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OZET

Dis kaynak kullanimi, genel olarak isletmelerin temel yetenekleri arasinda yer almayan
yetenek ve faaliyetler igin, alaninda uzman bir isletmeden hizmet saglamasi olarak ifade
edilmektedir. Giiniimiizde dis kaynak kullanimi &zellikle temel yetenek ve faaliyetlerine
odaklanarak rakiplerine kiyasla siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj elde etmek isteyen kiigiik
ve orta Olcekli isletmeler i¢in biiylik 6nem tasimaktadir. Bu dogrultuda c¢alismanin amact,
Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde (KOBi’lerde) dis kaynak kullaniminin incelenmesidir.
Calismanin ilk boliimiinde dis kaynak kullaniminin kuramsal alt yapisi; Kaynak Bagimlilig
Kurami, Islem Maliyeti Kurami ve Kaynak Temelli Yaklasim gercevesinde olusturulmustur.
Calismanin ikinci boliimiinde ise dis kaynak kullanimi kavrami ve KOBI’lerde dis kaynak
kullanimina iliskin kavramsal ¢er¢eve ¢izilmistir.

Calismanin arastirma boliimiinde ise, dis kaynak kullanan 10 ve kullanmayan 20 olmak
iizere toplam 30 isletmenin dis kaynak kullaniminin, sektorel ve igletme biiyilikliigii agisindan
birbirinden  farklilasip  farklilasmadigini  incelemek ilizere bir saha arastirmasi
gergeklestirilmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde; dis kaynak kullanan ve
kullanmayan KOBI’lerin sektorel agidan ve isletme biiyiikliigii acisindan farklilastigs
goriilmistliir. Buna ek olarak dis kaynak kullanan isletmelerin ise dis kaynak kullanim
nedenleri, dis kaynak kullanimindan elde edilen avantajlar/dezavantajlar, dis kaynak kullanim
alanlari, dis kaynak kullanim diizeyleri ve dis kaynak kullanim siireleri bakimindan farklilagtig

tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Dis kaynak, Kaynak Temelli Yaklasim, Islem Maliyeti Kuram,
Kaynak Bagimliligi Kuramu, kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler



ABSTRACT

Outsourcing is defined that providing services from a specialized operator in the field,
for skills and activities that are not among the basic skills of the business in general. Today,
outsourcing is of great importance for small and medium-sized businesses, especially those who
want to achieve a sustainable competitive advantage over their competitors, focusing on their
core competencies and activities.With this way, the aim of this study is to examine outsourcing
in small-and-medium-sized businesses. In the first part of the study, theorical roof of
outsourcing has been created the framework for Resource Dependence Theory, Transaction
Cost Theory and Resource Based Approach. In the second part of the study, a conceptual
framework has been drawn about outsourcing and the use of outsourcing in small-and-medium-
sized businesses has been given.

In the research part of the study, 30 firms that use outsourcing (10 firms) and do not use
outsourcing (20 firms) has been evaluated whether or not the differentiate each other with
regard to business size and sector. As a result of the findings from the research; It has been seen
that small-and-medium-sized businesses which use outsourcing or not have differentiated each
other in terms of sector and business size. In addition, small-and-medium-sized business which
use outsourcing have differentiated each other in terms of the reasons for outsourcing,
advantages/disadvantages of outsourcing, outsourcing fields, outsourcing levels and

outsourcing times.

Keywords: Outsourcing, Resourced Based Theory, Transaction Cost Theory, Resource

Dependence Theory, small-and-medium-sized businesses
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GIRIS
Gliniimiiziin modern is diinyasinda isletmelerin sahip olduklar1 i¢ kaynaklara ek olarak
alternatif (dig) kaynak kullanimina ydnelmeye baslamalari, dis kaynak kullanimi ve bu
kaynaklarin stratejik yonetim siirecindeki roliiniin Onemli bir arastirma konusu haline
gelmesine neden olmustur. Ozellikle kiiresellesmeyle birlikte iilkelerin global bir pazarda
faaliyet gostermeye baslamasi, teknolojik yeniliklerin ve temel yeteneklerin farklilasmasinin
getirdigi cevresel degisimlerle birlikte, isletmeler kendilerini bu degisen kosullara ayak

uydurma mecburiyeti igerisinde bulmuslardir (Tanyeri ve Firat, 2005; Bayindir, 2007).

Kuramsal agidan degerlendirildiginde, Kaynak Temelli Yaklasim ve islem Maliyeti
Kuramu ile literatiirde sik¢a incelenen bir konu haline gelen dis kaynak kullanimi, uygulama
alaninda da lojistik basta olmak {izere pek ¢ok sektor agisindan inceleme konusu olmustur
(Akyildiz, 2003; Akyildiz, 2004a; Akyildiz, 2004b; Giilen, 2005; Derinalp, 2007; Barlin, 2009;
Ceralp, 2009; Cabuk ve digerleri, 2010; Cetin, 2011; Peker, 2013; Serbest, 2013; Turan, 2013;
Ulakg1, 2013; Karaman, 2014; Giil, 2015; Varan ve Cevik, 2015; Yigid, 2015). Dis kaynak
kullaniminin bircok sektorde faaliyet gosteren isletmeler tarafindan tercih edilmesi ve
beraberinde isletmelere sundugu avantajlar, calismanin konusunun belirlenmesinde belirleyici
rol tstlenmistir. Kaynak Temelli Yaklasim ger¢evesinde diistiniildiigiinde ise; dis kaynak
kullaniminin isletmelerin ana faaliyet konularina odaklanmalarini saglamasi ve ana faaliyet
konular1 disinda kalan ve uzman olmadiklar: diger alanlarla ilgili disg kaynak kullanimini tercih
etmeleri, gerek mal ve hizmet kalitesinin yiikselmesi agisindan gerekse orgiitsel performansin

maksimize edilmesi agisindan igletmelere biiyiik avantajlar sunmaktadir.

Yukarida belirtilen tim hususlar cercevesinde caligmanin konusu; dis kaynak
kullaniminin, isletme biiyiikligii ve sektor bazinda isletmeler tizerindeki etkisinin incelenmesi
olarak belirlenmistir. Bu amagla ¢alisma kapsaminda kiigiikk ve orta Olgekli isletmelere
odaklanilmistir. Bunun temel nedeni ise, dis kaynak kullanimi ile ilgili yapilan ¢aligmalarda,
genellikle biiyiik 6lgekli isletmelerin yer almasi, buna karsilik kii¢iik ve orta 6lcekli igsletmelerle

ilgili ise literatiirde az sayida ¢alismanin yer almasidir.

Calismanin ilk boliimiinde; dis kaynak kullanimi kavraminin kavramsal ve kuramsal
cercevesi ¢izilmistir. Bu dogrultuda oncelikle dis kaynak kullaniminin tanimina, ortaya ¢ikis ve
gelisim silirecine yer verilmis olup ardindan dis kaynak kullanimui ile ilgili kuramsal yaklagimlar

olan Kaynak Temelli Yaklasim, Islem Maliyeti Kurami ve Kaynak Bagimliligi Kuramu ile ilgili



aciklamalarda bulunulmustur. Buna ek olarak dis kaynak kullaniminin nedenlerine (maliyetleri
diisiirmek, temel (6z) yeteneklere odaklanmak, kaliteyi artirmak, kiiresellesme ve teknolojik
gelismeler, rekabetin artmasi, riski paylasmak ve azaltmak, kiiclilme stratejisi izlemek), dis

kaynak kullaniminin yararlarina ve zararlarina iliskin detayl bilgilere yer verilmistir.

Caligmanin ikinci bdliimiinde ise; stratejik yonetim perspektifinden dis kaynak
kullanim1 incelenmis ve dis kaynak kullanima ile ilgili yonetim tekniklerine (kii¢iilme stratejisi,
yalin Orgiit yapisi, sebeke (ag) orgiitler, kiyaslama, siire¢ yenileme ve degisim miihendisligi),
yararlanilan kaynagin tiiriine ve yararlanilan konunun kapsamina gore dis kaynak kullanimi
cesitlerine yer verilmistir. Buna ek olarak bu boliimde Tiirkiye’de dis kaynak kullaniminin
sektorel agidan ve igletme biiytlikliigiine gore uygulama alanlarina, dis kaynak kullaniminin

uygulama asamalarina yer verilmistir.

Calismanin {igiincii boliimii olan uygulama boliimiinde ise; Ankara ilinde liretim, hizmet
ve ingaat sektorlerinde faaliyet gosteren ve birbirinden farkli isletme biiytikliiklerine sahip olan,
20 dis kaynak kullanmayan ve 10 dis kaynak kullanan olmak iizere toplam 30 kii¢iik ve orta
olgekli igletme iizerinde s6z konusu igletmelerin birim yoneticileri ile goriismeler yapilarak bir
arastirma gerceklestirilmistir. Arastirmaya katilan isletmelerin birim yoneticileri ile yapilan
goriismeler neticesinde; dis kaynak kullanan isletmelerin dis kaynak kullanim siireleri, dis
kaynak kullanim nedenleri, dis kaynak kullanimindan elde ettikleri avantaj ve dezavantajlar
sektorel bazda ve isletme biiyiikliikleri agisindan degerlendirilmistir. Arastirmadan elde edilen

bulgulara ve bulgularin yorumlarina ise sonug¢ boliimiinde yer verilmistir.
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BOLUM I. KURAMSAL VE KAVRAMSAL CERCEVE

Gliniimiizde isletmelerin yalnizca haiz olduklar1 6z yetenekleri temel alan ve rakiplerine
kiyasla siirdiiriilebilir bir rekabetci avantaj elde edebilecegi stratejik faaliyetlere daha fazla
yogunlagsmayi istemeleri, 6z yetenekleri haricindeki faaliyetleri konusunda uzman olan diger
isletmelerden tedarik etmeleri geregini dogurmus ve bu dogrultuda modern is yOnetim
tekniklerinden biri olarak atfedilen dis kaynak kullanimi1 ortaya ¢ikmustir (Giiner, 2004; Tanyeri
ve Firat, 2005).

Calismanin bu boliimiinde ilk olarak dis kaynak kullanimi kavrami, dis kaynak
kullannminin ortaya ¢ikis1 ve gelisim siirecleri incelenmis, ardindan dis kaynak kullanimi ile
ilgili kuramsal yaklagimlara yer verilmistir. Kuramsal cati ¢izildikten sonra ise dis kaynak
kullanimimin nedenlerine, dis kaynak kullanim c¢esitlerine, sektorel bazda ve isletme
biiytikliikleri bakimindan uygulama alanlarina, dis kaynak kullanim1 asamalarina ve son olarak

dis kaynak kullaniminin avantaj ve dezavantajlarina deginilmistir.

1.1. Dis Kaynak Kullanim Kavram

Gliniimiizde yasanan teknolojik gelismeler, mal ve hizmet {iiretiminde cesitliligin
artmasi, gelir diizeyinin ve toplumsal refah seviyesinin yiikselmesi, ulastirma ve lojistik
olanaklarinin gelismesi gibi dissal ¢evre kosullarinda yasanan degisimler global diinya
pazarmin yapisinin da sekillenmesini saglamistir. Globallesmenin bir neticesi olarak ortaya
cikan ve rekabette cetin savaslar yasanmasina neden olan bu siire¢ isletmelerin de sinirh
kaynaklarin1 daha etkin ve verimli bir sekilde kullanmaya ihtiya¢ duymalarini zorunlu kilmistir.
Rekabette yasanan zorlu siirecin ¢oziimii i¢in gerek isletme sahipleri gerekse pek cok
akademisyen konu iizerinde ¢ozlim arayislarina yonelmisler ve bunun neticesinde gliniimiiz
modern isletmelerine yonelik yenilik¢i yonetim yaklasimlari ortaya konmaya baglanmistir. Soz
konusu ¢6zlim arayislar1 neticesinde ortaya ¢ikan yeni yonetim tekniklerinden biri de dis

kaynak kullanimi olarak ifade edilmistir (Giiner, 2004: 2-3; Karahan, 2009: 186).

Dis kaynak kullaniminin Ingilizce ifadesi olan “outsourcing” kavrami Tiirkge literatiirde
de yaygin olarak kullanilmaktadir. Dis kaynak kullanimi isletmelerin kendilerine rekabetgi
tistlinliik saglamak amaciyla temel yeteneklerine yonelik faaliyetleri kendilerinin yiiriitmesi,
temel yeteneklerin disinda kalan diger tiim iglerin ise temel yetenekleri kendi igletmesinden
daha st seviyede olan isletmelere yonlendirerek tedarik edilmesi olarak ifade edilmektedir
(Ertiirk, 2000: 284). Quelin ve Duhamel (2003)’e gore ise dis kaynak kullanimi, ge¢miste
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isletme icerisinde iiretilen ve yonetilen operasyonel siireglerin uzun donemli bir s6zlesme
vasitasiyla disaridan bir tedarik¢i isletmeden transfer edilmesi olarak ifade edilmistir (AKkt.
Dirlik, 2008: 5). En bilinen tanimiyla ise dis kaynak kullanimi, segilen mal ve hizmetlerin,
alaninda uzman isletmelerce risk ve ddiillerin pay edilerek tedarik edilmesi olarak belirtilebilir

(Akyildiz, 2004a: 10).

Uriin bazl ele alindiginda ise dis kaynak kullanimi, isletmelerin kendisine rekabetci
iistiinliik saglayan uzmanlik alanlari iizerinde yogunlasarak, kendi faaliyet ve uzmanlik alanina
girmeyen islerin ise konusunda uzman olan diger isletmelerden gerekli kalite standartlarina
uygun bir sekilde tedarik edilmesi olarak tanimlanabilmektedir (Ozbay, 2004:6). Daha genis
bir tanim yapilacak olursa dig kaynak kullanimi, bir isletmenin kendisi disinda kalan diger
isletmeler ile ortaklasa bir bigimde ¢alisarak maliyetlerini diisiirmesi, verimliligini artirmast,
miisteri memnuniyeti saglamasi, ¢evresiyle yeni iliskiler gelistirerek yeni faaliyet alanlarinda
yer almasi ve bununla beraber minimum diizeyde emek ve maliyet ile is yapabilmesini ifade
etmektedir (Tiirksoy ve Tiirksoy, 2007: 83).

Dis kaynak kullanimi ile ilgili literatiirde yapilan tanimlamalar incelendiginde, dis
kaynak kullanimi1 yontemini tercih etmenin isletme agisindan stratejik bir karar oldugu, bu
dogrultuda isletmenin birtakim faaliyetleri isletme igerisinde yiiriitebilecegi halde harici olarak
tedarik etmeyi sectigi durumlarda dig kaynak kullaniminin devreye girdigi goriilmektedir. Bu
anlamda dis kaynak kullaniminin, isletmelerin tedarikgi isletme ile arasinda tanzim edilen bir
dis kaynak kullanim sozlesmesi ile uzun donemli siirdiiriilen bir iliskiyi ihtiva ettigi

goriilmektedir (Giliner, 2004; Giizel, 2008; Karaman, 2015).

1.2. Dis Kaynak Kullaniminin Ortaya Cikisi ve Gelisimi

Giliniimiiz modern diinyas1 her giin smirlarin1 asan teknolojik gelismelere, cevresel
degisimlere, arz ve talep kosullar1 dalgalanmalarina ve isletmeler arasi ¢etin bir rekabet siirecine
taniklik etmektedir. Bu hizli degisim siirecinde isletmeler de kendilerini rakipler karsisinda
{istiin kilabilecek bir rekabetgi avantaj arayisina girmislerdir. Isletmelerin bu arayisi ve gevresel
kosullarin her gecen giin daha da farklilasmasi, modern isletmecilik literatiiriine de stirekli
olarak yeni yoOnetim tekniklerinin dahil edilmesine vesile olmaktadir. Bu yoOnetim

tekniklerinden giintimiizde en ¢ok bilinenlerden birisi de kuskusuz dis kaynak kullanimidir.
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Dis kaynak kullanimi, 6zellikle Sanayi Devrimi sonrasinda isletmeler arasinda yasanan
yogun rekabetin artmasi sonucu isletmelerin uzun vadede hayatta kalabilmeleri ve her gegen
giin degisen kosullara rahat bir sekilde adapte olabilmeleri amaciyla ortaya ¢ikmustir. Oyle ki,
hangi sektorde faaliyet gosterirse gostersin isletmelerin temel amaci global pazarda rekabetgi
istiinliik saglayabilmek i¢in en iyi yaptig: faaliyete ve en temel yetenegine odaklanmaktir. Bu
dogrultuda isletmeler temel faaliyet alan1 ve temel yetenegi disinda kalan diger konularda, s6z
konusu pazarda o faaliyeti/isi kendilerinden daha basarili bir bigimde yapabileceklerine
giivendikleri diger isletmelerin kaynaklarindan yararlanmaya yonelmislerdir (Giiner, 2004: 2;

Pelit 2007: 30).

Kiiresel pazarda isletmeler, 1980’lerde yasanan resesyon nedeniyle maliyetlerini
minimize etmek icin dig kaynak kullanip kiiciilerek asil faaliyet alanlarinda hizmet vermeye
devam etmislerdir. 1990’11 yillara gelindiginde ise isletmeler dis kaynak kullaniminin maliyet
avantaji disinda kalan diger faydalarini ve sundugu imkanlar1 da géz oniinde bulundurmaya
baslamislar ve daha esnek orgiit yapilarina dontiserek dis, kaynak kullanimini stratejik bir

kaynak olarak degerlendirmeye yonelmislerdir (Ozdogan, 2006: 35; Karabag, 2016: 4-5).

Dis kaynak kullaniminin tarihsel gelisim siirecine iliskin literatiirde yer alan (Kakabadse
& Kakabadse, 2001; Edick, 2003; Lonsdale & Cox, 2000; Bryce and Useem, 1998; Klein, 2002;
Sparrow, 2003; Hirschheim & Dibbern, 2002; Corbett, 2004) calismalardan Ozdogan (2006)
tarafindan derlenen siire¢ bes ayr1 donemde incelenmistir. Dis kaynaklarmn ilk olarak Roma
doneminde vergi tahsilat1 ile basladigi, 18. yiizyilda atesli silah yapiminda kullanildig, 19.
yilizyilda ise sokak lambalarimin ve yollarin bakiminda, tutuklularin taginmasinda, posta
hizmetlerinde, demiryolu yapiminda ve ydnetiminde, su depolarimin idaresinde kullanildig:
belirtilmistir. 1970°1i yillara kadar olan dénemde ise dis kaynak kullanimu ile ilgili akademik
caligmalarin yapilmaya baslandigi ve dis kaynak kullaniminin artik bir yonetim yaklagimi
olarak benimsenmeye basladigi ifade edilmistir.1989 yilinda ise ilk olarak Eastmon Kodak
orneginde dis kaynak kullanimina rastlandigi dile getirilmistir (Ozdogan, 2006: 9). Tiirkiye’de
ise dis kaynaklardan yararlanma stireci 1980°’li yillarda baslayan serbestlesme (disa agilma)
donemi ile birlikte ortaya cikmis ve 1990’1 yillarda isletmelerce yaygin bir sekilde
kullanilmaya baslamistir (Oztiirk ve Sezgili, 2002: 132).
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1.3. D1s Kaynak Kullanim 1le Tlgili Kuramsal Cerceve

Akademik anlamda dis kaynak kullamimi ile ilgili yapilan arastirmalar ii¢ temel
kuramsal yaklasim cercevesinde ele alinmaktadir. Bunlardan ilk ikisi Islem Maliyeti Kurami ve
Kaynak Bagimliligr kuramidir, konunun davranigsal boyutu ise Kaynak Temelli Yaklagim
cer¢evesinde incelenmektedir. Calismanin bu boliimiinde s6z konusu li¢ temel kuramsal

yaklasim cercevesinde dis kaynak kullanimina yonelik bakis acilarina yer verilmistir.

1.3.1. Kaynak Temelli Yaklasim

Kaynak temelli yaklasim veya kaynaklara dayali yaklasim olarak literatiirde gesitli
isimler altinda rastlanan bu kuramsal bakis agisi, isletmelerin oOrgiitsel yapilar1 ve isletme
yonetimi ile ilgili ¢alismalara dayanak teskil eden bir yaklagim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Oyle ki bu yaklagim tiim isletmeleri kucaklayan, tiim isletmelerce uygulanabilir, genelleyici ve

aciklayici bir kuramsal altyapi niteligindedir (Turan, 2007: 147-148).

Kaynak temelli yaklagimin ortaya ¢ikis siireci, Robinson’un (1933) “Miikemmel
Olmayan Rekabet Kuram1”, Chamberlin’in (1933) “Tekelci Rekabet Kurami” ve Penrose’un
(1959) “Firma Biiyiime Kurami” ile gerg¢eklesmistir. S6z konusu bakis agisinin gelisim
stirecinde ve stratejik yonetim literatiiriinde en ¢ok bilinen kuramlar arasinda yer almasinda en
biiyiik katkiy1 ise Wernerfelt (1984) tarafindan ortaya konan ve Porter’in (1980) stratejik
yonetim literatiiriinde sik¢a s6z edilen konumlandirma yaklasimi ile mukayese edilen “Firma
Kaynak Temelli Yaklasim” yapmustir. Oyle ki Porter (1980) giic analizi ¢alismasinda
endiistrinin yapisini analiz birimi olarak alirken, Wernerfelt (1984) isletmelerin kaynak ve
temel yeteneklerini temel alarak bir galisma ortaya koymus ve bu sayede kaynak temelli
yaklagimin temeli olusturulmustur. Bundan sonra yapilan calismalarin temel dayanagi ise
isletmelerin sahip olmak istedikleri rekabet¢i avantajin endiistrinin yapisindan degil,
isletmelerin kendi biinyesinde haiz olduklari, elde edilmesi ve taklit edilmesi zor, bilgi, kaynak
ve yeteneklerden meydana geldigi goriisii olmustur (Dirlik, 2008: 10-11). Bu dogrultuda
kaynak temelli yaklasimin odak noktasinin, isletmenin sahip oldugu bu temel yetenekleri
kullanarak stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmesi, kendisine rekabet¢i iistiinliik
saglamayan veyahut diger isletmelerin daha iyi yapabildigi yetenek ve faaliyetleri ise disaridan

tahsis etmesi oldugu goriilmektedir (Kogak ve digerleri, 2005; Pelit, 2007).
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Dis, kaynak kullanimi ile ilgili yapilan g¢alismalar, isletmelerin dis kaynaklardan
yararlanma durumunu ifade ederken biiyiik Ol¢iide kaynak temelli yaklasimdan
yararlanmaktadir. Nitekim kaynak temelli yaklagimin 6ne siirdiigii 6nermelerden birisi de
isletmelerin gerekli olmasi halinde faaliyetlerini sozlesmeler vasitasiyla disaridan diger bir
isletmeye aktarabilmesidir. isletmelerin dis, kaynak kullanmadan dnce yaptiklar1 “yap” ya da
“satin al” tercihleri kaynak temelli yaklasimla agik bir sekilde ortaya konmaktadir. Zira bu
perspektiften bakildiginda isletmeler yalnizca nadir goriilen, taklit edilemez ve essiz kaynaklari
dogrultusunda stratejik bir rekabet tistiinliigii elde edebilmekte, bunlarin disinda kalan yetenek
ve faaliyetler ise isletmeye siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji sunmamaktadir (Rodriguez ve
Robaina, 2006, 52-53; Varan ve Cevik, 2015: 110).

Cheon ve digerleri (1995) tarafindan yapilan bir ¢alismada kaynak temelli yaklasim
perspektifinden dis kaynak kullanimi stireci asagida yer alan Sekil.1’deki gibi 6zetlenmistir.
Sekil.1’de de goriilecegi iizere yazarlara gore bir isletmenin dis kaynak kullanip kullanmama
karar1 o isletmenin kaynak/yetenek kapasitesine ve kaynaklarin stratejiler dogrultusunda tahsis
edilmesine bagli olarak degismektedir. Bu dogrultuda isletmenin bu karar1 verirken goz 6niinde
bulundurmasi gereken temel nokta isletmenin kaynaklarinin yonetimi olmalidir (Dirlik, 2008:
13).

Orgiitsel
Kaynak » Strateji
Drafnlinm -l-
Bosluklar # Dhs Kaynak
-l- Kullanim
Orpiitsel . Orgiitsel
Kaynaklar | Yetenckler

Sekil 1. Kaynak Temelli Yaklasim Perspektifinden Dig Kaynak Kullanimi Siireci

Kaynak: Cheon vd., 1995: 212’den Aktaran: Dirlik, 2008: 13.
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Kaynak temelli yaklasima gore isletmelerin dis kaynak kullanimina yonelmelerinin
temel nedeni deger yaratmaktir. isletmeler rekabetgi iistiinliik elde etme, stratejik karar alabilme
ve isletme sinirlart ile yeteneklerini gelistirme arzusuyla dis kaynak kullanimina
yonelmektedirler. Buna karsin isletmelerin dis kaynak kullanimina iliskin tistlendikleri riskler
ise; kritik yeteneklerinin ve kaynaklariin kontroliinii kaybetme riski olarak sdylenebilir
(Rodriguez ve Robiana, 2006: 49).

Sonug olarak kaynak temelli yaklasim gergevesinden incelendiginde; bir isletmeye
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayacak essiz, taklit ve ikame edilememe ve nadir bulunma
ozelliklere sahip yetenek ve faaliyetlerin 0 isletme icin bir miicevher kadar degerli oldugu
soylenebilir. Isletmeler sahip olduklari bu 6z yetenekleri diger isletmelere karsi bir rekabet
avantaji olarak kullanabildigi ol¢iide siirdiiriilebilir bir isletme olabilecek ve bu sayede uzun
doénemde hayatta kalabilecektir (Porter, 1980). Bu dogrultuda diger faaliyet ve yetenekler i¢in
disaridan dis kaynak tahsis edilmesi, isletmelerin sahip olduklar1 ve onlara rekabetg¢i iistiinliik
saglayabilecek stratejik kaynaklara daha ¢ok odaklanabilme bakimindan isletmelere biiyiik
yarar saglamaktadir (Rodriguez ve Robaina, 2006: 52-53).

1.3.2. islem Maliyeti Kuram

Dis kaynak kullanimi kavramu ile iligkilendirilen ve bu yonetim teknigine dayanak nokta
teskil eden temel yaklasimlardan literatiirde en ¢ok yer verilen kuram Islem Maliyeti Kuramidir.
Islem Maliyeti Kurami en genel ifadeyle isletme smirlarinin nasil gizilecegini agiklamak
amaciyla ortaya konmustur. Bu dogrultuda kuramin temel varsayimi, iktisadi etkinligin
isletmeyi bi¢gimlendiren itici giigler dogrultusunda olustugudur. Diger bir ifadeyle, isletmeler
gereksinim duyulan mal ve hizmetleri ya piyasadan almay: tercih edecekler ya da kendi
biinyelerinde iiretmeyi se¢eceklerdir. Bu karar verilirken sorulan temel soru ise hangi se¢enegin
daha diisiik islem maliyeti sundugu olmaktadir (Rickett, 1999°den Aktaran: Akyildiz, 2003: 51;
Varan ve Cevik, 2015: 111).

Islem Maliyeti Kurammin temelleri 1937 yilinda Coase tarafindan ortaya konan
“Isletmelerin Dogas1” isimli eserle atilmistir. Coase (1937) bu calismasinda pazar ve firma
hiyerarsisinden s6z ederek alternatif yonetim modelleri iizerine degerlendirmelerde
bulunmustur (Gesykens vd., 2006°dan Aktaran: Nak, 2011: 41). 1971 yilinda ise Stigler, dikey
biitiinlesme ile isletmenin hayat donglisii arasinda bir ilisgki oldugunu ortaya koymasi

neticesinde, piyasanin aracilarin bulunmasini gerekli hale getirecek boyuta erisinceye kadar
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isletmelerin faaliyetlerini bizzat kendilerinin yiiriitmelerinin gerekli oldugunu 6ne stirmiistiir
(Rickett, 1999°den akt. Akyildiz, 2003: 52). Bu dogrultuda Coase ve Stigler’in Islem Maliyeti

Kurami’na iligkin temel goriigleri ortaya koydugu goriilmektedir.

Williamson (1975) tarafindan ortaya konan ‘“Piyasalar ve Hiyerarsiler” ve
“Kapitalizmin Ekonomik Kuruluslar1” adli iki eser ile Islem maliyeti kurami gelistirilmis ve
giiniimiizde literattirdeki yerini almistir. Williamson (1975)’a goére islem maliyeti, isletmelerin
mal veya hizmeti teknolojik agidan boliinebilir ara yiizlerin transfer edilmesiyle ortaya
¢ikmakta ve bu dogrultuda ti¢ temel islem maliyeti olusmaktadir. Bunlar; potansiyel ortaklardan
bilgi almanin maliyeti olarak nitelendirilen bilgi maliyeti, miizakere ve ileride meydana
gelebilecek tiim kosullarin goriisiilerek kabul edildigi anlagsmalar siiresince olusan pazar
maliyeti ve uygulama-performans kontrolleri, ¢atismalarin ¢oziimlenmesi ile s6zlesmelerin

revize edilmesi i¢in katlanilan icra maliyetidir (Memili ve digerleri, 2011: 48-49).

Williamson (1975, 1979, 1981, 1994, 1998) calismalarinda, isletmelerin katlandiklar
islem maliyetlerinin ii¢ temel boyutu oldugunu dile getirmistir. Bunlar; aktiflerin 6zgilinliigii,
belirsizlik ve siklik boyutlari olarak isimlendirilmistir. Williamson (1998)’a gore aktiflerin
ozgiinligii, isletmeler arasindaki miibadele iligkisi i¢cin gereksinim duyulan yatirimin niteligidir.
Bu boyut isletmelerin ciddi yatirimlara ihtiya¢ duydugu zaman neden {igiincii taraf isletmelere
gereksinim duydugunu agiklamaktadir. Islem maliyetinin ikinci boyutu olarak ifade edilen
belirsizlik boyutu ise islemlerin tanimlanmasi ve uygulanmas: ile ilgili yasanan cevre
karmasikligina, ¢evresel dengeye ve Orgiit ici davraniglara nasil adapte olunmasi gerektigi ile
ilgili bir boyuttur. Yazara gore isletmeler belirsizlik durumunda diger isletmeler ile dikey
biitiinlesme yoluna girerek dis kaynak kullanimina yonelmelidirler. Son boyut olan siklik
boyutu ise igletmelerin islemleri yeteri kadar stk yapmamasi nedeniyle degisim maliyetlerinin
artmasini, 6zel veyahut ayricalikli hizmetlerin yerine getirilmesine firsat verilmemesini ifade
etmektedir. Sonug olarak Williamson’a goére islem maliyetleri kuraminin temel noktasi islem
oraninin yonetimin yapisini sekillendirmesidir (Williamson, 1998: 23-58; Akyildiz, 2003: 52-
54). Coase, Stigler ve Williamson tarafindan ortaya konan kuramsal bakis agilar1 ¢cergevesinde
degerlendirildiginde islem maliyeti kuraminin, isletmelerin dis kaynak kullanimina

yonelimlerini aciklayan temel kuramsal yaklasimlardan biri oldugu goriilmektedir.
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Islem maliyeti kurami, isletmelerin dis kaynak kullanimma ydnelmelerinin temel
nedenini iglem ve iiretim maliyetlerini minimize etme olarak nitelendirmekte ve isletmelerin
daha farkli stratejiler ile taktiksel ve operasyonel diizeyde kararlar alabilmek igin dis kaynak
kullannmina yo6neldiklerini one siirmektedir (Memili ve digerleri, 2011: 49). Buna karsin
isletmelerin dis kaynak kullanimina yonelik iistlendikleri riskler ise tedarikg¢ilere bagimlilik,
islem maliyetleri ve s6zlesme dig1 tehlikelerdir (Rodriguez ve Robaina, 2006: 49; Varan ve
Cevik, 2015: 111-112).

1.3.3. Kaynak Bagimhihg Kuram

Kaynak Bagimliligi Kuramu literatiirde dis kaynak kullanimu ile ilgili kuramsal alt yap1
olusturan bir diger yaklasim olarak karsimiza c¢ikmaktadir. 1970’lerin ikinci yarisinda,
isletmelerin digsal kaynak aligverislerine yonelik bir yaklasim olarak ortaya ¢ikan Kaynak
Bagimliligi Kurami (Usdiken ve Leblebici, 2001, 382); durumsal yaklasimlardan ayri olarak
iki temel iddia 6ne stirmektedir. Bu iddialardan ilki, isletmelerin neler yaptiklarinin yalnizca
kendi amaglariyla ve yoneticileriyle degil, ¢evresel birtakim baskilarla ve sinirlamalarla da ilgili
oldugudur. Bu ¢ergevede isletmeler bu digsal baskilara adapte olmakla kalmayip ayni zamanda
cevresiyle olan iliskilerini de miimkiin oldugunca kendi ¢ikarlar1 i¢in gelistirmeye gayret
etmektedir. Kaynak bagimliligi kuramimin ikinci temel iddias1 ise, giiciin isletmelerin kendi
biinyelerinde de 6nemli bir unsur oldugu ve bu sebeple isletmenin karar alma siireglerinin

isletmeler i¢in politik bir boyut tasidigidir (Dirlik, 2008: 14).

Ulrich ve Barney (1984: 472-473)’e gore isletmelerin basarili olabilmeleri,
cevrelerindeki kit kaynaklari ne olgiide ele gegirebildiklerine baglidir. Nitekim g¢evresindeki
kaynaklar1 ele ge¢irmek durumunda olan isletmeler bu dogrultuda g¢evrelerindeki diger
isletmelerle bir aligveris iliskisine girecekler ve bu sayede kaynak gereksinimlerini giderirken
degisik oOrgiitsel yapilar ve davraniglarda bulunacaklardir. Genel olarak boyle bir durumda
isletmeler tedarikgi isletmeler ile karsilikli olarak kendilerine karlilik saglayacak olan siyasi

birlikler (koalisyonlar) olugturmayi tercih etmektedirler.

Cheon ve digerleri (1995: 213) ise, kaynak bagimliligi kurami perspektifinden

isletmelerin dis kaynak kullanimini asagidaki gibi formiilize etmislerdir:

Dis Kaynak Kullanimi = f (kaynak boyutu, strateji)

Kaynak Boyutu = f (¢cevrenin durumu)
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Kaynak Bagimliligi Kuramina gore isletmelerin dis kaynak kullanimina yonelmelerinin
temel nedeni kaynaklara ulagsmada belirsizligi azaltmaktir. Bu dogrultuda isletmeler ¢evresel
belirsizligi minimize ederek isletmenin uzun déonemde varligini idame ettirebilmesini arzu
etmektedirler. Ancak buna karsin isletmelerin dis kaynak kullanimu ile ilgili tGistlendikleri riskler
de mevcuttur. Bunlar; kaynaklarin kontroliinii kaybetme, tedarikgilere bagimlilik ve igletmeler
aras1 gii¢ kayiplarmin yasanmasi riski olarak belirtilebilir (Rodriguez ve Robaina, 2006: 49;
Tanyeri ve Firat, 2005: 275-276).

1.4. isletmelerin Dis Kaynak Kullanim Nedenleri

Isletmeler pek cok nedenden &tiirii dis kaynak kullanimina ydnelmektedirler. Bu
calismada isletmelerin dis kaynak kullanim nedenleri; maliyetleri diisirmek, temel (6z)
yeteneklere odaklanmak, kaliteyi artirmak, kiiresellesme ve teknolojik gelismeler, rekabetin
artmasi, riski paylasmak ve azaltmak ve kiiclilme stratejisi izlemek bagliklar1 altinda

incelenmistir.

1.4.1. Maliyetleri Diisiirmek

Di1s kaynak kullaniminin nedenleri incelendiginde, kavramin ilk ortaya ¢ikis amacinda
da goriilecegi lizere, isletmelerin maliyetleri diisirme isteginin dis kaynak kullaniminin tercih
edilmesine neden olmaktadir. Bunun temel sebebinin, isletmelerin disaridan aldigi dis
kaynaklar vasitasi ile satin alma maliyeti, islem maliyeti, operasyonel siirecler ve lojistik
stiregleri gibi faaliyetler i¢in katlanilan maliyetlerin minimize edilmesi ve bu sayede orgiitsel
ciktilarin maksimize edilmesi olarak ifade edilebilir (Tanyeri ve Firat, 2005; Bayindir, 2007,
Tetik ve Oren, 2007; Acar ve Ates, 2011; Nak, 2011; Cabuk ve digerleri, 2014; Karadal, 2014;
Tastan, 2015; Varan ve Celik, 2015).

D1s kaynak kullaniminin isletmelere sundugu maliyet avantaji, cok diisiikk maliyetler
sunan bir tedarik¢i isletmeden, maliyetlerin olgiilebilirliginin saglanmasindan ve sabit
maliyetlerin degisken maliyetlere doniistiirebilmesinden kaynaklanmaktadir (Ozgener, 2004:
183). Buna ek olarak isletmeler taseron isletmelerden ¢esitli hizmetler alarak da 6Gnemli maliyet

avantajlar1 elde edebilmektedirler (Demirel, 1996: 105).

Di1s kaynak kullaniminin sundugu maliyet avantajlarindan bir digeri ise, isletmelerin
yeni bir yatinm yaparak {istlenecegi maliyetlerden daha diisiik maliyetlere dis kaynak

kullanarak yatirrm yapmaya gerek kalmadan faaliyetlerini siirdiirmeleridir. Nitekim boyle bir
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durumda isletme yatirim yapmaya ihtiyag duymadan dis kaynak tahsis edilen isletmenin bilgi,
beceri, teknoloji ve nitelikli isgiiciinden yararlanarak sorunu ¢6ziimleyebilmektedir (Uluis,
2001: 51-52; Tanyeri ve Firat, 2005: 271).

1.4.2. Temel (Oz) Yeteneklere Odaklanmak

Her isletme rekabetgi giic saglayabilecek kendisine 6zgili bir yetenek gelistirmelidir.
Isletmeye rekabet giiciinii saglayacak olan bu yetenek “temel (6z) yetenek” olarak
isimlendirilmektedir. Isletmelerde bu temel yetenek ile direkt iliskili olan is ve faaliyetler 6rgiit
tarafindan yiiriitiilmeli, bu is ve faaliyetlerin disinda kalan diger tiim faaliyetler ise dis kaynak
kullanima tahsis edilmelidir. Bu sayede hem 6rgiitiin yapis1 yalin bir 6rgiit yapisina biiriinecek
ve Orgilitteki hiyerarsi kademeleri azalacak, hem de iist yonetim stratejik kararlariyla ilgili daha
fazla fikir yiiritmeye zaman bulacaktir (Kogel 2010: 298; Yiiksel ve Gerede, 2012: 125-126).

Di1s kaynak kullaniminin isletmeler tarafindan sikga tercih edilme nedenlerinden belki
de en 6nemlisi isletmelerin temel yeteneklerine odaklanma gereksinimidir. Isletmelerin dis
kaynak kullanimi vasitasi ile temel yeteneklerine odaklanmalarinin ve bu sayede temel
faaliyetleri disinda kalan faaliyet alanlarinda isletme disindan kaynak kullanilmasinin baglica
iki sebebi bulunmaktadir. Bunlardan ilki; isletmelerin en iyi (¢ekirdek) yeteneklerine ve en
basarili faaliyetlerine odaklanmalarinin orgiitsel performans agisindan daha olumlu sonuglar
olusturmasi; ikincisi ise dis kaynak kullanimi ile maliyetlerin azaltilmasinin yani sira bu
faaliyetlerin alaninda uzman igletmelerce gerceklestirilmesi nedeniyle daha basarili sonuglar

dogurmasidir (Barthelemy, 2003: 88; Kogel, 2010: 382-383).

Isletmelerin temel yetenekleri disinda kalan diger faaliyet alanlarinda dis kaynaklardan
yararlanmalari ile ilgili olarak lizerinde 6nemle durulmas1 gereken bir husus bulunmaktadir. Bu
husus, isletmelerin kendilerini takiplerinden farkli kilacak konularla ilgili olarak dis kaynak
kullanimini tercih etmemelerinin gerekli oldugudur. Oyle ki isletmeler bu sekilde bir dis kaynak
kullanimina yoneldiklerinde diger isletmelerle benzesmeye gitmekte ve bu nedenle de rekabetci
tistlinliik elde edememektedirler. Bu dogrultuda isletmelerin dis kaynak kullanimi vasitasiyla
rekabetci Ustiinliik elde edebilmeleri i¢in temel yetenekleri disinda kalan faaliyet alanlarinda
dis kaynak kullanimini tercih etmeleri gerekmektedir. Isletmeler bu sayede zamanini, giiciinii,
sarf ettigi cabayi, kaynaklarini, calisanini, bilgi ve deneyimini yalnizca temel yetenegine
odaklayarak, temel yeteneginde uzmanlasarak stratejik bir rekabet¢ci avantaj
saglayabileceklerdir (Tanyeri ve Firat, 2005: 273; Duman, 2011: 61-62).
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Bu kapsamda isletme igerisindeki mevcut temel yeteneklerini gelistirerek rekabetgi
stlinliik elde etmek isteyen bir isletme, temel faaliyet alaninin disinda kalan faaliyetlerini dis
kaynak saglayan isletmelere devretmekte ve boylece dis kaynak saglayan isletmenin sundugu
maliyet avantajindan yararlanilarak stratejik bir rekabet avantaji elde edebilmektedir. Buna ek
olarak isletmeler, dis kaynak kullanimi ile, isletme ydnetiminin denetim ve Kkontrol
mekanizmalarinin da alanin1 daraltmakta ve bu sayede isletme igerisinde temel yetenegi
gelistirmeye ve bu alanlara odaklanmaya daha ¢ok zaman ayirabilmektedir (Uluis, 2001: 41-
42; Yiiksel ve Gerede, 2012: 126).

1.4.3. Kaliteyi Artirmak

Isletmeler giiniimiizde ana faaliyet alam disindaki faaliyetleri ile ilgili alaninda
uzmanlasmis olan ve disaridan alinacak olan yeteneklere haiz olan isletmelere tahsis ederek dis
kaynak kullanimini tercih edebilmektedirler. Bir iiriin veya hizmetin konusunda uzmanlagmis
isletmelerce iretilmesi miisteriye sunulan mal ve hizmetin kalitesini de ylikseltmekte ve
kaliteyle birlikte miisteri memnuniyeti de maksimize edilebilmektedir. (Cakici, 2006: 39). Oyle
ki isletmeler miisterinin istedigi yerde, zamanda, kosullarda mal ve hizmeti teslim edebilmekte
ve bu sayede miisteriye sundugu mal ve hizmete iliskin olusabilecek hatalar1 minimize

edebilmektedirler (Tanyeri ve Firat, 2005: 275; Ozdogan, 2006: 17).

Kalitenin artirilmasi igletmelerin toplam kalite yOnetimi agisindan da biiylik 6nem
tagimaktadir. Dis kaynak uygulamalarmin bir kalite sistemi olarak amacina ulasabilmesi;
isletmenin 6z yetenekleri haricinde kalan faaliyetleri kendisinden daha basarili yapacagina
inandig1 tedarikgi isletmelerle ¢alismasiyla miimkiin kilinabilmektedir. Nitekim isletmeler
secilmis bir tedarikci isletmeden dis kaynak saglayarak isletmenin herhangi bir faaliyeti
veyahut fonksiyonu i¢in arzu ettigi kaliteye erisebilmektedir. Bu dogrultuda isletmeler tedarikci
isletmelerini secerken konusunda uzmanlagsmis olan ve isletmenin gereksinimlerini tatmin
edebilecek olan tedarikgi isletmelerle is birligi yoluna gitmelidir (Ozbay, 2004: 16; Ozdogan,
2006: 16).

1.4.4. Kiiresellesme ve Teknolojik Gelismeler

21. yiizyilda diinyada bas gosteren kiiresellesme hareketleri, rekabetin yogunlagmasi ve
bunun beraberinde yasanan teknolojik gelismeler, global piyasada faaliyet gdsteren igletmelerin
hizla degisen c¢evresel kosullara adapte olabilme gereksinimlerinin ortaya ¢ikmasina neden

olmustur. Bu dogrultuda isletmeler kiiresellesme ve teknolojik gelismelerinin getirdigi ¢evresel
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degisimlere ayak uydurabilmek i¢in modern yonetim tekniklerinden biri olan dis kaynak
kullanimmna yonelmislerdir. Isletmeler artan gereksinimlerin neticesinde disaridan kaynak
tahsis ettigi tedarikgi isletmeleri birer ortak gibi gormeye baslamis ve miisterilerine daha kaliteli
mal ve hizmet sunabilmek i¢in tedarikgi isletmeler ile yakin is birlikleri igerisine girmislerdir.
Bu amagla dis kaynak kullanimi kiiresel ekonomide isletmelere hiz ve esneklik saglayan 6nemli

bir rekabet arac1 haline doniismiistiir (Ozbay, 2004: 17; Tanyeri ve Firat, 2005: 275).

Teknolojik gelismelere ayak uydurma konusunda biiyiikk ¢aba sarf eden isletmeler,
teknolojinin ciddi bir yatirim biitgesi ayrilmasin1 gerektirmesi nedeniyle, tedarikg¢i isletmelerin
bilgi teknolojileri basta olmak iizere ¢esitli alanlarda faaliyet gosterdigi teknolojik imkanlardan
yararlanma yoluna gitmektedirler. Teknolojik alanda dis kaynak kullanimi sayesinde isletmeler
hem kendisinde mevcut olmayan teknolojik olanaklardan yararlanmakta hem de teknolojiye
yapilmasi gereken yatirim maliyetinden de kurtulmaktadirlar (Cakici, 2006: 35-36; Gokdere
2000: 40-43).

1.4.5. Rekabetin Artmasi

Gilinlimiiz global piyasa kosullarinda isletmeler aras1 yasanan rekabet olduk¢a fazladir.
Bu nedenle isletmeler rakiplerine kiyasla rekabet¢i iistiinliik elde edebilmek ve uzun vadede
strdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj saglayabilmek i¢in var giigleriyle ¢alismaktadir. Porter
(1994)’mn da dile getirdigi gibi rekabetgi istiinliigiin siirdiiriilebilir olmasi igin, dis kaynak
kullanim1 iligkisinin saglikli bir bi¢imde olusturulmast gerekmektedir. Zira rekabetci

istiinliigiin temel dayanagi yenilikler ortaya koyma ve degisimdir (Porter, 1994: 43).

Rekabet avantaji yaratmada ve isletmelerin fark yaratan mal ve hizmet sunmalarinda
onemli olan hususlardan birisi de miisteri degeri yaratabilmektir. Bunun i¢in kullanilan
teknolojinin niteligi, tedarik zinciri yonetiminin basarisi, miisteriye ulagma olanaklar1 gibi
unsurlar olarak biiyilk 6nem arz etmektedir. Bu dogrultuda isletmeler kendi faaliyet alanlar
disinda kalan ve kendilerine rekabetci Ustiinliik saglayabilecek olan faaliyetler i¢in dis kaynak
kullanimma yonelmektedirler. Dis kaynak kullanimi sayesinde, dis kaynak hizmet
saglayicilarmin  teknolojik agidan  Ustiinliigiinden, yaraticiligindan ve  siireclerinin

olgunlugundan faydalanmak miimkiin olmaktadir (Y1lmaz, 2004: 23; Bayindir, 2007: 241).
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1.4.6. Riski Paylasmak ve Azaltmak

Isletmelerin dis kaynak kullanimini tercih etmelerinin bir baska sebebi ise riskleri
paylasma ve minimize etme arzusudur. Isletmeler riski dis kaynak sagladiklar isletmeler ile
paylasarak mevcut risklerini azaltabilmekte ve bu sayede yetersiz yonetim, niteliksiz isgiicii
veyahut teknolojik alt yapi yetersizlikleri gibi sebeplerden Otiirli meydana gelebilecek olasi
zararlarin Oniline gecebilmektedirler. Bunun yani sira isletmeler dis kaynak kullaniminin
sagladig1 esnek orgiit yapist ile digsal ¢evre unsurlarinin hizli degisimine ve belirsizligine daha

iyi cevap verebilmektedir (Uluis, 2001: 45; Yiiksel ve Gerede, 2012: 126-127).

Isletmelerin yaptig1 yatirimlar da isletmenin iistlendigi riski artiran bir diger unsurdur.
Oyle ki hiikiimet sinirlamalart (politik ve yasal ¢evre) ekonomik kosullar (ekonomik gevre),
piyasa kosullar1 ve teknolojide yasanan hizli degismeler (teknolojik ¢evre) isletmelere pek ¢ok
cevresel unsur bakimindan risk yaratabilmektedir. Isletmelerin giiniimiiziin hizla degisen ve
belirsiz kosullarina ayak uydurmak igin yeni yatirimlar yapmasi da istlendigi riski
artirmaktadir. Bu sebeple, dis kaynak saglayici tedarikgi isletmelerden dis kaynak tahsisi
yapmak hem yatirim maliyetlerini ortadan kaldiracak hem de isletmenin ileride yasanabilecek
olas risklere karsi korunmasini saglayacaktir (Ozbay, 2005:14). Bu dogrultuda riski paylagsma
ve dagitma agisindan dis kaynak kullaniminin isletmeler agisindan 6nemli bir yonetim teknigi

oldugu séylenebilir (Tanyeri ve Firat, 2005: 274-275).

1.4.7. Kiigiilme Stratejisi izlemek

Kiiciilme stratejisi, isletmelerin 6l¢cek ekonomilerinden uzaklagsmalarini Oneren ve
isletmelerin yalin bir Orgiitsel yapiya sahip olmasini tesvik eden bir yonetim teknigidir. Bu
strateji calisanlarin ve faaliyet birimlerinin sayica diisiiriilmesini gerekli kilan bir yontemdir.
Zira kiictilerek biiylime yontemi olarak da ifade edilen bu yonetimde isletmeler, gereksiz bir
sekilde artan hiyerarsik kademelerin mevcudiyetinin neden oldugu yiiksek maliyetler ve diigiik
verimlilik ile bu yontemi bir zorunluluk olarak tercih etmektedirler (Oktay, 2005; Kozak vd.,
2003; Oztiirk ve Tengilimoglu, 2006; Comakl1 vd., 2007).

Kiigiilme stratejisi aslinda isletmeler agisindan olumsuz bir kavrammus gibi goziikse de
aslinda orgiitsel yapidaki hiyerarsi kademelerinin azaltilarak hem is glicliniin azaltilmasina hem
de maliyetlerin minimize edilmesine olanak saglayarak verimliligi maksimize etmeye yarayan
bir yontem olarak isletmeler tarafindan 6zellikle kriz ve durgunluk dénemlerinde sikga tercih

edilmektedir (Kogel, 2010: 428; Dalay vd., 2002: 143-144). Kiigiilme stratejisi ayn1 zamanda
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isletmelerin ¢evresel kosullara daha ¢abuk uyum saglayabilmelerini, hiyerarsik kademelerin
azalmasi sayesinde daha kisa zamanda karar alabilmelerini, miisteri istek ve ihtiya¢larina daha

kolay cevap verebilmelerini de olumlu ydnde etkilemektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 312).

D1s kaynak kullanimu ile iliskilendirildiginde, kiigiilme stratejisi dis kaynak kullanimi
yonteminin bir 6nceki asamasi olarak nitelendirilebilir. Oyle ki dis kaynak kullanimin1 tercih
etmeye karar veren isletmeler, temel faaliyet alanlar1 disindaki faaliyet alanlarinda kiigiilmeye
veyahut tamamen bu faaliyetleri ortadan kaldirma yoluna gitmeyi tercih etmektedirler. Bunun
yani sira isletmeler kii¢iilmeye karar verdikleri diger faaliyet alanlarinda tedarik¢i isletmeler ile
is birlikleri yaparak da yatay biiyiime yoluna gitmeyi tercih edebilir ve bu sayede stratejik
rekabetgi stiinliik elde edebilirler (Sayli ve digerleri, 2006; Korkmaz, 2006; Mucuk, 2006).

1.5. D1s Kaynak Kullaniminin Yarar ve Zararlar

D1s kaynak kullanimi ile ilgili yapilan alan yazin taramasi neticesinde, daha once dis
kaynak kullanim1 nedenlerinde de belirtildigi tizere isletmelerin dis kaynak kullanimindan elde
ettikleri yararlar asagidaki sekilde siralanmaktadir (Giil, 2005: 167; Belcourt, 2006; Margilig,
2006: 9, 22; Oktay, 2006: 97; Ozdogan, 2006: 14; Oztemel, 2007: 34; Unalir, 2007: 11; Dirlik,
2008: 19; Yiiksel, 2008: 43; Kucur, 2010: 28; Sezer, 2009: 12; Mimaroglu, 2010: 20; Egilmez,
2011: 39; Karakas, 2012: 15; Demirel, 2013: 18; Peker, 2013: 51; Turan, 2013: 26; Ulake1,
2013: 39; Yilmaz, 2013: 67; Karaman, 2015: 79; Tastan, 2015: 33;; Yigid, 2015: 59;Karabag,
2016: 20):

e Maliyetleri en aza indirgemek,

e Riski dagitmak ve paylasmak,
e Mal ve hizmet kalitesini arttirmak,

e Kapasite kullanimin1 artirmak,

e Temel (0z) yetenekler ile stratejik faaliyet alanlarina odaklanmak ve bu yetenekleri
gelistirmek,
e Kaynaklar etkin dagitmak,

e Yatirim harcamalarini diisiirmek,

e Kiigiilerek biiylimek (kiigiilme stratejisi sayesinde yalin bir Orgilit yapisina

dontismek),
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e Kontrolii ve denetimi saglamak,

e Etkinligi ve verimliligi arttirmak,

e Karhlig artirmak,
e (evresel kosullara uyum saglayabilen, miisteri istek ve ihtiyaglarina hizli yanit
verebilen esnek bir orgiit yapisina sahip olmak,

e Isletmenin tiim paydaslarinin degerini maksimize etmek,

o Nitelikli calisan saglamak, ¢aligsan kalitesini artirmak,

e Siirecleri yenilemek (re-engineering) ve degisim miihendisligi,

Teknolojik gelismeleri yakindan takip etmek ve ayak uydurmak.

Diger taraftan, dis kaynak kullanimu ile ilgili yapilan alan yazin taramasi neticesinde,
isletmelerin dis kaynak kullanimi nedeniyle maruz kaldiklari zararlar asagidaki sekilde
siralanabilmektedir (Belcourt, 2006; Cakici, 2006: 40; Margilig, 2006: 27; Oktay, 2006: 98;
Ozdogan, 2006: 20; Kadakal, 2007: 20; Kanat, 2007: 20; Oztemel, 2007: 37; Unalir, 2007: 14;
Yiiksel, 2008: 45; Dirlik, 2008: 21; Kucur, 2010: 32; Mimaroglu, 2010: 25; Egilmez, 2011: 40;
Karakas, 2012: 17; Demirel, 2013: 20; Peker, 2013: 52; Turan, 2013: 28; Ulakg1, 2013: 42;
Yilmaz, 2013: 69; Karaman, 2015: 89; Tastan, 2015: 40; Yigid, 2015: 60; Karabag, 2016: 24):

e Biiylimenin olumsuz yonde etkilenmesi,

e Isletmeler arasi catisma, anlasmazlik ve iletisim sorunlarinin meydana gelmesi,
e Tedarikei isletmeler ile ¢alisan tizerindeki kontrol ve denetimin yitirilmesi,

e Maliyetlerin ylikselmesi,

e Esnekligin yitirilmesi,

e Isletmenin temel (6z) yeteneklerini kaybetmesi,

e Isletmenin gizli ve dnemli bilgilerinin tedarikgi isletmelerin eline gegmesi,

e Tedarikei isletmelerin isletmenin faaliyet gdsterdigi pazara girmesi,

e Mal ve hizmet kalitesinde diisiis yasanmasi,

e (Calisanlar {izerinde olumsuz (is tatminsizligi gibi) sonuglara neden olmasi,

e Miisteriler iizerinde olumsuz (miisteri memnuniyetsizligi) sonu¢lara neden olmasi.

25



BOLUM I1. DIS KAYNAK KULLANIMI

2.1. isletmelerin Dis Kaynak Kullaniminda Stratejik Yonetim

2.1.1. Stratejik Yonetim Tanim ve Siireci

Modern isletme yonetimi anlayisi ve modern orgiit kuramlar ile birlikte ortaya ¢ikan
acik sistem esnek Orgiit modelleri, isletmelerin stratejik rekabet¢i istiinliik avantaji
saglayabilmeleri ve bu dogrultuda cevresel kosullara ayak uydurarak siirdiiriilebilirligi tesis
edebilmeleri agisindan giiniimiiz isletmeleri i¢in oldukca biiyiikk 6nem tasimaktadir (Dinger,
1998: 17-18). Bu perspektif dogrultusunda gelisen stratejik yonetim anlayis1 da isletmelerin
rakiplerine kiyasla siirdiiriilebilir rekabetci {istiinliigii saglayabilmeleri i¢in isletmelere

geleneksel yonetim anlayisinin disinda farkl: bir bakis agis1 sunmaktadir (Gliglii, 2003: 74).

Eren (1998: 18)’e gore stratejik yonetim; “uzun donemli amaclarin (stratejilerin)
planlanmasi icin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im ¢abalarinin planlanmasi,
bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in igletme i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin
alinarak yuriirlige konulmasini, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan oOnce ve
uygulandiktan sonra amaglara uygunlugu agisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin
list diizey kadrolarini ilgilendiren siirecler toplami” olarak tanimlanmustir. Ulgen ve Mirze
(2004) ise stratejik yonetim olgusunu; “isletmenin genelde giinliik ve olagan islerinin yonetimi
ile degil, isletmenin uzun dénemde yagamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak ve ona rekabet
istlinliigli ve ortalama kar iizerinde getiri saglayabilecek islerin yonetimi ile ilgili bir siire¢”
olarak tammlanmustir. Oyle ki, stratejik yonetime bir siireg perspektifinden bakildiginda,
isletmenin uzun vadede hayatin1 idame ettirebilmesine ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaj
elde etmesine iligskin bilgi toplama, analiz etme, segcme, karar verme ve uygulamaya koyma
faaliyetlerinin tiimii stratejik yonetim siirecine dahil edilen unsurlardir (Jauch ve Glueck, 1989:

18).

Stratejik yonetimini genel yonetim anlayisindan ayiran temel nitelikler asagidaki sekilde

siralanabilir (Dinger, 1998:18; Uziin, 2000: 3):

e Stratejik yonetim, tepe yonetimin bir fonksiyonudur.
e Stratejik yonetim gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglar ile
ilgilidir.

e Stratejik yonetim isletmeyi bir sistem olarak goriir.
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e Stratejik yonetim isletmeyi agik bir sistem olarak tanimlar.

e Stratejik yonetim igletmenin amagclari ile toplumun menfaatlerini bir biitiinliik
igerisinde ele alir.

e Stratejik yonetim alt kademe yoneticilerine rehberlik eder.

e Stratejik yonetim isletmenin kaynaklarmin en etkili sekilde dagitimryla ilgilidir.

Stratejik yonetim stireci; list kademelerden alt kademelere dogru ilerleyen bir yonetim
stirecini ifade etmektedir. Stratejik yonetim siireci i¢in bir isletmede olugmasi gereken ilk husus
“stratejik  biling” ve bu dogrultuda “stratejistlerin belirlenmesi”dir. ~Stratejistlerin
belirlenmesinin ardindan veri toplama, analiz etme ve isletmeyi diger rakip isletmelerle
kiyaslama (benchmarking) asamalar1 gelir. Bu asamada isletme temel kaynaklarini ve dis
kaynak alanlari tespit ederek bu dogrultuda isletme stratejilerini olusturur. Stratejilerin
olusturulmasinin ardindan stratejiler uygulamaya konur ve bu agamadan sonra stratejik denetim

ve kontrol ile siire¢ son bulur (Pamuk ve digerleri, 1997: 25-26; Ulgen ve Mirze, 2004: 112).

2.1.2. Dis Kaynak Kullaniminda Stratejik Yonetimin Rolii ve Onemi

Bir orgiitlin herhangi bir faaliyetinin Orglit igerisinde yapilmayip disaridan temin
edilmesi (dis kaynak kullanimi), o 6rgiit i¢in kritik bir nem ihtiva etmektedir. Bu kritik karar
orgiitiin gelecekte maruz kalabilecegi zorlu ¢gevresel kosullarin da planli bir bigimde géz 6niinde
bulundurularak gerceklestirilmesi geregini ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda orgiit, s6z
konusu dis kaynak kullanimu ile ilgili stratejik karar verme siirecinin isletme lizerinde meydana
getirebilecegi olumlu/olumsuz c¢iktilar1 (sonuclar1) hesaba katarak hareket etmelidir. Bu
nedenle dis kaynak kullanimi, isletmelerin stratejik yonetim siirecinin dnemli bir pargasidir
(Insinga ve Werle, 2000: 58-70). Stratejik yonetimin hayati unsurlarindan biri olan dis kaynak
kullanimi, bu baglamda isletmelerin rekabet¢i stiinliik saglayacak faaliyetlere
odaklanmalarini, asil faaliyet alanlar1 arasinda yer almayan hususlarla ilgili olarak ise alaninda
uzman olan isletmelerden kaynak saglayarak faaliyet gdstermelerini 6ngoren bir ydnetim

stratejisi olarak tanimlanmaktadir (Cakic1 2000:162).

Giliniimiizde artik pek ¢ok isletme kendisine rekabet¢i iistiinliik avantaji saglayan, temel
yetenekler ile ilgili faaliyetler disinda kalan tiim islerini dis kaynaklardan (diger isletmelerden)
tedarik ederek hem kaynaklarini etkili ve verimli bir sekilde kullanabilmekte, hem de orgiitsel
yapida yalinlagma saglayarak {ist yonetimin stratejik faaliyetlerine odaklanmasina ve temel

yeteneklerine daha ¢ok yogunlagmasina katki saglamaktadir. Bu sayede oOrgiitsel performans
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acisindan da daha olumlu sonuglar elde edilebilmektedir (Tanyeri ve Firat, 2005: 272-273;
Duman, 2011: 55).

Di1s kaynak kullaniminin gliniimiiz isletmelerinin stratejik yonetim siirecinde 6neminin

artmasinin nedenleri ve bu kapsamda sundugu avantajlar, Margili¢ (2006: 32-33) tarafindan

asagidaki gibi 6zetlenmektedir:

Di1s kaynak hizmeti veren tedarik¢i isletmenin etkilemis oldugu iist diizey yonetici

ve isletme hissedar1 sayis1 dnceki yillara gore daha yukarilara ¢ikmig durumdadir.

Secim kriterleri sadece maliyet azaltilmasi ile sinirlandirilmaz.

Transfer edilen kaynaklarin (demirbas, ve personel) finansal yonetimi ve bunlarin

performanslarini 6lgme yontemleri sdzlesme igeriklerini daha dncesine gore daha
ayrintili hale getirmektedir.

Degisimin yonetilmesi isletmeler arasinda daha fazla ara yiiziin etkilesimine sebep
olur.

Detayli hizmet seviyeleri ¢ercevesinde iliskilerin yonetimi daha detayli kontrol ve
verimlilik raporlarini zorunlu kilar.

Tedarik¢i se¢imi, sozlesme pazarliklar1 ve mevcut operasyonun tedarikciye devri

beklenilenden daha uzun zaman ve paraya mal olmaktadir.

Stratejik yonetim siirecinde dis kaynak kullaniminin yeri Sekil.2’de de goriilecegi lizere

dort evreden olusmaktadir. Bu asamalar sirasiyla; “stratejilerin olusturulmasi”, ‘“hazirlik,
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degerlendirme ve se¢cme”, “sozlesme”, “sozlesmenin yonetimi” asamalaridir. Bu asamalarin

icerikleri asagidaki gibi ifade edilebilir (Stone, 2003):

Dis kaynak kullanim siireci “stratejilerin olusturulmasi” asamasiyla baglamaktadir.
Oyle ki bu asamada oncelikle dis kaynak kullamlip kullanilmayacagina,
kullanilacak ise hangi is silirecinin, ne sekilde ve hangi kosullarda dis kaynak
kullanim1 yonetimi ile temin edilecegine karar verilir.

D1s kaynak kullanimi siirecinin ikinci asamasi ise “hazirlik, degerlendirme ve
secme” evresidir. Bu asamada; sartnamelerin hazirlanmasi, tedarik¢ilerden gelen
tekliflerin toplanmasi ve degerlendirilmesi ile gelen teklifler arasinda isletme igin

en uygun olaninin secilmesi gerekmektedir.
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e Dis kaynak kullanimi siirecinin ii¢lincli asamast “sozlesme” asamasidir. Bu
asamada tedarikgi ile isletme arasinda bir dis kaynak kullanimi1 s6zlesmesi tanzim
edilir. Di1s kaynak kullanimi sodzlesmesinde; sozlesmenin vadesi, kapsami,
verilecek olan hizmetin seviyesi, kritik basar1 faktorleri ile ceza-6diil kriterleri yer
almaktadir.

e Dis kaynak kullanimi siirecinin son asamasi ise “sOzlesmenin yonetimi”
asamasidir. Bu asamada isi iistlenen tedarikgi isletmenin ise baslamasiyla birlikte
mevcut is siireclerinin bu gegis silirecinden minimum seviyede etkilenmesi
saglanarak hizmet kalitesindeki ani dalgalanma onlenmeye calisilir. Bu siirecte
hem igletme hem de dis kaynak kullanilan tedarikgi isletme ekipleri birbiri ile yakin
bir iletisim ag1 olusturarak silireci yonetir ve basarili bir sekilde is tedarik¢iye

aktarilir. Bu asamadan sonra ise hizmet seviyeleri izlenmeye baslanir.

Strateji olusturma Hazirlik, degerlendirme ve secme

- Sartname hazirlama
- Teklif degerlendirme
- Segcme

Dis Kaynak Kullanimina
Karar verme

Sozlesmenin yonetimi Sozlesme

Sekil 2. Dis Kaynak Kullanimi Siireci

Kaynak: Stone, L. 2003. Evaluating External Service Providers: Turning Chaos Into Order, Lisa Stone-Gartner
Group, Outsourcing and IT Services Summit 2003.

Quelin ve Duhamel (2003: 647-661)’e gore dis kaynak kullanimina karar verme siireci
dort asamadan olugmaktadir. Bu asamalar sirasiyla; stratejik hedeflerin belirlenmesi, dahili
yeteneklerin tedarik edilmesi, harici yeteneklerin rekabet ortaminin tetkiki, isletmenin dis
kaynak kullanimi yol haritasinin belirlenmesidir. Sonug¢ olarak, isletmelerin dis kaynak

kullanim1 kararini verme siirecinde; gelecekte meydana gelebilecek ¢evresel kosullardaki
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degisimleri de hesaba katmas1 daha saglikli sonuglar doguracaktir (Giiglii, 2013: 28).

2.2. Dis Kaynak Kullanim ile Tlgili Yonetim Teknikleri

D1s kaynak kullanimai ile ilgili pek ¢ok yonetim yontemi bulunmaktadir. Dis kaynak
kullannmina ydnelik tercih edilen yonetim teknikleri bu ¢alismada alti basghik altinda
incelenmistir. Bu yontemler; temel (6z) yeteneklere ve stratejik faaliyetlere odaklanma,
kiigilme (downsizing), yalin oOrgiit (lean organization), sebeke (ag) orgiitler (network
organization), kiyaslama (benchmarking) ve degisim miihendisligi (re-engineering) dir (Eren,
1998; Sabuncuoglu ve Tokol, 2001; Uluis, 2001; Dalay vd., 2002; Kozak vd., 2003; Sayli ve
digerleri, 2006; Korkmaz, 2006; Mucuk, 2006; Oktay, 2006; Kogel, 2010; Erol, 2012).

2.2.1. Kiiciilme (Downsizing) Stratejisi

Kiiciilme stratejisi izlemek, dis kaynak kullaniminin isletmeler agisindan sikga tercih
edilme nedenlerinden birisidir. Oyle ki isletmeler 6zellikle kriz dsnemlerinde kendilerine yarar
saglamayan, etkinlik ve verimliliklerini azaltan birim ve faaliyet alanlarini tasfiye etmekte
veyahut bu alanlarda kiigiilmelere giderek yatay bir Orgiit yapisina doniismeyi tercih
etmektedirler. Buna ek olarak isletmeler temel yeteneklerine daha fazla odaklanabilmek ve
diger isletmelere gore kendisine stratejik rekabet Uistlinliigli saglayabilecek en iyi faaliyet
alanlarina yogunlasmak amaciyla dis kaynak kullanimina yonelmektedirler (Dalay vd., 2002;
Sayli vd, 2006; Korkmaz, 2006; Mucuk, 2006; Kogel, 2010).

2.2.2. Yalin Orgiit (Lean Organization) Yapisi

Yalin felsefe, isletmelerin deger yaratma siireglerinde ortaya gikabilecek israflari yok
ederek, degerin hizli bir sekilde nihai tiiketiciye ulastirilmasini temel alan bir yaklagim
sunmaktadir. Bu yaklasima gore, isletmenin isleyis siirecinde ortaya ¢ikan/cikabilecek israflar
yok edilmeli ve isletmenin tiim faaliyetleri nihai tiiketiciye kusursuz bir deger yaratmak
amaciyla belirlenmelidir (Erol, 2012: 19). Yalin perspektif dogrultusunda hareket eden
isletmeler, geleneksel yontemlerle idame ettirilmeye calisilan isletmelere nazaran gliniimiiziin
degisen teknolojik, cevresel ve rekabetgi kosullarina hizla ayak uydurabilmekte ve bu sayede
rakiplerine kiyasla stratejik bir istiinlik avantaji elde edebilmektedirler (Sayli ve digerleri,

2006; Kogel, 2010).

Kiigiilme stratejisinde de belirtildigi lizere isletmeler, yalin bir 6rgiit yapisina dontiserek

hem is giicii maliyetlerinde hem de toplam maliyetlerinde azalmaya gitmelerinin yani sira
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isletmelerini degisen rekabet ve ¢evre kosullarina daha ¢abuk uyumlastirabilme yetenegine de
sahip olmaktadirlar. Nitekim bu yalin ve esnek orgiit yapist ile birlikte gelisen yatay yapilanma,
ozellikle igletmenin iist yonetime stratejik agidan daha esnek ve zamaninda karar verebilme
olanag1r sunmakta ve bu sayede isletmelerin etkin ve verimli olmasi saglanabilmektedir.
Isletmeler kiiciilme yolu ile biiyiime yolunu tercih ederek temel faaliyet alanlar1 disindaki diger
alanlarda dis kaynak kullanimina gidebilmekte veyahut tedarik¢i isletmeler ile is birligi yaparak
yatay biitiinlesme yolunu tercih edebilmektedir. Her iki durumda da isletme yalin bir 6rgiitsel
yaptya kavusmakta ve bu sayede dis kaynak kullannminin sundugu avantajlardan

yararlanabilmektedir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001; Kozak vd., 2003; Sayli vd., 2006).

2.2.3. Sebeke (Ag) Orgiitler (Network Organization)

Glinlimiiz modern isletmelerinin yapilarina baktigimizda sik¢a rastladigimiz ve sistem
yaklagimi ile ortaya c¢ikan sebeke (ag) orgiitler, isletmelerin mevcut rekabet sartlarina ve
cevreye hizla uyum saglama ihtiyaclarinin bir geregi olarak ortaya c¢ikmistir. Sebeke Orgiit
yapisina haiz isletmeler, bir mal veya hizmetin tiretimi i¢in gerekli olan faaliyet ve isleri tek bir
isletme ¢atis1 altinda toplamak yerine bu gorevleri farkli isletmeler arasinda dagitarak, yani pek
cok alanda dis kaynak kullanimina basvurarak faaliyetlerini silirdiirmektedirler (Korkmaz,
2006: 32; Kogel, 2010: 394). Bu dogrultuda sebeke (ag) orgiit; “birbirinden bagimsiz karsilikli
iligskilerde bulunan, aralarinda herhangi bir hiyerarsik {istiinlik bulunmayan ancak is boliimiine
giderek mal ve hizmet liretimi ile satig1 saglayan isletmeler toplulugu” olarak tanimlanabilir
(Eren, 1998: 217).

Sebeke (ag) orgiit yapilart isletmelerin hiyerarsik kademelerinin azaltilarak kiigiilme
stratejisi izlemeleri ile veyahut yatay biitiinlesme yoluna gitmeleri ile olusmaktadir. Isletmeler
bu yap1 sayesinde stratejik faaliyetlerine ve temel yeteneklerine daha fazla odaklanmakta, pazar
ve maliyet avantajlar1 elde etmekte, stratejik kararlarinda ve Orgiit yapilarinda esneklik
saglamaktadirlar. Bu faydalar1 saglayabilmek icin ise isletmeler dis kaynak kullanimi yolu ile
orgiitsel yapilarin1 geleneksel orgiit yapisindan sebeke (ag) orgiit yapisina doniistiirmektedirler

(Sayli vd., 2006; Kogel, 2010).
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2.2.4. Kiyaslama (Benchmarking)

Porter’in bes rekabetci gii¢ analizinde ve isletmelerin dis ¢evre analizlerinde kullandigi
yontemlerden biri olan kiyaslama (benchmarking); bir isletmenin faaliyet gosterdigi sektorde
rekabet halinde oldugu isletmelerle kendisini kiyaslamasi ve bu dogrultuda stratejik rekabet
istiinliigii elde etmek icin kendisinde eksik gordiigii ve daha iyi yapabilecegi noktalar

saptayarak harekete gegmesini saglayan bir yontemdir (Porter, 1980; Franceschini ve digerleri,
2003).

Kiyaslama yontemi, isletmelerin dis kaynak kullanip kullanmama kararlarinda biiyiik
onem tasimaktadir. Oyle ki dis kaynak kullanim karar1 verilmeden &nce isletmeler, is akis
stireclerini, mal ve hizmetlerini, maliyetlerini, kullandiklar1 yontemleri ve igletme
fonksiyonlarim1 diger isletmelerle kiyaslar ve bodylece nihai karara varirlar. Kiyaslama
neticesinde elde edilen bilgiler, dis kaynak kullanilmasi halinde gelecekte isletme
performansinin ne yonde olacagi ve gelismeleri takip edebilmek agisindan isletmeye biiytik
yarar saglamaktadir (Uluis, 2001: 18). Dis kaynak kullanimi siirecinde kiyaslama
uygulamalarma yonelik modellerden biri olan Franceschini ve digerleri (2003) tarafindan

gelistirilen modele Sekil.3’te yer verilmistir.
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Sekil 3. Dis Kaynak Kullanimi Siirecinde Kiyaslama (Benchmarking) Uygulamasi
Kaynak: Franceschini ve digerleri, 2003: 249°dan Aktaran: Oktay, 2006: 79.

2.2.5. Siire¢ Yenileme ve Degisim Miihendisligi (Re-engineering)

Siire¢ yenileme veyahut bir diger adi ile degisim miihendisligi, isletmelerin faaliyet ve
is akis siireglerinin yeniden diizenlenmesi anlamia gelmektedir. Isletmeler siire¢ yenileme ile
mevcut rekabet kosullarina daha rahat adapte olabilmekte ve bu sayede miisterilerine daha iyi,
daha kaliteli, daha hizli ve daha ucuz hizmet verebilmektedir. Bu anlamda siire¢ yenileme, rgiit
icerisinde yer alan tiim is akis siirecleri ve is yapma yontemlerinin dikkatli bir bigimde gézden
gecirilmesi ve radikal bir sekilde yeniden yapilandirilmasi anlamina gelmektedir (Kogel, 2010:
311-312). Siireg yenileme yontemi ile isletmeler, temel faaliyetleri disinda kalan veyahut israfa
neden olabilecek faaliyetlerini ve is siireglerini tespit ederek bu is ve faaliyetleri ile ilgili dis
kaynak kullanimina yonelebilmektedirler. Gerek isletmeye maliyet avantaji saglamasi gerekse
isletmenin yalin bir 6rgiit yapisina doniisebilmesi ve bu sayede temel yeteneklerine daha rahat
odaklanabilmesi agisindan degisim miihendisligi gliniimiiz isletmeleri tarafindan sikca tercih

edilen dis kaynak kullanim yontemlerinden birisidir (Solak, 2002: 78).
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Degisim miihendisliginde, Orgiit semasiin biitiinii bir adim geri durularak gbézden
gecirilmeli ve sonra bu is siireglerinden hangilerinin isletmeye yonelik ¢iktilara olumlu
yansidig1, hangilerinin ise israfa ve olumsuz ¢iktilara neden oldugu tespit edilmelidir. Nitekim
degisim miihendisligi yontemi; bir isletmede hangi fonksiyonun hangi calisanlar tarafindan
yapilacagina, hangi fonksiyonlarin maliyetleri minimize etme, etkinligi ve kaliteyi maksimize
etme yetenegine haiz olduguna cevap aramaktadir (Akin, 1997°den Aktaran: Ozdogan, 2006:
6). Eger istenen yanit isletme i¢inde bulunamiyorsa, o zaman bu yaniti aramak iizere isletme
disartya, yani dis kaynak kullannmima yonelmelidir. Isletmelerde dis kaynak kullanimina
yonelik uygulamalarin degisim miihendisliginin bir bileseni olmasi halinde daha basarili

sonuglar ortaya koydugu goriilmektedir (Cetinkaya, 2005: 30).

2.3. D1s Kaynak Kullaniminin Uygulama Asamalar

Di1s kaynak kullaniminin uygulama asamalar1 sirasiyla; dis kaynak kullanimina
gereksinim duyulmasi ile baslayan, isletmenin degerlendirilmesi, dis kaynak kullanimina karar
verilmesi, bu dogrultuda stratejilerin olusturulmasi, teklif formunun hazirlanmasi, tedarikei
isletmelerin degerlendirilmesi, tedarik¢i isletmelerin secilmesi, tedarik¢i ile sozlesmenin
yapilmasi, iligski aginin kurulmasi ve isletmeye dis kaynak kullaniminin tahsis edilmesi ile son

bulan bir siiregtir (Oktay, 2006: 104). Bu siire¢ Sekil.4’teki gibi 6zetlenebilir.

Dis kaynak kullaniminin uygulama asamasinin ilk adimi dis kaynak kullanimina
gereksinim duyulmasi agamasidir. Bu asamada oncelikle isletme temel faaliyeti ve 6z yetenegi
disinda kalan faaliyetler ile ilgili olarak bir dig kaynak kullanimi ihtiyac1 duyuyorsa ve bu
faaliyetler temel faaliyetlerini yerine getirmesine yonelik bir engel teskil ediyorsa bu noktada
isletme dis kaynak kullanma yontemini tercih etmek isteyebilir. Nitekim isletmeler onceki
boliimlerde de yer verildigi gibi; maliyetleri minimize etmek basta olmak {lizere, temel
faaliyetlerine daha ¢ok odaklanmak, riski minimize etmek, kiiresellesme, teknolojik gelismeler,
rekabetin artmasi gibi pek cok faktor nedeniyle dis kaynak kullanimina yonelmektedirler
(Oktay, 2006: 103-104; Yazici, 2003: 22).
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Sekil 4. D1g Kaynak Kullanimi1 Uygulama Asamalar1

Kaynak: Oktay, 2006: 104.

Isletme dis kaynak kullanimi gereksinimi duymasinin ardindan ilk olarak isletme i¢inde
degerlendirme yapma yoluna gitmelidir. Bu dogrultuda oncelikle isletme hangi alanlarda dis
kaynak kullanacagini tespit etmeli ve bu dogrultuda isletmenin iist yonetiminin, stratejistlerin
ve diger yonetim kadrosu personelinin temel yeteneklerini ve ana faaliyet konularimi
degerlendirmelidir. Isletmenin degerlendirmesi neticesinde temel yeteneklerin ve ana faaliyet
konularinin disinda kalan faaliyetler i¢in dis kaynak kullanimina yonelme karar1 verilmelidir
(Yazici, 2003: 22). Isletme dis kaynak kullanimina karar vermesinin ardindan stratejik yonetim
stirecinde ilk olarak stratejilerini buna yonelik olusturma yoluna gitmelidir. Zira dis kaynak
kullanimy, isletmenin temel yeteneklerine odakli olarak verilen bir stratejik karar niteligindedir.
Stratejilerin  olusturulmasi genelde isletmenin st yonetimi ve stratejistler tarafindan
gerceklestirilen bir siirectir. Bu dogrultuda isletmenin hangi fonksiyonlarinin ve faaliyet
alanlarinin dis kaynak saglayici firmaya tahsis edilecegi, hizmet kalitesi, maliyetler, hizmetin
tiirli ve miktar1 gdz oniinde bulundurularak belirlenmelidir (Oztiirk ve Sezgili, 2002: 140).
Isletmelerin stratejilerini olusturmasinin ardindan teklif formunun hazirlanmast ve bu
dogrultuda dis kaynak saglanacak olan isletmenin se¢ilmesi gerekmektedir. Teklif formunun
hazirlanmasi siireci tedarikgi isletmelerin isi aldiklar1 zaman sergilemeyi diistindiikleri ¢6ziim

yollarini, fiyat ve diger kosullar1 ihtiva eden genis kapsamli bir form niteligindedir. Bu form;
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genel agiklama, isletmenin 6zgegmisi, genel kosullar, beklenen hizmet diizeyi, se¢im yontemi

basliklari altinda detaylandirilmaktadir (Ankarali, 2002: 1).

Teklif formunun hazirlanmasinin ardindan isletmeler alternatif tedarik¢i isletmeleri
birbiri ile kiyaslayarak isletmeleri icin en uygun olan1 tercih etmeye gayret etmektedirler. Bu
asamada tedarikgi igletmelerin degerlendirilmesi i¢in iki yontem kullanilmaktadir. Bunlar; dis
kaynak kullanimindan tiimiiyle sorumlu olacak bir yonetici atamak ya da tek bir yonetici yerine
bir dis kaynak kullanma komitesi olusturarak bu komite dogrultusunda dis kaynak kullanimi1
siirecini yiiriitmektedir (Yazici1, 2003: 27). Isletmeler genelde bu iki temel ydntem sayesinde
alternatifler arasindan kendilerine en uygun olan dis kaynak hizmet saglayici (tedarikei)
isletmeyi, fiyat unsurunu da goz Oniinde bulundurarak se¢mektedirler. Zira fiyat unsuru,
isletmelerin dis kaynak kullanimina yonelme nedenlerinin basinda gelen maliyetleri diistirme
amact ile uygunluk gostermelidir (Oktay, 2006: 108-109). Isletmeler taseron isletmelerin
tekliflerini degerlendirilirken s6z konusu igletmelerin istikrari, finansal yapisi, giivenilir olup
olmadigi, yetenekleri, yonetim organizasyonu, teknolojik yapisi, esnekligi, hizmet kapasitesi,
caligsanlarinin egitim seviyesi, dis kaynak kullaniminda uygulayacaklari plan gibi kriterleri de

g0z Onilinde bulundurmaktadirlar (Ates, 2002: 2).

Isletmeler kendilerine en uygun olan tedarikgiyi belirledikten sonra séz konusu isletme
ile aralarinda bir s6zlesme tanzim etmektedirler. S6zlesmenin hazirlanmasi1 agsamasi her iki taraf
icin de biiyiik titizlik ve 6zen gosterilmesi gereken asamadir. Bu asamada asagida yer alan

kriterler biiyiik nem arz etmektedir (Ankarali, 2002: 2-3):

e Sozlesmenin tiim siiphe ve tedirginlikleri bertaraf edecek nitelikte acik, 6zenli ve
genis kapsamli olarak hazirlanmasi,

e So6zlesmenin kosullarinin taraflarca anlasilmasi ve kabul edilmesi,

e Sozlesmenin konusuyla ilgili tanimlamalara yer verilmesi,

e Sozlesmede 6deme, temerriit, giivence/teminat gibi finansal kosullarin detayli bir
sekilde yer almasi,

e Taseron isletmenin denetlenmesi esnasinda tercih edilecek raporlama sisteminin
tespit edilmesi,

e Taseron ile isletme arasindaki iletisim siirecinde tageronun bulundurmasi gereken
elektronik cihaz ve diger ekipmanlarin belirlenmesi,

o Sozlesmede tedarik iligkisinin bitis siiresinin agik bir sekilde belirtilmis olmasi,
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e Tedarik¢inin basarili/basarisiz olmasi halinde uygulanacak tesvik ve cezai
unsurlarin belirlenmesi,
e Taseronun performans degerlendirmesinde kullanilacak kriterlerin ve standartlarin

belirlenmesi.

Di1s kaynak kullanim siirecinin son agsamasi ise gegis siirecinin planlanarak dis kaynak
kullanim1 anlagmasinin uygulamaya konmasi, detayl1 biitgenin tanzim edilmesi, tedarikgilerin
ise alinmasi, yonetim agisindan gerekli fonksiyonlarin ve programin resmi olarak
baslatilmasina iliskin asamadir (Ankarali, 2002: 3). Bu asamada dis kaynak saglayacak olan
tedarikei ile igletme arasinda etkin bir iletisim aginin kurulmasinin saglanmasi biiyiik 6nem arz
etmektedir. Zira taraflar arasinda yapilan sozlesme belli bir siire sonra g¢evresel kosullar,
teknolojik gelismeler, rekabetin artmasi gibi pek c¢ok faktér nedeniyle degisiklige neden
olabilmektedir. Bu nedenle dis kaynak kullanim siirecinin basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi
icin taraflar arasindaki bagin kuvvetli olmasi sarttir (Oktay, 2006: 109-110). Dis kaynak
kullanimi1 uygulamasi siireci isletmenin disaridan tahsis ettigi tiim faaliyetlerin tamamlanmasi,
projelerin sonlanmasi ile son bulur. Bu siire¢ taraflarin aralarinda anlastig1 ve sézlesmede de
yazili olarak belirtilmis olan sdzlesme bitis tarihi itibariyle son bulur ve eger isletme ilgili
tedarik¢i firmadan yeniden hizmet almak istemez ise siire¢ burada tamamlanmis olur (Cakici,

2006 66).

2.4. Dis Kaynak Kullanim ile flgili Yapilan Arastirmalar

Dis kaynak kullanimi ile ilgili literatiirde yapilan arastirmalar ve saha arastirmalari
incelendiginde; genel olarak biiyiik isletmeler (6rnegin ISO500, Capital500 listelerinde yer alan
isletmeler) lizerinde dis kaynak kullaniminin incelendigi goriilmiis, buna karsin 6zellikle kiigtik

ve orta dlgekli igletmeler lizerinde kapsamli bir aragtirmaya rastlanmamugtir.

D1s kaynak kullanimi, tiim isletmeler icin rekabet¢i {istiinliik, maliyet avantaji
saglamayabilir. Zira dig kaynak kullanimi; isletmelerin stratejik ama¢ ve hedeflerine,
biiyiikliiklerine, faaliyette bulunduklari sektorlere, sahip olduklari temel yeteneklere gibi pek
cok kritere gore isletmeler tizerinde farkli etkilere neden olabilmektedir. Dis kaynak kullanimi
ile 1ilgili alan yazin tarandiginda goze carpan bir diger unsur ise, yapilan saha
arastirmasi/uygulama c¢aligmalarin timiintin belli sektorleri ve/veya belli biiyiikliikteki

isletmeleri analiz etmek {lizere tasarlanmis olmasidir.
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Gerek literatiirde gerekse yapilan saha arastirmalarinda, dis kaynak kullaniminin kii¢iik
ve orta Olgekli isletmeler iizerindeki etkisinin degerlendirilmesine yer verilmemis olmasi, buna
ek olarak farkli sektorlerden farkli biiytlikliikte isletmelerin bir arada degerlendirildigi bir
calisma olmamasi (yalnizca belli sektorlerde ve/veya belli biiytikliikte isletmeler baz alinarak

uygulama yapilmasinin) literatiir agisindan bosluk olusturmaktadir.

Gliniimiizde dis kaynak kullanimi1 geleneksel uygulama alanlarinin disinda pek cok
sektorde ve pek ¢ok alanda farkli sekilde kullanilan bir yonetim teknigidir. Nitekim 6zellikle
asagida yer alan alanlarda dis kaynak kullanim1 giin gectikce artis gostermektedir (Greaver,
1999: 11; Oztiirk ve Sezgili, 2002: 128; Ozbay, 2004: 8; Brown ve Wilson, 2005: 88):

e Lojistik ve nakliye hizmetleri (stoklama, dagitim, bilgi sistemleri ve operasyonel
stirecler),

e Insan kaynaklar1 ydnetimi (segme-yerlestirme, egitim, iicretlendirme, performans
degerleme, danigmanlik, kariyer yonetimi, bilgi sistemleri gibi),

e Satis ve pazarlama (tele-pazarlama, reklamcilik hizmetleri gibi),

e Bilgi teknolojileri (IT) (bakim-onarim, egitim, uygulama, yazilim gelistirme gibi)

e Muhasebe, Finans ve Denetim hizmetleri (bordrolama, i¢ denetim, vergilendirme,
satin alma ve genel muhasebe igslemleri gibi),

e Idari isler (yazili dokiimanlar, dosyalar, fotokopi gibi),

e Miisteri hizmetleri (bilgi sistemleri, saha hizmetleri, ¢agri merkezi hizmetleri gibi),

e Uretim, hammadde tedariki, emlak ve yonetim hizmetleri (insaat, turizm gibi)

e Yemek, personel tagimaciligi, giivenlik hizmetleri, temizlik hizmetleri, oto kiralama

hizmetleri gibi alanlarda dis kaynak kullanimi yayginlasmaktadir.

Son yillarda igletmeler tarafindan sikga tercih edilen yonetim stratejilerinden biri olan
dig, kaynak kullanimi, Tirkiye’de de taseronluk ve imalat sektoriinde (fason tiretim agirlikli
olarak) yogun bir sekilde kullanilmaktadir (Kogel, 2010: 385-386). Uluslararasi alanda
faaliyette bulunan bir yonetim danigmanligr isletmesi olan A.T. Kearney tarafindan 2011
yilinda yaymlanan “Offshoring Oppurtunities Amid Economic Turbulance” baslikli raporda
tilkelerin dis kaynak kullanimlarina yonelik global bir indeks hazirlanmig ve bu indekste yer
alan tilkeler; finansal ¢cekicilik, bireylerin yetenek, beceri ve mevcut bulunabilirligi ile i ¢cevresi

kriterleri dogrultusunda analiz edilmistir. S6z konusu indekste Tiirkiye 50 {ilke arasinda 48.
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sirada yer almaktadir. Indeksin {ist siralarinda bulunan iilkelerin bilgi teknolojilerinin ve is
stireclerinin kaynak pazarlari olmasi, bunun yani sira gelisen iilke konumunda bulunmalari, dis,
kaynak kullanimi uygulamalarinin bu iilkelerin finansal cazibelerinden daha ¢ok insan
kaynaklarimin bilgili, yetenekli ve bulunabilir olmasindan kaynaklandigi tespit edilmistir.
Tiirkiye’nin bu indeksteki agirlikli puanlari ise sirastyla finansal ¢ekicilik, bireylerin yetenek,

beceri ve mevcut bulunabilirligi ile is ¢cevresi olarak siralanmaktadir (A.T. Kearney, 2011: 6).

Calismanin konusu itibariyle Tiirkiye’de dis kaynak kullanimiin uygulama alanlar1
izleyen alt basliklarda sektorel ve isletme biiyiikliigii olmak iizere iki ayr1 bashk altinda

incelenmis ve konuyla ilgili literatiirde daha dnce yapilmis olan ¢aligmalara yer verilmistir.

2.4.1. Sektorel Agidan Dis Kaynak Kullanimu le Tlgili Yapilan Arastirmalar

Isletmelerin sektorel agidan dis kaynak kullanimu ile ilgili uygulamalari incelendiginde,
literatiirde konuyla ilgili farkli sektorlerde pek ¢ok arastirma yapildigi goriilmiistiir. Bu
sektorlerden bazilari; lojistik sektorii, hazir giyim, tekstil ve konfeksiyon sektorii, saglik

sektori, turizm sektori, finans sektoril, imalat sektoril olarak siralanabilir.

2.4.1.1. Lojistik Sektériinde Dis Kaynak Kullanim ile flgili Yapilan Arastirmalar

Lojistik sektoriinde dis kaynak kullanim1 uygulamalar1 alan yazinda sikca tercih edilen
uygulama alanlarindan birisidir. Nitekim bu alanda yapilmis pek ¢ok calisma bulunmaktadir.

Bu calismalardan bazilar asagidaki gibi 6zetlenmektedir:

Akyilldiz (2003) tarafindan dis kaynak kullanimmnin lojistik  sektdriindeki
uygulamalarinin incelendigi ¢alismasinda, Tiirkiye’de faaliyet gosteren 800 firetici isletmeye
yonelik bir arastirma gergeklestirilmis ve elde edilen bulgular 15181inda Tiirkiye’de lojistik
sektoriine iligkin dig kaynak kullaniminin en fazla; nakliyat, giimriik islemleri ve trafik-filo
yonetimi oldugu bulgulanmistir. Cetin (2011) tarafindan yapilan lojistik faaliyetlerde dis
kaynak kullaniminin Gaziantep ilindeki 102 imalat isletmesinde incelendigi arastirmadan elde
edilen bulgular neticesinde ise, isletmelerin dis kaynak kullanimi tercihlerinin ve dis kaynak
kullanim1 nedenlerinin isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektoriin yapisina, pozisyonuna,
isletmenin sektorel deneyimine, calisan sayisina bagli olarak degistigi tespit edilmistir.
Derinalp (2007) tarafindan diinyada ve Tiirkiye’de dis kaynak kullanimimin endiistriyel
isletmelerde bir uygulamayla incelendigi ¢alismada dis kaynak kullanan 57 ve kullanmayan 26

olmak tizere toplam 83 isletme {izerinde yapilan arastirmadan elde edilen bulgular 15181nda ise;
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isletmelerin ¢alisan sayisi ile dis kaynak kullanimlar1 arasinda bir iligki oldugu; buna karsin
isletmenin ulusal/uluslararas1 veyahut yerel bir firma olmasinin dis kaynak kullanimi iizerinde
etkili olmadigy; isletmelerdeki calisan sayisindaki degisimin lojistik dis kaynak kullanim orani

ve stirelerini 6nemli dlgiide etkiledigi goriilmiistiir.

Yapilan bazi arastirmalarda lojistik sektoriinde dis kaynak kullaniminin isletmenin
maliyetleri tizerindeki etkilerinin tespit edilmesine odaklanilmistir. Bu ¢alismalardan birinde,
Barlin (2009) dis kaynak kullaniminin nedenlerini S Sistem Lojistik A.S. isimli bir iiglincii parti
lojistik isletmesi {izerinde analiz ettigi ¢alismasinda dis kaynak kullaniminda maliyet kontroli
incelenmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular 1s18inda; dis kaynak kullaniminin temelde
maliyet avantaji nedeniyle tercih edildigi, buna karsin dis kaynak kullaniminin igletmelere
sagladig1 temel faydanin ise birim maliyetlerin acik ve net bir sekilde tespit edilmesini
saglamas1 oldugu tespit edilmistir. Ceralp (2009) tarafindan dis kaynak kullaniminin
nedenlerinin lojistik sektoriinde faaliyet gosteren ve CapitalS00 siralamasindaki ilk 500
endiistriyel isletme arasindan 97 isletme tizerinde incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular
1s18inda ise; arastirmaya dahil edilen isletmelerin en ¢ok tasima, giimriikleme, depolama ve
antrepo, sigortalama ve ellecleme alanlarinda dis kaynak kullanimini tercih ettigi; isletmelerin
%85.6 oranin tedarikgi isletmeleri araciligiyla dis kaynak kullanmayi tercih ettikleri; dis kaynak
kullanimi1 nedenlerinin ise maliyeti diisiirmek basta olmak iizere, maliyetlerin net bir sekilde
belirlenmesini saglamasi, sabit maliyetleri degisken maliyetlere doniistiirmesi oldugu
bulgulanmistir. Giil (2015) tarafindan yapilan lojistik faaliyetlerde dis kaynak kullaniminin bir
cimento fabrikasi bayileri lizerinde incelendigi ¢alismadan elde edilen bulgular neticesinde ise;
sz konusu isletmelerin dis kaynak kullanmalari halinde nakliye maliyetlerinin %51,76
oraninda diisecegi bulgulanmistir. Bu dogrultuda isletmeye nakliye siireclerinde dis kaynak

kullanmasi onerisinde bulunulmustur.

Literatiirde yer alan bazi arastirmalarda lojistik sektoriinde dis kaynak kullaniminin
hangi alanlarda, ne kadar siiredir kullanildigina ve elde edilen faydalara yer verilmistir.
Karaman (2014) tarafindan yapilan Ege Bolgesi’nde lojistik sektoriinde faaliyet gosteren 39
isletmenin ¢alisanlar1 {izerinde dis kaynak kullaniminin incelendigi arastirmadan elde edilen
bulgular neticesinde; en ¢ok tasimacilik, glimriik/acente islemleri ve depo hizmetlerinde dig
kaynak kullanildig, isletmelerin ¢ok azinin sadece tek bir lojistik saglayici firma ile ¢alistigi,
isletmelerin %82sinin lojistik saglayict isletmeler ile sozlesme yaptigi, bu soézlesmelerin

uzunlugunun 6 ay ila 3 yil arasinda oldugu, tedarik¢i firma se¢iminde en Onem verilen
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kriterlerin hizmet kalitesi, gliclii sermaye, fiyat, sorun ¢ézme, hizmet ag1 kriterleri oldugu
bulgulanmistir. Calismadan elde edilen bir baska bulgu ise lojistik isletmelerinin verimlilik
artis1, esneklik kazandirma, stratejik ortaklik anlayisi, maliyet avantaji ve hizli yanit verme ile
ilgili hususlarda fayda sagladig1 yoniindedir. Peker (2013) tarafindan Aksaray ilinde maden, st
ve siit Uriinleri, makine imalat sanayi, ambalaj, tarim, tekstil, plastik, mobilya ve otomobil
sektorlerinde faaliyette bulunan 87 isletmenin lojistik faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina
iligkin yapilan arastirmadan elde edilen bulgular 1s18inda ise; isletmelerin dis kaynak
kullanmalarindaki temel sebebin lojistik maliyetlerinin {iriin satis bedellerindeki paymi ve
isletme karlilig1 {izerindeki olumsuz etkisini minimize etmek oldugu tespit edilmistir. Buna ek
olarak; lojistik faaliyetlerinde dis kaynak kullaniminin isletmelerin ana faaliyet konularina
odaklanmasinda, hizmet kalitesinin artirilmasina, maliyetleri azaltmada ve rekabetgi iistiinliik

saglamada etkili oldugu gézlemlenmistir.

Serbest (2013) tarafindan agag-orman, ambalaj, bilisim, cam-seramik, ¢imento, demir-
celik, enerji-petrol, elektrik elektronik, gida, hizmet, ilag, insaat, kimya, lojistik, maden,
otomotiv, perakende, telekomiinikasyon, tekstil, turizm, ulastirma sektorlerinde faaliyet
gosteren 86 isletmenin lojistik faaliyetlerinde dis kaynak kullanimlarinin incelendigi
arastirmadan elde edilen bulgular 1s18inda ise; arastirmaya katilan isletmelerin %72.1’inin
lojistik faaliyetlerinde dis kaynak kullanimini tercih ettigi; dis kaynak kullanan isletmelerin
%41.9’unun lojistik hizmeti veren isletmelerin satis temsilcileri araciligiyla bu faaliyetlerden
yararlanmaya yoneldigi; %35.5’inin lojistik harcamalarimin en ¢ok %20sini dis kaynak
kullanimin ayirdigi; lojistik faaliyetlerinde en cok giimriikkleme, tasima ve sigortalama
alanlarinda dis kaynak kullanimina gidildigi bulgulanmistir. Akyildiz (2004a) tarafindan
Tiirkiye’de 800 iiretici firma lizerinde lojistikte dis kaynak kullanim bigimlerinin incelendigi
bir arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise; isletmelerin en ¢ok dis kaynaklardan
yararlandigi lojistik hizmetlerinin nakliyat ve glimriik islemleri oldugu, bunun yani sira lojistik

dis kaynak kullanim diizeylerinin %75 oraninda oldugu tespit edilmistir.

Yapilan aragtirmalarda lojistik sektoriinde dis kaynak kullaniminda hizmet kalitesi ile
ilgili baz1 aragtirmalar mevcuttur. Turan (2013) tarafindan 14 ¢elik boru iiretim isletmesinin
lojistik dis kaynak kullaniminin incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde; en
cok dis kaynak kullanilan lojistik faaliyetlerinin tedarik ve dagitim siirecleri oldugu; buna ek
olarak lojistik hizmet saglayici se¢iminde igletmelerin en ¢ok dikkat ettigi hususlarin hizmet

kalitesi, giivenilirlik ve fiyat oldugu bulgulanmistir. Arastirmaya dahil edilen isletmelerin
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kurulusundan bu yana dis kaynak kullanimi yontemine basvurduklar1 da arastirmadan elde
edilen bir baska sonuctur. Ulak¢1 (2013) tarafindan yapilan Istanbul’da lojistik sektdriinde
faaliyet gosteren 5 isletmenin 115 calisani lizerinde yapilan ve dis kaynak kullanimin kaliteye
etkisinin incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular 1s181nda ise; dis kaynak kullaniminin
hizmet kalitesini yiikselttigi, buna ek olarak dis kaynak kullanim siiresi ve maliyeti
dogrultusunda dis kaynak kullanimina ayrilan yatirim tutar1 arttikga hizmet kalitesinin de

yiikseldigi tespit edilmistir.

Yapilan arastirmalardan bazilar1 ise lojistik sektoriinde dis kaynak kullaniminin
nedenleri tizerine odaklanmistir. Bu g¢aligmalardan Cabuk ve digerleri (2010) tarafindan
isletmelerin lojistik siireclerinde dis kaynak kullanimlarinin ISO 500 isletmeleri arasinda yer
alan 10 isletme {izerinde incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde; s6z konusu
isletmelerin dis kaynak kullanma nedenlerinin maliyet avantaji elde etmek, diger lojistik
faaliyetlerinin isleyisi ve miisteri memnuniyeti agisindan faydalar elde etmek oldugu; bu
dogrultuda s6z konusu isletmelerin siirekli olarak dis kaynak kullanmayi tercih ettikleri tespit
edilmistir. Lojistik hizmet saglayici isletmeler agisindan degerlendirildiginde ise arastirmaya
dahil edilen igletmelerin biiylik bir ¢gogunlugunun belli bir siire i¢in ayni1 isletmeyle anlagsmaya
bagl olarak ¢alismay1 sectigi goriilmistiir. Buna ek olarak; dis kaynak kullanan isletmelerin
calisan sayisi, sektordeki deneyim siiresi ve satis hacmi ile dis kaynak kullanimlar1 arasinda
anlamli bir ilisgki oldugu bulgulanmistir. Yigid (2015) tarafindan lojistikte dis kaynak
kullanimimin KKTC’de faaliyet gdsteren 205 isletme lizerinde bir uygulama ile incelendigi
arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise; arastirmaya dahil edilen isletmelerin yaklagik
%350sinin lojistik faaliyetlerinde dis kaynak kullanimini tercih ettigi; bunun nedenlerinin ise
maliyeti azaltmak ve miisteri memnuniyeti beklentilerinin daha iyi karsilanmasi oldugu
goriilmiistiir. Bunun yani sira arastirmadan elde edilen bir baska bulgu ise dis kaynak
kullanimina gitmeyen isletmelerin boyle bir uygulamanin varligindan haberdar olmamasidir.
Calismadan elde edilen bulgulara gore isletmenin biiytikliigii ile lojistik faaliyetler dis kaynak
kullanim1 arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Akyildiz (2004b) tarafindan
yapilan bir bagka arastirmada ise lojistikte dis kaynak kullanimina etki eden faktorlerin
sirastyla; orgiitsel yap1 ve yonetimsel davranislar, orgiitsel karmagsiklik, yatirim gereksinimleri,

rekabet¢i yapi, pazarin yapisi, yasal diizenleme ve standartlar oldugu tespit edilmistir.
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2.4.1.2. Tekstil ve Hazir Giyim Sektoriinde Dis Kaynak Kullammm fle Tlgili Yapilan
Arastirmalar

Hazir giyim, tekstil/konfeksiyon sektoriinde dis kaynak kullanim1 uygulamalari ile ilgili
olarak literatiirde pek ¢ok calismaya rastlanmistir. Bu c¢alismalardan bazilar1 asagidaki gibi

Ozetlenmektedir:

Yapilan arastirmalardan bazilar1 tekstil ve hazir giyim sektoriinde dis kaynak
kullaniminin isletme performansi tizerindeki etkisine odaklanmistir. Bu ¢alismalardan Kadakal
(2007) tarafindan yapilan dis kaynak kullaniminin tekstil sektdriinde faaliyet gosteren
Tekstilkent’teki 100 isletmenin isletme performansina etkisinin incelendigi arastirmadan elde
edilen bulgular neticesinde; s6z konusu isletmelerin dis kaynak kullanimini temizlik, yemek
gibi ikincil hizmetlere yonelik tercih ettigi, buna karsin temel yetenekleri ile ilgili dis kaynak
kullanimina gitmedikleri bulgulanmistir. Buna ek olarak isletmeleri dis kaynak kullanimina
yonelten temel sebepler ise; 0z yeteneklere ve faaliyet alanlarina daha iyi odaklanabilmek ve
bu sayede iiriin kalitesinde artig saglamak olarak gdzlemlenmistir. Sonug olarak isletmelerin dig
kaynak kullanimlarinin igletme performanslari iizerinde olumlu etkisi oldugu tespit edilmistir.
Kanat (2007) tarafindan yapilan izmir ilinde hazir giyim sektoriinde dis kaynak kullanimi ve
dis kaynak kullanimimin igletme performansi iizerindeki etkisinin 96 isletme iizerinde
incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise; dis kaynak kullaniminda en ¢ok
onem gosterdikleri faktoriin taseron firma se¢imi oldugu, buna karsin en ¢ok karsilastiklar
sorunun ise tageron firma iizerindeki kontroliin yitirilmesi, uzun vadeli dis kaynak kullaniminin
tercih edilmemesi ve konuya giinii kurtarma odakli bakilmasi oldugu bulgulanmistir. Buna ek
olarak hazir giyim sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler genel olarak temel faaliyet alanlar
disinda kalan yemek, kismi tiretim, servis, dagitim ve nakliye hizmetleri gibi hizmetler i¢in dis
kaynak kullanimin tercih etmektedirler. Sonug olarak s6z konusu hazir giyim isletmelerinin
dis kaynak kullanimina uzun dénem odakli yaklagmalarinin isletme performanslari iizerinde

daha olumlu etkiler yaratacagi belirtilmistir.

Literatlirde yer alan aragtirmalar arasinda tekstil ve hazir giyim sektoriinde dig kaynak
kullannminin tedarik zinciri ile iliskilendirildigi arastirmalar da mevcuttur. Bu calismalardan
Acar ve Ates (2011) tarafindan tekstil-konfeksiyon sektdriinde faaliyet gosteren ISO ilk ve
ikinci 500 siralamalarinda yer alan, dis kaynak kullanan 52 ve dis kaynak kullanmayan 35
isletme olmak iizere toplam 87 isletme iizerinde tedarik zincirinin temel faaliyetlerinde dis

kaynak kullaniminin incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde; s6z konusu
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isletmelerin genellikle tiim birincil tedarik zinciri faaliyetlerinin maliyetlerine odaklandigi,
buna karsin depolama ve stok yonetimi faaliyetlerinde ise dis kaynak kullaniminin oldukga
diisik oldugu bulgulanmistir. Arastirmaya katilan isletmeler genellikle tasimacilik
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina yonelmeyi tercih etmektedirler. Arastirmadan elde
edilen bulgular 15181nda; isletmelerin tedarik zinciri faaliyetlerinde dis kaynak kullaniminin
istenen diizeyde olmadigi, bu nedenle de arzu ettikleri seviyede bir rekabetci iistiinliik

saglayamadiklar1 bulgulanmistir.

2.4.1.3. Saglik Sektoriinde Dis Kaynak Kullanimn fle flgili Yapilan Arastirmalar

Saglik sektoriinde oOzellikle hastaneler basta olmak tizere dis kaynak kullanimi
uygulamalar ile ilgili olarak literatiirde pek ¢ok calismaya rastlanmistir. Bu ¢alismalardan

bazilar ile ilgili bulgular asagidaki gibi 6zetlenmektedir:

Yapilan arastirmalardan bazilar1 saglik sektoriindeki isletmelerin dis kaynak kullanim
nedenleri lizerine odaklanmistir. Bu ¢alismalardan Cakici (2006) tarafindan yapilan Karaman
Devlet Hastanesi’nde dis kaynak kullaniminin incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular
neticesinde; dis kaynak kullaniminin tercih edilmesinin temel nedenlerinin maliyet avantaji
elde etmek oldugu; buna ek olarak dis kaynak kullaniminin hastaneye sabit maliyetleri degisken
maliyetlere doniistiirmesi, karmagik bir orgiit yapisindan kurtararak esnek bir orgiit yapisina
dontistiirmesi, zamandan tasarruf saglamasi gibi avantajlar sundugu goézlemlenmistir. S6z
konusu hastanede genellikle uzun donemli dis kaynak kullanimina gidildigi de bulgulanmaigtir.
Tastan (2015) tarafindan yapilan KKTC’de faaliyet gosteren kamu ozel ve {iniversite
hastanelerinde ¢alisan toplam 10 iist diizey yoOnetici lizerinde yapilan ¢calismada ise dis kaynak
kullanimimin nedenleri incelenmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde;
hastanelerde dis kaynak kullaniminin tercih edilme nedenlerinin; maliyet avantaji saglama,
hizmet kalitesinde ve hasta memnuniyetinde yilikselmeyi saglama, temel faaliyet alanlarina
odaklanabilme oldugu tespit edilmistir. Buna ek olarak elde edilen bulgular 1s1ginda ileriki
donemlerde KKTC’de diger tilkelerde de goriilecegi iizere dis kaynak kullanimi1 harcamalarinin

artacagl ongorilmiistiir.

Literatiirde yer alan aragtirmalardan bazilar1 ise saglik sektoriindeki isletmelerin dis
kaynak kullanim alanlar1 tizerine odaklanmistir. Bu ¢alismalardan Duman (2011) tarafindan
Eskisehir ilindeki 5 6zel hastanede dis kaynak kullaniminin incelendigi bir arastirmadan elde

edilen bulgular 1s1g¢inda; hastanelerde genelde temel faaliyet alanlarindan ziyade yemek,
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temizlik, kafeterya, glivenlik hizmetleri, ¢amasirhane hizmetleri gibi yardimci faaliyetlerde dis
kaynak kullaniminin tercih edildigi; buna ek olarak 6zel hastanelerin dis kaynak kullanimu ile
rekabetgi {istiinliikk avantaji elde ettikleri bulgulanmistir. Sezer (2009) tarafindan Tepecik ve
Bozyaka Hastanelerinde dis kaynak kullanimin hizmet kalitesine etkisini 6l¢iimlemek amaciyla
toplam 737 katilimci tizerinde yapilan arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise;
hastanelerin temel faaliyet alanlar1 disinda kalan otelcilik, yemek, temizlik, giivenlik, satin
alma, planlama, finans ve halkla iligkiler gibi ikincil hizmetleri dis kaynak kullanimi ile
sagladiklar1 ve soz konusu hastane isletmelerinin dis kaynak kullanimi sayesinde hizmet
kalitesinde artis oldugu bulgulanmistir. Hizmet kalitesinin artmasi ile miisteri istek ve
ihtiyaglarinin daha iyi karsilanabildigi ve dolayisiyla miisteri memnuniyetinin de maksimize
edildigi gozlemlenmistir. Yilmaz (2013) tarafindan hastanelerde dis kaynak kullaniminin
gecmiste yapilmis arastirmalar iizerinden incelendigi bir ¢alismadan elde edilen bulgular
neticesinde ise; hastane isletmelerinde dis kaynak kullaniminin en ¢ok temizlik, veri hazirlama,
giivenlik ve yemek hizmetleri gibi ikincil hizmetlerde tercih edildigi; buna ek olarak hastane
isletmelerinin dig kaynak kullanimin1 tercih etme nedenlerinin temel yeteneklere odaklanma,
hizmet kalitesinde artis saglama, maliyetleri azaltma gibi oldugu gézlemlenmistir. Buna karsin
hastane isletmelerinde dis kaynak kullaniminin; niteliksiz tageron firmanin tercih edilmesi, gizli
bilgi ve belgelerin dis kaynak isletmelerinin eline gegmesi, dis kaynak isletmelerinden tahsis
edilen calisanlar iizerindeki etkileri, esnekligin yitirilmesi gibi olumsuz sonuglari da

beraberinde getirdigi tespit edilmistir.

Yapilan arastirmalardan bazilar1 saglik sektoriindeki isletmelerin  dis kaynak
kullaniminin ¢alisan tarafindan ne sekilde algilandigi iizerine odaklanmistir. Bu ¢alismalardan
Arslanoglu ve digerleri (2013) tarafindan 200 g¢alisanin hastanelerde temizlik alaninda dis
kaynak kullanimina iligkin algilarini incelemeye yonelik arastirmadan elde edilen bulgular
15181nda; temizlik hizmeti alinan isletmeler ile imzalanan s6zlesmeleri okuyan personellerin
yalnizca %33ilniin sozlesmeye uygun hareket ettigi, calisanlarin hizmet sunumundan
memnuniyet diizeylerinin c¢alisanlar arasinda biiyiik farkliliklar gosterdigi, calisanlarin
hastanenin genel temizliginden memnuniyet diizeylerinin ise %39 ila 60 arasinda degiskenlik
gosterdigi tespit edilmistir. Sonug olarak arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde dis
kaynaktan hizmet alimi ile ilgili hastane personelinin detayli bilgilendirilmesi gerektigi, bu
hizmeti sunacak olan ¢alisanlarin is tanimlarinin herkes tarafindan bilinmesinin saglanmasi
gerektigi ifade edilmistir. Ecerkale (2006) tarafindan bir kamu hastanesinde dis kaynak

kullanimlarinin hizmet kalitesi ve calisan tatmini iizerine etkisinin 52 personel iizerinde
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incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise; hastanelerde dis kaynak kullanim
nedenlerinin; yoOnetsel esneklik saglama, verimliligi artirma, hasta ve calisan tatminini
yiikseltme, maliyetleri azaltma, 6z yeteneklere yogunlagma, riski azaltma, teknolojik
gelismeleri takip etme, hizmet kalitesini artirma, en uygun kaynak dagilimini tesis etme, kontrol
dis1 fonksiyonlarin denetimini saglama, zamandan tasarruf etme, modern yOnetim
tekniklerinden yararlanma ve orgiitsel yapida kiigiilerek yalinlasma oldugu goriilmiistiir. Buna
ek olarak dis kaynak saglayicisi firmanin se¢iminde kamu sektoriindeki smirhiliklarin
azaltilmasmin isletmenin alacagi hizmet kalitesini artiracagi ongoriilmiistiir. EImuti (2003)
tarafindan dis kaynak kullanimimin algilanan isletme performansina etkisi lizerine yapilan
aragtirmadan elde edilen bulgular 1s181nda ise; isletmelerin dis kaynak kullaniminda kendilerini
yeterli derecede basarili olarak algiladiklari, buna karsin dis kaynak kullaniminin orgiitsel
performansta belirgin bir iyilesme gdstermesine ragmen, isletmelerin dis kaynak kullanimu ile

ilgili hedefledikleri iyilesmeye ulasamadiklar1 goriilmiistiir.

2.4.1.4. Turizm ve Otelcilik Sektoriinde Dis Kaynak Kullammm ile ilgili Yapilan
Arastirmalar

Turizm ve otelcilik sektoriinde dis kaynak kullanimi uygulamalari ile ilgili olarak alan
yazinda pek cok calisma yapildigr goriilmektedir. Bu ¢alismalardan bazilar1 asagidaki gibi

Ozetlenmektedir:

Yapilan arastirmalardan bazilar turizm ve otelcilik sektoriindeki isletmelerin dig kaynak
kullaniminin avantajlart ve riskleri/dezavantajlar ile isletme performansina etkisi iizerine
odaklanmustir. Bu ¢alismalardan Demirel (2013) tarafindan Antalya ve Ankara illerindeki sehir
ve sahil otellerinde dis kaynak kullaniminin faydalarinin, risklerinin ve orgiit performansina
etkisinin toplam 91 otel isletmesi yoneticileri ile yiiz yiize goriismeler yapilarak incelendigi
arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde; faaliyet siiresine gore mevsimlik otellerin siirekli
otellere gore dis kaynak kullaniminin faydalarinin daha yiiksek oldugu, buna karsin dis kaynak
kullaniminin risklerinin ise her iki otel tilirlinde de farklilik gostermedigi bulgulanmustir.
Arastirmadan elde edilen bir bagka bulguya gore ise mevsimlik veya siirekli otellerin dis kaynak
kullanimlarinin 6rgiitsel performans agisindan farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Dirlik
(2008) tarafindan Antalya ilinde faaliyet gosteren 57 otel isletmesinde dis kaynak kullaniminin
incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise; s6z konusu otel isletmelerinin dig
kaynak kullanimina yonelme nedenlerinin; orgiitsel performans kaygisi, maliyetleri minimize

etmek, kaliteyi yiikseltmek, karlilig1 artirmak ve verimlilik saglamak oldugu bulgulanmistir.
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Buna ek olarak; otel yoneticilerinin %40.4{inlin dis kaynak kullaniminin isletmelerinin genel
performanslari tizerindeki etkisinin olumlu oldugunu diisiindiigii tespit edilmistir. Arastirmadan
elde edilen bir baska bulgu ise “her sey dahil oteller” in diger otellere gore dis kaynak kullanim
aligkanliklar1  bakimindan farklilasmadigi hususudur. Ayrica otellerin dis kaynak
kullanimlarinin personel sayisi, yatak kapasitesi gibi faktorlere gore farklilasmadig
goriilmiistiir. Ozdogan (2006) tarafindan yapilan Mugla ilinde faaliyette bulunan otel
isletmelerinde c¢alisan 188 yoOnetici lizerinde faaliyet alanlar1 bakimindan dis kaynak
kullannminin finansal performansa etkisinin incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular
neticesinde ise; otel isletmelerinin yildiz siniflari, oda sayilari, hizmet yili, faaliyet donemleri,
bulundugu bolgeler ile dis kaynak kullanimlari arasinda bir iliskinin olmadigi; buna karsin
isletmelerin sahiplik tiirli ile dig kaynak kullanimi arasinda anlamli bir iligkinin oldugu, ulusal
zincir otel isletmelerinin aile ve bagimsiz otel isletmelerine kiyasla daha ¢ok dis kaynak

kullanimina yoneldikleri bulgulanmistir.

Literatiirde yer alan arastirmalardan bazilar1 turizm ve otelcilik sektoriindeki
isletmelerin dis kaynak kullaniminin hangi alanlarda tercih edildigi ve isletmelere maliyet
acisindan etkisi iizerine yogunlasmistir. Bu ¢alismalardan Giigliitiirk (2010) tarafindan yapilan
[zmir’in Cesme ilgesinde faaliyet gosteren Ilica Oteli’nde yiyecek igecek departmaninda dis
kaynak kullaniminin incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde; s6z konusu otel
isletmesinin marka isletmelere ¢esitli alanlarini yiyecek igecek hizmetleri kapsaminda
kiraladig1 ve bu sayede yiiksek yatirim gerektiren alanlardan kurtularak otelin karliligina katki
sagladig1r goriilmiistiir. Karakas (2012) tarafindan yapilan Alanya’da bes ve dort yildizh
otellerde calisan 226 yonetici ilizerinde anket uygulamasi gergeklestirilerek dis kaynak
kullaniminin incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise; katilimeilarin satin
alma, ana mutfak, satis ve pazarlama ile personel se¢imi faaliyetlerinde diger faaliyet alanlarina
gore dis kaynak kullaniminm1 daha az tercih etme egiliminde olduklari, zira bu alanlarin otel
isletmelerinin temel faaliyet alanlari oldugunu disiindiikleri gozlemlenmistir. Dirlik (2008)
tarafindan Antalya ilinde faaliyet gosteren 57 otel isletmesinde dis kaynak kullaniminin
incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise; arastirmaya dahil edilen otellerin
dis kaynak kullanimini tercih ettikleri baslica alanlarin; su sporlari, diikkkanlar, kuaforler, Spa
Wellness Centerlar, promosyon ve reklam, ¢gamasirhane faaliyetleri oldugu tespit edilmistir.
Tetik ve Oren (2007) tarafindan yapilan Antalya ilinde faaliyet gdsteren 40 adet bes yildizl
otelde calisan iist diizey yoneticilerle yiiz yiize goriismeler yapilarak dis kaynak kullaniminin

incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise; s6z konusu otel isletmelerinin
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%75 oraninda dis kaynak kullandigi, buna ek olarak sdz konusu otellerin, temel faaliyet
alanlara dahil olan islerden daha ¢ok; alan temizligi, ¢camasirhane, teknik servis, yiizme
havuzu bakimi, bahge peyzaji, egitim, personel istihdami, promosyon ve reklam hizmetleri,
animasyon aktiviteleri, giivenlik ve takip faaliyetleri ile ilgili alanlarda dis kaynak kullanimina

yoneldikleri bulgulanmistir.

2.4.1.5. Uretim Sektoriinde Dis Kaynak Kullanimu ile Tlgili Yapilan Arastirmalar

Uretim/imalat sektoriinde dis kaynak kullanim1 uygulamalari ile ilgili olarak literatiirde

pek ¢ok calismaya rastlanmistir. Bu ¢alismalardan bazilari1 asagidaki gibi 6zetlenmektedir:

Yapilan arastirmalardan bazilari turizm ve otelcilik sektoriindeki isletmelerin dis kaynak
kullaniminin nedenleri {izerine odaklanmistir. Bu ¢aligmalardan Hiiseyinzade (2006) tarafindan
yapilan dig kaynak kullaniminin imalat sanayide faaliyet gosteren bir isletme tiizerinde
incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde; arastirmaya dahil edilen isletmenin
dis kaynak kullanimi girisiminin amacina uygun olarak yapildigi, temel amacin maliyet
diisiirme, kaliteyi ylikseltme, temel yeteneklere odaklanma oldugu tespit edilmistir. Bu
dogrultuda benzer isletmelere dis kaynak kullaniminda hangi amacla dis kaynak kullanilacag:
hususuna karar verilirken ¢cok dikkatli olunmasi gerektigi, zira yanls dis kaynak kullanim karar1
verme ve hatali dis kaynak isletmesi se¢imi gibi durumlarda dis kaynak kullaniminin ytiksek

maliyetlere katlanmaya neden olabilecegi dnerisinde bulunulmustur.

Literatiirde yer alan aragtirmalardan bazilar1 turizm ve otelcilik sektoriindeki
isletmelerin dis kaynak kullaniminin isletme performansina etkisi {izerine odaklanmistir. Bu
caligmalardan Oktay (2006) tarafindan yapilan, beyaz esya, otomotiv ve gida sektorlerinde
faaliyet gosteren 26 isletmenin stratejik yonetim siire¢lerinde dis kaynak kullaniminin 6rgiitsel
performansa etkisinin incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde; arastirmaya
katilan isletmelerin dis kaynak kullanimindaki temel nedenin temel yeteneklere odaklanma
oldugu ve bunun isletme stratejilerinin olusturulmasinda temel hareket noktast oldugu
bulgulanmistir. Buna ek olarak kaliteyi artirma amaciyla da dig kaynak kullanimina gidildigi
bulgulanmistir. Sektdrel bazda degerlendirildiginde otomotiv sektdriinde faaliyet gosteren
isletmelerin dis kaynak kullanimindaki temel nedenin yatirim harcamalarin1 azaltma ve kaliteyi
yiikseltme oldugu tespit edilmistir. Unalir (2007) tarafindan yapilan yapt malzemeleri
sektoriinde seramik saglik gerecleri tireten lider bir isletme tlizerinde dis kaynak kullaniminin

incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise; s6z konusu isletmenin dis kaynak
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kullanimi1 ile %40 oraninda maliyetlerini azalttig1, buna ek olarak dis kaynak kullaniminin
isletmenin temel yeteneklerine odaklanmayi, orgilitsel yapida kiigiilmeyi sagladigi, riski ve
yatirnm harcamalarini azalttigl, silire¢ yenileme c¢alismalarini hizlandirdigi ve tedarikgi
isletmelerinin bilgi birikimlerinden yararlanmanin isletme performansi iizerinde olumlu
sonuglar dogurdugu ortaya konmustur. Yilmaz (2014) tarafindan yapilan liretim sektoriinde
faaliyet gosteren 139 isletmenin dis kaynak kullaniminin sermaye yapisi iizerine etkisinin
incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise; s6z konusu isletmelerin maddi
duran varliklarindaki biliylime oranlar1 disinda diger bagimsiz degiskenlerin sermaye yapisi
kararlarini olusturan temel faktorler oldugu bulgulanmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular
1s181nda; isletme biiyiikliigiiniin, toplam aktiflerdeki biiylime oraninin, karliligin ve somutluk

ile kaldira¢ diizeyinin negatif bir iliski i¢erisinde oldugu tespit edilmistir.

Yapilan arastirmalardan bazilar1 turizm ve otelcilik sektoriindeki isletmelerin dis kaynak
kullanim alanlar1 iizerine odaklanmistir. Bu c¢alismalardan Oktay (2006) tarafindan yapilan,
beyaz esya, otomotiv ve gida sektorlerinde faaliyet gosteren 26 isletmenin stratejik yonetim
stireclerinde dis kaynak kullaniminin 6rgiitsel performansa etkisinin incelendigi arastirmadan
elde edilen bulgular neticesinde beyaz esya sektoriinde en ¢ok insan kaynaklari alaninda,
otomotiv ve gida sektoriinde ise en ¢ok lojistik alaninda dig kaynak kullaniminin tercih edildigi
bulgulanmistir. Buna karsin dis kaynak kullanimimin en diisiik oldugu alanin ise bilisim
sistemleri oldugu tespit edilmistir. Unalir (2007) tarafindan yapilan yapi malzemeleri
sektoriinde seramik saglik gerecleri tireten lider bir isletme {lizerinde dis kaynak kullaniminin
incelendigi aragtirmadan elde edilen bulgular neticesinde ise; s6z konusu isletmenin insaat,

otomasyon gibi faaliyetlerinde dis kaynak kullanimini tercih ettigi gozlemlenmistir.

2.4.2. Isletme Biiyiikliigiine Gore Dis Kaynak Kullanimn Ile ilgili Yapilan Arastirmalar

Isletme biiyiikliikleri sektorden sektore farklilik gosterebilecegi gibi, gesitli niceliksel
ve niteliksel kriterlere bagh olarak da farklilik arz edebilmektedir. Isletmelerin biiyiikliigiinii
belirlemede kullanilan niceliksel kriterlerden bazilari; yillik satiglar (gelir-ciro), sermaye
miktar1, kullanilan hammadde, malzeme ve makine sayisi, harcanan enerji miktari, toplam
yatirim miktari, yerlerin sigdirma kapasitesi, iglenen/kullanilan arazi miktari, belirli bir siire
icerisinde Odenen iicret ve personel maaslar1 (ayliklar) olarak belirtilebilir. Isletme
blyiikliigiiniin ~ belirlenmesinde  kullanilan  niteliksel ~ kriterler ise  isletmelerin

simiflandirilmasinda tercih edilen bir diger Olgiit boyutudur. Bunlardan bazilari; sermaye
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sahiplerinin sayisi, yonetim tarzi, bolgeye yonelik olma/olmama durumu, sanayi kolundaki

goreceli durumu, hukuki sekli olarak siralanabilir (Y1ldirim, 2000: 97; Mucuk, 2005: 95).

04.11.2012 tarih ve 790 sayili Resmi Gazete’ de yayimlanarak yiiriirliige giren, "Kiigiik
ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanmmi, Nitelikleri ve Siniflandirilmas1 Hakkinda
Yonetmelik" dogrultusunda KOBI kriterleri Tablo.1’deki gibi ifade edilmektedir.

Tablo 1. "Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandiriimasi
Hakkinda Yénetmelik" Cercevesinde Belirlenen KOBI Kriterleri

Kriter Mikro Olgekli Kiigiik Olgekli Orta Olgekli
KOBI KOBI KOBI

Calisan Personel Sayisi <10 <50 <250

Yillik Net Satis Hasillati  |< 1 Milyon TL <8 Milyon TL <40 Milyon TL

Yillik Mali Bilanco <1 Milyon TL <8 Milyon TL <40 Milyon TL

Toplamm

Kaynak: Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmas1 Hakkinda Yénetmelik
(2012). T.C. Resmi Gazete, 790, 04.11.2012.

2.4.2.1. Biiyiik Ol¢ekli Isletmelerde Dis Kaynak Kullanim ile ilgili Yapilan Arastirmalar

Literatiirde isletmelerin biiyiikliiklerine gore dis kaynak kullanimini inceleyen pek ¢ok
calisma oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu arastirmalarin ¢ogunlugu; biiyiik isletmeler, ilk 500
sanayi kurulusu gibi isletmeler tizerinde dis kaynak kullanimi incelenirken, daha az sayida diger
calismalarda ise KOBI’lerde ve kiiciik olgekli yerel isletmelerde dis kaynak kullanimi

degerlendirilmistir. Bu ¢aligmalardan bazilari asagidaki gibi 6zetlenmistir:

Kucur (2010) tarafindan ilk 500 sanayi kurulusunda yer alan ilk 250 firmanin dis kaynak
kullaniminin incelenmesi amaciyla yapilan aragtirmadan elde edilen bulgular neticesinde; s6z
konusu isletmeleri dis kaynak kullanimina yonelten sebeplerin; 6z yeteneklere yogunlagmak,
maliyetleri diisiirmek, tedarik¢i firmanin uzmanlik alanindan yararlanmak oldugu tespit
edilmistir. Buna ek olarak; esneklik, hizmet kalitesi ve riski minimize etmek konularinin ise dis
kaynak kullaniminda belirleyici faktorler olmadigr tespit edilmistir. Dis kaynak saglayici
isletmelerin se¢iminde; isletmenin teknik yeteneklerinin, sundugu hizmet kalitesinin, maliyet
unsurunun ve sézlesme taahhiitlerine riayet etmenin, yonetimin giiciiniin ve itibarinin biiytik
Olciide etkili oldugu gozlemlenmistir. Aragtirmadan elde edilen bir baska bulgu ise; tedarikei
isletmelerin yeterli seviyede olmadiklar1 yoniindedir. Ozellikle hizmet kalitesi ve kiiltiirel

acidan uyum, yonetim giicli ve deneyim konularinda s6z konusu tedarikg¢i isletmeler yetersiz
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goriilmiislerdir. Sahin (2010) tarafindan ilk 500 sanayi kurulusunda yer alan isletmeler ile ilgili
olarak yapilan bir diger arastirmada ise, 80 isletme tiizerinde dis kaynak kullaniminin
incelenmesi amaciyla elde edilen bulgular neticesinde; s6z konusu isletmelerin en ¢ok lojistik
faaliyetlerini uzman {g¢iincii parti lojistik isletmelerine devretmeyi tercih ettikleri, buna ek
olarak dis kaynak kullanimindan elde etmeyi bekledikleri faydalari biiyiik lgtide elde ettikleri

ve Orgiitsel amaglarina ulastiklart bulgulanmistir.

Turan (2009) tarafindan yapilan Mersin’de imalat sanayinde faaliyet gosteren 100 adet
imalatg1 isletmenin dis kaynak kullaniminin incelendigi arastirmadan elde edilen bulgular
neticesinde; aragtirmaya katilan isletmelerin %50sinden fazlasinin dis kaynak kullandigi,
isletmeleri dis kaynak kullanimina yonelten nedenlerin ise maliyetleri diisiirme, teknolojik
gelismeleri takip etme gibi pek c¢ok nedene bagli oldugu bulgulanmistir. Disg kaynak
kullaniminin s6z konusu isletmelere yonelik neden oldugu olumsuz sonuglarin ise genellikle

tedarik¢i seciminden kaynaklandigi dile getirilmistir.

Ozorak (2009) tarafindan seramik saglik gerecleri alaninda faaliyet gdsteren ve dis
ticaret islemlerinde dis kaynak kullanan biiyiik 6l¢ekli bir isletme iizerinde yapilan arastirmadan
elde edilen bulgular neticesinde; s6z konusu isletmenin dis kaynak kullanimina yonelmesinin
temel sebeplerinin; 6z yeteneklere odaklanma, maliyeti diisiirme ve esnek bir yapiya sahip olma
oldugu tespit edilmistir. Bunun yani sira biiyiik ve global isletmelerin kiiciik isletmelere kiyasla
dis kaynak kullanimini daha ¢ok tercih ettikleri, bu sayede ¢evresel kosullara daha hizli yanit

vererek, riski dagitarak temel faaliyet alanlarina daha ¢ok yogunlastiklar1 gozlemlenmistir.

2.4.2.2. Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerde Dis Kaynak Kullamm fle Tlgili Yapilan
Arastirmalar
Biiyiik 6lcekli isletmelerin yani sira bazi c¢alismalarda KOBI’lerde dis kaynak

kullanimina odaklanilmistir. Bu ¢alismalardan bazilar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Rohde (2004) tarafindan KOBI’lerde bilgi teknolojilerinde ve bilgi sistemlerinde dis
kaynak kullaniminin incelendigi bir ¢alismada, 6 isletme ile derinlemesine yiiz yiize gériismeler
gergeklestirilmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde; goriisme yapilan tim
isletmelerin ayn1 alanlarda dis kaynak kullanimini tercih ettigi, az sayida farkliliklarin oldugu
goriilmiistiir. S0z konusu farkliliklarin ise isletmelerin biiylikligiinden, isletmelerin
lokasyonundan ve isletme sahipliginden kaynaklandigi tespit edilmistir. Ayrica, ¢ok kiigiik

iiretim isletmelerinin ise dis kaynak kullaniminda yasal danigsmanliktan belli oranda istifade
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ederek satin alma islemini gecici olarak yapma egiliminde oldugu, buna karsin orta 6lgekli
isletmelerin ise daha planl girisimlerde bulundugu ve yasal danigsmanliktan daha fazla istifade
ettigi tespit edilmistir. Arastirmadan elde edilen bir bagka bulgu ise, goriisme yapilan higbir

firmanin temel faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina gitmemis olmasidir.

Sidney (2004) tarafindan KOBI’lerde dis kaynak kullanim olanaklarinin Monte Carlo
Simiilasyonu kullanilarak direkt, isgiicii, sabit direkt maliyetler bakimindan incelendigi bir
arastirmadan elde edilen bulgular neticesinde; isletmelerin dis kaynak kullanip kullanmama
karar1 verirken resmin biitliniinii gérmek acisindan tiim maliyetleri detayli bir sekilde ele alarak

biitiine etkisini 6lgmesi gerektigi ifade edilmistir.

Prater ve Ghosh (2005) tarafindan Avrupa’da yerlesik ve uluslararasi ticaretle ugrasan
98 KOBI’nin dis kaynak kullanimini incelemek iizere yapilan bir arastirmadan elde edilen
bulgular 1s18inda; KOBI'lerin miisterilerini takip etme ihtiyac1 ile yurt disinda faaliyet
gosterdikleri tespit edilmistir. Buna ek olarak, deniz asir1 tesisler arasindaki uluslararasi iletisim
problemi KOBI’ler i¢in biiyiik bir engel olusturmaktadir. Ornekleme dahil edilen KOBI'lerin
lojistik alaninda dis kaynak kullanimini yillarca etkili bir operasyon stratejisi olarak one
striilmelerine ragmen beklenen Orgiitsel performansi saglayamadiklar1 goriilmiistiir.
Arastirmadan elde edilen bir bagka bulgu ise basta Almanya olmak {izere Avrupa lilkelerinde
operasyonel ticari faaliyetlerde bulunan KOBI’lerin tersine lojistik gibi ¢evresel konulara ilgi

duymaya basladig1 gozlemlenmistir.

Arbore ve Ordanini (2006) tarafindan KOBI’lerin kendi icerisinde isletme biiyiikliigii
ve s0z konusu isletmelerin bagli bulundugu cografi bolge bakimindan dis kaynak kullanim
stratejilerinin incelendigi bir aragtirmadan elde edilen bulgular neticesinde, isletme biiyiikligi
kriterinin KOBI’ler icin i¢sel kaynaklar1 bakimindan dis kaynak kullanim stratejisi se¢iminde
goreli bir boyut oldugu tespit edilmistir. Buna ek olarak, KOBI’lerin bagli bulundugu cografi
bolgenin (¢evresel kaynaklarin) ise 6zellikle kiiciik 6lgekli isletmeler i¢in dis kaynak kullanim

stratejisinin se¢ciminde daha biiylik bir engel teskil edebilecegi bulgulanmistir.

Dagdeviren ve Yiiksel (2007) tarafindan kiicik ve orta oOlcekli isletmelerde
(KOBI’lerde) dis kaynak saglayan tedarik¢i isletme segiminin analitik bir yaklagimla
incelendigi calismada ise, dis kaynak kullaniminin bilhassa temel yetenekleri sinirli olan
KOBI’ler i¢in pazardaki rekabet giiciinii artirmada 6nemli bir etken olduguna deginilmistir.

Calismada KOBI’lerin en ¢ok zorlandiklar1 konulardan biri olan dis kaynak tedarik¢i seciminde
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onceliklerin belirlenmesi amaciyla segilen bir isletme iizerinde PROMETHEE yontemi
kullanilarak bir arastirma yapilmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular 1s181nda, KOBI’lerin
uzman olmadiklart konularda dis kaynak kullanimi vasitasiyla hizmet saglamalarinin gerek
iiretim siireclerinin etkinligini saglamada gerekse iiretim kalitesini yilikseltmede onemli bir
etken oldugu vurgulanmis ve arastirmaya katilan igsletmenin oncelikli olarak is birligi yapmasi

Onerilen tedarikgileri tespit edilmistir.

Goregorio, Musteen ve Thomas (2009) tarafindan offsshore dis kaynak kullaniminin
KOBI’ler i¢in uluslararasi rekabet unsuru olup olmadiginin incelendigi bir arastirmadan elde
edilen bulgular neticesinde; KOBI’ler tarafindan idari ve teknik hizmetlerde offshore dis
kaynak kullaniminin satiglarin uluslararasilasma ile yiliksek derecede iliskili oldugu
bulunmustur. Bu dogrultuda KOBI’ler i¢in offshore dis kaynak kullanimmn uluslararasi
rekabet etmede 6nemli bir unsur oldugu, yabanci ortaklarla ve diger uluslararasi isletmelerle
iligkileri geniglettigi, miisterilere sunulan hizmet kalitesini ve iiretkenligi artirdigi, kit

kaynaklara erisimi kolaylastirdig: tespit edilmistir.

Mickaitis, Bartkus ve Zascizinskiene (2009) tarafindan Litvanya’daki KOBI’lerin dis
kaynak kullanimi {izerine yapilan bir ¢alismadan elde edilen bulgular 1s18inda; dis kaynak
kullanimmin Litvanya’daki KOBI’lerde olduk¢a yaygin bir sekilde kullanildigi, s6z konusu
isletmelerin dis kaynak kullanimini tercih etmelerindeki temel etmenlerin maliyetleri
diistirmek, verimliligi ve liretkenligi artirmak ile kaliteyi yiikseltmek oldugu goriilmiistiir. D1s
kaynak kullaniminin kisa vadede gbzlenen yararlari ise, personel ihtiyacini1 azaltmasi, temel
aktivitelere daha iyi konsantre olmaya olanak sunmasi ve maliyetleri azaltmasi olarak tespit
edilmistir. D1s kaynak kullaniminin uzun vadede gozlemlenen yararlar ise, idari sorunlarin
azalmasi, girisim yOnetimi ihtiyacinin zaman igerisinde azalmasi ve mal/hizmet kalitesinde

yasanan gelismeler oldugu goriilmiistiir.

Ji-Fan Ren, Ngai ve Cho (2010) tarafindan Cin’deki KOBI’lerin ortaklik kalitesinin dig
kaynak kullanimi tizerindeki belirleyicilerinin incelendigi bir arastirmadan elde edilen bulgular
neticesinde; dis kaynak kullanimu ile ilgili algilanan yararlarin, dis kaynak kullanimi yetkinlik
yonetiminin, dig kaynagi dogru tanimlamanin ve iist yonetimin dis kaynak kullanimina yonelik

tutumunun dis kaynak ortaklik kalitesi ile dnemli derecede iliskili oldugu tespit edilmistir.

O’Regan ve Kling (2011) tarafindan teknoloji alaninda dis kaynak kullaniminin {iretim

sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’ler igin rekabetgi unsur olup olmadigimin incelendigi bir
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arastirmadan elde edilen bulgular 1s181nda; diislik ar-ge yatirimlar1 olan kiigiik isletmelerin dig
kaynak kullanimina egilim gosterdikleri goriilmiistiir. Buna ek olarak dis kaynak kullaniminin
iirlin inovasyonu yerine kullanilamayacag dile getirilmistir. Arastirmadan elde edilen bir bagka
onemli bulgu ise, dis kaynak kullaniminin tiretkenligi artirdig1 ancak isletme biiyiikliigii ile ters
orantili oldugu ile ilgilidir. Elde edilen bulgular neticesinde kii¢iik isletme yoneticilerine
yonelik olarak; ar-ge harcamalarimi azaltmak ve daha etkili kaynak kullanimi saglayarak

iiretkenligi artirmak icin ar-ge yatirimlarinda dis kaynak kullanimi 6nerilmistir.

Cat1, Comlekei ve Zengin (2015) tarafindan yapilan Diizce ili imalat sanayisinde KOBI
yOneticileri lizerinde yapilan aragtirmada dis kaynak kullaniminin isletme performansina etkisi
incelenmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular 1s18inda; ulastirma-tagimacilik ve lojistik
alanlarinda dig kaynak kullaniminin, s6z konusu isletmelerin pazar pay:r biiytikliigiine etkisi
oldugu tespit edilmistir. Buna ek olarak; dis kaynak kullanim alanlarinin finansal performans
tizerine herhangi bir etkisi olmadig1 goriilmiistiir. Arastirmadan elde edilen bir baska bulgu ise;
s0z konusu isletme yoneticilerinin dis kaynak kullanimina yonelik bakis agilarinin, igletmelerin
finansal performansi ifadeleri iizerinde rekabet avantaji faktorii ve hizmet kalitesi faktorlerinde

anlamli bir farklilik oldugudur.

Dis kaynak kullanimu ile ilgili yapilan ¢alismalar degerlendirildiginde, bu ¢alismalarin
cogunlukla biiyiik 6lgekli igletmelere odaklandigr goriilmistiir. Ancak dis kaynak kullanimi
sadece biiyiik isletmeler icin degil, KOBI’lerin rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in de olduk¢a
onemli araglardan birisidir. Bu nedenle bu ¢calismanin konusu, KOBI’lerin dis kaynak kullanimi

iizerine odaklanmistir.

2.5. Dis Kaynak Kullaniminin Cesitleri

D1s kaynak kullanimi temelde literatiirde iki ayr1 siiflandirmaya tabi tutulmaktadir.
Bunlardan ilki yararlanilan kaynagin tiiriine gore dis kaynak kullanimi, ikincisi ise yararlanilan
konunun kapsamina gore dis kaynak kullanimidir. Caligmanin bu béliimiinde her iki ayrima da

yer verilmistir.

2.5.1. Yararlanilan Kaynagin Tiiriine Gore Dis Kaynak Kullanim

Yararlanilan kaynagin tiirline gore dis kaynak kullanimi; geleneksel dis kaynaklardan
yararlanma, danismanlik sirketlerinden yararlanma, bagimsiz ¢alisanlardan yararlanma,

yardimc1 sebeke (network) olarak dis kaynaklardan yararlanma, calisan kiralama (calisan
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tedarik¢iligi) yoluyla dis kaynaklardan yararlanma, tedarikgi isletmeler ile stratejik ittifaklar
olusturma yoluyla dis kaynak kullanimi ve rakipler ile ittifaklar olusturma yoluyla dis kaynak
kullanimi olarak siniflandirilabilir (Gengyilmaz ve Zaim, 2000; Budak ve Budak, 2004; Ozbay,
2004; Bakan ve digerleri, 2012; Yiiksel ve Gerede, 2012). Bu smiflandirma altinda yer alan
basliklar asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

e Geleneksel Dis Kaynaklardan Yararlanma: Isletmenin fonksiyonlarindan birini
veya faaliyetlerinden birini yerine getirmesi i¢in dis kaynak kullanmasini ifade
etmektedir. Buna 6rnek olarak bir igletmenin insan kaynaklar1 biriminin dis kaynak
saglayan bir isletme tarafindan {stlenilmesi, yemek, temizlik, giivenlik gibi
hizmetlerin dis kaynak saglayici isletmelerden tedarik edilmesi verilebilir (Ozbay,
2004: 19; Yiiksel ve Gerede, 2012: 124)

e Bagimsiz Calisanlardan Yararlanma: Isletmenin gereksinim duydugu faaliyet
alanlarinda konusunda uzman olan arastirmaci veya profesyonel bireylerden destek
almasidir (Ozbay, 2004: 20).

e Damsmanhk Hizmetinden Yararlanma: Isletmenin damsmanlik hizmeti veren
isletmelerden, isletmenin ¢esitli alanlarinda meydana gelen sorunlarini analiz ederek
¢6ziim yollar1 {iretmesi i¢in yararlandig1 dis kaynak tiiriinii ifade etmektedir (Ozbay,
2004: 20).

e Calsan Kiralama (Leasing) — Calisan Tedarikciligi: Isletmenin calisan ihtiyaci
dogrultusunda calisan kiralayan isletmelerden personel tahsis etmesi yolu ile dig
kaynak kullanimini ifade etmektedir. Bu dis kaynak tiirlinde dis kaynak saglayicisi
isletme ilgili calisanlari istihdam etmekte, egitmekte ve personel gereksinimi olan
isletmelere kiralamaktadir (Dereli, 2003: 123; Ozbay, 2004: 20).

e Yardimci Sebeke (Network) Olarak Dis Kaynaklardan Yararlanma: Isletmeler daha
yalin, esnek ve yenilik¢i bir orgiit yapisina kavusmak amaciyla da dis kaynaklardan
yararlanabilmektedirler. Genellikle biiyiik isletmelerin tercih ettigi bu yontem
isletmelerin biirokratik ve hiyerarsik yapilarinin minimize edilmesine ve cevresel
kosullara daha iyi uyum saglayabilecek yapilar haline gelmelerine olanak
sunmaktadir (Giiglii, 2013: 70-71). Bu tiir dis kaynak kullanimina 6rnek olarak
IBM’in 1980’11 y1llarda isletmesinde teknoloji alaninda rekabet iistiinliigii saglamak
amaciyla kurdugu sebeke (ag) seklinde olan bagimsiz birimleri veya General

Motors’un Pontiac Le Mans modeli verilebilir (Gengyilmaz ve Zaim, 2000: 133).
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o Tedarik¢ci Isletmeler ile Stratejik Ittifaklar Olusturma Yoluyla Dis Kaynak
Kullanimu: Isletmeler tedarikgi isletmeler ile genellikle uzun dénemli olarak belli bir
amag dogrultusunda stratejik is birligi kurma yoluna gidebilmektedirler. Bu tiir dis
kaynak kullanimi agirlikli olarak Japonya menseli isletmelerde goriilmekte ve
“Keiretsu” ismiyle nitelendirilmektedir (Gengyilmaz ve Zaim, 2000: 133-134; Oncii
ve Iskin, 2009: 146).

e Rakip Isletmeler ile Ittifaklar Olusturma Yoluyla Dis Kaynak Kullanimi: Isletmeler
bulunduklar1 rekabet kosullar1 icerisinde varliklarin1 idame ettirebilmek ve
biiyliyebilmek i¢in rekabet halinde olduklari igletmeler ile de kimi zaman stratejik
is birlikleri kurma yoluna gidebilmektedirler. Bu tiir dis kaynak kullanimlar1 genel
olarak; tedarikei isletmeleri ya da bayileri isletmeye ortak etme, tagseronlastirma
veya fason imalat bigiminde goriilmektedir. Bu sayede isletmeler bulunduklari zorlu
rekabet kosullarinda hem maliyet avantaji elde etmekte hem de faaliyet gosterdikleri
pazardaki yerlerini korumaktadirlar. Bu tiir dig kaynak kullanimlar1 genelde General
Motors, Intel gibi biyiik isletmelerde goriilmektedir (Gengyilmaz ve Zaim, 2000:
135-136; Oncii ve Iskin, 2009: 146).

2.5.2. Yararlanilan Konunun Kapsamina Gére Dis Kaynak Kullanim

Yararlanilan konunun kapsamina gore dis kaynak kullanimi; kismi olarak dis kaynak
kullanim1 ve biitlin olarak dis kaynak kullanimi olmak {izere iki baslik altinda incelenebilir.
Biitiin olarak dis kaynak kullanimi, isletmede yapilacak olan bir faaliyetin veyahut isin
tamaminin dig kaynak saglayici isletmelerden tedarik edilmesi anlamina gelmektedir. Buna
ornek olarak Nike Sirketinin satmakta oldugu ayakkabilarin iiretiminin Uzakdogu’daki imalat¢i
isletmeler tarafindan iistlenilmesi verilebilir. Kismi olarak dis kaynak kullanimu ise, isletmede
yapilacak olan bir faaliyet veyahut igin belli bir kismi i¢in dig kaynak saglayici isletmelerden
kaynak tedarik edilmesi anlamina gelmektedir. Buna ornek olarak bir isletmenin insan
kaynaklari, muhasebe, egitim veyahut hukuki isleri i¢in dis kaynak saglayici isletmelerden

hizmet almasi verilebilir (Ozbay, 2004; Mimaroglu, 2010; Karaman, 2015).
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BOLUM III. UYGULAMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Yapilan alan yazin taramasi neticesinde arastirmanin amaci; kii¢iik ve orta olgekli
isletmelerde (KOBI’lerde) dis kaynak kullaniminin incelenmesi olarak belirlenmistir.
Belirlenen amag¢ dogrultusunda; isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektorlere (mal/hizmet
sektoril), calisan sayist ve yillik ciro kriterlerine gore belirlenen isletme biiytikliiklerine, dis
kaynak kullanim durumuna ve dis kaynak kullanan isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma
diizeylerine gore farklilasip farklilasmadigi degerlendirilmistir. Bu baglamda arastirmada yaniti
aranan temel soru; kii¢iik ve orta Olgekli isletmelerin dis kaynak kullanip kullanmama

durumunun igletme biiyiikliigii ve sektorel agidan farklilik gosterip gostermedigidir.

3.3. Arastirmanin Veri Toplama Yoéntemi ve Araclar:

Arastirmanin veri toplama yontemi yar1 yapilandirilmis gériismeler (miilakatlar) dir.
Aragtirma katilimcilarina yonelik hazirlanan miilakat sorulari arastirmaci tarafindan
hazirlanmig olup alaninda uzman akademisyenler ile teyit edilmistir. Miilakat sorular1 dis

kaynak kullanan ve kullanmayan igletmelere yoneltilmek iizere iki ayr1 boliimden olugsmaktadir.

Miilakat sorularinin ilk boliimde dis kaynak kullanan ve kullanmayan tiim isletmelere
yonelik 3 soru yer almaktadir. Bu sorulardan ilki, isletmelerin faaliyette bulundugu sektori
belirlemek amaciyla sorulmustur. Ik boliimde yer alan 2. ve 3. Sorular ise isletmelerin
biiyiikliiklerini belirlemeye yonelik olarak Tablo.1’de yer verilen 04.11.2012 tarih ve 790 sayili
Resmi Gazete’ de yayimlanarak yiiriirliige giren, "Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin
Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmas1 Hakkinda Yonetmelik" ile KOBI taniminda belirlenen

kriterler baz alinarak hazirlanmstir.

Miilakat sorularinin ikinci boliimiinde yer alan 6 soru ise yalnizca dis kaynak kullanan
isletmelere yoneltilmek tizere hazirlanmistir. Bu sorular; isletmelerin dis kaynaktan yararlanma
diizeyleri, dis kaynak kullanma nedenleri, dis kaynak kullaniminin isletmelerine sundugu
avantaj ve dezavantajlar, dis kaynak kullanim alanlari, ne kadar siiredir dis kaynak
kullanildigina iligkindir. Katilimcilara yoneltilmek {izere olusturulan miilakat sorularinin

tamamina EK’te yer verilmistir.
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3.4. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin evreni; Ankara ilinde tiretim, hizmet ve insaat sektorlerinde faaliyet
gosteren isletmelerdir. Arastirmanin Orneklemi ise, Ankara’da farkli sektorlerde faaliyet
gosteren, dig kaynak kullanan 10 ve kullanmayan 20 olmak iizere toplam 30 birbirinden farkli
biiyiikliikteki isletmeden olusmaktadir. Arastirmanin Orneklem se¢im yontemi Kkolayda

orneklem yontemidir.

3.5. Arastirmanin Sinmirhihiklari

Aragtirmanin temel kisiti, zaman ve maliyet nedeniyle Ankara ilinde tiretim ve hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin tiimii ile goriismelerin gergeklestirilememis olmasidir.
Nitekim bu yonde bir ¢alisma icin olduk¢a genis bir zaman dilimi ve maddi destege gereksinim

olacag diisiiniilmektedir.

3.6. Arastirmadan Elde Edilen Bulgularin Degerlendirmesi

Arastirma Ankara ilinde ¢esitli sektorlerde faaliyet gostermekte olan, dis kaynak
kullanan/kullanmayan ve birbirinden farkli biiyiikliiklerdeki 30 isletmenin dis kaynak ile ilgili
birim yoneticileriyle 18 adet Skype ve 12 adet yiiz yiize goriisme yapilarak gerceklestirilmistir.

Orneklem kapsamindaki isletmelerin degerlendirmeye tabi tutuldugu KOBI kriterleri
Tablo.2’deki gibidir. Bu dogrultuda s6z konusu isletmelerden 10’dan az ¢aligsana veya 1 milyon
TL’den az ciroya sahip isletmeler mikro 6lgekli, 10-40 arasi ¢alisana sahip olan ve 1-8 milyon
TL arasi1 ciroya sahip olan isletmeler kiiciik 6l¢ekli, 50-250 aras1 ¢alisana sahip olan ve 8-40

milyon TL arasi ciroya sahip olan isletmeler orta 6lgekli olarak kabul edilmistir.

Tablo 2. Orneklem Kapsamindaki Isletmelerin Degerlendirildikleri KOBI Kriterleri

Calisan Sayisi ‘
Yillik Ciro <10 | 10-49 |  50-250
1 milyon TL’den az Mikro olgekli | Kiigiik 6l¢ekli | Orta 6lgekli
1-8 milyon TL aras1 Kiigtik olgekli \ Kiigtik olgekli \ Orta ol¢ekli
8-40 milyon TL aras1 Orta 6l¢ekli Orta 6lcekli Orta 6l¢ekli
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Aragtirmaya dahil edilen isletmelerden bu kriterler disinda kalan isletmeler ise yillik

cirolarina veya c¢alisan sayisina bakilarak siniflandirilmistir. Bu c¢ergevede orneklem

kapsaminda yer alan igletmelerin sektorel bazda 6l¢eklerine Tablo.3’te yer verilmistir.

Tablo 3. Arastirmaya Katilan isletmelerin Calisan Sayisi ve Yillik Ciro Bilgileri

Isletme Calisan Yillik Ciro Olcek Di1s Kaynak
Kodu Sayisi “ Kullanim
Hizmet 1 10-49 aras1 | 1 milyon TL ve daha az | Kiigiik Olgekli Hayir
Hizmet 2 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Hayir
Hizmet 3 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Hayir
Hizmet 4 10’dan az 1 milyon TL ve daha az | Mikro Olgekli Evet
Hizmet 5 50-249 aras1 | 1-8 milyon TL arasi Orta Olgekli Evet
Insaat 1 10-49 arast | 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Hayir
Insaat 2 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Hayir
Insaat 3 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL arasi Kiiciik Olgekli Hayir
Insaat 4 50-249 aras1 | 8-40 milyon TL arast Orta Olgekli Hayir
Insaat 5 10’dan az 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Hayir
Insaat 6 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Hayir
Insaat 7 10-49 arast | 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Hayir
Insaat 8 10-49 aras1 | 8-40 milyon TL aras1 Orta Olgekli Hayir
Insaat 9 50-249 arasi1 | 8-40 milyon TL aras1 Orta Olcekli Evet
Insaat 10 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Hayir
Insaat 11 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Evet
Uretim 1 50-249 aras1 | 1-8 milyon TL arasi Orta Olgekli Evet
Uretim 2 10-49 aras1 | 8-40 milyon TL aras1 Orta Olgekli Hayir
Uretim 3 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL arasi Kiiciik Olgekli Evet
Uretim 4 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL arasi Kiiciik Olgekli Evet
Uretim 5 10°dan az 1-8 milyon TL aras1 Kiigiik Olgekli Hayir
Uretim 6 10°dan az 1 milyon TL ve daha az | Mikro Olgekli Hayir
Uretim 7 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Hayir
Uretim 8 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Hayir
Uretim 9 10’dan az 8-40 milyon TL arasi Orta Olgekli Hayir
Uretim 10 10’dan az 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Evet
Uretim 11 10-49 aras1 | 8-40 milyon TL aras1 Orta Olgekli Hayir
Uretim 12 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL arasi Kiigiik Olgekli Hayir
Uretim 13 10’dan az 1-8 milyon TL arast Kiiciik Olgekli Evet
Uretim 14 10-49 aras1 | 1-8 milyon TL aras1 Kiiciik Olgekli Evet
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Arastirma kapsamindaki 30 isletmenin ¢alisan sayilarina iliskin veriler Tablo.4 teki
gibidir. Buna gore; drnekleme dahil edilen toplam 30 isletmenin %23,33’li 10’dan az ¢alisana
sahip iken %63,33°1i 10-49 aras1 ¢alisana sahip, %13,33’1 ise 50-249 arasi c¢alisana sahiptir.
Buna ek olarak; érnekleme dahil edilen isletmelerden 5 tanesi hizmet, 11 tanesi insaat ve 14

tanesi iiretim sektoriinde faaliyet gdstermektedir.

Ornekleme dahil edilen ve dis kaynak kullanan isletmelere bakildiginda; hizmet
isletmelerinde Hizmet 4 ve Hizmet 5 kodlu isletmelerin, insaat sektdriinde Insaat 9 ve Insaat 11
kodlu isletmelerin, iiretim isletmelerinde ise Uretim 1, Uretim 3, Uretim 4, Uretim 10, Uretim
13 ve Uretim 14 kodlu isletmelerin dis kaynak kullandig1 goriilmiistiir. Hizmet sektdriinde
faaliyet gosteren 5 isletmeden 1°i mikro 6lgekli, 3’ii kiigiik dlgekli ve 1°i orta dlgeklidir. Insaat
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerden 8’1 kiigiik isletme, 3’1 orta olgekli isletmedir.
Ornekleme dahil edilen isletmeler arasinda insaat sektdriinde faaliyette bulunan mikro 6lgekli
isletme bulunmamaktadir. Uretim sektoriinde faaliyet gdsteren 14 isletmeden ise 1’i mikro

Olcekli, 9°u kiiciik 6l¢ekli ve 4’ orta Olgekli isletmedir.

Tablo 4. Arastirmaya Katilan isletmelerin Calisan Sayilar

Olcek Isletme Sayis1 | Yiizde (%)
10°dan az 7 2023,33
10-49 aras1 19 %63,33
50-249 aras1 4 %13,33
Toplam 30 %100

Aragtirma kapsamindaki 30 isletmenin yillik cirolarina iligkin veriler Tablo.5teki
gibidir. Buna gore; 1 milyon TL’den az yillik ciroya sahip olan isletmelerin oran1 %10, 1-8
milyon TL arasi ciroya sahip isletmelerin orani %70, 8-40 milyon TL arasi ciroya sahip olan

isletmelerin oran1 %20°dir.

Tablo 5. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yillik Cirolar

Yillik Ciro Isletme Sayis1 | Yiizde (%)
1 milyon TL ve daha az 3 %10
1-8 milyon TL aras1 21 %70
8-40 milyon TL aras1 6 %20
Toplam 30 %100
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D1s kaynak kullanimina gore 6rnekleme dahil edilen isletmelerin faaliyette bulunduklari
sektorler Tablo.6’daki gibidir. Buna gore; toplam 10 adet dis kaynak kullanan ve 20 adet dis
kaynak kullanmayan isletme arastirmaya dahil edilmistir. Buna gore; hizmet isletmelerinden 2,
ingaat isletmelerinden 2 ve iiretim isletmelerinden 6 adet isletme dis kaynak kullanirken, buna
karsin hizmet isletmelerinden 3, insaat isletmelerinden 9 ve iiretim isletmelerinden 8 isletme

dis kaynak kullanmamaktadir.

Tablo 6. Arastirma Kapsamindaki Isletmelerin Dis Kaynak Kullanimma Goére Faaliyette
Bulunduklar1 Sektorler

Sektor D1s Kaynak D1s Kaynak D1s Kaynak D1s Kaynak
Kullanan Kullanan Kullanmayan Kullanmayan
isletme Sayis1 | Isletmelerin Isletme Sayisi Isletmelerin

Yiizdesi (%) Yiizdesi (%)

Hizmet 2 %20 3 %15

Insaat 2 %20 9 %45

Uretim 6 %60 8 %40

Toplam 10 %100 20 %100

Arastirma kapsamindaki 30 isletme arasinda dis kaynak kullanan isletmelerin dis
kaynak kullanim alanlari ise Tablo.7’deki gibidir. Buna gére; dis kaynak kullanan isletmelerin
dis kaynak kullanim alanlar1 faaliyet gosterdikleri sektore gore farklilik arz edebilmektedir.
Nitekim; ingaat sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler tageron isletme, insan kaynaklari
danigmanligy, is sagligi ve giivenligi, ara¢ kiralama ve proje tasarim hizmetleri alanlarinda dig
kaynak kullanimini tercih ederken; hizmet isletmelerinde dis kaynak kullanilan alanlarin,
temizlik ve catering hizmetleri ile finansal hizmetler oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak
iiretim isletmelerinde ise; hammadde alimi, hammaddenin islenme siireci, finansal hizmetler,
sarf malzemeleri alimi, yurtdisindan iiriin tedariki, satis ve pazarlama ile ilgili alanlarda dis

kaynak kullanildig1 goriilmektedir.
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Tablo 7. Dis Kaynak Kullanan Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektdrlere Gére Dis
Kaynak Kullanim Alanlari

Sektor Di1s Kaynak Kullanim Alanlar:

Hizmet | Temizlik hizmeti, catering hizmeti, finansal hizmetler

Insaat Taseron isletme, insan kaynaklar1 danigsmanligy, is sagligi ve giivenligi, arag

kiralama, proje tasarim hizmetleri

Uretim | Hammadde alimi, hammaddenin islenme siireci, finansal hizmetler, sarf

malzemeleri alimi, yurtdisindan iirlin tedariki, satis ve pazarlama

Arastirma kapsamindaki 30 isletme arasinda dis kaynak kullanan igletmelerin sektorel
bazda dis kaynak kullanim siirelerine iliskin bilgilere Tablo.8’de yer verilmistir. Buna gore;
hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ve dis kaynak kullanan isletmelerden Hizmet 4 kodlu
isletme 4 yildir, Hizmet 5 kodlu isletme ise donemsel olarak dis kaynak kullanmaktadir.
Tablo.8’de goriilecegi iizere insaat sektoriinde faaliyet gosteren ve dis kaynak kullanan
isletmelerin tiimii (Insaat 9 ve Insaat 11) isletme kurulusundan beri dis kaynak kullanmaktadir.
Uretim isletmelerinde ise; 6 isletmeden 3’iiniin (Uretim 1, Uretim 4 ve Uretim 13 kodlu
isletmelerin) isletmelerinin kurulusundan bu yana dis kaynak kullandigi, buna karsin 2’sinin
(Uretim 3 ve Uretim 14 kodlu isletmelerin) 5-7 yildir, Uretim 10 kodlu isletmenin ise 8 yildir
dis kaynak kullandig: tespit edilmistir.

Tablo 8. Dis Kaynak Kullanan Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektorlere Gore Dis

Kaynak Kullanim Siireleri

Dis Kaynak Kullanim Siiresi Hizmet Insaat Uretim Toplam
Isletme kurulusundan itibaren 0 2 3 5
1-2 vyl 0 0 0 0
3-4 yil 1 0 0 1
5-7yil 0 0 2 2
8-10 yil 0 0 1 1
Donemsel Di1s Kaynak Kullanimi 1 0 0 1
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Ornekleme dahil edilen 30 isletmeden dis kaynak kullanan 10 isletmenin sektdrel bazda
dis kaynak kullanim diizeylerine iligkin bilgilere Tablo.9’da yer verilmistir. Dis kaynak
kullanim diizeyleri herhangi bir kritere bagl dl¢climlenmemis olup, 6rnekleme dahil edilen
isletmelerin birim yoneticileri ile yapilan goriismeler neticesinde kendi ifadeleri neticesinde

olusturulmustur.

Arastirma kapsamina dahil edilen 30 isletmeden dis kaynak kullanan 10 isletmenin
birim yoneticilerine gore; hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ve dis kaynak kullanan
isletmelerden Hizmet 5 kodlu isletmenin orta diizeyde dis kaynak kullandigi, Hizmet 4 kodlu
isletmenin ise yaygin bir sekilde dis kaynak kullandig1 belirtilmistir. insaat sektdriinde faaliyet
gosteren ve dis kaynak kullanan isletmelerin her ikisi de (Insaat 9 ve Insaat 11) orta diizeyde
dis kaynak kullanmaktadir. Uretim isletmelerine bakildiginda ise; 6 isletmeden 1°inin (Uretim
3 kodlu isletmenin) iyi seviyede dis kaynak kullandig1, geriye kalan 5 isletmenin (Uretim 1,
Uretim 4, Uretim 10, Uretim 13 ve Uretim 14 kodlu isletmelerin) ise yaygin bir sekilde dis
kaynak kullandig ifade edilmistir.

Tablo 9. Dis Kaynak Kullanan Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektorlere Gore Dis
Kaynak Kullanim Diizeyleri

D1s Kaynak Kullanim Diizeyleri Hizmet insaat Uretim Toplam
Diisiik 0 0 0 0
Orta 1 2 0 3
iyi 0 0 1 1
Yaygin Bir Sekilde 1 0 5 6

Ornekleme dahil edilen 30 isletmeden dis kaynak kullanan 10 isletmenin sektérel bazda
dis kaynak kullanimindan elde ettikleri avantajlara iliskin bilgilere Tablo.10’da yer verilmistir.
S6z konusu isletmelerin birim yoneticileri ile yapilan goriismelerde; hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerden Hizmet 4 ve Hizmet 5 kodlu isletmelerin birim yoneticileri dis kaynak
kullanimindan maliyet avantaji elde ettiklerini belirtirken, Hizmet 5 kodlu isletmenin birim
yOneticisi ise maliyet avantajinin yani sira sektor disi konularda (ana faaliyet konusu diginda

kalan konularda) da dis kaynak kullanimindan avantaj sagladiklarini dile getirmistir.

Ingaat sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde ise; hizmet sektériinde faaliyet gdsteren
isletmelere benzer sekilde isletmelerden her ikisi de (Insaat 9 ve Insaat 11 kodlu isletmeler)

maliyet avantaji elde ettigini ifade ederken, buna ek olarak insan kaynaklar1 danigmanlig1 ve
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gecici/siirekli personel istthdami konularinda dis kaynak kullanimindan avantaj elde ettiklerini

belirtmislerdir.

Uretim sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler degerlendirildiginde ise; soz konusu
isletmelerin kendi igerisinde farklilastiklari tespit edilmistir. Bu isletmelerden Uretim 13 kodlu
isletme maliyet avantaji, Uretim 10 kodlu isletme daha kaliteli mal ve hizmet sunumu, Uretim
14 kodlu isletme insan kaynaklar1 danismanlig1 ve gecici/siirekli personel istihdami, Uretim 3
kodlu isletme kolay elde edilebilir olma, Uretim 4 kodlu isletme stok ydnetiminde kolaylik
saglama ve Uretim 1 kodlu isletme ise dis kaynak kullanimindan zaman avantaji elde ettigini

dile getirmistir.

Tablo 10. Dis Kaynak Kullanan Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektorlere Gére Dis
Kaynak Kullanimindan Elde Ettikleri Avantajlar®

Dis Kaynak Kullanimindan Elde Edilen | Hizmet | insaat Uretim Toplam
Avantajlar

Maliyet avantaji 2 2 1 5)
IK damsmanhg, gegici/siirekli personel

.o 0 2 1 3
istihdam

Daha kaliteli mal/hizmet 0 0 1 1
Sektor dis1 konularda basarili olma 1 0 0 1
Kolay elde edilebilir olma 0 0 1 1
Stok yonetiminde kolayhik saglamasi 0 0 1 1
Zaman tasarrufu 0 0 1 1

Ornekleme dahil edilen 30 isletmeden dis kaynak kullanan 10 isletmenin birim
yoneticilerine gore sektorel bazda dis kaynak kullaniminin neden oldugu dezavantajlara
Tablo.11°de yer verilmistir. S0z konusu igletmelerin birim yoneticileri ile yapilan
goriismelerde; hizmet sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerden Hizmet 5 kodlu isletme, hatali
dis kaynak kullanimi1 ve dis kaynak hizmet saglayicisi secimi nedeniyle dezavantaja ugradigini
dile getirirken, Hizmet 4 kodlu isletme ise dis kaynak kullaniminin herhangi bir dezavantaji

olmadigini ifade etmistir. Insaat sektdriinde faaliyet gdsteren isletmelerin tiimii (Insaat 9 ve

! Bazi isletmeler birden gok dis kaynak kullanimi avantajina dahil edilmistir.
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Insaat 11 kodlu isletmeler) ise dis kaynak kullaniminin, mal ve hizmetlerin kalite kontrol ve
denetimiyle ilgili sorunlara sebep oldugunu dile getirmistir. Uretim isletmelerinde ise; soz
konusu isletmelerden Uretim 3, Uretim 4 ve Uretim 10 kodlu isletmelerin dis kaynak kullanim1
nedeniyle hammadde fiyatlarinin yiikselmesi ile 6demelerde yasanan zorluklardan dolay1 kur
ve faiz farklarindan dogan zararlara ugradig belirtilmistir. Uretim isletmelerinden Uretim 1 ve
Uretim 13 kodlu isletmelerin birim yoneticilerine gére dis kaynak kullanimi isletmelerde disa
bagimliga sebep olurken, Uretim 14 kodlu isletme birim y&neticisi ise dis kaynak kullaniminin

herhangi bir dezavantaja neden olmadigini dile getirmistir.

Tablo 11. Dis Kaynak Kullanan isletmelere Gére Faaliyette Bulunduklari Sektorler Bazinda
D1s Kaynak Kullanimimin Neden Oldugu Dezavantajlar?

Dis Kaynak Kullaniminin Neden Oldugu | Hizmet | insaat | Uretim | Toplam
Dezavantajlar

Kur ve faiz farklarindan dogan zararlar
(hammadde fiyatlarinin yiikselmesi, 0 0 3 3
odemelerde yasanan zorluklar)

Disa bagimhlik 0 0 2 2

Mal ve hizmetlerin tedarik siirecinde
yasanan sorunlar (teslim siiresi, nakliye 0 0 2

ve giimriik siirecleri) 2
Mal ve hizmetlerin kalite kontrol ve

. 0 2 0 2
denetim sorunu
Hatah dis kaynak kullanim ve hatal dis

- . . 1 0 0 1

kaynak saglayicisi secimi
Dezavantaji yoktur 1 0 1 2

Arastirma kapsamina dahil edilen 30 isletmeden dis kaynak kullanan 10 isletmenin
birim yoneticilerine gore Sektorel ve isletme biyiikligi bazinda dis kaynak kullanma
nedenlerine Tablo.12’de yer verilmistir. S6z konusu isletmelerin birim yoneticileri ile yapilan
goriismeler neticesinde; hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerden kiigiik Slgekli
Hizmet 4 kodlu isletmenin; isletmenin faaliyet alan1 disinda kalmasi nedeniyle dis kaynak

kullanimini tercih ettigi, buna karsin Hizmet 5 kodlu isletmenin ise stratejik faaliyetlere ve

2 Bazi isletmeler birden ¢ok dis kaynak kullanimi dezavantajima dahil edilmistir.

65



temel yeteneklere odaklanma ve zamandan tasarruf etme nedeniyle dis kaynak kullanimin

tercih ettigi goriilmiistiir.

Insaat sektdriinde faaliyet gosteren ve dis kaynak kullanan isletmelerin dis kaynak
kullanim nedenlerine bakildiginda ise; hem kiigiik 6lgekli Insaat 9 kodlu isletmenin hem orta
olcekli Insaat 11 kodlu isletmenin dis kaynak kullanimini tercih etmelerindeki temel sebebin

maliyet avantaji elde etmek oldugu tespit edilmistir.

Uretim sektoriinde faaliyet gdsteren ve dis kaynak kullanan isletmelerin dis kaynak
kullanim nedenlerine bakildiginda ise; s6z konusu isletmelerin dis kaynak kullanim
nedenlerinin birbirinden farklilastig1 ve ¢esitlilik arz ettigi goriilmektedir. Bu dogrultuda; kiigiik
olcekli 5 isletmeden Uretim 3, Uretim 10 ve Uretim 13 kodlu isletmeler ile orta dlgekli
isletmelerden Uretim 1 kodlu isletmenin dis kaynak kullanim nedenlerinin, isletmenin faaliyet
alanlar1 disinda kalmasi oldugu; buna karsin Uretim 4 kodlu isletmenin etkin stok ydnetimi,
Uretim 14 kodlu isletmenin ise gecici/dénemsel personel istihdami nedeniyle dis kaynak

kullanimini tercih ettigi goriilmiuistir.
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Tablo 12. Dis Kaynak Kullanan Isletmelere Gére Faaliyette Bulunduklar1 Sektérler ve Isletme

Biiytikliikleri Bazinda Di1s Kaynak Kullanma Nedenleri

Kiiciik Olgekli isletmeler

kalmasi veya
isletme biinyesinde

Maliyet avantaji

Olcek/Sektor Hizmet Insaat Uretim
Ekonomik ve
gevresel

Isletmenin faaliyet Kol
degisimler,

alanlar1 disinda .
teknolojik

yenilikler, etkin

Orta Olcekli Isletmeler

saglamak stok yonetimi,
yapilamamasi, N
. . donemsel personel
maliyet avantaji ..
sadlamak istihdami,

& isletmenin faaliyet
alanlar1 disinda
kalmasi

Stratejik

faaliyetlere ve
temel yeteneklere
odaklanma,
zamandan tasarruf
etme

Maliyet avantaji
saglamak

Isletmenin faaliyet
alanlar1 disinda
kalmasi
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BOLUM IV. SONUC

Giliniimiizde her gecen giin degisen cevresel kosullar, gelisen teknolojiler nedeniyle
yenilenen yOnetim anlayisi, isletmelerin gerek oOrgiit yapilarinda gerekse is siireclerinde
degisime gitmelerine neden olmaktadir. Oyle ki kiiresellesmenin hiz kazanmasiyla birlikte
isletmelerin bulunduklar1 rekabet arenasi1 daha da genislemekte ve uluslararasilasmaktadir.
Isletmeler de bu cetin rekabet ortaminda rakiplerine kiyasla siirdiiriilebilir bir rekabetgi iistiinliik
elde edebilmek amaciyla siirekli olarak yenilikleri takip etmekte ve uygulamaya koymaktadir.
Ozellikle lojistik sektdriinde yogun olarak kullanilmaya baslamasiyla énem kazanan ve tiim
isletmelere yayilan dis kaynak kullanimi, sundugu kolayliklar ve avantajlar sebebiyle KOBI’ler
tarafindan siklikla tercih edilen yonetim teknikleri arasinda yerini almistir (Mickaitis, Bartkus
ve Zascizinskiene, 2009). Bu dogrultuda g¢alismanin ana konusu; dis kaynak kullanimi
(Outsourcing) ve KOBI’lerin dis kaynak kullaniminin sektdrel agidan ve isletme biiyiikliikleri

bakimindan incelenmesidir.

Aragtirma kapsamindaki dis kaynak kullanan KOBI’lerin %60°1 yogun olarak {iretim
sektoriinde faaliyet gosterirken; dis kaynak kullanmayan kiicik ve orta Olcekli
isletmelerin%385°1 ise iiretim ve ingaat sektorlerinde faaliyet gostermektedir. Benzer sekilde
literatiirde yer alan ¢alismalar incelendiginde de dis kaynak kullaniminin son yillarda yogun
olarak imalat sanayinde (6zellikle fason iiretim alaninda) kullanildigi goriilmektedir (Kogel,

2010: 385-386).

Arastirma kapsamindaki dis kaynak kullanan KOBI’lerin dis kaynak kullanim
alanlarinin da faaliyette bulunduklari sektdre gére farklilik arz ettigi goriilmiistiir. Ornegin;
ingaat sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde tageron isletme, insan kaynaklar1 danismanligi,
1s sagligr ve gilivenligi, ara¢ kiralama ve proje tasarim hizmetleri alanlarinda dis kaynak
kullanimi tercih edilirken; hizmet isletmelerine bakildiginda dis kaynak kullanilan alanlarin,
temizlik ve catering hizmetleri ile finansal hizmetler oldugu goriilmektedir. Literatiirde hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerle ilgili yapilan ¢aligmalar da bu sonucu destekler
niteliktedir (Dereli, 2003; Ozbay, 2004; Kadakal, 2007; Sezer, 2009; Duman, 2011; Yilmaz,
2013). Buna karsin iiretim isletmelerinde ise; hammadde alimi, hammaddenin islenme siireci,
finansal hizmetler, sarf malzemeleri alimi, yurtdisindan {iriin tedariki, satis ve pazarlama ile
ilgili alanlarda dis kaynak kullamldig: goriilmektedir. Uretim isletmeleri ile ilgili literatiirde

daha 6nce yapilan ¢alismalarda da benzer sonuglar elde edildigi goriilmiistiir (Hiiseyinzade,
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2006; Oktay, 2006; Unalir, 2007). Buna ek olarak 6zellikle KOBI’lerde dis kaynak tedarik¢i
isletme seciminde Oncelikli kriterlerin belirlenmesinin dig kaynak kullanimi1 agisindan biiyiik
oneme sahip oldugu da tespit edilmistir (Dagdeviren ve Yiiksel, 2007). S6z konusu isletmelerin
sektorel bazda dis kaynak kullanim diizeyleri incelendiginde ise; tiretim sektoriinde yaygin bir
sekilde dis kaynak kullanildigi, ingaat sektoriinde ve hizmet sektoriinde ise genel olarak orta

diizeyde dis kaynak kullanildig ortaya ¢ikmuistir.

Ornekleme dahil edilen 30 isletmeden 10 dis kaynak kullanan KOBI’nin dis kaynak
kullanim siireleri incelendiginde; dis kaynak kullanan isletmelerin %350’sinin isletmenin
kurulusundan beri dis kaynak kullandig1 goriilmiistiir. Turan (2013) tarafindan yapilan benzer
caligmada da dis kaynak kullanan isletmelerin kurulusundan bu yana dis kaynak kullanimini

tercih ettikleri sonucuna ulasilmistir.

Arastirmaya katilan ve dis kaynak kullanan KOBI’lerin dis kaynak kullanimindan elde
ettikleri avantajlar incelendiginde; bu isletmelerin %50’sinin maliyet avantaji sagladigi i¢in dis
kaynak kullanimini tercih ettigi, buna karsin yaklasik %33,33’tiniin ise insan kaynaklari
danigsmanlig1 ve gegici/slirekli personel istihdami kolayligi saglamasi nedeniyle dis kaynak
kullanimin1 tercih ettigi tespit edilmistir. Literatiirde yer alan calismalar ile birlikte
degerlendirildiginde; isletmelerin basta maliyet avantaji olmak {izere, personel istihdami,
stratejik faaliyetlere ve temel yeteneklere odaklanma gibi pek ¢cok avantaj elde ettigi (Giil, 2005:
167; Margilic, 2006: 9, 22; Oktay, 2006: 97; Ozdogan, 2006: 14; Oztemel, 2007: 34; Unalr,
2007: 11; Dirlik, 2008: 19; Yiiksel, 2008: 43; Mickaitis, Bartkus ve Zascizinskiene, 2009;
Sezer, 2009: 12; Kucur, 2010: 28; Mimaroglu, 2010: 20; Egilmez, 2011: 39; Karakas, 2012:
15; Demirel, 2013: 18; Peker, 2013: 51; Turan, 2013: 26; Ulakc1, 2013: 39; Yilmaz, 2013: 67,
Karaman, 2015: 79; Tastan, 2015: 33; Yigid, 2015: 59; Karabag, 2016: 20) sonucuna

ulagilmistir.

Aragtirmaya katilan ve dis kaynak kullanan KOBI’lerin dis kaynak kullanimindan elde
ettikleri dezavantajlara bakildiginda ise; dis kaynak kullaniminin neden oldugu dezavantajlarin
isletmelere gore cesitlilik arz ettigi goriilmektedir. Nitekim, 6rnekleme dahil edilen ve dis
kaynak kullanan 10 isletmenin yaklasik %33,33 {inlin kur ve faiz farklarindan dogan zararlar
nedeniyle dis kaynak kullanimindan dezavantaj elde ettigi, %20’sinin ise disa bagimlilik, mal
ve hizmetlerin kalite kontrol siire¢lerinde yasanan sorunlar, %10’u ise hatali dis kaynak
kullanim1 nedeniyle dezavantaj elde ettigi sonucuna ulasilmistir. Buna karsin s6z konusu

isletmelerin %20’s1 ise dis kaynak kullanimindan dolay:r herhangi bir zarara ugramadigim
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belirtmistir. Buna ek olarak dis kaynak kullannminin dezavantajlari literatiirde yer alan
caligmalarla birlikte degerlendirildiginde; hatali dis kaynak kullanimi, disa bagimliligin
artmasi, mal ve hizmetlerin kalitesinde ve miisteri memnuniyetinde yasanan sorunlar gibi
dezavantajlarin da ortaya ¢ikabildigi sonucuna ulasilmistir (Cakici, 2006: 40; Margilig, 2006:
27; Oktay, 2006: 98; Ozdogan, 2006: 20; Kadakal, 2007: 20; Kanat, 2007: 20; Oztemel, 2007:
37; Unalir, 2007: 14; Yiiksel, 2008: 45; Dirlik, 2008: 21; Kucur, 2010: 32; Mimaroglu, 2010:
25; Egilmez, 2011: 40; Karakas, 2012: 17; Demirel, 2013: 20; Peker, 2013: 52; Turan, 2013:
28; Ulaket, 2013: 42; Yilmaz, 2013: 69; Karaman, 2015: 89; Tastan, 2015: 40; Yigid, 2015: 60;
Karabag, 2016: 24).

Ornekleme dahil edilen ve dis kaynak kullanan KOBI’lerin dis kaynak kullanim
nedenleri sektorel bazda ve isletme biiyiikliikleri agisindan incelendiginde; kiiclik Slgekli
hizmet isletmeleri ile kii¢iik ve orta 6lgekli ingaat isletmelerinin maliyet avantaji nedeniyle dis
kaynak kullanimini tercih ettigi, kiiciik 6lgekli hizmet isletmeleri ve kiiciik ve orta dlgekli
iiretim isletmelerinin faaliyet alani disinda kalmasi nedeniyle dis kaynak kullanimini tercih
ettigi, orta dlgekli hizmet isletmelerinin stratejik faaliyetlere ve temel yeteneklere odaklanma
ile zamandan tasarruf saglama nedeniyle dis kaynak kullanimini tercih ettigi, kii¢iik 6lgekli
iretim isletmelerinin ise etkin stok yonetimi, ekonomik ve ¢evresel kosullarda yasanan
degisimler, teknolojik yenilikler, donemsel personel istihdami sebeplerinden otiirii dis kaynak
kullanimma yoneldigi tespit edilmistir. Bu bilgilerden hareketle; isletmelerin dis kaynak

kullanim nedenlerinin sektorel ve isletme biiyiikliigii bazinda farklilastig1 goriilmektedir.

Literatiirde yer alan imalat sanayinde faaliyet gosteren isletmelerle ilgili ¢alismalarda
da benzer sekilde maliyeti diisiirme (Hiiseyinzade, 2006; Unalir, 2007) ve temel yeteneklere
odaklanma (Oktay, 2006; Unalir, 2007) basta olmak iizere pek ¢ok nedenden otiirii dis kaynak
kullaniminin tercih edildigi goriilmektedir. Benzer sekilde hizmet isletmelerinde ise; maliyeti
disiirme (Cakici, 2006; Ecerkale, 2006; Dirlik, 2008; Barlin, 2009; Ceralp, 2009; Cabuk ve
digerleri, 2010; Acar ve Ates, 2011; Peker, 2013; Yilmaz, 2013; Karaman, 2014; Giil, 2015;
Tastan, 2015; Yigid, 2015) ve temel yeteneklere odaklanma (Ecerkale, 2006; Kadakal, 2007;
Yilmaz, 2013; Tastan, 2015) basta olmak iizere pek cok sebepten 6tiirii dis kaynak kullaniminin
tercih edildigi tespit edilmistir.
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Arastirmanin temel sinirliligi, zaman ve maliyet sebebiyle Ankara ilinde tiretim ve

hizmet sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerin tiimii ile yiiz yiize goriigmelerin

gerceklestirilememis olmasidir. Zira bu yonde bir ¢alisma i¢in oldukga genis bir zaman dilimi

ve maddi destege gereksinim olacagi diisiiniilmektedir.

Yapilan literatiir taramasi ve saha arastirmasi neticesinde olusturulan degerlendirmeler

asagidaki gibidir:

KOBI’lerde dis kaynak kullanimmin nedenleri, dis kaynak kullanimindan elde
edilen avantajlar/dezavantajlar, dis kaynak kullanim alanlar1, dis kaynak kullanim
diizeyleri ve dis kaynak kullanim siireleri birbirinden farklilik arz etmektedir.
KOBI’lerde dis kaynak kullanimi yaygin olarak kullanilmamakla birlikte genellikle
kisa siiredir uygulanan bir yontemdir.

KOBI’lerde dis kaynak kullanimi genellikle ikincil/destek hizmetler (catering, IK

danigsmanligi) ile ilgilidir.

Calismanin KOBI’lerde dis kaynak kullanimu ile ilgili olarak literatiire katki saglayacagi

{imidiyle, ileride yapilacak akademik ¢aligmalara ve uygulamada KOBI yoneticilerine ydnelik

sunulan Oneriler asagidaki gibidir:

Di1s kaynak kullanimu ile ilgili farkli degiskenlerin (uluslararasi rekabetgi tistiinliik
saglamaya etkisi, temel yeteneklere odaklanma ve stratejik faaliyetlere odaklanmaya
etkisi, yonetsel esneklik saglamaya etkisi, orgiitsel performansa etkisi, igletmenin
faaliyette bulundugu konum gibi degiskenlerin) modele dahil edilmesi
onerilmektedir.

KOBI yoneticilerine yonelik olarak ise; dis kaynak kullanimma karar vermeden
once dis kaynak kullanim1 nedeniyle kars1 karsiya kalinan dezavantajlari ve riskleri
minimize edebilmek i¢in ilk olarak dis kaynak gereksinimlerinin tespit edilmesi, en
uygun hizmet saglayicisini tespit edilmesi, daha sonra ise dis kaynak kullaniminin
mal ve hizmet kalitesi ile finansal performans iizerindeki olas1 sonuglarini

degerlendirerek dis kaynak kullanimina karar verilmesi 6nerilmektedir.
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EKLER
EK-1 MULAKAT SORULARI

Gériismeye Iliskin Bilgiler
In:
Isletme Adi:
Goriisiilen Yonetici/Yoneticiler:
Goriisme Tarihi:
Goriisme Siiresi:

Asagidaki sorular, miilakat yapilan tiim isletmelere sorulacaktir.
1. Isletmenizin faaliyette bulundugu sektdr (sektorler) nedir?

2. Calisan saymiz kactir?

3. Yillik cironuz nedir?

Bu sorular yalmzca dis kaynak kullanan isletmelere yoneltilecektir.
4. D1s kaynak kullanimindan yararlanma diizeyiniz nedir?

5. Di1s kaynak kullanma nedenleriniz nelerdir?

6. D1s kaynak kullaniminin isletmenize sundugu avantajlar nelerdir?

7. D1s kaynak kullaniminin isletmenize sundugu dezavantajlar nelerdir?
8. D1s kaynak kullandiginiz kaynaklar/faaliyet alanlari1 nelerdir?

9. Ne kadar siiredir dis kaynak kullantyorsunuz?

Calismamiza yonelik katkilarinizdan dolay tesekkiir ederiz.
Gizem AYDOGDU
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