standart | Standart | Critical P degeri Hipotez
t Olan Hata Ratio sonucu
Olmaya | Yiikler t
n Degerleri
Yiikler
Yonetsel Etkiler faktoriinii etkileyen degiskenler:(R*=0,55)
Hi: Yonetsel Etkiler---Maliyet 0,814 0,699 0,117 6,931 0,000 Kabul
Hs: Yonetsel Etkiler--- Rekabet 0,031 0,034 0,293 2,289 0,024 Kabul
Sorunlar faktoriinii etkileyen degiskenler: :(R?>=0,30)
Ha: Sorunlar--- Maliyet -0,166 -0,105 0,085 -1,958 0,043 Kabul
Hg: Sorunlar --- Rekabet -0,050 -0,040 0,189 -0,682 0,437 Ret
Orgiitsel Etkiler faktoriinii etkileyen degiskenler:(R>=0,33)
Hy: Orgiitsel --- Maliyet 0,314 0,209 0,121 2,598 0,008 Kabul
He: Orgiitsel ----Rekabet 0,224 0,182 0,108 2,074 0,038 Kabul
Hizmet Etkileri faktoriinii etkileyen degiskenler:(R?=0,23)
Hs: Hizmet Etkileri --- Maliyet 0,155 0,085 0,158 0,981 0,888 Ret
H7: Hizmet Etkileri---Rekabet -0,129 -0,090 0,175 -0,547 0,969 Ret
Maliyet faktoriinii etkileyen degiskenler:(R?=0,62)
Hg: Maliyet --- Rekabet 0,638 0,813 0,293 1,468 0,573 Ret

Tablo 3.22'de ki p degerleri degerlendirildiginde Hz ile ifade edilen "Hizmet

Etkileri --- Maliyet”, H- ile ifade edilen "Hizmet Etkileri---Rekabet", Hg ile ifade edilen
"Sorunlar--- Rekabet”, Hg ile ifade edilen "Maliyet --- Rekabet" iligkilerinin p<0,05
diizeyinde anlamsiz ¢iktigi goriilmistiir. bu hipotezlerden Hg hipotezinin anlamsiz
¢ikmasi literatiirdeki ¢alismalarla ve beklenen sonuglarla ortiismemektedir. Bu nedenle
orneklem sayisini olusturan hastanelerin daha ¢cok kamu hastaneleri oldugu i¢in ve kamu
hastaneleri dkk maliyet kaygisindan ¢ok kalite odakl1 yaklastiklar1 i¢in bu durum sadece
bu ornekleme has bir durumun sadece bu ornekleme has bir durum oldugu
diisiiniilmektedir. Modelde yer alan Hs, H7, Hs ve Hg hipotezleri istatistiksel olarak
desteklenmedigi i¢in reddedilmistir. Bu hipotezler disindaki Hj ile ifade edilen "Y 6netsel
Etkiler---Maliyet", Hy ile ifade edilen "Orgiitsel --- Maliyet”", Ha4 ile ifade edilen
"Sorunlar--- Maliyet" degiskenleri, Hs ile ifade edilen "Yonetsel Etkiler--- Rekabet" ve
He ile ifade edilen "Orgiitsel ----Rekabet" degiskenleri p<0,05 anlamlilik diizeyinde
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anlamli ¢ikmistir. Bu nedenle Hi, Hz, Ha, Hs ve Hg istatistiksel olarak desteklendigi igin
kabul edilmistir. Ayrica Modelde yer alan hipotezlerin yonleri degerlendirilmistir.
Modelde yer alan, Ha, H7, Hg hipotezleri olumsuz yonde etkilenirken, H1, Hz, Hs, Hs, H,
ve Hg olumlu yonde etkilenen hipotezlerdir.

Akademik literatiir incelendiginde dis kaynak kullanimu ile ilgili farkli alanlarda
(konaklama hizmetleri, banka, hastaneler, lojistik, telekominasyon) yapilmis bir¢ok
calisma bulunmaktadir (Quin ve Duhamel, 2003; Rodriguez ve Robaina (2004);
Burgess(2009); Kakabadse ve Kakabadse(2000); Grupe(1997); Tiirkoglu (2012); Oztiirk
(2006); Karahan (2009); Yanik ve Kayik, 2012). Bu ¢alismalar dis kaynak kullaniminin
isletme lizerindeki etkilerine yonelik olmaklar beraber dis kaynak kullaniminin etkilerinin
maliyet ve rekabet degiskenlerini nasil etkileyebilecegi {izerine ¢alisma yapilmamistir.
Bu nedenle arastirmada kurulan hipotezler baska caligmalarda test edilmemistir.

Modelin test edilmesi ile ortaya ¢ikan iliskilerin degerleri modelde yer alan
degiskenlerin birbiriyle karsilastirilmasina imkan vermektedir. Tablo 3.22'de modelde
kurulan hipotezlerin sonuglarina yer vermistir. Tablo 3.22'de goriilecegi gibi maliyet
faktorii iizerinde en etkili olan degisken yonetsel etkilerdir. Diger degiskenler bu
degiskene gore daha az bir etkiye sahiptir. Yonetsel etkiler ile maliyet arasinda anlaml
bir iliski ortaya ¢ikmistir. Bunun anlama dis kaynak kullanimimnin igletme tizerindeki
yonetsel etkileri maliyeti olumlu yonde etkilemektedir. Bu beklenen bir sonugtur. Ciinkii
isletmeler temel yetenekleri disindaki faaliyetleri dis kaynaklardan tedarik ederek sahip
olduklar1 sermayeyi asil faaliyet alanlarinda kullanma firsat1 elde etmislerdir. Ayrica
isletmeler diger faaliyetler icin ise yatirnm sermayesi gereksinimlerini azalmasini ve
hammadde maliyetlerini diismesin saglamislardir. Boylece isletmeler gereksiz
harcamalardan kurtulurken karlarinin da artirmig olacaklardir. Ayrica dis kaynak
kullanimi ile isletmelerin orgiit yapilarinin esneklesmesi, hizla degisen arz ve talep
kosullarma maliyet faktoriinii daha hizli adapte edebilmelerini saglayacaktir. Orgiitsel
etkiler degiskeni ile maliyet faktorii arasinda anlamli bir iligski oldugu ortaya gikmustir.
Bununla beraber dkk yarattig1 orgiitsel etkilerin maliyeti olumlu yonde etkiledigide
goriilmektedir. Caligmanin literatiir kisminda da ifade edildigi gibi dis kaynak kullanimi
ile isletmelerin Orgiit yapilarinda, is yapma ve siireclerinde degisiklik olmaktadir. Bu
etkiler icerisinde isletmelerin degiseme hizli uyum saglamalari, is gorenlerin daha etkin

olmalari, tedarikgiler ile organize edilmis iletisim agi kurmalar1 vardir. Bununla beraber
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isletmelerin uzman is giicii kullanmalari, igletme i¢inde is géren sayisinin azalmasi ve ek
faaliyet alan1 kazandirma gibi etkileri maliyetler tizerinde olumlu etkilemektedir. Tablo
3.22'de goriilecegi gibi hizmet etkileri degiskeni ile maliyet faktorii arasinda anlamli bir
iliski olmadig1 ortaya ¢ikmustir. Genel olarak diisiindiigtimiizde dis kaynak kullanimu ile
isletmeler iiriin veya hizmetlerin verimliligini ve etkinligini artirmak maliyetleri ise en
aza indirmeyi istemektedirler. Ancak {iriin ya da hizmet {iretim siirecinin tedarikgilerin
elinde olmasi ve tedarik¢inin tiiretim siirecini gelistirememesi hizmet Kkalitesinin
diismesine neden olabilmektedir. Hizmet Kkalitesine yasanan diisiis miisteri
memnuniyetini digiirebilecegi gibi igletmenin karliligini azaltacaktir. Ayrica iiriin ya da
hizmetin isletme ic¢inde tiretildigin de katlanilacak maliyet daha az oldugu halde hizmet
ya da triin tedarik¢iden temin edilmesi maliyetleri olumsuz etkileyecektir. Sorunlar
degiskeni ile maliyet faktorii arasinda anlamli bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Bunun
anlami dis kaynak uygulamalarinda yasanan sorunlarin maliyet olumsuz yonde
etkileyecegidir. Tablo 3.22'de de goriildigii gibi sorunlar degiskeni maliyeti olumsuz
yonde etkilemektedir. Tablo 3.22'de goriilecegi gibi rekabet faktorii iizerinde en etkili
olan degisken yonetsel etkilerdir. Diger degiskenler bu degiskene gore daha az bir etkiye
sahip oldugu goriiliirken sorunlar ve hizmet etkileri degiskenleri rekabet faktoriini
olumsuz yonde etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Hs olarak ifade edilen dig kaynak kullaniminda
yonetsel etkilerin rekabet ilizerinde olumlu etkisi vardir hipotezi kabul edilmistir.
Isletmelerin rakipleri tarafindan taklit edilmesi zor olan temel yeteneklerine
odaklanmalar1 isletme stratejisinin temelini olusturarak yoneticilerin faaliyetleri
tizerindeki giicii artacak ve isletme yOnetimi uygulanan bu strateji ile daha etkin hale
gelecektir. Boylece dkk ile esnek birimler haline gelen isletmeler etkin ve teknik bir
yonetim yapisma sahip olarak rekabet giiclerini de artiracaklardir. Orgiitsel etkiler
degiskeni rekabet faktorii arasinda anlamli bir iligki ortaya ¢ikmistir. Bunun anlami dig
kaynak kullaniminin isletme lizerindeki orgiitsel etkileri rekabeti olumlu yonde etkiler.
Bu sonu¢ beklenen bir sonugtur. Ciinkii isletmelerin kiigiilmesine firsat veren dkk
tedarikg¢ilerinin yetersiz oldugu durumlarda tedarik¢inin degistirmesini olanagi sunarak
degisen ¢evre kosullarina uyumu kolaylastirir. Ayrica temel yeteneklerinde uzmanlasan
isletme, hizmet satin aliminda da uzman is giicii kullanimin tercih edecegi icin diger
sektordeki isletmelere karsi rekabet avantaji elde edecektir. Ayrica dis kaynak kullanimi

isletmeler ek faaliyet alanlari yaratarak rekabet edebilme avantajlarini artiracaktir. Tablo
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3.22'de goriilebilecegi gibi hizmet etkileri ile rekabet faktorii arasinda anlamli bir iliski
olmadig1 ortaya ¢cikmistir. Ayrica hizmet etkileri ve rekabet arasinda negatif yonli bir
iliski olduguda elde edilen diger bir sonugtur. Yogun rekabet ortaminda isletmelerde
miisteri odakli hizmet anlayisi mevcuttur. Bununla beraber miisteriler bilinglenmis, kendi
beklentilerine gore hizmet talep etmeye baslamiglardir. Boyle bir ortaminda isletmelerin
rekabet edebilmeleri miisteri gereksinimlerini en iyi sekilde karsilamasina ve hizmet
kalitesine baglidir. Bu yiizden dis kaynaklardan alinan hizmetin kalitesinin diisiik olmasi,
giinlin kosullarina uygun olmamasi, miisteri memnuniyetini saglayamamasi dogrudan
rekabet iizerinde olumsuz bir etki yaratacaktir. Sorunlar degiskeni ile rekabet faktorii
arasinda negatif yonli bir iliski oldugu elde edilmistir. Bunun anlami dis kaynak
uygulamalarinda yasanan sorunlarin rekabeti olumsuz yonde etkileyecegidir. Tablo
3.22.'de goriildiigii gibi maliyet degiskeni ile rekabet faktorii arasinda anlamli bir iliski
olmadigi ortaya ¢ikmistir. Genel olarak bakildiginda isletmeleri dis kaynak kullanimina
yonelten en 6nemli neden maliyetlerin diismesi buna bagli olarak rekabet edilebilirlik
diizeyini artirmaktir. Ancak klasik bir satin alma yontemi olmayan dis kaynak kullanimi
isletmelerde tam tersi bir etki de yaratmistir

. D1s kaynak kullanim siirecinin basarisiz sekilde yiiriitiilmesi isletmelerin yatirim
sermayelerinde, hammadde, personel, enerji maliyetlerinde artisa neden olacagi i¢in bu

durum isletmelerin rekabet gili¢lerini olumsuz etkileyecektir.
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SONUC ve ONERILER

20. ylizyilin ikinci ¢eyreginden itibaren kendilerini farkli bir ekonomik g¢evre
i¢erinde bulan isletmelerin i¢cinde bulunduklari ¢cevrenin 6zellikleri kiiresel rekabet, hizli
degisim ve belirsizliktir. Degisen bu ¢cevrede igerisinde is diinyasinin pazar, yonetim, iiriin
ve kaynak algilamalarinda da biiyiik degisimler yasanmaktadir. Boyle bir degisim
igerisinde isletmelerin varliklarini koruyabilmek, gelecekte var olabilmek igin higbir sey
degismemis gibi islerine devam etmeleri kabul edilebilir bir durum degildir. Diinya'da,
yasanan bu degisim isletmelerin daha etkin ve verimli olmalarini, liretim maliyetlerini
azaltmalarini, temel faaliyetleri olan ise odaklanmalarint ve "isi en iyi bilen"
pozisyonunda olmalarin1 gerekli hale getirmistir. Siirekli degisimin yasandigi c¢evre
icerisinde pek ¢ok yeni uygulama ve yontemlerle karsilasan isletmelerin yapmasi gereken
degisime direng, karmasik siirecler, hiyerarsik basamaklarin fazlaligi, kati1 kuralar,
iletisimin bozuk olmasi, isletme kiiltiirlinlin empoze edilmeye ¢aligilmasi gibi yagsanan
hizl1 degisime yanit vermeyen geleneksel yontemlerden uzaklasip miisteri, kalite ve
yenilik odakli bir yeniden yapilanma ile mevcut diizen igerisinde ayakta kalabilmektir.

Uluslararas1 rekabet ve kiiresellesme ile sinirlarin ortadan kalkmasi gibi
isletmelerin  kendilerini yeniden tarif etmesine, daha saydam olmasin ve temel
yeteneklerine odaklanmaya mecbur birakmistir. Yasanan gelismeler sonucunda temel
yeteneklere verilen 6nemin artmasi temel olmayan faaliyetleri isletme disindan tedarik
edilmesini neden olmustur. Dis kaynak kullanimi1 da yasanan bu degisimin sonuncunda
hayat bulan bir yonetim stratejisi olmustur. DKK, isletmenin sadece temel faaliyet ve
stirecleri lizerine odaklanip geriye kalan temel olmayan faaliyet ve stiregleri bu konularda
uzmanlagmis isletmelerden saglayarak isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesini esas alan
yOnetin stratejisidir. Tiiketicilerin satin alma kararlarini etkileyen en 6nemli degiskenler
kalite ve fiyat degiskenleridir. Isletmelerin faaliyet alanlar1 ne olursa olsun biitiin hizmet
ve slregleri tek basina yaparak kaliteyi ve diisiik maliyeti yakalamasi pek miimkiin
degildir. Ciinkii bu oldukca yiiksek maliyet gerektirmektedir. Bu ylizden isletmeler
ihtiyaclar1 ve stratejileri dogrultusunda dis kaynak kullanmaya yonelmektedirler. Boylece

maliyetleri azaltmakla beraber {iriin ve hizmetlerin kalitesinde de artis olacaktir.
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Dis kaynak kullanimi isletmelerin temel yeteneklerine yogunlagmalarina olanak
saglamakla beraber verimlilikte artig, kalitede yiikselme, maliyetleri azaltma, esneklik
kazanma, kiiciilme, teknolojik yeniliklerden yararlanma, yiiksek is performansi,
tedarik¢inin uzmanlhigindan ve kaynaklarindan yararlanma, is siireglerini kisaltma yeni
pazarlara girme gibi birgok avantaji bulunmaktadir. Bu anlamda dis kaynak kullanimi1
hem zaman hem kaynak tassarufu saglamaktadir. Dkk bu katkilarinin yani sira bazi
risklerde tagimaktadir. dkk sonucunda isletmeler temel yeteneklerini kaybedebilmesi,
hizmet satin aldiklar1 isletmeye bagimliligin artmasi, kalitede diisiis yasanmasi,
beklenmeyen maliyetler, isletmeye ait gizli ve 6nemli bilgilerin agiga ¢ikmasi, iki isletme
yapisinin farkli olmasi nedeni ile kiiltiirel uyumsuzlugun c¢atismaya donlismesi
gibiriskleri bulunmaktadir.

Dkk kullaniminin avantajlarindan yararlanabilmek, risklerinden kaginabilmek
icin bu uygulamay: stratejik yaklasmak ve dikkatli bir sekilde uygulamaya koymak
onemlidir. Oncelikli olarak yapilmasi gereken sey dkk stratejik alt yapisinin iyice
anlasilmas1 ve isletmenin temel yetenegini belirlemesidir. Buradan hareketle yapilmasi
gereken dis kaynak uygulamasina ihtiya¢ olup olmadiginin ve satin alinacak hizmetin
disaridan temin edildiginde kendi birimlerindeki {iretimden daha iyi diizeyde saglayip
saglayamayacagmin degerlendirmesini yapmaktir. Dkk kararmin alinmasi ile hizmet
satin alinacak isletme secilir ve s6zlesme imzalanir. Bu noktada vurgulanmasi gereken
dkk basit bir satin alma yontemi olarak goriilmemelidir. Dis kaynak kullaniminin bagarisi
cok iyl bir sdzlesmesinin hazirlanmasi, performans kriterlerinin belirlenmesi ve
sozlesmenin etkili bigimde yiriitiilmesidir. Son olarak yapilmasi gereken iyi bir kontrol
sistemi olusturarak uygulamanin etkin bir sekilde isleyip islemedigini siirekli olarak
kontrol etmektir.

Dis kaynak uygulamasi uzun yillardan beri insaat ve imalat sektoriinde fason
iretim seklinde uygulanan bir teknik olsada siire¢ ve sozlesmeye dayali olarak
yiiriitiilmesi agisindan ¢ok eski olmayan bir uygulamadir. Baslangicta isletmeler dis
kaynak kullanimina stratejik olarak riskli oldugunu diisiinmiis olsalar da somut olarak
uygulamanin olumlu etkilerini goriince dkk stratejik olarak benimsemeye baglamigslardir.
Onceleri sadece yemek, temizlik tagimacilik, giivenlik, bilgi teknolojileri gibi rutin olarak

yapilan kendi uzmanlik alanlarin girmeyen alanlarda uygulanan dkk giiniimiizde
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pazarlama, muhasebe, insan kaynaklari, imalat, finans gibi isletme basarisin1 dogrudan
etkileyecek kritik faaliyetlerde de dis kaynak kullanilmaktadir.

Her gegen giin daha da yayginlasan ve her alanda kullanilmaya baglayan dkk
saglik sektoriinde de bagvurulan bir yontem olmustur. Sosyal Giivenlik Kurumu,
maliyetleri kontrol altinda tutmak icin hastaneleri siirekli denetlemektedir. Saglik
bakanlig1 rekabeti tesvik ederken, SGK fiyat sinirlamalar1 getirmektedir. Bu durum
karsisinda saglik kurumlart maliyetleri diisiirmek, rekabeti ve kaliteyi artirmak, degisim
igerisindeki saglik sektoriine uyum saglayabilmek i¢in dkk yonelmektedirler.
Giliniimiizde saglik kurumlar1 yiiksek teknoloji, uzman personel kadrosu, teknik alt yapi,
kat ve On biiro hizmetleri, yiyecek i¢ecek hizmetleri, satin alma hizmetleri, halkla iligkiler
faaliyetlerinin yanina tip hizmetleri de eklenince diger isletmelerden daha karmasik bir
yaptya sahip oldugu goriilmektedir. Giderek daha fazla faaliyet, 6zelliklede temel
yetenekleri ile ilgili faaliyetleri ger¢eklestirmek isteyen saglik kurumlar i¢in dig kaynak
kullanim1 vazgeg¢ilmez bir yonetim stratejisi olmustur. Saglik kurumlarinda dis kaynak
kullanim1 kiiciik 6lgekli, klinik olmayan faaliyetlerde (temizlik, yemek, gilivenlik,
camasirhane...) baslamis olsada giderek biiyiik yatirimlar gerektiren MR, CT, USG, PET,
CT gibi tibbi hizmetlerde dis kaynak kullanilmistir. Faaliyetlerin tedarikgilere
devredilmesi ile saglik isletmeleri, saglik isletmeleri temel yetencklerine daha fazla
zaman ve kaynak ayirabilecek, verimlilik ve hizmet kalitesi artacak, teknolojik yenilikleri
yakindan takip edebilecek, hasta memnuniyetinde artis olacak, maliyetler azalacak,
piyasadaki belirsizlikten en az seviye etkilenecek ve tedarik¢i isletmenin uzman
kadrosunda yararlanabilecektir. Ancak daha once belirtildigi gibi bu sonuglarin elde
edilebilmesi dis kaynak siirecin basar1 ile uygulanmasina baglidir. Aksi takdirde
isletmeler bityiikk maddi kayiplar yasayabilirler.

Bu calisma ile yoneticilerin bir yonetim stratejisi olarak kullanabilecekleri dis
kaynak uygulamasinin, saglik kurumlarinda gergeklestirilmesi ile uygulamada elde edilen
sonuglar ve bu uygulamanin etkiledigi degiskenler istatistiksel test sonuglari ile
aciklanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda hazirlanan ¢alisma {i¢ bdliimden olugmaktadir.
Calismanin ilk boltimiinde dkk teorik olarak ele alinmistir.Birinci boliimiinde dkk tanimi,
Onemi, amaci, gelisim siireci ve evreleri, dkk tesvik eden faktorler, dkk ozellikleri ve
uygulama alanlar1 agiklanmistir. Ayrica dkk stratejisini agiklayabilmek i¢in 6nemli olan

"temel yetenek" kavrammna da bu boliimde yer verilmistir. ikinci béliimde ise dkk
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avantajlari, dezavantajlari, dkk siireci, tek tedarik¢i kullanmanin isletme {izerinde etkisi
ve dkk basar1 kilan faktorler degerlendirilmistir. Calismanin tiglincli boliimiinde ise dis
kaynak kullanimina etki eden faktorler ve bu faktorlerin maliyet ve rekabet tizerindeki
etkileri yoneticilerin bilgi, deneyim ve diisiinceleri dogrultusunda istatistiksel metotlarla
test edilmistir.Bu ¢ergevede teorik arastirmaya en uygun model olusturularak istatistiksel
metotlarla test edilmesi i¢in hipotezler dngoriilmiistiir.

Literatiirde yapilan ¢alismalara gore olusturulan anket formu Karadeniz
Boélgesinde bulunan saglik kurumlarina uygulanmigtir.  Arastirmaya katilan saglik
kurumlarinin her alanda teskil edebilmesi i¢in kamu-6zel sektor kuruluslari, {iniversite
hastaneleri, vakif hastaneleri, diyaliz merkezleri ve aile hekimlikleri 6rneklem ¢evresini
olusturmustur. Arastirmanin anketi 218 saglik ¢alisanina yiiz yiize, telefon ve e-posta ile
ulastirilarak yapilmistir. Ug bdliimden olusan anket formunda katilimcilarin demografik
ozelliklerini belirlemeye yonelik sorular sorulmustur. Anket formunun ikinci béliimiinde
ise hangi faaliyetlerde dis tedarik¢ilerden yararlanildigi, disaridan hizmet satin alma
nedenleri, dkk rekabet edilebilirligi {izerine etkisi, muhasebe- finansman alaninda dkk
etkileri, dkk sonucunda karsilagilan sorunlarin etkilerini 6lgmeye yonelik sorular yer
almaktadir. Uciincii boliimde ise dkk isletmeler iizerindeki yonetsel, orgiitsel, hizmet ve
maliyet etkilerini 6l¢meye yonelik sorular yer almaktadir. Anket sorulari: 1: Kesinlikle
Katiliyorum, 2: Katiliyorum, 3: Kararsizim, 4: Katilmiyorum, 5: Kesinlikle
Katilmiyorum seklinde besli likert dlgege gore hazirlanmistir.

Arastirmadan elde edilen sonuglara gore katilimcilarin %30,7'si kadin, %69,3
erkeklerden olugsmaktadir. Yas degiskeni incelendiginde ise katilimcilarin%14,7'lik kismi1
30 yas ve alt1, %16,5'lik kism1 31-35yas arasi, %27,1'lik kism1 3640 yas arasi, %22'lik
kism1 41-45 yas arasi, %14,2'lik kism1 46-50 yas arast ve %35,5'lik 50 ve {istli yas
grubunu olusturmaktadir. Katilimeilarin  egitim durumu incelediginde ise lisans
seviyesinde yogunlastigi (%69,7) goriilmektedir. Arastirmaya katilanlarin unvanlari
incelendiginde %18,8'inin miidiir, %25,2'sinin midiir yardimcisi, %14,2'sinin genel
koordinator, %18,3"linlin satin alma yoneticisi, %16,1'inin muhasebe ve finansman
yOneticisi, %7,3"'liniin tibbi sekreter oldugu belirlenmistir. Ankete katilan kurumlarin
miilkiyet yapilari incelendiginde ise %64,7 ile kamu da yogunlastigi goriilmektedir.
Hizmet siireleri incelendiginde ise %7,3"niin 5 y1l ve daha az, %31,2'sinin 5-10 yil

arasinda, %39,9'unun 10-20 y1l arasinda, %17,9'unun 20-30 yil arasinda ve %3,7'sinin
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ise 30 ve dUstiinde hizmet verdikleri belirlenmistir. Ayrica dis kaynak kullanim
uygulamasini ka¢ yildir siirdiirmekte oldugu hakkindaki bilgiler incelendiginde
%20,6'sinin 1-3 yildir, %36,2'sinin 3-5 yildir, %29,8'inin 5-10 yildir, %8,3"iniin 10-15
yildir, %5'1 15-20 yildir uyguladigr goriilmiistiir. Elde edilen bu sonuclara gore
isletmelerin biiyiik cogunlugu 3—10 yillar1 arasindaki siiredir dis kaynak kullanmaktadir.
Anketin uygulanmasi sirasinda yiiz ylize yapilan goriismelerde igletmeler her ne kadar dig
kaynak kullaniyor olsada heniiz dis kaynak kullanimi ve siireci hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmadig1 goriilmiistiir. Bu nedenle dkk ile ilgili gerek maliyet gerek karlilik gerekse
kalite anlaminda daha somut ¢alismalarin yapilmasi dis kaynak kullaniminin taraflarca
daha iyi anlagilmasimi saglayacaktir. Dig kaynak kullaniminin isletmelerce 6neminin
anlasilmasi ise dis kaynak kullanim egilimini artiracaktir.

Arastirmadan elde edilen sonuglar incelendiginde isletme i¢in stratejik dneme
sahip olmayan bakim, temizlik, yemek hizmetleri disaridan satin alinan hizmetlerin
basinda gelmektedir. Elde edilen bu sonug literatiirde de bircok ¢alismada yer almistir(
Tiirkoglu,2012;Yigit,2004;Kakabadse ve Kakabadse,2002;Rodriguez ve Robaina,2004;
0zdogan,2006). Bu hizmetlerin yam sira bilgi islem, giivenlik, genel bina bakim ve
onarim faaliyetlerinde de dis kaynak kullanimi yaygindir. Ancak elde edilen sonuglara
gore katilimcilarin  faturalama, miisteri hizmetleri, reklam tanitim ve iletisim
hizmetlerinde dis kaynak kullanimina ¢ok fazla yonelmemektedirler.

Calismanin tiglincti boliimde saglik kurumlarini dkk yonelten nedenler ile elde
edilen sonuglar Tiirk saglik sisteminde kurum disindan hizmet alim uygulamalar
arastirma raporu(2010), Kavungubas1(2010) ve Y1lmaz'in 2007 de gergeklestirmis oldugu
doktora galismasi sonuglari ile genel olarak ortiismektedir. Calismanin literatiir kisminda
belirtildigi gibi bu uygulamaya daha ¢ok maliyetleri diisiirmek i¢in basvurulmus olsada
dkk diger avantajlarinin kesfedilmesi ile dkk yonelten neden sadece maliyet faktorii
olmamaktadir. Arastirma da elde edilen sonuglara gore asil ise odaklanma, hizmet
kalitesini yiikseltme, rekabet giliciinli artirma, teknolojiden yararlanma, miisteri tatmini
yiikseltme, sabit maliyetleri degisken maliyetlere doniistiirme diger dis kaynak kullanma
nedenleri arasindadir.

Artan rekabet kosullar1 igerisinde isletmelerin var olabilme ve devamliliklarini
siirdiirebilme i¢in gelistirdikleri stratejilerden biri olan dkk rekabet ortami igerisinde

isletmelere verimlilik ve tasarruf getirecektir. Cilinkii isletmeler temel yetenekleri
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disindaki faaliyetleri disaridan tedarik ederek maliyet ve zamandan tasarruf saglarken
irin ve hizmetlerin kalitesinde artis yasanacaktir. Arastirmamizda dis kaynak
kullaniminin rekabet edilebilirlik iizerine etkisinin ne yonde olduguna dair bulgular elde
edilip degerlendirilmeye c¢alisilmistir. Arastirmada elde ettigimiz sonuglara gore dkk
fiyatlarin rekabet edilebilirlik diizeyine ve isletmenin karlarmma pozitif yonde etki
etmektedir.

Di1s kaynak kullanim siireci basarili yiirtitiilmedigi takdirde kisa veya uzun vadede
sorunlarla karsilasilabilir. Literatiirde bu konuda yapilan caligmalar incelendiginde
karsilasilan sorunlarin en 6nemli sebebi yapilan eksik sézlesmelerdir. Bununla beraber
karsilasilan diger sorunlar tedarikg¢i firma ile isletmenin kendi personeli arasinda yasanan
catismalar, gizli bilgilerin agiga ¢ikmasi, hizmet sunumunun kesintiye ugramasi,
denetimde zorluklar yasanmasi, ise uygun olamayan nitelikte personel ve teknoloji
kullanilmasidir. Caligmamiz da dkk yasanan sorunlarin neler oldugunu incelenmis ve
katilimcilarin dis kaynak kullanim siirecinde ciddi boyutlarda sorunlarla karsilasmadigi
tespit edilmistir.

Arastirmada anket formunda yer alan degiskenlerin gecerlilik ve giivenirlik
analizi yapilmistir. Bu analizden sonra dlgekte gecerlilik ve giivenirligi olumsuz yonde
etkileyen degisenler modelden ¢ikarilmistir. Giivenirlik analizi i¢in en yaygin olarak
kullanilan Cronbach Alfa istatistigi, gecerliligi test etmek i¢in ise agimlayici faktor analizi
kullanilmistir. Gtivenirlik analizi sonucu Olgegin genel alfa katsayist 0,908 olarak
hesaplanmistir. Bu oran genel olarak alt sinir kabul edilen 0,70 oranindan oldukca
yiiksektir. Elde edilen sonuclara gore degiskenler en uygun yapiya getirilerek yapisal
esitlik modeli uygulanmistir. Yapisal esitlik yonteminde modelin elde edilen sonuglari ne
derece acikladigin1 gosterebilmek i¢in uyum iyiligi olgiitlerine bakilmistir. Uyum iyi
Ol¢iitlerine bakilarak modelin kabul ya da reddedilmesine karar verilir. Arastirma
modelinin uyum iyiligi olgiitleri: X?: 787,630, X?/df: 1.815, RMSEA:0,061, CFI: 0,906,
TLI:0,892, GFI:0,816, AGFI:----, NFI.0,814, RFI:0,788 olarak bulunmustur. Bu
degerler genel kabul goren uyum 6lgiitleri (Bk: Tablo:3.4) ile karsilastirildiginda modelin
1yi bir uyum gosterdigi sdylenebilir. Aragtirma modelinde 9 hipotez yer almaktadir. Bu
hipotezlerin regresyon katsayilari, P degerleri (p<0,05) ve t degerleri (t>1,65)

degerlendirilmesi sonucunda da su sonuglar elde edilmistir.
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H1 hipotezi ile dis kaynak kullaniminin yonetsel etkilerinin maliyeti olumlu yonde
etkilemesi arastirilmistir. 0.699 regresyon katsayisi ve p=0.000 degeri ile kabul edilmistir.
Bunun anlami dis kaynak kullaniminin yoneticilere temel yeteneklere odaklanma, zaman
tasarrufu saglama ve Orgiit yapisin1 esneklestirmek gibi yonetsel alanda sagladigi
kolayliklar maliyeti olumlu yonde etkilemesidir. Literatiirdeki bir¢ok ¢alismada yonetsel
etkiler faktoriindeki degiskenlerin maliyet {izerinde olumlu etkisini desteklemektedir.
Dkk yonetsel etkilerindeki bir birimlik artis maliyet faktorii lizerinde 0,688 birimlik
olumlu etkiye sahiptir.

H2 hipotezi ile dis kaynak kullaniminin &rgiitsel etkilerinin maliyeti olumlu yonde
etkilemesi arastirilmistir. 0,209 regresyon katsayisi ve p=0,008 degeri ile kabul edilmistir.
Bunun anlami dkk sonucunda isletmede ¢alisan personel sayisinin azalmasi, uzaman is
glici kullanimi, degisen ¢evre sartlarina kolay uyum saglama gibi dkk orgiitsel etkileri
maliyeti olumlu yonde etkilemesidir. Bu sonug¢ Tiirkoglu(2012) ve Ozdogan'm 2006
yilinda yaptig1 caligmalarda elde edilen sonuglarla oOrtiismektedir. Dkk Orgiitsel
etkilerindeki bir birimlik artis maliyet faktorii tizerinde 0,209 birimlik olumlu etkiye
sahiptir.

Hs hipotezi ile dis kaynak kullaniminin hizmet etkilerinin maliyeti olumlu yonde
etkilemesi arastirilmistir. 0,085 regresyon katsayisi ve p=0,888 (p>0,05) degeri ile
reddedilmistir.

Ha hipotezi ile dis kaynak kullaniminda karsilasilan sorunlarin maliyeti olumsuz
yonde etkilemesi arastirilmigtir. -0,105 regresyon katsayis1 ve p=0,053 degeri ile kabul
edilmistir. Bunun anlami dkk sonucunda denetimde zorluklarin yasanmasi, kalitenin
diismesi, ise uygun olamayan personel ve teknolojinin kullanilmasi, gizli bilgilerin agiga
cikmasi gibi kargilagilan sorunlar maliyeti olumsuz yonde etkilemesidir. Dis kaynak
kullaniminda karsilan sorunlardaki bir birimlik artis maliyet faktorii iizerinde 0,105
birimlik olumsuz etkiye sahiptir.

Hs hipotezi ile dis kaynak kullaniminin yonetsel etkilerinin rekabet olumlu yonde
etkilemesi arastirilmistir.0,034 regresyon katsayis1 ve p=0,000 degeri ile hipotez kabul
edilmistir. Bunun anlami dis kaynak kullaniminin yoneticilere temel yeteneklere
odaklanma, zaman tasarrufu saglama ve Orgiit yapisin1 esneklestirmek gibi yonetsel
alanda sagladig1 kolayliklar rekabeti olumlu yonde etkilemesidir. Literatiirdeki bir¢ok

calismada yonetsel etkiler faktoriindeki degiskenlerin rekabet iizerindeki olumlu etkisini
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desteklemektedir. Dkk yonetsel etkilerindeki bir birimlik artis rekabet faktorii iizerinde
0,034 birimlik olumlu etkiye sahiptir.

Hs hipotezi ile dis kaynak kullaniminin orgiitsel etkilerinin rekabet olumlu yonde
etkilemesi arastirilmistir. 0,182 regresyon katsayisi ve p=0,038 degeri ile hipotez kabul
edilmistir. Bunun anlami dkk sonucunda isletmede c¢alisan personel sayisinin azalmasi,
uzaman ig glicii kullanimi, tedarikgiler ile iyi uyum saglanmasi, degisen ¢evre sartlarina
kolay uyum saglama gibi dkk orgiitsel etkileri maliyeti olumlu yonde etkilemesidir. Dkk
orgilitsel etkilerindeki bir birimlik artis rekabet faktorii tizerinde 0,182 birimlik olumlu
etkiye sahiptir.

H- hipotezi 0,090 regresyon katsayisi ve p=0,969 degerleri ile Hg hipotezi -0,040
regresyon katsayist ve p=0,437 degerleri ile Ho hipotezi 0,813 regresyon katsayisi ve
p=0,573 degerleri ile reddedilmislerdir. Calismanin % 64.7’sini kamu hastanelerini
olusturdugu i¢in ve kamu hastaneleri de dis kaynak kullanimina maliyet kaygisindan ¢cok
kalite odakli yaklastiklar1 igin bu hipotezde elde edilen bu sonucun bu sadece bu
ornekleme has bir durumun oldugu diistiniilmektedir.

Elde edilen bu sonuglar1 literatiirdeki c¢alismalara oOrtiismemekle beraber
literatiirde hizmet etkileri, sorunlar ve maliyet faktorlerinin rekabet degiskeni tizerindeki
etkisini 6lgmek i¢in kurulmus hipotezlere rastlanilmamustir. ileride bu konuda yapilacak
olan calismalarda bu aragtirmada kurulan hipotezler lizerine ¢alismalar yapilabilir.

Bu c¢alismanin hem literatiir hem de arastirma kisminda elde edilen sonuglarin
sektordeki yoneticilere ve ileride yapilacak arastirmalara fayda saglamasi amaci ile
asagidaki 6neriler olusturulmustur.

1.  Arastirmaya katilan saglik kurumlarinin dis kaynak uygulamasim
profesyonelce yararlanmadigini ve bu uygulamanin saglik kurumlarinda
yeni yeni gelismekte oldugu soyleyebiliriz. Bunun sebebi dkk yeni bir
yonetim stratejisi olusu ve profesyonel anlamda uygulanan bir ge¢misinin
olmamasidir. Bu nedenle saglik kurumlar1 pazarda dis kaynak kullaniminda
kar elde eden aymi sektordeki diger isletmeleri tespit ederek kendi
stratejilerine yon vererek basari elde edebilirler.

2. Dis kaynak kullaniminin gerek saglik kurumlarinda gerekse diger sektorler
daha ¢ok uygulama alani bulabilmesi i¢in yapisal ve fonksiyonel olarak

gerekli alt yapiya sahip yeterli sayida tedarik¢inin piyasada bulunmasi
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gerekir. Tedarikgi isletmenin sayisinin fazla olmasi igletmeleri dis kaynak
kullanimina tesvik edecek faktorlerdendir.

Di1s kaynak siirecini yonetmek zor ve zaman almaktadir. Bu siirecin basari
yonetilmesi i¢in uzman ve deneyimli yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
nedenle bu siire¢ igerisinde yer alacak yonetici ve personelin dig kaynak
uygulamasit hakkinda bilgilendirilmesi, yasal diizenlemeler hakkinda
bilgilendirilmesi gerekir. Boylece uygulamadan daha verimli sonuglar elde
edilecektir.

Di1s kaynak kullanmaya karar vermeden once yoneticilerin 6ncelikle temel
yeteneklerinin ne oldugunu, ic¢inde bulunduklari durumu, bdyle bir
uygulamaya ihtiya¢ olup olmadigim1 iyi analiz etmesi gerekir.Ciinkii
isletmeler temel yeteneklerini ve bu uygulamadaki amaglarini somut bir
sekilde ortaya koymadiktan sonra dis kaynak uygulamasindan bekledikleri
faydaya elde edemeyeceklerdir. Bu asamadan sonra yapilacak stratejik
analizden sonucu dkk karar verilmelidir.

Saglik kurumlar1 temel faaliyet alanlar1 disindaki ikincil faaliyetlerde dis
kaynak kullanmalar1 durumunda daha basarili olacaklaridir. Ancak tibbi
hizmetlerde dis kaynak kullanimindan memnun kalinmasi halinde tibbi
hizmetlerde de dis kaynak kullanilabilir. Arastirmaya katilan saglik
kurumlart agirlikli olarak rutin islerde (temizlik yemek) dis kaynak
kullandiklar1 goriilmektedir. Oysa saghik kurumlari teknolojinin yogun
kullanildigi tibbi faaliyetlerde de dkk ydnelebilirler. Ornegin saglk
kurumlart MR, BT, ultrason, biyokimya ve mikrobiyoloji laboratuarlar: gibi
biiyiik teknolojik yatirimlar gerektiren faaliyetlerini dis tedarik¢iden temin
ederek yatirim harcamalarini azaltabilirler.

Yoneticiler dkk siirecini baglatmadan once fayda- maliyet analizi
yapmalidirlar. Analiz sadece bugiinii degil gelecekte olabilecek olasi
durumlarin neler olabilecegi, satin alinan hizmet ya da iriiniin basarisiz
olmast durumunda zararlarin neler olacagi, siirecin en iyi sekilde
yiiriitiilebilmesi i¢in sozlesmenin nasil olacadi, siirecin denetimi ve

kontroliiniin nasil olacagi g6z dniinde bulundurulmalidir. Ayrica yoneticiler
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piyasay1 ve rakiplerinde iyi analiz etmelidirler. Dis kaynak siirecince
cevresel faktorleri goz oniinde bulundurulmalidir.

Dkk karar verdikten sonra siireci baslatmadan 6nce isletme igerisindeki en
ist diizeyden en alt diizeye kadar biitiin personele bu uygulama
anlatilmalidir. Ciinkii dis kaynak kullaniminin ¢alisanlar tarafindan tepkili
kargilanmasi sik karsilagilan bir durumdur. Bu nedenle dkk isletme
igerisinde problemlere neden olmamasi i¢in calisanlar dkk hakkinda
bilgilendirilmeli, ¢alisanlarla siirekli iletisim halinde olunmali, siireg siirekli
olarak izlenmeli ve kontrol altinda tutulmalidir.

Dis kaynak kullanimi isletmeler daha kiiciik ve yalin bir hal alacaklarindan
personel issiz kalacagini diisiinerek isteki verimi azalacaktir. Bu ylizden
calisan personelin veriminin diismemesi i¢in siire¢ baslamadan Once is
paylasim plan1 diizenlenebilir

DKk siirecinin en 6nemli noktasit hizmet satin alinacak faaliyet uygun
tedarik¢inin secilmesi ve sézlesmenin yapilmasidir. Tedarik¢i secimi, dkk
ve isletmenin verimliligi acisindan 6nemlidir. Bu nedenle tedarik¢i se¢imi
sirasinda teklif formunda isletme ve satin alinacak hizmet hakkinda bilgi,
isletmenin beklentileri, tedarik¢i secim kriterleri, tedarikg¢i yiikiimliiliikleri,
yaptirimlar gibi hususla net bigimde yer almalidir. Yoneticiler tedarikgiler
degerlendirilirken tecriibe, fiyat diizeyi, kiiltiirii, teknik bilgi ve donanimu,
finansal durumu, yeterliligi iizerinde durulmalidir.

Tedarikgti ile yapilacak sézlesmede satin alinacak faaliyetin ve tedarik¢inin
saglamas1 gereken performans kriterleri acik sekilde tanimlanmali.
Tedarik¢inin standart s6zlesmesi kabul edilmemeli. Ayrica sozlesme ilerde
ithtiyaclarin degisebilecegi diislincesi ile esnek hazirlanmalidir. Ayrica
yoneticiler eksik sdzlesmeleri imzalamamalidirlar. Satin alinan faaliyetin
etkin ve kaliteli olmas1 i¢in kontrol mekanizmalari olusturulmalidir.
Secilen tedarikgi ile yapilan sozlesme hukukgular denetiminde yazili olarak
imzalanmalidir. S6zlesme imzalanirken yasal prosediir disinda satin alinan
faaliyetin niteligine uygun uzmanlara danisilmasi 6nerilebilir.

Yoneticiler faaliyetleri disaridan satin almak 1ile bu faaliyetin

sorumlulugunu da tedarik¢iye devretmemektedirler. Yoneticiler sadece
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faaliyetin isi yapilis bi¢iminin degistiginin farkinda olmalidirlar. Sorumlu
kisiler tarafinca tedarikgiler gerek yazili gerekse bizzat faaliyetin
gergeklestigi alanda denetim yapmalidirlar.

13. Sektorde yer alan biiyiik girisimciler kii¢iik girisimcilerden tedarikgi olarak
faydalanabilir. Bdylece bu girisimcilerin  uzmanliklarindan  ve
deneyimlerinden faydalanmis olurlar.

14.  Yoneticilerin yeni yonetim stratejilerine agik olmasi, faaliyetlerinde sadece
maliyet Ol¢iitiinii dikkate almamalar1 performansta getirecegi artisida goz
ontinde bulundurmalar1 6nerilebilir.

15.  Yeni bir strateji olan dis kaynak kullanimina ¢ekimser yaklasan yonetici ve
calisanlarin  bu faaliyeti uygulayan yoneticiler, uzmanlar veya
akademisyenler tarafindan bilgilendirilmesi 6nerilebilir.

16. Dogru alan ve dogru zamanda uygulandiginda biiyiik avantajlar1 olan dis
kaynak kullanimin zamanla tedarik¢iye bagimliligin artmasi, temel
yeteneklerin kaybedilmesi, tedarik¢i iizerinde kontroliin kaybedilmesi gibi
bu ve buna benzer zararlarinin en aza indirilmesi i¢in yeni degerlendirme ve
kontrol sistemleri olusturulabilir.

Literatiirdeki dis kaynak kullanim ¢aligmalar1 incelendiginde ilk zamanlarda
yapilan ¢aligmalarin agirlikli olarak dkk avantajlarini 6n plana ¢ikaran nitelikte oldugu
goriilmektedir. Son donemde yapilan ¢aligmalar ise dkk risklerine, dezavantajlarina vurgu
yapmaktadir. Bu nedenle dkk bagarisinin hangi faktorlere bagl oldugu, dkk siirecinin
nasil yOnetilmesi gerektigi, sozlesme, performans ve kontrol kavramlarina yonelik
inceleme ve arastirma yapilabilir. Ayrica isletmelerin dkk tutumlart ve bu tutumlari
tizerine etki eden faktdrlerin neler oldugu, dkk saglanan iiriin ve hizmetlerin miisteri
memnuniyetini ne yonde etkiledigi, dkk orgiit kiiltiirii lizerine etkisine yonelik ¢alisma
yapilabilir. Ayrica bu calismada arastirilan dkk yonetsel, orgiitsel, hizmet, sorunlar,
maliyet faktorlerinin rekabet ve maliyet lizerine etkisini 6l¢iilmesi yoniinde calismalar
gelistirilebilinir.

Sonug olarak giderek yayginlasan bir yonetim strateji olarak dkk isletmelere ¢ok
fazla avantaji olsada yapisina uygun olarak yonetilmedigi takdirde maliyetlerin artmasi
kalitenin azalmasi ve islerin tamamen ¢okmesine kadar 6nemli zararlar ortaya ¢ikabilir.

Basarili sekilde yonetildiginde ise temel yeteneklerin gelismesine, rekabet {istlinliigii elde
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edilmesine yardimci olan yonetim teknigidir. Unutulmamalidir ki saglik kurumlari
ticarethane degildir. Birer hizmet kurumu olduklarindan 6ncelikle amagclar1 ranttan ¢ok
insan saglig1 ve memnuniyeti olmadir. Bu nedenle saglik kurumlari temel yetenekleri olan

tibbi hizmetlere agirlik vermelidirler.
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| BOLUM 1. ﬂ

Bu bdliim, anketi yanitlayan yonetici ve ¢caligmakta oldugu saglik kurumu hakkindaki tanitic1 bilgileri
degerlendirmek amact hazirlanmustir.

1. Saghk kurumunun miilkiyeti:
[ ]Saglik Bakanligi  []Ozel Hastane [ ] Vakif Hastanesi [ ] Diger(Diyaliz merkezleri,
rehabilitasyon merkezleri...)
2. Yasmz:
[ 130 ve alta [131-35 [136-40 [141-45 []46-50 []51 ve Gstii
3. Egitim — Ogrenim Durumunuz:
[ ]1lkogretim [ ]Lise [ ]Lisans  [] Yiiksek Lisans [] Doktora ve iizeri
4. Bulundugunuz saghk kurumundaki gorev ve unvamz:
[ Midird [ ] midiir yardimeist [ ] Genel Koordinatér [ ]Tibbi sekreter
[ 1 Muhasebe-Finans Yoneticisi [ ]Satin Alma Y6neticisi
5. Saghk kurumu kac¢ yildir hizmet vermektedir:
[ ] 5yil ve daha az [15-10yil []210-20y1l []20-30yil [] 30 ve iistii
6. Kurumunuzun ilgili dis kaynaktan yararlanma uygulamasini ka¢ yildir siirdiirmektedir?
[11-3yil []3-5y11 []5-10yl []10-15y1l []15-20 y1l [ ]20 ve iistit

BOLUM 2.

Bu boliim, saglik kurumlarinin dig kaynaklardan yararlanma konusunda goriis ve diisiincelerinizi degerlendirmek
amaci ile hazirlanmigtir.

1. Saghk kurumunuz asagidaki faaliyetlerden hangileri icin dis tedarikcilerden yararlanmaktadir?
Bakim —Temizlik —Yemek Hizmetleri

Bilgi Islem Faaliyetleri

Giivenlik

Camasirhane

Personel Tagima Hizmetleri

Genel Bina Bakim- Onarim

Faturalama

Muhasebe Islemleri

Tibbi Cihaz Kiralama Hizmetleri (MR,
CT Vb. Cihazlar)

Danigmanlik Hizmetleri

Miisteri Hizmetleri

Reklam Tanitim

Aragtirma Gelistirme

Iletisim

2. Dis kaynak kullanimi, saghk kurumlari icin stratejik bir karar niteligindedir.
o Evet o Hayir
3. Daha once dis tedarikg¢ilerden (dis kaynaktan) yararlandimz mm?
o Evet (biraktiysaniz, nedeniniz .............................. ) o Hayir
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4. Disaridan hizmet satin alma nedenleri ile ilgili asagidaki ifadelere katilma diizeylerinizi belirtiniz

Kesinlikle
Katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim
Kesinlikle
Katilmryorum
Katilmiyorum

Asil isimiz olan hasta bakimina
odaklanmamizi saglar.

Hizmet maliyetlerin, diigiirmek

Hizmet kalitesini yiikseltme
Teknolojiden yararlanma

Rekabet giicii saglama

Siire¢ yenileme

Miisteri tatminini yiikseltme

Esnekligi artirma

Kiigiilmeyi saglama

Personel yetersizligini giderme

Kadrolu galisan sayisini azaltma

Sabit maliyetleri degisken maliyetlere
doniigtiirme

Ek kaynak yaratma

Finansal riskleri tedarik¢iye aktarma

Kontrolii kolaylastirma

Politik etkilerden uzaklasma

5. Saghk kurumlarinin Muhasebe-Finansman alaninda dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin
asagidaki hangi sonuclari ve ne derecede etkiledigini diisiinmektesiniz

Muhasebe -Finansman Alaninda Dis | Cok Etkili | Fikrim yok | Az etkili Etkisiz
Kaynak Kullanimi etkili

Finansal performans iizerine etkisi

Orgiitsel etkinlik {izerine etkisi

Orgiitsel verimlilik {izerine etkisi

Orgiitsel karlilik {izerine etkisi

Maliyetleri azaltma iizerindeki etkisi
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6. Dis kaynak kullaniminin saghk kurumlarinin rekabet edebilirligi iizerindeki etkisini degerlendiriniz

Kesinlikle
Katiliyorum

Katiliyorum

Ne katiliyorum

Ne katilmiyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmryorum

Dkk operasyon maliyetlerini azaltti.

Dkk temel yeteneklere odaklanmay1 sagladi.

Dkk {riin ve hizmet kalitesini artirdi.

Dkk iistiin yeteneklere ulagimi kolaylastirdi

Dkk riskin hizmet saglayicilari ile paylasilarak azalmasim
sagladi.

Dkk bilgi elde etmede yiiksek kapasite olusturdu.

Dkk kilit i¢ kaynaklar1 kullanmay1 kolaylastirdi.

Dkk yonetim siireglerini gelistirdi.

Dkk stratejik pozisyon gelistirmeyi kolaylagtirdi.

Dkk saglik kurumlarindaki fiyatlarinin rekabet edebilirlilik
diizeyini artird1.

Dkk iiriin ya da hizmetin miisteriye en hizli sekilde ulasimini
saglandi.

Dkk saglik kurumlarinin pazar paylarinda biiyiime sagladi.

Dkk saglik kurumlarinin, karlarinin artmasini sagladi.

7. Hizmet alim siirecinde ve sonucunda karsilastigimz sorunlarla ilgili olarak asagidaki ifadelere

katilma diizeyinizi belirtiniz.

Kesinlikle

Katiltyorum

Katiliyorum

Ne katiliyorum ne
katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Hizmet denetiminde zorluklarla karsilasildi.

Hizmet kalitesinde diisiis yasandi

Kadrolu personeli, isin tedarik¢i firmaya devrine direng gosterdi.

Saglik personeli kendi isini tedarikgi firma personeline yiikledi.

Tedarikgi firma ve kurum ¢aliganlari arasinda ¢atisma ortaya ¢ikti

Tedarikgi firma ise uygun olmayan nitelikte personel kullandi.

Tedarikgi firma ise uygun olmayan nitelikte teknoloji kulland1

Kuruma ait gizli ve dnemli bilgiler agiga gikt1.

Hizmet sunumu kesintiye ugradu.

Kurum politik ve idari baskilara maruz kalindi.
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BOLUM 3

Bu boéliim, saghk kurumlarinda dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin isletmenize olan

“yonetsel”, “orgiitsel”, “hizmet”, “maliyet” ve “genel” etkileri konusunda goriis ve diisiincelerinizi
degerlendirmek amaci ile hazirlanmistir

=
= E|§
Diisiincelerinize En Uygun o) § § S £ § @
. 1S
Secenegi Isaretleyiniz. =S |8 |2 2 2 =
c = | 5 S E| E =
85| 5 |25 5 |8
X M M ZZ 2| M A4
YONETSEL ETKILER
1 Dis kaynak kullanimi, yoneticilere yonetsel alanda
kolaylik saglar.
2 Dis kaynak kullanimi, yoneticilere zaman
kazandirmaz.
3 Dis kaynak kullanimi, yoneticinin igletmenin asil
faaliyet konularia odaklanmasini saglar.
4 Dis kaynak kullanimi, yoneticinin faaliyetleri
iizerindeki giiciinii artirir.
5 D1s kaynak kullanimi, yoneticilerin bilgi ve
becerilerini gelistirir.
ORGUTSEL ETKILER
6 D1s kaynak kullanimi, saglik kurumlarinin
kiictilmesini saglar.
7 D1s kaynak kullanimi, saglik kurumlarinin 6rgiit
yapisini esneklestirir.
8 D1s kaynak kullanimi, saglik kurumlarindaki is
goren sayisini azaltir.
9 Dis kaynak kullanimi, saglik kurumlarinda uzman
is giicii kullanimini saglar.
10 Dis kaynak kullanimi, saglik kurumlarinda is
gorenlerin daha etkin olmalarini saglar.
11 Dis kaynak kullanimi, saglik kurumlariin degisen
¢evre kosullarina uymasini kolaylastirir.
12 Dis kaynak kullanimi, saglik kurumlarma ek
faaliyet alan1 kazandirir.
13 Dis kaynak kullanimi, saglik kurumlarina
tedarikgiler ile iyi iligkiler kurmayi saglar.
HIZMET ETKILERI
14 Dis kaynak kullanimi, saglik kurumlarinda mevcut
hizmet kalitesini artirir.
15 D1s kaynak kullanimi saglik kurumlarinda verilen
hizmet ¢esitliligini artirmaz.
16 Dis kaynak kullanimi miisteri memnuniyetini
artirir.
17 Dis kaynak kullanimi, miisteri gereksinimlerinin en
iyi sekilde karsilanmasini saglar.
18 Dis kaynak kullanimi, hizmet kalitesinin siirekli
gelistirilmesine katkida bulunur.
19 Di1s kaynak kullanimi, saglik kurumlarinin giiniin
teknolojisine uygun hizmet verilmesini saglar.
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MALIYET ETKILERI

20 Dis kaynak kullanimi, kurumlarin yatirim
sermayesi gereksinimini azaltir.

21 Dis kaynak kullanimi, igletme sermayesi
gereksinimini azaltir.

22 D1s kaynak kullanimi, hammadde maliyetlerinin
diismesini saglar.

23 D1s kaynak kullanimi, personel maliyetlerinin
diismesini saglar.

24 D1s kaynak kullanimi, enerji maliyetlerinin
diismesini saglar.

25 D1s kaynak kullanimi, aract maliyetlerini ortadan
kaldirir.

26 D1s kaynak kullanimi, sabit maliyetlerin degigsken
maliyetlere doniistiiriilmesini saglar.

27 Dis kaynak kullanimi, saglik kurumlarinin

karliligini artirir.
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