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ISLETMELERDE DI S KAYNAK KULLANIMI VE
UYGULAMAYA YONEL iK BiR ARASTIRMA

Mahir Zafer Kucur
Ekim, 2010

Kiresel bir yapiya dén@én rekabet, kar marjlarinin azalmasi, bilgi tekji@onde
yasanan gelim ve cok hizli dgisen piyasa kgullar, isletmeleri yeni stratejiler
gelistirmeye zorlamaktadir. Bu stratejilerden en 6nersliyaygin kullanilanlarindan
biri olan dg kaynak kullanimi konusunda, lUlkemizde faaliyettgten gletmelerin
politikalarini, yonelme sebepleri ve tedarik¢i sediriterleri boyutunda; uygulama
sonras! elde edilen sonuglari ise beklentilerindiegeyde kanlandigi, kazanilan
avantajlar ve ortaya c¢ikan problemler acisindagedendirmek, argirmanin
amacini olgturmaktadir. Tanimlayici bilgiler, ydonelme sebepledarikci secimi ve
uygulama sonuglari baklarindan olgan anket formu kullanilarakstanbul Sanayi
Odasi tarafindan aciklanan Turkiye'nin 500 biytkasa kurulu raporunun ilk
yarisinda bulunan firmalarda anama yapilmgtir. Otomotiv, beyaz gya, elektronik
ve elektrik sektoriinde faaliyet gosteren firmaladéf alinmg ve isletmelerin Uretim,
Uretim muhendis§i, arge, satin alma ve kalite bélimlerinden mihgledn ankete
katithmi sa&lanmstir. Turkiye’de dg¢ kaynak kullanimi uygulamalarina, anket
calsmasi kapsamina alinarnslatmeler bazinda bakilginda, balica ydnelme
sebeplerinin temel yeteneklere odaklanmak ve middiye disirmek oldgu
gorulmektedir. Tedarikci secimi konusundakigddendirmede, teknik kabiliyet ve
hizmet kalitesi faktorlerine maliyetlerden dahaléabnem verildgi belirlenmitir.
Tedarikci firmalarin yeterlilik dizeylerinin istdan seviyede olmamasinagraen,
dis kaynak kullanimi ile, tedarikgilerirgletmeye olduk¢a 6nemli katkilar gadigi,
buna kagilik, bazi slerin kontroliinin kaybedildi ve ds kaynak bgmhliginin
arttig tespit edilmgtir.

Anahtar Kelimeler : Dis Kaynak Kullanimi, Temel Yetkinlikimalat Sanayi.



ABSTRACT

A SURVEY OF OUTSOURCING IN
IMPLEMENTING COMPANIES

Mahir Zafer Kucur
October, 2010

Companies are forced to develop new strategies esswt of globalization of

competition, the decrease in profit, the progrdssformation technologies and the
rapid change in market conditions. Outsourcingne of the most important and
common new strategy. The purpose of this researth investigate the strategies of
active companies with reasons of outsourcing airtdria for selecting vendors and
evaluate the results with the expectations beeisfisgt by vendors, which

advantages gained and which problems occur. A gunas to be consist of four
sections. They are descriptive informations, reasoh outsourcing, criteria of

selecting vendors and results of applications. dargroup of the survey is

automotive, white goods, elektronics and electricalustries. The firms which

involved are selected according to the report ofe fihundred big industial

organizations of Turkey which is published by IstanChamber of Industry. The

participants of the survey are engineers from sestiof production, production

engineering, research and development, purchasidgaailty. It is observed by the
companies included in the research that the maasores of using outsource in
Turkey are focusing on basic skills and providinglecrease in costs. It is also
observed that technical capacity and service quatié valued more by selecting the
vendors than the costs. Altough proficiency leviethe vendors are not as high as
desired, they can provide major benefits to comgariut still there could be loss of
control in some business and an increase in depegada outsourcing.

Keywords : Outsourcing, Core Competence, Manufacturing Ingustr
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1. GIRIS

Ulkeler arasindaki mal ve sermaye sakin kolaylgmasi ile beraber uluslararasi
rekabet keullarinin zorlamasi, piyasasartlarinin sirekli dg@smesi, teknolojinin
sinir tanimayan bigekilde ve ¢ok hizli ge§mesi, sletmelerin, yonetim tarzlarinda
ciddi dezisikliklere gitmesini zorunlu kilnytir.

Piyasadaki varfiini surdirmek isteyersletmeler, daha ucuz, daha kaliteli ve daha
hizli hizmet sunmak mecburiyetindedirler. Bu geitidkéri saglayabilmek igin,
isletmelerin, 6ncelikle, esnek ve verimli bir yapigahip olmalari gerekmektedir.
Uriiniin ortaya cikmasi icin gerekli olan proseslbiinyesinde gercekigren
isletmelerin, bu faaliyetlerinin timinde rekabetglmlmesi, teknolojik yeterlifiini
koruyabilmesi, uzmansgicunt barindirabilmesi ve daha ucuz olabilmesiigiiiz
piyasa kgullarinda mumkun d#ldir. Bu sartlar, temel yetkinlik kavraminin ortaya

ctkmasina sebep olmaktadir.

Temel yetkinlik; sletmeye rekabet avantajl @ayan, taklit edilmesi zor olan ve
isletmenin en iyi yapp isler olarak tanimlanabilir.isletmeler, uluslararasi
piyasalarda rekabet edebilmek, esnek ve verimliyap! olgturarak, daha ucuz,
daha kaliteli ve daha hizli hizmet sunabilmek ickendi farklliklarini ortaya

koyabildikleri temel yetkinlikleri Gzerine odaklammktadirlar. Bircok alanda
rekabetci olarak faaliyet gostermek yerirgetimeler, d¢ kaynaklardan yararlanmak
suretiyle, temel yetkinlik alanlarinda gétn sgslamayi, yatirimlarini vesgticini bu

alanlara yonlendirmeyi tercih etmektedirler.

Gunumuzsartlarinda olgan yeni yonetim stratejileri, temel yetkinliklegghda kalan
tum faaliyetlerin dy kaynaklardan, yani, bir alanda uzmaniag olan tedarikci
firmalardan temin edilebilegni soylemektedir. Sadece birs i kolunda
uzmanlamayi tercih eden tedarik¢i firmalar, faaliyetleristirdirebilmek igin,
teknolojik gelsmelere hizli birsekilde adapte olmak, konusunda uzmsggicini

blnyesinde barindirmak, en yeni ve en iyi ekipmansahip olmak zorundadirlar.



Isletmeler, tedarik¢i firma deste sayesinde, yatirm vesletim maliyetlerinden
kurtulmakta, kendi binyelerinde sahip olamadikigtenekleri kazanabilmekte ve
tedarikcilerin sahip oldgu uzman ki, ekipman ve teknoloji destai kendi Urlnleri

icin kullanabilmektedirler.

Dis kaynaklardan tedarik edilen hizmetlegletmenin faaliyet alanina, bulunglw
konuma ve Olcgine gore farkhlik gostermektedir. Pkaynak kullanimi kapsamina
dahil edilebilecek bir¢ok faaliyet bulunmaktadigidikh olarak tercih edilen hizmet
alanlari icin, dUretim, bakim, teknik ggin, finans-muhasebe, lojistik, pazarlama,
insan kaynaklari, bgim teknolojileri, yemek, temizlik ve guvenlikeklinde
genelleme vyapilabilir. Bahsi gecen alanlarda té&darblarak faaliyet gosteren,
konusunda uzman bircok firma bulunmaktadir. Bu #ilan, tedarikci olarak hizmet

verdikleri isletmelerden daha blytk olcekli olabilmektedir.

Gergeklatirilen dis kaynak uygulamalari, bircok farkli stratejik hedegrultusunda,
rekabet avantaji geamak gayesiyle b#atiimaktadir. Alinan stratejik karar,
sOzleme sartlarinin olgturulmasi, uygun tedarik¢inin belirlenmesi, iki rfia
arasindaki uyumun gkanmasi, olgturulan yapinin kontrol edilmesi ve yonetilmesi
sureclerindeki bgan duzeyine ek olarak, tedarik¢i firmalardan ele@elilen
performans sonuglari ile beraber gddendiriimelidir. Uygulanan g1 kaynak
kullaniminin baarisi veya stratejik tercihin goulugu, bu kriterlerin timinden
etkilenmektedir ve her zaman olumlu sonuclar eld@ememekte, beklentiler

karsilanamamaktadir.

Devreye alma surecindeki eksikliklerden kaynaklanbgarisiz bir d¢ kaynak
kullanimi uygulamasi, beraberinde bircok problenonaya cikmasina sebep
olabilmektedir. Uygulama sonucundgletmeler, tedarikcilere yaptirmakta olduklari
islerin kontrolinu kaybederek, bu firmalaragial hale gelebilir, tedarikciler ile
aralarinda hukuki angenazliklar ve ¢ikar cagmalari c¢ikabilir, kendilerine ait ticari
sirlarin  gizliligini  koruyamayabilir ve organizasyon kuilturinde ZHayna
yasayabilirler.

Dis kaynak kullaniminin dgru bir yaklgimla ve baarili bir sekilde uygulanmasi,
kiresel rekabetin icinde var olmak, stratejik héztef ulgmak, temel yeteneklerde
guclenmek ve genel olarak etkigih arttirilmasi agisindan ¢ok 6nemlidir.



Bu argtirmada, imalat sanayinde faaliyet gostergetinelerde di kaynak kullanimi
konusunda gercekitrilen uygulamalar ele alinacaktiisletmelerin d¢ kaynak
kullanimi politikalari, yonelme sebepleri ve ted#ari secim kriterleri boyutunda
incelenecek; uygulama sonrasi elde edilen sonudlaklentilerin ne dizeyde
kargilandgl, uygulamanin kazandigi avantajlar ve ortaya cikagd problemler
basliklari altinda dgerlendirilecektir.

Arastirmanin amaci; §i kaynak kullanimi konusunda Ulkemizdeki uygulamelar
bilimsel bir baks salayarak, uygulamalarin etkigii avantajlari ve dezavantajlari
konularinda verilere ugmak, Ulkemizde @i kaynak kullaniminin gealimi ve

yayginlamasi surecinde kaurulabilecek bir referans alturmaktir.

Calsmanin dayangh temel kavramlarin kisaca tanimlagidi genel hatlariyla
calismanin icerginin anlatildgi ve aratirmanin amacinin vurgulari@ giris
bolumunun ardindangletmelerde di kaynak kullanimi uygulamalarinin detaylarinin
anlatilacgi, sureclerin tum birlgenleri ile tanimlanaga ve olwacak sonuglarin
tahmin edilmeye calilacazi ikinci bélim slenecektir. Bu bolimde, literatiirden elde
edilen veriler kullanilarak, Gc¢tinct bolimdgenecek olan agarmanin kapsami ve

icerigi sekillendirilecektir.



2. ISLETMELERDE DI $ KAYNAK KULLANIMI UYGULAMALARI

Gunumuz piyasa kaollarinda, sletmelerin, teknolojik olarak veyaguclu acgisindan
yetersiz kaldiklari, kaynak aktarma imkani bularkkal ve rakiplerine oranla
basarisiz olduklari bircok faaliyet bulunmaktadigletmelerin, bu alanlarda ¢ézim
araysina girmeleri ile beraber, gdkaynaklardan yararlanma giincesi olgmakta ve
yapilan dgerlendirmeler sonucundasdkaynak kullanimi karari alinmaktadir. Bu
karar ile balayan sirec; stratejilerin belirlenmesi, tedarikginsecilmesi,

sOzlemenin yapilmasi ve gkilerin yonetilmesi ile devam etmektedir.

Dis kaynak kullanimi uygulamalarina senmasi ile beraber, tedarikci yetedili
kazanilan avantajlar ve ortaya cikan problengkkiinde, dgerlendirmeye acik ve

onceden tahmin edilmesi zor olan bircok sonu¢ ertaigmaktadir.

Bu bolum igerisinde, tim uygulama surecleri ve yatacikmasi muhtemels i
sonugclari, literatire Igh kalinarak detaylisekilde incelenecek ve birbirleri ile
ili skilendirilecektir. Calgmanin ilerideki bolimlerinde yapilmasi planlanan
argtirmanin temel @geleri, bu boélimde vurgulanan kavramlar kullanilarak

olusturulacaktir.

2.1. Temel Yetkinlik Kavrami

Hizla deisen rekabet kallarinin son vyillarda ortaya cikag en yaygin
kavramlardan biri olan temel yetkinlik veya temadtgnek, “bir sletmeyi baka
isletmelerden ayirt edenglétmenin vizyonunu gerceldérmesinde rol oynayan,
rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen hildieceri ve vyeterge ifade
etmektedir.”seklinde tanimlanmaktachr

Temel yetkinlik kavrami; cgtli Gretim becerilerinin koordine edilmesi ve bl
teknolojinin batunlgtiriimesinin  organizasyon tarafindangrénilmesidir. Temel

yetkinlik, geng bir pazara egim sglamali, miterinin  bitms Grinden

! Tamer Kogeljsletme Yoneticiligi, 7. bs. {stanbul: Beta Yayinlari, 1999), 298.
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beklentilerinin kagilanmasinda belirgin katki gamali ve rakipler tarafindan taklit

edilmesi zor olmalidfr

Teknolojilerin, bilginin ve gletmenin sahip oldgu becerilerin bir kombinasyonu
olan, kletmeye dger ve gic¢c kazandiran temel yetenek kavrami, kakin
gorunmezlik, taklit edilemezlik, tstinluk, sureldive ikame edilemezlik gibi géli
ozelliklere sahiptit

Temel yetkinlikler icin gerekli olan ve rekabet gindi arttirmak konusunda etkili
olan tg¢ faktor bulunmaktadir. Bunlar;

1. Temel yetkinlik, anlamli bir rekabet avantajglsanalidir. Bir firmanin bgaril
olabilmesi igin, firma stratejilerinin temel vyethikler Uzerine ygunlasarak
olusturulmasi gereklidir.

2. Yeni olyturulan glerin varolan glerle benzerlik géstermesi @anmalidir. En
azindan rekabet avantaji yaratmak icin uygulanarteyiller ve § yapma teknikleri
benzer sekilde olgturulmalidir ki temel yetkinliklerden etkin birsekilde
yararlanilabilsin.

3. Yetkinliklerin taklit edilebilir nitelikte olmasdurumunda, mevcut yetkinlikler
uzun donemli bir rekabet avantajigkeyamayacaktirisletmenin sahip oldgu temel
yetkinlik, tek olmali veya taklit edilmesi cok gigmalidir’.

Kaynaklar ve vyetenekler, birsletmenin stratejiler belirlemesini ve bunlari
uygulamasini gerektirir. er yaratan stratejilerin uygulanmasinin amaci, dimm
etkinligini ve verimliligini artirirken, stratejik bgarilar kazanmak ve ortalamanin
uzerinde bir kar elde etmektir. Bugliniin ekonomisidezer yaratan bir strateji igin
iki kaynak ©nemlidir; bilgi ve ikkiler veya organizasyonun yetenekleri ve

musterileri.

Bir firmanin tim kaynak ve gerleri kritik stratejik dger niteligi tasimamaktadir.

Aslinda bazi kaynak ve yetenekler, firma icin rdéip gore daha zayiftir ve bir

2 C.K.Prahalad, Gary Hamal, “The Core Competende@®{orporation"Harvard Business
Review, May-June (1990): 4.

% Nigel Petts, “BuildingGrowth on Core Competences - A Practical Approacbig Range
Planning, v. 30, i. 4 (1997): 554.

* Gregory G. DessStrategic Management, Klew York: Mc.Graw-Hill, 1993), 167-168.
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yeteneksizlik alanidir. Bazi kapasite ve kaynakiar,temel yetengin gelismesine

hem engel olurlar hem de onu bastiritlar

Gunumuzin yonetim uygulamalarini etkileyen bir gek olarak temel yetenakinu
ifade etmektedir: Hersietme kendisine has bir yetenek gilimelidir. isletmeye
rekabet guiciinii verecek olan bu temel yetenektatmelerde bu temel yetenek ile
dogrudan ilgili is ve faaliyetler gletme binyesinde yuruttulmeli, @ir tim gler di
kaynak kullanimina tabi tutulmaldir. Byekilde hem organizasyon yapisi
yalinlasacak, hem organizasyon kademeleri azalacak hemstdgoietim stratejik

konularda diiinmeye daha fazla vakit bulacaktir

2.2. Dy Kaynak Kullanimi Kavrami

Kiresellame ve teknolojideki hizli gelinelerin etkisindekisirketlerin, bu ygun
rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri icin ¢ tentzelligi saslamalari
gerekmektedir. Bu u¢ temel 0Ozellik, hiz, esneklie wmaliyet avantajidir.
Gunumutz méterileri, kendi beklentilerine gore Ozedteilmis Urlnlerin, uygun
miktar ve hizda sdanmasini talep etmektedir. Bunun yani sira Glkeneknisindeki
ve kiresel ekonomideki ani dalgalanmalanketler acisindan o6nemli riskler

olusturmaktadir.

Tam bu etkenlere Iga olarak firmalar, yonetim ve Uretim yapilarindadikal
degisiklikler yapmak zorunda kalmaktadir. Bieim ve degiskenlige uyum
sgilayabilmek, dalgalanmalardan daha az etkilenmekncelli ve en son
teknolojilerden ve mevcut bilgi birikiminden hizlgararlanabilmek amaciyla, gdi

kaynak kullanimi yontemi yaygin olarak uygulanmadkta

Dis kaynak kullanimi kavrami, daha 6nce firmanin ken@dirafindan gerceldarilen

fonksiyonlarinin bgka bir firmadan temin edilmesi olarak tanimlanahili

Isletmelerin gittikce artan olcuide, sadece kendisaihiuklar yetenek ve becerileri

esas alansleri yapmak istemeleri ve temel yeteneklersimbla kalan gleri,

® Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. Haskin Strategic Management: Competitiveness
and Globalization, (New York: West Publishing, 1995), 89-90.

® Kocel,age,298

" Dogan Mersin/Bilgi Teknolojilerinde Dg kaynak Kullanimi, Yararlari ve Dikkat Edilmesi @i
Noktalar”, http://outsourcingturkiye.blogspot.c¢2®.04.2006].
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organizasyon dindaki bagka isletmelerden temin etmekgd#minde olmalari, oy
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin yaygmbsini sglamaktadir.

Isletme, kendi blinyesindeki herhangi bir faaliyetihialite, verimlilik ve etkinlik
acisindan yarag is sonuclarindan memnun gikse, bu konuda kendisinden daha
yetkin bir sletmeden busi sireclerini sglayabilir. Boylelikle sletme faaliyet alanini
gercek anlamda birikim sahibi olgu temel yetenekleri ile sinirlar ve bunlarin
disinda kalan ve temel yetenek icin destekleyici iktelolan faaliyetleri bu konuda

uzmanlamis olan dier isletmelere devredebifir

Isletmeler kendilerine rekabet avantajglegan bu temel yetenek ile ilgilslerin
disindaki tim gleri, bagka isletmelere yaptirmak suretiyle, kaynak tasarrufu
sgilamakta, yapi olarak kigctlerek daha yalin hale gkt ve kendilerinin ¢ok iyi

bildigi isler Gzerinde ygunlasarak gelsme firsati bulmaktadirlar.

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarigithis satin almadan farkl bir yapiya
sahiptir. Burada fonksiyon yada hizmeti satin diama ile tedarik¢i arasinda bir
cesit ortakhk kurulmaktadir. Busietmeler ortak basari hedefine yonelik olarak
calismakta ve d@abilecek riskleri paylanaktadirlar. Bu igki seklinde, geleneksel
misteri-tedarikgi ilskisinden farkl olarak, arilari birbirlerine bah olan sletmeler
toplulugu ortaya ¢ikmaktadir

Isletmelerin sahip olduklari temel yeteneklerin dinoldugu distnulirse, her
firmanin yeteneklerini kullandi isleri, kendisinin dgindaki firmalara yaptirma
egilimi,ekonomik rasyonelfiin de gergidir. Bdylece firma kendisine rekabetci
ustunlik sglayan yetenekleriyle ilgili slerin dgindaki tim gleri bagka firmalara
yaptirmakta; bu yoldan hem kaynak tasarrufglasaakta hem de orgitsel yapi
olarak kucllmekte ve kendisinin ¢ok iyi bigiis Uzerinde ygunlasma firsatini elde

etmektedit®.

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin son yidatilkkemizde 6nem ve
yayginlik kazanmasinin nedeni, artan rekabet, ¢kypae ve bilgi glem
teknolojilerindeki gekmelere paralel olarak firmalarin rekabet guclermtirma

cabalari olarak ifade edilebilir. Rekabet konuslknaadkelerin etkisi ile, firmalar,

8 Kocel,age,325.
° Kogel, age,299-300.
1% jsmet MucukModern isletmecilik, 12. bs, istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2000), 198.
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kendi faaliyetlerini sahip olduklar temel yetermkile sinirlandirmakta ve ghr
batin sletmecilik faaliyetlerini bu konularda kendilerimi@laha fazla 6z yetege

sahip firmalara birakmak yolunu se¢meyel@aslardir.

2.3. Dy Kaynak Kullanimi Uygulama Alanlari

Isletmelerde di kaynak kullanimi kavrami diinya genelinde incelgimdie, sletme
binyesinde yapilan tum faaliyetler icin tedarikgrmia kullanimi tercihinin
yapilabildigi gozikmektedir. Her ne kadar sdkaynak kullanimi tanimlanirken,
cogunlukla, sletmelerin temel yetenekleri ginda kalan faaliyetleri, g kaynak
kullanim alanlari olarak ifade ediliyor olsa damtd yeteneklerini dahi gl
kaynaklardan temin etme yolunasbaran gletmelere rastlanmaktadir. Bu kapsamda,
dis kaynak kullanim alanlargeklinde bir tabir yerine, dikaynak kullaniminin en
yogun kullanildgl alanlar seklinde bir ifade dgru olacaktir. Ayrica; @i kaynak
kullanim stratejisi, faaliyet gosterilen sektOrgletmenin 06lcgi ve konumu
dogrultusunda farklilik gdstermektedir. Sektdor bazle Wwdlgesel olmayan bir

aragtirmada, net ve kabul edilebilir verilere gh@ak oldukca zor olmaktadir.

Ingiltere’de yapilan bir agarma, ds kaynak kullanim alanlarini en yaygin olandan
itibaren; temizlik, bakim, yemek, givenlik, operasy bilgi sistemleri, teknoloji,
lojistik, insan kaynaklari, pazarlama ve finandifgsleri olarak ifade etmektedt

Avrupa Ulkelerinde imalat sektérinde yapgnolan bir argtirma ise, di kaynak
kullanim alanlarini 4 grupta incelemekteditk grup, oncelikli olan ve buyuk
potansiyele sahip, bilgi teknolojileri, atik yomatj lojistik ve iletisimdir.
Onlimizdeki yillarda 6nemi artacak olan yetenek titnie muhasebe ve bakim
faaliyetleri ikinci grubu olsturmaktadir. Uglincli grupta yer alan enerji ve i@tiin
yonetimi faaliyetleri ise 6nemi gittikce azalanrdkr olarak ifade edilmektedir. Son
grup ise sletmelerin ds kaynaa aktarmak istemegii temel yetenek dizeyine yakin
seviyede 6nemli olan ve rekabet avantafilasgan, pazarlama, finans, sasonrasi
hizmetler, e alma, tretim ve endustriyel verilerin giurulmasi faaliyetleridir’.

! Tamer Kogeljsletme Yéneticiligi, 8. bs. {stanbul: Beta Yayinlari, 2001), 315.

12\, Bailey, R. Masson, R. Raeside, “Outsourcingdfinburgh and the LothiansEuropean
Journal of Purchasing & Supply Managementy. 8, (2002): 86.

13 Bertrand Quelin, Frangois Duhamel “Bringing TogetBtrategic Outsourcing and Corporate
Strategy: Outsourcing Motives and RiskBYyropean Management Journaly. 21, (2003): 647-661.
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Amerika ve Avrupa arasindaki sdkaynak kullanimi farkhliklarini inceleyen bir
diger argtirma, kasgllastirma yapmak icgin, bilgi sistemleri, insan kaynakla
temizlik, misteri hizmetleri, finans, muhasebe, Uretim, lojistiKivenlik, satin alma

ve bilgi yonetimi faaliyetlerini kullanngtir™*.

Ulkemizde biyiik olgeklisietmelerde yaygin olarak kullanilan bir stratejamlds

kaynak kullanimi, gedimini hizla strdirmektedir ve kiguk boyutlgletmelerde de
kullanilmaya bglanmstir. Ulkemiz imalat sanayinde faaliyet gosteratetmeleri
deserlendirdgimizde, ds kaynak kullaniminin ggidaki alanlarda ygunlastig

gorilmektedir.

+ Uretim,

* Bakim,

e Teknik Gelsim,

* Finans / Muhasebe,
* Lojistik,

» Pazarlama,

« Insan Kaynaklart,

» Bilisim Teknolojileri,

*  Yemek,
¢  Temizlik,
« Guvenlik.

2.4. Dy Kaynak Kullanimina Yoénelme Sebepleri

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin son w#abnem ve yayginlik
kazanmasinin temel nedeni; artan rekabet, gloipadle ve bilgi $lem
teknolojisindeki gelimelere paralel olaraksletmelerin rekabet guclerini arttirmak
endisesi olmytur. Bu endge ile sletmeler, kendi faaliyetlerini sahip olduklari teime
yetenekler ile sinirlamak, gér batlin faaliyetlerini bu konularda kendilerinddastha

fazla 6z yetenge sahipsletmelere birakmak yolunu secmeyalbamislardir'®,

4 Andrew Kakabadse, Nana Kakabadse “Trends in owtsan Contrasting USA and Europe”,
European Management Journaly. 20, (2002): 193.

'3 perihan TULUCE, “Tirkiye'dénsan Kaynaklari Yénetiminde PKaynaklardan Yararlanma
(Outsourcing) Uygulamasi”, http://www.hrdergi.corfdtticle.asp?ID=1033 [01.07.2010].
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Uriinlerin veya hizmetlerin glikaynaklardan daha etkin ve verimli olarak tedarik
edilmesi sonucunda rekabet avantaji kazanilabileu#ktDg kaynak kullaniminin
avantajlari, ylemsel veya stratejik olabilgi gibi her ikisini de igerebilirislemsel
avantajlar genellikle sorunlar icin kisa vadeli @Gder olgtururken, stratejik

avantajlar, firsatlari maksimize eden uzun vadefkitar olyturmaktadit®.

Isletmelere katki gdayabilecek bircok alan, birgok siince ve uygulama, faaliyet
gosterilen sektor ve donemsel ihtiyaclargddtusundasekillenmekte ve yonetim
kararlari sonucunda uygulama karari verilmekteder isletmenin kendi ihtiyaclari
ve organizasyon yapis! glwltusunda belirledii dis kaynak kullanimi tercihlerini,
ulkemiz genelindeki yakkamlari degerlendirerek sekiz kategoride inceleygiee

Bu kategoriler;

* Maliyetleri azaltmak,

» Temel yeteneklere odaklanmak,
* Hizmet kalitesini geltirmek,

» Stratejik ortakhk kurmak,

» Esneklgi arttirmak,

» Kigulme stratejisi,

* Riskleri paylamak ve azaltmak,

» Tedarik¢i uzmanfiindan faydalanmak.

2.4.1. Maliyetleri Azaltmak

Maliyetleri azaltmak di kaynak kullaniminin en temegési olarak goriulmekte ve
hatta d¢ kaynak kullanimi gindeme gedghde ilk akla gelen veya belki de tek akla
gelen konu olmaktadir. Bu yaklanin d@ru olmadgini ve sadece bu maksatla
ortaya cikan uygulamalarin gaausizlikla sonuclandini, kalite vb. bircok alanda

problemler yaratgini gosteren birgcok 6érnek bulunmaktadir.

Maliyetleri azaltmak, di kaynak kullaniminin kikusuz en onemli faktoradar. i
kaynak kullanimi sabit maliyetleri dgken maliyetlere cevirmekte ve sermayenin
baska bir yere yatirlmasina olanakgtayarak gin daha bglarinda buyik masraflara

girilmesine engel olmaktadir. Kigtk olcekli isletere 6lcek ekonomilerinden

'8 william M. Lankford, Faramarz Parsa, “Outsourciagprimer”,Management Decisiony. 37(4),
(1999): 310-316.
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yararlanarak, buyuk olcekli firmalar ise genellikiéti yonetilen ve esas faaliyet
disinda kalan faaliyetlerinden kurtularak maliyetléazaltmaktadirldr.

Firmalarin d¢ kaynaklardan yararlanmasiisi icinde olduklar tedarikciler; uzman
olduklari alandasi hacmi olarak buyuk olduklari ve kitlesel Gretinpy&lar icin isi
daha ucuza gerceklaebilmektedirler. Burada sabit yatirimlar ¢cok gebir misteri
grubuna hitap etti icin dnemli bir maliyet avantaji sunmaktadir. Badenle bu tir
kuruluslar daha hizli, etkin ve verimli sonuglar elde ektedir. Dolayisiyla firma
yeni bir yatirnm yaparak belli bir maliyete katlaaknyerine gercekigirmek istedgi
faaliyetleri tedarik¢i firmaya yaptirmak suretiylealiyetler acgisindan onemli
avantajlar sglamaktadit®.

2.4.2. Temel Yetkinliklere Odaklanmak

Temel yetkinlik kavraminin ortaya cikmasi ve gelesi, stratejik di kaynak
kullaniminin  ge§mesini  koriklemi ve yonlendirmgtir. Is yasami gittikce
karmaiklagsmakta ve uzmangmak gereken alanlar deriglaektedir. Yoneticiler her
alanda en iyi olamayacaklarini fark egtardir. Birka¢c alanin tzerine cikiiginda,
daha odakli ¢cajan rakiplerinin yada tedarikcilerinin performansmak uyduramaz
hale gelmektedirler. Her alan ghabasina bir ygunlagsma, yonetim ve adanghik
gerektirmektedir. Bunun sonucu olarak da firmalar isi kendileri yapmak yerine az
sayidaki temel yetkinliklerine yonelerek, kaynakiarbu yetkinlikleri koruma ve

gelistirmeye, boylelikle rekabetciliklerini arttirmayalaklamaktad?r’.

Dis kaynak kullanimi,sin odaklandgi noktalar tali faaliyetlerden ngteriye hizmete
yonelik faaliyetlere dgru yoneltmeye yardimci olabilegiegibi yoneticilere de kendi

onceliklerini daha net birekilde diizenlemelerinde yardimci olaBflir

Genel olarak bakil@ginda gunumuz rekabefartlarinda, firmalari farkli kilan ve

yasamalarini sglayan temel giui¢ 6z yetenekleridir. Ortaya c¢ikalglebir bgarisizlik

" Seher Kanat, “Hazir Giyim Sektériinde Outsourcidg (Kaynak Kullanimi) Uygulamalari ve
Isletme Performansina Etkisi” (Yiiksek Lisans TezigEni. Fen Bilimleri Enstitiisti, 2007), 11.

8 Mahmut Ozgiin, “Kalite Arttirici Bir Strateji OlakaD1s Kaynaklardan Yararlanma ve Lojistik
Hizmet Sglayici Firmalar Uzerine Bir Argirma” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Uni. Sosyal
Bilimler Enstitlist, 2006), 36.

9 Dogan Mersin/Dis kaynak Kullanimindan $#anan Faydalar”,
http://outsourcingturkiye.blogspot.com [26.12.2Q05]

% Kanat,age,12.
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veya eksiklik, gletmenin yok olmasina sebep olabilecek kadar etdaibilir. Bu
sebeple, sletmeler kacginilmaz olarak,sgict ve mali kaynaklariyla temel
yeteneklerine konsantre olarak,gdgkliklere hizli bir sekilde ayak uydurmak, hatta
konularinda oncli olmak zorunda kalmaktadirlikincil faaliyetler icin kaynak
olusturmak yerine bu faaliyetleri garidan temin etme yoluna gitmeg{etmelerin
tercih etmesi gereken bir zorunluluk olarak ortgyamaktadir.

2.4.3. Hizmet Kalitesini Gelstirmek

Bircok firma dg kaynaklardan yararlanma uygulamalarini, toplanitéalonetimi
tekniklerinden biri olarak kullanmaktadiisletmeler dgru secilmi bir tedarikgi
firma ile ds kaynak kullanarak, herhangi bir fonksiyon icinitalseviyesini istegi
dizeye ulgtirabilir. Dig kaynak kullanimi uygulamalarinin bir kalite sistemrarak
basarili olabilmesi icin firmanin dikaynaklardan tedarik edegeemel yetenekleri
disindaki faaliyetlerini kendisinden daha kaliteli yejak tedarikci firmalar ile
calismasi gerekmektedir. Bu sebeple, tedarikci firmalayaptiklar ste uzman
olmalari ve firmanin gereksinimlerini kalayacak bir sirece sahip olmalari

gerekmektedf.

Isletmeler, 6z vyetenekleri gindaki faaliyetlerini kendilerinden daha uzman
tedarikcilere aktarmak suretiyle yarattiklari kaligelsimine ek olarak, temel
yetkinliklerine a&irlik verebilme imkani bulmalari sayesinde, kalitézeylerini de

yukari cekebilmektedirler.

2.4.4. Stratejik Ortaklik Kurmak

Strateji, uzun vadeli faaliyetlergtk tutan, gegme sglayan, firmalari var olmaya ve

refaha gotiren analizler ve yontemler batinudur.

Strateji gelgtirme stireci denild@inde;

+ Isletme unitesi icin ortak ve belirli bir misyonu tamlamak,

* Firmanin uzun vadeli faaliyetleri icin somut tasalar hazirlamak,

e Butdn bu stratejiler dgrultusunda hizlanmak ve ayni gtériye, rakiplere oranla
¢cok daha farkl yararlar sunabilmektir.

2L Richard DaftManagement,4. ed. (USA: The Dryden Press, 1997), 644-645.
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Firmalar rekabette Usturti elde etmek igin teknolojiye, patentlere, strateji
konumlarina yada maliyet glirme tekniklerine yatirrm yapmaktadirlar. giozaman
yapilan bu vyatirrmlardan yoneticiler umduklarini ldmnamakta, gegtirdikleri

sistemler rakip firmalar tarafindan hizla takliiledektedir?.

Isletmelerin d¢ kaynaklardan vyararlanmalarinin bir nedeni de keneiinel
yeteneklerini daha etkin kullanabilecekleri yenkrelojiler sa&lamak ve yeni
bilgilere ulgmaktir. Yeni Grin gejtirme, tasarim, Uretim, @&im, pazarlama,
tanitim gibi fonksiyonlarin gikaynaklardan yararlanmaya tabi tutulmasiyla, firma

bu konularda yeni teknolojilere yiaa imkani bulabilmektedit.

2.4.5. Esnekigi Arttirmak

Islemelerin piyasadaki ani talep ggikliklerine reaksiyon verebilmeleri icin esnek
bir yapiya sahip olmalari gerekmekteditetmeler uzmanlik alanlari gindaki kleri
baska firmalara devretmek suretiyle hantal yapidantlkarak esnek bir yapiya
ulasmak eilimindedirler. Dg kaynak kullanim faaliyetleri arttikca organizasyon
yapilan kiculerek daha yalin duruma gelmektediticidmenin sonucu olarak
isletmeler, daha hizli karar alabilen, gdgmlere anlik reaksiyonlar verebilen,
misterilerin ihtiyaclarina daha c¢abuk cevap verebileanek birimler haline
gelebilmektedirle?”.

2.4.6. Kuclulme Stratejisi

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasini tercih edenafar, yapisal olarak
kiculebilmekte ve yalinkabilmektedirler. Kigulme konusunda, stéri ve sonuca
odaklanma yeteneklerini artirmak, yeniliklere dat@buk uyum sgayabilmek,
kisisel sorumluluklari daha kolay takip edebilmek, aadtkin bir haberkgme &

kurmak ve sinerijiyi artirmak gibi amaclar dikkatenenaktadf>.

Kiculme, sadece orgut yapisiningdlie ayni zamandasietme faaliyetlerinin de
gozden gecirilerek, temel kabiliyetlerinsthda kalan faaliyetleri yerine getiren
bolum veya birimlerin kapatiimasi, tim surecleribzden gegcirilerek yeniden

22 Bzgiin,age 37.
% Kocgel, 2001, 314.

4 Gregory G. Dess, Abdul Rasheed, Kevin Mclaugtiichard Priem, “The New Corparate
Architecture”,Academy of Management Executivey. 9(3), (1995): 7-20.

% Kogel, 2001, 310.
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sekillendirilmesi demektir. Kicllme sonucunddetme, hiyeragi basamaklarinda
azalma sgladig1 gibi, fonksiyonlarda da maliyetleri azaltma, kdaa hizlandirma,
cevreye cabuk cevap verme, gwdii ihtiyaclarina odaklanma, yeni fikirleri &g

cikarma ve kiisel sorumluluklari kolay izleyebilme gibi sonucklde etmektedif.

Kiculme sureci; @i kaynaklardan yararlanma, takim bazinda 6rgutleritademe
azaltma ve sure¢ yenileme gibi kavramlari da firmagindemine sokmaktadir.
Firma kuculurken mali sonuclarn kiicilmemekte, aisig kaynaklardan yararlanma
uygulamalar gibi yontemlerle biyumektedir. Firmanpesinde yapilan faaliyetler
azalmakla birlikte di kaynaklardan yararlanma yoluyla eskisinden dalzafs
yapmak mimkiin olabilmektedir

2.4.7. Riskleri Paylamak ve Azaltmak

Degisen pazar ksullari, teknolojideki dgisiklikler, mali yapi, devlet sinirlamalari
gibi etkenlerden dolayi,sletmeler icin yapilan her tarli yatirrm risk unsuru
tasimaktadir. Boyle bir ortamda sletmenin yap# yatinmlarla birlikte
belirsizliklerden etkilenme orani, dolayisiyla dskr artmaktadir. Dy kaynaklardan
yararlanma yontemi ilesletmelerin yeni yatirimlar yapmasi gereknigaden, risk

azalmakta ve isletme gigen kaullara daha rahat uyum@ayabilmektedif®.

Ozellikle proje yonetimi hatalari, yaglteknoloji secimi, kaynak yetersiglj hedef
yonetiminin olmamasi gibi sebeplerle maliyetlerik gglikselebilen projelerde, bu
konuda gerekli onlemleri almak veya onlem alarpadaktirde de sonucuna
katlanmak, miteri sirketin sorumlulgu olmaktan ¢ikip dikaynak olarak kullanilan
sirketin sorumlulgu haline gelmektedit.

2.4.8. Tedarik¢i Uzmanlgindan Faydalanmak

Surekli dgisen ve gelien bir cevre icerisinde faaliyet gostergletimelerin ayakta
kalabilmek icin dgisim ve gelsmeleri takip ederek kendilerini bu cevreye

uyarlamalari gerekmektedir. Bu glamda teknolojik gefimeleri yakindan takip

% Omer Dincer Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi ,7. bs. {stanbul: Beta Yayinlari, 2004),
225-226.

?"Kocel, 2001, 312.

% Tanju OzbaySorularla Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing), (istanbul:istanbul Ticaret Odasi,
2004), 14.

29 Mersin, 26.12.2005.
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etmek ve bu gelmeleri uygulamaya gecirmeksletmeler agisindan rekabetci
ustunlik sglayan 6nemli bir faktordir.

Gunumuzde moderns ihayatinin eskiye gore dahagym bir sekilde teknolojik
uygulamalarla kar kariya bulundgu bir gercektir.isletmeler (zerinde yiksek
verimlilik, Gretim miktarinin ve Kkalitesinin yukdéimesi gibi etkileri bulunan
teknolojik deisim, hayatini devam ettirmek ve gmliek zorunda olansletmeler

acisindan uygulanmasi zorunlu bir kural haline gglni’.

Dis kaynak kullanan sletmeler, tedarikcileri aracgiyla gelsmis teknolojilere
ulasabilmekte ve yeni teknolojilere uyum @amak icin yapiimasi gereken yatirim
maliyetlerinden tasarruf edebilmektedirlégletmeler, teknolojik altyapisi daha yeni
olan tedarikgcileri tercih ederek kendi bunyeleringihip olamadiklari yetenekleri
kazanabilir ve tedarikcilerin sahip olglu uzman ki, ekipman ve teknoloji desi@i

kendi tranleri igin kullanabilirler.

2.5. Dy Kaynak Kullanim Sireci

Isletmelerde di kaynak kullanimi sireci, ihtiyacin ortaya c¢ikmak beraber
deserlendirmelerin yapilmasi, gdkaynak kullanimi kararinin alinmasi ve uygulama
stratejisinin  belirlenmesini iceren bir hazirlik redi ile bglamaktadir. Streg,
sarthamenin hazirlanmasi, uygun tedarik¢inin beiimiesi ve sdzkgnenin yapilarak
devreye alinmasi ile devam etmektedir. Seane ise, yapilacak olagbirliginin,
her iki firmanin uyumlu hale getirilerek iyi bir déye cikartilmasini, ofturulan
yapinin kontrol edilmesi ve yoOnetilmesi icin geielliizenlemelerin yapilmasini
icermektedir. Isletmelerin dg¢ kaynak kullanimina gegi surecinde yapmasi

gerekenlerSekil 1'de gosterildgi gibi dort evreye ayrilabilir.

%0 Ozcan Yeniceri, Mehménce,Bilgi Yonetim Stratejileri ve Giri simcilik, (Istanbul: 1Q Kiiltiir
Sanat Yayincilik, 2005), 135.
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Strateji olugturma Hazirlik, degerlendirme ve segme

- Sartname hazirlama
- Teklif dederlendirme
- Secme

Dis Kaynak Kullamimina
Karar verme

Sozlesmenin yonetimi Sozlesme

Sekil 1: Dis Kaynak Kullanim Sirecinin Evreleri

Dogan Mersin, “Dg kaynak Kullanimi Uygulama Siireci”, http://outsangturkiye.blogspot.com
[14.02.2006].

Birinci evrede, gletme icin d§ kaynak kullanimi konusunda stratejik kararin catay
cikmasi gerekir. Hangisisirecinin nasil ve hangartlarla d¢ kaynak kullanimi

yontemi ile tedarik edilegg belirlenir.

ikinci evrede, olsturulmus stratejiye uygunsartname icerikleri hazirlanarak
piyasada bu slere talip olabilecek tedarikcilere iletilir. Tedlegiler tarafindan

hazirlanan teklifler incelenir ve en uygun adayedrilir.

Ucuncti evrede, si alan tedarikci firma ile @ kaynak kullanimi sézienesi
hazirlanir. Hazirlanan bu sogheenin, siresi, kapsami, hizmet seviyesi, kritikaoa

faktorleri, ceza-6dul kriterleri belirlensolmalidir.

Sozleme sonrasinda, tedarikci firmgi iUstlenir ve hizmete Bhar. Bu geg
asamasinda mevcut operasyonun enekilde etkilenmesi ve hizmet kalitesinde ani
dalgalanmalari engellemek igin bir aktivasyon stitggulanir. Bu sureg igerisinde

gerek i Ustlenecek tedarikci, gereksg aptiran gletmenin ekipleri yakin bir
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calisma ortami olstururlar. Is icerigi basarili bir sekilde tedarikgiye aktarildiktan
sonra hizmet seviyeleri takip edilmeyeslaair".

2.5.1. Dg Kaynak Kullanim Stratejisi

Satin almak veya yapmak karari klasik bir yonetwnuaudur. Her firma binlerce
girdi kullanmaktadir ve her bir girdinigletme icerisinde Uretilme veya satin alinma
sansi vardir. Dy kaynak kullanimina gidecek olaglatmeler, sireclerini denetler,
verimliliklerini analiz eder ve esas faaliyetleridistinerek, neyi di kaynak
kullanimi ile tedarik edeceklerine karar verirleDis kaynak kullaniminin
gecerliligini saslamanin yolu, organizasyonun analizinde yatmaktdgletmeler, d
kaynak kullanimina yagh yatirrmin kagiligini, hangi alanda en igekilde alacgini

dogru tahmin etmelidirle¥.

2.5.1.1. D¢ Kaynak Kullanim Kararinin Verilmesi

Dis kaynak kullanimi kararlarinin verilmesinde, maljyestrateji, tedarikg¢inin
guvenilirligi, teslimat siresi, kalite seviyesinin surdirulmesi sletmenin sahip

oldugu uzmanlgin kaybedilmemesi gibi etkenler etkili olmaktadir

Karar (zerindeki cevresel boyuttaki etkiler, temgbteneklerdeki teknolojik
degisikliklerin hizi, Grtn talebindeki da@skenlik, zamanlamagletmenin i¢sel yapisi,
isletmenin zaman icindeki geimi, tedarik edilecek aktivitenin bulungu pazarin
olgunlugu, aktivitenin evrenselli ve tedarik¢inin teklifinin kalitesi seklinde

kategorize edilebilir.

Bu etkilerin yani sirasletmeleri d¢ kaynak kullanimina t@ik eden faktorler,
teknolojik gelsmelerin hizi, yeni Grlnlerin piyasaya cikma klimevsimsel
degisiklikler, gelecge donuk belirsizlikler, firma pazar payinin ve yukindn

dénemsel d&simi olarak siralanabili’.

31 Mersin, 14.02.2006.
% Kanat,age,27-28

% Mike Tayles, Colin Drury, “Moving From Make/Buy Strategic Sourcing: The Outsource
Decision Process'l,ong Range Planning,v.34(5), (2001): 605-622.

% Quelin, Duhamelage,647-661.
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Bir isletmede,;

* Mausteriler sureclere dikkat etmiyor ve sadece cikiliaigileniyor ise,

* Yetenekler pazarda mevcut, sbériye yakinlik ve ul@m sorunu yok ise,

» Fonksiyonu gercekitirmek icin gerekli olan teknoloji dgsken deil ise,

* Dunya genelindeki performans ortalamasini yakalamkgtme icin kritik bir
basari faktoru dgil ise,

* Tedarikgiler, faaliyetlerindeglletmeye gore daha yetenekli ve becerikli ise,

* Performans bgugunu doldurmak icin 6nemli bir sermaye veya kaynatkyaci
var ise,

* Organizasyonun yakin gelecektg meticelendirme vesten ¢ikma gibi planlari

var ise, bu keullar altinda dy kaynak kullanim karari almak uygun olacaktir

Isletmelerin d¢ kaynak kullanimi karari verebilmesi igin ciddi pianli bir calsma
yapmasi kaginilmazdir. Yapilmasi gereken sganin bir modeli Sekil 2'de
verilmistir. Modelin ilk aamasinda stratejik hedeflerin formule edilmesi yer
almaktadir. Bu gsamada, temel ve temel olmayan yetenekler net sbkilde
belirlenmelidir. Isletmenin pazardaki pozisyonu, rakipleriyle araskadarkllklar
tanimlanmalidir. Bu bilgiler dgultusunda gletme dsindaki yani tedarikgilerden
temin edilebilecek faaliyetler belirlenmelidir. Bgalisma, kletmedeki farkli
pozisyondaki caganlarin oldukca fazla caba sarf etmesi ve zamacah@asini

gerektirmektedir.

ikinci asamada ise i¢sel yeteneklerin diizeyi belirlenmeldgekaynaklar ile mevcut
yetenekler kiyaslanmalidir. Busaama; cakanlarin kendilerinin ve boélumlerinin
devamini isteyecek olmalari sebebiyle oldukca sikinlabilir. icsel aktivitelerin
maliyet yapisinin belirlenmesi, bu aktivitelerinkiger ve ds tedarikcilerle
farkhliklarinin listelenmesi gerekmektedir. Ayrichu aktivitelerin glemsel riskleri
ortaya konmali ve gdikaynak kullaniminin bu sireclere entegre edilmesatasi

sonugclari dgerlendirilmelidir.

% Kanat,age,30.
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Dig

Stratejik I¢sel Yeteneklerin BE}I\II e
Hedeflermn Yetenellermn ve Rekabet Esaslarmm
Formilagyonu Belilenmesi {_‘ evresinin Tanmn lanmas:
Incelenmesi
o Temel ve temel | |@ Yetkmlilk o Rakiplerim DKK | |@ Tercihli finansal
olmayan farkliliklarinin tercihlerinin ve modeller
yeteneklerin listelenmesi uygulamalarmm geligtirilinesi
belirlenmesi mcelenmesi
e Icsel aktivitelerin o Tedarikei
e Isletmenin maliyet yapismm| |e Tedarikgilerin profillerinin
pazardaki belirlenmesi mali yap ve tanmnlanmasi

Pozisyonunun
tanun lanmasi

# Tedarikcilerden
temin
edilebilecek
yetkinliklerin
listelenmesi

& Operasyonel
rigklerm
beliwrlenmesi

o DKK fiili
geviyesini
entegre etmek

yvetkmliklermin
degerlendirilmes

o Tedarikeilerden
lkayvnakl
rigklerin
tanum lanmasi

o Sdzlesmesmin
kapsam ve
cercevesinin
hazirlanmasi

o Raporlama geklinin
olugturulmas

Sekil 2: Dis Kaynak Kullanim Stratejisinin Olu sturulmasi

Quelin, Duhamelage,658.

Ucuincti gama, d¢ piyasadaki yeteneklerin ve rekabet cevresininlénarek piyasa
taleplerinin analiz edilmesini kapsamaktadir. Bsaraada rakiplerin di kaynak
yapl
odabilecek riskler

kullanim tercihleri ve uygulamalari incelenir. Te#ailerin mali ve

yetkinlikleri degserlendirilir.  Ayrica, tedarikgi kaynakli

tanimlanir.

Son gamada ise sletmenin d¢ kaynak kullanimi icin uygulayaga esaslar
Farkli

Tedarikgi profilleri kapsamli olarak tanimlanir. Z&menin kapsami ve cercevesi

tanimlanir. durumlara uyum @ayabilecek mali modeller gstirilir.

olusturulur. Raporlamaekli olusturularak stirecin nasil kontrol edilgcdelirlenir.

Bu hazirliklar sonucunda, yénetim daha guvenilirdagru ds kaynak kullanimi

tercihleri yapabilecektir. Byekilde yapilmayan hazirliklar ciddi riskstenakta ve

alinan kararlarin sonucunun ne getiggcancak, uzun bir uygulama sireci sonunda

ortaya cikacaktir. Geri dogidlamayacg icin ciddi kayiplarla kanlasilabilir®.

% Quelin, Duhamelage,658-659.
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2.5.1.2. Dy Kaynak Kullanim Stratejisinin Belirlenmesi

Isletmeler d¢ kaynak kullanimi karari ile beraber, stratejilerinygulamaya
gecirmeden once, kisa ve uzun vadeli hedeflestadmnalidir. Yapisal olarak farklhlik
gosteren sektorler valetmeler dikkate alinginda, dg kaynak kullaniminin temel
olarak ¢ farklisekilde uygulanabildii gorilmektedir. Birinci ve en genel olan
uygulamasekli, rekabet avantaji gkayan temel yetenekler gindaki faaliyetler igin
dis kaynaklardan yararlanmaktir.giklikli olarak bu tip uygulamalar yapiimasina
karsin, bir diger ds kaynak kullanimi uygulamasi, sadecgriais yuki olan
donemlerde, bazi faaliyetlerin, i¢ Uretime ek dladlg kaynaklardan tedarik edilmesi
seklinde olabilir. Hatta;sletmenin yapisina gore, temel yeteneklerde dabbitdcek
sekilde, tum faaliyetler icin dikaynaklardan yararlanilabiliisletme, karar verme

surecinde, kendi yapisini gz 6niinde tutarak budaki tercihini yapmalidir.

Bir diger stratejik tercih, yapilacak olagbirliginin stresiyle alakalidir. Tedarikgi ile
yapilacak soOzlgmenin siresi, ifkinin boyutunu ve verimligini ciddi sekilde
etkileyebilir. S6zlemeler uzun sdreli (5yil ve Ustl), orta vadeli (34§ ve hatta 1
ylldan daha kisa sureli bile olabiliisletmenin dg kaynak kullanimi ile sgamak
istedigi hedefler ve bu konudaki beklentileri graltusunda sure konusundaki
stratejisini de belirlemesi gerekmektedir.

Isletme yonetiminin di kaynak kullanimi karari almasinin ardindan,stitmasi

gereken stratejiyi belirlerken dikkat etmesi gereKektorler aagidaki baliklarla

ifade edilebilir;

« Isletmenin genel amaglarinin ve hedeflerining daynaklardan yararlanma
stratejisiyle uyum iginde olmasina,

» Temel yeteneklerin ve temel yeteneklegindaki fonksiyonlarin net bigekilde
belirlenmesine,

» Tedarikci firmalarla yapilacakbirli gi stresinin ne kadar olagma,

« Ishirligi yapilacak firma ile uyum gamak icin nasil bir ortam yaratiimasi
gerektgine,

* Tedarik¢i firmalarin arzu edilen kalite dizeyini wmaliyetleri tutturmak

konusunda guvenilir olup olmadiklarina,
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« Tum isletmecilik faaliyetlerinin dyariya yaptirilarak, yalnizca kontroli ve
koordinasyonu s#iayan bir merkez haline gelme diiincesine, sletmelerin dg

kaynak kullanimi stratejilerini belirlerken d6zensggrmeleri gerekmektedit

2.5.2. Tedarikgi Firma Segimi

Dis kaynak kullanimi karari ve stratejinin belirlenmis baglayan sureg, tedarikci
firma secimi ile devam etmektedir. Bwama, sonuclari itibariyle, gikaynak
kullanimi strecinin en 6nemli kismini elurmaktadir ve uygulamanin gaaili
olabilmesinin temel gesidir. Birlikte uyumlu birsekilde calgilacak firmanin secimi
sirasinda sure ve para kisitlari olmadan kapsamladastirma yapilarak dgru
tercihin yapilmasi, ileriki donemlerde gacak maliyetlerin ve Barisizhiklarin

ortaya ¢ikmamasi agisindan 6nemlidir.

Tedarik¢i firma secim sireci, hegletme igin farklihk gostermekle beraber, genel
olarak, alternatif firmalarin belirlenmesi icin yégrak argtirma ile balamaktadir.
Firmalarin belirlenmesi sonrasinda, tedarikci adiayhrafindan hazirlanacak teklifin
iceriginde bulunmasi gereken detaylarin beliriidoir hizmet alimsarthamesinin
olusturulmasi gerekmektedir. Bundan sonraki streg, diamdan tekliflerin
toplanmasi, tekliflerin deerlendirilmesi ve firmalarin yerinde incelenmesi devam
etmektedir. Teklif veren firmalarigartlari ne seviyede katayabilecgine dair bilgi
alinmasi acgisindan, yapilacak ziyaret ve incelenwdtkikgca 6nem tamaktadir. Son
asamadage tedarikci secimi yapilarak sure¢ tamamlanmaktadir

2.5.2.1. Teklif Formununicerigi

Tedarik¢i adayi firmalarin hazirlayggateklifin iceriginde bulunmasi gereken
bilgilerin ne olmasi gerelginin belirlenecgi bir sarthame hazirlanmasi, firmalarin
degerlendirilmesi sirasinda, ayni kriterlerin g6z o6déntutularak kaulastirma
yapilabilmesine imkan verecektir. Detayll olmamali&aber, firmalarin taninmasi,
kapasitelerinin belirlenmesi ve referanslari konulda sletmenin bilgi sglamasi
acisindan onem geyan teklif formlari, firmalar arasindan on elemapymasi igin
oldukca dgerli bir kaynak olgturmaktadir.

3" Ozgiin,age,73.
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Teklif formunun icerginde bulunmasi gereken bilgilersagidaki baliklarla
belirtilebilir;

I[sletmenin tanitimi: Firmanin tanitimi, misyonu, \omyi, sektérdeki konumu,

faaliyet alani, kapasitesi, ¢cgdn sayisi vb. bilgileri icermelidir.

Dis kaynak kullanimindan beklentileisletmenin d¢ kaynak kullanimi ile elde
etmek istedii teknolojik gelsme, yatirrm avantajlari, kalite seviyesi vb. bigil
icerir.

Tedarikgi firma tanitimiisletme tanitimina benzeekilde, tedarikci firmanin detayli

tanitimini icerecek olan bolumdur. Bu bélimde fimmamakine parkuru, teknolojik

avantajlari, kalite sistemi, belgeleri vb. bir¢calgbtalep edilebilir.

Referanslar: Tedarik¢i adayl firmanin galis veya camakta oldgu sirketlerin

unvani ve yapilargiortakliginin mahiyeti bu bolimde talep edilmelidir.

Mali yapi: Ekonomik sikintilar sebebiyle firmanirretimini durdurmasi veya
sOzlamede Dbelirtilen, dretim gecikmelerinden kaynakli zaie islemlerin
uygulanabilmesi icingirketin mali yapisinin analiz edilmesi gerekmekteddu

nedenlssirketin mali tablolari talep edilmelidir.

Taahhdatler: Sirketin s6zleme ile sletmeye vermeyi taahhut et hizmetlerin
detaylari, yapilmasi planlanan yatirimlar konusupitilendirme ve bu hizmetler ile

isletmenin elde edegekazanimlar, gefimeler vb. bu bélimde yer almalidir.

Uygulama gamasli: Sozleme sonrasi bdayacak § ortakliginin olwturulmasinda
nasil bir yol izlenecs, gorismelerin nasil yapila@a, iletisimin nasil sglanac& ve
proje yetkililerinin kimler olacgina dair bilgilendirmeler talep edilmelidir.

Raporlamais ortakliginin deserlendiriimesinin ve raporlanmasinin, nasil ve hang

periyotlarda yapilagana dair detaylar da teklif formunda bulunmalidir.

Bu bilgilere ek olarak hegletmenin kendi Gretimine ve caitna sekline goére farkli
bilgilere ihtiyaci olacaktir. Burada ifade edilerigber, teklif formunda bulunmasi
gereken en genel bilgilerdir.

2.5.2.2. Tedarik¢i Firma Secim Kriterleri

Tedarik¢i secimi gamasinda, yapilmicalsmalarin ve incelemelerin gou bir

sekilde analiz edilmesi ve gerlendiriimesi gerekmektedir. On gahayi oldukga iyi
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duzeyde yapmiolan bir sletme bile, dnceliklerini yandibelirlemesi sonucunda,sdi
kaynak kullanimi uygulamasini aaisiz kilacak, hatali kararlar verebilir. Tedarikg

secimine etki edebilecek konular bir bittin olaregedlendiriimelidir.

Firma seciminin dgru yapilabilmesi icin belirlenen kriterler, heglatme icin
farkhlik gosterecektir. Tedarikgi secimi sirasindgdetmenin yapmasi gereken,
degerlendirme kriterlerini beklentiler goultusunda belirleyip, bunlar gou bir
sekilde analiz etmektir. Ayrica, beklentileri kdayabilecek ve alanindaki yenilikleri
takip ederek gletmeyi gelgtirebilecek firmalarin belirlenmesi ve secilmesi

gerekmektedir.
Tedarikci secim kriterlerini genel olarakagidaki baliklarla inceleyebiliriz;

Firmanin itibarn ve referanslari: Firmanin, sektitéki yeri, cakmis veya
calismakta oldgu isletmeler ve bu birlikteliklerin detaylari, tedarik@adayi
firmalarin taninmasi igin gok 6nemli gostergeler&u konuda elde edilen bilgiler ve
mumkin ise referanslar ile yapilacak g@nler, tedarikgi seciminin gou
yapilabilmesi ve gletmelerin uyumunun ne dizeyde olabilgoe anlgiimasi

acisindan oldukca gerlidir.

Hizmet kalitesi: Tedarik¢i firmaninsletmeye vermeyi taahhit dtiisleri, hangi
dizeyde ekipman, personel ve tecriibeyle gergtddessi, dikkat edilmesi gereken
en onemli kriterlerdendir. Firmanin uygulamaktaugdl kalite sistemi, yardrlikte
olan kalite belgeleri, kalite konusunda sureglilive gelsmeyi s&lamak icin
yapmakta oldgu veya yapaca calsmalar ile projeler detayli birsekilde

incelenmelidir.

Yonetim glct ve tecribesi: Mevcut insan kagynan, 6zellikle yonetim tarafindaki
calisanlarin, sektdrdeki ve yonetim konusundaki tecréithelsletmenin varlginin
devam ettirilmesinde, vizyonunun gla sekillendiriimesinde vesi yaps seklinin
yerlesmesinde onemli etkiler ofturmaktadir. Bu bglamda uzmansglcine sahip
olmak, tedarikci adayini ciddekilde 6n plana cikartacaktir.

Kaltarel uyum: Tedarikci firmanin vesletmenin birlikte olgturacaklari sireclerin
uygulanmasi sirasinda sorunsg@amamasi icin her ikisietmenin § yaps sekli,
yonetim anlayi vb. bircok konuda benzer davrarsergilemeleri, bgarili bir dg
kaynak kullanim uygulamasi i¢in vazgecilmez birejdifiktir.
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Dustik maliyet: Basit bir dglince yapisiyla, gikaynak kullanimi uygulamasinin
sadece tek kritere, tek sebebe indirggndiurumlarda, dgiik maliyet gindeme
gelmektedir. Belki de en 6nemlisdkaynak kullanimi kriteri olan guk maliyet,
dogru bir ds kaynak kullanimi dgiincesinde, sadece, unsurlardan biri olarak
degerlendirilir. Dig kaynak kullanimina gidensletme tabii ki bu uygulama
sonucunda maliyetlerini dirmek isteyecektir, ancak, konunun timuine
bakildginda, sadece bu kriterin géz dninde tutulmasi dungta olgan uygulama

sonugclarinin istenilen diizeyde olamayaceeiktir.

Teknik kabiliyet ve kapasite: Tedarikg¢i firmanirkmelojik olarak bulundgu seviye
ve bu konumunu ileriki dénemlerde ne derece korigedsi oldukga dnemlidir.
Isletmenin makine vesglicu olarak kapasitesi hacmini kagilayabilmesi agisindan
degerlendiriimeli ve bu konuda dindlen iyiletirmeler belirlenmelidir. Ayrica,
isletmenin, sureclerin yeniden yapilanmasina uyugiagabilecek altyapisinin olup

olmadgi gézlemlenmelidir.

Sozleme taahhutleri ve kauhikli glven: Tedarik¢i firmanin yapmayi taahhiti @t
aktivitelerin ne kadar inandirici oldu, isletmenin bunlari gerceldgrmek icin
yeterli altyapiya sahip olup olmaul firmanin ge verdgi 6nem derecesi ve konulara
yaklasim sekli secim sirecinde 6nemle takip edilmelidir.

Konum avantaji: Tedarikci firmanin yeglen yeri, lojistik acisindan ve hammaddeye
ulasim acisindan oldukca Onemlidiisletmeye yakin ve merkezi bir konumda
bulunan tedarik¢i firma, maliyetler ve esneklik sagdan ciddi avantajlar
salayacaktir ve dncelikle tercih edilecektir.

2.5.3. S6zlgme Sureci

Sozleme, ds kaynak kullanacak olagletme ile tedarik¢i firma arasinda sturulan

is iliskisinin detaylarinin belirlendi kontrattir. Stire¢ boyunca yapilan analizlerin ve
degerlendirmelerin  sonucu olarak hazirlanan sgmks dg kaynak kullanimi
uygulamasinin lxarili olabilmesi icin 6nemli bir etkendir.

Dis kaynaklardan yararlanma ségteeleri, genel olarak, uzun sireli, sorumluluklarin
detayl olarak tarif edilgi, yillik ve aylik 6deme secenekleri bulunanyiikiiniin ve
iliskilerin nasil ydratilecginin belirlendii kontratlardir. Sozlgmeler, iliskinin
devam ettiriimesi acisindan buyuk onemrteaktadir. Bu nedenle, sozheeler, her

iki taraf icin de sipheye yer kalmayacagekilde titiz ve geni kapsamli olarak
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hazirlanmali, sozkenede yer alacak maliyetler, g&dlar ve sire ile ilgili detaylarda
mutabakat gdanmali, herhangi bir sorun ¢igtnda bu sorunu ortadan kaldiracak ve

cozecek ifadeleri icerecakkilde esnek olmalidif.

Sozlemenin icerginde, tedarikci firmadan tedarik edilecek Urtunuryavéhizmetin
acikca tanimlanmasi, sOgheenin devreye girme ve tamamlanma surelerinin
belirtiimesi, denetlemelerde kullanilacak raporlamsisteminin, performans
degerlendirme icin kullanilacak standartlarin, tedarikirmanin gerceklgirecesi
faaliyetler icin gerekli olan personelin sayi veetiklerinin, isin yapilabilmesi icin
gerekli olan makine, techizat ve ekipmanlarin, téda firmaya 6denecek olan
Ucretin ve tedarik¢i firmanin karili veya bagarisiz olmasi durumunda uygulanacak

yaptirimlarin belirtiimesi gerekir.

Sozlemede yer alacak maddeler, her firma icin farkligibsterecektir. Genel
itibariyle, aagidaki bagliklarin her s6zlgmede bulunmasi muhtemeldir,
e Sozlemenin taraflari,

« Isin kapsami,

« s sonuclari ve raporlar,

« Dansman ve miéteri girdileri,

 Ucret ve harcamalar,

* Belgeleme ve 6deme prosedurd,

» Profesyonel sorumluluklar ve 6zen yukimgilii

o Temsil yakumlalukleri,

o Gizlilik,

» Fikri mulkiyetin korunmasi,

» Sorumluluklar,

» Alt tedarikgilerin kullanimi,

* So6zlgmenin gbzden gecirilmesi veya sona ermesi,

* Uyusmazlklarin ¢ozimda,

» Tarih ve imzalar,

» Taraflarin s6zlgmede belirtilen faaliyetleri yerine getirmemesiihdé

0denecek tazminat vb. konular.

% Meral Cakun, “Temel Yetenek ve RiKaynak Kullanimi”, http://www.hrturkiye.com
[05.08.2009].

25



Taraflar arasinda yapilan ségieenin zamana Igh olarak dgisiklik gostermesi
gerekebilir. Teknolojinin geyjmesi, ekonomik kgullarin deismesi ve tehlikeli
rakiplerin ortaya c¢ikmasi gibi durumlar sdgteede dgisiklik yapilmasini
kacinilmaz kilabilir. Soézkgnenin 6nemli bdlumlerinde gerekli gigimlerin
yapilmasi, taraflarin birbirini anlamasina ve amalda stratejik bir uyum
sglanmasina baidir. Taraflar arasindaki gkide kagilikli ¢ikar iliskisi varsa ve
ortaya clkan sorunlarin ¢cézimundsgbiiligi yapiyorlarsa, sozdenin baarih

olmasindan soz edilebilir.

Sozlemeye dayall bgarisizhiklar; s6zlgmeninsartlarinin ¢ok kati olmasi, tedarikgi
firmaya vyenilik icin ¢ok az firsat taninmasi veyaneinli konularda firma
gereksinimlerinin kaflanmasinda tedarikci firmaya aans verilmesi durumlarinda
ortaya clkar. D4 kaynaklardan vyararlanma uygulamalarinin sdoa ile
gerceklatirilmesi, verilen servislerin esneklne, riskin ve 0dulin payamina
baglidir®,

2.5.4 1liskilerin Yonetilmesi Siireci

Sozleme sonrasinda uygulanmayaslbaan ds kaynak kullanimi, éncelikle, etkin
bir iletisim aginin kurulmasi, sletmeler arasinda guven ortamininstluulmasi, $
akis surecleriyle ilgili farkhliklarin giderilmesi vertak bir vizyonun olgturulmasi
konularinda yapilacak camnalari icermelidir. Bunlara ek olarak tedarikcinianin
edilebilecgi bir sistemin olgturulmasini ve duzenli olarak cglriimasini

saglayacak duzenlemelerin yapiimasi gerekmektedir.

Surecin baindan itibaren yapilan birgcok cgnanin sonuclari gkilerin yonetilmesi
sureci ile ortaya cikacaktir ve yapiimakta olag kkhynak kullanimi uygulamasinin
basarisi &irlikli olarak bu sirecin, etkin ve @ bir sekilde yuratiimesine ve bu

surecle elde edilenleyisin surekliliginin sgglanmasina bgi olacaktir.

Basarili bir dg kaynaklardan yararlanma uygulamasi icin koordinasykontrol ve

iletisimin  eksiksiz olmasi zorunludur. Tedarik¢i firmanibelirlenen hizmet

% Ozgiin,age,91-92.
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seviyesine uyma durumu, astaalarla, yazili raporlarla ve periyodik kontrolkerl
ortak i anlaysi cercevesinde gerlendirilmelidif®®.

Dis kaynaklardan yararlanma skisi icindeki firmalarin bsgarili olabilmesinin
oncelikli kosulu, etkin bir iliskiler aginin kurulmasina ve bu plik zincirinin hicbir

aksaklik olmaksizin surdurilmesinesbdir.

Taraflar arasinda kurulan ilgitnin etkinligi, planlarin iyi uygulanmasi, s6zl@enin
devam etmesi ve fonksiyonlarin belirlenen amact@raltusunda gercekyenesi icin
oldukca 6nemlidir. Iletisimin  saglanmasi, vizyonun vyaratiimasinda ve
paylgilmasinda da Oonem ¢i& Bu tdr bir iletsim, her iki tarafin da kazang
sglamasina imkan verecek, yeni fikirlerin ortaya cdsma ve geymesine firsat

taniyacaktir.

Isletmeler ile tedarikci firmalar arasindaki guvenydusu, d¢ kaynaklardan
yararlanma uygulamalarinin @&l yarimesinin vazgegilmez bir gier kosuludur.
fliski icindeki firmalarin aralarinda giivene dayali skl kazang mekanizmasi
olusturmalarn gerekir. Dolayisiyla tedarik¢i firma, kdukli gliven duygusunu
gelistirip koruyabilecek karaktereghirliginde elde etgi firma bilgilerini G¢lncu
kisilere kagl koruyacak guvenilirge, yetki ile sorumluklarini tayabilecek
kapasiteye ve ilgili batln tecribesini paydaak acik gorlilige sahip olmalidir.
Ayrica, tedarik¢ci firmanin, daha o©nceki sdi kaynaklardan yararlanma
calismalarindaki performansi, texisiz olmy ise nedenleri ve birlikte catig
firmalarla iliskileri de dnemli bir kriter olarak derlendiriimeli, olumlu gbirligi
tecrtbeleri olan tedarik¢i firmalar dncelikle tér@dilmelidir.

Basaril bir ds kaynak kullanimi uygulamasininggr kasulu olan vizyon paylkami,
hedeflerin belirlenmesinden sogieenin imzalanmasina kadar olan sirecin her
asamasina egemen olan bir unsurdur. Ralga vizyon ise, di kaynaklardan
yararlanma ikisi icindeki firmalarin, cakanlarinin ve kaynaklarinin gau yénde
hareketini sglayan bir aractir. B kaynaklardan yararlanma skisi icindeki
firmalarin, paylallan vizyon olgturma cabalarinin nedeni, énemli bir gimde

birbirlerinin yeteneklerine gereksinim duymalarfdir

0 Coskun, age.
“ Ozgiin,age,97-101.
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2.6. Tedarik¢i Firma Performansinin Degerlendirilmesi

Dis kaynak kullaniminin devreye alinmasi sonrasindgulayna ile ilgili sonuclarin
elde edilebilmesi ve tedarik¢i firmalarin perforrstarinin dgerlendirilebilmesi icin

belirli bir siirenin tamamlanmasi gerekmektedir.d8ive ¢cgunlukla bir yildir.

Performansin derlendiriimesi ve tedarikginin barisi hakkinda karar vermek
oldukga zordur. Bu konuda standart gplumak, gercekgi nitel dlcimler yapmak,
elde edilen verileri kullanarak kalastirma yapmak ve elde edilen verilerin
dogrulugunu ispatlayacak bir kontrol mekanizmasi stlumakta c¢gunlukla

mumkuan degildir.

Tam bu imkansizliklara gmen yapilan uygulamanin sonuclarinigeigendiriimesi
gerekmektedir. Olclilemeyen bieyin iyilestirimesi veya dgerlendirilebilmesi
mumkun dgildir. Bu amacla, kanlastirilabilir, nitel veya nicel performans kriterleri
belirlenmeli, bu kriterlerin Olgllebilmesi ve gerlendirilebilmesi igin standartlar

olusturulmahdir.

Dis kaynak kullanimi uygulamasinig sonuclari tGzerinde yarattietki, karar alma
surecinde etkili olan yénelme sebepleri Gzerindegedendiriimelidir. Beklentilerin
ne derecede ksitandgi, belirlenen performans kriterleri ve eturulan standartlar
dogrultusunda olctulmelidir. Bu Ool¢imlerin sonuclariys dkaynak kullanimi ile

beraber, tgeron firmanin da dgerlendiriimesi anlamina gelmektedir.

Tedarikci performansi ve isonuclari girdilerinden hangisinirgletmenin elde etgi
genel sonuglar lzerinde daha fazla etkili gldwlcimlenemez. Bu sebeple, iki
girdinin birbirlerinden bgimsiz olarak dgiinilmesi yank olacaktir.

2.7. Dy Kaynak Kullaniminin Avantajlari

Isletmeler, bircok sebeple dkaynak kullanimina yonelirler. En basékilde ifade
edilirse, d¢ kaynak kullaniminin sebebi, avantajglsanaktir. Her gletme kendi
binyesinde gelmeye acik gordgll konularda avantaj gemak isteyecektir ve bu
konular her gletme icin farkli olacaktir. Galmeye acik olan konular, ayni zamanda,
isletmelerin d¢ kaynak kullanimina yodnelmesine sebep olan nedender

olusturmaktadir.
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Avantaj sglama cabasinin etkilerinin veya sonuglarinin él@gncok zor olmakla
beraber, uzun sire almaktadir. gedendirmeye esas olacak verilere suia
suresinin uzun olmasi ve 6ncesinde gergekligs sonuclarina etki edilememesi ciddi
bir belirsizlik ortaya c¢ikarmaktadir. Hatta, verde ulgildiginda dahi, bunlarin

dogrulugunu test edebilecek bir standarggalukla bulunmamaktadir.

Sonuglar itibariyle, di kaynak kullanimi uygulamalarindan genel olarakeeld
edilmeye cakilan beklentileri ve kazanilmasi muhtemel avantajlasagidaki

basliklarla dezerlendirebiliriz;
Temel yeteneklerin galiriimesi;

Temel yetenek kavraminin ortaya eikive gelsmesi, stratejik @i kaynak
kullaniminin  gelmesini koriklemy ve yonlendirmitir. Is yasami gittikce
karmalklastigindan ve uzmangma gereken alanlar derigtezsinden, yoneticiler her
alanda en iyi olamayacaklarini fark eghardir. Uc bg alanin tzerine cikilginda
daha odakli ¢ajan rakiplerinin yada tedarikcilerinin performansmak uyduramaz
hale gelmektedirler. Her alan ghabasina bir ygunlasma, yonetim ve adanghik
gerektirmektedir. Bunun sonucu olarak da firmalar iki kendileri yapmak yerine az
sayidaki temel yetkinliklerine odaklanip, kaynakbarbu yetkinlikleri korumaya ve
gelistirmeye, boylelikle rekabetciliklerini arttirmayalaklamaktadirl&f.

Dis kaynak kullanimi uygulamasi sonucundgetmeler temel yetkinliklerine
odaklanmak icin daha fazla firsat bulmakta ve bwangasjin etkisi ile temel

yetkinliklerinde gel§im sglamaktadirlar.
Hizmet kalitesinin arttiriimasi;

Bir cok firma dg kaynaklardan yararlanma uygulamalarini, toplanit&kglonetimi
tekniklerinden biri olarak kullanmaktadir. Firmalaecilmi bir tedarikci firma ile
dis kaynaklardan yararlanarak, herhangi bir fonksiyon, istedgi kalite dizeyine
ulasabilir. Dig kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin bir kasitstemi olarak
basarili olabilmesi, ancak, firmanin temel yeteneklatisindaki faaliyetlerini

kendisinden daha kaliteli yapacak tedarik¢i firmalaktarmasi ile ganabilir.

2 Mersin,age,26.12.2005.
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Bunun igin tedarik¢i firmalarin yaptiklariste uzman olmalari ve firmanin

gereksinimlerini kayilayacak bir siirece sahip olmalari gerekmek{édir

Maliyet dsindaki bircok kriterin de g6z ©ninde tutufgu bir deserlendirme
sonucunda, sini kaliteli yapan, sektdrtinde tanirgniteknolojik gelsmelere hizli
adapte olabilen ve barili bir tedarik¢i firmanin secilmesi muhtemeldBdyle bir
firmayla calsilmasi durumunda ise, hizmet kalitesinin artmasklénen bir sonug

olacaktir.
Organizasyon yapisinin ki¢culmesi;

Bir isletme, birbirine entegre olmubircok birimin ve sirecin, belirlenmi
prosedurler cercevesinde uyum icinde spasisi ile var olmaktadir.isletme
binyesinde gercelkden surecler arttikca, gerekeggiict ihtiyaci artmakta, strecler

daha karmgk hale gelmekte ve yaplyl yonetmek giggtektedir.

Isletmelerin  kiigllme nedenleri; maliyetleri gliimek, karar sureclerini
hizlandirmak, sonuca donuk galihale gelmek, miferi ihtiyaclarina odaklanmak,
verimliligi artirmak, yeni fikirlerin kisa strede uygulannmassa&lamak, sinerjiyi
artirmak ve Iisel sorumluluklari daha kolay izleyebilmektir. Bamaclari
gerceklgtirebilmek icin, gletmeler bilingli bir sekilde, yapilmakta olansleri, bu
isleri yapan cakanlarin sayisini,sietmedeki pozisyon ve hiyekarkademelerini

azaltmaktadir. Bu anlamda bir kiictilmey§ Baynak kullanimi sdamaktadif*.
Maliyetlerin azalmasi;

Tedarik¢i firmalar, kendi brafarinda, miterileri olan gletmelerin  sahip
olduklarindan ¢ok daha fazla bir hacmine sahiptirler. Alaninda uzmagitas olan
tedarikciler sahip olduklar buytk 06lcek ekonomisayesinde maliyetlerini

isletmelere oranla daha glik seviyelerde tutabilmektedirler.

Maliyetlerin bu sekilde azaltilabilmesi, firmalarin, sabit giderl@rimevcut olan
bliyluk & hacminde eritmeleri, sipalerin birlestirilerek, nakliye, gimrukleme vb.
konularda daha verimli olabilmeleri ve yatirrm nyelierini de buydk bir Olgge

yedirebilmeleri sayesinde gerceydgektedir.

43 Ozgiin,age,45.
 Coskun, age
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Dis kaynak kullanimi uygulamasi ilesletmelerin maliyet avantaji kazanmasi

ongorulmektedir. Her ne kadarsdaaynak kullanimi kavraminin sadece maliyet ile
ili skilendirilmesinin yanly oldusu ve sadece bu ydnde hesaplar yapiimasi ile,
olumsuz sonuclar elde edilggekuvvetle muhtemel olsa da, maliyet avantaj

yaratmayan bir @i kaynak kullanimi uygulamasinin st yonetim tamddum kabul

edilmesi ihtimalinin oldukga zayif olgu da kesindir.
Konusunda uzman tedarikgilerin olumlu etkisi;

Isletmeler a@rlikli olarak kendilerine rekabet avantaji gyan ve var olma
nedenlerini tgkil eden temel yeteneklerine odaklanmakta ve yatamni bu
konulara yonlendirmektedirler. Bunun sonucundktmeler, yardimcisi kollarinda,
teknolojik gelsmeleri siki birsekilde takip etmek, bu konularda yatirim yapabilmek
icin biltce olgturmak ve uzman sgucl istihdam etmek konularinda yetersiz
kalmaktadirlar. Bwartlar altinda, yardimcs ikollari, ¢gunlukla, verimsiz, yetersiz
ve kalite seviyesini diiirerek problem yaratir bir konuma gelmektedir.

Sadece birsi kolunda faaliyet gosteren ve yiksek bir 6lcek @koisine sahip
tedarikci firmalar ise, bu durumun yargttavantaj ve konularinda en iyi dizeyde
olmak zorunlulgu sebebiyle, en son teknolojilere hizli bakilde adapte olmakta,
bu konuda yapilmasi gereken yatirimlar icin butgetmakta ve konusunda uzman

calisanlari istihdam etmektedirler.

Bu sartlar altinda, tedarik¢i firmalardan alinan hizleen kalitesinin  ve
verimliliginin daha iyi olmasi kaciniimazdir. Pikaynak kullanimi sonucunda,
konusunda uzman olan tedarikcilerin, Grin Uzerindlemlu etki yapmalari

beklenmektedir.
Esneklik ve kapasite ast)

Isletmelerin, piyasadaki veya ekonomiartlardaki ani dgisikliklere ve kendi
drtnlerine olan talep diizeyindeki dalgalanmalarakayydurabilmesi icin fazladan

maliyetlere katlanmalari veya esnek bir yapiyagalmalari gerekmektedir.

Gunumuz piyasa kaollarinda, gletmelerin daha cabuk karar alabilen, her trlu
degisiklige cok hizli adapte olabilen ve gtéri ihtiyaclarini zamaninda
karsilayabilen bir yapiya ukmalari, bir bgka deysle hantal yapidan kurtulmalari
gerekmektedir. Ayrica, Uretim kapasitelerini, dosemtalep dgisikliklerinden

etkilenmeden ve fazladan maliyetlere katlanmadatiyaci kasilayabilecek diizeyde
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tutabilmeleri gerekmektedir. Bunu gerceitienek icin bgvurulan yol d¢ kaynak

kullanimi olmaktadir.

Dis kaynak kullanimi uygulayasletmeler, organizasyon olarak kiictlmekle beraber,
daha esnek bir yaplya sahip olmakta, daha hizlarkalarak piyasa taleplerine
zamaninda tepki verebilmekte ve kapasitelerinigdah maliyetlere katlanmadan,
ihtiyaci kagllayabilecek diizeyde tutabilmektedirler.

Risklerin paylailarak azaltiimasi;

Firmalarin yapti yatirnmlar élgctistiinde riskleri de artmaktadir. R¢sinirlamalari,
mali kosullar, pazar keullar ve teknoloji ¢cok hizli bigekilde dgismektedir. Bu
degisikliklere ayak uydurabilmek icin firmalarin yeni yamlar yapmak zorunda
olmalari, riski arttirmaktadir. Bu nedenle, tedarifirmalarla ¢alsmak, yeni yatirim
maliyetlerini ortadan kaldirmakta, firmalari kriede kagi daha dayanikh hale
getirmekte, riskleri datmakta, firmayi daha esnek hale getirmekte, ¢cemrdesisen
kosullarina uyum sglamasini kolaylgtirmakta ve gletmeye rekabet avantaj

sgzlamaktadif®.

Ozellikle proje yonetimi hatalari, yaglteknoloji secimi, kaynak yetersiglj hedef
yonetiminin olmamasi gibi sebeplerle maliyetlerk gaikselebilen projelerde, gerekli
Oonlemleri almak yada onlem alinam@adiakdirde de sonucuna katlanmak, steti
sirketin  sorumlulgu olmaktan c¢ikip tedarikcisirketin sorumlulgu haline

gelmektedif®.

2.8. Dy Kaynak Kullaniminin Riskleri ve Problemleri

Dis kaynak kullanimi, sletmenin kendi bunyesinde yapmakta @dubazi sleri,
isletme dgindan tedarik etmesine dayanmaktadir. Bu durundeééime ve tedarikgi
firma arasinda bir ki kurulmakta ve bu ikki bazi risk ve tehlikeleri beraberinde
getirmektedir. iliskinin dogru bir sekilde tanimlanamamasi veya yonetilememesi

durumundagletme tarafinda ciddi sorunlarganabilmektedir.

Firmalar arasinda kkayan iliskinin sartlarinin ve prosedurlerinin en igekilde

olusturuldugu durumlarda dahi, organizasyon yapisi veya ekokagartlar gibi

“Ozgiin,age,47.
*® Mersin, 2005.

32



degisiklige her zaman acik konularin v@rhdan oturd risk higcbir zaman
kaybolmamaktadir.

Dis kaynak kullanimi ile olgan riskler ve ortaya ¢ikmasi muhtemel problemler, h
isbirligi icin farkh olmakla beraber, en gengkkliyle aagidaki baliklar ile

tanimlanabilir;
Islerin kontroliiniin kaybedilmesi;

Dis kaynak kullanimi, bgangicindan itibaren, uygulama ile ilgili belirggonuclarin

ortaya cikmasina kadar, ciddi bir belirsizlik siirgaratmaktadir. Bu belirsizlik,
isletmenin genel stratejilerine yonelik kararlarimiusturulmasi gamasinda hatalar
yapilmasina ve bu belirsizlikten kaynakl sonuglaigletme icin ciddi problemler

ortaya ¢cikarmasina sebep olabilir.

Dis kaynak kullanimi uygulayarsletme ile tedarik¢i arasinda ortak vizyonun ve
kaltirel uyumun sglanamamasi veyasletme ile tedarik¢inin onceliklerinin
uyusmamasi sonucunda, hedef beklentilerin yerine ¢mtemesi durumu
olusabilmektedir. Bu sirecle berabedleime, glerin kontrolint kaybedebilmekte ve

belirledigi stratejik hedeflerden uzakkbilmektedir.

Bu gibi durumlara hazirlikh olmak icin, tecribegietmeler, tedarikgilerinslevsel
personeli ile dostca gki kurarken, tedarik¢i firmanin Gst yonetimi ile dératejik
seviyede nufuz igkisi kurarlar. Busekilde, ortaya ¢ikan sorunlarin etkin ve hizl bir

sekilde cozilebilmesi icin avantajgamaya cakirlar®’.
Hukuki anlgmazliklarin ortaya ¢ikmasi;

Isletme ve tedarik¢i firma arasinda yapilan s§mkenin &irlikli olarak uzun vadeli
olmasi tercih edilir. S6z¢ene hazirlanirken, ileriye dénik bircok konunun diere
planlanmasi, tim ayrintilarin detayll biekilde incelenmesi ve miumkinse,
profesyonel olarak bu alanda gah hukukcular veya yonetim damanlarindan

destek alinmasi uygun olacaktir.

Isletme ile tedarik¢i firma arasinda, parasal korddarcalsma sartlarinda, cezai
yaptinmlarda ve benzer bircok konuda amazliklar ortaya cikabilir. Ozellikle,

isletmenin, tedarik¢i firmaya Kamli hale gelmesi durumunda, tedarikcinin

" Dogan Mersin, “Ds kaynak Kullaniminin Riskleri”, http://outsourcingkiye.blogspot.com
[28.12.2005].
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guclenmesi ile beraber amtaazliklarin artmasi muhtemeldir. Ayrica; kapasite,
yapilmasi gereken yatinimlar, teknik gah gerekliliklerinin devreye alinmasi ve

isglcu konularinda tedarikgi firmalarla problemlesa@abilir.

Hukuki anlgmazliklarin ortaya cikmasi,dkaynak kullanimi uygulamasini olumsuz
yonde etkileyecektir. Bu konuda en 6nemli faktéarosdzlgme, profesyonel yardim
alinarak hazirlanmali ve tedarik¢i firma go@aliliginin olsmamasi icin gereken

onlemler alinmalidir.
Kaltarel zayiflama;

Firmanin tim gecmgi boyunca sekillendirmis oldugu, isletmenin § yaps sekli,
surecleri ve bolumler arasindakieyis konularinda, dikaynak kullanimi ile beraber

degisiklikler olacaktir.

Her ne kadar, tedarikci secimi ve sonrasindakkilerin yonetilmesi gamalarinda,
kaltarel uyum konusu Ozellikle ele aliniyor ve bankidaki adaptasyonunganmasi

icin birgcok calsma yapiliyor olsa da, glikaynak kullanimi ile sletme icindeki
dengelerin dgismesi ve § yaps seklinde farklliklar yganmasi kac¢inilmazdir. Bu
konuda yganmasi muhtemel gecslreci sonrasinda, uyum dizeyi istenen seviyeye
getirilebilecei gibi, isletmenin kurumsal kultirind olumsuz etkileyerek

zay!flatabilir.
Dis kaynak bgmhliginin artmasi;

Dis kaynaklardan yararlanmagkilerinin uzun sireli olmasi durumundaletmeler,
tedarik¢i firmalara bamli hale gelebilirler. Dy kaynaklardan yararlanma
uygulamalarinda faaliyetlerin etkiglitedarik¢i firmalara bgi olacaktir ve firmanin
disaridan sglanan hizmetler Gzerindeki kontrolii azalabileceltiietme, esnekgini
ve iliskilerdeki kontroltini kaybederek, tedarikci firmarfiyat, temin vb. keullarina

uymak zorunda kalabiflf.

Bu durumda, di kaynak kullanimi,sletme Uzerinde ciddi olumsuzluklar yaratacak
ve tedarikci firma ile hukuksal anl@azliklar yganacaktir. Tedarikci firma tzerinde
siki bir denetim uygulamak, raporlama vegeidendirme keullarini dizenlemek,
stratejik olarak alternatif planlara yada tedatikg@ sahip olmak,sietme agisindan

¢cok dnemli yonetim unsurlaridir.

8 Ozgiin,age,56.
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Ticari sirlarin gizlilginin korunamamasi,

Dis kaynak kullanimi yontemini tercih edeghetme, belirlemy oldugu stratejilerin ve

is planlarinin tedarikci tarafindan bilinmesi duruitej dozal olarak bazi risklere de
katlanmak zorunda kalmaktadir. Clinkiy kimynak kullanimi konulu etkitgmlerde,
tedarikci gletme, gizlilik derecesi yuksek bilgilerigienebilmekte vesletme ile
tedarik¢i arasinda herhangi bir agmeazligin ortaya c¢ikmasi halinde, s6z konusu
gizli bilgiler birer koz olarak kullanilabilmekted?.

Cikar catgmalari yganmasi;

Tedarikci firmalar yapilansbirligi geresince, sletmeye 6zel birgok bilgiye ve ticari
sirlara sahip olurlar. Bu firmalarirghirligi yaptigi isletmenin ¢ikarlarini 6n planda
tutmalari ve bildikleri ticari sirlar G¢ungiahislara aktarmamalari gerekmektedir. Bu
bilgileri rakiplere aktarmak veya farkli alanlardendi cikarlari d@rultusunda
kullanmak suretiyle haksiz kazanglseyabilecek olan tedarikgiler, stratejik olarak,
isletmeye ciddi zararlar verebilir.

Bu konuda yapilmasi gereken, s@me sonrasi ifki yonetiminin dgru bir sekilde
diizenlenmesi ve uygulanmasidgletmeler arasi kiiltirel uyumun gturulmasi ve
kargilikli glven ortaminin yaratilmasi sdikaynak kullaniminin barisinda c¢ok

onemli rol oynamaktadir.

Calismanin ikinci boliuminde, sletmelerde di kaynak kullanimi uygulamalart,
literatire bgli kalinarak, d¢ kaynak kullanimi kararinin alinmasindan itibaren
yuratilen tim sturegler ve elde edilmesi muhtemalsgtar agisindan detaydekilde
incelenmgtir. Bir sonraki bélimde, Turkiye‘'de imalat sanayenfaaliyet gosteren
blayuk olcekli sletmelerin gercekigirdikleri dis kaynak kullanimi uygulamalari
konusunda agirma yapilacaktir. Hazirlanacak olan anket kulkmak toplanan

veriler analiz edilecek, elde edilen bulgulageendirilerek yorumlanacaktir.

4 Mersin, 28.12.2005.
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3. IMALAT SANAY INDE FAALIYET GOSTEREN ISLETMELERDE DI $
KAYNAK KULLANIMINA YONEL iK BiR ARASTIRMA

Isletmelerde di kaynak kullanimi uygulamalari tim dinyada @dgibi tlkemiz
genelinde de stratejik 6nemini her gecen gun aréiktadir. Uluslararasi piyasalarda
rekabet eden hicbigletmenin, ginUmuiz piyasa fdlarinda, tum faaliyetlerini kendi
biinyesinde yapabilecek kaynak yetefilie sahip olabilmesi mimkin giedir. Her
isletme, mevcut kaynaklarini vegiicini temel yeteneklerine ydnlendirmek, bu
Ozellikleriyle piyasada var olmak ve rekabet avpntsaslayabilmek cabasi
icerisindedir. Busekilde bir yapilanmaya gitmeyenlatmelerin varlgini devam

ettirebilmesi s6z konusu gidir.

Dis kaynak kullaniminin bu derece 6nem kazanmasiatader, bu alanda yapilan
argtirmalar, dinya genelinde artgostermektedir. Gaunlukla sektér bazinda ve
bdlgesel olarak dgrlendirilen d¢ kaynak kullanimi kavrami, bulunduklari bolge ve
sektoriin ihtiyacglar dgrultusunda farkl acilardan detawekilde incelenmektedir.
Dis kaynak kullanimi uygulamalari konusunda yapghwlan iki calsma, yapmakta
oldugumuz argtirmanin icergiyle cok onemli benzerlikler gostermektedir. Bu
calismalardan ilki, 2009 yilinda Cin Halk Cumhuriyetimi bati bélgesinin
incelendgi “A Survey and Analysis of Outsourcing in East @dii, ikincisi ise
Britanya’nin genelinin incelengii 2002 yilina ait “Outsourcing in Edinburg and the

Lothians”dir.

Cin'de yapilan argirmanin sonuclarina gore, katilimcilarin %93,5i% ¢aynak

kullanimin ilerleyen yillarda artagmi disinmektedir.

Dis kaynak kullanimina yonelme sebepleri olarak Okteliaktorlerin, temel
yeteneklere odaklanmak, maliyetleri sdimek ve tedarik¢ci uzmag@ndan

faydalanmak oldgu belirlenmitir.

Tedarik¢i seciminde en ¢cok dnem verilen kriterlezmet kalitesi, kanhkh gtven
ve firmanin itibar olarak go6zlemlengtr. Koltirel uyum kriteri, 6nem derecesi

olarak en diiik seviyede kalnstir.
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kaynak kullanarak gelme sglandgi, fakat, sozlgme taahhtleri ve kultirel uyum

konularinda tedarikgilerin yetersiz olduklari blelirmistir.

Dis kaynak kullanilarak kazanilan avantajlar arasinéakbelirgin faktérler, temel
yeteneklere odaklanmak ve maliyetlerinsi@diillmesi olurken; yasal aiaazliklar,
ticari sirlarin korunamamasi, ¢ikar gatalari ve dya ba&imlilik konularinda ciddi

boyutta riskler olstugu anket sonuclarinda gorilmekt&dir

Britanya’da yapilmy olan dger aratirmada, en yaygin glkaynak kullanim alanlari,
temizlik, bakim, yemek ve guvenlik olarak belirlegtim. En disik kullanim ise,
finans, pazarlama ve insan kaynaklari konusundgegbzmektedir. Aratirma
katilimcilarinin %55’lik bélimu @i kaynak kullaniminin artarak devam edéng

%38’i ayni seviyede kalagai ve %7’lik kismi azalagani disiinmektedir.

Dis kaynak kullanimina yonelme sebepleri arasinda memdéi etkenlerin, temel
yeteneklere odaklanmak, hizmet kalitesini arttirnaakmaliyetleri d§irmek oldgu,
onem derecesi duk olan faktorlerin ise, riskleri azaltmak ve sgjit ortaklik

kurmak oldgu belirlenmitir.

Tedarikci secimi konusunda 0n plana ¢ikan faktgté&met kalitesi, dgiik maliyet
ve teknik kabiliyet, 6nem verilmegli distinilen etkenler ise, kultirel uyum ve

konum avantaji olarak gorulmektedir.

Tedarik¢i firmalarin, teknik kabiliyet ve maliyetleagisindan yeterli performansi
gosterdikleri, fakat, aynisletmelerin, yonetim guciu agisindan oldukca zayif
olduklari digtintlmektedir.

Dis kaynak kullanimi ile kazanilan avantajlar konusanaaliyet ve hizmet kalitesi
on plana cikarken, yasal konular ve endustriyegkiler alanlarinda problemler

yasandgl anket sonuglarinda gorulmekt&dir

Tez calsmasinin bundan sonraki bélimlerinde, yukarida ldileseiki argtirmayla
benzer icetie sahip bir uygulama, Turkiye’'de imalat sanayinalgifet gostermekte
olan buyldk olcekli dletmeler icin yapilacak ve elde edilen sonuclar

degerlendirilecektir.

* Fan Tijun, Leif Sandal, Kong Jiehong, Li Dandaf,Survey and Analysis of Outsourcing in East
China”, NHH Dept. of Finance & Management Science Discussid?aper, (2009).

*1 Bailey, Masson, Raeside, age.
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Dis kaynak kullanimi uygulamalari, tlkemizde faaliygbsteren kiguk ve orta
Olcekli isletmelerde halen gelne gamasindadir. Gercek anlamiylas diaynak

kullanimi, ancak buyldk o6lceklisletmeler tarafindan uygulanabilmektedir. Bu
durumda, gecerlifii olan bir argtirma yapabilmek icin, kapsamin buyik olcekli

isletmeler arasindan secilmesi gerekmektedir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu argtirmada, imalat sanayinde faaliyet gosterdetinelerde di kaynak kullanimi
konusunda gercekierilen uygulamalar ele alinacaktir. Atamanin amaci;
isletmelerin d¢ kaynak kullanimi politikalarini, yonelme sebephlgitedarik¢i segim
kriterleri boyutunda incelemek; uygulama sonradeeddilen sonuclarin, beklentileri
ne dizeyde kadadigini, uygulamanin kazandigliavantajlari ve ortaya cikag

problemleri dgerlendirmektir.

3.2. Arastirmanin Onemi

Kiresel bir yapiya don@én rekabet, kar marjlarinin azalmasi, bilgi tekji@onde
yasanan gekim ve cok hizhh dgisen piyasa kgullari, is dianyasinda ciddi
desisikliklerin gerceklgmesini zorunlu kilmaktadir. isletmeler, organizasyon
yapilar, yonetim anlaylari ve & surecleri konularinda ciddi @siklikler
gerceklgtirmekte, kiresel pazarda var olabilmek ve rekadsibilmek icin yeni
stratejiler gektirmektedirler. Bu stratejilerin en dnemli ve yagddullanilanlarindan
biri olan ds kaynak kullanimi, Ulkemizde faaliyet gosteren biyodlcekli
isletmelerde etkinsekilde kullanilmakta olup, kicik ve orta Olcekietmelerde,
halen gekim surecindedir.

Dis kaynak kullaniminin dgru bir yaklgimla ve baarili bir sekilde uygulanmasi,
kiresel rekabetin icinde var olmak, stratejik héatef ulgmak, temel yeteneklerde

glclenmek ve genel olarak etkigih arttiriimasi agisindan ¢cok énemlidir.

Bu argtirma; ds kaynak kullanimi konusunda uUlkemizdeki uygulamealbiimsel
bir baks sglamasi ve uygulamalarin etkiglj avantajlari, dezavantajlari
konularinda veriler icermesi acisindan, tlkemizdekdynak kullaniminin gedimi
ve yayginlamasi sirecinde aurulabilecek bir referans deri olusturmakta ve bu

sebeple 6nem ganaktadir.
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3.3. Arastirmanin Modeli

Bu argtirma, katilimcilarin konu hakkindaki fikirleringdntini sorgulayan, konuyla
ilgili tutum ve kanaatleri tespit etmeye galn kantitatif bir cakmadir. Veriler,
argtirmaci tarafindan, anket tekni kullanilarak, birincil kaynaklardan
toplanmaktadir. Calma, kafedici argtirma nitelgindedir. Kefedici argtirma, bir
konuyla ilgili bilgi tretmeyi amaclayan, problemiaglandirarak o6nceliklerin

belirlenmesini sglayan bir modeldir.

3.4. Evren ve Orneklem

Arastirma, istanbul Sanayi Odasi tarafindan her yil aciklanan isletmelerin
Uretimden sa§i cirolarinin baz alingg Turkiye’nin 500 buyik sanayi kurwju
listesinin ilk 250 sirasinda bulunan firmalarl kapsktadir. Hedef kitle olarak,
otomotiv, beyaz gal/elektronik ve elektrik sektdriinde faaliyet gdste firmalar
secilmitir. Bunlara ek olarak, tez igerisindezdr kategorisi olarak geerlendirilecek
olan, boru, lastik, akl ve kablo sektorleri de gahya dahil edilmtir. Sektoér bazli
olarak, firma secim kriterleri detaybekilde b6élim 3.8’de belirtilecektir. Cama
kapsamina alinan firmalarin, Uretim, Uretim muhsinglj ar-ge, satin alma ve kalite

bolimlerinden mihendislerin ankete katilimglaaacaktir.

Adi gecen sektorlerde faaliyet gosteren &0 listesinde yer alan toplam 44
isletmeye ulailmasi planlanmtir. Bu isletmelerden 32 tanesine gilnis ve 26
firma anket formunu doldurarak geri dgngapmstir. Otomotiv sektdriinde faaliyet
gOsteren 9sletmeye, Beyaz §ya/ Elektronik sektériinde bulunan fetmeye ve
Elektrik sektdrinde faaliyet gosteren getmeye ulallarak anketler toplanrgtr.
Ayrica, dier kategorisindekisletmelerden, cevap alinan 7 tanesgaet&endirme

kapsamina alinrgiir.

3.5. Veri Toplama Araci

Isletmelerde di kaynak kullanimi uygulamalarinin gnailmasi icin kullanilacak
anket dort bolimden odmaktadir. Birinci bolum, anketin uygulagdiisletmelerde
dis kaynak kullaniminin hangi faaliyetleri kapsadi ve sletmenin gelecekteki gl
kaynak kullanim duizeyi 6ngorulerini tanimlamaktaékinci bolim, kletmelerin dg

kaynak kullanimina yénelme sebeplerini ve bu sedyapletki dizeyini belirlemeye
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yonelik sorulardan okmaktadir. Uctincti bélum, tedarikci seciminde goz it
tutulan kriterleri ve bu kriterlerin  6nem derecesiifade etmeye yonelik
hazirlanmgtir. Dordinct bélim,sletmelerde di kaynak kullanimi uygulamalarinin
deserlendiriimesi amaciyla kullanilacaktir. Tedarikifrma yeterliligi, kazanilan
avantajlar ve ortaya cikan problemler gddendirilerek uygulama sonuclari
incelenecektir. Anket kapsamindaki tim kavramlahsgzanin ikinci béliminde

detayli olarak aciklanrstir. Anket toplamda 38 sorudan gfoaktadir.

Anketin oluturulmasi icin iki akademik ¢aimadan yararlanilngtir. Tijun Fan, Leif
K. Sandal, Jiehong Kong, Dandan Li tarafindan fezan “A Survey and Analysis
of Outsourcing in East China” ve Bailey W., Mass@n Raeside R. tarafindan
yayinlanan “Outsourcing in Edinburgh and the Latkia makaleleri

degerlendirilerek anket okiurulmustur.

3.6. Veri Analiz Teknikleri

Anket ile toplanan verilerin analizinin yapiimas gevaplarin ortalama gerlerinin
hesaplanmasi icin, PASW Statistics programinin .08.8trumu kullanilacaktir.
Anket guvenilirliginin 6lcimU Cronbach’s Alpha katsayisi hesaplangegklacaktir.
Ayrica, Microsoft Office Excel programi yardimiyle@blolar olgturulacak ve
grafiksel gosterimler yapilacaktir.

3.7. Sinirlamalar ve Varsayimlar

Arastirmada elde edilen veriler, katilimcilarin vegidbilgilerle sinirlidir. Katilimci
grubunun, anket sorularina gercek durumu ifade edmvaplar verdi
varsayllmaktadir. Anket sorularinin gtrama icin yeterli seviyede olgu kabul

edilmektedir.

Dis kaynak kullanimi konusu, sletmeler tarafindan dénemsel olarak farkh
deserlendirilebilmektedir. Elde edilen bulgular her nzan ayni dgrultuda

olmayacaktir. Bu c¢aimada kullanilacak verilerin genel durumu temsiligett
varsayllmaktadir.

Arastirmada, d@ru verilere ulamak adina,sirket unvanlari ve ankete katilan

Kisilerin kimlikleri gizli tutulmaktadir.

Arastirma, aratirmaci tarafindan finanse edilmektedir.
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3.8. Bulgular ve Yorumlar

Anket calsmasi kapsamindaslétmelerin Uretimden saticirolarina goéreiSO
tarafindan hazirlanan Turkiye’nin 500 biyik sanayulusu 2008 raporunun ilk 250
sirasinda bulunan toplam 44 firmaya sulaasi 6ngoérilmgtir. Deserlendirmeye
dahil edilecek sektdrlerin belirlenmesinde g6z deirtutulan faktorler, sletme
ciktist  Grunlerin - direkt tuketiciye wegor olmasi, dretim sdreclerinin ve
tedarikcilerden temin edilen hizmetlerin benzer igap olmasidir. Argtirmanin
sektorel kapsami, karastari ve yan sanayi, ev aletleri ve elektrikli @omm sanayi,
elektrik da&itim ve kontrol sistemleri sanayi,gdir kategorisi olarak ise, bahsi gecen
sektorlere yonelik Uretim yapan ve direk olaraketittye de ulgabilen, kablo, lastik
ve aki sanayilerinden almnaktadir. Petrol Urdnleri, demir-celik, gida, tGtin
kuyumculuk, kimya, ilag, boru, orman drunleri, tayimobilya, cam, elektrik tretim,
ambalaj, ve madencilik sektorleri, Gretim girditen ve Uretim sureclerinin gok

farkli olmasi sebebiyle agrma kapsaminin ginda tutulmuglardir.

Arastirmaya dahil edilen 44sletmenin 32 tanesine anket gtlalmis, 26 firmadan
geri dong alinmstir. Isletmelerin, tretim, Uretim mihendigij ar-ge, satin alma ve
kalite bolumlerinden muhendislerin ankete katilisaglanmstir. Her kletme icin
katiimci sayisi, farkhh departmanlardan 21’ersikolmak kaoulu ile 5 ki ile

sinirlandiriimgtir.

Anket formuna, otomotiv sektdriinde faaliyet goster® iletme geri dongl
yapmstir. Beyaz gya / elektronik sektériindeki sletmeden, elektrik sektértiindeki 3
isletmeden ve gjer kategorisinde bulunan 7sletmeden anketler toplanarak

deserlendirmeye alinmgtir.

3.8.1. Tanimlayiciistatistiksel Bilgiler

Arastirma kapsaminda derlendirmeye alinan toplam 56 adet anketin sektorle
bazinda dalimlari Tablo 1'de gosteriimektedir. Otomotiv sékinden 22, beyaz
esya / elektronik sektérinden 20, elektrik sektbrimd@ ve dger kategorisindeki
sektorlerden 6 adet anket uygulamanin frekangihdani olusturmaktadir.

Katilimcilarin sektor bazl yuzdeselglamlar Sekil 3'te gosterilmektedir.
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Tablo 1: Degerlendirmeye Alinan Anketlerin Sektor Bazinda Frekans Dagilimi

Sektdrler Frekans Yuzde (%)
Otomotiv 22 39,29
Beyaz Ekya/Elektronik 20 35,71
Elektrik 8 14,29
Diger 6 10,71
Toplam 56 100,00
Flekrik 1495 Diger 11%

AN

Otomotiv
39%
Beyaz Esva/Elektronik

36%0

Sekil 3: Degerlendirmeye Alinan Anketlerin Sektor Bazinda Yuzdeel Dgilimi

Isletmelerde di kaynak kullanimi yirmi yil gkin bir suredir yonetim stratejileri
arasinda yer almakta ve uygulama alani bulmakt&dirkonuda yapilan ¢amalar,
sektorler ve ulkeler bazinda ciddi farkhliklar ¢@snektedir. Isletme ve sektor
Olceginin blyukliguyle, Uretim siureclerindeki @sikliklerle, teknolojik gelsmelerle
ve dunya ekonomisindeki dalgalanmalar sebebiyleedi@el olarak di kaynak
kullanim diizeyleri hegletmede farklilik gostermektedir.

Ilerideki donemlerde,sietmelerin d¢ kaynak kullanimi diizeylerinin hangi yonde
degisiklik gosterecgine dair bir soru anket icgine dahil edilerek, katilimcilarin,
isletmelerindeki dy kaynak kullaniminin geiim yénini dgerlendirmesi istenngiir.

Bu soruya verilen cevaplarin frekangdanlar Tablo 2’'de gosterilmektedir.
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Tablo 2: Dis Kaynak Kullanim Diizeyinin Gelisim Yonl Frekans Daglllml

Dis Kaynak Kullanim Dizeyi Frekans Yuzde (%)
Artar 32 57,14
Ayni Seviyede Kalir 19 33,93
Azalir 5 8,93
Toplam 56 100,00

Degerlendirmeye alinan 26sletmeden 56 katilimcinin veggdi cevaplara gore,
isletmelerin dg kaynak kullanim dizeylerinde 0Onumuzdeki ddénemlerids
olacaini disinenlerin orani %57'dir. @1 kaynak kullanim duzeyinin, ilerideki
donemlerde ayni seviyede kalgoa distinenlerin orani %34, azalagal distinen
kisilerin orani ise %9 olarak gercekiristir. Anket sonuglarina gore dikaynak
kullanim duzeyi gefiminin hangi yonde olagana dair verilen cevaplarin ytzdesel

dagihmi Sekil 4'te gosterilmektedir.

Azaln 9%

Aym Seviyede Kahr
34%

Artar 57%

Sekil 4: Dis Kaynak Kullanim Duzeyinin Gelisim Yonu Yuzdesel D&ilimi

Isletmelerin yonetim stratejileri, kurumsal kiltuilere is sirecleri oldukca buyiik
farkhliklar gostermektedir. Ayni sektdrde faaliygbstermekte olan ¢cok benzer

isletmelerde bile, birbirleri ile uywmayan birgcok uygulama bulunmasi kaginiimazdir.
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Dis kaynak kullanimi tanimlanirken, kapsam olarak,deyetenekler ginda kalan
surecler belirtiimektedir.isletmeler girlikli olarak kendilerine rekabet avantaji
sgilayan temel yeteneklerignda kalan faaliyetler icin glkaynak kullanirlar. Fakat,
dinya genelinde, bu kapsamirgida cikarak, tim sureclerini tedarikcilerden temin
etme yoluna gidersletmeler dahi bulunmaktadir. Bugamda, d¢ kaynak kullanim
alanlarini, belirli bgliklara indirgemek dgru dezildir.

Anket formunda bulunan,sletmelerin hangi alanlarda sdikaynak kullandiinin
belirtilecesi anket sorusunda bulunan sbklar, literatir incelemesi sonucunda
belirlenmg, en yaygin kullanim alani bulan faaliyetleri icektedir. Dinyada ve
ulkemizde, dy kaynak kullaniminin ygun olarak uygulangi alanlar, tretim, bakim,
teknik gelsim, finans/muhasebe, lojistik, pazarlama, insan nk&lari, bilsim
teknolojileri, yemek, temizlik ve glvenlikseklinde baliklara indirgenerek
katilimcilarin dgerlendirmesine sunulmgtur. Bu faaliyetlerin dunda kalan bir
uygulamanin belirtilebilmesi icin bklara diger ibaresi eklenngj fakat busekilde
bir cevap alinmamgtir. Anket formu doldurulurken, katilimcilar birdefazla

secengi isaretleyebilmektedirler.

Bu soru ile elde edilen veriler incelegoide, ayni gletmeden toplanan anket
formlarinda, farkli kullanim alanlarinigaretlendgi saptanmytir. Degerlendirmeye
alinacak miktarda olmamakla beraber, aysletinede calan Kkilerin eksik
isaretleme yaptiklari gbézlemlengtir. Bu sekilde bir durumun ortaya ¢ikmasinin,
uygulama kapsamina alinasletmelerden, departman bazinda sadece Riniki
anketi doldurmasi ve katilimcilarin kendi konuldgindaki uygulamalar hakkinda

yeterli diizeyde bilgi sahibi olmamalarindan kayaaklgi distiniimektedir.

Tarkiye genelinde, tUretimden satirolari en yiksek ilk 25@irket arasindan secilen
26 isletmeden, toplam 56 nin yanitladgl anket sonuclarina gore; sirasiyla, yemek,
temizlik, guvenlik ve uretim faaliyetleri, en on ds kaynak kullanimina sahip
faaliyetler olarak on plana c¢ikmaktadir. Bu faaligen ardindan, bakim, lojistik,
teknik gelsim ve bilisim teknolojileri yaygin olarak gikaynak kullanilan alanlar
olarak belirlenmitir. insan kaynaklari, pazarlama ve finans-muhasebe &onda
ise, sletmelerin d¢ kaynaklara yonelmedikleri, bu faaliyetleri kendinyelerinde

tutma eiliminde olduklari goérilmektedir.
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Ankete katilangletmelerin dg kaynak kullanim alanlarinin frekansgdamlar Tablo
3'de sirali olarak gosterilmektedir. Veriler, kantilarin dg kaynak kullanilan
faaliyet olarak birden fazla secenedlaretleyebilmesi sebebiyle kiimulatif toplam
alinarak siralanmgtir. Frekans olarak ifade edilenge, deerlendirilen 56 anketin,
ka¢c tanesinde ilgili bdugin isaretlenmg oldugunu gostermektedir. B1kaynak
kullanim alanlarinin, ytizdesel oranl8gakil 5'te gortulmektedir.

Tablo 3: Dig Kaynak Kullanim Alanlari Frekans Daglllml

Dis Kaynak Kullanim Alanlari Frekans Yizde (%)
Yemek 46 82,14
Temizlik 44 78,57
Gulvenlik 37 66,07
Uretim 35 62,50
Bakim 27 48,21
Lojistik 24 42,86

Teknik Gelsim 18 32,14
Bili sim Teknolojileri 18 32,14
Insan Kaynaklari 4 7,14
Pazarlama 3 5,36
Finans/Muhasebe 1 1,79
i = = i o e ow

Sekil 5: Dis Kaynak Kullanim Alanlari Ytzdesel Dagilimi
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3.8.2. Dy Kaynak Kullanimina Y6nelme Sebepleri Konusundaki Bilgular

Isletmelerin d¢ kaynak kullanimina yonelmesinde etkili olan bircgjerekce
bulunmaktadir Isletmeler eksik yanlarinin getiggi dezavantaji ortadan kaldirmak
icin farkl stratejiler ortaya koymaktadir. Bu s&glerden en guclisu gikaynak
kullanimidir. Her gletmenin, eksik yoOnlerinin ve organizasyon yaprsitiarkl
olmasi sebebiyle, ¢i kaynak kullanimina yonelme sebepleri sitik
gostermektedir. Bu farkli etkenler, anket galasinda sekiz ana $gza indirgennmg

ve katilimcilarin gorglerine sunulmstur.

Isletmelerin d¢ kaynaklara yonelme sebepleri, maliyetleri azaltmakmel
yetkinliklere odaklanmak, hizmet kalitesini g#éilimek, stratejik ortakhik kurmak,
esneklgi arttirmak, kicutlme stratejisi, riskleri paydaak azaltmak ve tedarikci

uzmanlgindan faydalanmageklinde baliklara ayriimstir.

Anket hazirlanirken, yonelme sebepleri icin kullacak kisim bgi likert 6lgegine
gore olyturulmustur ve bahsi gecen Helarin +2 ile -2 puan aratinda, kesinlikle
etkili oldu (+2), etkili oldu (+1), kararsizim (Ogtkili olmadi (-1), kesinlikle etkili

olmadi (-2) tanimlari ile katilmcilar tarafindaegdrlendirilmesi dngorilmgidr.

Degerlendirmeye dahil edilen 26létmeden toplanan 56 anket ile glurulan veriler
Tablo 4’te gosterilmektedir. Bu verilersletmelerin d¢ kaynak kullanimina
yonelmelerine sebep olgu distunidlen etkenlerin, katihmcilar tarafindan, kendi

isletmelerindeki 6nem derecesini ifade etmeleri sonda ortaya konulmaktadir.

En yuksek diuzeyde 6nem verilen etkenler, elde edieket verilerine istinaden,
temel yetkinliklere odaklanmak ve maliyetleri aradik olarak belirlenngtir. Bunlari
takiben, 6nem derecesi azalgekilde siraland@yinda, tedarik¢ci uzmargindan
faydalanmak, esnelgi arttirmak, hizmet kalitesini gatirmek ve riskleri paylgarak
azaltmak bgliklar, dis kaynak kullanimina yonelme glincesini pozitif yonde
etkilemektedirler. Kugulme stratejisi ve stratepktaklik kurmak dgdnceleri ise,
negatif dgerler almglardir. Bu faktorlerin, di kaynak kullanimi karari alinmasinda
etkili olmadiklari sdylenebilir. Bikaynak kullanimina yénelme sebepleri konusunda
elde edilen anket sonuclari, 6nem derecesine gdralasarak Sekil 5'te

gOsterilmektedir.
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Tablo 4: Dis Kaynak Kullanimina Yénelme Sebepleri
Konusunda Elde Edilen Anket Sonuclari

Malivetleri Temel Hizmet Stratejik
aza)I/tmak yetkinliklere| kalitesini ortaklik
odaklanmak gelistirmek kurmak
Anket Sayisi 56 56 56 56
Ortalama 1,09 1,11 0,52 -0,21
En DUk -2 -1 -1 -2
En Yuksek 2 2 2 1
Esnekli Kiiciilme Riskleri Tedarikci
.. | paylgmak | uzmanlgindar§
arttirmak | stratejisi
ve azaltmak faydalanmak
Anket Sayisi 56 56 56 56
Ortalama 0,66 -0,09 0,39 0,86
En DUk -2 -2 -2 -2
En Yuksek 1 2 2 2
’ 111 o
086
] 0,466
04 052
" Tenn:l‘y:emnel:]gm l\'hh‘yeﬂz‘n ‘”Tedz'u':'k;i Esnekligi aritrmak  Hizmei kalitesini  Riskleri payl. } Kii.,-ihﬂn_a | jisi Smr‘ejiknr'm]djk
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Sekil 6: Dis Kaynak Kullanimina Yoénelme Sebeplerinin Onem Dereeleri




Dis kaynak kullanimina yonelme sebepleri konusunda ettilen veriler arasinda en
yuksek ortalama gere ulgan kavram temel yetkinliklere odaklanmak oktuw. Bu
baslik ile ilgili verilen cevaplar, etkili olmadi (-1yve kesinlikle etkili oldu (+2)
aralginda gerceklgmistir. Dis kaynak kullaniminin cikinoktasini olgturan temel
yetkinliklere odaklanma diincesinin, ankete katilansletmeler tarafindan bu
derecede 6nemsenmesi beklenen bir sonuctur. Buatkanr maliyetleri azaltma
distincesinden daha yiksek ortalamayamlksi, anket katilimcilarinin, dkaynak

kullanimi ve temel yetenek kavramlarina hakim oldukin gostergesidir.

Dis kaynak kullanimi kavramiyla butighais olan, maliyetlerin azaltilmasi
distincesi, katihmcilar tarafindan dort puanlk araikiegerlendiriimis ve oldukga
yuksek bir ortalamaya umistir. Dis kaynak kullanimi karari sirasinda, maliyetleri
azaltmak dglincesinin tek bana etkili olmasi, uygulamanin gisiz olmasina
sebep olabilmektedir. Maliyetleri azaltmak, keddd®| diger etkenlerle beraber
degerlendirilmelidir. Ancak, maliyetlerin diirtlmesinin ongorilmedi bir
uygulamanin yonetim tarafindan desteklenmesi veceydstiriimesi muiamkin

gozukmemektedir.

Isletmelerin, tim faaliyetlerini @it diizeyde kontrol edememesi ve gilememesi
sonucunda, bazi faaliyetler, rakiplere oranla vegdece belirli bir alanda faaliyet
gosteren tedarikcilere oranla yetersiz kalabilmeikte Dezavantajlari ortadan
kaldirmak icin, tedarikcilerin uzmagindan faydalanmak duncesinin 6nem

derecesinin ylksek ol@gu anket sonuglari ile goulanmaktadir.

Hizli hareket edebilen birsletme olabilmek gunumizartlarinda oldukgca 6nem
kazanan bir konudur ve esngklarttirmak diguncesi dy kaynak kullanimi kararinda
oldukca 6nemli diizeyde etki etmektedir. Bununlaaber, hizmet kalitesini arttirmak
distncesi, piyasada rekabet avantajglaamasi acisindan oldukca 6nemlidir ve
anket sonucglarinda bu faktorin etki dizeyinin Omewoitugu gorilmektedir.
Ekonomik sartlarin dgiskenligi, teknolojik gelsimlerin hizi ve dénemsel sipari
dalgalanmalari sebebiylgletmeler ciddi riskler almak zorunda kalmaktadiriBrs
kaynak kullanmak suretiyle bu riskler tedarikcigenbaylailabilir ve azaltilabilir.
Anket sonuglarinda, bu diincenin, ¢cok yuksek olmasa da dkaynak kullanimi
kararina pozitif yonde etki egiigorulmektedir.
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Kigulme stratejisi ve stratejik ortaklik kurmak koarinda elde edilen anket
sonugclari, bu kavramlarin, ankete katilgietmeler acisindan gkaynak kullanimi

kararinda 6nem gamadgini gostermektedir.

3.8.3. Tedarik¢i Firma Secim Kriterleri Konusundaki Bulgular

Basarili bir dg kaynak kullanimi uygulamasi, bircok etkeningeldendirilmesi ve
dogru tercihlerin yapilmasi ile mimkin olabilmektediDis kaynak kullanim
kararinin alinmasi sonrasinda yapilacak ilgedkendirme, mal veya hizmetin temin
edilecgi tedarikcinin secilmesidir. Bu sec¢imin gia yapilabilmesi icin, faktorlerin

tumunan bir arada gerlendirilmesi gerekmektedir.

Tedarik¢i firma seciminde dikkat edilmesi gerekeustslar, firmanin itibari ve
referanslari, hizmet kalitesi, yonetim gicu ve (besi, kultirel uyum, diik
maliyet, teknik kabiliyet ve kapasite, sGgiee taahhutleri ve kautikli glven ile

konum avantajseklinde belirlenerek katilimcilarin gerlendirmesine sunulngtur.

Anket hazirlanirken, ilgili kisim & likert dlgegine goére olgturulmus ve +2 ile -2
puan araffinda, cok énemli (+2), olduk¢ca 6nemli (+1), dne(dl, 6nemli dgil (-1),
hic onemli dgil (-2) tanimlari ile, bahsi gecen faktérlerin Kaicilar tarafindan

degerlendirilmesi ongorilmgidr.

Degerlendirmeye dahil edilen 26létmeden toplanan 56 anket ile glurulan veriler
Tablo 5'te gosterilmektedir. Bu verilegletmelerin tedarik¢i seciminde g6z éntinde
tuttuklar kriterlerin, katilimcilar tarafindan, ke isletmelerindeki dnem derecesini

ifade etmeleri sonucunda ortaya konulmaktadir.
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Tablo 5: Tedarik¢i Firma Secim Kriterleri Konusunda
Elde Edilen Anket Sonuclari

Firmanin . Yonetim -
. Hizmet . Kaltarel
itibar1 ve e guca /
kalitesi . uyum
referanslari tecribesi
Anket Sayisi 56 56 56 56
Ortalama 1,36 1,54 1,18 0,54
En DUk -2 -1 -1 -2
En Yiksek 2 2 2 2
. Sozleme
Dustk Tgknlk taahhdtleri| Konum
4 kabiliyet / :
maliyet K : ve kasgilikh avantaji
apasite .
glven
Anket Sayisi 56 56 56 56
Ortalama 1,50 1,55 1,43 0,84
En Disiik 0 0 -1 -2
En Yiksek 2 2 2 2

Anket sonuglarina bakilginda, dgerlendirmeye alinan tum faktorlergletmeler
tarafindan 6nem verilgi gortlmektedir. Elde edilen verilerin ortalamagdderi
Sekil 7’de sirall olarak gosterilmektedir. Gercalde degerlerin Ust limit olan +2
seviyesine c¢ok yakin olmasi, katilimcilarin, tekigrisecimine fazlasiyla 6nem
verdiklerini gostermektedir. En ylksek ortalamazetéerinin elde edildii teknik
kabiliyet ve hizmet kalitesi, tedarik edilecek urdizelliklerine, gletmeler tarafindan,
arin maliyetine oranla daha cok 6nem vegicii gostermektedir. Sozene
taahhutleri, yonetim gucu, firmanin itibari ve refeslari yiksek oranlarda dnem
verilen dger faktorlerdir. Anket sonuclarina gore, konum daarnve kalttrel uyum
faktorlerinin  katihmci §letmeler tarafindan, ger etkenlere oranla daha az

onemsendjini gostermektedir.

Bu sekilde, tum etkenlerin ylksek oranlarda o6nemsgéndie detayl sekilde
degerlendirildigi bir dis kaynak kullanimi uygulamasinin sonucu mutlakgahba

olacaktir. Dg kaynak kullaniminin devreye alinmasi sirecindejabgi¢c olarak
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kabul edilebilecek olan tedarik¢i sec¢imi, stureg€imti icin yol gosterici olma 6zegh
tasimaktadir ve uygulamanin g1l olmasinin anahtar faktoradur.

2
15
1,6 155 154

# 150
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1.4 136
12 1,18

1
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Telmik kabiliyet / Hizmet kalitesi Diisiik maliyet Sizlesme Firmanin itihan ve Yinetim giicii / Lokasyon avantaju Kiiltiirel Uyum
Lapasite taahhiitleri ve referanslan tecrithesi
Jarsihkh giiven

Sekil 7: Tedarikci Firma Secim Kriterlerinin Onem De receleri

3.8.4. Tedarikc¢i Firma Yeterliligi Konusundaki Bulgular

Dis kaynak kullanimi karari ile Byan ve tedarik¢i secimi ile devam eden sireg,
dogru bir sekilde kletilmis olsa dahi, uygulama esnasinda, daha 6nce 6ng@yem
bircok problem yganabilmekte ve beklentilerden c¢ok farkli sonuclataya
cikabilmektedir. Tedarik¢i firmanin @erlendirme samasindaki goriu ile,
isbirligi sirasindaki durgu arasinda ciddi farliliklar ofmasi muhtemeldir. Bu
durum, tedarikcinin sbirligi dncesi yapfili analizlerdeki hatalardan, organizasyon

yapisindaki dgisikliklerden veya cevresel faktorlerden kaynaklatiabi

Anket calgmasinda, katilimcilarin, kendiletmelerindeki uygulamalarda, tedarikgi
firmalarin beklentileri hangi dizeyde kdayabildikleri ve hedeflere ujgmasinda
ne seviyede yeterli olduklarinin gerlendiriimesi istenmgtir. Bu deserlendirme igin,
hizmet kalitesi, teknik kabiliyet ve kapasite, Kiiktl uyum, digik maliyet, yonetim

glcu ve tecrubesi ile sozhae taahhitlerine uyum deklar kullaniimistir.

Anket hazirlanirken, bu kismin gerlendiriimesi icin  bgi likert Olcegi
kullaniimistir. +2 ile -2 puan aragiinda, beklenenin ¢ok tzerinde (+2), beklenenin
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Uzerinde (+1), beklenen dizeyde (0), bekleneningdt (-1), beklenenin ¢ok altinda
(-2) tanimlan ile, katiimcilar tarafindan tedajikyeterliligine dair sorularin

degerlendirilmesi ongorilmgidr.

Degerlendirmeye dahil edilen 26létmeden toplanan 56 anket ile gluwrulan veriler
Tablo 6'te gosterilimektedir. Bu verilegletmelerin tedarikcilerle yaptiklargbirli gi
esnasinda veya sonucunda, tedarikci firmalarin elogikéri kagllamak agisindan
yeterlilik duzeylerinin, katihmcilarin, kendgletmelerindeki durumu ifade etmeleri

sonucunda ortaya konulmaktadir.

Anket sonuglarina bakilginda, diguk maliyet beklentisinin onemli seviyede
karsilandigl gordlmektedir. Tedarikgi firmalarin, teknik kalggt ve kapasite
konusundaki yeterliliklerinin beklenen dizeyin (linde gerceklgtigi, ayrica,

firmalarin s6zlgme taahhitlerine uyum konusunda dasabdi olduklari anket
sonuglarina gore ifade edilebilir. Belirtilen fak&re oranla daha diik seviyede

olmakla beraber, tedarik¢i firmalarin hizmet kaitee kiltirel uyum konularinda
beklentilerin Uzerinde performans gdsterdikleri idgrektedir. Yonetim gicu ve

tecrtibesi konusunda elde edilen sonuclar ise bekldiizeyde gercekimistir.

Tablo 6: Tedarik¢i Firma Yeterlili gi Konusunda Elde Edilen Anket Sonuglari

. Teknik -
H|z_me'_[ kabiliyet / Kalturel
kalitesi : uyum
kapasite
Anket Sayisi 56 56 56
Ortalama 0,34 0,43 0,21
En DUk -1 -1 -1
En Yuksek 2 2 2
- Yonetim Sozleme
Dus_uk glcu/ |taahh(tlering
maliyet - .
tecrubesi uyum
Anket Sayisi 56 56 56
Ortalama 0,68 0,05 0,41
En Disiik -1 -2 -2
En Yuksek 2 2 2
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Tedarikci firma yeterlilik kriterlerinin ortalamaegerleri Sekil 8'de sirali olarak
gosterilmektedir. Genel olarak bakgchda, tedarikci firmalarin, beklentileri istenen
dizeyde veya daha yuksek orandasikadiklari gorilmektedir. Fakat, yidan
ortalama dgerlerin diguk olmasi, tedarik¢i yeterlginden memnun olmayan bircok

isletmenin de var oldtunun gostergesidir.
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Sekil 8: Tedarik¢i Firma Yeterlilik Kriterlerinin Or  talama Degerleri

3.8.5. Dy Kaynak Kullaniminin Sagladigi Avantajlar Konusundaki Bulgular

Isletmeler, d¢ kaynak kullanimi ile, rakiplerine oranla eksik wikiari veya yeterli
seviyede kaynak vesglcu aktaramadiklari faaliyetlerde avantaglamak isterler.
Her isletmenin, kendi binyesinde eksiklik olarak taninalegg faktorler ve bu
faktorlerde elde etmek istagligelisme diizeyi farkl olacaktir.

Anket calgmasinin bu kisminda, katilimcilarigletmelerinde gerceksérilen dis
kaynak kullanimi uygulamalarini, 6ncesi ve sonmasmsinda kiyaslama yaparak
degerlendirmesi  Ongorilmyiir. isbirligi sonrasinda elde edilen sonuglarin,
faaliyetlerin gletme bunyesinde yapilgh doneme goére nesekilde deisiklik
gosterdginin belirlenmesi ve beklentiler @oultusunda bir kazanimin clup

olusmadgl konusunda bilgi edinilmesi planlangtir.
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Anket icerisinde sorgulanacak olars dkaynak kullaniminin avantajlari $ezinda,
temel yetkinliklerde gejim saglanmasi, hizmet kalitesinin artmasi, organizasyon
yapisinin kicilmesi, maliyetlerin azalmasi, tedakekin olumlu katkilari, risklerin
azaltilmasi

ile, esneklik ve kapasite gartifaktorlerinin deerlendiriimesi

salanmstir.

Anket formu yine bgi likert 6lgegine gore hazirlanrgtir. +2 ile -2 puan argtinda,
kesinlikle katihyorum (+2), katihyorum (+1), kasmzim (0), katilmiyorum (-1),
kesinlikle katiimiyorum (-2) tanimlari kullanilardatilimcilar tarafindan faktorlerin

degerlendirilmesi ongorilmgidr.

Calsma kapsamina dahil edilen 2gletmeden 56 anket katilimcisinin vegidi
cevaplar ile yapilan gerlendirmenin sonuclari Tablo 7’de gdsterilmektedilde
edilen avantajlar konusunda en yuksek ortalamgertierinin, tedarikcilerin trin
Uzerinde olumlu katkilarinin olmasi, maliyetlerinaltilmasi, esneklik ve kapasite
Dger

incelendginde, yine oldukca iyi ortalamalara wiligl ve dg kaynak kullaniminin,

artisl  sgzlanmasi faktorlerinde gercektesi gortlmektedir. faktorler

degerlendirilen tim faktdrler tGizerinde olumlu etkiletdugu gézlemlenmektedir.

Tablo 7: Dis Kaynak Kullanimi ile Kazanilan Avantajlar
Konusunda Elde Edilen Anket Sonuclari

Temel Organizasyon
yetkinliklerde|  Hizmet 9 y Maliyetler
. L yapisi
gelisim kalitesi artt A azaldi
g kagulda
sgglandi
Anket Sayisi 56 56 56 56
Ortalama 0,59 0,48 0,59 0,75
En DUk -2 -2 -2 -2
En Yuksek 2 2 2 2
Tedarikgilerin Esneklik ve Riskler
olumlu kapasite artti paylssilarak
etkileri oldu | &P azaltildi
Anket Sayisi 56 56 56
Ortalama 0,84 0,80 0,52
En Disiik -1 -1 -2
En Yuksek 2 2 2
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Anket sonuclarina bakilginda, ds kaynak kullanimi ile, sletmelerin gec¢nsi
donemlere oranla birgcok avantajgkadiklari ve bahsi gecen konularda 6nemli
gelismeler sglamis olduklari séylenebilirSekil 9'da dg kaynak kullanimi ile elde

edilen avantajlarin ortalamagbzleri siral olarak gosterilmektedir.
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Sekil 9: Dis Kaynak Kullanimi ile Avantaj Saglanan
Kriterlerin Ortalama De gerleri

3.8.6. Dy Kaynak Kullaniminin Yaratti g1 Problemler Konusundaki Bulgular

Isletmelerin tedarikci firmalarla ortaklik diizeyinekin bir & iliskisi kurmasiyla
beraber bircok risk faktorii ortaya cikmaktadgletmeler, d¢ kaynak kullanimi
uygulamalarn sirasinda, karasamasinda ongoremedikleri risklerle fakariya
kalabilmekte ve glerin kontrolinu kaybedebilmektedirler. Her ne kadedarikci
firmalar dezerlendirilirken birgok agidan detayli incelemelepyliyor ve firmalarin
referanslari dikkate aliniyor olsa das &#aynak kullanimindan kaynaklanan oldukc¢a

onemli problemler yganabilmektedir.

Bu kisimda, katilimcilarin,sletmelerinde gercekdérilen dis kaynak kullanimi
uygulamalar sonucunda ortaya c¢ikan riskleri veblammleri degerlendirmeleri

ongorulmigtar.
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Anket icerisinde bu amag icin kullanilacak soruldrazi glerin kontrolindn
kaybedilmesi, hukuki anganazliklarin ortaya ¢ikmasi, kultirel zayiflamggamasi,
dis kaynak bgmliiginin artmasi, ticari sirlarin gizlginin korunamamasi ve

tedarikcilerle ¢ikar cagmalari yganmasi faktorleri ile kurgulangtir.

Anket formu beli likert Glgegine gore hazirlanmgtir. +2 ile -2 puan aragtinda,
kesinlikle katilyorum (+2), katihyorum (+1), kasmazim (0), katilmiyorum (-1),
kesinlikle katilmiyorum (-2) tanimlari ile katilimiar tarafindan faktorlerin

degerlendirilmesi ongorilmgidr.

Degerlendirilen anketler ile elde edilen veriler Tal8@e gosterilmektedir. Anket
sonuglari, en 6nemli risk faktorinun,s deaynak bgmliliginin artmasi oldgunu
gostermektedir. Ayrica; katilimcilar tarafindan yap deserlendirmede, bazslerin
kontroliniin kaybedilmesi faktorinin pozitif g almasi, bu faktérin ciddi bir
problem olgturdusunu ortaya koymaktadir. Bu iki faktorgletmelerin karar
asamasindayken, sonuglarini tahmin etmekte gucluktiktek ve c¢agsunlukla
deserlendirme kapsaminda eksik biraktiklarl faktoilerdCok yuksek dizeyde
olmamakla beraber, bu iki faktér konusunda probé&mjiaganiyor oldgu, anket

sonugclarina dayanarak sdylenebilir.

Bu balikta deserlendiriimesi istenen ger faktorler icin ortaya c¢ikan ortalama
degerlerin negatif yonde oldim gorilmektedir. Bu sonuclar gailtusunda, ankete
katillan sletmelerde, hukuki anganazliklar, kilttrel zayiflama, ticari sirlarin giegi
ve cikar cagmalari konularinda 6nemli problemlersgamadgl soylenebilir. Dg
kaynak kullanimi ile ortaya ¢ikan problemlerin ¢ataa dgerleri sirali olarakSekil
10’da gosterilmektedir.
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Tablo 8: Dis Kaynak Kullanimi ile Ortaya Cikan Problemler

Konusunda Elde Edilen Anket Sonuclari

Bazi glerin Hukuki Kdltarel
kontroli |anlgmazliklar, zayiflama
kaybedildi | ortaya cikti yasandi
Anket Sayisi 56 56 56
Ortalama 0,13 -0,39 -0,52
En DUk -2 -2 -2
En Yuksek 2 2 1
Dis kaynak| Ticari sirlarin Teda::(lg;rllerle
bamilg | gizliligi ¢
catsmalari
artti korunamadi
yasandi
Anket Sayisi 56 56 56
Ortalama 0,36 -0,63 -0,3
En Diiik -2 -2 -2
En Yuksek 2 2 2

0,60

0,00 -

-0,60

0,80

036
0,13
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030
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039
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063

Sekil 10: Dis Kaynak Kullanimi ile Ortaya Cikan

Problemlerin Ortalama Degerleri
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3.8.7. Anketin Guvenilirligi Konusundaki Bulgular

Guvenilirlik, istatistiksel bir kavram olarak, bigeyin tekrarlanan ol¢cimleri
sonucunda, ayni verilere wimbilmesi kararlilginin olcutudir. Elde edilen
sonugclarin, tesadufi olmagnin ve ayni ardirmanin, farkli kgiler tarafindan

yapilmasi durumunda, ¢ok benzer sonuclarin ortdgatdacainin gostergesidir.

Guvenilirlik 6lcimlerinde en yaygin kullanilan paratre, cronbach alfa katsayisidir.
Bu katsayi O ile 1 arasindagigm gostermektedir ve 1 derine yaklaildik¢ca anket

gavenilirliginin arttigini ifade etmektedir.

Anket icerisinde, tanimlayici istatistik bilgilerisinda kalan toplam 35 soru
bulunmaktadir. Katilimcilar tarafindan bu sorulaegilen cevaplar PASW Statistics
programina girilmg ve anketin timi cronbach alfa katsayisi kullaakagtvenilirlik

analizine tabii tutulmgtur.

Program tarafindan hesaplanan guvenilirlik katsayeblo 9'da belirtildgi gibi
0.818 olarak gerceldenistir. Bu deser, anketin guvenilirlik seviyesinin yuksek
oldugunu ve ayni ararmanin yenilenmesi durumunda, yine ayni sonuclara

ulasilabilecesini ve elde edilen verilerin tesadifi olmgadn gostermektedir.

Tablo 9: Glvenilirlik Analizi Sonugclari

Gulvenilirlik Analizi

Cronbach Alfa| Madde Sayisi|

0,818 35

PASW Statistics programi ile yapilan analiz, crartbalfa dgerine ek olarak, anket
kapsaminda derlendirmeye alinan tim maddelerin bu katsayiyakigatin
incelendgi bir tablo olwturmaktadir. Her bir maddenin analiz sonuclarinsiina
etkiledigi Tablo 10'da gorulmektedir. Bu tablo ile elde edil veriler, her bir
sorunun, tek hbana deerlendirildigi durum iginde oldukga guvenilir ol@unu
gostermektedir. Ukalabilecek en yiksek cronbach alfa katsayisinir2®,8ldwyu
gorulmektedir. Mevcutsartlarda, anket guveniligi yeterlidir ve katsayinin
yukseltiimesine yonelik bir ¢calmaya ihtiya¢ yoktur. Anketin bolumleri bazinda

yapilan guvenilirlik analizi sonuglari Ek 2’de dglteolarak verilmektedir.
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Tablo 10: Sorular Bazinda Yapilan Guvenilirlik Analizi Sonuclari

Tlade | e | S ooy Sors s
ortal%ﬁll(ag vgrlgzﬁa dizeltmesi | cronbach alfg
Maliyetleri azaltmak 18,50 133,164 0,099 0,821
Temel yetkinliklere odaklanmak 18,48 133,127 0,119 0,819
Hizmet kalitesini gelitirmek 19,07 128,286 0,340 0,812
Stratejik ortaklik kurmak 19,80 132,124 0,163 0,818
Esneklgi arttirmak 18,93 129,704 0,334 0,813
Kugilme stratejisi 19,68 125,568 0,381 0,810
Riskleri paylamak ve azaltmak 19,20 120,670 0,616 0,801
Tedarik¢i uzmanfiindan faydalanma 18,73 124,963 0,487 0,807
Firmanin itibari ve referanslari 18,23 127,927 0,433 0,810
Hizmet kalitesi 18,05 127,979 0,437 0,810
Yonetim glict / tecribesi 18,41 128,901 0,410 0,811
Kilturel uyum 19,05 131,433 0,148 0,820
Dusuk maliyet 18,09 131,392 0,272 0,814
Teknik kabiliyet / kapasite 18,04 130,035 0,412 0,811
Sozleme taahhutleri 18,16 128,574 0,418 0,810
Konum avantaji 18,75 135,391 0,006 0,823
Hizmet kalitesi 19,25 127,791 0,429 0,810
Teknik kabiliyet / kapasite 19,16 124,828 0,604 0,804
Kultirel uyum 19,38 133,293 0,143 0,818
Dustik maliyet 18,91 126,737 0,543 0,807
Yonetim glicti / tecribesi 19,54 125,962 0,514 0,807
Sozlgme taahhitlerine uyum 19,18 127,277 0,424 0,809
Temel yetkinliklerde gegim 19,00 126,036 0,519 0,807
Hizmet kalitesi artti 19,11 123,988 0,540 0,805
Organizasyon yapisi ki¢uldu 19,00 123,018 0,553 0,804
Maliyetler azaldi 18,84 126,392 0,465 0,808
Tedarikgilerin olumlu etkileri 18,75 127,100 0,508 0,808
Esneklik ve kapasite artti 18,79 129,735 0,342 0,812
Riskler paylailarak azaltildi 19,07 123,231 0,564 0,804
Bazi lerin kontrolu kaybedildi 19,46 134,071 0,033 0,825
Hukuki anlamazliklar ortaya c¢ikti 19,98 138,672 -0,144 0,829
Kulturel zayiflama ysandi 20,11 137,661 -0,100 0,826
Dis kaynak bgimliligl artti 19,23 134,436 0,047 0,822
Ticari sirlarin gizlilgi korunamadi 20,21 134,244 0,053 0,822
Cikar catgmalari ygandi 19,89 134,061 0,052 0,823
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4. SONUC VE ONERILER

Iletisim ve bilisim teknolojilerinde ysanan hizli gefim ile beraber, (lkeler
arasindaki sinirlarin goreceli olarak ortadan kdidasini ve tim dinyanin ortak
kaderi paylamasini 6ngoren kiresejlee kavrami, dinya ekonomik dizeninin
kokten dgismesine sebep olmtur. Bu yeni konjonktur, ulusal boyutta kabina
sigmayan kapitalin, uluslararasi arenada kullaniimasgglayarak, gletmelerin
dinyanin farkli bélgelerinde faaliyet gostermes birlikte buyldk bir rekabet

ortaminin yaratilmasina yol agmaktadir.

Ortaya cikan yeni rekabet fdlarina uyum sglayabilmek icin, §letmeler, § yaps
sekillerini ve Uretim sdreclerini yeniden yapilandak zorunda kalnglardir.
Degisime ayak uydurmak icin uygulanan bircok yontem e@a yaygin kullanim
alani bulan kavramlardan biri sdikaynak kullanimidir. isletme bunyesinde
uretiimekte olan mal veya hizmetin tedarik¢i firma@an temin edilmesi, maliyet
stratejik ortaklik kurulmasi ile risklerin azalmassnekigin artmasi ve organizasyon

yapisinin kigulmesi gibi kazanimlagtemaktadir.

Dinya genelinde, uluslararasi dizeyde faaliyet egést gletmelerin timinde,
kullaniimasi bir gereklilik halini alngiolan ds kaynak kullanimi stratejisi, ihtiyac
farklhliklarindan kaynakli olarak sektérel ve uygtedarikciye ulaim imkanlari
acisindan bolgesel olarak 6nemligd&enlikler gostermektedir. Bu durum, konuyla
ilgili yapilan argtirma calgmalarinin sekillendiriimesinde etkili olmaktadir.
Yapilmis calsmalar incelendiinde, argtirma kapsaminin bir bolgeye veya ayni

bdlgede faaliyet gosteren bir sektdre indirggndorulmektedir.

Tarkiye, dinyanin en buyidk ekonomilerinden biri ralg uluslararasi arenada
faaliyet gosteren birgoksletmeye sahiptir. Ulke sinirlarinda ve yurgidda tretim
yapan, kiresel boyuta ghais bircok sirketimiz, diinya devleriyle rekabet etmekte ve
bazi konularda lider durumda bulunmaktadir. Bu dyrusirketlerimizin,

sektorlerinde  bulunan dinya capindaki firmalarla nZse  stratejiler
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uygulamalarinin, teknolojik ve ekonomik @gmlere en az bu firmalar kadar hizli
adapte olabilmelerinin bir sonucudur. Bu diizeyesralg sirketlerin, dg kaynak
kullanimi  konusunda kayitsiz kalmalarn ve faaligati bu stratejiye gore

sekillendirmems olmalari digtinilemez..

Ulkemiz geneli incelendinde, kiicik ve orta olgeklisletmelerde di kaynak
kullanimi etkinlginin ¢ok diguk oldusu gozlenmektedir. Bu tabii ki angldir bir
durumdur, fakat, buyik olceklisletmelere bakildinda, busirketlerin biyik bir
bolumunin dy kaynaklardan yeterli diizeyde faydalanmadiklari, komuda bilgi
eksikliklerinin Ust seviyede olgu ve bu stratejiye 6nem verilmgdi acikca
gozlemlenmektedir. Ancak kurumsal bir yapiyasolg, profesyonel yonetimlerin
hakim old@gu sirketlerin, gercek anlamda dikaynak kullandii tlkemizde,
duinyadaki benzerlerinden farkli olarak, simana calsmasina, sektor ve bolge

faktdrlerine ilave olarak olgek faktoriiniin de ektessi gerekli bulunmyiur.

Olcek faktorunun agtirmaya dahil edilmesijstanbul Sanayi Odasi tarafindan
yayinlanan Turkiye'nin 500 blyuk sanayi kurgtiu2008 raporunun kullaniimasi ile
gerceklatirilmistir. Listenin ilk 250 sirasinda bulunansletmeler arasindan,
argtirmanin evren ve orneklem gdginda vurgulandy sekilde 26 buyuk olgekli
isletmenin, dretim, Uretim muhendigli ar-ge, satin alma ve kalite bolimlerinde
calisan toplam 56 muhendisten toplanan verilegaitkendirmeye alinarak agarma

sonugclarina ukalmistir.

Arastirma sonuclarina gore, sdkaynak kullaniminin yemek, temizlik ve givenlik
konularinda, ¢ok yiiksek oranda tedarikgilerden teediildigi gorilmektedir. Uretim
konusunda, dI kaynak kullaniminin yaygin olgu, fakat, yeterli olmagh
soylenebilir. Isletmelerin bir kismi halen temel yeteneklerisiddaki surecleri
binyelerinde gerceldérmek cabasi icindedirler. Bu giincenin gletme Uzerinde
olumsuz etkiler yaragi muhtemeldir. Bu durumun sebebi ise, profesyonel
yonetimlerin eksikigidir. Bu konuda yapilacak camalarla, biling dizeyi arttirllarak

uretim konusunda glkaynak kullanim oraninin yukseltilmesi gerekmekted

Lojistik, teknik gelsim ve bilisim teknolojileri konulari da benzeekilde gelsime
acik alanlardir. Bu sektorlerde tedarikci olaraklifget gosterensletmelerin dlcekleri
ve profesyonellikleri gbz 6ntnde tutulglinda, bu alanlarda dikaynak kullanim

oraninin artaga distunulmektedir. Insan kaynaklari, pazarlama ve finans
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konularinda ise, kullanim oranlari oldukcasiki goziikmektedir.isletmeler bu
faaliyetleri, temel vyetenek diuzeyinde gddendirmekte ve bu alanlardaki
kontrollerini kaybetmek istememektedirler. Bustiicenin ve genel olarak atama

sonugclarinin yurt ginda yapilan agairmalarla ortgtagu gortlmektedir.

Katilimcilarin buyidk bolimi di kaynaklardan yararlanma oraninin énamdizdeki
donemlerde artagai disundrken, azimsanmayacak bir kisim ise kullanim
dizeyinin ayni seviyede kalagal 6ngormektedir. Bu konudaki uygulamalarin
azalacgini disinenlerin sayisise oldukca azdir. Daha 6ncede belittiz gibi,
biyuk olcekli gletmelerimizin dahi 6nemli bir bélimundesddaynak bilinci halen
gelisme surecindedir. Yonetim kaynakh olan bu olgunuegidirimesi ve
isletmelerin bu konudaki gsimleri, rekabet avantaji yaratilmasi ve Uulkemiz

sirketlerinin uluslararasi arenada daha iyi yerigetebilmesi acisindan énemlidir.

Dis kaynak kullaniminin, buyuk olceklsletmeler ile beraber, kiicik ve orta 6lgekli
isletmelerde de mumkuin olgu kadar kullanilmasi, byletmeler icin 6nemli katki
sgilayarak gekmenin ve blyumenin ©6nunid acacaktir. Aslen, mevcut
isletmelerimizde, Ol¢@ ne olursa olsun, profesyonel bir balkacisi olgturulmasi,
dinya ile rekabet edebilecejirketlere ve gucli bir tlke ekonomisine sahip

olmamizin anahtari olacaktir.

Isletmeleri ds kaynak kullanimina yonelten etkenler konusunda efdilen argtirma
sonuclarinda, temel yetkinliklere odaklanmak, netlgrin azaltilmasi ve tedarikgi
uzmanlgindan faydalanmak konularinin 6n plana @ktgérilmektedir. Temel
yetkinliklere odaklanma faktoriiniin 6n plana ¢ikmaatilimcilarin, temel yetkinlik
kavramina hakim olduklarini ve genel bir yanilgarolds kaynak kullanimi gttir

maliyetlerin azaltiimasi diincesine uzak olduklarini géstermektedir.

Degerlendirme sonuclarina gore, esneklik, hizmet &siitve risklerin azaltiimasi
konularinin 6nem dizeyinin giik olduzu soOylenebilir. Bu konular sietmeler
tarafindan tamamlayici faktorler olarak gorulmekied Kuicgulme ve stratejik
ortaklik konulari ise 6nemsiz faktorler olarak belmistir. Klcllme stratejisi tim
dinyada yaygin bir sekilde uygulanmaktayken, ulkemizde, bu firsatin
degerlendiriimedgi, bu yonde bir gigimin olmadgl gorilmektedir. Stratejik
ortaklik konusunun etkindinin disiik olmasi ise tedarik¢i firmalarin yetersghden

kaynaklanmaktadir. Tedarikci firmalar @mlukla, sletmelerden baimsiz olarak,
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destek almadan, tek garina kleri goturebilen bir yapiya sahip gligirler. Ayrica,
yonetim zafiyetlerinin yuksek seviyede olmasi mutnédir.

Dis kaynak kullanimi kararinda etkili olan yonelme egglerinin, fikrin olgumundan
itibaren cok iyi analiz edilmesi, kararin tek biakiére indirgenmeden, resmin
batininl g6z o©ndnde tutarak verilmesi ve yapilagdénlar dgrultusunda
olusturulacak beklentilerin uzun vadeli bigbirligi dustnulerek sekillendirilmesi
gerekmektedir. Uygulamanin sinirlarinin wgetme ihtiyaclarinin bgan dg@ru

sekilde belirlenmesi, sonuclarin olumlu olabilmegisandan énemlidir.

Tedarik¢i secim kriterleri konusundaki bulgulardagtirmaya dahil edilen tim
faktorlere sletmelerin olduk¢ca ©6nem verdikleri sonucunasutaistir. Tedarikgi
firmanin teknik kabiliyeti, hizmet kalitesi, malitferi, stzleme taahhutlerine
uyumu, yonetim gucl ve itibar ¢cok yiuksek seviyétem verilen unsurlar olarak
gozukmektedir. Konum avantaji ve kultirel uyum Galégri ise nispeten daha az
onem verilen etkenlerdir. Tum faktorlerin st seyg yakin puanlar almasi,
katihmcilarin, tedarik¢i secimine ©6nem verdiklerinve bu kriterlerin
degerlendiriimesi ile yapilacak giou secimlerin, uygulama sonuclari Gizerinde hangi

dizeyde etkili oldgunu bildiklerini gostermektedir.

Tedarik¢i seciminin, bir dikaynak uygulamasinin kilit unsuru ofglu sdylenebilir.
Bu asamada yapilacak hata, sonuclari olumsuz hale gedirgibi, bircok problemi
de beraberinde getirebilir. Bu tip bir karar verdg@ zaman, tim ggicuni, en
azindan belli bir donem, bu karar icin harcayadakkli departmanlardan ¢derin

bulundwgu bir komisyon olgturuldugu taktirde, gegi stirecinin problemsiz ve do

bir sekilde yonetilmesi sdanarak, olgacak problemlerin en ki@ giderilmesi tercih
edilebilir. Bu konuda dasmanlik sirketlerine de bgvurulabilir, fakat, gletme
icindeki ihtiyaclara ve si sureclerine hakim olan, dengelerin nasigigkecesini

tahmin edebilen bir heyet kesinlikle daha etkinisgalaktir. Burada dagman

sirketlerin en bulyuk katkisi, tedarikcilerin refesdar1 ile bglantiya gecerek,
tedarikcilerin daha dnceki ¢ginalari hakkinda bilgiye usanak olabilir.

Karar gamasinda, sletmenin d¢ kaynak kullanimindan beklentileri ve tedarikci
firmalarin verebilecekleri oldukg¢a iyi analiz edifidir. Hedefler uzun vadeli
konulmali, biling dizeyi arttirilarak sadece maligeakli bir karar verilmemelidir.
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Calismalarin ydrutalmesisamasinda, yinssletmeye dgen goéreviler bulunmaktadir.
Isletme, uygulama sirasinda, tedarikci firmaya Leljpkriyotlarda denetimler
yapmali, $ sureclerinin etkinflini ve kalite dizeyini 6lcmelidir. Bununla beraber,
tedarikci firmanin elde etmesini istgdisonuclar icin aksiyonlar belirlenmeli ve
takipler yapilmaldir. Ayrica, imkan olgu taktirde, sadece tedarik¢ilerden sorumlu
olacak bir kginin veya bir bolumun istihdam edilmesi, ting sonuglari ve
denetimlerin siki birsekilde takip edilmesini ve @erlendirmelerin daha etkin

olmasini sglayarak uzun vadede oldukc¢a olumlu etkiler yapacakt

Tedarikgi yeterlilgi konusunda elde edilen sonugclar, firmalarin yetsdviyede
olamadiklarini goOstermektedir. Maliyet avantajikni& kabiliyet ve sozlgme
taahhitlerine uyum konularindagletmelerin  beklenenin bir miktar (zerinde
olduklar gorilmektedir. Hizmet kalitesi ve kuiltlirayum acisindan tedarikciler
zayif kalmakta, yobnetim gucu ve tecrubesi konunga en dillk deser elde
edilmektedir.

Tedarikci yeterlilgi kavrami, dg kaynak kullanim karari ile Beyan, tedarikgi
secimi ile devam edenghirliginin devreye alinmasi ve yonetilmesi sireclerinin
eklenmesi ile tamamlanan bir uygulamanin tim jemderinden direk olarak
etkilenmektedir. Sureclerden herhangi birinde atexkan olumsuzluk, uygulamanin
gidisatinl etkilemekte ve tedarikci firmanig sonuglarina yansimaktadir. Beklenen
diuzey olarak tarif edilen, uildmak isteneng sonuclarinin,sletme tarafinda ¢ok net
bir sekilde ortaya konmasi, firmalarin glor bir sekilde deerlendirilebilmesi
acisindan oldukca 6nemlidir. Hagtatmenin, d¢ kaynaklara devreii faaliyetlerinin

mevcut durumu ve tedarikcinin ghaasi istenilen seviye farkli olacaktir.

Tedarik¢i yeterlilginin  daha iyi seviyelere wabilmesi icin blylk olcekli
isletmelerin, 6ncelikle kendi ¢ikarlarn gaultusunda tedarikgi firmalarin ggiini icin
caba sarf etmeleri gerekmektedir. Tirkiye'de tddariolarak faaliyet gdsteren
isletmelerin ¢c@u, tedarikgisi oldgu isletmenin etkisi altinda c¢amakta ve
yonlendiriimektedir. Bu sletmelerin belli bir dl¢cge ulaip, baimsiz bir kurum
haline dongebilmeleri cok dnemlidir. Bgekilde, yonetim glicl acisindan oldukca
onemli geliim sgslanacaktir.istenen diizeyde yeterfié ulgan ve profesyonel bir
yaplya kavgan tedarik¢i firmalar, Ulke genelindesdkaynak kullanimina baki
acisini olumlu yonde destirecek, kullanim oranini yikseltecek ve uygulama

sureclerinin dgru sekillendiriimesini sglayacaklardir.
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Dis kaynak kullanimi ile 6nceki donemlere oranla kalmenavantajlar konusunda
elde edilen sonuclar, gerlendirmeye alinan tum faktorlerde geh saglandigi
yonindedir. Tedarikcilerin olumlu etkileri oldu, esneklik ve kapasite auti
yasandgl, maliyetlerin azaldy, temel vyetkinliklerde gefim saglandgi,
organizasyon yapisinda kiculme aidu risklerin azaldii ve hizmet kalitesinin
arttigi seklinde anket icegine dahil edilen dgiincelerin timu katilimcilar tarafindan
desteklenmektedir. Bu durum,sdkaynak kullanimi uygulamasinin, bircok konuda

gelisim sgzglanmasina katkida bulungunu géstermektedir.

Uygulama ile ortaya c¢ikan riskler ve problemler ésandaki veriler, @i kaynak
bagimhliginin arttgr ve bazi glerin kontrolinin kaybedilg konularinda
yogunlasmaktadir. Bu iki faktor, dngorilmesi zor olan predllerdir ve 6zellikle,
yaptirirmlarin dgru sekilde belirlenmemesi, kontrol mekanizmasinin kamhmasi
ve alternatif tedarikgi firmalarin yaratilamamasindkaynaklanmaktadir. Bu bahsi
gecen konularda yapilacakg@a uygulamalar, riskleri azaltacak veskinin istenilen
sekilde devam etmesini gayacaktir. Cama kapsaminda gerlendirilen dger risk
unsurlar icin, katilimcilarin  6nemli problemler sganadiklari sodylenebilir.
Uygulama 0©ncesi olurulan sozlgmenin, destek alinarak g sekilde
hazirlanmasi, yaptirimlarin ve sinirlaringdo cizilmesi hukuki anlkgmazliklarin
daha az ygnmasini mumkin kilacaktir. Buna ek olarak, gieti yonetimi ve
denetim mekanizmasinin gucli olmasi ile, cikarsgadlarl ve kultirel zayiflama

engellenebilega gibi, ticari sirlarin gizlilgi konusunda da daha etkin olunabilir.

Sonug olarak; Turkiye'de glkaynak kullanimi konusuna, anket galasi kapsamina
alinan gletmeler bazinda bakilginda, uygulamalarin dinya genelindeki faaliyetlerle
Ortistigti ve sireclerin  bilingli sekilde yarataldgu gorialmektedir. Tedarikci
firmalarin beklentileri kaylamak acisindan yeterlilik diizeylerinin istenileeviyede
olmadgl distnulmektedir. Gercek$en uygulamalar ile olduk¢a 6nemli avantajlar
kazanildgi, buna kagilik cok ciddi problemler ywnmadg sdylenebilir. Halen
gelismeye acik bircok konu barindiran veggalukla profesyonel bakiacisi ile
deserlendirilemeyen @i kaynak kullanimi uygulamalarinin, gelecek donedder
artarak gekecesi tahmin edilmektedir. Bu ilerlemeyle beraber yegletmelerimiz,
uluslararasi rakiplerine kar giuc kazanacak ve dinya genelinde etkinliklerini

arttirmak icin firsat yakalayacaklardir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu Ornegi
Yildiz Teknik Universitesi — Sosyal Bilimler Enstitisii
Isletmelerde Ds Kaynak Kullanimi ve Uygulamaya Yo6nelik Bir Arastirma

Bu anket, Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilienl Enstitisiijsletme Yonetimi
Yuksek Lisans programinda, Yrd.Doc¢.Dr. Mujgm Baran dagmanlginda
yurutilmekte olan, sletmelerde di kaynak kullanimi konulu tez cahasinin
uygulama kismini okiurmaktadir.

Dis Kaynak Kullanimi, gletmelerin kendilerine rekabet avantajiglegan, en iyi

yaptiklari slere yani temel yetkinliklerine odaklanmalari ve Bler dsinda kalan
faaliyetleri, konularinda uzmaslais firmalardan temin etmeleriseklinde

tanimlanabilir. Argtirmanin amaci, sietmelerde di kaynak kullanimi sdrecinin
incelenmesi ve uygulama sonugclarinin analiz edildies

Akademik calma kapsaminda kullanilacak olan anket formuna emrievaplar
toplu olarak dgerlendirilecek olup, firma bazindaki bilgiler ve tkancilarin
kimlikleri kesinlikle gizli tutulacaktir.

Katiliminiz igin tgekkir ederim.
M. Zafer Kucur

Bolum 1. D Kaynak Kullanimi Uyqulamalari

1. isletmeniz hangi sektorde faaliyet gostermektedir?

O Otomotiv O Beyaz kya/Elektronik [0 Elektrik O Diger.............

2. Hangi faaliyetleriniz icin dikaynak kullaniyorsunuz?

O Uretim O Bakim O Teknik Gelsim O Finans / Muhasebe

O Lojistik O Pazarlama insan Kaynaklari 0 Bilisim Teknolojileri

O Yemek O Temizlik 0O Glvenlik O Diger ...............

3. Dis kaynak kullanim diizeyiniz i¢in gelecekte nasild®gisiklik dGngoriyorsunuz?

O Artar O Ayni seviyede kalir O Azalir
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Bolum 2. Ds Kaynak Kullanimina Ydnelme Sebepleri

Isletmenizin d¢ kaynak kullanimina yonelmesindesagidaki tabloda belirtilen

€2 | 8 o S | €0

Yoénelme Sebepleri é % E ;g 5 é 5

L L

(+2) | (+1) 0 (-1) | (-2)
Maliyetleri azaltmak O O O O O
Temel yetkinliklere odaklanmak O O O O O
Hizmet kalitesini geli gtirmek O O O O O
Stratejik ortaklik kurmak O O O O O
Esnekli gi arttirmak O O O O O
Kugllme stratejisi O O O O O
Riskleri payla smak ve azaltmak O O O O O
Tedarik¢i uzmanh gindan faydalanmak O O O O O

Bolim 3. Tedarikci Firma Secim Kriterleri

Asagidaki tabloda belirtilen tedarikci secim kriterlein isletmeniz acgisindan 6nem
derecelerini, uygun gorginiz yerleri garetleyerek belirtiniz.

E © = = )g E —
2 e £ o Q5
Tedarik¢i Secim Kriterleri ~ lo’ 0O o) g o2
(@] c =
(G4 ') I
(+2) | (+1) 0 (-1) | (-2)
Firmanin itibari ve referanslari O O O O O
Hizmet kalitesi O O O O O
Yonetim glicii / tecriibesi O O O O O
Kdltdrel uyum O O O O O
Dlsuk maliyet O O O O O
Teknik kabiliyet / kapasite O O O O O
Sozle sme taahhutleri ve kar silikli gliven O O O O O
Konum avantaji O O O O O
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Bolum 4. D Kaynak Kullanimi Degerlendirmesi

4.1. Tedarikci Firma Yeterlili gi

Asagidaki tabloda tedarikci firmalarinsletmeniz beklentilerini ne seviyede
kargiladigina dair tanimlar bulunmaktadir. Uygun g&gditz yerleri $aretleyerek
firmalarin performansini gerlendiriniz.

3 ©

Tedarikci Firma Yeterlili - gi 22 %g 3 81222 %

m 8 m m m O

(+2) | (+1) 0 (-1) | (-2)
Hizmet kalitesi O O O O O
Teknik kabiliyet / kapasite O O O O O
Kulttrel uyum O O O O O
Dusuk maliyet O O O O O
Yonetim glicii / tecriibesi O O O O O
Sdzle gme taahhitlerine uyum O O O O O

4.2. Ds Kaynak Kullaniminin Avantajlari ve Problemleri

Dis kaynak kullanimi sonucunda beklenen iyihelerin ve ortaya cikan problemlerin
hangi seviyede gerceklesini, asagidaki tabloda uygun gorguniz yerleri
isaretleyerek belirtiniz.

1S =
IS IS IS

=3 | 2 | 8| 8 |25

Dig Kaynak Kullaniminin £ = g g’ s E

Avantajlari ve Problemleri g 5 5 8 5 o E

(+2) | (+1) 0 (-1) | (-2)
Temel yetkinliklerde geli sim saglandi O O O O O
Hizmet kalitesi artti O O O O O
Organizasyon yapisi kicildi O O O O O
Maliyetler azaldi O O O O O
Uzman tedarikgilerin olumlu etkileri oldu O O O O O
Esneklik ve kapasite arttl O O O O O
Riskler payla silarak azaltildi O O O O O
Bazi islerin kontroli kaybedildi O O O O O
Hukuki anla gsmazlklar ortaya ¢ikt O O O O O
Kiltirel zayiflama ya sandi O O O O O
Dis kaynak ba gimlili gi artti O O O O O
Ticari sirlarin gizlili  gi korunamadi O O O O O
Tedarikgilerle ¢ikar cati gmalari ya sandi O O O O O
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Ek 2. Givenilirlik Analizi Sonuglari

A. Yonelme Sebepleri Olgginin
Guvenilirlik Analizi Sonuclari

Gulvenilirlik Analizi

Cronbach Alfa

Madde Sayis|

0,520 8
Madde Madde Madde
silindigi silindigi Madde | Silindigi
Yonelme Sebepleri taktirde taktirde Taktirde
. . Korelasyon
Olcek Olcek Dii .| Cronbach
Uzeltmesi
ortalamasi varyansi Alfa
Maliyetleri azaltmak 3,23 12,072 0,079 0,545
Temel yeteneklere odaklanmak 3,21 12,099 0,110 0,530
Hizmet kalitesini gelitirmek 3,80 11,506 0,188 0,505
Stratejik ortaklik kurmak 4,54 11,671 0,172 0,510
Esneklgi arttirmak 3,66 11,246 0,318 0,465
Kugilme stratejisi 4,41 10,646 0,230 0,493
Riskleri paylamak ve azaltmak 3,93 9,340 0,469 0,387
Tedarik¢i uzmanfiindan faydalanma, 3,46 10,217 0,395 0,428

B. Tedarikci Firma Secim Kriterleri Olge ginin
Guvenilirlik Analizi Sonuclari

Gulvenilirlik Analizi

Cronbach Alfa

Madde Sayisi

0,771

8
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Madde Madde Madde Madde
silindigi silindigi bazinda Silindigi
Tedarik¢i Secim Kriterleri taktirde taktirde Taktirde
. N Korelasyon
Olcek Olcek N .| Cronbach
Diizeltmesi
ortalamasi varyansi Alfa
Firmanin itibari ve referanslari 8,57 11,668 0,739 0,699
Hizmet kalitesi 8,39 12,279 0,622 0,721
Yonetim glict / tecribesi 8,75 12,155 0,700 0,710
Kulturel Uyum 9,39 12,788 0,298 0,792
Dusiik Maliyet 8,43 15,449 0,065 0,804
Teknik kabiliyet / kapasite 8,37 13,148 0,608 0,731
Sozleme taahhutleri 8,50 12,473 0,610 0,724
Konum Avantaji 9,09 13,283 0,333 0,773
C. Tedarikci Firma Yeterlili gi Olgeginin
Guvenilirlik Analizi Sonuclari
Guvenilirlik Analizi
Cronbach Alfa| Madde Sayisi|
0,861 6
Madde Madde Madde
siindigi | silindigi Madde 1 Siinaigi
Tedarik¢i Firma Yeterlili gi taktirde taktirde K Taktirde
. . orelasyon
Olcek Olcek " .| Cronbach
Diizeltmesi
ortalamasi varyansi Alfa
Hizmet kalitesi 1,79 9,553 0,708 0,827
Teknik kabiliyet / kapasite 1,70 9,306 0,779 0,814
Kultirel Uyum 1,91 10,774 0,491 0,864
Disiik Maliyet 1,45 10,579 0,551 0,855
Yonetim glict / tecribesi 2,07 9,158 0,771 0,815
So6zlgme taahhitlerine uyum 1,71 9,662 0,623 0,844
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D. Dis Kaynak Kullaniminin Avantajlari ve Problemleri OIg eginin

Guvenilirlik Analizi Sonuglari

Guvenilirlik Analizi

Cronbach Alfa

Madde Sayis|

0,702 13

M.ad(.jf M.ad(.jf Madde l\_/l_ad(_ﬂfe_

Dis Kaynak Kullaniminin S”m.d'g' S”m.d'g' bazinda S”mq'g'

A ;nta'lar e Problemleri taktirde taktirde Korelasyon Taktirde

v jar v : Olcek Olcek - YO cronbach
Diizeltmesi
ortalamasi varyansi Alfa

Temel yeteneklerde gegiin saslandi 2,63 29,948 0,207 0,699
Hizmet kalitesi artti 2,73 29,909 0,161 0,707
Organizasyon yapisi kiiculda 2,63 26,275 0,506 0,658
Maliyetler azaldi 2,46 28,762 0,314 0,686
Tedarikgilerin olumlu etkileri oldu 2,38 29,002 0,358 0,682
Esneklik ve kapasite artti 2,41 29,665 0,266 0,692
Riskler paylailarak azaltildi 2,70 26,979 0,453 0,667
Bazi lerin kontrolu kaybedildi 3,09 26,228 0,405 0,673
Hukuki anlamazliklar ortaya ¢iktl 3,61 28,534 0,303 0,688
Kultirel zayiflama ygandi 3,73 29,181 0,261 0,693
Dig kaynak baimhilg artti 2,86 29,288 0,228 0,698
Ticari sirlarin gizlilgi korunamadi 3,84 27,156 0,439 0,669
Cikar catgmalari ygandi 3,52 28,000 0,318 0,686

E. Dis Kaynak Kullaniminin Avantajlari Kisminin

Guvenilirlik Analizi Sonuglari

Gulvenilirlik Analizi

Cronbach Alfa

Madde Sayis|

0,811

7
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Madde Madde Madde
Dis Kaynak Kullaniminin silindigi silindigi tl)\g(ljr?c‘lea Silindigi
§ Ray : taktirde taktirde Taktirde
Avantajlari . . Korelasyon
Olcek Olcek - .| Cronbach
Dizeltmesi
ortalamasi varyansi Alfa
Temel yeteneklerde geiim saslandi 3,98 13,763 0,585 0,781
Hizmet kalitesi artti 4,09 13,028 0,595 0,778
Organizasyon yapisi kiicilda 3,98 13,691 0,448 0,807
Maliyetler azaldi 3,82 13,386 0,602 0,777
Tedarikgilerin olumlu etkileri oldu 3,73 13,909 0,628 0,776
Esneklik ve kapasite artti 3,77 14,727 0,456 0,801
Riskler paylailarak azaltild 4,05 13,143 0,559 0,785
F. Dis Kaynak Kullaniminin Problemleri Kisminin
Guvenilirlik Analizi Sonuglari
Guvenilirlik Analizi
Cronbach Alfa| Madde Sayisi||
0,805 6
M.ad(.jf M.ad(.jf Madde l\_/l_ad(_ﬂfe_
Dis Kaynak Kullaniminin S”m.d'g' S”m.d'g' bazinda S”mq'g'
$ Problemleri taktirde taktirde Korelasvon Taktirde
Olcek Olcek i YO cronbach
Diizeltmesi
ortalamasi varyansi Alfa
Bazi lerin kontrolu kaybedildi -1,48 11,600 0,637 0,758
Hukuki anlamazliklar ortaya ¢iktl -0,96 12,944 0,623 0,762
Kultirel zayiflama ygandi -0,84 13,156 0,637 0,761
Dig kaynak baimhhg artti -1,71 14,644 0,354 0,818
Ticari sirlarin gizlilgi korunamadi -0,73 12,636 0,660 0,753
Cikar catgmalari ygandi -1,05 13,324 0,496 0,790
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