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OZET

YONETICi GOZUYLE iSLETMELERDE DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMANIN BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLERIN BiR
ISLETME UZERINDE iNCELENMESIi

(Smai ve Tibbi Gazlar Sektoriinde Bir Isletme Tecriibesi)

ERKARAGULLE, SEDA
Yiksek Lisans—2007

Isletme

Danigman: Yard. Dog¢. Dr. Nurullah Uckun

Bu calismayla, dis kaynaklardan yararlanma yOnteminin isletmelere sagladigi
faydalan ve olusabilecek riskleri yoneticilerin goriisleri dahilinde ortaya koymak ve
siirecin isleyisi hakkinda bilgi verilmek istenmistir. Alinan veriler ve literatiir

yardimiyla yontemin basarisini etkileyen faktorlerin ortaya konmasi amaglanmistir.

Calismada Kocaeli ili ¢evresinde bulunan ve Sinai ve Tibbi Gazlar Sektoriinde
faaliyet gosteren ve faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma yOntemini
uygulayan bir isletme incelenmistir. Isletme yoneticileri ile yapilan goriismeler
sonucu elde edilen bulgular, mevcut veriler yardimiyla yorumlanmistir. Arastirma
tarama modelindedir. Calismada veriler, hazirlanan soru formu cercevesinde, isletme

yoneticileri ile yiiz yiize goriisme teknigi ile elde edilmistir.

Bu inceleme sonunda; isletmenin amaglarinin ve hedeflerin belirlenmis
olmasinin, dis kaynaklardan yararlanma siirecinde uzman danmigmanlardan destek
alinmasinin, sodzlesmenin yapisinin  ve siirecin  denetleniyor olusunun dis
kaynaklardan yararlanmanin basarisinda etkili oldugu saptanmistir. Ayrica, isveren
ve tedarikci arasindaki iletisim ve koordinasyonun, tedarik¢i sayisinin, igverenin dig
kaynaklardan yararlanma konusundaki tecriibesinin, tedarikcilerin deneyimlerinin ve

tedarikgi secim kriterlerinin de yontemin basarisini etkiledigi sonucuna ulagilmstir.
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ABSTRACT

A RESOURCH OF FACTORS THAT AFFECT THE SUCCES OF THE
OUTSOURCING PROCESS FOR THE CORPORATIONS IN OPINION OF
MANAGERS
(A Study In Industrial and Medical Gas Product Sector)

ERKARAGULLE, SEDA

Master Thesis-2007
Management

Adyvisor: Nurullah UCKUN, Assistant Professor

This study, is giving information about benefits of outsourcing in corporations
according to managers opinions and showing the risks that may occur, at the
sametime explaining the process logic model of outsourcing process. Factors that
affect the outsourcing success are shown with the help of literature scanning and

gathered information.

In the radius of this study, a factory planted on Kocaeli that runs on medical
and industrial gases production and uses outsourcing process is analyzed. The study
is commented in the light of gathered information. The analysis is in the form of

scanning. Information is gathered by face to face interviews with the management

group.

This study shows us, the importance and success of the determination of the
management, professional help with outsourcing, inspection of the process and
nature of contract for outsourcing. The study also shows that the other factors like
company and supplier relationships, supplier number, company experience about
using outsourcing, supplier experience about outsourcing and criterion about

choosing supplier are affecting the success of the outsourcing process.
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I. BOLUM

GIRIS

Giintimiizde isletmeler icin rekabet kosullart gittikce zorlasmaktadir.
Tiiketicilerin isteklerini karsilamak icin her giin yeni iiriin ve hizmetler sunulmakta
ya da var olan iiriin ve hizmetlere yeni 6zellikler eklenmektedir. Isletmelerin gelisen
diinyaya adapte olabilmeleri, zorlasan rekabet kosullarina ayak uydurabilmeleri ve
varliklarimi siirdiirebilmeleri i¢in bazi stratejik kararlar almalar gerekmektedir. Dis
kaynaklardan yararlanma da igletmelerin bu ortamda avantaj saglamak i¢in tercih

ettikleri yontemlerden biri olmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma isletmelere, konusunda uzmanlagmig
isletmelerden faydalanma imkani sunmaktadir. Sirketler hem kendi alanlarinda
uzmanlasarak kalitelerini artirmakta hem de baska isletmelere devrettikleri alanlarda
uzman isletmelerle calisarak bu faaliyetlerde de kalite artis1 saglayabilmektedirler.
Boylelikle hem dis kaynaklardan yararlanma yontemi basar ile uygulanabilmekte,

hem de isletme basarili olabilmektedir.

Isletmeler, maliyet avantaji saglama, temel yeteneklere odaklanma, daha esnek
bir yapiya sahip olabilme, hiz kazanma, yatirim harcamalarini azaltma gibi pek ¢ok
nedenle dis kaynak kullanimin1 tercih etmektedirler. Dig kaynaklardan yararlanmanin
bir sonucu olarak risk azalmakta ek maliyetlere katlanmaksizin hizli biiyiimenin yolu

acilmis olmaktadir.

D1s kaynaklardan yararlanma iilkemizde hem o©zel sektor hem de devlet
sektoriinde pek ¢ok farkli alanda uygulanmaktadir. Son yilarda biiylik oranda
uygulanmasi ve sagladigi faydalarindan yola c¢ikilarak, bu c¢alismada dis

kaynaklardan yararlanma yonteminin incelenmesi uygun goriilmiistiir.

Isletmeler, basarili bir sekilde de dis kaynaklardan yararlanma yontemini

uygulayabilmeleri i¢in Oncelikle yontemden beklentilerinin ne oldugunu, hangi



faaliyetleri icin bu yontemi uygulamalarinin fayda saglayacagini belirlemelidirler.
Bunun icin de dis kaynaklardan yararlanmanin bagarisim etkileyen faktorler
belirlenmelidir. Isletmeler kendi yapilarim degerlendirmeli ve adimlarim1 bu
faktorlerden yararlanarak atmalidirlar. Dis kaynaklardan yararlanma yonteminden
istenilen faydanin saglanabilmesi i¢in, basarisini etkileyen faktorlerin belirlenmesi

faydal olacaktir.

Calismada, 6z yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma kavrami hakkinda bilgi
verilmigtir. Ayrica bir literatiir taramas1 yapilmis ve daha once dis kaynaklardan
yaralanma yontemini inceleyen bazi ¢alismalar aktarilmistir. Son boliimde ise, Sinai
ve Tibbi Gazlar Sektoriinde Faaliyet gosteren ve dis kaynaklardan yararlanma
yonetim teknigini uygulayan bir isletme yoneticilerin goriislerine dayanilarak
incelenmistir. Isletmeden alinan veriler, teorik bilgiler ve literatiir yardimiyla dis

kaynaklardan yararlanmanin basarisin etkileyen faktorler belirlenmeye ¢aligilmistir.

Bu c¢alismayla, dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin isletmelere
sagladign faydalar1 ve muhtemel riskleri yonetici goriislerine dayanilarak ortaya
koymak ve buradan hareketle yontemin basarisin1 etkileyen faktorler hakkinda
tespitlerde bulunmak amaclanmistir. Calismanin, dis kaynaklardan yararlanma
yontemini uygulamak isteyen isletmeler igin, bir kaynak teskil edecegi
diistiniilmiistiir. Yapilan literatiir taramasi sonucunda da Sinai ve Tibbi Gazlar
Sektoriinde dis kaynaklardan yararlanmanin incelenmemis oldugu saptanmistir. Bu
sebeple isletme incelenmeye uygun goriilmiistiir. Ayrica ¢alismanin literatiire katki
saglamas1 bakiminda Onemli oldugu diisiiniilmektedir. Calismada, yoneticilerin
goriiglerine gore sirketin dis kaynaklardan yararlanma ydntemini uygulayis bi¢imi,
dis kaynak sagladig1 sirketleri belirleme ve kontrol yontemleri, dis kaynaklardan
yararlanmanin degerlendirilmesinde hangi konulara oncelik verdigi gibi noktalar ele

alinmistir.

Calisma sonucu elde edilen veriler goriisillen yoneticilerin incelemenin
yapildigi tarihteki algilamalarn ile simirhdir. Yoneticilerin dis  kaynaklardan
yararlanmanin isletmelerinde uygulanmast ile ilgili goriislerinin tarafl olabilecegi ve

kendilerinden beklenen cevabi verebilecekleri incelemenin bir diger kisitidir. Bu



incelemede elde edilen veriler, izmit ilinde faaliyet gosteren ve dis kaynaklardan

yararlanma yontemini uygulayan tek bir isletme verileri ile sinirlidir.



II. BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARALANMA

2.1. TEMEL (OZ) YETENEK KAVRAMI

Isletmelerin gelisen diinyaya uyum saglayabilmeleri icin, kendilerine uygun
yeni stratejiler belirlemeleri gereklidir. Yeni stratejilerin uygulanmasinin amaci,
firmanin etkinligini ve verimliligini artirmak, stratejik basarillar kazanmak ve yiiksek
kar elde etmektir. Bu stratejik kararlar alinirken isletmenin Oncelikle kendini
degerlendirmesi, kaynaklarim1 ve yeteneklerini gozden gecirmesi gerekir. Her
isletmede bulunabilen ve kolayca elde edilebilecek yetenekler isletmelerin rekabet
istiinliigii saglamalan ve kendilerini gelistirerek var olabilmeleri icin yeterli degildir.
Isletmelerin rekabet avantaji saglamasina katkida bulunan yetenekler, nadir, taklit
edilemeyen veya taklit edilmesi pahali olan, ikame edilemeyen varlik veya
yeteneklerdir (Ulgen ve Mirze, 2004, 120). Isletmelere bu avantajlar1 saglayan
yetenekler Temel Yetenekler olarak adlandirilirlar. Temel yetenek bir isletmeye
rekabet avantaj1 saglayan ve miisteriye 6zel deger olarak yansiyan beceriler biitiinii
olarak tamimlanabilir. Temel yetenek kavraminda cesitli becerilerin birlesimi s6z
konusudur ve bunlarin birlesimi ile rakiplerin kolayca taklit edemeyecegi rekabet

avantaji ortaya ¢ikmaktadir (Mucuk, 2000, 198).

Temel yetenek kavrami isletmelere strateji belirlemeleri konusunda imkan
saglamaktadir. Isletmelerin bazi kaynak ve yetenekleri rakiplere gore daha zayiftir ve
bu kaynaklar isletmenin gelismesine etki etmedikleri gibi temel yetenegin gelisimine
de engel olabilirler. Temel yetenegin belirlenmesi, yeni is alanlarinin saptanmasina
yardimc1 olur ve isletme biinyesinde gerceklestirilmesi karli olmayan faaliyetlerin dig
kaynaklara devredilmesine olanak tanir. Ancak temel yetenekler bir siire sonra
rakiplerin cabasi sonucu taklit edilebilirler ve temel yetenek olma ozelliklerini
kaybedebilirler. Bu sekilde isletmeler rekabet avantajin1 kaybedebilmektedir. Bunun
oniine gecebilmek icin isletmelerin temel yeteneklerini gelistirerek, piyasadaki

degisimlere adapte olarak iistiinliiklerini devam ettirmeleri ve temel yeteneklerinin



devamlihiginin saglamalar1 gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004, 121). Isletmenin
basarisi temel yetenegin rakipler karsisinda avantajli olusuna baglidir. Avantaj da

gelismelerin takip edilmesi ve uyum saglanmasi ile ortaya cikacaktir.

Temel yetenek ve dis kaynaklardan yararlanma kavramlan birbirinden ayr
diisiiniilemeyecek kavramlardir. Organizasyonlar temel yeteneklerine odaklanmak ve
boylelikle rekabet iistiinliigii olusturmak i¢in dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarina yonelmektedirler (Dalay, Coskun ve Altumisik, 2002, 199). Dis
kaynaklardan yararlanma stratejisinin basarili olmasinin temelinde firmanin temel
yeteneklerini belirleyebilme ve bunlara odaklanabilme becerisi yatmaktadir. En
azindan teorik olarak firmalar, temel yeteneklerine yogunlasirken, diger islerini dig

kaynaklara yonlendirebilmektedirler (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 201).

2.1.1. Temel Yeteneklerin Ozellikleri

Isletme tarafindan belirlenecek temel yeteneklerin bazi ozellikleri tasimasi
gerekmektedir. Temel yetenekler, isletmenin kisa ve uzun donemli yasami icin temel
sayilmali, rakipler tarafindan kolayca goriilmemeli, rakipler tarafindan taklit edilmesi
giic olmahdir. Isletmelerin vizyon ve stratejik hedeflerini gerceklestirmesinde
vazgecilmez nitelikte olmali, belirli bilgiler, kaynaklar ve siireden olusan bir karigimi
temsil etmeli ve sonunda temel iiriin niteligi tasiyacak nihai iirtinlerin iiretiminde
kullanilabilmelidir. Ayrica isletmenin kiiciilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke
organizasyonuna katilma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar vermesinde
temel rol oynamalidir ( Gencgyilmaz ve Zaim, 2000, 119). Temel yetenekler esnek ve

sinirh sayida olmalidir. Genel olarak bu sayi ii¢ veya besten fazla olmamalidir.

2.2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA KAVRAMI

Giiniimiizde pazar unsurlan siirekli degismekte, teknoloji hizla gelismekte,
yeni rakipler ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte miisteri talepleri artmakta ve bu

taleplere cevap verebilmek olusan rekabet ortaminda gittikce giiclesmektedir.



Olusan yeni rekabet ortaminda isletmeler kaynaklarmi daha etkin ve verimli
kullanabilmek icin ana faaliyet konular1 disinda kalan faaliyetleri dis kaynak
kullanim1 yolu ile gerceklestirmeyi uygun goérmektedirler (Tanyeri ve Firat, 2005,

269).

Di1s kaynaklardan yararlanma kavrami bir firmanin kendisinin iiretebilecegi bir
mali veya hizmeti bir tedarik¢iden satin almasi olarak tanimlanabilir. Bir bagka
deyisle dis kaynaklardan yararlanma isletmenin temel siirecleri ve yetenekleri
izerine odaklanmasi ve bunlarin disinda kalan konular1 dis kaynaklardan saglayarak
rekabet avantaji yaratmasi seklinde aciklanabilir (Ozden, 2003, 38). isletme kendi
biinyesindeki herhangi bir faaliyetinin kalite, verimlilik ve etkinlik agisindan
yarattig1 i sonu¢larindan memnun degilse, bu konuda kendisinden daha yetkin bir
isletmeden bu is siireclerini saglayabilir. Boylelikle isletme faaliyet alanin1 gercek
anlamda birikim sahibi oldugu temel yetenekleri ile sinirlar ve bunlarin disinda kalan
ve temel yetenek icin destekleyici nitelikte olan faaliyetleri bu konuda uzmanlasmis

olan diger isletmelere devredebilir (Kogel, 1999, 325).

The Outsourcing Instute tarafindan yapilmis tanimlamaya gore ise, dis kaynak
kullanimi kavrami, isletmelerin kendileri icin rekabet avantaji saglayan faaliyetlere
odaklanmasi ve kendi uzmanlik alanina girmeyen faaliyetleri ise bu konuda uzman
ve organizasyon disinda kalan kuruluslara devrederek gerekli kalite standartlarina
uygun hizmet alinmasini saglayan bir yonetim stratejisi seklinde tanimlanmaktadir.

(WWW  dokiiman: http://www.ekocerceve.com/yazarlarDetay.asp?yazilD =3479&

yazarID=257). (10 Mart 2006 sayfa ziyaret etme tarihidir).

D1s kaynaklardan yararlanma tanmimlarinin ortak noktasi, isletmelerin kendi
biinyelerinde verimli olarak gerceklestiremedikleri konularda dis kaynaklardan
destek almalar1 olarak belirtilebilir. isletmeler dis kaynaklardan yararlanarak, soz
konusu isi kendilerinden daha kaliteli ve verimli bir sekilde gerceklestirecek
isletmelere devredebilirler. Boylelikle tedarikg¢ilerin uzman oldugu konularda
sagladiklar avantajlardan faydalanmaktadirlar. Ayrica kendi temel faaliyet alanlarina
odaklanarak uzmanlasma, kaynaklarin1 daha etkin kullanabilme ve rekabet avantaji

yakalama gibi imkanlara sahip olmaktadirlar.



Di1s kaynak kullanimi kavrami ilk kullanilmaya baslandigi zamanlarda,
herhangi bir mal veya hizmeti iceride iiretme yerine disaridan satin alma ile ilgili tiim
faaliyetleri kapsayacak sekilde tamimlamistir. Zamanla firmalar daha rekabetci
olabilmek icin kendi en iyi yaptiklar ise odaklanip, diger faaliyetlerini pazarda o isi
iyl yapan diger firmalara devretmeyi tercih etmislerdir. Bunun sonucunda dis
kaynaklardan yararlanma kavrami operasyonel ya da taktik diizeyde basit bir satin
alma karar ve isleminden uzaklasip, stratejik bir yonetim aract olarak tanimlanmaya
baslamigtir. (WWW dokiiman: http://tr.wikipedia.org/w/index.php?title=D%C4%B 1
%C5%9F kaynak kullan%C4%B1m%C4%B1&oldid=367934). (10 Mart 2006

sayfa ziyaret etme tarihidir).

D1s kaynaklardan yararlanma isletmenin kritik olmayan tiim birimlerinde
maliyetleri diisiirmede ve fiyat/kazan¢ oranimi artirmada etkin rol oynamaktadir.
Yatirim acisindan bakildiginda, oldukc¢a ekonomiktir ve bir¢ok noktada hizmetin
sirket i¢cinde yapilmasindan daha operasyoneldir (Tan, 2004, 2). D1s kaynak saglanan
konuda uzman destek alinmaktadir ve isletme belli konularda sorumluluklarini
devrederek ana faaliyet alanina odaklanabilecektir. Bu da operasyonel agidan

verimliligi arttirict bir rol oynar.

Di1s kaynaklardan yararlanma alisilmis satin almadan farkli bir yapiya sahiptir.
Burada fonksiyon ya da hizmeti satin alan firma ile tedarik¢i arasinda bir cesit
ortaklik olugsmaktadir ve bu isletmeler ortak basan hedefine yonelik olarak
calismaktadirlar ve dogabilecek risklerin paylasiliyor olmasi, bu iligkiyi geleneksel
miisteri-tedarikgi iligkisinden ayirmaktadir. Boylece basarilart birbirlerine bagli olan
isletmeler toplulugu ortaya cikmaktadir. Bu nedenle bazen dis kaynaklardan
yararlanma anlamina gelen outsourcing kavrami yerine co-sourcing kavraminin
kullanildigina da rastlanmaktadir. Co-sourcing 0z yetenek bazinda, isletmeler

arasinda olusan bir ¢esit ortakligi ifade etmektedir ( Kogel, 1999, 300) .

D1s kaynaklardan yararlanma diger uygulamalardan bagimsiz olarak ele
alinacak bir yonetim uygulamasi degildir. Isletmeler kendi temel yeteneklerine
odaklandik¢a outsourcing artmakta, outsourcing arttikca ortaklik ve sebeke

organizasyonlar1 gelismekte ve isletmeler kiiciilerek daha esnek hareket eder hale



gelmektedirler (Kogel, 1999, 300). Bu bir acidan diisiiniilecek olursa dis

kaynaklardan yararlanma daha iyi anlasilabilir.

2.3. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMASININ
GELISIiM SURECI

Dis kaynak kullanimi kavrami ilk kez 1979 yilinda Oxford English
Dictionary’de yer almistir. Dis kaynak kullanimi (Outsourcing) ifadesinin ilk kez
literatiirde kullanimi ise 1981 yilinda Business Week’te ¢ikan bir makalede ile
olmustur. (WWW dokiiman: http://tr.wikipedia.org/w/index.php?title=D%C4 %
B1%C5%9Fkaynak kullan%C4%B1m % C4% B1&oldid=367934). (10 Mart 2006

sayfa ziyaret etme tarihidir). 80’li yillardan itibaren diinya ekonomisinde bazi
degisimler meydana gelmis, piyasa sartlar1 degismeye baslamis ve bu degisim de
firmalar yeni arayislara siiriiklemistir. Olusan krizler ve konjonktiirel dalgalanmalar
nedeniyle firmalarin faaliyet alanlarini simirlanmis ve bu siire¢ firmalan yeni
stratejiler gelistirmeye zorlamistir. WWW dokiiman: http://www.

diskaynakkullanimi.com/index.php?option=comcontent&task=view&id=19& Itemid

=10). (18 Mayis 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir). Dis kaynaklardan yararlanma
stratejisi de bu sorunlarin ¢6ziimiinde ©nemli bir ara¢ olarak benimsenmeye

baslamistir.

90 yillara kadar isletmeler cogunlukla her tiirli isi kendi biinyelerinde
gerceklestirmekteydiler ve bu durumun isletmenin giiciinii ifade ettigi
disiiniilityordu. Bazi konularda iserin isletme disinda yaptirilmasi isletmenin her
konuya hakim olamamasindan kaynaklaniyor ve disariya is yaptirilmasina sicak
bakilmiyordu. Bu durum da isletmelerin temel yeteneklerini belirlemesine ve onlara
odaklanmasina, dolayisiyla uzmanlasmaya da engel oluyordu (Ozbay, 2004, 7). 90’l1
yillara gelindiginde ise dis kaynak kullanimi, isletmeler acisindan maliyet
kontrollerinde etkinlik, 6lcek ekonomileri saglama gibi konularda etkili bir yontem

olarak tercih edilmeye baslanmistir. 2000’li yillara gelindigine ise dis kaynaklardan



yararlanma kiiresel stratejilerin, yenilikciligin ve rekabet avantajlari saglamanin

onemli bir unsuru haline gelmistir (Oztiirk ve Sezgili, 2002, 128).

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 ilk olarak Amerikan otomotiv
sektoriinde yedek parca iiretimi konusunda ortaya ¢ikmistir. Maliyetleri diisiirme,
personel tasarrufu gibi olumlu sonuclar dogurmasinin ardindan yaygin olarak
kullanilmaya baglanmistir. Bugiin ise, farkli alanlarda igletmelere dis kaynak destegi

vermek amaciyla kurulmus pek ¢ok isletme bulunmaktadir (Pinar, 1997, 36).

D1s kaynaklardan yararlanma, 2005 yilinda en c¢ok uygulanan yonetim
teknikleri siralamasinda dordiincii sirada  yer almistir. (WWW  dokiiman:

http://www.ekocerceve.com/yazarlarDetay.asp?yazilD=3479&yazarID=257). (10

Mart 2006 sayfa ziyaret etme tarihidir).

2.4. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA NEDENLERI

Di1s kaynaklardan yararlanmanin bir yonetim stratejisi olarak tercih edilmesinin
pek cok nedeni bulunmaktadir. Bu uygulama ile isletmeler bazi is siireclerini
kendinden daha ucuza iiretebilecek isletmelerle anlasarak maliyet avantaji
saglayabilirler. Bunun yaninda uzman destek alarak daha kaliteli nihai iiriine sahip
olabilirler ya da daha esnek bir yapiya sahip olarak rekabet avantajlarim
arttirabilirler. Bu gibi pek ¢ok sebepten dolay1 dis kaynaklardan yararlanma kavrami

giiniimiizde en ¢ok tercih edilen yonetim teknikleri arasinda yer almaktadir.

Firmalar1 dis kaynaklardan yararlanmaya yonlendiren nedenleri agagidaki gibi

Ozetlenebilir:

2.4.1. Maliyet Tasarrufu Saglama

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamasinin en temel sebeplerinden biri

maliyet avantaji saglamasidir. Degisen piyasa kosullarinda isletmeler tahmin
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edemedikleri gelecekleri icin yatinm yapmaktansa, dis kaynaklardan yararlanmaya
yonelip kullandigi kadar O6deme yaparak maliyetlerini degiskene c¢evirmeyi

hedeflemektedirler (Mersin, 2003, 33).

Di1s kaynaklardan yararlanma ile olusan uzmanlagma ve 6lgek ekonomisi bir
iiriin veya hizmetin daha az maliyetle iiretilmesindeki en Onemli sebeplerdir.
Isletmeler bir iiriiniin iiretiminden tiiketiciye ulasana kadar gecirdigi her asamay1
kendi biinyesinde gergeklestirecek olurlarsa maliyetler yiikselecektir ve bu durum
iriiniin fiyatim1 da etkileyecektir (Cakirer, 2002, 56). Di1s kaynak kullanma, islerin
verimsiz ve maliyet yiikselten boliimlerinden kurtulmaya ve bu isleri kendilerinden
daha ucuza yapabilen bagkalarina devretmeye olanak saglamaktadir (Diiren, 2000,
78). Isletmeler maliyet konusunda rakiplerine gore avantajli olabilirlerse rekabet
sanslar1 da o derece artacaktir (Kaygusuz, 2003, 63). Bu sekilde tedarikgi firmalarin
maliyet avantajlarindan yararlanilarak rekabet dstiinligii saglanmast miimkiin

olmaktadir (Dinger, 1997, 290).

2.4.2. Temel Yetenegin Gelisimi

Isletmeler ana faaliyet konular1 disinda kalan isleri kendilerinden daha iyi
yapabilecek isletmelere devrederek kendilerine, ana faaliyet alanlarinda
uzmanlagmak i¢in firsat yaratmaktadirlar. Bu sayede biitiin kaynaklarini, zamanin,
giiclinii, bilgi ve tecriibelerini kendi 0z yeteneklerine yonlendirme imkani
bulmaktadirlar. Boylelikle asil faaliyet konularinda uzmanlagarak rekabet avantaji
saglamaktadirlar (Ozbay, 2004, 12). Temel yetenegin dogru belirlenmesi de ¢ok
onemlidir. Dogru olarak belirlenen temel yetenekler isletmeye pek ¢ok alanda fayda

saglar ve stratejilerin temelini olusturur (Ataman, 2001, 35).

Ornegin Honda’nin temel yetenegi kiiciik motorlar olarak bilinmektedir ve bu
motorlarin kullanildigr motosiklet, ¢cim bigme makinesi v.b. konularinda iistiinligi
goze carpmaktadir. Bir diger 6rnek de Nike firmasi1 dir, Nike tasarim ve dagitim

konularinda temel yetenege sahiptir ve imalatinin tamamini dis kaynaklara devretmis
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durumdadir (Prahalad, 1990, 90). Ornek gosterilen iki firmanin da sektorlerinde
onder firmalar olmasi dikkat ¢ekmektedir ve dis kaynaklardan yararlanmanin iyi

birer 6rnegi olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar.

2.4.3. Esnekligin Artirllmasi

Isletmelerin ekonomide ve piyasalarda meydana gelebilecek ani degisimlere
karsi zamaninda tepki verebilmeleri igin esnek bir yapiya sahip olmalan
gerekmektedir. Dis kaynak kullamimui isletmelerin katilik egiliminden kurtularak
esnek birimler olmalarina imkan saglar (Ozbay, 2004, 13). Dis kaynaklardan
yararlanma igletmelerin kiiciilerek yalin yapilar haline doniismelerine ve boylelikle
miisteri ihtiyaclarina daha kolay cevap verebilen, daha cabuk karar alabilen esnek

birimler halini almalarina yardimci olur. (WWW dokiiman: http://www.cvtr.net

/makale/istrend/outsourcing.htm). (25 Haziran 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

2.4.4. Risk Azalim

Degisen pazar kosullari, teknolojideki degisiklikler, finansal yapi, devlet
sinirlamalan gibi etkenlerden dolayi, isletmeler i¢in yapilan her tiirlii yatirim risk
unsuru tagimaktadir. BOyle bir ortamda isletmenin yaptigi yatirimlarla birlikte
belirsizliklerden etkilenme orani, dolayisiyla da riski artmaktadir. Dis kaynaklardan
yararlanma yontemi ile isletmelerin yeni yatirimlar yapmasi gerekmediginden, risk
azalmakta ve isletme degisen kosullara daha rahat uyum saglayabilmektedir (Ozbay,

2004, 14).

2.4.5. Kaynaklarin Yeniden Dagilimi ve Kaynak Transferi

Isletmeler dis kaynaklara devrettikleri konularda kullandiklar1 ara¢ gere¢ ve

techizati dis kaynak sagladigi sirkete satabilirler ve kendilerine kaynak transferi



12

saglayarak nakit girdisi yaratabilirler. Bu sayede isletmeler kaynaklarim hayati 6nem
tasimayan fonksiyonlardan miisteriye hizmet verebilecek kritik ve temel
fonksiyonlara yonlendirirken, tamamen miisteri {izerinde odaklanma firsati

bulabilirler. (WWW dokiiman: http://www.cvtr.net/makale/istrend/ outsourcing.htm).

(25 Haziran 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).Tedarik¢i isletmelerde bu aktifleri
kullanarak isletmenin ihtiyaci olan hizmeti daha kolay sunabilmektedirler (Cakirer,

2002, 62).

2.4.6. Sabit Sermaye Masraflarimin Azaltilmasi

Bir faaliyet dis kaynaklardan yararlanma yontemi ile gerceklestirildiginde, o
faaliyet icin gerekli olabilecek sermaye ve isletim masraflart ortadan kalkmig
olmaktadir. Ornegin, dis kaynaklara yonlendirilmis bir faaliyet icin gerekli teknoloji
yatirrmi masraflar1 ortadan kalkmakta ve bu kaynaklar temel yeteneklerin gelisimi
icin harcanabilmektedir. Di1s kaynaklardan yararlanma harcamalar cari giderler
olarak kabul edildiklerinden sabit sermaye masraflarinin azalmasina ve karliligin

artmasina yardimci olurlar. (WWW dokiiman: http://www.cvtr.net/makale/istrend/

outsourcing.htm). (25 Haziran 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir). Bunun yaninda

isletmenin temel fonksiyonlar i¢in gerekli sermaye daha kolay saglanabilmektedir.

2.4.7. Kalite Artirnm

D1s kaynaklardan yararlanma yoluna giden isletmeler, alanlarinda uzman dis
kaynak saglayicilarla calistyorsa ve bu tedarikgiler séz konusu isi isverenden daha
kaliteli bir sekilde gerceklestirebiliyorlarsa bir kalite artist s6z konusu olmaktadir.
Boylelikle isletmeler hedefledikleri kalite standartlarina ulasabilmektedirler
(Arslantas, 1999, 23).

D1s kaynaklardan yararlanma yonteminin uygulamalar1 arttikca tedarikgiler

arasinda bir rekabet ortam1 olugmaktadir. Bunun sonucu olarak da hizmet ve iiriin
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kalitesinde bir artis s6z konusu olmaktadir (Dalay Coskun ve Altunisik, 2002, 208).
Ayrica rekabet ortaminda tedarikci isletmeler vazgecilmez olmadiklarimi bildikleri
icin her zaman daha kaliteli hizmet vererek rakipleri karsisinda avantaj elde etmek

icin ¢alisacaklardir (Olson, Cev. Yarmali, 1999, 66)

2.4.8. Organizasyonel Kiiciilme (Downsizing) Saglama

Giiniimiizde isletmeler miimkiin olduguca yalin yapilara biiriinerek yapisal
olarak kiiciilmeyi, ancak bunun yaninda kapasite olarak biiyiimeyi tercih
etmektedirler. Bu kiiciilerek biiytime (Downsizing) olarak adlandirilmaktadir (Diiren,
2000, 78). Organizasyonel kiiciilme kavrami, organizasyonel etkinligi gelistirme
plam1 yapmak, yonetim islerinin bir boliimiinii {izerine almak ve rekabet edebilirligi
gerceklestirme aktivitelerinin toplami1 seklinde tanimlanabilir. Organizasyonel
kii¢iilme isletmenin isgiicii boyutunu ve ¢aligma yonetimini etkileyen stratejiyi temsil

etmektedir (Atwood, 1997, 290).

Organizasyonel kiiciilme ile isletmeler yapisal olarak kiiciilmektedir. Ancak bu
finansal bir kii¢iilme degildir, aksine isletmelerin karlilig1 artmaktadir. Kiiciilme ile
birlikte yeniliklere daha ¢abuk uyum saglanabilir, daha etkin bir haberlesme ag1
kurulabilir ve kisisel sorumluluklar daha kolay izlenebilir (Cakirer, 2002, 58).

2.4.9. Teknoloji Avantaji

Teknolojik gelismelerin takip edilmesi sirketlere pek ¢ok konuda avantaj
saglamaktadir. Ancak ilk yatirnm masraflar1 yiiksektir ve konusunda uzman kisilerle
calismay1 gerektirir. Isletmeler dis kaynaklardan yararlanma yontemini sectiklerinde
s0z konusu alanlarda ekstra bir maliyet yiikii almadan yeni teknolojilere ulagma
imkanina kavusabileceklerdir. Tedarik¢i firmalar teknolojiyi takip ettiklerinde,
isletme dolayli olarak teknolojik gelismelerden faydalanmis olacaktir. (WWW

dokiiman: http://www.cvtr.net/makale/is_trend/outsourcing.htm). (25 Haziran 2005
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sayfa ziyaret etme tarihidir). Isletmeler de teknolojiyi takip etme maliyetlerinden
kurtulmus olacaklardir. Bunun miimkiin olabilmesi i¢in tedarik¢i ile isletme arasinda

bir anlagma ile ortaya konmasi gerekmektedir.

2.4.10. Siire¢  Yenilemenin (Reengineering) Getirdigi Kazanglar

Artirma

Bir isletme ve oOrgiitte, bir is ya da gorevin baslamasindan sonuclanincaya
kadar gegen evre orgiitsel siire¢ olarak adlandirilir (Manganelli, 1994, 26). Siireg
yenileme ya da degisim miihendisligi kavrami ise, cagimizda onemli performans
Olciitleri olan, maliyet, hiz, kalite ve hizmet gibi konularda Onemli gelistirmeler
yapmak icin is siireclerinin temelden yeniden diisiiniiliip tasarlanmasi1 olarak
tanimlanabilir (Hammer ve Champy, 1994, 29). Dis kaynaklardan yararlanma
yontemiyle isletme uzman tedarik¢ilerle caligmakta, miisteri taleplerinin kargilanmasi
kolaylagmakta, siire kisalmakta ve bdylece siire¢ yenileme kazanglar1 hizlanmaktadir.
Bu durum da isletmeye rekabet giicii kazandirmaktadir. Siire¢ yenileme
calismalanyla birlikte isletme icin katma degeri olmayan islerin elenmesi ya da
isletmenin temel yeteneklerinin kullanilmadigi faaliyetlerde dis kaynaklardan
yararlanilmas1 ve bu yolla etkinlik ve verimliligin saglanmasi miimkiin olmaktadir

(Ozbay, 2004, 12).

2.4.11. Basarih Isletmeler Arasma Girebilme

Isletmeler konusunda uzman tedarikgiler ile ¢alistiklar1 takdirde onlarin bilgi
beceri ve tecriibelerinden faydalanmaktadirlar. Yeterli kapasiteye sahip tedarik¢iler
vasitasiyla teknolojinin avantajlarina da sahip olabilmektedirler. Boylelikle siire¢ ve
sonucta iyilesme elde edilmekte, temel yeteneklere odaklanilabilmekte ve nihai iiriin

kalitesi artmaktadir ve isletme basarili igletmeler arasina girebilmektedir.
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2.4.12. Sinerjiyi Artirma

Sinerji kavrami, bir biitiiniin toplamindan daha fazla olmasimi ifade eder.
Bunu 1+1+1=4 seklinde ifade edebiliriz. Burada gercek sonug ile olusan sonug
arasindaki fark sinerji etkisini ifade etmektedir. Bunun yaninda sinerji bir
organizasyondaki tiim kaynaklarin bir amaca yonelmesi anlamina da gelir. Bir
zincirin pargalari, bir yiikii ayn1 anda tagsiyamaz. Bunu zincir ancak bir biitiin olarak
yapabilir. Iste zincirin bir biitiin olarak yiikii kaldirmak igin harcadig: bu giice sinerji

denir (WWW dokiiman: http://ogrenci.hacettepe.edu.tr/~b0122202/Inetpub/wwwroot

fiktisat/sinerji.htm). (10 Mart 2006 sayfa ziyaret etme tarihidir). D1s kaynaklardan

yararlanma ile bir araya gelen sirketler de tek baslarina ulasabilecekleri basaridan
daha fazlasina ulasirlar. Beraber elde ettikleri basariyla tek basina elde ettikleri basari

arasindaki fark da sinerji etkisidir (Eren, 2000, 295).

2.4.13. Hiz Kazanimi ve Zamandan Tasarruf

Isletmeler, konularinda uzman taseron firmalarla ¢alistiklarinda biiyiik oranda
hiz kazanmaktadirlar (Ozbay, 2004, 16). Ihtiyag duyduklart mal veya hizmeti kisa
siirede saglayabilen firmalar zamandan tasarruf etmis ve hiz kazanmis olacaklardir.
Boylelikle miisteri taleplerine zamaninda ve kaliteli olarak cevap verilebilecektir ve

siire¢ daha hizli olarak ilerleyebilecektir.

2.5. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA SURECI

D1s kaynaklardan yararlanma siirecinin ele alims1 beklenen faydanin
saglanabilmesi acisindan ¢ok onemlidir. Dis kaynaklardan yararlanmanin isletmeye
faydalari, yaratabilecegi sikintilar gézden gegirilmeli, bir ice bakis saglanmali ve
isletmenin giiclii ve zayif yonleri ortaya konmalidir. Bu ¢alismalarin 1s1831inda uygun
goriilen faaliyetler dis kaynaklara devredilmelidir. Di1s kaynaklardan yararlanma

siireci genel olarak agagida belirtilen adimlarla ilerlemektedir.
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2.5.1. Dis Kaynak Kullammina Ihtiyacinin Belirlenmesi ve Kullamim

Kararmin Alinmasi

Isletmeler kendi menfaatleri dogrultusunda, kazanglarini artirmak, minimum
risk almak, pazarda iyi bir yer edinmek ve marka olabilmek gibi pek cok amag
tasimaktadirlar. Bu amaglara ulasabilmek i¢in de hedefleri dogrultusunda cesitli
stratejiler belirlemektedirler. Dis kaynaklardan yararlanma da bu stratejilerden
biridir. Isletmenin herhangi bir faaliyetini dis kaynaklara devredebilmesi icin
oncelikle digs kaynak kullamimina ihtiyag duymasi gerekmektedir. Dis kaynak
kullanim ihtiyac1 duyuldugunda isletmeler oncelikle hedeflerini gozden gecirmeli ve
amaglarini ortaya koymalidirlar (Tezel, 1998, 15). Bu amaclar dogrultusunda da
uygun strateji belirlenmelidir. Her isletme icin dis kaynaklardan yararlanmanin

uygulamasi farklilik gosterecektir.

Dis kaynaklardan yararlanma karari tiim isletmeyi uzun bir donem etkileyecek
onemli bir siirectir. Ust yonetim bu karar1 alirken konu iizerinde ayrmtilariyla
diisiinmelidir. Isletmenin hangi faaliyetlerde dis kaynaklara ihtiyac1 oldugu, isletme
kiiltiiriniin  bu  stratejiyi destekleyip desteklemedigi, isletmenin bu yontemle
olusabilecek basarisizliklardan dolayr piyasadaki rekabet giiciiniin ne derece
etkilenecegi ayrintilariyla diisiiniiliip degerlendirilmelidir. Piyasadaki mevcut
tedarikgilerin sayilar1 ve yetenekleri de dis kaynak kullanim karari alinirken goz
oniinde bulundurulmas: gereken konulardir (Ozbay, 2004, 24). Ayrica dis kaynak
kullanim karar1 alindiktan sonra, taseron firmayla birlikte olusabilecek zayifliklar
ortadan kaldirmak icin ne gibi ¢oziimler iiretilebilecegi yeni diizenlemelerle ortaya

konmalidir (Cakirer, 2002, 64).

Stratejik bir karar olarak dis kaynaklardan yararlanmay1 uygulamak isteyen
isletmeler icin cevaplanmasi gereken bazi sorular bulunmaktadir. Bu sorular ve olast
cevaplar bir karar alma modeli olarak sunulmustur. Bu sema asagida verilmektedir.
Bu semaya gore dis kaynaklardan yararlanmanin isletmeye sagladigi en Snemli

avantajin rekabet avantaji oldugu belirtilmektedir.
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" Faaliyet, kaynak yada yetenek rekabet avantaji i¢in yeterli midir? "

Evet Hayir
Iceride kal ve gelistir Dis kaynaklardan yararlanmayi diisiin

“ Rekabetci bir tedarik piyasasi var midir? ”

Hayir Evet
Bu piyasa i¢in dis kaynaklardan Dis kaynaklardan
yararlanmanin potansiyel kar ve riskleri yararlanmayi diistin.

arasindaki dengeyi iyi hesapla. Eger
i¢sel bir ¢oziim kullanigsiz olacaksa dig
kaynaklardan yararlanmayi diisiin.

” Faaliyet, kaynak ya da yetenekler hangi dereceye kadar aktif niteliklidir? ”

Yiiksek Orta Diisiik
Icerde kal Dis kaynaklardan yararlanma yoluna Dis kaynaklardan
git ve iki tarafli bir sozlesme gelistir yararlanma yoluna

git ve kisa vadeli
sozlesmeler yap
Sekil. 1 Dis kaynaklardan yararlanmada karar alma modeli.( Londsale, 1999; Akt.
Oztiirk, Sezgili, 2002)

D1s kaynaklardan yararlanma karar1 alinirken maliyet avantaji isletmelerin en
biiyiik beklentisi olmaktadir. Daha ise baglamadan evvel bir takim testlerle bu ortaya
konabilir ve muhtemel faydalar analiz edilebilir. Ancak sadece maliyet avantaji
sagladigi icin dis kaynaklardan yararlanmak dogru bir strateji olmayacaktir. Bu karar

farkli avantajlar dikkate alinarak verilmelidir.

2.5.2. Isletmelerin Kendini Degerlendirmesi ve Hedef Tammlama

Isletmeler dis kaynak kullanim karari aldiklarinda dogru bir strateji
belirleyebilmeleri i¢in oncelikle kendi yapilarin1 ve dis ¢evre kosullarini ayrintili bir
sekilde incelemeleri, analiz etmeleri gerekmektedir. Boylelikle rakipleri karsisinda
avantaj ve dezavantajlarin1 ortaya koyabileceklerdir. Ayrica kendileriyle benzer

problemleri yasayan isletmelerin ¢6ziim yollarinin ve vardiklart noktalar1 gorerek
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dogru bir karar verebileceklerdir. Cevreye ve rakiplere karsi nasil hareket edilmesi
gerektigi de belirlenebilecektir. Isletme tarafindan gerceklestirilen bu analizler, dis
cevre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak icin bir firmanin,
hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklar1 inceleyerek sahip oldugu giicii belirleme
siireci olarak tanimlanabilir (Eren, 1993, 100). Kisa ve uzun vadeli hedeflerin
belirlenmis olmasit dis kaynak kullamiminin basarisin1 etkileyecektir. Hedefleri
belirlenmemis bir is, sonuca ulagmada zorluklarla karsilasacaktir ve ©Ongoriilen

fayday1 saglamayacaktir.

2.5.3. Dis Kaynak Kullamlacak Islerin Belirlenmesi

Isletme  kendini  degerlendirme ve hedef tamimlama  asamasim
gerceklestirdiginde, piyasaya gore giiclii ve zayif yonlerini ortaya koyabilecek ve
hangi faaliyetleri kendi biinyesinde verimli olarak gergeklestirdigini hangilerini de
dis kaynaklara devrederek fayda saglayabilecegini belirleyecektir. Bu faaliyetleri
belirleyecek olan da isletme {ist yonetimidir. Bir isletmenin dis kaynaklardan
yararlanarak kazang¢ saglayabilmesi iist yonetimin bu konuda gosterecegi girisime
baghdir. Bu durumda dikkate alinmasi gereken baslica iki faaliyet vardir, birincisi
isletme icin faaliyetin stratejik Onemi, digeri de faaliyeti gerceklestirecek olan

isletme personelinin kabiliyeti (Giiner, 2004, 33).

Di1s kaynak kullanilacak isler belirlenirken dikkat edilmesi gereken en 6nemli
konulardan biri isletmenin s6z konusu isi kendi biinyesinde verimli olarak
gerceklestirip gerceklestiremedigi ve rekabet sansi elde edip edemeyecegidir. Eger
firma iyi performans gosterebiliyorsa ve soz konusu is isletme icin kritik bir faaliyet
ise organizasyon ic¢inde tutulmalidir. Ancak aligkanliklar g6z Oniine alinarak is dig
kaynaklara devredilemiyor ise bu sirket i¢in zararli olacaktir. Genellikle, konu
yakindan incelendiginde, bir organizasyonun kendi igerisindeki yeteneklerinin
piyasanin en iyi dig kaynagma kiyasla Onemli Olciide yetersiz kaldigi tespit
edilmektedir (Tezel, 1998, 19). Bu bakimdan isletmelerin karar asamasinda tarafsiz

olmalar1 ve gerekli konularda dis kaynaklara giivenmeleri 6nem tasimaktadir.
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2.5.4. Dis Kaynak Kullanimi Stratejisinin Belirlenmesi

D1s kaynak kullaniminin basaris1 agisindan en cok dikkat edilmesi gereken
konulardan biri de dogru stratejilerin belirlenmesidir. Isletme yonetimi yada isletme
yonetimi tarafindan gorevlendirilmis dis kaynak kullanim konusunda yetkili birimler
uygun stratejiyi belirlemelidirler. Bu stratejiler belirlenirken isletmenin yOnetim
yapisi, isin kapsami ve isletmenin bulundugu iilkenin ticari kanun mevzuati gibi

konular dis kaynak kullaniminin basarisini etkileyecektir (Giiner, 2004, 37).

Ust yonetim isletmenin dis kaynak kullanim stratejisini belirlerken, temel
yetenek ve temel yetenek disinda kalan fonksiyonlarin dogru belirlenmesine ve
isletmenin genel amaclarinin dis kaynak kullanim stratejisiyle ters diismemesine
dikkat etmelidir. Ayrica tedarikg¢ilerin taahhiit ettikleri kaliteyi saglayabilecek
kapasiteye sahip olup olmadiklar1 ve giivenilirlikleri de arastiriimalidir (Ozbay, 2004,
25). Burada isletmeye en iist diizeyde fayda saglayacak stratejilerin belirlenmesi ve
uygun dis kaynaklara devredilmesi tist yonetimin gorevidir. Bu asamadan sonrasi dig

kaynagin bilgi beceri ve kalitesine baghdir.

2.5.5. Teklif Formunun Hazirlanmasi

Teklif formu, isverenin tedarik¢i firmadan beklentilerini iceren, tedarik¢i
firmalarin kapasitelerini, kaynaklarini, mevcut islem hacmini, bekledigi performans
diizeyini icerir. Bunun yaninda, s6z konusu is ile ilgili ¢dziim Onerilerini ve fiyat
konusundaki tekliflerini isveren firmaya iletmelerini saglayan bilgileri de kapsar

(WWW dokiiman: http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=681&temp

D=1&regID=2). (25 Haziran 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir). Isletmeler boylelikle
farkli firmalar hakkinda bilgi sahibi olurlar. Isletmenin uygun dis kaynak saglayiciy1
secmesinde en Onemli kaynak teklif formu olmaktadir. Ayrica farkli firmalardan
alman teklifler ile isletmenin elinde bir¢cok secenek olusmakta ve tek bir firmaya

bagl kalma zorunlulugu ortadan kalkmaktadir.
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Teklif formu genellikle bes boliimden olusmaktadir. Ik boliim genel aciklama
boliimiidiir. Bu bolimde igverenin dis kaynaklardan yararlanma uygulamalan ile
ilgili hedefleri ve teklif formunun yazilma nedenlerini liste halinde belirtir. Daha
sonra yaptigt isi, misyonu, oOrgiitsel yapist ve kurulus yerini iceren Ozgec¢misi
gelmektedir. Sonraki bolim genel kosullart icerir. Bu boliim tageron firmanin sahip
olmas1 gereken lojistik kosullar1 ve standartlara uygunlugunu belgeleyen
dokiimanlari, taseron firmadan gelecek tekliflerin degerlendirilmesi esnasinda
izlenecek programi ve yapilacak sozlesme sartlarimi icermektedir. Daha sonra tageron
firmalardan beklenen kalite seviyesinin tamimlandigi boliim gelmektedir. En son
olarak da taseron firmanin seciminde dikkat edilecek hususlar1 igeren bolim
gelmektedir. Bu boliimde, taseron firmanmn istikrari, yetenegi, yOnetim
organizasyonu, kaynaklari, esnekligi, hizmet kapasitesi, egitimi, uygulayacag plan,
fiyati, kiiltiirel uyumu ve referanslar1 kullanilacak kriterler yer alir (Arslantas, 1999,

69). Kriterlerin dncelik sirasi isletmeden isletmeye farkliliklar gosterebilir.

2.5.6. Dis Kaynaklarin Degerlendirme Yonteminin Belirlenmesi

Di1s kaynaklardan yararlanma stratejisinin uygulama agamasinda tedarikcilerin
degerlendirilmesi iki yolla gerceklesebilmektedir. Bunlardan biri dis kaynak
kullanim yoneticisine bagvurmadir. Bu yonetici dis kaynak kullanim ile ilgili tim
sorumluluklar1 tasimaktadir. Ust yonetim tarafindan belirlenmis stratejilerin
uygulanmasim1 ve faaliyetlerin planlanmasimi iistlenecek, tedarikci isletme ile
goriismelerin  gerceklestirilmesi sirasinda isletmeyi temsil edecektir. Isletme dis
kaynak kullanim yoneticisini kendi icinden secebilecegi gibi, isletme disindan da
saglayabilir yada dis kaynak kullanarak tedarik¢i yoneticiler vasitasiyla saglayabilir
(Ozbay, 2004, 27).

Tedarik¢ilerin degerlendirilmesi icin bir diger yontem de dis kaynak kullanim
komitesine bagvurmaktir. Dis kaynak kullanim komitesi, dis kaynak kullanimi
konusunda uzman danismanlar, hukuk danismanlari ve teknik uzmanlardan olus-

maktadir (Ozbay, 2004, 27). Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinda, amaglarin



21

ve stratejilerin gelistirilmesi, maliyet ve risk analizlerinin yapilmasi, teklif formunun
hazirlanmasi, tedarikg¢i se¢imi ve sdzlesmenin yapilabilmesi i¢in dis kaynak kullanim
komitesi olusturulabilir. (WWW dokiiman: http://www.kalder.org.tr/previewcontent.
asp?contID=681&templD=1&regID=2). (25 Haziran 2005 sayfa ziyaret etme
tarihidir).

Di1s kaynak kullanim komitesi ve dis kaynak kullanim yoneticisi birlikte tercih
edilebilir. Boylelikle komite faaliyetlerini yonlendiren bir uzman esliginde
calisilacaktir. Bu da projenin hedeflere ulasmasini, dis kaynak kullanim komitesinin
giidiilenmesini, cesaretlendirilmesini ve yonlendirilmesini saglayacaktir. (WWW

dokiiman: http://www.kalder.org.tr/preview _content.asp?contlD=681&templD=1&

regID=2). (25 Haziran 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

Uygulamada disaridan uzman tutmanin maliyetli oldugu diisiiniilmekte ve
yaygin olarak tercih edilmemektedir. Ancak saglayacagi faydalar dikkate alindiginda
uzmanlarla caligmanin getirilerinin maliyetinin ¢ok iizerinde olabileceginin zamanla

anlasilacag1 ve daha yaygin olarak uygulanacag diisiiniilmektedir.

2.5.7. Muhtemel D1s Kaynak Saglayicilarin Belirlenmesi

Isletmelerin ihtiyag duyduklar1 tedarikgiler, internet araciliiyla, dis
kaynaklardan yararlanan diger isletmeler araciligiyla ve gazete ve dergi ilanlarindan,
belirlenebilir. Ayrica daha dnceden ¢alisilmis ve verimli bir igbirligi siireci gecirilmis

olan dis kaynaklar da tercih edilebilir (Ozbay, 2004, 26).

2.5.8. Tekliflerin Degerlendirilmesi

Tedarik¢i isletmelerin degerlendirilmesi icin ilk adim teklif formlarina verilen
cevaplarin incelenmesidir. Burada dikkat edilmesi gereken hususlardan ilki sunulan
¢Oziim Onerilerinin teklif formundaki sorulara ¢6ziim getirip getirmedigidir. Ayrica

tedarik¢i isletmenin ve personelinin yeterli tecriibeye, bilgi birikimine ve yeterli
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kaynaklara sahip olup olmadigi da bir diger 6nemli konudur. Bunun yaninda
tedarikgi isletmenin dis kaynak kullanim servisi verebilecek gecerli bir gecis planina
sahip olmasi ve sozlesmeye dayali herhangi bir problem aninda her iki tarafin
kazancina yonelik ¢alisabilmesi gerekmektedir. Tedarikg¢i isletmenin referanslar da
daha evvel yaptigi islerin degerlendirilmesi agisindan onem tasimaktadir. Ayrica
isletmeye sundugu hizmete uygun fiyat politikas1 izlemesi de onemli bir etkendir.
(WWW dokiiman: http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=681&temp
[D=1&regID=2). (25 Haziran 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir). Tekliflerin

degerlendirilmesi  asamasinda  biitin  bu  hususlar  dikkate  alinarak

degerlendirilmelidir.

2.5.9. Uygun Dis Kaynak Saglayicisinin Secilmesi

Uygun dis kaynagin secilebilmesi icin daha onceki konularda da belirtildigi
gibi Oncelikle potansiyel tedarik¢i listesi olusturulmali ve bir teklif formu
hazirlanmalidir. Bu form muhtemel tedarik¢ilere gonderilmeli ve alinan cevaplar
titizlikle incelenmelidir. Bu form ve alinan cevaplar farkli seceneklerin g6z 6niinde
bulundurulmasi acisindan 6nemlidir. Uygun dis kaynagin se¢imi, tedarik zincirinin
en Onemli halkalarindan birisidir. Se¢im sirasinda, sadece bugiin i¢in degil gelecekte
de aymi konumunu koruyabilecek ve gelecek vadeden dis kaynak saglayicinin

secimine Ozen gosterilmelidir. (WWW dokiiman: http://www.turizmgazetesi.com/

articles/article.aspx?id=28662). (25 Haziran 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

Tedarik¢ilerin ~ se¢iminde  dikkat edilmesi gereken bazi  konular
bulunmaktadir. Tedarik¢inin teknik standartlar1 yiiksek ve teknolojik gelismeleri
takip etmeye yatkin olmalidir. Gerekli iiretim miktarim1 saglayabilecek yatirim
imkanlar1 olmalidir, yani finansal agidan giiclii olmahdir. Ortak c¢ikarlara aykiri
davranislarda bulunmamali ve giivenilir olmalidir. Isletme sirlarimi  kotiiye
kullanmamalidir. Isletmenin yonetim ilkelerini bilmeli ve koordineli ¢alisabilmelidir.

Fiyat1 uygun olmali ve taahhiidiine uymalidir. S6zlesme sartlarina sadik kalmalidir.
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Tedarik¢i seciminde karar verilmesi gereken konulardan biri de, tek
tedarikciyle mi birden fazla tedarikci ile mi ¢alisilacagidir. Porter, diisitk maliyet ve
yiiksek performans ve kalite i¢in birkac tedarik¢iyle calisilmasini tavsiye etmektedir.

(WWW  dokiiman: http://www.kalder.org.tr/previewcontent.asp?contID=681&temp

ID=1&regID=2). (25 Haziran 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir). Bu durum sdzlesme
asamasinda isletmenin pazarhik giiciini de artiracaktir. Deming ise, tek bir
tedarikcinin uzun siireli caligma sonunda kaliteyi gelistirme ve maliyetleri azaltma
acisindan  daha  etkili  olacagmmi  savunmaktadir. (WWW  dokiiman:

http://www .kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=681&temp  ID=1&regID=2).

(25 Haziran 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir). Tek tedarik¢i ile uzun donemli
calisma, giiclii ve verimli bir iligki olugsmasin saglayabilir. Ayrica birkag tedarikei ile

calisildiginda faaliyetlerin kontrolii daha maliyetli olacaktir.

2.5.10. Tedarikci Isletme ile Sozlesmenin Imzalanmasi

Di1s kaynaklardan yararlanmanin beklenen getiriyi saglayabilmesi ve sonuclarin
garanti altina alinmas1 acisindan iki taraf arasinda ayrintili bir sozlesme
olusturulmasi gerekir. Bu asamada uzmanlardan destek alinmasi sarttir. Kapsamli ve

dogru hazirlanmis bir sdzlesme hizmetin kalite ve degerini etkileyecektir.

Di1s kaynaklardan yararlanma sozlesmeleri klasik satin alma sozlesmelerinden
farkli ele alinmahdir. S6zlesmelerin olusturulmasi sirasinda beklentiler ve Olciim
yontemleri dikkatli bir sekilde belirlenmelidir. Karsilikli firmalarin koordineli
calismalar1 ve hatta hizmet alan firmanin kullanilacak bilgi sistemine dogrudan
erisim ile kendisi ile ilgili aktiviteleri anlik olarak izleyebilmesi Onemlidir.
(WWWdokiiman: http://www.danismend.com/konular/lojistikyon/LOJ-OUTSOUR
CING .htm). (17 Mayis 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

Sozlesme hazirlanirken isletmelerin  amaglarimin = g6z Onitine alinmasi
gerekmektedir. Isletmenin amaclariyla dis  kaynak saglayicinin  kapasitesi
karsilastirilmalidir, sonuglara gore isletme amaglar tekrar degerlendirilebilir. Dis

kaynak saglayicinin kontrolii i¢in performans ve maliyet hedefleri olusturulmali ve
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dis kaynak saglayicinin performansi diizenli olarak goézden gecirilmelidir. Elde
edilen sonuglara gore sozlesme igeriginin genisletilmesi yada daraltilmasina karar

verilebilir (Ulis, 2001, 48).

2.5.10.1. Sozlesme Yapilirken Dikkat Edilmesi Gereken Konular

Sozlesmenin igerigi taraflar arasindaki iliskinin saglikli olmasi bakimindan
cok onemlidir. Sozlesmeler higbir tereddiide yer vermeyecek sekilde acik ve net
olarak iki tarafin da yiikiimliiliikklerini ortaya koymalidir. Asagida sozlesme

hazirlanirken dikkat edilmesi gereken bazi hususlar maddeler hainde siralanmistir;

= Tedarik¢i isletmenin faaliyet siiresi, baglangi¢ ve bitis tarihi belirtilmeli ve
yapacag isin acik ve net tanimi yapilmalidir (Ozbay, 2004, 31). Soézlesmeler
uzun (6-10 yil), orta (2-5 y1l) ve kisa (1 yil) vadeli olusturulabilir(Arslantas,
1999, 42).

= Tedarik¢i isletmenin performans Ol¢iimiiniin nasil ve hangi yontemlerle
yapilacagir ve denetlemesi sirasinda nasil bir raporlama sistemi kullanilacag

belirtilmelidir (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 213, Ozbay, 2004, 31).

= Tedarik¢i isletmenin taahhiit ettigi isi gergceklestirebilmesi icin bulundurmasi

gereken personelin sayis1 ve niteligi belirtilmelidir (Ozbay, 2004, 31).

= Tedarik¢i isletmenin taahhiit ettigi isi gerceklestirebilmesi icin bulundurmasi

gereken ekipmanlar ve elektronik cihazlar belirtilmelidir (Ozbay, 2004, 31).

= Teklifler degerlendirilirken diisiik teklifler 6zellikle incelenmelidir. Bu teklifi
veren firmalarin beklenen kaliteyi bu fiyata saglayip saglayamayacag

incelenmelidir.

= Tedarik¢i isletme mali acidan ve performans agisindan dikkatle kontrol

edilmelidir (C)zbay, 2004, 31).
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Tedarik¢i isletmeye hizmeti ve emegi karsiliginda oOdenecek bedel
belirlenmelidir. Kusurlu yapilan iglerde verilecek cezalar veya gerektiginde

verilebilecek odiiller belirlemelidir (C)zbay, 2004, 31).
Tamamlanmamis eksik sozlesmeler imzalanmamalidir.

Sozlesme olusturulurken mutlaka uzmanlardan yardim alinmalidir. Uzmanlar

her iki tarafinda haklarin1 koruyacak sekilde davranmalidir.

Isletmelerin zamanla biiyiiyebilecek olmalar1 da hesaba katilmalidir. Zaman
icinde diisebilecek hizmet maliyetlerinin bir kisminin alic1 yararina is
hacminin genislemesine yonlendirilmesini sozlesmeye eklenmelidir. (WWW
dokiiman: http://www.izto.org.tr/NR/rdonlyres/B942DEAC-917E-4200-1F5-
2D065174DF75 /4103/diskaynak.pdf). (15 Mart 2006 sayfa ziyaret etme
tarihidir).

Di1s kaynak destegi alan firma so6z konusu isi gergeklestiren mevcut
personelin akibeti ayrintili bir sekilde goriisiilmelidir. Bu calisanlar dig
kaynak saglayan firmaya gececekler ise sosyal haklarinin korunmasina dikkat
edilmelidir (WWW dokiiman: http://www.izto.org.tr/NR/rdonlyres/B942D
EAC-917E-4200-81F5-2D065174DF75/4103/diskaynak.pdf). (15 Mart 2006

sayfa ziyaret etme tarihidir).

Her iki taraf icin de faydali olabilecek ve her iki tarafin da cikarlarim
gozeten, riskleri azaltip kazanclar artiracak bir sozlesme olusturulmalidir.
Dogru hazirlanmig bir sézlesme, tedarikci ve isveren arasindaki iligkilerin

uyumlu ve verimli olmasinda ¢cok dnemlidir.

Teknolojide, ekonomik sartlarda ve rekabet ortaminda olusabilecek bazi
degisikliklere kars1 zaman icerisinde sozlesmelerin revize edilmesi ve sartlara
uygun bir hale getirilmesi gerekebilir. Sozlesme sartlar ¢ok kati ise, tedarik¢i
isletmeye yenilik icin firsat verilmiyorsa sozlesmeye dayali basarisizliklar
ortaya cikabilir (Ozbay, 2004, 33). Bu bakimdan sozlesmenin gerekli

esneklikleri tagimasi 6nemlidir.
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Bu anlagmaya karin ve zararin paylasildigi bir ortaklik goziiyle bakmak her iki
tarafinda yararina olacaktir. Her iki taraf da sorumluluklarim bilirse iliskiler daha
kolay yiiriitiilebilecektir. Bunun yaninda, riskin ve odiilin paylasiliyor olmasi da

uygulamanin bagarisim etkileyecektir.

2.5.11. Dis Kaynak Kullammmnin isletme Personeline Duyurulmasi

Dis kaynak kullanim kararmin, isletme icindeki personele uygun bir sekilde
duyurulmasi gerekmektedir. D1s kaynaklardan yararlanma ydnteminin neden tercih
edildigi, hangi fonksiyonlarin dis kaynaklara devredilecegi aciklanmalidir. Ayrica
hangi calisanlarin dis kaynak saglayicilara transfer edilecegi, hangilerin isten
cikartilacagi ve hangilerinin isletmede ¢alismaya devam edecegi ve bu durumun neye
gore belirlendigi acikca belirtilmelidir. Isine son verilen galisanlara ne gibi 6demeler
yapilacag, dis kaynak destegi alinan sirketin isletme icinde mi yoksa baska bir yerde
mi calismaya devam edecegi ve bu degisikliklerin ne zaman yapilacagi da ¢alisanlara
duyurulmalidir (Ozbay, 2004, 35). Isletme calisanlar1 isletme icinde calismaya
devam ediyorlarsa degisimin kendilerini tam olarak nasil etkileyecegini bilmek

isteyeceklerdir.

Dis kaynak destegi alinan firmalara transfer edilen calisanlar, yeni olusacak
pozisyonlart ve elde edecekleri iicretlerdeki degisiklikler konusunda ve yeni
isverenleri konusunda isletme tarafindan ve biinyesinde c¢alisacaklar1 dis kaynak

tarafindan bilgilendirilmelidir (Ozbay, 2004, 36).

Bazi ¢alisanlarin da islerine son verilmesi gerekebilir. Bu ¢alisanlarla kurulacak
iletisim, acik ve zamaninda olmalidir. Bu iletisim, insan kaynaklar1 yoneticisi
tarafindan yiiz yiize ve ayrica yazili olarak kurulmalidir. Isten ¢ikarmayi iceren
mektup, calisanin alacagi tazminat 6demelerini de icermelidir. Ayrica bu kisilere

baska bir is bulma icin gerekli yardim saglanmalidir (Ozbay, 2004, 36).
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2.5.12. isletmeler Arasinda Etkin Bir Iletisimin Agimin Kurulmas: ve

Yonetilmesi

Dis kaynak kullaniminda, hem tedarik¢inin hem de dis kaynak destegi alan
isletmenin basarisi aralarindaki iletisimin etkinligi ile yakindan ilgilidir. Bu nedenle
iki isletme arasinda dogru bir iletisim sisteminin kurulmasi ve iyi bir sekilde
yiiriitilmesi ¢cok onemlidir. iki isletme arasinda olusacak bir koordinasyonsuzluk,
ihmal ve aksama iligkileri zedeleyebilir ve alinan hizmetin veya iiriiniin kalitesini
olumsuz etkileyebilir (Eren, 2000, 226). Ancak dogru bir iletisim sistemi, belirsizligi
azaltacaktir. Fonksiyonlarin belirlenen ama¢ dogrultusunda ilerlemesini, taraflar
arasinda kurulan iletisimin etkinligini, planlarin gerektigi gibi uygulanmasim ve

s6zlesmenin devam etmesini olumlu etkileyecektir (Ozbay, 2004, 38).

Isletmeler karsilikli bir giiven duygusuna sahip olurlarsa, iliskiler saglikli bir
sekilde yiiriiyecektir. Biitiin isletmeler iizerlerine diisen gorevi yerine getirerek
karsihgini almak igin caligmaktadirlar. Burada isletmenin tedarik¢i isletmeye
giivenmesi ve hedefini gerceklestirecegine inanmasi gerekir. Bu giiven etkili bir
iletisim ile desteklenirse isletmeler birbirlerinin ihtiyaglarim daha dogru anlayacak ve
¢oziime ulastiracaktir. Buradan anlasilacagi gibi, isletme ile taseron firmalar
arasindaki iletisim ne kadar acik, samimi ve giivenilir olursa, taraflar birbirlerinin

sorunlarin1 daha iyi anlama ve yardimci olma imkani1 bulacaktir (Kogel, 1999, 301).

2.5.13. D1s Kaynaklardan Yararlanma Hizmetinin Yiiriitillmesi ve

Kontrolii

D1s kaynaklardan yararlanmanin etkin bir bicimde uygulanmasi, hazirlik ve
hizmetin satin alma siirecindeki basariya oldugu kadar, hizmetin yiiriitiilmesine de
baghdir. Ciinkii bu asamaya kadar yapilan calismalar kagit {lizerindedir ve bu
asamadan sonra dis kaynaklardan yararlanma etkinligi reel olarak goriilebilecektir
(Ozden, 2003, 40). Bu asamadan sonra tedarik¢i ve isveren arasinda yapilacak

verimli ve koordineli bir ¢calisma sonrasinda planlanan hedeflere ulagilmasi miimkiin
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olacaktir. Her iki tarafinda iizerlerine diisen yiikiimliilikleri yerine getirmesi

onemlidir.

Bir bagka onemli asama da uygulamanin kontroliidiir. Kontrol, sozlesme
hiikkiimleri dikkate alinarak degerlendirmelerin yapilmasidir (Tezel, 1998, 37).
Tedarik¢inin faaliyetlerinin degerlendirilmesinin ve kontroliiniin sartlar1 dncelikle dig
kaynaklardan yararlanma prosediirii ile belirlenmelidir ve ayrica sozlesmede de
belirtilmelidir. Yapilacak kontroller sadece kagit {iizerinde yapilan faaliyetler
olmamalidir. Bu kontrollerde, rapor ve belgeler iizerinde yer alan bilgilerin sahada ve
uygulamadaki dogrulamasini saglayacak kontrol mekanizmalarinin da isletilmesi

gerekmektedir (Ozden, 2003, 41).

Di1s kaynaklardan yararlanma sozlesmesinin bitiminde, amag¢ ve hedeflere ne
Olclide ulasildigi degerlendirilmelidir. Bir kontrol ve denetleme mekanizmasi ile
isletme ne Olciide amagclarma ulastifini ve uygulamanin isletmeye sagladigi
avantajlan1 ortaya koymus olacaktir. Boylelikle de dis kaynaklardan yararlanma

faaliyetine devam etme konusunda karar verilebilecektir.

2.6. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA TURLERI

2.6.1. Dis Kaynak Kullaniminin Kapsamina Gore Siniflandirma

Isletmenin hangi ihtiyacinin karsilamak igin dis kaynaklara basvuracag
onemlidir. Bununla ilgili ¢esitli dis kaynak kullanimi secenekleri ortaya ¢ikmaktadir.
Isletme belirli bir fonksiyonun tamamini ya da bir fonksiyonunun sadece belirli alt
fonksiyonlarii dig kaynaklardan saglayabilir. Belirli bir fonksiyonu tamamen dig
kaynaklardan sagliyorsa, fonksiyonlar bazinda biitiin olarak dis kaynaklardan
yararlaniliyor demektir (Ozbay, 2004, 20). Bu durumda isletme bir fonksiyonu biitiin

alt kademe fonksiyonlari ile beraber dis kaynaklara devretmis olmaktadir.
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Bunun yaninda bir fonksiyonun sadece belirli alt kademe fonksiyonlarim dig
kaynaklara devretmek de miimkiin olmaktadir. Bu yaygin olarak goriilen bir
uygulamadir ve detayl bir sozlesme gerektirmez. Isletmeler, kendi faaliyet alanlari
diginda kalan yemek, personel servisi ve temizlik hizmetleri gibi yardimci hizmetler
olarak adlandirilan hizmetler i¢in de dis kaynak kullanimina yonelirler. Bu tercihin
temel nedenleri; sabit maliyetleri azaltmak, isgiicli esnekligini, verimliligi ve

etkinligi arttirmaktir (Ozbay, 2004, 20).

Isletme ister tiim bir fonksiyonu ister alt kademe fonksiyonlar1 dis kaynaklara
devretmis olsun, her iki durumda da uzun dénemli s6zlesmeye dayandigi zaman daha
basarili olunmaktadir (Biiber, 1999, 65). Bunun sebebi iki isletmenin birbirlerinin
ihtiyaclarimi anlayan ve ortak hareket edebilen bir yapiya biirtinmelerinin zamanla

oturan bir yap1 olacagidir.

2.6.2. Yararlamlan Dis Kaynagin Cesidine Gore Siniflandirma

Damsmanhk Isletmelerinden Yararlanma: Bu isletmeler, belirli
konularda uzmanlagmis ve 0©zel olarak yetistirilmis elemanlar1 biinyesinde
bulunduran isletmelerdir. Dis kaynak destegine ihtiya¢ duyan isletmelerin
problemlerinin belirlenmesi, analiz edilmesi, ¢6ziim yollarinin onerilmesi ile ilgili
bagimsiz ve objektif hizmet vermektedirler. Giiniimiizde; vergi ve mali hukuk
danismanligi, denetim, kurumsal finans, bilgi teknolojisi, insan kaynaklar1 yonetimi,
arastirma, halkla iliskiler, pazarlama ve kalite yonetimi gibi alanlarda hizmet sunan

danismanlik isletmeleri sik rastlanan 6rnekler arasindadir (Ozbay, 2004, 19).

Bagimsiz Cahsanlardan Yararlanma: Isletmeler ihtiyag¢ duyduklari
destegi bagimsiz olarak calisan ve konusunda uzman kisilerden yararlanarak da
saglayabilirler. Bu uzman kisiler, uzun yillar tiniversitelerde d6gretim gorevlisi olarak
caligmig, konularinda akademik birikime sahip ve yoOnetim pratigi olan
akademisyenler olabilir. Yada, uzun yillar profesyonel is hayatinin i¢cinde bulunan ve

calistig1 alanlarda uzmanlasarak 6nemli deneyim kazanan yoneticiler olabilir (Ozbay,
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2004, 20). Bunun yaninda, bu uzmanlarin Ozeliklerini bir arada bulunduran

sahislardan yararlanmak da miimkiindiir.

Isgoren Kiralama: Isletmeler ihtiya¢ duyduklar alanlarda ki uzmanlari,
baghh bulunduklar1 igverenlerden kiralama seklinde de dis kaynak kullanimim
saglayabilmektedirler. Bu sekilde isletmeler kiralanan uzmanlar i¢in tek bir {icret
odemekte, dolayisiyla isgiicii maliyetlerini kontrol altinda tutabilmektedirler. Ayrica
kendi biinyesinde uzman istihdam edip, bu uzmanlar1 zaman i¢inde egitimlere tabi
tutma yiikiinden ve bu yolla yatirim yaptig1 uzmanlar1 daha sonra kaybetme riskinden

kurtulmaktadirlar (Ozbay, 2004, 20).

2.6.3. Dis Kaynak Olarak Sebeke Organizasyonu Uygulamalarimin

Kullanim

Isletmelerin giiniimiizde degisen kosullara ve gelismelere zamaninda uyun
saglayabilmek icin esnekliklerini artirma ihtiyaci duymaktadirlar. isletmeler bu
degisen sartlara uyum gosterebilmek i¢in daha 6nce de belirtildigi gibi dis kaynak
kullanimina yo6nelmislerdir. Bunun sonucunda da sebeke organizasyonlar1 ortaya
cikmistir. Bunun temelinde igletmelerin artan dis kaynak kullamimlan ve yalin

organizasyonlara doniiserek kiiciilme ¢abalar1 yatmaktadir (Giiner, 2004, 33).
Genel olarak sebeke organizasyonlar ii¢ kisimda incelenmistir;

Dahili Sebeke Organizasyonu; Bu tip organizasyonda, ana igletmeye baglh ve
her biri birer bagimsiz isletme olan alt isletme birimleri, kendi temel faaliyetleri i¢in
yada piyasadaki bagka isletmeler icin mal veya hizmet iiretmektedirler. Bu anlamda
holding veya sirketler grubu mal veya hizmet iiretmek amaciyla her biri bagimsiz
isletmeler kurarak, bu isletmelerin faaliyetlerini organizator bir isletmeyle saglar
(Ulis, 2001, 24). Boylece hem isletme her fonksiyonu i¢in piyasada en uygun fiyatla
mal ve hizmet temin etmis, hem de kan kendi icinde birakarak diisiik maliyetle
tiretim yapmis olur. Ayrica isletme, piyasa ihtiyaclarina cevap vermek icin, siparig

alip mal ve hizmet iiretmek icin daha kaliteli ve daha cesitli tiretimler yapmak
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zorunlulugunu hissedeceklerdir (Ulis, 2001, 24). Boylelikle ana isletme de daha
verimli, kaliteli ve daha cesitli iiriinler tireterek rekabet avantaji yakalama ve cevresel

degisimlere siiratle ayak uydurabilme sansi elde edecektir.

Dengeli Sebeke Organizasyonu; Bu yapinin dahili sebeke organizasyondan
farki, bir mali veya hizmeti liretmek i¢in gerekli kaynaklarin birbirinden farkli
isletmelerden temin edilmesidir. Burada tedarik¢i isletmeler yonetim ve sahiplik
olarak birbirlerinden farklidirlar. Bu isletmeler bir mali veya hizmeti iretebilmek i¢in
bir araya gelmislerdir ve lider konumunda olan bir organizasyon tarafindan koordine

edilmektedirler (Ulis, 2001, 25).

Dinamik Sebeke Organizasyonu; Bu organizasyon tiiriinde, digerleri gibi
lider bir isletme bulunmamaktadir. Burada her biri konusunda uzman bagimsiz
isletmeler kendi hedef ve cikarlari dogrultusunda herhangi bir organizatdr isletmenin
koordinasyonu altinda bir sebeke olusturmaktadirlar (Ulis, 2001, 25). Bu
organizasyon yapisinda lider konumda bir isletme yoktur, boylelikle diger isletmeler
daha ozgiir ve rahat hareket edebilmektedirler. Bu tip yapilarda araci organizator
niteligine sahip bir kurulus sebekeyi olusturmakta ve isletmeler arasinda serbest
piyasa mekanizmasina gore iliskiler gelismektedir. Burada isletmeler bir tek ise
bagimli kalmamakta, piyasada baska kuruluslarla da is birligine girerek mal ve
hizmet iiretebilmektedirler ve organizator niteligindeki kurulus da piyasada istedigi

isletme ile isbirligine girebilmektedir (Ulis, 2001, 25).

2.6.4. Taseron Firmalarla Stratejik Ortaklik Olusturma

Taseron firmalar, kurulug amaci piyasada pek cok isletmeye belli konularda dig
kaynak destegi vermek olan isletmelerdir. Bu firmalar ¢cogunlukla kiiciik ve orta
olgekli firmalar olmakta ve isletmelere bilyiik avantajlar saglamaktadirlar. Ozellikle
Japonya’da firmalar bu tip dis kaynaklardan yararlanmayi yillardir basariyla
uygulamaktadir. Japonya’da kiiciik ve orta 6l¢ekli firmalarin hemen hemen iicte ikisi
tageron firmalar olarak siniflandirilmaktadir (Cakirer, 2002, 84). Taseron firmalar

sayesinde isletmeler {iriin kalitesinin artirabilmekte, kendisiyle beraber bagka
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isletmelere de dis kaynak destegi veren taseron kuruluslarin deneyimlerinden

faydalanmakta ve yenilikler i¢in firsat yakalamaktadirlar.

2.6.5. Rakip Firmalar ile ittifaklarin Olusturulmasi

Isletmelerin tek baslarina biitiin sistemi kontrol edebilecek giice ve sermayeye
sahip olabilmesi gittikce zorlagsmaktadir. Bunun sonucunda da rakipleri ile isbirligi
yapmaya yoOnelmekte ve birbirlerinin tamamlayicist durumunda calismaktadirlar
(Tanyeri ve Firat, 2005, 270). Bu isbirligi geleneksel entegre tesis anlayisina ters
diismektedir. Ancak isletmelerin temel gayesi karliligt artirmaktir ve gelisen
isletmecilik ve rekabet anlayisinin etkisiyle, bu gaye biiyilkk oranda ittifaklar
kurmakla saglanmaya calisilir hale gelmistir (Gengyillmaz ve Zaim, 2000, 134).
Ancak firmalarin biiyilk ¢ogunlugu bu ittifaklar ile ilgili olarak, herhangi bir
metodoloji ve strateji gelistirmemislerdir. Isletmelerin basarih bir ittifak stratejisi
yiiriitebilmeleri i¢in, uygulamaya yonelik metodoloji olustururken, sinerji, giiven ve
finansal ¢ikti diizeyi gibi faktorleri goz Oniine almalarn ve buna gore bir ittifak

metodolojisi hazirlamalar1 daha verimli olacaktir (Gengyilmaz ve Zaim, 2000, 134).

2.7. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN FAYDALARI

Bundan oOnceki boliimlerde dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili temel
konulara deginilmistir. Asagida da dig kaynaklardan yararlanmanin faydalar

Ozetlenmistir.

= Di1s kaynaklardan yararlanma ile isletmeler uzmanlagma ve temel yeteneklerine
odaklanma firsat1 bulmaktadirlar (Kogel, 1999, 390). Isletme ikincil nitelikteki
faaliyetlerine dis kaynaklara devrederek dikkatini temel yeteneklere

yonlendirebilmekte ve uzmanlasma saglanmaktadir.

» fsletmeler konusunda kendilerinden daha fazla maliyet avantajina sahip dis

kaynaklarin avantajlarindan yararlanarak, maliyet tasarrufu saglamaktadirlar.
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= Dis kaynaklardan yararlanma kisa vadede sabit maliyetleri diisiiriirken uzun

vadede sermaye yatirimlarini diisiirebilmektedir (Tezel, 1998, 38).

= Dis kaynaklardan yararlanma giderleri cari harcamalar olarak kabul edildikleri
icin sabit sermaye masraflarinin azalmasmna ve karliligin artisina katkida

bulunmaktadirlar.

» [sletmeler dis kaynaklardan yararlanma uygulamasi ile ani degisimlere uyum
saglayabilen, daha cabuk karar alabilen, anlik reaksiyonlar verebilen, miisteri

ihtiyaglarina daha cabuk cevap verebilen esnek yapilara sahip olmaktadirlar.

= Bu esneklik sayesinde, sorunlara yol acan faktorler azaltilir veya bunlar

tamamen reddedilerek elemine edilir.

» [sletmeler konularinda uzman taseronlarla 6nemli olciide hiz kazamirlar. Ayrica
hizmetin timiinii organize etmek yerine kontroliinii yaparak zaman tasarrufu

saglanir.

= Dis kaynak kullanimi ile yatinm maliyetleri azalir, dolayisiyla da risk dagitilir

ve isletmeler krizlere kars1 daha dayanikli hale gelebilirler.

= Riskli ve istenmeyen yOnetim problemlerinin firma biinyesinden
uzaklastirilarak dis kaynaga aktarilmasi ile faaliyetlerin kalitesinin ve firma

imajimin korunmasi miimkiin olacaktir.

= D1s kaynak kullanan bir isletme, devrettigi faaliyet i¢in kullandigi iiretim
araglarin1 elden c¢ikarmak suretiyle 6nemli bir kaynak transferi saglayabilir.
Ayrica simrl olan kaynaklar uygulamaya bagli olarak temel yetenek iizerinde

yogunlastirilabilir.

» [sletmeler, temel yetenekleri disindaki faaliyetlerini kendilerinden daha kaliteli
yapan taseron firmalar ile calistiklarinda, dis kaynaklardan yararlanarak

herhangi bir fonksiyon i¢in istedigi kalite seviyesine ulasabilmektedir.
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» fsletmeler teknolojik gelismeleri takip eden dis kaynaklarla calistiklarinda
dolayli olarak yeni teknolojilere ulasma imkanina kavusabilmektedirler.
Taseron firmalarin arastirma ve gelistirme departmanlarindan yararlanarak da

teknolojiyi takip etme maliyetinden kac¢inmaktadirlar. (WWW dokiiman:

http://www.cvtr.net/makale/is_trend/outsourcing.htm). (25 Haziran 2005 sayfa

ziyaret etme tarihidir).

= D1s kaynaklardan yararlanmanin artmasiyla, tedarik¢i firmalar arasinda olusan

rekabet ile hizmet ve iiriin kalitesinde artis meydana gelmektedir.

= Dis kaynak kullanimi ile imalat performansini gelistirmek ig¢in, isgbren
yetenekleri bir araya getirilebilir ve deneyimlerin metotlu bir sekilde

bicimlendirilmesi saglanir.

= Diinya standartlarinda yeteneklere sahip olunmasina imkan tanir ve sirketlerin

kendi biinyelerinde olmayan kaynaklara erisiminin kolaylastirir.

2.8. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN SAKINCALARI

Dis kaynaklardan yararlanma konusunda karsilagilabilecek olasi sakincalar

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

= Bir dis kaynaga baglanmanin en ©nemli dezavantaji firmanin inovasyon
kapasitesinin azalmasidir. Firma dis kaynaklardan yararlandigi konularda uzun
donemli ar-ge faaliyetlerinden vazgegebilir. Bunun sonucunda, firma,
teknolojik yeniliklerin iirlin ve siire¢ gelistirme konusunda sagladig
istiinliiklerden yararlanma firsati bulamayacak ve dis kaynaga asirt bagiml

hale gelecektir ( Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002, 208).

= D1 kaynaklardan yararlanmanin uygulanabilmesi icin gerekli faaliyetler bazi
harcamalar gerektirmektedir. Bunlarin basinda tedarik¢ilerin arastirilmasinin
ortaya koydugu maliyetler gelmektedir. Bunlara daha ileri diizeyde bu hizmetin

pazarlama maliyetleri de eklenmektedir (Oztiirk ve Sezgili, 2002, 137).
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= Dis kaynaklardan yararlanan isletmelerin verimlilik seviyesi disaridan alinan
hizmetlere bagli olacaktir (Arslantas, 1999, 64). Dolayisiyla disaridan saglanan
servisler iizerindeki kontrolii azalacaktir. Isletmenin tedarikciyle verimli bir
caligma yapabilmesi i¢in o isin gerektirdigi tiim detaylart bilmesi gerekir.
Uygulamanin basaris1 etkin bir kontrol mekanizmasinin varligina baghdir.
Faaliyetler diizenli bir sekilde kontrol edilmelidir. Bu kontroller de baz1 ek

calisma ve maliyetleri beraberinde getirmektedir.

= D1s kaynak kullanim kararindan sonra, dis kaynaklara devredilen faaliyetlerin
sirket icerisinde yiiriitilmesini saglayan personel sayisinda azaltmaya
gidebilmektedirler. Bu durum da calisanlart1 huzursuz edebilmekte ve
verimliligi diisiirebilmektedir (Oztiirk ve Sezgili, 2002, 137). Ayrica isletme ile
sendikalar arasindaki giiven ortami da sarsilabilir (Dalay, Coskun ve Altunisik,

2002, 211).

= Tedarikgilerin isletmenin temel yetenegi ile ilgili bilgi edinerek, imal edilen
tiriinii kendisinin pazara sunma arzusunun dogmasi de muhtemeldir (Prahalad

ve Hamel, 1990, 85). Bu da yeni rakiplerin olusmasina zemin hazirlar.

*» Ik anda Ongorillen maliyet tasarrufu beklendigi 6lciide gerceklesmeyebilir.
Ozellikle yabanci tedarikciler ile yapilan anlasmalarda Ongoriilen islem

maliyeti beklenenin iizerinde ger¢eklesebilmektedir.

* [sletme 6z yeteneklerini belirlemede yanlishk yapabilir, bu da cok biiyiik

problemlere yol agmaktadir.

= Sozlesmeler higbir tereddiide yer vermeyecek sekilde ayrintili hazirlanmalidir.
Biitiin ayrintilar1 kapsayacak bir hukuki ¢erceve olusturmak da oldukca zor

olmaktadir.

* [sletmeler zamanla tedarikcilere asir1 bagimli hale gelebilirler. Dis
kaynaklardan yararlanan isletme esnekligini ve iliskilerinde kontroliinii
kaybedebilir, bunun sonucunda da dis kaynak saglayan firmanin fiyat, temin

v.b. kosullarina uymak zorunda kalabilir (Cakirer, 2002, 80). Bu durumda
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rekabet avantaji saglayacag: diisiiniilen bir uygulama isletme icin dezavantaj

yaratabilir.

= Tedarik¢i isletme secilirken c¢ok dikkatli olunmalidir. Secilecek isletmenin
kaynaklari, daha once calistifi isletmeler dikkatlice incelenmeli ve ayrintili
arastirmalara sonunda karar verilmelidir. Teknik anlamda niteliksiz ve yetersiz
bir dis kaynak saglayici isletmeyi zor durumda hatta yar1 yolda birakabilir
(Kokten, 2004, 61).

® [sletmeler bazen ©Onceden tahmin edemedikleri cesitli maliyetlerle
karsilagsabilmektedir. Ozellikle s6zlesmede yer almayan ancak sonradan ortaya
cikan baz1 maliyetler isletmelerin dis kaynaklardan bekledikleri fayday1

saglamasini engelleyebilmektedir.

2.9. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN ULKEMIZDE VE
DUNYADA KULLANIMI

Amerika’da artik pek cok sirket tedarikc¢ilere sahip olma yerine bir¢ok dis
tedarikciyle anlasmaktadir. Ford ve Chrysler kullandiklari malzemelerin yarisina
yakimim1 TRW, Eaton, General Electric ve Johnson Controls gibi dis tedarik¢ilerden

satin almaktadir. (WWW dokiiman: http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/

organizasyon /outsourcing.htm). (20 Mayis 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

1ngiltere’de ozel sektorde bankalar, imalat endiistrisindeki firmalar, basin,
medya, telekomiinikasyon alanindaki firmalar, perakende ve sigorta sirketleri dig
kaynak kullanimini en ¢ok uygulayan firmalar olarak ortaya ¢cikmaktadir. (Tiirkoglu,
2004) Bu firmalarin aldigr donanim, altyapi, uygulamalar ve is siire¢leri konusunda

dis kaynaklan tercih etmektedirler.

Avrupa’nin bu alandaki en biiylik firmalari; EDS, IBM, T-Systems, CSC,
Atos Origin, CGE&Y, Accenture, Fujitsu, Capita, HP, BT, SBS, Getronics, Unisys
gibi firmalardir. (Tiirkoglu, 2004).
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Global rekabet firmalari, tedarik¢i sayilarini azaltmaya ve kalan tedarik¢ilerden
de daha yiiksek seviyeli hizmet ve kalite talep etmeye tesvik etmektedir. Ornegin,
Motorola tedarik¢ilerinin sayisin1 10000 den 3000’e, Xerox 5000 den 500’e, Digital
Equipment 9000 den 3000’e, General Motors 10000 den 5500’e ve Texas
Instruments 22000 den 14000 e indirmistir. (WWW dokiiman: http://www.ozyazilim.

com/ozgur/marmara/organizasyon/outsourcing.htm). (20 Mayis 2005 sayfa ziyaret
etme tarihidir). Amerikan firmalar1 daha onceleri, diisiik fiyath pek ¢ok tedarik¢i ile
calismay1 tercih etmekteyken, giiniimiizde artik Japon firmalarinin liderligindeki
akimi takip ederek az sayida tedarik¢iyle uzun doénemli anlasmalar yapmaya
baslamislardir. Xerox’tan Mark Shimelonis bir¢ok tedarik¢iyi izlemenin kiilfetli

olacagmin belirtmistir. (WWW dokiiman:http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara

/organizasyon/outsourcing.htm). (20 Mayis 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

Hindistan yazilim ve hizmet sektoriinde dis kaynak destegi verme konusunda
diinyada en c¢ok tercih edilen iilkelerdendir. Hindistan Elektronik ve Bilgisayar
Yazilmi Thracati Gelistirme Konseyine gore, Hindistan’in elektronik, bilgisayar
yazilim ve hizmet ihracati 2002-2003 yilinda 10.76 milyar Amerikan dolar1 iken
2003-2004 yilinda 14.13 milyar Amerikan dolara yiikselmistir. 2008 yilinda ise
bilisim yazilim ve hizmet sektoriiniin Hindistan’in toplam gayri safi milli hasilasinin
yiizde 7’si, toplam ihracatinin da yilizde 35’ini olusturacagi aciklanmaktadir.
Hindistan’in biligim ihracati artistnin her yil yaklasik %30 civarinda olacagi

beklenmektedir. (Tiirkoglu, 2004)

Hindistan’1n bu alandaki basarisinin yan sira Sri Lanka da, gerek ayn1 bolgede
bulunmasi, gerekse bu alanda ortak birtakim calismalar yiiriitilmesi sonucu
Hindistan’dan sonra ©nemli bir yere sahiptir. (Tirkoglu, 2004) Sri Lanka’nin
ilerlemesinde politik istikrar, destek hizmetleri, dil becerileri, bu alanda faaliyet
gosteren acenteler onemli yer tutmaktadir. Dis kaynaklardan yararlanma hizmetleri
saglamada genellikle baslangi¢c noktasi olarak kabul edilen arama merkezi hizmetleri,

su anda bu iilkede en yaygin verilen dis kaynaklardan yararlanma hizmetleridir.

Cin son yillarda ekonomik acidan biiyiikk bir gelisme gostermistir. Bunun

yaninda bilisim konusunda da agirhigini hissettiren iilkeler arasinda yerini almaya
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baslamistir. Bircok Cin’li firma bu alanda faaliyet gostermeye baslamis, sektoriin
biiyiik sirketleri ile ortakliklar kurmus, kendi iilkelerindeki birtakim hizmetlerin yani
sira Ozellikle ABD’li firmalara dis kaynaklardan yararlanma konusunda hizmetler

vermeye baslamistir. (Tiirkoglu, 2004)

Ulkemizde ise, dis kaynak kullanimina hem imalat sektoriinde hem de hizmet
sektoriinde de rastlamak miimkiin olmaktadir. Ancak hizmet sektorii son donemde
daha 6n plana cikmustir. Ulkemizde dis kaynak kullanimina ait en carpici drnekler
tekstil sektoriindeki fason iiretim metodu ve insaat sektoriindeki taseron firma
kullanimidir. Klasik uygulamalarin yaninda gida, ulasim, beyaz egya, biiro yonetimi,
otomotiv vb. sektorlerde dis kaynak kullanimi giderek artmaktadir. Otomotiv
sektoriinde Oyak Renault, beyaz esya sektoriinde Arcelik, gida sektoriinde Ulker, dis
kaynaklardan basar1 ile yararlanarak rekabet iistiinliiklerini pekistirmeyi basaran

isletmeler olarak dikkati cekmektedirler.

Oyak-Renault, bir otomobilde yer alan tam 2000 parcayr 140 sirketten dis
kaynak destegi alarak iiretmektedir. Beyaz egya sektoriiniin onderlerinden Arcelik de
kendi tiretmedigi parca ve boliimler icin 350 firmadan dis kaynak saglamaktadir.
Konfeksiyon sektoriinde ise calisan 2.1 milyon kisiden, 1.4 milyonu, tedarikc¢i olarak
faaliyet gosteren firmalarda calismaktadirlar. Perakende sektorii de rekabette bir
adim ©One gecebilmek ig¢in, lojistik islerini uzman sirketlere devretmektedirler.

(WWW dokiiman: http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/

outsourcing.htm). (20 May1s 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

D1s kaynaklardan yararlanma maliyet avantajlarindan dolayr Turkcell, Ko¢
Holding ve Sabanci Holding gibi kuruluslarda uygulanmaktadir. Ko¢ grubu “Kog¢
2000 Projesi” ¢ercevesinde belirli alanlarda giiclenmeyi ve uluslararasi piyasalarda
rekabet giicii elde etmeyi planlamistir. Oz yetenek modeli ile bazi sektorlerde
yogunlasma stratejisini takip etmistir. Boylelikle, zamanla bazi alanlardan ¢ekilerek,
kaynaklarini uzun vadede faaliyet gostermeyi hedefledigi sektorlere aktarmis ve
rekabet giiciinii her gecen giin daha da artirmistir. Bu siirecte Ko¢ Holding
maliyetleri diisiirmek amaciyla sirketlerinin 6zellikle muhasebe, bilgi islem ve

lojistik hizmetlerini dis kaynaga devretme kararn almistir. (WWW dokiiman:
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http://www.diskaynakkullanimi.com/index.php?option=comcontent&task=view&id=

19&Itemid=10). (18 Mayis 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

1997 yilinda kurulan Siemens Business Services Tiirkiye, Tiirkiye’nin ilk dig
kaynaklardan yararlanma (outsourcing) sirketidir. Interpro’nun en son
gerceklestirmis oldugu Bilisim 500 arastirmasinda, kendi grup sirketlerine hizmet
sunan igletmeleri saymazsak, dis kaynak kullamimi pazarinda lider konumda
bulunmaktadir. (WWW dokiiman: http://www.ekocerceve.com/yazarlarDetay.asp?
yazilD=3479&yazarlD=257). (10 Mart 2006 sayfa ziyaret etme tarihidir).

2.10. KONU iLE iLGILI CALISMALAR

Tezel; Bu calismanin amaci dis kaynaklardan yararlanma yonetim stratejisi
hakkinda bilgi vermek ve bu yontemi uygulayan Eskisehir Arcgelik firmasinda
incelemeler yapmaktir. incelemede, firmayr dis kaynaklardan yararlanmaya iten
sebepler, yer ihtiyacinin dogmasi, isin emek yogun olusu, dis kaynagmn
uzmanlagmasi ve zaman tasarrufu saglamasi olarak belirtilmektedir. Calismada, dig
kaynaklardan yararlanma stratejik bir isbirligi olarak ele alinmistir. Faaliyetlerin dig
kaynaga devredilmesi ile isletmeye ek bir kaynak yaratabilecek diizeyde mali avantaj
saglayacag yapilan hesaplamalarla ortaya konmustur. Argelik’te dis kaynagin se¢imi
icin baska isletmeler tarafindan da Ornek alinabilecek bir prosediir izlendigi
belirlenmistir. Temel felsefenin miisteri tatmini, kalite ve uygun fiyat oldugu ve
yasanan sikintilarin bu ortak amaca ulagsmanin bir parcasi oldugu belirtilmistir. Dis
kaynaklardan yararlanmanin her boy isletmenin dig kaynaklardan yararlanma
sisteminde var olabilecegi ve basarinin ortak bir ¢aba ve emek paylagimini

gerektirdigi vurgulanmistir. (Tezel, 1998)

Uluis; Bu arastirmada, miiteahhit ve taseron arasindaki iliskilerin incelenmesi
ile insaat isletmelerinde dis kaynaklardan yararlanma yonetim tekniginin
uygulanmasinda karsilagilan zorluklar, bu teknigin basarili olmasini saglayacak
faktorlerin bulunmasi1 amaglanmistir. Ayrica, bu teknigi uygulayacak isletmelere

faydali olacak bilgilerin verilmesi istenmistir. Tezde Tiirk insaat sektoriinde taseron-
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miiteahhit iliskisi hakkinda kapsamli olarak arastirma yapilmistir. Bir yoOnetim
teknigi olan dis kaynaklardan yararlanmanin iilkemizde en iyi ingaat sektoriinde
bilindigi belirtilmistir. Ancak yeterli inceleme olmadigi i¢in bu konunun arastirildigi
sOylenmistir. Arastirmada, dis tedarikci-miiteahhit arasindaki iliski hakkinda bilgi
alabilmek icin tarama yontemi kullanilmistir. 82 insaat isletmesine anket
uygulanmistir. Aragtirma sonucunda, dis kaynaklardan yararlanmada taraflar
arasinda yapilan sozlesmede sirket politikalariin yer almasinin iiretim kalitesini
etkiledigi ve artirdig1 varsayimlarin kabulii ile ispatlanmistir. Birden fazla taseronla

calismanin tageronlarin denetimini zorlastirmadigl sonucuna ulagilmistir.(Ulis, 2001)

Cakirer; Yapilan arastirmada Kiitahya Devlet Hastanesi yiyecek ve icecek
hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanma yonteminin uygulanabilirligi ve hasta
tatmin diizeyinde etkisi incelenmistir. Hastanede dis kaynaklardan yararlanma
uygulamasina gecilmeden evvel ve gecildikten sonra, hasta ve refakatgilere toplam
200 anket yapilmistir. Kiitahya devlet hastanesi yiyecek ve icecek hizmetlerinde dig
kaynaklardan yararlanmaya gecilmesiyle birlikte, yiyecek icecek hizmetlerinde hasta
ve refakatcilerin; kahvalti miktan, cesitliligi, kalitesi, yemek miktar, cesitliligi,
lezzeti, sicakligl, servis kalitesi, temizligi ve servis sirasindaki personelin tutumu gibi
konularda tatmin diizeylerinde artis gozlenmistir. Ayrica hastalar kendilerinin yada
kurumun 6dedigi hizmetin karsiliginin alindig1 konusunda da daha olumlu gériislere
sahip olmuslardir. Hizmet kalitesi artmis ve artan hizmet kalitesi de hasta tatminini

artirmistir. (Cakirer, 2002)

Oztiirk ve Sezgili; Bu calismada, dis kaynaklardan yararlanmamn gelisim
siireci, isletmelere sagladigr avantajlar ve dezavantajlar ile uygulama siirecini
incelenmistir. Ingiliz firmalarim ele alarak yapilan bir arastrma bu ¢aligma
kapsaminda incelenmis ve yorumlanmistir. Dis kaynaklardan yararlanmanin bir
strateji olarak kullanilmasinin agamalar1 sematik olarak gosterilmis ve tedarikgi
secimi ile ilgili bilgi verilmistir. Calisma kapsaminda incelenen arastirmada, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasinin en 6nemli tercih sebebinin maliyet avantaji
saglamast oldugu sonucuna varilmistir. Temel yeteneklere yogunlasma ile

getirebilecegi faydalarin ise heniiz yeterince kavranamadigi belirtilmistir. Dig
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kaynaklardan yararlanmanin isletmelere rekabet avantaji sagladigi, ancak
alternatiflerden sadece biri oldugu belirtilmistir. D1s kaynaklardan yararlanmanin
avantajlarim1  dezavantaja doniismemesi icin stratejik bir secim olarak bakmak
gerektigi sOylenmistir. Ayrica dis kaynaklardan yararlanmadan kisa vadede bir getiri
beklenmesinin yanlis olacagi, daha uzun vadede bir strateji olarak uygulandigi

takdirde getiri saglayabilecegi vurgulanmaktadir. (Oztiirk, Sezgili, 2002, 127-142).

Erdemir; Bu calismayla, Eskisehir ¢evresinde faaliyet gosteren biiyiik 6l¢ekli
sanayi isletmelerinin insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarin1 yerine getirmede dig
kaynaklardan yararlanma uygulamasini ne ol¢iide kullandiklarini miilakatlar yoluyla
belirlenmek istemistir. Bu amagcla isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma
yontemini kullanip kullanmadiklari, hangi alanlarda dig kaynaklardan yararlandiklari,
tercihlerinin hangi etkenlere bagli oldugu belirlenmeye calisilmistir. Eskisehir’de
bulunan isletmelerin dig kaynaklardan yararlanma konusunda iilke geneline gore ne
durumda olduklart incelenmistir. Arastirma i¢in Eskisehir ve cevresinde faaliyet
gosteren 8 isletme ile goriigmeler yapilmistir. Bu ¢alisma sonucunda isletmelerin
kariyer planlamasi, ticret yonetimi ve bilgi sistemleri gibi konularda ve is planlamasi,
is dizaym gibi konularda dis kaynaklardan yararlanma yolunu tercih etmedikleri
belirlenmistir. Bunun yaninda personel bulma ve alma, egitim ve gelistirme genel
hizmetler konularinda dis kaynaklardan yararlandiklar1 saptanmistir. Sonug¢ olarak

ilke geneli ile benzer 6zellikler gosterdikleri saptanmistir. (Erdemir, 2004, 1-17)

Bektas ve Yilmaz; Bu calismanin amaci, kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde
bilgi teknolojisi hizmetlerinin saglanmasinda dig kaynak kullanimiyla ilgili olarak
ortaya konulan teorik bilgilerin ilgili isletmelerde ne derecede uygulandiginin
belirlenmesidir. Arastirma icin, Usak’ta 94 isletmenin yonetici ve yetkilileriyle yiiz
yiize goriigmeler yapilmistir ve alinan bilgiler daha sonra isletme ¢alisanlari ile bizzat
goriisiilerek test edilmistir. Arastirma sonucunda kiiciik ve orta olcekli isletme sahibi
ve yoneticilerinin bilgi teknolojisi konusunda duyarli olduklari belirlenmistir.
Yoneticiler bilgi teknolojisi hizmetlerini, bilgisayar ve iletisim teknolojisindeki
gelisimle birlikte ortaya ¢ikan ve yeni gelismelerin kaynagini olusturan bir teknoloji

olarak nitelemektedirler. Bilgi teknolojilerini kullaniminda, isletmenin amaglarinin
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ve teknolojinin isletmeye uygunlugunun géz 6niinde bulunduruldugu saptanmistir.
Isletmelerin biiyiik bir boliimii dis kaynaklardan yararlanma siirecinin yonetiminde
merkezcil bir yonetimi tercih etmisler ve uzman yardim almamislardir. Arastirmaya
katilan isletmelerin %31’1 maliyetlerin beklenenin iizerinde oldugunu belirtmislerdir.
Bunun sebebi, standartlarin ve ilgili pazarin heniiz olgunlagsmamis olmasi olarak

yorumlanmistir. (Bektas ve Yilmaz, 2004, 687-697).

Akyilldiz, Bu c¢alismayla, lojistigin Tiirkiye’de faaliyet gosteren iiretici
isletmeler tarafindan nasil algilandigi, lojistik faaliyetinde ne oranda dis kaynak
kullanildigi, hangi lojistik faaliyetlerinin dis kaynaklara devredilmesinin tercih
edildiginin belirlenmesi amaclanmistir. Gelecek ii¢c-bes yil icinde lojistikte dis
kaynak diizeyinin ne olacag: belirlenmek istenmistir. Bu amacla Tiirkiye Odalar ve
Borsalar Birligine Kayitli 800 iiretici firmaya anket gonderildigi ancak 125’inden
degerlendirilebilir anket cevaplar1 alindig1 belirtilmistir. Arastirma sonuglarina gore
tilkemizde lojistigin gelismis iilkelere gore daha dar kapsamli degerlendirildigi
belirtilmistir. Ulkemizdeki dis kaynak kullanim oraminin diger iilkeler ile
kiyaslandiginda, %77’ile Kuzey Amerika {ilkeleriyle neredeyse esit olarak
goriilmektedir. Ancak {iilkemizde lojistik dis kaynak kullaniminin stratejik bir
igsbirliginden cok hizmetin satin alinmas1 seklinde yiriitiildiigii saptanmistir.
Ulkemizde lojistik dis kaynak kullaniminin % 75 oraninda oldugu belirlenmistir.
Yapilan aragtirma sonucunda en fazla dis kaynaklardan yararlanilan lojistik
hizmetlerinin, nakliyat ve glimriik islemleri oldugu belirtilmistir. Gelecekte ise
nakliyat ve giimriikleme hari¢, tiim lojistik fonksiyonlarinin dis kaynaklardan

saglanmasinda artis olacagi saptanmistir. (Akyildiz, 2004, 1-22).

Kokten; Bu arastirmanin amaci, Kiitahya Hava Er Egitim Tugay
Komutanliginda ulastirma hizmetlerinin ve bu hizmetlere bagli dolayli giderlerin
getirdigi yiikiin ortaya konmasi ve dis kaynaklardan yararlanma yOnteminin
secilmesiyle ne gibi avantajlar saglanacaginin saptanmasidir. Kiitahya Hava Er
Egitim Tugay Komutanligi Oto Ulastirma Boliikk Komutanliginin 1 Ocak 2003 ile 31
Aralik 2003 tarihleri arasinda yapmis oldugu harcama kalemleri incelenerek bu

harcama kalemlerine ait maliyet analizleri yapilmistir. Bulunan sonuglara gore, binek



43

ara¢, minibiis, kamyonet, kamyon, giivenlik araci, kurtarici ve istif kullanominda dig
kaynaklardan yararlanilmasinin Hava Er Egitim Tugay Komutanligl icin maliyet
acisindan daha avantajli olacagi sonucuna ulasilmistir. Ancak komutanlifin kendi
otobiisleriyle yaptig1 ulagtirmanin ve hava hastanesi i¢in gerekli ambulans hizmetini

kendi biinyesinde gerceklestirilmesi uygun goriilmiistiir. (Kokten, 2004)

Giiner; Bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’deki igletmelerde dis kaynak kullanimi
uygulamalarinin mevcut durumu ve bu uygulamalarin ekonomik etkileri hakkinda
tespitlerde bulunmaktir. Arastirma kapsaminda veri toplamak icin anket caligmasi
yapilmistir. 73 adet anket cevaplanmis ve veriler degerlendirilmistir. Bulgular
incelendiginde dis kaynak kullanim oranminin artmasiyla, tiretim artisi, personel
azalis1, pazar payinda artis ve kar artis1 saglandigr goriilmiistiir. Ayrica yatirim
harcamalarinda azalma, verimlilikte artis, maliyetlerde azalma, memnuniyet
derecesinde artis ve personel motivasyonunda artis gibi degisiklikler oldugu
saptanmistir. Sonu¢ olarak dis kaynaklardan yararlanmanin en yiiksek diizeyde
personel motivasyonunu, en diisiik diizeyde de pazar payini etkiledigi belirlenmistir.

(Giiner, 2004)

Ozkandemir; Bu caligmada isletmelerde kiiciilme ve dis kaynaklamanin
verimlilik {izerindeki etkileri incelenmektedir. Kiigiilme, dis kaynaklama ve
verimlilik hakkinda genel ve teorik bilgiler sunulmustur. Secilen isletmedeki
kiigiilme ve dis kaynaklama uygulamalar arastirilmis ve bu uygulama sonucu

verimlilikte olumlu gelismeler saptanmustir. (Ozkandemir, 2005)

Giil; Bu calisma kapsaminda, bir ¢imento fabrikasi 6rnegi {izerinde, ¢imento
fabrikalarinin torba c¢imento nakliyesini bir dis kaynak sirketine aktarmalari
durumunda elde edilecekleri avantajlar incelenmistir. Eskisehir Cimento Fabrikasin
bayilerinin 2004 yili talepleri esas alinmistir. Birim maliyetleri hesaplanan degisik
kapasiteli ti¢ farkli kamyon tipinden olusan bir kamyon filosunun biiyiikligi,
tamsayili dogrusal programlama yardimi ile hesaplanmistir. Bu filo ile fabrikanin
torba c¢imento nakliyesinin gerceklestirilmesi halinde olusacak nakliye fiyati
belirlenmistir. Alman sonuglar, Baymdirlik Bakanhiginmn yayimladigi "Ingaat ve

Tesisat Birim Fiyatlar1" ile karsilastirilarak ve dig kaynak firmasindan faydalanma
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durumunda, nakliye maliyetinin ortalama %351.76 oraninda daha diisik olacagi

belirlenmistir. (Giil, 2005)

Tanyeri ve Firat; Bu calismada, dis kaynak kullaniminin rekabet degiskeni
olarak ele alinmasi ile ilgili bilgi verilmistir. Dig kaynaklardan yararlanma
uygulamasinin yogun rekabetin yasandigi is hayatinda tercih sebebi olmasinin
nedenlerinden bahsedilmistir. Rekabetin; stratejik etkinlik, ortaklasa rekabet, mal ve
hizmet kalitesi, maliyet azaltma, yenilik yaratma, siireklilik ve istikrarlilik gibi
degisen boyutlar1 incelenmistir. Di1s kaynaklardan yararlanmanin basarist icin bu
konulara dikkat edilmesi gerektigi vurgulanmistir. Rekabet siirecinde dis kaynak
kullaniminin gerekliligi ve sebeplerine deginilmistir. Bu sebepler, organizasyonel
nedenler, maliyet kaynakli nedenler, finansal nedenler, insan kaynaklar, kaliteyi
artirma ve teknolojik yenilikler olarak siralanmistir. (Tanyeri ve Firat, 2005, 268—

279).

Ecerkale ve Kovanci; Bu calismayla, isletmelerin ana faaliyet alanlarina daha
iyi odaklanabilmeleri icin insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan hangilerini dis
kaynaklardan sagladiklart ve dis kaynak kullanirken ne gibi faydalar elde etmeyi
amacladiklar1 aciklanmaya calisilmustir. Isletmelerin insan kaynaklari alanlinda, en
cok ise alim siireci, egitim ve gelisim, personel faaliyetleri ve bordrolama
konularinda dis kaynaklardan yararlanmayi tercih ettikleri belirtilmistir. (Ecerkale ve

Kovanci, 2005, 69-74).

Karci; Bu calismada, isletmelerde isgoren alimi konusunda dis kaynaklardan
yararlanma kavrami incelenmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili bilgi verilmis
ve dis kaynaklardan yararlanma iizerinde durulmustur. isgoren alim ile ilgili
goriisme teknikleri ve isgoren ihtiyacinin karsilanmasinda dis kaynak kullanimi
konusunda bilgi verilmistir. Arastirma sonucunda, isgoren alimi konusunda dig
kaynaklardan yararlanmaya olumlu bakildigi ancak ihtiyath bir yaklasim sergilendigi

sonucuna ulagilmistir. (Karci, 2005)

Korkmaz; Bu calismada otel isletmelerinin yiyecek-icecek hizmetlerinde dis

kaynak kullaniminin, hizmetin kalite diizeyine yonelik etkileri, yoOneticiler ve
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miisterilerin algilamalarmin karsilastirnlmasiyla ortaya koyulmustur. Yonetici ve
misteri algilamalarinda farklilik olup olmadigi, yoneticilerin ve miisterilerin
algilamalarinin  demografik degiskenlere gore farklilik gosterip gostermedigi
belirlenmek istenmistir. Antalya cevresinde faaliyet gosteren 5 otelde miisterilere ve
yoneticilere anket yapilmistir. Arastirma sonucunda, yoneticiler ve miisterilerin
kalite diizeyini algilamalan arasinda énemli farkliliklar olmadigi ve goriilerin olumlu
oldugu belirlenmistir. Ancak farkli algilamalar konusunda yoneticilerin miisteri
tatminini artirma konusunda c¢alismalar1 gerektigi belirtilmistir. Ayrica yoneticilerin
deneyimleriyle ve calistiklar1 otellerin statiileriyle hizmet kalitesini algilamalari
arasinda bir iligki olmadig1 saptanmistir. YOneticilerin egitim diizeyleri ile personelin
fiziksel goriiniimiinii algilamalar1 arasinda bir iliski oldugu belirlenmistir.
Miisterilerin yaslariyla, yiyeceklerin depolanmasi, hazirlanmasi ve sunumundaki
hijyen kosullar1 arasinda bir iligski oldugu belirlenmistir. Miisterilerin cinsiyetleriyle,
yiyeceklerin Ogiinlerin ve farkli Kkiiltiirlerin beslenme aligkanliklarmma uygun
hazirlanmas1 arasinda bir iliski oldugu saptanmistir. Miisterilerin milliyetleri ile

hizmet kalitesini algilamalar1 arasinda ise bir iliski bulunamamistir. (Korkmaz, 2006)

Oztas; Bu caligma, iretici firmalarin tedarik zinciri aktivitelerinde dis kaynak
kullanimini incelemek amaciyla hazirlanmistir. Kiigiik ve orta olgekli firmalara
oranla daha cok biiyiikk firmalarin tedarik zinciri aktivitelerini dis kaynaklardan
sagladig goriisii desteklenmek istenmistir. Biiyiik isletmelerin lojistik boliimlerinin
kiigiik ve orta olgekli isletmelerin lojistik boliimlerine gore daha gelismis oldugunu
gostermek ve imalatgr firmalar tarafindan dis kaynak kullaniminin nasil
uygulandigini arastirmak icin, Cigli’de bulunan izmir organize sanayi bolgesindeki

30 imalatci1 firmaya anket uygulanmistir. Sonuglar degerlendirilmistir. (Oztas, 2006)
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III. BOLUM

UYGULAMA

YONETICi GOZUYLE iSLETMELERDE DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA YONTEMIiNiN BASARISINI ETKiLEYEN
FAKTORLERIN BELIRLENMESINE YONELIK SINAi VE TIBBi GAZLAR
SEKTORUNDE BiR iSLETME TECRUBESI

Bu c¢alisma kapsaminda, yOnetici goriislerine gore isletmelerde dis
kaynaklardan yararlanma yonteminin basarisimi etkileyen faktorlerin belirlenmesine
yonelik bir inceleme yapilmustir. Inceleme igin, Izmit'te Sinai ve Tibbi Gazlar
sektoriinde faaliyet gosteren ve dis kaynaklardan yararlanma yontemini kullanan bir
isletme secilmistir. Isletmenin hangi faaliyetleri icin dis kaynaklardan yararlanma
yontemini tercih ettigi ve bu faaliyetlere nasil bir ¢alisma sonucu karar verdigi, dis
kaynaklardan yararlanma yonteminden neler bekledigi ve ne sonuglar elde ettigi gibi

konularda isletme yoneticilerinden, yoneltilen sorular dahilinde bilgi alinmistir.

Incelemenin yapildig1 isletme Sinai ve Tibbi Gazlar Sektoriinde onder bir
kurulustur. Isletme, degisen rekabet kosullarinda sektoriinde elde ettigi basariy1
koruyabilmek icin temel yeteneklerine (sinai ve tibbi gaz tiretimi) odaklanip, kendisi

icin destek hizmeti durumunda olan isleri dis kaynaklara devretme karar1 almistir.

3.1. ARASTIRMANIN PROBLEMi

D1s kaynaklardan yararlanma siirecinin basarili bir sekilde ilerlemesi icin bu
yontemi kullanan ve kullanmak isteyen isletmelerin dogru bir strateji izlemeleri,
adimlarim1 planlayarak atmalar1 sarttir. Bu sebeple Oncelikle isletme yoneticileri
yontemden beklentilerinin ne oldugunu, hangi faaliyetleri icin bu yOntemi
uygulamalarimin  fayda saglayacagim belirlemelidirler. Bunun icin, kendi

isletmelerinin yapilarini inceleyerek bir 6n calisma yapmalar ve elde edilen veriler
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1s1ginda karar vermeleri sarttir. Uygulamaya baslamadan evvel dis kaynaklardan
yararlanmanin basarisim etkileyen faktorler belirlenmeli ve adimlar bu faktorlerden
yararlanilarak atilmalidir. Dig kaynaklardan yararlanma yonteminden istenilen

faydanin saglanabilmesi i¢in, basarisimi etkileyen faktorlerin belirlenmesi sarttir.

Bir isletmenin basarili olabilmesi i¢in yalnizca temel yetenegini basarili bir
sekilde gerceklestirmesi yeterli degildir. Temel yetenek haricinde destekleyici
nitelikte olan faaliyetlerin de verimli bir sekilde gergeklestirilmesi gereklidir. Bu
faaliyetler dis kaynaklara devredilmesi muhtemel faaliyetleredir. Dis kaynaklara
devredilen faaliyetlerin verimliligi, isletmenin temel yeteneginin verimliligine
katkida bulunacaktir. Dolayisiyla, basarili bir isletme olabilmek i¢in disg
kaynaklardan yararlanma uygulamasinin basarisim etkileyen faktorlerin ortaya
konmas1 gerekmektedir. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin isletme
yoneticilerinin kontrolii ile yapilmasi gereklidir. Isletmenin dis kaynaklardan
yararlanma stratejisi ve izleyecegi yol ile ilgili verilecek kararlar yoneticilerin
yetkileri dahilindedir. Bu sebeple, bu arastirmanin problemi yonetici goziiyle dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasinin basarisim etkileyen faktorlerin ortaya

konmasidir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Di1s kaynaklardan yararlanma yontemine iligskin yapilan bu ¢alismada amac; dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasimin isletmelere sagladig faydalar1 ve muhtemel
riskleri yoneticilerin goriigleri dahilinde ortaya koymak ve buradan hareketle

yontemin bagarisini etkileyen faktorler hakkinda tespitlerde bulunmaktir.

Bu amacla, mevcut literatiir taranmis ve yontem, basarisini etkileyen faktorler
acisindan degerlendirilmistir. Ayrica dis kaynaklardan yararlanma yontemini
uygulayan Sinai ve Tibbi gazlar sektoriinde faaliyet gosteren bir isletme yoOneticileri
ile goriismeler yapilmis ve elde edilen bulgular mevcut veriler 1s181inda

yorumlanmistir.
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Bu caligmanin, dis kaynaklardan yararlanma yontemini uygulamak isteyen
isletmelere, yontemi uygulamadan evvel neler yapmalart gerektigi, uygulama
esnasinda nelere dikkat etmeleri gerektigi konusunda yardimci olacagi
diisiiniilmektedir. Kisacasi, yontemin basariyla uygulanabilmesi ve devamliligin
saglanabilmesi icin dikkat edilmesi gereken noktalar hakkinda bir kaynak tegkil

etmesi amaglanmistir.
Calismanin amacini varsayimlar ile ifade edecek olursak;

1. Isletmenin amaglarinin ve hedeflerin belirlenmis olmasinin dis kaynaklardan

yararlanmanin basarisini etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

2. Dis kaynaklardan yararlanma siirecinde uzman danigmanlardan destek

alimmasinin yontemin basarisini etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

3. Dis kaynaklardan yararlanma siirecinin denetleniyor (kontrol ediliyor)

olusunun yontemin basarisini etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

4. isveren ve tedarikci arasindaki iletisim ve calismanin koordinasyonunun dis

kaynaklardan yararlanmanin basarisinm etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

5. Isveren ve tedarik¢i arasinda yapilan sozlesmenin dis kaynaklardan

yararlanmanin basarisini etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

6. Tedarik¢i sayisinin dig kaynaklardan yararlanmanin basarisimi etkileyip

etkilemediginin incelenmesi.

7. Isverenin dis kaynaklardan yararlanma konusundaki tecriibesinin dis

kaynaklardan yararlanmanin basarisin etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

8. Tedarik¢ilerin deneyimlerinin dis kaynaklardan yararlanmanin basarisim

etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

9. Tedarik¢i secim kriterlerinin dis kaynaklardan yararlanmanin basarisini

etkileyip etkilemediginin incelenmesi.
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3.3. ARASTIRMANIN ONEMi

Dis kaynaklardan yararlanma giiniimiizde pek cok isletme tarafindan uygulanan
bir yonetim stratejisidir. Yapilan calisma, dis kaynaklardan yararlanma yontemini
isletmelerinde kullanmak isteyen ya da kullanan yoneticiler i¢in bir kaynak teskil

etmesi bakimindan 6nemlidir.

Isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma siirecinin basarili bir sekilde
isleyebilmesi ve beklentilerin karsilanabilmesi icin dikkat edilmesi gereken bazi
noktalar bulunmaktadir. Sirket incelemesinde ozellikle bu konular {izerinde
durulmustur. Bu bakimdan bu calisma, isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma
yonetim teknigini basarili bir sekilde uygulayabilmeleri icin gerekli verileri
icerdiginden Onem teskil etmektedir. YOntemin avantajlarini, sinrliliklaring,
etkilendigi parametreleri, uygulamanin basarili olmasi i¢in izlenmesi gereken yolu ve

dikkat edilmesi gereken hususlar1 icermesi bakimindan da dnem teskil etmektedir.

Di1s kaynaklardan yararlanma igletmelere, maliyet avantaji, zamandan tasarruf,
temel yetenege odaklanma, tam zamaninda iiretim gibi bircok avantaj sunmaktadir.
Bu avantajlar sayesinde isletmeler daha kaliteli mal iiretebilecektir. Bu sayede
miisteri memnuniyeti ve karda ve pazar payinda artis elde etmeyi ummaktadirlar.
Aldig1 hizmetten memnun kalan miisteri o hizmeti almaya devam edecektir.
Boylelikle dis kaynaklardan yararlanma yontemi basariya ulagmis olacaktir. Bu
caligma yoOnetici goriiglerine gore dis kaynaklardan yararlanmanin basarisini
etkileyen faktorleri ortaya koyarken miisteri memnuniyeti saglamanin yontemlerini

de gostermesi acisindan da onemlidir.

3.4. ARASTIRMANIN SINIRLIKLARI

Diger biitiin bilimsel ¢aligmalarda oldugu gibi bu calisgmanin da siirliliklar
bulunmaktadir, bu sebeple yapilan inceleme degerlendirilirken asagidaki sinirliliklar

g6z Oniinde bulundurulmalidir.
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= Calisma sonucu elde edilen veriler goriisillen yoneticilerin incelemenin

yapildigi tarihteki dikkatleri ve algilamalar ile sinirlidir.

= Yoneticilerin dis kaynaklardan yararlanmanin isletmelerinde uygulanmasi ile
ilgili goriislerinin tarafli olabilecegi ve kendilerinden beklenen cevabi

verebilecekleri incelemenin bir diger sinirl oldugu konudur.

* Bu incelemede elde edilen veriler, izmit ilinde faaliyet gosteren ve dis
kaynaklardan yararlanma yontemini uygulayan tek bir isletme yoneticilerinden

elde edilen goriisler ile sinirlidir.

3.5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu calisma betimleyici tarama modelindedir. Tarama modeli ge¢miste ya da
halen var olan durumu, var oldugu sekilde degistirmeden incelemeyi
amaclamaktadir. Bu calismada, dis kaynaklardan yararlanma yontemini uygulayan
bir isletmenin yOneticilerinin goriisleri var oldugu sekilde incelenmektedir, o nedenle
tarama modelindedir. D1s kaynaklardan yararlanmaya bakis acilari, uygulama bigimi,
saglanan avantajlar ve dezavantajlar ortaya konarak basarisini ve basarisizligim

ortaya ¢ikartan faktorler incelenmistir.

3.6. ARASTIRMANIN EVRENI

Calismanin evreni, Kocaeli ili ¢evresinde bulunan ve Sinai ve Tibbi Gazlar
Sektoriinde faaliyet gosteren ve faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma
yontemini uygulayan isletmelerdir. Incelemenin yapildig1 isletme secilirken sektor
taranmis, Kocaeli ili sinirlan icerisinde Sinai ve Tibbi Gaz iiretimi gerceklestiren 3
isletme oldugu saptanmistir. Bu isletmeler arasindan, dis kaynaklardan yararlanma
yontemini uygulayan, giinliik iiretim kapasitesi bakimindan {istiin olan ve sektdrde

iyi referanslar1 olan bir isletme secilmistir.
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3.7. VERIi TOPLAMA YONTEMIi

Calisma verilerinin elde edilmesi igin sirket yoneticileri ile yiiz yiize
goriismeler yapilmistir. Her yoneticiye kendi sorumluluk alanina giren konularda, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalar ile ilgili hazirlanan sorular yoneltilmistir. Bu
goriismelerde sirket yoneticilerinin dis kaynaklardan yararlanmaya bakisi, uygulama
bicimi ve isletmede dis kaynaklardan yararlanmanin basarisin etkileyen faktorlerin
belirlenebilmesi i¢in 18 sorudan olusan bir soru formu olusturulmustur (Bkz:EK 1).
Hazirlanmis sorular yoneticilere yoneltilmis ve her yoneticiden kendi faaliyet

alaninda dis kaynaklardan yararlanmanin uygulanmasi ile ilgili bilgiler alinmigtir.

Bilgi alinan Kisinin gorevi Goriisme tarihi
Uretim Miidiirii :02.11.2006
Sube Miidiirii :02.11.2006
Tasima Koordinatorii :03.11.2006

3.8. VERILERIN ANALIiZi

Inceleme sonucu elde edilen verilerin yorumlanmasi igin bir literatiir
incelemesi yapilmistir. Tezin ikinci boliimiinde verilen teorik bilgiler ve literatiir
taramas1 sonucu elde edilen bilgilere dayanilarak, isletme yoneticileri ile yapilan

goriismeler sonucunda elde edilen veriler birlikte yorumlanmig ve kiyaslanmistir.
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3.9. BULGULAR

3.9.1. Ne zamandan beri ve hangi hizmetler icin dis kaynaklardan
yararlamyorsunuz?

Isletmede yapilan incelemede, isletme icin 6nem tasiyan nakliye, mal nakliyati
ve stoklanmasi icin gerekli olan kriojenik tanklar ve nakliye tiiplerinin yapimi
konularinda dis kaynaklardan yararlandigi belirtilmistir. Ayrica, giivenlik, yemek,
temizlik, kargo, bilgi islem, personel servisi, i makinesi kiralanmasi ve gerekli
egitimlerin alinmas1 gibi genel faaliyetler icin de dis kaynaklardan

yararlanilmaktadir.

Bu calisma kapsaminda bilgi alian kisilerden olan Uretim Miidiirii ile, nakliye
ve stoklama i¢in kullanilan kriojenik tanklarin imalatinin dis kaynaklara devredilmesi
ile ilgili goriisiilmiistiir. Nakliye koordinatorii ile malin tiim iilke geneline nakliyesi
konusunda yapilan dig kaynaklardan yararlanma uygulamasi ile ilgili goriistilmiistiir.
Sube miidiirii ile yapilan goriismede de, dis kaynaklara devredilen genel faaliyetler

konusunda bilgi alinmistir.

Isletme, 1997 yilinda kendi araglarimi bir boliimiinii satisa ¢ikartarak nakliye
konusunda dis kaynaklardan yararlanmaya baslamistir. Kriojenik nakliye ve
depolama tanklarinin imalatinin dis kaynaga devrine ise 2000 yilinda kendi tank
tiretim tesisini devrederek baslatmistir. Gegcen zaman icerisinde talebe cevap
verebilmek icin 2004 ve 2006 yillarinda iki ayrnn dis kaynakla daha anlagma

yapilmistir.

Sirket ayrica, 2000 yilinda giivenlik, temizlik ve yemek hizmetlerini dis
kaynaklara devretmistir. Ayrica 2000 yilinda dis kaynaklardan bilgiislem destegi
almaya baglamistir. Ancak halen genel miidiirliik biinyesinde bir bilgiislem grubu
bulunmaktadir. Dis kaynaklar uzmanhk gerektiren bilgisayar programlarinin
giincellenmesi icin kullanilmaktadir. Isletme 2003 yilinda ise kargo hizmetlerini dis
kaynaklara devretmistir. Tanklarin stoklanmasi ve yiikklenmesi icin de farkl

yapilarda vinglere gerek duyulmaktadir ve bu ihtiya¢ da 2001 yilinda dis kaynaklara
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devredilmistir. Personel servis hizmeti 1995 yilinda tagerona devredilmistir. Ayrica

1999 yilindan itibaren egitim destegi alinmaya baslamistir.

3.9.2. isletmeyi dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina
yonelten sebepler nelerdir?

Nakliye: Sirket i¢in nakliye biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu sebeple bir Nakliye
Koordinasyon Bolimii bulunmaktadir. Yapilan incelemeler ve uygulamalar
sonucunda dis kaynaklardan yararlanmanin daha verimli olacagina karar verildigi ve
nakliyenin plan ve programimi iistlenerek, kendi araclarini satma karar1 alindigi
belirtilmistir. Nakliye faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma gereginin

dogmasinda etkili olan faktorler asagida siralanmistir;
= Artan talep karsisinda yetersiz kalinmasi,
* Yeni yatinm yapma gerekliligin dogmasi,
= Zamanlamada yasanan aksakliklar,
= Hizmet kalitesinde beklenenin elde edilememesi,

= Artan harcamalar (arag, bakim onarim, sigorta giderleri, personel giderleri,

v.b.)

Isletme Nakliye Koordinatorii oncelikle, * Sirketin artan talep karsisinda
yetersiz kalarak miisteri kaybetme riskini Onlemek” amaciyla dis kaynaklara
yoneldigini belirtmistir. Belirtilen bu sebepler goz Oniine alindiginda en uygun

yonetim stratejisinin dig kaynaklardan yararlanma olduguna karar verilmistir.

Kriojenik nakliye ve stoklama tanklari: Isletme kendi biinyesinde
gerceklestirdigi tank imalatin1 2000 yilinda bagska bir sirkete devretme karar1 almistir.
Daha sonra 2004 ve 2006 yillarinda iki dis kaynakla daha calismaya baslanmustir.
D1s kaynaklardan yararlanma kararinin alinmasinda etkili olan sebepler asagidaki

gibi siralanmastir;
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= Miisterilerden gelen taleplerin artis1 ve zamaninda yerine getirilememesi,
= Uzman dis kaynaklarla ¢calisma istegi,

* Yer ihtiyacinin dogmasi,

» [sletmenin sinai gazi iiretim kapasitesi ve miisteri portfyiiniin artmast,

=  Asil ise odaklanma istegi,

= Artan is¢ilik giderleri,

= Degisen piyasa kosullar1 ve artan rekabet.

Uretim Miidiirii, “Artan gaz satislarina karsilik verebilmek igin, yeterli tank
iretim kapasitesini yeni yatirnm yapmadan yakalayabilmenin en uygun yonteminin,
kendi tank iiretim tesislerini bagka bir isletmeye devretmek ve onlardan kapasite
artirmu talep etmek” oldugunu belirmistir. Artan talebe cevap verebilmenin en
onemli sebep oldugu vurgulanmistir. Ayrica yatinm harcamalarindan kurtulmaya

dikkat cekilmistir.

Genel Faaliyetler: Genel faaliyetlerde dis kaynaklardan yararlanmanin

sebepleri asagidaki gibi siralanmistir;
= Artan personel giderleri ve maliyetler,
* Yeni yatinm yapma gerekliliginin dogmasi,
= Baz yiikiimliiliikklerden kurtulma ve asil ise odaklanma istegidir.

Ancak isletmenin bu karar1 almadan evvel de personel servis hizmetini ve

egitim destegini dis kaynaklardan temin ettigi belirtilmistir.
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3.9.3. Dis kaynak destegi alinacak faaliyetler belirlenirken nasil bir
calisma yapildi?

Isletmenin temel faaliyeti sinai ve tibbi gazlarin iiretimi olarak belirlenmistir ve
sinai gazlarin iiretiminde son teknoloji ile olusturulmus tesislerinde sanayi sektorii
icin gerekli gazlarin iiretimini gerceklestirmektedir. Bu isi gerceklestirirken de
atmosferde teneffiis ettigimiz havayi icerisinde bulunan gazlara ayirmaktadir
(Oksijen, Azot, Argon v.b.). Dolayisiyla iiretim agisindan herhangi bir hammadde
destegine gereksinim duyulmamaktadir. LNG (Liquid Natiral Gas) yani
sivilastirilmis dogalgaz ise likit olarak temin edilmekte, belli islemlerden gecirilerek
CNG (Compressed Natural Gas) haline getirilmekte ve dogal gaz boru hattinin

ulagmadigi ¢esitli kuruluslarina satilmaktadir.

Nakliye: Isletmenin kendi filosuna sahip oldugu dénemde artan masraflar,
yeni yatirimlara ihtiyag duyulmasi ve beklenen hizmeti kendi personelinden
alamamas1 gibi sikintilarla  karsilagmustir. Isletmenin Nakliye Koordinatorii
tarafindan, “Bu faaliyeti dig kaynaklara devretmeden evvel 2 yil boyunca belli bazi
araclart dis kaynaklara devrederek tamamen dis kaynaga baglanmadan yontemin
avantajlarinin test edildigi” belirtilmistir. Bu deneme siiresinden sonra, uygulamadan

memnun kalinarak dis kaynaklardan yararlanma karar1 alinmistir.

Kriojenik nakliye ve stoklama tanklari: Sirketin zaman icerisinde artan
talebe kendi tank iiretimi ile gereken zamanda cevap veremez duruma geldigi
anlasilmistir. En uygun yontemin kriojenik tank imalati konusunda uzman dig
kaynaklarla calisma olarak belirlendigi yapilan goriisme sonucu belirlenmistir.
Isletme o©ncelikle kendi tank iiretim tesisini baska bir sirkete devretmistir ve
kapasiteyi artirma talebinde bulunmustur. Boylelikle artan personel giderleri ve tank
tiretim ylikiimliiliiglinden kurtulmustur. 2003 yilinda sirket likit dogal gaz dagitim
isine girmistir, dolayisiyla daha fazla tank ihtiyaci dogmustur ve mevcut liretim
tesisinin kapasitesi yeterli gelmedigi icin farkli bir dis kaynakla daha calisma karart

alinmustir.

Genel Faaliyetler: Genel faaliyetler icin devredilecek fonksiyonun isletme

icin 6nemi goz oniine alinmustir. Isletmenin Sube Miidiirii, kendi inisiyatiflerinde
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bulundurmak istedikleri idari isler faaliyetlerini belirlediklerini sdylemistir. Bunlarin
disinda kalan ve ehil kisilere devrettiklerinde fayda saglanacagi ve belli
yiikiimliilliiklerin devredilecegi diisiiniilen faaliyetlerde dis kaynak kullaniminin
tercih edildigi belirtmistir. Ayrica ilk yatirim masrafi yiiksek olan ve uzman bir
operatdr gerektiren ving ihtiyact da bu masraflardan kaginmak i¢in dis kaynaga

devredilmistir.

3.9.4. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasina baslanmadan
once amaclar belirlendi mi? Dis kaynaklardan beklentileriniz
ve amaclarimz nelerdir?

Yapilan goriismelerde sirketin dis kaynaklardan yararlanma calismasi
oncesinde devredilen fonksiyonlar i¢in amaglar belirledigi, hedefler koyuldugu ve dig
kaynaklardan beklentilerin ortaya kondugu saptanmustir. Isletme yoneticilerinin dig
kaynaklardan yararlanma yonteminden ne gibi beklentilerinin oldugunun anlasilmasi
icin yoneticilere bir liste verilmis ve dis kaynaklardan yararlanma sebeplerini 6nem

sirasina gore siralamalar1 istenmistir. Ayrica goriisleri alinmistir.

Nakliye: Nakliye Koordinatorii ile yapilan goriismede, en onemli amaglar

asagidaki gibi siralanmistir.

Tam zamaninda hizmet, Talebe cevap verebilmek, Mal ve hizmet kalitesini
yiikseltmek, Rekabet giiciinii artirmak, Pazar paym Yiikseltmek, Uretimi artirmak,
Yatirrm harcamalarindan kurtulmak, Personel azaltmak, Kar oranini artirmak,
Maliyetleri azaltmak, Asil ise odaklanmak, Kaynak Transferi, Uzman destek almak.
Bu siralanan ifadelerin hepsinin dis kaynaklardan yararlanmak istemelerindeki
sebepler oldugu belirtilmistir. Ancak isletmenin kiiciilme gibi bir diisiincesi olmadigi

ayrica belirtilmistir.

» Istenilen zamanda ve giivenilir nakliye, hizmet kalitesinde artis ve

sonucunda da miisteri memnuniyeti amaglanmistir,
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Kilometre bagina taginan malin cinsine gore iicret ayarlamasi yapilmistir.
Boylece, degisken giderlerin sabit giderlere doniistiiriilmesi ve nakliye

maliyetini azaltarak rekabet giictinii artirmak amaclanmistir,

300 araclik kendi filosunu satarak yeni yatinmlar i¢in kaynak saglamak

amaclanmustir,

Tasinan mallarin biiyiik bir boliimii tehlikeli madde sinifindadir ve herhangi
bir kaza sonucu dogabilecek hasarin, uzman personele sahip nakliye

sirketleri ile azaltilmas1 amag¢lanmistir,

Isletmenin nakliye taseronlarmdan bazi beklentileri bulunmaktadir. Nakliye

tageronlarmin ara¢ ve soforlerinin asagida siralanan sartlart yerine getirmesi

gerekmektedir.

>

>

Kullanilacak ara¢ iginde bulunulan yil i¢inde piyasaya siiriilmiis bir arag

olmali,

Araclarda ADR sistemi bulunmali,

Araglar Kasko sigortal1 olmali,

Araci kullanan soforiin ehliyeti arac1 kullanmaya yeterli olmali,
Soforler 30 yas ve iizeri olmali,

Soforlerin SRC 5 egitimi almis olmalari, (siiriiciilere yonelik tehlikeli

madde tagimacilig egitimi)

L1 belgesi olmali, (lojistik dis kaynak saglayan sirketlerde aranan yurtigi

lojistik isletmeciligi belgesi)

K1 belgesi olmali; (Yurigi ticari esya tasima belgesi)

Isletmenin Nakliye Koordinatorii, “Yontemin uygulamaya baslanmasiyla

yukaridaki sartlar1 yerine getirebilecek ve bekledikleri hizmet kalitesini
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saglayabilecek dis kaynagin secerek, iizerlerindeki yiikii azaltmay1 planladiklarini”

belirtmistir.

Kriojenik nakliye ve stoklama tanklari: Sirket kendi temel yetenegi olan
sinai gazimi satabilmek icin bu tanklara hem depolama hem de nakliye konusunda
ihtiyac duymaktadir. Isletmenin Uretim Miidiirii ile yapilan goériisme sonucunda,
isletmenin tank imalatinda dis kaynaklardan yararlanma amaclart asagidaki gibi

siralanmuistir;

Talebe cevap verebilmek, Tam zamaninda iiretim, Rekabet giiciinii artirmak,
Pazar paymm1 yiikseltmek, Mal ve hizmet kalitesini yiikseltmek, Yatirim
harcamalarindan kurtulmak, Uretimi artirmak, Kar oranmi artirmak, Maliyetleri
azaltmak, Asil ise odaklanmak, Personel azaltmak, Kaynak transferi, Uzman destek

almak. Bu amaclar asagidaki gibi a¢iklanmistir;

* Dogru dis kaynagin secimi ile tam zamaninda ve beklenen kapasitede
iretim amaglanmistir. Burada hedef talebe cevap verebilmek, hiz
kazanmak, daha fazla miisteriye tank satarak, sinai gaz satigim arttirabilmek

ve piyasadaki konumunu gii¢lendirmektir.

= Yiiksek kapasitede, istenilen kalitede ve taahhiit edilen zamanda hizmet

aliarak esnekligin artirilmasi ve iiretim kalitesinde standardizasyon,

= Temel yetenegi kriojenik tank imalati olan isletmelerden hizmet alarak mal
ve hizmet Kkalitesini yiikseltmek, dolayisiyla miisteri memnuniyetini
artirmak, potansiyel miisteriler icin iyi referanslar edinmek ve pazar payim

artirmak,

= Personel giderleri, hammadde giderleri, beklenmeyen giderlerden olusan
maliyetleri azaltmak ve sabit giderlere baglamak ve rekabet giiciinii

artirmak,

* Yeni yatinmlar yapmadan istenen kalitede ve istenen zamanda kriojenik

tank ihtiyacin gidermek.
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Isletmenin Uretim Miidiirii, “Tank imalati icin dis kaynak destegi alinan
firmalardan beklentilerinin, belirlenen kalite ve sartlarda onayli malzeme
kullanmalari, kalite ve giivence belgelerine sahip olmalar1 (ISO), iiriin ve hizmet

kalitesinde siireklilik, giivenilir hizmet ” oldugunu belirtmistir.

Ayrica isletmenin, kisa vadede hiz ve kalite artisi, uzun vadede mali avantaj

elde etmeyi planladig belirtilmistir.

Genel Faaliyetler: Sube Miidiirii ile yapilan goriismede, sirket icin hayati
onem arz etmeyen konularin dis kaynaklara devredilmesinde amaclar su sekilde

siralanmuistir;

Uzman destek almak, Yatirim harcamalarindan kurtulmak, Personel azaltmak,
Maliyetleri azaltmak, Kaynak Transferi, Kar oranin1 artirmak, Asil ise odaklanmak,
Tam zamaninda hizmet, Talebe cevap verebilmek, Mal ve hizmet kalitesini
yiikseltmek, olarak siralanmistir. Rekabet giiciinii artirmak, Pazar payin1 yiikseltmek,
Uretimi artirmak gibi diger faydalarin dolayli olarak isletmenin temel yetenegine

saglanabilecek dolayli faydalar oldugu belirtilmistir.

Ozellikle giivenlik, yemek, egitim, bilgiislem, konularinda uzman personel

ve isletmelerden destek alinarak hizmet kalitesinde artis amaclanmistir,

= Muhtelif yapilarda ving hizmeti, i¢in gerekli ilk yatirim masraflarindan

kacinarak isletmeye kaynak saglamak amaclanmistir.

= Personel sayisinda azaltmaya gidilerek personel giderlerinde azalma

amaglanmigtir.

= Degisken giderleri sabit giderlere ¢evirerek isletmenin Oniinii gérmesine ve

yeni yatirimlara imkan saglamak amaclanmistir,

=  Sorumluluklarn devrederek is yiikiinii azaltmak ve hem temel yetenege, hem

de planlama koordinasyon islerine zaman ayirabilmek amag¢lanmistir.
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Isletmenin genel faaliyetleri saglayan taseronlardan bazi beklentileri

bulunmaktadir. Bu beklentiler de asagida siralanmastir;

» Giivenlik gorevlilerine gerekli egitimlerin ve ara¢ gerecin saglanmasi ve

firmanin giivenlik sirketi tarafindan sigortalanmasi gerekmektedir.

» Yemek hizmeti alinan sirketin gida miihendisleri tarafindan denetlenmesi

ve TSE ve gida tiretim sertifikasina sahip olmasi gereklidir.

» Personel servis hizmeti alinan tagerondan, 2. ve 3. sahislara verilen
zararlarin tazmini ve tasima sirketi servis hizmeti verdigi her kisiyi

sigortalamasi istenmistir.

3.9.5. isletmede dis kaynaklardan yararlanma siireci nasil gelisiyor?
Uzmanlardan destek alinmiyor mu?

Isletmede dis kaynaklardan yararlanma siirecinin her faaliyette ortak bir seyir

izledigi belirlenmistir.

Isletme dis kaynak kullanim karar1 aldiktan sonra, oncelikle hangi faaliyetler
icin dis kaynaklardan yararlanilacagi belirlenmektedir. Dis kaynaklardan beklentiler
ve amaclar belirlenmekte bu amaclar dogrultusunda, dis kaynak saglayicinin se¢imi
gerceklestirilmektedir. Daha sonra dis kaynaklara devredilen fonksiyonun
ozelliklerine gore hazirlanmis soézlesme yapilmaktadir. Son olarak da isletmenin

denetlenmesi agamas1 gelmektedir.

Yapilan goriismelerde dis kaynak saglanacak faaliyetlerin belirlenmesinden
sonra dig kaynak saglayicinin se¢imi iizerinde dikkatle duruldugu, sirkte en biiyiik
fayday1 saglayacak dis kaynagin secimine ¢alisildigi bunun i¢in de belli prosediirler
izlendigi yoneticiler tarafindan belirtilmistir. Ayrica dis kaynagin denetlenmesi i¢in
de daha sonra acgiklanacagi gibi her faaliyet i¢in, o faaliyetin 6zelligine gore ayri

denetleme kriterleri olugturulmustur.
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Siire¢ adimlarinin isletmede ¢alismamizin teorik boliimiinde aktarilan sekilde
seyrettigi saptanmistir. D1s kaynaklardan yararlanma karar1 alindiktan sonra amaglar
belirlenmekte, potansiyel tedarikgiler belirlenmekte ve teklifler alinmaktadir. Alinan
teklifler isletme biinyesinden uzmanlar tarafindan degerlendirilmekte, denetlemeler
yapilmakta ve onayh tedarikciler belirlenerek uygun goriilen kisi yada kurulus ile

calisilmaktadir. Denetlemeler de belli prosediirler takip edilerek yapilmaktadir.

Kriojenik nakliye ve stoklama tanklarimi tedarik edecek dis kaynaklarin
seciminde ve denetlenmesinde isletme biinyesinde calisan ve iiretim miihendisi,
kalite giivence miihendisi ve idari igler amirinden olusan bir dis kaynaklardan

yararlanma komisyonundan destek alindigi belirtilmistir.

Sozlesmelerin hazirlanmasi esnasinda isletmenin genel miidiirliik biinyesinde
calisan, uzman avukatlardan, hukuk miisavirlerinden olusturulan bir ekipten destek

alindig belirtilmistir.

Ayrica yakin zamanda potansiyel nakliye taseronlarina ulasmak i¢in uzman bir

kurumla anlasilarak, yiiksek kapasiteli dis kaynaklara ulagsmak planlanmaktadir.

3.9.6. Cahstigimz firmalar nasil seciyorsunuz? Arastirma yapiliyor
mu? Bir araci kurumdan destek aliniyor mu?

Nakliye: Isletmede yapilan goriismeler sonucunda, nakliye taseronlarinin
seciminde ilk olarak piyasada bilinen nakliye sirketlerine ulasilarak ya da gazete
ilanlariyla potansiyel nakliye tedarikcilerinin saptandigi anlasilmistir. Nakliye
Koordinatorii, “Potansiyel tedarikcilerin Tedarik¢i Se¢im ve Degerlendirme
Prosediirii kapsaminda bulunan Tedarik¢i Bilgi ve Degerlendirme Formunu
diizenlemelerini istediklerini, boylelikle firmalar hakkinda bilgi sahibi olduklarini”
belirtmistir. Isverenin nakliye tanklarimin baglanabilecegi cesitli ebatlarda araclar
saglayabilecek sirket ya da sahislara, istenen sartlarin bildirilip fiyat teklifi
gotiiriildiigi belirtilmistir. (Araclar ve soforler icin talep edilen 6zelliklere daha 6nce
deginilmistir). Sirket kilometre basina, ara¢ cinsi ve taginan malin cinsine gore bir

fiyat belirlemistir. Bu 6zellikleri saglayan ve fiyat teklifini kabul eden isletmeler
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arasindan uygun goriilenlerin, Onayli Tedarik¢i Firma Listesine alindigi ve talebe

gore buradan tedarikci temin edildigi belirtilmistir.

Firmanin nakliye faaliyetini devredecegi tagseronun giivenilirligine ¢ok dikkat
ettigi 6zellikle vurgulanmistir. Bunun sebebi, sirketin marka imajinin yaninda, taginan
malin biiyiik bir boliimiiniin tehlikeli madde smifinda olusu ve herhangi bir kaza
aninda zararin ¢ok bilyiikk olabilecegidir. Ayrica istenen kalite standardim
saglayabilecek taseronlara ulagsmak da bir diger sebep olarak belirtilmistir. Bu
sebeple, tedarik¢iler hakkinda arastirma yapildigi, deneyimli soforlerle ¢alisilmanin
tercih edildigi ve soforlere isveren tarafindan bir egitim uygulandigi belirtilmistir. Bu
egitim, taginan malin dzelliklerini, araca takilacak nakliye tankinin kullanimini ve

malin miisteriye ulagtiginda yapilmasi gerekenleri icermektedir.

Kriojenik nakliye ve stoklama tanklar: isletmede, 6ncelikle kriojenik tank
imalat1 konusunda potansiyel tedarik¢ilere ulagmak i¢in piyasa arastirmasi yapildigi
belirtilmistir. Daha sonra bu taseronlardan beklenen hizmetin ifade edilmesi ve
onlarin saglayabilecegi imkanlarin saptanmasi i¢in Tedarikg¢i Bilgi ve Degerlendirme
Formunu doldurmalar istenmistir. Bu form tedarikcinin imkanlarinin ortaya konmasi
ve sirkete saglayacaklar1 faydalarin belirlenmesi i¢in gerekli verileri icermektedir. Bu
veriler cercevesinde bir puanlama yapildigi ve isletmelerin degerlendirildigi

belirtilmistir. Bu formun yaninda bir fiyat teklifi vermeleri istenmektedir.

Uretim Miidiirii, “Sirketler arasinda secim yaparken kalite ve imkanlari en
yiiksek olanlarin ve iyi referanslara sahip olanlarin 6ncelikli oldugunu, daha sonra
maliyet avantajim goéz Oniinde bulundurduklarini” belirmistir. Dis kaynaklardan
yararlanma komisyonunun uygun goriilen sirketlerde mamul denetlemesi yaparak
karara vardigi saptanmistir. Bu sekilde, potansiyel tedarikcilerin taahhiit ettikleri
hizmeti gerceklestirebilecek kapasiteye sahip olup olmadiklari, iirettikleri tanklarin
kalitesi, kullanilan malzemelerin uygunlugunun denetlendigi ve sizdirmazlik
testlerine tabi tutularak en uygun tedarik¢inin secilmesinin amaglandigi belirtilmistir.
Bu calismalarin yaninda secilecek sirketin piyasadaki durumu ve tinii de arastirilarak
bir karara varildigi saptanmistir. Sonu¢ olarak bir onaylh tedarik¢i firma listesi

olusturuldugu ve en uygun bulunan tedarikgi ile s6zlesme imzalandig belirtilmistir.
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Uretim Miidiirii, “Isletme icin mali avantajdan ¢ok alman malin kalitesi ve
taahhiit edilen hizmetin yerine getirilmesini goz Oniinde bulundurduklarini”
vurgulamustir. Isletme icin en 6n planda tutulan talep, dis kaynaga yaptiracagi malin

kendi kalitesini yansitmasi ve marka imajina zarar vermemesi olarak belirtilmistir.

Genel faaliyetler: Genel faaliyetler icin de yukarida belirtilen ortak
prosediirlerin izlendigi ve tedarikciler segilirken de deneyimin dikkate alindigi ve
hizmet Kkalitesinin saglanmasinin beklendigi vurgulanmistir. Giivenlik ve yemek
konusunda gerekli prosediire uyan ehil kisilerle caligmanin dnemsendigi ve uygun
goriilen sirketler arasindan en uygun fiyat teklifini veren sirketlerin tercih edildigi
belirtilmistir. Isletme bilgi islem konusunda SAP programinim servisinden destek
almaktadir. Personel servis hizmeti ise cok uzun yillardir aym kisiler tarafindan
saglanmaktadir. Bu sebeple bir se¢cimin sdz konusu olmadigi ve hizmet memnun

olundugu icin devam edildigi belirtilmistir.

Isletmenin Sube Miidiirii,” Tedarikci secim ve degerlendirmesi konusunda bir
aract kurumdan heniiz destek almadiklarini, ancak mevcut nakliye tageronlarinin,
isletmenin artan {iiretim kapasitesiyle birlikte, ara¢ talebine karsilik verememe
riskinin bulundugu bu sebeple bir aract kuruma bagvurularak ara¢ kapasitesi daha
bilyiik taseronlara ulasmay1 planlandiklarimi” belirtilmistir. Bu durumun isletmenin
tiretim kapasitesinin artmasiyla alakali oldugu vurgulanmis, mevcut tedarik¢ilerden

memnun olundugu belirtilmistir.

3.9.7. Bir tek dis kaynakla nm yoksa birden fazla dis kaynakla nm
calismayi tercih ediyorsunuz? Neden?

Isletmenin toplam 25 adet nakliye taseronu bulundugu belirtilmistir. Bunun en
onemli sebebi; sinirlt sayida kisi ya da sirkete baglanarak kisitlanmamak, Nakliye
Koordinatoriiniin tabiriyle, “Biitiin yumurtalar1 aym1 sepete koymamak™ olarak
belirtilmistir. Ayrica, rekabeti artirarak hizmet kalitesini yiikseltmek, hiz kazanmak,

istenen zamanda istenen sayida araca ulagarak esnekligi artirmak, pazarlik paymi
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yiiksek tutabilmek de cok sayida taseronla calismanin diger sebepleri olarak

siralanmastir.

Kriojenik tank imalatinda ise biri kendi isletme sinirlar icerisinde olmak iizere
toplam 3 dis kaynakla calisilmaktadir. Bu say1 artan talebe cevap vermede zamanla
giicliik ¢ekilmesi ile artmistir. Boylelikle tank imalatinda da tek sirketin kapasitesine

bagh kalinmadan daha esnek ve hizl1 bir hizmet almak amaclanmistir.

Genel faaliyetlerde ise her bir faaliyet i¢cin ayri birer tageronun yeterli hizmeti

sagladig belirtilmistir.

3.9.8. Dis kaynak saglayicinin seciminde nelere dikkat ediliyor?

Isletme yoneticilerinden, dis kaynaklarin seciminde dikkat edilen noktalarin
belirlenmesi i¢in bir liste sunulmus ve oOncelik sirasina koymalart istenmistir.

Buradan elde edilen sonuglar;

Nakliye: Isletmenin giivenilirligi, referanslari, sektdrdeki deneyimi, teknik
becerisi, teknoloji diizeyi, finansal durumu, faaliyetin fiyat1 ve igletmenin biiyiikligii

olarak siralanmustir.

Kriojenik nakliye ve stoklama tanklari: isletmenin teknik bilgisi, teknoloji
diizeyi, giivenilirligi, sektordeki deneyimi, referanslari, finansal durumu, faaliyetin

fiyat1 ve isletmenin bilyiikliigii olarak siralanmustir.

Genel faaliyetler: 1sletmenin giivenilirligi, referanslari, teknik becerisi,
teknoloji diizeyi, sektordeki deneyimi, faaliyetin fiyati, finansal durumu ve

isletmenin biiyiikliigli olarak siralanmaistir.
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3.9.9. Dis kaynak destegi alinan firmalar nasil denetleniyor?
Denetlemede zorluk cekiliyor mu?

Nakliye: Isletmenin oncelikle degerlendirmelerini yaparken daha 6nce de
belirtilen, Tedarik¢i Secim ve Degerlendirme prosediiriinii uyguladigi soylenmistir.
Bu baglamda isletme de nakliye taseronlarinin her sevkiyatta Tedarik¢i Izleme
Formu doldurduklar1 belirtilmistir. Bu form vasitasiyla tedarikcilerin istenen
zamanda nakliyat1 gerceklestirip gerceklestirmedikleri izlenebilmektedir. Bu formda
belirtilen verilere gore tedarikgilerin performans puanlarinin hesaplandigl ve belirli
zamanlarda bu puanlamalarin degerlendirmeye tabi tutuldugu belirtilmistir. Bu
degerlendirme sonucunda diisiik puanli tedarikgilerin kalite sistem denetlemesine
tabi tutuldugu ve degerlendirmeler sonucu alinan karar ile ¢alismaya devam edilip

edilmeyecegine karar verildigi saptanmugtir.

Nakliye Koordinatorii, ”Nakliye konusunda belirlenen performans kriterlerinin
planlanan zamanda nakliye ve taahhiitlerin yerine getirilmesi” oldugunu
vurgulamustir. Isletmenin miisteriye verdigi taahhiidiin zamaninda ve kaliteli hizmet

ile yerine getirilmesi ¢ok 6nemlidir.

Isletme ayrica nakliye taseronlarindan, her araca GPRS taktirmalarini talep
etmistir. Bu sayede uydu aracilifiyla isletmenin nakliye koordinasyon boliimii
tarafindan her aracin konumu takip edilebilmektedir. Boylelikle araclarin kontrol
atinda tutuldugu ve farkli rotalarda ilerlemelerinin Oniine gecildigi belirtilmistir.
Isletme her miisterisi icin bir rota belirlemistir ve bunun disina g¢ikilmasini

istememektedir.

Bunun yaninda bir diger kontrol de isletmenin nakliye koordinasyon boliimii
tarafindan TCK’nin istedigi sartlarin saglanip saglanmadigi konusunda ve egitimli
soforlerin araglar1 kullandiginin denetlenmesi seklinde yapilmaktadir. Araglarin
trafikte yapacaklarn hatalarin bildirilebilecegi bir sikayet bolimiiniin nakliye
koordinasyon boliimii biinyesinde bulunmasi da bir diger kontrol araci olarak

belirtilmistir.
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Kriojenik nakliye ve stoklama tanklari: Tank imalatinda da nakliyede
oldugu gibi Tedarik¢i Secim ve Degerlendirme prosediiriinii uyguladig saptanmistir.
Bu fonksiyondaki degerlendirme kriteri, uygunluk kontrolleri sonucu tank imalatinda
yasanabilecek geri doniisler, kalite eksikligi ve girdi kontrolleri olarak belirtilmistir.
Tedarikgilerden teslim alinan mallar ile ilgili Tedarikgi [zleme Formu dolduruldugu
ve sonrasinda, yasanan eksikliklerde nakliye bolimiinde anlatilan prosediiriin

izlendigi anlagilmustir.

Girdi kontrollerinin haricinde, tedarik¢ilerin baglangicta her iki ayda bir
isletmenin uzman personelinden olusturulmus Dis Kaynaklardan Yararlanma
Komitesi tarafindan denetlendigi belirtilmistir. Bu denetlemeler; iiretim, is¢ilik,
onayli malzeme kullanimi gibi konularla ilgili olmaktadir. Bu kontrollerin, girdi
kontrollerinde yasanan reddedilme oranina bagh olarak siklastigi ya da seyreklestigi

belirtilmistir.

Uretim Miidiirii, “Isletme sinirlari icerisinde faaliyet gosteren tank iiretim
tesisinin devamli olarak kontrol edilebildigi ve kendi miihendisleri ile teknik destek

verdiklerini” ayrica belirtilmistir.

Genel faaliyetler: Genel faaliyetlerden, giivenlik hizmetinin idari amir
tarafindan devamhi olarak kontrol edildigi belirtilmistir. Ayrica giivenlik
faaliyetlerinin kap1 kayit defterinden kontrol edildigi de eklenmistir. Yemek
sirketinin kontrollerinin ise, saglik bakanligi kalori degerlerine gore hazirlanmis
aylik yemek listesine uymasi, gida mithendisleri denetiminde calisilmasi ve idari isler
sorumlusunun yemek sirketinin mutfaklarin1 denetlemesi seklinde yapildig
belirtilmistir. Ving tedarik eden sirketin istenen hizmeti verebilecek vinci sirkete
gondermesinin ve operatorlerin deneyiminin onemli oldugu sdylenmistir. Ayrica,
vinglerin yiikledikleri ve indirdikleri tanklarin ¢ok pahali malzemeler oldugu ve
deneyimsiz bir operator ile gerektigi gibi yiiklenmelerinin miimkiin olmadigi, bu
sebeple alinan hizmetin kontrol edildigi ve bir kaza yasanmasi durumunda

sozlesmenin feshedilecegi belirtilmistir.
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Faaliyetlerin denetlenmesi konusunda herhangi bir sikinti cekilmedigi
belirtilmistir. Bunun sebebi de gerekli denetleme sisteminin oturtulmus olmasi olarak

aciklanmisgtir.

3.9.10. Tedarikc¢i firma ile yapilan sozlesmelerde nelere dikkat
ediliyor?

Isletme yoneticileri ile yapilan goriismeler sonucunda sdzlesmeler igin bir kalip
oldugu ancak her faaliyetin 6zelliklerine gore maddelerin sekillendigi anlagilmistir.
Her faaliyet icin ayrintili ¢aligmalar yapildig: ve hic bir tereddiide mahal vermeyecek
yasal sozlesme metinleri olusturulmaya calisildigi vurgulanmistir. Her sézlesmede
igveren ve taseronun birbirlerine kars1 yiikiimliiliiklerinin yer aldigi ve 6zellikle de
miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi icin tedarik¢inin yerine getirmesi gereken

sartlarin siralandig1 yoneticiler tarafindan belirtilmistir.

Sozlesmelerde her iki tarafinda c¢ikarlarinin gozetildigi, karsilikli verimli bir
calisma ortami olusturulabilmesi icin bunun sart oldugu belirtilmistir. Ayrica rekabet
kurulu tarafindan sozlesmelerin denetlendigi ve her iki tarafi baglayici ve ¢ikarlarini

diisiinen s6zleseme metinlerinin kabul edildigi de belirtilmistir.

Sozlesmelerin  hazirlanmasi  sirasinda, uzman  avukatlardan, hukuk
miisavirlerinden olusturulan bir ekipten destek alindigi belirtilmistir. Bu uzman
ekibin isletmenin biinyesinde ¢alisan kisilerden olusturuldugu ve isletmenin yapisini
ve calisma sartlarin1 biliyor olmalarinin avantaj saglayacag goriisiinde olduklar

anlagilmstir.

Yapilan sozlesmelerin, standart bir yapida oldugu, her faaliyetin 6zelliklerine
gore sekillendigi ve ek protokoller ile daraltilip genisletilebilen, esnek yapilarda

olduklar1 belirtilmistir.

Nakliye sozlesmelerinin 2 yillik yapildig1 ve sozlesme bitim tarihine ii¢ ay kala
isletmelerin sartlarinda bir degisiklik olmadig: siirece kendilerini yenileyen yapida

olusturulduklari belirtilmistir.
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Kriojenik tank imalat1 sézlesmelerinin 1 yillik yapildig1 belirtilmistir. Uretim
Miidiirii, sozlesmelerin bir yillik yapilmasinin sebebini, “Tank imalatinin iiretilen
malin satistyla alakali olusu ve bir yil sonrasindaki talebin bu giinden
kestirilemeyecek olusu” olarak belirtmistir. Nakliye sozlesmeleri gibi tank imalat

sozlesmelerinin de kendini yenileyebilen yapida oldugu belirtilmistir.

Genel faaliyetlerde ise, giivenlik, yemek, personel servisi, ving hizmeti, bilgi
islem, kargo, sozlesmelerinin birer yillik olarak yapildiklar1 belirtilmistir. Bu

durumun isletme yonetiminin bir tercihi oldugu belirtilmistir.

3.9.11. Tedarikcilerle aramizda etkili bir iletisim ve koordineli bir
calisma oldugunu diisiiniityor musunuz?

Nakliye: Isletmenin Nakliye Koordinatorii, tedarikgiler ile aralarinda
koordineli bir ¢alisma ve etkili bir iletisim aginin olmasini, “Olmazsa olmaz bir
zorunluluk” olarak nitelemistir. Isletme nakliyenin plan ve koordinasyonunu kendi
biinyesinde devam ettirmektedir. Malin satist  isletme  tarafindan
gerceklestirilmektedir, dolayisiyla miisteriyle baglantiy1 yapan ve hangi malin nereye
sevk edilecegine karar veren isverendir. Isverenin mali miisteriye zamaninda ve
dogru olarak ulastirabilmesi i¢in tedarik¢i ile arasinda etkili bir iletisim aginin

olmasinin isin devamliligi i¢in bir zorunluluk oldugu belirtilmistir.

Kriojenik nakliye ve stoklama tanklari: Tank imalatinda ise, siparis usulii
calisildigi, talep edilen tank ve tiiplerin ebatlarinin ve cinslerinin ihtiyaca gore
sekillendigi belirtilmistir. Bu sebeple isveren ve tedarik¢i arasinda devamli bir
iletisim oldugu ve bu iletisimin hizmet kalitesini artirmaya yardimci oldugu

vurgulanmustir.

Genel faaliyetler: Genel faaliyetlerden giivenlik ve yemek konularinda
sartlarin 6nceden belirlendigi, giivenlik konusunda idari amir ile birlikte koordineli
bir calisma yiiriitiildiigt belirtilmistir. Yemek konusunda ise, aylik yemek listelerinin
igveren ile birlikte belirlendigi ve devaml bir iletisim halinde olundugu belirtilmistir.

Isletme Miidiirii, her tank siparisi alindiginda ve miisteriye sevkiyati yapilacag
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zaman vince ihtiya¢ duyuldugunu ve bu ¢alismada etkili bir iletisim olmadig1 zaman
ihtiyacin  zamaninda karsilanamayacagimi  bu sebeple ©Onem verildigini

vurgulanmistir.

3.9.12. D1s kaynaklardan yararlanma istenilen fayday: sagladi mm?
Miisterilerin tepkisi nasil?

Nakliye: isletmenin nakliye konusunda dis kaynaklardan yararlanma ile hiz
kazandigi, daha kisa zamanda miisteriye ulasimin saglandigi belirtilmistir. Bu
sonucun isletmenin kapi kontrol defterlerinde yapilan denetlemelerle saptandigi
belirtilmektedir. Ayrica miisterilerden gelen miisteri sikayet formlarinda biiyiik bir
azalma oldugu ve miisteri memnuniyetinin attig1 ifade edilmistir. 20022003 yillan
arasinda satislarin artmasi da bir diger basar1 kriteri olarak gosterilmektedir.
Miisterilerin talepleri zamaninda yerine getirildigi icin memnun olduklar
belirtilmistir. Yeni ara¢ yatinmi yapmasi gerekmedigi i¢in yatirim harcamalarinda
azalmaya sebep oldugu ve degisen piyasa kosullarindan etkilenmedigi icin mali

avantaj sagladigi belirtilmistir.

Edinilen bilgilere gore, isletmenin kendi soférlerine kiyasla sefer sayisinin
arttigi, bunun sebebinin de nakliye taseronlarinin kilometre ve sefer basina kazang

saglamalar oldugu diistiniilmektedir.

Isletmenin, nakliyeyi kendi gerceklestirdigi donemde zamansiz ¢ikan isler icin
personele ulagsmada giicliikler ¢ekildigi, dis kaynaklarla birlikte boyle bir problemin

ortadan kalktig belirtilmistir.

Kriojenik nakliye ve stoklama tanklar: Isletmenin Uretim Miidiirii
miisterilerden alinan tepkilerin olumlu oldugunu belirtmistir. Periyodik donemlerde
kriojenik tank tedarik¢ilerinin randimanlarinin izlendigi, ayrica sirket olarak bir
teknik destek ekipleri oldugu ve miisteri problemleri oldugunda miidahale edildigi

belirtilmistir.
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Hem depolama hem de nakliye tanklarinin imalatinin daha hizh
gerceklestirildigi belirtilmektedir. Bu sayede sirket miisterilerine daha ¢ok tank
kurmakta ve malim1 satabilmektedir. Boylelikle sinai ve tibbi gazlar alaninda,

piyasadaki konumu korumakta hatta giiclendirmektedir.

Isletmeden alinan bilgilerle, kalitede ¢ok fark edilir bir degisme yasanmadig
anlasilmistir. Ancak dis kaynaklarin ¢ok daha hizli iiretim yapabildikleri, boylelikle
de miisterilerin beklentilerini yerine getirmede biiyiik fayda saglandigi, verimliligin
arttig1 belirtilmistir. Uretim Miidiirii, “Kendi tank iiretim tesislerini devretmeden
evvel bir tankin 59 giin gibi bir siirede imal edilebildigini, su an ise siparislerinin 40
giinlik bir siire igerisinde teslim alindigini, bu siparislerin tedarik¢i izleme

formundan takip edildigini ” belirtmistir.

Taseronun iscilik maliyetlerinin isverenden daha az olmasi sebebiyle tanklarin
daha ucuza mal edildigi ve bunun isletme i¢cin de avantaj sagladigi belirtilmistir.
Ayrica yeni tank iiretim tesisleri kurularak yatiim harcamalari yapilmasi
gerekmedigi ve bu kaynaklarin yeni sinai gazi iiretim tesisleri kurmak icin harcandigi

sOylenmistir.

Isletmede yontemin o©ncesi ve sonrasi olusan maliyet avantajlarinin

belirlenmesi ile ilgili bir calisma olmadig1 saptanmistir.

Genel faaliyetler: Isletmenin Sube Miidiirii ile yapilan goriismede, bu konuda
degisken giderlerin sabit giderlere doniistiiriilmesinin saglandigi ve ileriye doniik
projeler icin plan, program imkam verdigi belirtilmistir. Ayrica dis kaynaklardan
alman hizmetlerden memnun olduklarin1 aym tedarik¢iler ile c¢alismaya devam

edeceklerini belirtmislerdir.

Verilen yemek hizmetinde, yemek kalitesinin eskiye oranla ¢ok daha tatmin
edici oldugu ve calisanlarin memnuniyetlerinin arttigi anlagilmaktadir. Giivenlik
konusunda ise calisanlar ve miisterilerden alinan tepkilerin olumlu oldugu,
calistiklar1 tageronun istenen sartlar1 yerine getirerek yiiksek is disiplini ile hizmet

verdigi belirtilmistir. Ayrica giivenlik konusunda deneyimli profesyonel destek
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alinmasi, isletmenin giivenlik sirketi tarafindan sigortalanmasi saglanan avantajlar

olarak siralanmustir.

Temizlik ve yemek konularinda hizmet veren sirketlerin kendi calisanlarina
periyodik saglik kontrolleri yaptig1 bunun da igletme acisindan memnuniyet verici
oldugu belirtilmistir. Personel servisinde akaryakit giderlerinden, sofor
masraflarindan, 3. sahislara verilecek zararlardan kurtulmak amaclanmis ve bu
saglanmistir. Personel de alinan hizmetten memnun oldugunu belirtmektedir. Sirket
kargo hizmeti ile evrakin kaybolmasi riskini ortadan kaldirmayi ve hizli ulagiminin
saglanmasini amaclamistir ve gerceklestirmistir. Aldiklar1 hizmetten memnun

olduklarini belirtmislerdir.

3.9.13. D1s kaynaklardan yararlanmaya gecis asamasinda ne gibi
zorluklar yasandi, mevcut calisanlar bundan nasil etkilendi?

Nakliye: Nakliye personelinin araglar satilana kadar sirkette calismaya devam
ettikleri ancak daha sonra islerine son verildigi belirtilmistir. Ancak bazi tageronlarin
soforleri istihdam ettikleri, ancak bunun igveren tarafindan sart kosulmadigi

vurgulanmistir.

Baslangicta koordinasyon ve iletisim konularinda bazi sikintilar yasandigi
belirtilmistir. Isletmenin yurt capinda miisterileri oldugu ve baslangi¢ asamasinda
taseronlar ile isletme arasinda bazi sikintilar yasandigr anlagilmistir. Nakliye
Koordinatorii bunun sebebini, “Iletisim aginin tam olarak oturtulamamasi ve
denetleme kriterlerinin belirlenmemis olmasi” olarak belirtmistir. Bu durumun
diizeltilmesi icin Nakliye Koordinasyon Boliimiiniin giiclendirildigi belirtilmistir.
Ayrica soforlerin malin tesliminde bazi problemler yasadiklari, isletmenin belirledigi
giizergahin disina ¢iktiklart ve bu esnada onemli bir kaza yasandigi belirtildi. Bu
sebeple araclarin belirlenen giizergah diginda seyretmelerinin yasaklandig
anlagilmaktadir. Ayrica s6z konusu kazada sozlesmenin 3. sahislara verilecek
hasarlar konusunda da eksiklikleri oldugu ve bu diizeltmenin de yapildig

belirtilmistir.
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Kriojenik nakliye ve stoklama tanklari: Isletmenin dis kaynaklardan
yararlanma yontemine geciste, ilk olarak kendi tank iiretim tesisini dis kaynaklara
devrettigi sOylenmistir. Bu devirin ¢alisanlariyla birlikte yapildigi, taseronun da
kendi personeliyle destek vererek kapasiteyi artirdigi belirtilmistir. Boylelikle
mevcut ¢alisanlarin bu degisimden en az zararla kurtulmalari saglanmistir. Ancak
tageronun calisma sartlari ve iicret yoOnetiminin igverenden farkli oldugu ve

personelin maaglarinda bir diisme yasandigi anlagilmistir.

Ayrica bu tesisin isletmeden bagimsiz ¢alismasi konusunda bazi sikintilar
oldugu, bu durumun halen devam ettigi ve igverenin miihendisleri tarafindan teknik
destek ve malzeme destedi verilmeye devam edildigi belirtilmistir. Uretim Miidiirii
tarafindan bu durumun isverende sikinti yaratmadigi, aksine kendi sinirlart iginde
“Insiyatif ~kullanabilecekleri bir taseronla ¢alismaktan memnun olduklar1”

belirtilmistir.

Genel faaliyetler: Dis kaynaklara devredilen idari isler faaliyetlerinin
tamaminda personelin islerine son verildigi belirtilmistir. Ancak Isletme Miidiirii,
“Bu faaliyetler icin isletmenin {izerindeki yiikiin kalkacagi ve uzman Kkisilere

devredilecegi i¢in bir tereddiit yasamadiklarini” agiklamistir.

3.9.14.D1s kaynaklardan yararlanma uygulamasinda ne gibi
problemler yasamyor, problem nasil belirleniyor ve nasil telafi
ediliyor?

Nakliye: Nakliye konusunda karsilasilan problemlerin basinda egitim almamis
soforlerin trafige c¢ikartilmasinin geldigi belirtilmistir. Araglarin tehlikeli madde
sinifinda mal tasidiklar ve soforlere araglart kullanmadan evvel bir egitim verildigi
sOylenmistir. Ancak, egitimli sofor bulunamadifinda taseron sirketlerin, egitim
almamis soforlere izin verdiklerinin saptandigi belirtilmistir. Nakliye koordinatorii
tarafindan, “Bu taseronlarin sozlii ve yazili olarak uyarildiklar1 ve bu durumun 6niine
gecebilmek icin fabrika kapisina onayl sofor listesi birakildigi, bu onayli soforler

~ 99

haricindeki siiriiciilerin fabrikaya girislerinin yasaklandigr” belirtilmistir.
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Nakliye taseronlariyla calisilmaya baslandiginda belirlenen giizergahi takip
etmediklerinin belirlendigi daha ©Once belirtilmisti. Bu sorunun alinan kontrol

onlemleri ile 6nlendigi vurgulanmstir.

Potansiyel tedarik¢ilere ulagsma asamasinda yeterli ara¢ kapasitesine sahip
taseronlara ulagsmada sikint1 yasanmaya baslandigi daha once belirtilmisti. Ancak bu
problemin bir araci kurum ile anlasma kararn alinarak ortadan kaldirildig:

anlagilmstir.

Kriojenik nakliye ve stoklama tanklari: Isletmenin Uretim Miidiiriinden
alman bilgiye gore, tank imalati konusunda, yapilan denetlemelerde, tanklarin boya
kalitelerinde degisiklik oldugunun saptandigi ve taseronlarin farkli kalitelerde
boyalar kullandiklarinin tespit edildigi belirtilmistir. Bu durumun miisteri
kontrollerinde, tanklardan bazilarinin digerlerine gdre daha erken yipranmasi ve
kiiflenmelerin tespit edilmesiyle ortaya ciktigi anlasilmistir. S6z konusu tageron
isletmede denetlemeler yapilmis ve {iretim hatalarinin diizeltilmesi igin siire
taninmistir. Ayrica kullanilmasi gereken malzemelerin bir standarda baglanarak,

yapilan ek protokolle s6zlesmeye eklendigi belirtilmistir.

Tanklardaki malin bosaltilabilmesi i¢in vanalar kullanilmaktadir. Bu vanalarda,
taseron firmalar tarafindan kendi alt taseronlarindan temin edilmektedir. Tanklarin
sizdirmazlik testleri dahilinde en sik karsilasilan problemin vanalarda olusan
kacaklar oldugu belirtilmistir. Bu problemler karsisinda isverenin teknik servis
ekibini tarafindan yapilan incelemelerde, bu durumun istenilen malzemeden fakl
ozellikte malzeme kullanilmasindan kaynaklandigr belirlenmistir. Taseronlar
eksiklerini ve yanlislarinmi telafi etmeleri icin uyarilmislardir ve tekrar denetlemeler
yapilmistir. Sonugta alinan hizmetin kalitesinde iyilesme saglandigi ve geri

doniiglerin azaldig: belirtilmistir.

Genel faaliyetler: Giivenlik sirketiyle anlasilan ilk yil sonunda, sirketin
personeline tazminat ddememek i¢in bir yi1l1 doldurmadan giris ¢ikis yaptigi ya da,
personel degistirdigi igveren tarafindan belirlenmistir. Ancak igveren tarafindan bu

durumun tasvip edilmedigi ve sozlesmeye eklenen ek protokolle, gecerli sebep
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belirtilmedik¢e ve igverenin onay1 alinmadikca personel degisikligi ve isten ¢ikarma
yapilamayacag sarti eklenmistir. Bu sayede taseron personelinin de memnun oldugu

belirtilmistir.

Siirecte yasanan problemlerin, so6zlesme maddelerinde ortaya ¢ikan bazi
eksikliklerden kaynaklandigi, bu durumun da yapilan ek protokoller ile telafi edildigi

saptanmustir.

3.9.15. D1s kaynak kullamiminin isletmeniz icin tasidig: riskler ile ilgili
goriisleriniz nelerdir? Risk Paylasiliyor mu?

Nakliye: isletmenin 25 ayr1 nakliye taseronundan hizmet aldif1 saptanmuisti.
Yapilan goriigmede saymin fazla olmasinin riski azalttigi ve paylastirdigi
belirtilmistir. Sirketin birden fazla tageronla calisarak bagimlilig1 azalttig1 ve talebe

cevap verememe riskini en aza indirmeye calistig1 vurgulanmistir.

Nakliye taseronlar ile yapilan sozlesme geregi onayl araclar disinda araclarin
kullanimi yasaklanmistir. Ayrica tanklara ve 3. kisilere verilecek zararlarin tazmini
nakliyeciye ait oldugu sozlesmeye eklenmistir. Araglar ve tanklar nakliyeci
tarafindan kasko sigortas1 ile sigortalanmaktadir. Nakliye sirketlerinin tahsis
edecekleri araglarin aymi yil trafige ¢ikmis olma sarti bulunmaktadir. Nakliye
Koordinatorii bu sayede, “Yeni teknoloji imkanlarindan faydalanmayi ve arag
arizalarindan kaynaklanan risklerin azaltmay1r” amagladiklarini ve bu hedefe

ulastiklarini belirtilmistir.

Isletmenin devrettigi faaliyette yasanabilecek kontrol kaybi bir diger risk tir.
Nakliye faaliyetinde devredilen fonksiyon ile ilgili bir kontrol kaybinin sdz konusu

olmadigi, planlama ve koordinasyonun sirketin kontroliinde oldugu belirtilmistir.

Kriojenik nakliye ve stoklama tanklari: Tank imalatinda, iiretim kalitesi ile
ilgili biiyiik riskler ile karsilasilmadigi belirtilmistir. Kargilagilan sorunlarin

giderilebilir nitelikte oldugu anlasilmaktadir. Uretim Miidiirii, “U¢ ayn tedarikgi ile
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calismanin isletmeye esneklik sagladigi ve bir tek sirkete bagiml kalarak miisteri

taleplerine cevap verememe riskini 6nledigi” goriisiindedir.

Kalite belgelerine sahip sirketler ile calisildigi ve isverenin standart
denetlemeleri haricinde, taseronlarin devlet tarafindan da denetlendikleri bu

durumunda giiven yarattig1 anlagilmaktadir.

Kontrol kaybinin da bir risk teskil edebilecegi soruldugunda; isletmenin kendi
biinyesinde bulunan tank iiretim tesisine halen destek verdigi ve kontrol olmasa da
koordineli bir calismanin s6z konusu oldugu bu durumun da riski azalttig
vurgulanmigtir. Ayrica tanklarin miisteriye sevkiyatindan once fabrikaya geldigi ve
baz1 testlerden gecirildikleri, bdylece tekrar bir kalite kontroliin yapildigi

anlagilmaktadir.

Genel faaliyetler: Yemek sirketinden gelen yemeklerin gida miihendislerinin
denetiminde olan ve denetlenen mutfaklarda hazirlandigi ve bir risk tasimadigi
disiiniilmektedir. Ayrica yemek sirketinin ihmali nedeniyle olusabilecek bir
aksaklik, yemek bozuklugu gibi durumlarda, isletmenin yapacag masraf yemek
sirketine ait olmaktadir. Giivenlik sirketini isletmeyi sigortaladigi, ayrica isletmenin

idare amiri tarafindan devamli kontrol edildikleri de belirtilmistir.

Isveren yoneticileri calistiklar1 tedarikcilerden kaynaklanabilecek riskleri
ortadan kaldirmak icin sozlesmelerin ayrintili hazirlandigini ve tespit edilen
eksikliklere gore ek protokollerle giincellendigini belirtmektedirler. Tedarik¢ilerin
sozlesme sartlarina uymalarini garanti altina almak icin de teminatlar alindig
belirtilmistir. Sorumluluklarin yerine getirilmemesi durumunda bu teminatlarin
kullanilmas1 s6z konusu oldugundan tedarik¢ilerin daha sorumlu davrandiklar

diistiniilmektedir.
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3.9.16. Dis kaynaklardan yararlanma  yonteminin Ar-Ge
calismalarinda faydasi oldu mu?

Isletme yoneticilerinden higbiri bu konuda olumlu goriis bildirmemislerdir.
Isletmenin temel yetenegini gerceklestirmede yurtdisindan paket olarak alinmis
iretim tesislerini kullandigini, montajinin isletmede yapildigini ve iiretime sonradan
performansi artirict herhangi bir destegin soz konusu olmadigi belirtilmistir. Bu
sebeple mevcut iiretimi etkileyecek bir ar-ge calismas1 yapilmadigi anlasiimaktadir.
Ancak isletmenin iki y1l 6nce kurdugu ve bu yil bir yenisini daha ekleyecegi yeni
iretim tesisleri i¢in verimlilik aragtirmalar1 yapildigi bu konular1 da dis kaynaklar
faaliyet alanlar1 ile ilgili olmadigindan ortak bir ¢alismanin 6z konusu olmadigi

eklenmistir.

Ancak temel yetenek haricinde kalan, dis kaynaga devredilen fonksiyonlarin

gelisimi ile ilgi bir ar-ge faaliyetinin de olmadig1 saptanmistir.

3.9.17. Rakiplerinizden dis kaynak destegi aliyor musunuz?

Isletmenin dig kaynaklara devredilmis ya da kendi biinyesinde birakilmis hicbir

faaliyetinde rakipleri ile bir igbirliginin olmadig1 alinan sonug¢lardan anlagilmistir.

Isletmenin Uretim Miidiirii, sirketin giinlilk 250 ton likit oksijen ve argon
iiretimi ve 1000 m’ hidrojen iiretimi ile rakiplerinin toplamindan daha biiyiik bir
kapasiteye sahip oldugunu ve boyle bir ihtiya¢ duyulmadigini belirtmistir. Ayrica
yeni kurulacak hidrojen tesisinin saatlik 250 m’ kapasite ile sirketin potansiyelinin

cok biiyiik oranda artiracagi da belirtilmistir.

Bunu yaninda rakiplere dis kaynak destegi verildigi ve Izmit subesi disindaki

subelerde de yeni yatinmlar yapilmaya devam edildigi eklenmistir.
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3.9.18. isletmenizde dis kaynak kullammnn basarih oldugunu
diisiiniiyor musunuz? Basariy: etkileyen faktorlerin nelerdir?

Isletme yoneticileri dis kaynak kullanimindan beklenen faydanin saglandig ve
basanyla yiiriitiildigti goriistindedirler. Yontemin isletmeye hiz kazandirdigi,
gereksiz yiikiimliiliikklerden kurtardigi ve miisteri memnuniyetini artirdigi goriisii

hakimdir.

Basariy1 etkileyen faktorlerin belirlenebilmesi igin, yoneticilere bir form
verilmis basarty1 en c¢ok etkiledigini diisiindiikleri maddeleri isaretlemeleri
istenmistir. Ancak yoneticiler bu maddelerin bir biitiin olarak basariy1 getirecegi

goriisiindedirler. Bu maddeler asagida belirtilmektedir.
= Hedeflerin ve amaclarin dogru belirlenmesi,
= Planlanmus bir siireg,
= Dogru tedarikg¢inin secimi, tedarik¢inin giivenilirligi
» [sletme ve dis kaynak saglayic1 arasindaki koordinasyon ve kontrol
= Dis kaynak saglayan isletmenin tecriibesi,
* [sverenin dis kaynaklardan yararlanma konusundaki tecriibesi,
= Kapsamli bir s6zlesme,
» Iki tarafin da kar sagliyor olusu dur.

= Dis kaynaklardan yararlanma siirecinde uzman damsmalardan destek

alinmasi,

3.10. YORUMLAR

Bu calisma kapsaminda incelenen isletme, sektoriinde giinliik tiretim kapasitesi,

miisteri portfoyii ve iiretim kalitesi ile lider durumda bulunmaktadir. isletmenin dis
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kaynaklardan bir tretim destegi alma ihtiyacinda olmadigi belirtilmistir. Hatta
rakiplere dis kaynak destegi verildigi saptanmistir. Ancak artan talep ve yeni
sektorlere girilmesi karsisinda ve degisen piyasa kosullarinda bir yenilenme ve 6z
yetenege odaklama karar1 alindigi arastirmaci tarafindan saptanmistir. Dis

kaynaklardan yararlanma bu kararin sonucudur.

Calismanin teorik boliimiinde, isletmenin iyi performans gosterdigi konular1 ve
isletme icin kritik oneme sahip konulart isletme icinde tutmasi Onerilmektedir.
Incelenen isletmede de, dis kaynaklara devredilecek faaliyetler belirlenirken, temel
yetenegin tanimlandigi ve temel yetenegin disinda isletmenin inisiyatifinde
bulundurulmasi istenen, planlama, koordinasyon, insan kaynaklari yOnetimi gibi

faaliyetlerin disinda kalan fonksiyonlarin dig kaynaklara devredildigi saptanmistir.

Akyildiz tarafindan yapilan aragtirmanin sonuclar dikkate alindiginda, Tiirkiye
genelinde incelenen isletmelerde, % 89’Iik bir oran ile lojistik dis kaynak
kullanimina en ¢ok konu olan faaliyetin nakliye oldugu saptanmistir. Siparis olma ve
stok yoOnetimi gibi konular ise en az tercih edilen faaliyetler olarak goriilmiistiir
(Akyildiz, 2004, 17). Bu calisma kapsaminda incelenen isletmenin de siparis alma,
koordinasyon ve iletisim gibi faaliyetleri kendi biinyesinde tutmay1 ve nakliyeyi dig
kaynaga devretmeyi tercih ettigi saptanmstir. Erdemir’in insan kaynaklarinda Dis
Kaynaklardan Yararlanma Eskisehir Orneginde de benzer sonuglar ile
karsilagilmigtir. Arastirmaya katilan isletmelerin hepsinin is planlamasi, is dizayni,
degerleme, {icret yoOnetimi gibi kendi kontrollerinde bulundurmak istedikleri
faaliyetlerin benzer oldugu belirlenmistir (Erdemir, 2004, 13). Aym calisma
verilerine bakildiginda, isletmelerin, ulagtirma, beslenme, temizlik, giivenlik gibi
konularda, smai ve tibbi gazlar sektoriinde incelenen isletmede de oldugu gibi, dis
kaynaklart tercih ettikleri goriilmektedir. Bu bize isletmelerin genel faaliyetler
konusunda dis kaynaklarin performansi ve faydasindan memnun olduklarini ve tercih

ettiklerini gdstermektedir.

Bu caligsma kapsaminda incelenen isletmenin, genel faaliyetler disinda kriojenik
nakliye ve stoklama tanklarinin imalati ve sinai ve tibbi gazlarin nakliyesi i¢in dig

kaynaklardan yararlandigi belirlenmistir. Isletmenin tanklarm kurabilmesi igin,
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oncelikle temel yetenegi olan sinai gazim satabilmesi gerekmektedir. Sinai gazini
satabilmesi icin de yapilan ihalelerde, ya da tekliflerde 6ne ge¢cmesi ya da mal veya
hizmet kalitesi ile tercih edilmesi gereklidir. Ne kadar cok miisteriye ulasilirsa, o
derece karlilik artacaktir. Ancak bu durum, mamul kalitesinde siireklilik, alinan
islerde devamlilik ve taahhiit edilen isin yerine getirilmesi ile saglanacaktir. Burada
dis kaynaklarin bagaris1 ve isletmeye sagladiklarn fayda devreye girmektedir.
Tanklarin isletmeye beklenen siirede kurulmasi, istenen kalitede olmasi ve malin
gerektigi zaman nakliyesi onemlidir. Sonugta olusan basar1 temel yetenegin ve dis

kaynaklardan alinan hizmetin ortak basaris1 olmaktadir.

Bu inceleme kapsaminda isletme i¢in kritik neme sahip olan, kriojenik nakliye
ve stoklama tanklarinin imalati, ve sinai ve tibbi gazlarin nakliyesi konularn iizerinde
durulmustur. Yapilan yorumlar, dis kaynaklardan yararlanmanin tercih sebepleri goz

oniinde bulundurularak degerlendirilmistir.
Maliyet Tasarrufu Saglama, Temel Yetenegin Gelisimi

Isletmenin kriojenik tank ihtiyacim1 temel yetenegi tank imalati olan iic
isletmeden sagladigi belirlenmistir. Bu sekilde, digs kaynaklar1 secerken diger
isletmelerin kendinden daha iyi yaptig1 isleri tercih etmis olmaktadir. Oztiirk ve
Sezgili tarafindan hazirlanmis makalede de isletmelerin %57’°lik bir bolimiiniin dig
kaynaklar1 kullanma nedeninin, o isi kendilerinden daha iyi yapan isletmelerle
calismak oldugu goriilmektedir (Oztiirk ve Sezgili, 2002, 134). Bu caligma
kapsaminda incelenen isletme ile calisan tedarikgiler, baska isletmelerin de
ihtiyaglarimi yerine getirmektedirler. Dolayisiyla tank imalatinda isverenden daha
fazla mali avantaj ve deneyim sahibi olan sirketlerdir. Isveren de dis kaynagin
avantajlarin1  kendi avantajlar1 olarak kullanmakta ve saglayacagi faydayi
artirmaktadir. Aymi sekilde nakliye konusunda da taseronun personel maliyetleri
isverenden daha diisiik olmaktadir. Taseron yaptigi kilometre iizerinden para aldigi
icin araglarmin planlanan zamanda seferlerini tamamlamalarini saglamaktadir.
Boylelikle, isletme miisteriye zamaninda hizmet verebilmektedir. Saglanan maliyet
avantaji ve hizmet kalitesinde artis ile isletme rekabet avantaji saglandigi

saptanmustir. Oztiirk ve Sezgili tarafindan hazirlanmis makalede de isletmelerin
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%57’1ik bir bolimiiniin rekabet avantaji saglayan fonksiyonlann dis kaynaklara
devrettikleri belirlenmistir (Oztiirk ve Sezgili, 2002, 133). Bu sonuclar dikkate
alindiginda, dis kaynaklar sayesinde rekabet avantaji saglanarak yontemin basarisinin

desteklendigi arastirmaci tarafindan belirlenmistir.

Hem nakliyede hem de tank imalatinda hizmet kalitesini artirmak ve bunu
miisteriye yansitmak amaclanmustir. Isletme yoneticilerinden alnan bilgiler ile,
isletmenin elinde bulundurdugu piyasa liderligi pozisyonunu artan rekabet ortaminda
koruma hedefinde oldugu ve bunun i¢in miisteri memnuniyeti ile pazar payinda artis
beklentisinin bulundugu saptanmistir. Cakirer tarafindan yapilan calismada da dig
kaynaklardan yararlanma sonucunda, incelenen isletmede hizmet kalitesinde biiyiik
oranda bir artis yasandigi belirlenmistir (Cakirer, 2002, 164). Edinilen bilgiler

dahilinde, alinan hizmetten memnun olundugu anlasilmistir.

Bu calisma kapsaminda incelenen isletmenin dis kaynaklardan yararlanma
yontemini uygulamaya bagladiktan sonra iki yeni {retim tesisi kurdugu
belirlenmistir. Bunun yalnizca dis kaynaklarin sagladigi maliyet avantajindan ya da
diger avantajlardan kaynaklandigi soylenemez. Ancak isletmenin dis kaynaklarin
yardim ile, zaman kazandigi, temel yetenek iizerinde odaklanarak, LNG ve CNG
dagitimi gibi yeni yatinm alanlart bulundugu goriilmektedir. Ayrica temel yetenegi
olan sinai gazin1 daha fazla satarak karimi artirdig1 ve mali avantaj sagladigi, sonugta
da bu avantajlarin birlesimi ile yeni tesisiler kurmak icin kaynak yarattig1 ve basaril
bir siire¢ ile biiyiiyerek pazar payini artirdigr goriilmektedir. Alinan bilgiler 15181nda
isletmede yeni yatirnmlarin devam ettigi ve bu durumun dis kaynaklardan alinan

destekle pekistigi anlasiimaktadir.

Bu incelemede maliyet avantajimin dis kaynaklardan yararlanmanin 6ncelikli
sebepleri arasinda olmadigi saptanmistir. Ancak incelenen diger c¢aligmalara
bakildiginda, Oztiirk ve Sezgili tarafindan hazirlanan makalede ve Giiner tarafindan
hazirlanan tez caligmasinda, maliyet avantajinin biiyiik farkla birinci sirada yer aldigi
goriilmektedir (Oztiirk ve Sezgili, 2002, 134 - Giiner, 20024, 87). Bektas ve Yilmaz
tarafindan hazirlanan makalede ise, %20 ile 3. sirada oldugu ve isletmenin

amagclarinin ilk sirada yer aldigr goriilmektedir (Bektas ve Yilmaz, 2004, 693).
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Tanyeri ve Firat tarafindan hazirlanmis makalede ise, maliyet avantajinin rekabet igin
olmazsa olmazlar arasinda oldugu belirtilmistir. Ecerkale ve Kovanci tarafindan
hazirlanan makalede, maliyet avantajimin Onemi iizerinde durulmus ve Biritish
Telecom’un insan kaynaklar1 uygulamasiyla %20 maliyet avantaji sagladigi
belirtilmistir (Ecerkale ve Kovanci, 2005, 71). Ulis tarafindan insaat sektoriinde
yapilan arastirmada ise, kar artisi olarak 5. sirada yer almistr (Ulis, 2001, 65).
Ayrica Kokten tarafindan yapilan inceleme sonucunda sdz konusu isletmede
gerceklesecek maliyet avantaji yapilan hesaplamalar ile ortaya konmustur (Kokten,
2005, 103-130). Bu sonuglar dikkate alindiginda, isletmelerin dis kaynaklardan
yararlanarak maliyet avantaji saglamalar1 ve yOntemin basariya ulagmasinin
kanitlanmis bir ger¢ek oldugu beliritilebilir. Ancak isletmeler icin dncelikler farklilik
gosterebilmektedir. Maliyet avantajindan Once, isletmenin amaclarina ulasmada
saglayacagi ve bunun arkasindan getirecegi avantajlar on plana c¢ikabilmektedir.
Smai ve tibbi gazlar sektdriinde yapilan yonetici goriislerinin alindig1 inceleme

sonucunda da bu goriisiin desteklendigi arastirmaci tarafindan saptanmastir.
Esnekligin Artirilmasi, Hiz Kazanimi ve Zamandan Tasarruf

Isletmenin dis kaynaklarin yardimiyla, nakliyede istedigi zaman istedigi
ozellikte arac ihtiyacim kargiladigi, daha hizli nakliye sagladig: ya da kendi tesisinde
59 giinde iirettigi tanklar1 ortalama 40 giin icerisinde dis kaynaklardan temin
edebildigi saptanmustir. Isletmenin kendi soforlerine kiyasla sefer sayisinin arttigi da
bilinmektedir. Boylelikle hiz ve esnekligin arttii, istenen zamanda istenen tank
kapasitesi ve nakliye hizmetinin saglandigi arastirmaci tarafindan saptanmistir.
Miisterilerin beklentilerini yerine getirmede biiyiikk fayda saglandigi ve miisteri
memnuniyetinde artig yasandigi da belirlenmistir. Ulis tarafindan yapilan arastirmada
da tercih sebebi olarak ilk iki sirada, tam zamaninda iiretim ve asil ise zaman ayirma
konularinda yardimci olmasi yer almaktadir (Ulis, 2001, 65). Tezel tarafindan
yapilan arastirmada da uygun fiyatta tam zamaninda iiretim {izerinde durulmustur
(Tezel, 1998, 118). Bu sonuglar, bu ozelliklerin isletmeler tarafindan ne derece
onemsendigini gostermektedir. Isletmeler zamandan tasarruf sagladiklarinda, hiz

kazandiklarinda, daha esnek yapilara sahip olacaklar ve miisteri ihtiyaglarina daha
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rahat cevap verebileceklerdir. Ayrica siire¢ daha basarili ilerleyecektir ve dolayisiyla

yontemin uygulamadaki basaris1 olumlu etkilenecektir.
Risk Azalim

Isletmeler icin yapilan her tiirlii yatirim risk unsuru tasimaktadir. incelenen
isletme, dis kaynaklara devrettigi fonksiyonlarla ilgili ihtiyaclarin1 karsilayabilmek
icin yeni yatim harcamalar1 yapma yiikiinden kurtulmustur. Ornegin, ihtiyaci olan
farkli yapilarda vingleri dis kaynaklardan saglama yoluna gitmistir, ya da arag
kapasitesini artirmasi1 gerektiginde dis kaynaklarin imkanlarmma basvurmustur.
Boylelikle pazar kosullarinda, teknolojide ya da finansal yapida meydana gelebilecek
degisikliklerden kaynaklanabilecek riski ortadan kaldirmistir. Ayrica, isletme
devrettigi faaliyetlerde sozlesme maddeleri ve ek protokoller ile olusabilecek
aksakliklardaki risk unsurunu da en aza indirmeyi amaclamistir. Akyildiz tarafindan
hazirlanan makalede dis kaynak kullamminda risk ve odiillerin paylasildig
belirtilmistir. Ancak bunun i¢in belirli bir diizeyde is birligi olmas1 gerektigi
vurgulanmistir (Akyildiz, 2004, 10). Giiner tarafindan yapilan arastirmada, kontrol
kayb1 en yiiksek risk unsuru olarak belirlenmistir (Giiner, 2004, 89). Sinai ve tibbi
gazlar sektoriinde incelenen isletme, birden fazla taseron ile calismaktadir ve
koordinasyon gorevini kendi tstlenmistir boylece, bagimlilik ve kontrol kaybi
risklerini en aza indirmistir. Ayrica, aldig1 teminatlar ile sozlesme sartlarina uymama
riskini de ortadan kaldirmayir amaglamistir. Burada Onemli olan teseronlardan
kaynaklanacak riskleri ortadan kaldirmaktir ve bu konuda basar1 saglandiginda, dig

kaynaklardan yararlanma yonteminin basariya ulasmasi da desteklenmis olacaktir.

Oztiirk ve Sezgili tarafindan hazirlanan makale calismasinda, sozlesmelerin
uzun siireli olmasinin isletmeler igin bir risk tasidigi ve esnekligin kaybedilmesine
sebep olabilecegi belirtilmistir (Oztiirk ve Sezgili, 2002, 137). Smai ve tibbi gazlar
sektoriinde incelenen isletmede ise sozlesmelerin 1 ve 2 yillik yapildigi ve degisen
sartlara uyumun ek protokoller ile saglandigi saptanmistir. Boylelikle, esneklik
kaybindan kaynaklanabilecek basarisizliklarin engellendigi belirlenmistir. Ayrica
sozlesmeler 1-2 yillik yapilsa da isletmelerle ¢alisma siiresinin daha uzun olabildigi

belirtilmigtir.
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Kaynaklarin Yeniden Dagilimi ve Kaynak Transferi

Isletmelerin dis kaynaklar1 tercih etmelerinde 6nem tasiyan sebeplerden biri de
kaynak transferi olmaktadir. Bu c¢alisma kapsaminda incelenen isletmenin, dis
kaynaklardan yararlanmaya baslamadan evvel, 300 araclik kendi filosu ve kendi
kriojenik tank iiretim tesisi ile ihtiyacim karsilamakta oldugu belirlenmistir. Dig
kaynaklardan yararlanma karar1 dahilinde, nakliye faaliyetinin ve tank imalatinin dig
kaynaklara devredilmesiyle isletme kendi araclarin1 gerek tedarikgilerine gerekse
farkli kisi yada kurumlara satarak bir kaynak transferi saglamistir. Ayrica kriojenik
tank imalatin1 gergeklestirdigi kendi iiretim tesisini de dis kaynaklara devretmistir.
Bu sekilde hem kaynak saglamis hem de kapasite artinmina giderek yeni yatirim
masraflarma girme yiikiinden kurtulmustur. Yeni kaynaklar olusturmasi ydntemin

basarisini desteklemesi agisindan 6nem arz etmektedir.
Sabit Sermaye Masraflarimin Azaltilmasi ve Teknoloji Avantaji

Dis kaynaklardan yararlanmanin isletmelere sagladigi avantajlardan biri de
devrettikleri faaliyetler i¢cin yeni yatirim harcamalari yapmalar1 gerekmemesidir.
Boylelikle sabit sermaye masraflarin1 azaltmis olmaktadir. incelenen isletmenin dis
kaynaklar i¢in yatirim yapma gerekliliginin ortadan kalktig1 ve isletmenin temel
yetenegi olan sinai gazini liretmek icin yeni tesisler kurarak, sermayesini bu alanda
kullandig1 arastirmaci tarafindan saptanmistir. Ayrica nakliye icin yeni ara¢ alimi
yapmadan ya da, genel faaliyetler i¢in de yeni yatirim harcamas1 yapmadan istedigi
hizmeti elde edebilmektedir. Bu faaliyetler icin gerekli personel giderlerinde azalma
saglanmistir ve degisken giderler sozlesmeler ile sabit giderlere doniistiiriilmiistiir.

Boylelikle isletmenin ileriye doniik planlar yaparken oniinii gorebildigi saptanmistir.

Bektas ve Yilmaz tarafindan hazirlanan calismada, diinya capinda biiyiik
isletmelere hizmet veren ileri teknoloji firmalarimin hitap ettikleri pazarin doyuma
ulastigi belirtilmistir. Bu sirketlerin daha kiiciik 6lcekli isletmelerin gereksinimlerini

daha ucuza karsilayacak c¢oziimler iireten teknolojiler iizerine ¢alismaya bagladiklar
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soylenmistir (Bektas ve Yilmaz, 2004, 688). Bu bir avantajdir, boylelikle her ¢apta
sirket icin ileri teknolojilere ulasma imkan1 dogmaktadir. Dis kaynaklarin igletmelere
sagladig1 en belirgin faydalardan biri de yeni teknolojilere tedarikgiler vasitasiyla
ulagsma imkamidir. Bu sekilde dis kaynaklarin mevcut teknolojilerinden
faydalanilabilmektedir. Bu caligma kapsaminda incelenen isletme, calistigi nakliye
tageronlarindan sozlesme asamasinda, o yil trafige ¢cikmis araclar ile galismasini
istemektedir. Boylelikle, yeni araglar kullanilarak, arizalardan kaynaklanacak
gecikmelerin Oniine gecilebilmesi ve daha saglikli hizmet saglanmasi amaclanmistir.
Ayrica kullanilan SAP programi igin bilgi islem destegi alinmaktadir ve dig
kaynaklarin yardimiyla teknolojik yenilikleri kendi sistemine adapte etmede kolaylik
saglanmaktadir. Tank iiretiminde de dis kaynaklarin teknolojik avantajlari
kullanilmaktadir. Ancak, dis kaynak destegi aldig1 isletmeler ile yeni teknolojilerin
takip edilmesi ve taseron calisanlarina gerekli egitimlerin verdirilmesi gibi bir
talebinin olmadig belirlenmistir. Bu da dig kaynaklarin yeni teknolojileri ne derece

takip edecegi konusunda tereddiit yaratan bir durumdur.
Kalite Artirnm

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma ile elde ettikleri Gnemli avantajlardan
biri hizmet ya da iiriin kalitesinde artis saglamaktir. incelenen isletmede, nakliye
hizmeti dis kaynaklara devredildiginde kendi araglariyla sagladigindan daha hizl
ulagim sagladigi ve miisteri memnuniyetinde artis oldugu belirlenmistir. Ayrica,
tank tretimi konusunda daha hizli iiretim imkam saglanarak avantaj yaratilmistir.
Boylece alinan hizmetin kalitesinin artmis oldugu arastirmaci tarafindan
belirlenmistir. Ancak tank iiretiminde belirgin bir kalite artis1 olmadigi ve isletmenin
kendi tanklarini {irettigi donemlerde de kaliteli iiretim gergeklestirildigi
belirlenmistir. Genel faaliyetler olarak adlandirilan faaliyetlerde ise hizmet
kalitesinde belirgin bir artis yasandigi belirlenmistir. Yemek kalitesinin artmasiyla
calisanlarin memnuniyetinin arttig1, giivenlik hizmetinde disiplinli bir ¢alisma ortam

oldugu ve isletmenin alinan hizmetten memnun oldugu belirlenmistir.

Incelenen diger makale ve tez ¢alismalarinda da dis kaynaklardan yararlanma

ile hizmet kalitesinde artig beklentisinin oldugu belirtilmektedir. Ulis’in arastirmasi
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sonucu bir kalite artig1 oldugu ancak bunun beklenen diizeyde olmadigi belirtilmistir
(Ulis, 2001, 69). Cakirer’in ¢alismasi sonucunda ise hasta memnuniyetinde belirgin

bir artis oldugu ve hizmet kalitesinin arttig1 saptanmistir (Cakirer, 2002,162).

Kalitede beklenen artisin yakalanabilmesi dogru dis kaynagin secimi ile
yakindan ilgilidir. Tedarik¢iler hakkinda yapilan 6n arastirmalar ile saglanabilecek
fayda ve kalitede beklenen artisin yakalanmasi miimkiin olacaktir. Incelenen
isletmenin, de tedarikg¢ilerin secim siirecinde arastirma yaptig1 ve referanslar1 kontrol
ettigi belirlenmistir. Bunun sebebinin, kaliteli hizmet almak istemenin yaninda,
taginan malin biiyiik bir boliimiiniin tehlikeli madde smifinda olusu ve herhangi bir
kaza aninda zararin ¢ok biiyiik olabilecegi ve giivenilir sirketler ile ¢alisarak bunun
engellenmeye calisilmast oldugu belirlenmistir. Sonu¢ olarak kaza oranlarinda
azalma oldugu, miisterilerin nakliye hizmetinden memnun olduklari, kriojenik tank
imalatinda geri donils sayisinda bir artis yasanmadigi ve miisterilere verilen
taahhiidiin zamaninda yerine getirilerek avantaj saglandigi saptanmistir. Ayrica
birden fazla dis kaynak ile calisilmaktadir ve bu sekilde tedarik¢iler arasinda olusan
rekabet de alinan hizmetin kalitesini artirmaktadir. Tedarik¢ilerin hepsi vazgecilmez
olmadiklarini bilerek islerinin devamliligini saglamak i¢in taahhiit ettikleri hizmeti
yerine getirmeye caligmaktadirlar. Buradan, dis kaynaklardan yararlanma ile
isletmenin bekledigi kalite artisin1 ve miisteri memnuniyetini yakalandigi arastirmaci
tarafindan saptanmistir. Kalite artisinin belirlenmis olmas1 da dis kaynaklardan

yararlanma yonteminin basariyla uygulandigini gostermektedir.
Organizasyonel Kiiciilme (Downsizing) Saglama

Isletmeler dis kaynaklardan yararlanma ile yapisal olarak kiiciilmekte, yalin
yapilara kavusmakta, ancak finansal olarak biiyiimekte karliliklarim artirmaktadirlar.
Incelenen isletmede ise bir kiigiilme amaci olmadifi arastirmaci tarafindan
saptanmistir. D1s kaynaklara devredilen fonksiyonlarin koordinasyonu iistlenilmis ve
personel azaltimina gidilmistir. Ancak isletme sagladigi kaynaklar ve edindigi
kazanglar ile smai gazi alaminda yeni tesisler kurarak yeni is olanaklar1 agarak
devaml bilylime egilimdedir. Bu isletmede, dis kaynaklardan yararlanmanin genel

anlamda bir kii¢iilme amaci ile yapilmadigi saptanmistir. Ulis tarafindan yapilan
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calismada da kiiciilmenin igletmelerin dis kaynaklardan yararlanmay1 se¢melerinde
etki eden fonksiyonlar arasinda dordiincii sirada yer aldigi belirlenmistir (Ulis, 2001,

65).
Siire¢ Yenilemenin (Reengineering) Getirdigi Kazanglar1 Artirma

Incelenen isletmede, dis kaynagin secimine dikkat edildigi, gerekli
arastirmalarin yapilarak en verimli tedarik¢in secilmeye calisildigi belirlenmistir. En
cok fayda saglayacak dig kaynagin belirlenmesi ile siire¢ yenilemenin da kazanglar

artirilabilecektir.
Basarih Isletmeler Arasmna Girebilme

Isletmenin olusturulan yapisal degisikliklerle, mevcut durumunu korumay: ve
gelistirmeyi hedefledigi saptanmistir. Sinai gazlar sektoriinde, mevcut miisterileri ile
devamliligi saglamanin, eklenen yeni hidrojen {iiretim tesisleri ile daha fazla
miisteriye ulasmanin ve 2003 yilinda adim atti§i LNG ve CNG dagitim isinde de
piyasa lideri pozisyonunu devam ettirmenin hedeflendigi arastirmaci tarafindan
saptanmistir. Ayrica isletmenin mevcut durumunda bu hedeflerin yakalandigi
belirlenmistir. D1g kaynaklardan alinan destegin de, mevcut miisterilerin hizmetten
memnun olmasi ve piyasada giivenilir bir yer edinilmis olmasinda paynin biiyiik
oldugu bir gergektir. Bu durumda dis kaynaklardan yararlanmanin isletmede basari
ile uygulandigi belirtilebilir. Olusan eksiklikler ve yanlisliklarin zamanla telafisi i¢in

gerekli onlemlerin alindig1 da saptanmistir.

Ulis ve Giliner tarafindan yapilan arastirmalarda dis kaynaklardan
yararlanmanin sagladigi avantajlar degerlendirilirken, miisteri memnuniyetindeki
artig, pazar payinda artig, karlilikta artig, kalite artisi, iiretimde, verimlilikte artis,
yatinm harcamalarinda azalis gibi konularin dikkate alindigi belirlenmistir (Ulis,
2001, 67-73 — Giiner, 2004, 97-111). Bu arastirmalar sonucunda da ydntemin
bekleneni yeterli diizeyde sagladig1 ve amaglara ulasildigr saptanmistir. Sai ve tibbi
gazlar sektoriinde yapilan calismada da, diger iki tez calismasinda da, arastirmalar
sonucunda aym kriterlerin goz oniinde bulundurularak bagarmin ve verimlilik ortaya

konmaktadir.
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Sinerjiyi Artirma

Incelenen isletme sektoriinde en yiiksek iiretim kapasitesine ve miisteri
portfoyiine sahip isletmedir. Miisterilere sattigi, kriojenik nakliye ve depolama
tanklarinin  dretimini ve smai gazinin nakliyesini, kendinden daha basarili
gerceklestirecegini  diisiindiigli isletmelere devretmistir. Boylelikle, tek basina
saglayacagi faydayr artirmaktadir. Ortaya c¢ikan bu sonug¢ sinerji etkisi olarak
tammlanmaktadir. Isletme olusturulan sinerji ile daima daha iyi ve kaliteli hizmete

ulagsmay1 amaglamaktadir.

Smai ve Tibbi Gazlar Sektoriinde faaliyet gosteren ve incelenen isletmenin dig
kaynaklardan yararlanma yontemini uygulayis bi¢imi ve basarisint etkileyen
faktorler, dis kaynaklardan yararlanmanin temel nedenleri dahilinde incelenmistir.
Sonug olarak isletmenin dis kaynaklardan yararlanma yonetim teknigini basariyla
uyguladigi saptanmustir. isletme dis kaynaklardan yararlanma yontemini kullanmaya
basladiktan sonra temel yetenegi ile ilgili iki yeni iiretim tesisi kurmustur. Bu
verilerin yardimiyla sonu¢ boliimiinde belirlenen varsayimlar degerlendirilmistir.
Ayrica yapilan goriismeler sonucu isletmede dis kaynaklardan yararlanmaya devam

edilecegi saptanmistir.

3.11. SONUC VE ONERILER
Varsayimlarin Degerlendirilmesi Edilmesi

1. isletmenin amaglarimin ve hedeflerin belirlenmis olmasi dis kaynaklardan

yararlanmanin basarisini etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

Daha once de deginildigi gibi, ama¢ ve hedeflerin belirlenmis olmasi ve
uygulama sonucunda amaclara ulasilmig olmasi basarinin gostergesidir. Amaglar ve
hedefler belirlenmez ise, isletmeler neye ulasmaya calistiklar1 konusunda belirsizlik
yasayacaklardir. Boyle bir durumda siirecin planlanmasi, adimlara karar verilmesi
miimkiin olmayacaktir. Bu calisma kapsaminda incelenen isletme, oncelikle tam

zamaninda iiretim ve miisteri memnuniyeti ile rekabet avantaji saglamayi ve
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piyasadaki mevcut konumunu korumayi1 ve gelistirmeyi amacglamistir. Bu amag
dogrultusunda da dis kaynak saglayacagi isletmelerin secimi, tedarik¢ilerden
beklentiler ve siirecin isleyisi konularinda atacagi adimlar1 belirlemistir. Oncelikli
hedef tam zamaninda ve kaliteli hizmet oldugu icin koordinasyon gorevini kendi
istlenerek dis kaynaklardan zamaninda hizmet almak igin gerekli ¢aligmalar
yapilmistir. Sonucta da piyasadaki konumun giiclendigi ve biiyiiyerek ilerlemeye
devam edildigi arastirmaci tarafindan saptanmistir. Bu durumda isletmenin basarili

oldugu anlagilmaktadir. Bu sonuglara gore, 1. varsayimin kabul edildigi belirtilebilir.

Ecerkale ve Kovanci tarafindan hazirlanan makalede de dis kaynaklardan
yararlanma karar1 alan isletmelerin amac¢ ve hedeflerini ortaya koymalarinin bir
zorunluluk oldugu ve isverenin tedarik¢iden ne isteyecegini bilmesinin dis kaynak
kullaniminin temel tas1 oldugu belirtilmistir (Ecerkale ve Kovanci, 2005, 72). Giiner
tarafindan hazirlanan tez calismasinda da hedeflerin dogru belirlenmesinin dis
kaynaklardan yararlanmanin basarisin1 saglayan faktorler arasinda ilk siralarda

oldugu belirlenmistir (Giiner, 2004, 91).

2. Dis kaynaklardan yararlanma siirecinde uzman damsmanlardan destek

alinmasinin yontemin basarisini etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

Herhangi bir kisi ya da kurumun her konuda yeterli bilgi ve tecriibeye sahip
olmas1 beklenemez. Bu sebeple isletmelerin, dis kaynaklarin secimi ve
degerlendirilmesi  konularinda uzman destek alarak fayda saglamalar
beklenmektedir. Incelenen isletmede, kriojenik nakliye ve stoklama tanklarim tedarik
edecek dis kaynaklarin secimi ve denetlenmesi icin isletme biinyesinde calisan
uzmanlardan olusan bir dis kaynaklardan yararlanma komisyonu olusturuldugu
saptanmistir. Bu uzmanlar uygun dis kaynagi se¢mek icin caligmakta ve secgilen dig
kaynagin taahhiit edilen sartlarda calisip ¢alismadigini denetlemektedirler. Ayrica,
sozlesmelerin hazirlanmasi esnasinda da isletmenin genel midiirliikk biinyesinde
calisan, uzman avukatlardan ve hukuk miisavirlerinden olusturulan bir ekipten destek
alindig1 belirlenmistir. Incelenen isletmede segilen dis kaynaklarin performansindan
memnun olundugu saptanmistir. Olusan problemlerin de en uygun sekilde ¢oziime

ulagtinlldigr  goriisiit  hakimdir. Bu basarinin  arkasinda uzman calisanlarin
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deneyimlerinden faydalanilmis olmasinin biiyiik 6nemi vardir. Bu bilgiler dahilinde,
dis kaynaklardan yararlanmanin basarisinda, uzmanlardan destek almanin 6neminin
fark edilmis ve uygulanmakta oldugu arastirmaci tarafindan belirlenmistir. Buradan,

2. varsaymmin kabul edildigini belirtilebilir.

Cakirer tarafindan yapilan ¢alismada da dis kaynaklarin degerlendirilmesi
asamasinda isletme calisanlarindan olusturulmus uzman bir ekibin tedarikgiyi
belirlemek i¢in bir araya getirildigi, daha sonra da hastane biinyesinden bir
denetleme ekibi olusturuldugu belirtilmistir (Cakirer, 2002, 141). Uygulamanin
basar ile siirdiiriildiigli arastirma sonunda saptanmistir. Bunda uzmanlardan yardim

alintyor olusunun da etkisi biiyiiktiir (Cakirer, 2002, 141).

3. Dis kaynaklardan yararlanma siirecinin denetleniyor (kontrol ediliyor)

olusunun yontemin bagarisini etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

Dis kaynak destegi alinan sirketlerin nasil denetlendigi iizerinde daha Once
durulmustu. Tedarik¢ilerden alinan mal ya da hizmetin temininde baz1 aksakliklar ile
karsilasildigt ve bu aksakliklarin yapilan denetlemeler sonucu ortaya c¢iktigi
belirlenmistir. Nakliye ve tank iiretiminde performans kriteri; nakliye i¢cin zamaninda
ve kaliteli hizmet, tank imalati i¢in zamaninda teslim ve geri doniislerdir. isletme,
tedarik¢i izleme formu vasitasiyla ve yapilan denetlemeler ile alinan hizmetleri
kontrol etmektedir. Bu denetlemeler sonucunda bazi problemlerle karsilagilmis ve
tedarikci isletmeler uyarilmistir. Diizeltmeleri gereken noktalar belirlenmis ve yol
gosterilmistir. Sonugta da istenen sartlarin saglandigi belirlenmistir. Bu sistem ile
gerek goriildiigiinde olusan problemler belirlenmekte, diizeltilmeleri saglanmaktadir.
Dis kaynaklarin denetlenmesi sonucunda olusan problemler belirlenmis ve telafi
edilmistir. Boylelikle yontemin basari ile uygulanmasit saglanmistir. Bu sonuglardan
yola ¢ikilarak 3. varsayimin kabul edildigi belirtilebilir. Tezel tarafindan yapilan
caligmada da incelenen isletmenin benzer prosediirler izlenerek denetlendigi,
problemlerin belirlendigi ve ¢oziime ulastirldigr saptanmistir. Olusan sorunlar

giderildigi siirece siire¢ basarili isleyecektir (Tezel, 1998, 135-141).
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4. isveren ve tedarikci arasindaki iletisim ve calismanin koordinasyonunun dis

kaynaklardan yararlanmanin basarisin etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

fletisim ve koordinasyon ile sirketler birbirlerini taniyarak ve ne istediklerini,
nasil davranmalar gerektigini bilerek hareket edecek ve istenmeyen sonuglar ve
basarisizliklar bir bakima engellenmis olacaktir. Incelenen isletme de dis kaynaklara
devrettigi faaliyetlerin koordinasyon ve kontroliinii kendi iistlenmistir. Isletme
yoneticilerinden alinan bilgilere gore, 6zellikle nakliye konusunda, islerin verimli bir
sekilde yiiriiyebilmesi icin, tageron ve igveren arasinda etkili bir iletisim olmasinin
sart oldugu arastirmaci tarafindan saptanmistir. Bunun saglanabilmesi i¢in bir
Nakliye Koordinasyon Boliimii bulunmaktadir. Bu boliim taseronlarin sevk ve
idaresini ve etkili iletisimi saglamaktadir. Yapilan isin basarili bir sekilde
yiiriitiilebilmesi, miisteriye istenen malin istenen zamanda teslimi icin bdyle bir
uygulama tercih edilmis ve verimli bir sekilde yiriitilmektedir. Aym sekilde
miisterilerin ihtiya¢c duydugu ebatlarda ve 6zelliklerde tank imalinin saglanabilmesi
icin de iletisime onem verildigi ve tedarik¢i ile devamli irtibat halinde olundugu
belirtilmistir. Tedarikgilere ihtiya¢ duyulan hizmet ya da malin dogru aktarilmasi ile
miisteri memnuniyeti saglanacak, bu da yontemin basarisini artiracaktir. Bu sonuglar

dikkate alindiginda 4. varsayimin kabul edildigi belirtilebilir.

Ecerkele ve Kovanci tarafindan hazirlanan makalede de iki firma arasinda
olusacak iletisim, koordineli ve etik caligma anlayisinin isletmelerin ve yontemin
basarisinda 6nemli etkisi oldu belirtilmistir (Ecerkele ve Kovanci, 2005, 72). Giiner
tarafindan yapilan arastirmada da koordinasyon dis kaynaklardan yararlanmanin

basarisini etkileyen faktorler arasinda siralanmistir (Giiner, 2004,91).

5. Isveren ve tedarik¢i arasinda yapilan sozlesmenin dis kaynaklardan

yararlanmanin basarisini etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

Di1s kaynaklardan yararlanma yonteminde, beklentilerin yerine getirilebilmesi
icin igveren ve tedarikcilerin ortak cabasi gereklidir. Her iki isletme de iistiine diiseni
yaptig1 siirece beklentilerinin karsilanacagimi bilerek calisirsa, getirilerinden emin

olursa verimli bir calisma saglanacaktir. Burada s6zlesme maddeleriyle igletmelerin
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karsihikli yiikiimliiliiklerin,  amacglarin,  sirket politikalarinin ve edinilecek
kazanglarin ortaya konmasi On plana c¢ikmaktadir. Kapsamli hazirlanmis bir
sozlesme, daha sonra karsilasilabilecek sikintilar1 ortadan kaldirmaktadir. Bu calisma
kapsaminda incelenen isletmede, sozlesmelerin hazirlanmasi asamasinda uzman
avukatlar ve mali miisavirlerden olusan bir ekibin calistig1 saptanmistir. Bu sayede
sozlesmeler hazirlanirken hicbir tereddiide yer vermeyecek ve iki tarafin da
cikarlarim gozeten sozlesmeler hazirlanmaya ¢alisilmaktadir. Olusan aksakliklar da,
telafi edilerek ek protokoller ile sozlesmeye dahil edilmektedirler. Bu sayede
tedarik¢ci ve igverenin birbirlerine giivenerek ve saglayacaklar1 kazanglar bilerek
dikkatli bir sekilde galigmasinin saglandigi arastirmaci tarafindan saptanmustir. Iyi
hazirlanmis bir s6zlesmenin, siirecin dogru islemesini sagladigi ve yontemin basariya
ulagsmasima yardime1 oldugu anlasilmistir. Bu verilerden yararlanarak, 5. varsayimin

kabul edildigi belirtilebilir.

Giiner tarafindan yapilan arastirmada da kapsaml bir sozlesme yapilmasi, dig
kaynaklardan yararlanmanin basarisini etkileyen faktorler arasinda iiciincii sirada yer
almaktadir (Giiner, 2004, 91). Ulis tarafindan yapilan arastirmada da incelenen
isletmelerden %99’u sozlesmelerine sirket politikalarinin yer aldigi maddeler
koyduklarim belirtmislerdir ve bu durumun iiretimi artirdigi ispatlanmistir (Ulis,
2001, 78). Bu sonuclar, sozlesme igeriginin dis kaynaklardan yararlanma igin
oneminin diger arastirmalarla da ortaya koymaktadir. Akyildiz tarafindan yapilan
calismada, iilkemizde lojistik dis kaynak kullaniminda s6zlesmeye dayali anlagsmalar
yerine, ortaklik anlagmalar1 yapildigi belirtilmistir. Béyle bir durumda beklenen
faydanin saglanamayacag iizerinde durulmustur (Akyildiz, 2004, 16). incelenen
isletmenin ise nakliye konusunda Tiirkiye genelinden farkli olarak sodzlesmenin

onemine dikkat ettigi ve basarn sagladig arastirmaci tarafindan saptanmastir.

6. Tedarik¢i sayisinin dis kaynaklardan yararlanmanin basarisini etkileyip

etkilemediginin incelenmesi.

Isletmeler icin bagimlilk ve esnekligin kaybedilmesi dis kaynaklardan
yararlanma yonteminin tasidigi riskler arasindadir. Bir isletmenin taserona asir

bagimlilig1 baska alternatifi olmadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Isletmeler dis kaynaga
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bagimli hale geldiklerinde dis kaynaklarin beklentilerini kosulsuz gerceklestirme
geregi duyacaklardir ya da onlarin iiretim ya da hizmet sartlarina uymak zorunda
kalacaklardir. Bu durum da dis kaynaklardan yararlanma siirecini aksatabilecektir.
Bu calisma kapsaminda incelenen isletmede bu sorunun ortadan kaldirilmasi igin
birden fazla dis kaynak ile calismanin tercih edildigi arastirmaci tarafindan
saptanmustir. Isletme tank iiretimi konusunda bir tedarikcinin iiretim kapasitesi
yeterli gelmediginde bir digerinden talepte bulunabilmektedir. Ya da bir tek nakliye
taseronunu imkanlarina baglanmaktansa ¢ok sayida taseronun imkanlarindan
faydalanmay1 tercih etmektedir. Bu sayede istedigi miisteriye istedigi zaman
ulasabilmektedir. Boylece isletme dis kaynaklardan yararlanma siirecinde bir
aksamaya firsat vermeden ihtiyaglarim karsilayabilmektedir. Ayrica isletme farkli
alanlarda konularinda uzman farkli taseronlarla ¢alismayi tercih etmektedir. Bu
sayede zamaninda hizmet gotiiriilen miisterinin memnuniyeti artmakta ve isletmenin
imaj1 korunmus olmaktadir. D1s kaynaklardan alman ve miisteriye verilen hizmette
aksaklik olmamas1 dis kaynaklardan yararlanma yonteminin basariyla uygulanmasini

saglamaktadir. Bu verilerden yararlanilarak 6. varsayimin kabul edildigi belirtilebilir.

Ecerkele ve Kovanci tarafindan hazirlanan makalede, her bir fonksiyonu ayri
firmalara  devretmenin daha  kaliteli hizmet alinmasin1  sagladigindan
bahsedilmektedir (Ecerkele ve Kovanci, 2005, 72). Ulis tarafinda yapilan arastirmada
da incelenen isletmelerin %93’{iniin farkli isleri farkli taseronlara yaptirmayi tercih
ettikleri belirlenmistir. Birden fazla taseronla calismanin taseronlarin denetimini
zorlagtirdig1 hipotezi ise reddedilmistir. (Ulis, 2001, 78). Tezel tarafindan incelenen
isletme de birden fazla dis kaynaklatan destek almaktadir. Bu sonuglara dayanilarak,
birden fazla dis kaynagin seciminin diger isletmeler tarafindan da tercih edildigi
saptanmistir. Ancak bu uygulamalarda her faaliyeti ayr taserona yaptirmaktan
bahsedilmektedir. Bu arastirma kapsaminda incelenen isletme ise, bir isi birden fazla
tagerona yaptirmaktadir. Bu sayede dig kaynaklara bagimliligin ortadan kalktigi
belirlenmistir. Bu sebeple isletmelere bir tek taserona baglanmamalar tavsiye
edilebilir. Kokten tarafindan hazirlanan calismada ise birden fazla dis kaynak

kullaniminin isletmeler i¢in bir risk oldugu, ancak etkili bir iletisim sistemi ile daha
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basarili olabilecegi belirtilmistir (Kokten, 2004, 145). Bu ifadeden, 4. ve 6.

varsayimlarin birbirleriyle baglantili olarak desteklendigi saptanmistir.

7. Isverenin dis kaynaklardan yararlanma konusundaki tecriibesinin dis

kaynaklardan yararlanmanin basarisinm etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

Yapilan incelemede dis kaynaklardan yararlanmaya gecis asamasinda,
koordinasyon ve kontrol ile ilgili bazi sikintilar yasandigi anlasilmistir. Ayrica
sozlesmede belirtilmeyen bazi eksikliklerin zamanla kazanilan deneyimler ile ortaya
ciktig1 ve ek protokoller ile diizeltildigi, zamanla isverenin karsilastigi problemler ve
gelistirdigi ¢oziim yontemleri ile bu aksakliklar giderdigi arastirmaci tarafindan
belirlenmistir. Pek cok iste olabilecegi gibi dis kaynaklardan yararlanmaya gecis
doneminde de bazi sikintilarin yaganmasi dogaldir. Tezel tarafindan yapilan
arastirma kapsaminda incelenen isletmede taseronlarin egitim eksikliginden
kaynaklanan sikintilar yasandigi belirlenmistir (Tezel, 1998, 136). Uygulanan yeni
egitimler ile bu sikintilarin ortadan kaldirilmasi ve geri doniislerde belirgin azalma
saglanmast amaglanmistir ve istenen sonuclara ulasilmistir. Bu eksikliklerin
belirlenmesi ve uygun ¢oziim yontemlerinin bulunarak yontemin basarisini olumsuz
etkileyecek faktorlerin ortadan kaldirilmasi isletmenin zamanla kazanacagi bir
deneyimdir. Bu sonuclara dayanilarak, kazanilan deneyimin yardimiyla problemler
ortadan kaldirildikca, dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin basarisinin arttigi

belirlenmistir. Bu agidan bakildiginda, 7. varsayimin kabul edildigi belirtilebilir.

8. Tedarikgilerin deneyimlerinin dis kaynaklardan yararlanmanin basarisini

etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

Bu ¢alisma kapsaminda incelenen isletmede, dis kaynak destegi alinan sirket
hakkinda; daha evvel yaptig1 isler, kalitesi ve zamaninda isin teslimi konular ile
ilgili arastirma yapildigi ve giiven duyulan kisi ya da kurumlarla calisildig
arastirmaci tarafindan belirlenmistir. Bunun sebebi, sirketin marka imaji ve daha
kaliteli mal veya hizmet edinme amacinin yaninda, tasinan ve tanklarda depolanan
malin bilyiik bir boliimiiniin tehlikeli madde sinifinda olusu ve herhangi bir kaza

aninda zararin ¢ok biiyiik olabilecegidir. Ayrica, dis kaynak saglanacak isletmenin
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referanslarinin kontrol edildigi de saptanmistir. Boylelikle devredilen isi basariyla
tamamlayacagina inanilan ve isin bitig siiresini ve kalitesini taahhiit ettigi sekilde
yerine getirecek isletmelerle calismak amaclanmaktadir. Bu sekilde basarili sonuglar
elde etmek ve tedarikcilerin deneyimlerinden faydalanilarak dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasinin basarisini artirmak istendigi saptanmistir. Alinan sonuglar
da uygulamanin basarili oldugunu ve bu amaca ulasildigin1 gostermektedir. Bu
sonuglara dayanilarak 8. varsayim kabul edildigi belirtilebilir. Ayrica incelenen diger
caligmalarda da tedarikciler secilirken deneyimlerinin goz Oniinde bulundurulan
onemli kriterlerden biri oldugu saptanmistir. Ulis tarafindan hazirlanan tez
calismasinda, incelenen igletmelerin % 56’sinin deneyimleri dikkate aldig1 ve taseron
sirketler hakkinda arastirma yapildigi belirlenmistir (Ulis, 2001, 59). Kokten
tarafindan yapilan aragtirmada da daha deneyimli personelden hizmet alinmasi dig
kaynaklardan saglanacak faydalar arasinda belirtilmistir. Bu sayede kaza riskinin
azalacagl diisiiniilmiistiir (Kokten, 2004, 144). Deneyimli personel ve deneyimli
tageronun dis kaynaklardan yararlanmada fayda saglayacagi diger calismalarla da

desteklenmektedir.

9. Tedarik¢i segim kriterlerinin dis kaynaklardan yararlanmanin basarisini

etkileyip etkilemediginin incelenmesi.

Bu calisma kapsaminda incelenen isletmede dis kaynak secimine Onem
verildigi ve belli bir prosediiriin takip edildigi arastirmaci tarafindan saptanmistir.
Uzman ekipler tarafindan tedarik¢i denetlemelerinin yapilmakta, en uygun
tedarikcilerden olusan onayl tedarikg¢i listesi hazirlanmakta ve uygun dis kaynak bu
listeden belirlenmektedir. Isletmelerin istedikleri faydayr saglayabilmeleri icin
tedarikcilerin beklenen hizmeti yerine getirebilmesi gerekmektedir. Bu da uygun
tedarikci secim kriterlerinin belirlenmesi yardimiyla, dogru dis kaynagin se¢imi
sayesinde saglanacaktir. Bu caligma kapsaminda incelenen isletmenin calistigi
tedarikcilerden memnun olmasi ve yontemi basar ile uyguladigi dikkate alinarak 9.
varsayimin kabul edildigi belirtilebilir. Ecerkele ve Kovanci tarafindan hazirlanan
makalede ve Kokten tarafindan yapilan arastirmada da yeterli kapasiteye sahip firma

veya firmalarin se¢ciminin dis kaynak kullamiminin basarisinda biiyiik paya sahip
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oldugu belirtilmistir (Ecerkele ve Kovanci, 2005, 72 — Kokten, 2004, 61). Giiner
tarafindan yapilan arastirmada da, dogru dis kaygin secimi, dis kaynaklardan
yararlanman1 basarisimi etkileyen faktorler arasinda birinci siradadir (Giiner, 2004,
91). Isletmenin taleplerine karsilik verebilecek tedarikginin belirlenebilmesi icin
degerlendirme kriterleri biiyiilk énem tasimaktadir ve bu diger arastirmalar ile de

desteklenmektedir.

Bu calisma kapsaminda incelenen firma, kendi enerjisini daha karmasik islere
yonlendirmek, daha az karmagsik islerde de dis kaynaklarin uzmanliklarindan
yaralanarak fayda saglamayir amacglamistir. Bu sayede her asamada yiiksek kalite
saglanabilecektir. Elde edilen sonuglardan da buna ulasildigl aragtirmaci tarafindan
saptanmustir. Isveren ve taseronun boyle ortak bir amac icin birlikte calismasi,
sinerjiyi ve kaliteyi artirmig, zamandan tasarruf saglanmis ve isletme temel yetenegi
izerine odaklanarak yeni yatirim imkanlart yaratmistir. Boylelikle dis kaynaklardan

yararlanma uygulamasinin verimli bir sekilde uygulandigi goriilmiistiir.

Yapilan inceleme sonunda, dis kaynaklardan yararlanmanin basarisin etkileyen
faktorler ortaya konmustur. Bu faktorler, amaclarinin ve hedeflerin belirlenmis
olmasi, uzman danigmanlardan destek alinmasi, siirecinin denetleniyor olusu, iletisim
ve calismanin koordinasyonu, sozlesmenin icerigi, tedarik¢i sayisi, isverenin dig
kaynaklardan yararlanma konusundaki tecriibesi, tedarik¢ilerin deneyimleri ve
tedarik¢i secim kriterleri olarak belirlenmistir. Asagida ise dis kaynaklardan
yararlanma yontemini isletmelerinde kullanmak isteyen ya da yontemi arastiran diger

arastirmacilar i¢in bazi Oneriler yer almaktadir.

Di1s kaynaklardan yararlanma yonteminin basarisi, igveren ve tedarikei arasinda
ortak bir cabay1 gerektirmektedir. Bu sebeple isletmeler birbirlerini ortak amaclara
ulasmada stratejik birer partner olarak gormelidirler ve koordineli bir sekilde,

birbirlerinin eksiklerini tamamlayarak ve telafi ederek ¢alismalidirlar.

Rekabet ve kiiresellesme sonunda piyasa sartlar1 giinden giine degismektedir.
Bu ortama ayak uydurmak icin yapisal degisimler gereklidir. Dis kaynaklardan

yararlanmanin da bu ortamda fayda saglayacak yontemlerden biri oldugu
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belirlenmistir. Ancak yapilan incelemede dis kaynaklarin seciminde isletmelerin
kendi imkanlan ile ulasabildikleri tedarik¢iler ile calistiklart saptanmistir.
Isletmelerin en iyi fayday1 saglayacak yiiksek kapasiteli ve giivenilir tedarikcilere

ulagmalar1 i¢in uzman kurumlardan dis kaynak destegi almalan tavsiye edilebilir.

Incelenen isletmenin ileriye doniik olarak, temel yetenegi haricindeki konulari
gelistirme kapsaminda ¢alismalar1 olmadig1 arastirmaci tarafindan saptanmigtir. Dig
kaynak destegi alinan kriojenik tank iireten sirketlerden kullandiklar1 teknolojiyi
yenilemeleri yada gelismeleri takip etmelerinin istenmedigi de belirlenmistir. Bu
bityiik bir eksikliktir. Isletme dis kaynaklardan sagladigi faydayr artirdigi siirece
temel yetenegini gelistirme imkam bulabilecektir. Bu da gelismelerin takip edilmesi
ile olacaktir. Boylelikle rakipler karsisinda avantaj saglanacak ve basar1 artacaktir.
Isletmelerin dis kaynaklara devrettikleri faaliyetleri giiclendirmek icin, tedarikgilerin
gelismeleri takip etmelerini saglayacak anlagsmalar yapmalar1 tavsiye edilebilir.
Piyasanin gerisinde kalinmamasi igin bdyle bir uygulamanin gerekli oldugu

sOylenebilir.

Isletme yoneticileri, tedarikgiler ile ortak bir ar-ge calismasimin olmadigini
belirtmislerdir. Ancak oOzellikle tank iiretimi konusunda yeni teknolojiler
arastirilabilir ve igsveren ve taseron arasinda yapilacak ortak bir calisma ile daha
verimli sonuglar elde edilebilir. Boylelikle iki isletme i¢in de karliligi ve verimliligi

artiric1 ortak bir fayda da bulugmak miimkiin olacaktir.

Isletmelere dis kaynaklardan yararlanma sozlesmeleri asamasinda gelecekte
olusabilecek degisikliklerin gdz Oniinde bulundurulmasi ve so6zlesme yapisinin buna

gore sekillendirilmesi tavsiye edilebilir.

Incelenen isletmeden alinan verilere dayanilarak, dis kaynak destegi alan
isletmeler, ¢cok sayida dis kaynak ile ¢alisiyorlarsa, basarili olabilmeleri i¢in etkili bir

iletisim mekanizmasi olusturmalar1 tavsiye dilebilir.

Incelenen isletmede goriilen en belirgin uygulama eksikligi, yontemin
getirecegi ve uygulama sonucu elde edilen mali avantajlarinin ortaya konmasi igin

bir calisma olmamasidir. Ancak sirket yoneticileri mali avantaji Oncelikli hedef
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olarak belirtmemislerdir. Bu sebeple boyle bir hesaplamaya gidilmedigi ve diger
faydalarinin yeterli oldugu anlagilmaktadir. Raporlanmis bir calisma olmamasina
karsin, Ozellikle, personel giderleri, hammadde giderleri, beklenmeyen hasarlarin
onarimi gibi konularda harcamalarin azaldigi yoneticiler tarafindan belirtilmistir.
Ancak dis kaynaklardan yararlanmanin basarisim1 6lgmede kriterlerden biri maliyet
avantaji elde etmis olmaktir. Bu sebeple boyle bir calisma yapilmasi dis
kaynaklardan yararlanmak isteyen isletmeler icin, faydanin somut olarak ortaya

konmasi i¢in tavsiye edilebilir.

Isletmede amac ve hedeflerin belirlendigi ancak bunun ydnetim kadrosunun
bilgisi dahilinde oldugu arastirmaci tarafindan belirlenmistir. Calisanlarin bu konuda
bilgilendirilmedigi ve yazili amac ve hedefler olmadig1 saptanmistir. Isletmelerin
calisanlariyla birlikte sinerji yaratmak, ortak bir ¢aba i¢in calismak adina yazili amag
ve hedeflerini ortaya koymasi ve bunu personeli ile paylasarak motivasyonu

saglamasi isletmenin hedeflerine ulagmasinda katki saglayacaktir.

Di1s kaynaklardan yararlanma yontemini incelemek isteyen aragtirmacilar icin

asagida Oneriler siralanmaktadir;

e Dis kaynaklardan yararlanmanin personel motivasyonu iizerine etkileri bir

anket calismasi ile incelenebilir.
¢ Dis kaynaklardan yararlanmanin rekabet giiciinii artiric1 etkisi incelenebilir.

e Dis kaynaklardan yararlanmanin basarisin1 etkileyen faktorler, cesitli

sektorler karsilastirilarak analiz edilebilir.

e Dis kaynaklardan yararlanmanin isletmelere katkis1 farkli sektorler

karsilastirilarak incelenebilir.



98

FAYDALANILAN KAYNAKLAR

Arslantas, C.C. (1999). Yeni Bir Yonetim Stratejisi Olarak Dis Kaynaklardan
Yararlanma (Outsourcing) ve Ilag¢ Sanayinde Faaliyet Gosteren Firmalarin Dis
Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalari. Yayinlanmis Yiiksek Lisans Tezi

Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Akyildiz, M. (2004). Lojistik D1s Kaynak Kullamiminin Gelisimi ve Tiirkiye’deki
Kulanim Bicimleri. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Cilt 6, Say1 3, s.1-22 (WWW dokiiman: http://www.sbe.deu.edu.trYayinlar/
dergi/dergi/2004sayi3/akyildiz.pdf) (10 Mart 2006 sayfa ziyaret etme tarihidir)

Ataman, G.(2001). Isletme Yénetimi. Istanbul: Tiirkmen Kitabevi.

Atwood, J. (1997). Downsizing (Ceviren: C. Celik). istanbul: Beta Yaymn Dagitim
AS.

Bektas, C. ve Yilmaz H. (2004). Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde Bilgi Teknolojisi
Hizmetlerinin Saglanmasinda Dig Kaynak Kullanimi Ve Usakta Bir Arastirma.
Osmangazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 3. Ulusal Bilgi,

Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiri Kitabi.

Biiber, 1. (1999). Insan Kaynaklari Yonetiminde Dis Kaynaktan Yararlanma ve
Secilmis Sektorler Itibariyle Isci Isveren Sendikalarimin Goriismelerine Yonelik
Bir Arastirma. Yaynlanmis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii Isletme Fakiiltesi Insan Kaynaklar1 Yonetimi Anabilim Dal1.

Cakirer, M.A. (2002). Devlet Hastanelerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma
(Outsourcing) Yonteminin Uygulanabilirligi ve Bir Uygulama. Yayinlanmig
Yiiksek Lisans Tezi, Kiitahya Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dalu.



99

Dalay, I, Coskun, R.ve Altimisik R. (2002). Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim

Yaklasimlari. Istanbul: Beta Basin Yayin Dagitim.

Diiren, Z.A. (2002). 2000’li Yillarda Yonetim. Yonetim Dizisi, Alfa Yayinlari, 2.
Baskai.

Dinger, O. (1997). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Istanbul: Beta Yayimn
Dagitim A.S.

Ecerkale, K. ve Kovanci, A. (2005). Insan Kaynaklarinda Dig Kaynak Kullanimi,
Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, Cilt 2, Say1 2, Temmuz, s. 687-697

Eredemir, E. (2004). Insan Kaynaklar: Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma:
Eskisehir Ornegi, Osmangazi Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:5,

Sayi:1, Haziran, s. 1-17.

Eren, E. (2000). Isletmelerde Stratejik Yoneyim ve Isletme Politikas:. Istanbul: Beta
Basim Yayin Dagitim A.S., 5. Baski.

Eren, E. (1993). Yonetim ve Organizasyon. Istanbul: Beta Bastm Yayin Dagitim
A.S.

Gengyilmaz, G. ve Zaim, S. (2000). Sirketlerin Stratejik Uretim Planlamasinda Dis
Kaynak Kullaniminin (outsourcing) Rolii. Istanbul Universitesi Isletme

Fakiiltesi Dergisi, Cilt 29, Say1 1, s. 119-138

Giil, M.L. (2005). Lojistik Faaliyetlerde Dis Kaynak Kullammi: Cimento Fabrikasi
Ornegi. Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi, Kiitahya Dumlupiar Universitesi,

Fen Bilimleri Enstitiisii, Endiistri Mithendisligi Anabilim Dali.



100

Giiner, U. (2004). Dig Kaynak Kullanminminin Ekonomik Etkileri, Yaymlanmis Yiiksek
Lisans Tezi, Kiitahya Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Iktisat

Ana Bilim Dal1.

Hammer, M. ve Champy, J. (1994). Degisim Miihendisligi Is Idaresinde Devrim Igin
Bir Manifesto, ( Ceviren, S. Giil), Genglik Yayinlart A.S.

Karci N. (2005). Isgoren Ihtiyaclarimin Karsilanmasinda Dis Kaynak Kullammu.
Yayinlanmus Yiiksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali.

Kaygusuz, S.V. (2003). Stratejik Maliyet Yonetim Araci: Hedef Maliyetleme. Active
Finans, Y11 6, Say1 32, Eyliil-Ekim, s. 32-46

Kogel, T. (1999). Isletme Yoneticiligi. istanbul Beta Yaym Dagitim A.S., 7. Baski.

Korkmaz, E. (2006). Otel Isletmelerinin Yiyecek-Icecek Hizmetlerinde Dis Kaynak
Kullaminu  (Outsourcing): Hizmet Kalitesine Yonelik Yonetici ve Miisteri
Algilamalarimin Antalya Ornegi Ile Degerlendirilmesi, Yaymnlanmis Yiiksek
Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm ve Otel

Isletmeciligi Anabilim Dal1.

Kokten, T. (2004). Ulastirma Hizmetlerinin Dis Kaynaklardan Yararlanma
(Outsourcing) Yontemi Ile Karsilanmasi: Kiitahya Hava Er Egitim Tugay
Komutanliginda Bir Uygulama, Yayinlanmis Yiiksek Lisans Tezi, Kiitahya

Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Iktisat Ana Bilim Dalx.

Manganelli, R.L. ve Klein M.M. (1994). Your Reengineering Toolkit. Management
Review, Volume 83, No. 8.

Mersin, N. (2003). Lojistik Sektoriinde Dis Kaynak Kullanimi. 3D Lojistik Dergisi,
Subat-Mart



101

Mucuk, 1. (2000). Modern Isletmecilik. Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 12. Basim.

Oolson, J. (1999). Atak Yoneticinin Maliyet Diisiirme Rehberi. (Ceviren, S.
E.Yarmali). Istanbul: Hayat Yaynlari, Atak Yoneticinin Rehberi Dizisi: 14, 1.
Baski.

Ozbay, T. (2004). Sorularla Dis Kaynak Kullammi (Outsourcing). Isletme
Yonetiminde Yeni Egilimler Dizisi. Istanbul Ticaret Odas1. Yaym No. 2004-27.

Ozden, M.C. (2003). Di1s Kaynaklardan Yararlanma ve Sozlesme Yonetimi, PerYon
Dergisi, Yaz, s.38-43

Ozkandemir, E. (2005). Isletmelerde Kiiciilme ve Dis kaynak Kullaniminin Verimlilik
Uzerindeki Etkileri ve Tiirkiye Tas Komiirii Kurumu'ndaki Uygulamasi.
Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir Anadolu Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dals .

Oztas, O. (2006). Uretici Firmalarda Tedarik Zinciri Aktiviteleri Dis Kaynak
Kullanimi. Izmir Ekonomi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Lojistik

Yonetimi Yiiksek Lisansi.

Oztiirk, A. ve Sezgili K. (2002). Dis Kaynaklardan Yaralanmanin Yeni Bir Rekabet
Stratejisi Olarak Kullanilmasi ve Uygulama Siireci. Uludag Universitesi

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 21, Say1 2, s. 127-142.

Pmar . (1997). imalat Dis1 Sektorlerde Handling (Malzeme Yonetimi) Siireclerinin
Outsourcing (Dis Edinim) Yontemleri ve Turizm Sektoriine Uygulanmasi.

Istanbul Universitesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Dergisi: Yonetim, Say1 27

Prahalad, C.K. and Hamel G. (1990). The Core Competence Of Corporation.
Harvard Business Rewiev , Volume 68, No. 3, May-June, p. 79-93.



102

Tan T. (2004). Outsourcing ve Sigorta Sektorii, BEST (Bireysel Emeklilik ve Sigorta

Tamitimi) Dergisi, 15 Kasim.

Tanyeri M. ve Firat A. (2005). Rekabet Degiskeni Olarak Dis Kaynak Kullanimi
(Outsourcing). Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt
7, Say1 3, 5.268-279

Tezel, Y. (1998). Isletmelerde Dis Kaynaklardan Yararlanma Siireci ve Eskisehir
ARCELIK Isletmesinde Bir Arastirma. Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi,
Eskisehir Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme (Yonetim ve

Organizasyon) Anabilim Dalz.

Tiirkoglu Y. (2004). Bilisim Sektorii ve Dig Kaynak Kullanimi (Outsourcing),
igeme’den Bakis, Y1l.8, Say1, 27, 2004/2.

Ulis. A. (2001). Insaat Isletmelerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma ”Outsourcing”
ve Tiirk Insaat Isletmelerinde Bir Arastirma. Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi,
Eskisehir Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim

Dali.

Ulgen. H. Ve Mirze S.K. (2004). Isletmelerde Stratejik Yonetim, Istanbul: Literatiir

Yayincilik Dagitim Pazarlama, Birinci Basim.
Internet Kaynaklari
Aktan, C. C. 2000 ‘li yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, (4) Sinerjik Yonetim, Istanbul

TUGIAT Yaymi 1999, WWW  Dokiiman; http://ogrenci.hacettepe.
edu.tr/~b0122202/Inetpub/wwwroot/iktisat/sinerji.htm (10 Mart 2006 sayfa

ziyaret etme tarihidir).



103

Celik G. Lojistik Outsourcing, Faydalari ve Sikintilar, WWW Dokiiman;
http://www.danismend.com/konular/lojistikyon/LLOJ-OUTSOURCING.htm (17

Mayis 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

Cetin G. OQutsourcing Ile Maliyet Azaltin Rekabet Avantaji Kazann, (27.01.2006),

http://www.ekocerceve.com/yazarlarDetay.asp?yazilD=3479&vyazarID=257

(10 Mart 2006 sayfa ziyaret etme tarihidir).

Coban O. ve Tutkun O. Firmalarin Piyasa Performansumin Artirilmasinda Bir
Strateji Olarak Outsourcing'in Rolii, E- Dergi; Outsourcing, Tiirkiyenin Dig
Kaynak Kullaniminda Rehber Dergisi, 30.11.2003, WWW Dokiiman.;
http://www.diskaynakkullanimi.com/index.php?option=com_content&task=vie

w&id=19&Itemid=10 (18 Mayis 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

Gokdere H. Bilgi sistemlerinde dis kaynaklardan yararlamirken nasil tedarikgi
secilir?, KalDer Forum Nisan — Mayis - Haziran 2001, WWW Dokiiman;

http://www .Kkalder.org.tr/preview_content.asp?contID=681&templD=1&reglD

=2 (25 Haziran 2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

Olgun O. OUTSOURCING (Dis Kaynaklardan Yararlanma), WWW Dokiiman;

http://www.cvtr.net/makale/is_trend/outsourcing.htm (25 Haziran 2005 sayfa

ziyaret etme tarihidir).

Tatari. B. (2005). Etkili Bir Yonetim Aract Dis Kaynak Kullanimi, . “Izmir Ticaret
Odas1 Dergisi, Mart, WWW Dokiiman; http://www.izto.org.trt/NR/rdonlyres/
B942DEAC-917E-4200-81F5-2D065174DF75/4103/diskaynak.pdf (15 Mart

2006 sayfa ziyaret etme tarihidir).

Tokmak A. Satinalma tammlari ve trendleri, E-Gazete, Turizm Gazetesi,

http://www.turizmgazetesi.com/articles/article.aspx?id=28662 (25 Haziran

2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).



104

http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/outsourcing.htm (20 Mayis
2005 sayfa ziyaret etme tarihidir).

http://tr.wikipedia.org/w/index.php?title=D%C4%B1%C5%9F kaynak kullan%C4
%B1m%C4%B 1&01did=367934 (10 Mart 2006 sayfa ziyaret etme tarihidir).




ISLETMELERDE DIS KAYNAKLARDAN
BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER

(Snai ve Tibbi Gazlar Endiistrisinde Bir Inceleme)
Goriisiilecek Kisiler:

Uretim Miidiirii: Tank imalati,

Sube Miidiirii: Genel idari faaliyetler,

Tasima Koordinatorii: Nakliyat,
Hakkinda bilgi alinacaktir.

Goriisme Sorulari
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EK-1

YARARLANMANIN

1. Ne zamandan beri ve hangi hizmetler icin dig kaynaklardan yararlaniyorsunuz?

2. lIsletmeyi dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina yonelten sebepler

nelerdir?

3. Dis kaynak destegi alinacak faaliyetler belirlenirken nasil bir ¢calisma yapildi?

4. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasina baglanmadan 6nce amaglar belirlendi

mi? Dig kaynaklardan beklentileriniz ve amaglariniz nelerdir?

= Maliyetleri azaltmak = Kiiciilme

= Kar oranini artirmak * Tam zamaninda hizmet/iiretim
* Mal ve hizmet kalitesini yiikseltmek » Uretimi artirma

= Yatirim masraflarindan kurtulmak = Asil ise odaklanma

= Talebe cevap verebilmek = Rekabet giiciinii artirmak

= Uzman destek almak = Personel azaltmak

= Pazar paym yiikseltmek = Kaynak Transferi

5. lIsletmede dis kaynaklardan yararlanma siireci nasil gelisiyor? Uzmanlardan

destek aliiyor mu?
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6. Calistigimiz firmalan nasil seciyorsunuz? Arastirma yapiliyor mu? Bir araci
kurumdan destek alintyor mu?
7. Bir tek dis kaynakla m1 yoksa birden fazla dig kaynakla mi c¢alismay1 tercih
ediyorsunuz? Neden?
8. Dis kaynak saglayicinin se¢iminde nelere dikkat ediliyor?
* [sletmenin giivenilirligi » [sletmenin sektordeki deneyimi
* [sletmenin saglayacag faaliyetin fiyat: » [sletmenin referanslari
» sletmenin kullandig1 teknoloji diizeyi » [sletmenin finansal durumu
» [sletmenin teknik becerisi » [sletmenin biiyiikliigii
9. Dis kaynak destegi alinan firmalar nasil denetleniyor? Denetlemede zorluk
cekiliyor mu?
10. Tedarikgi firma ile yapilan s6zlesmelerde nelere dikkat ediliyor?
11. Tedarikgilerle aramizda etkili bir iletisim ve koordineli bir c¢alisma oldugunu
diisiiniiyor musunuz?
12. D1s kaynaklardan yararlanma istenilen faydayi sagladi m1? Bu nasil belirleniyor?
Miisterilerin tepkisi nasil?
13. D1s kaynaklardan yararlanmaya gecis asamasinda ne gibi zorluklar yasandi,
mevcut ¢alisanlar bundan nasil etkilendi?
14. D1s kaynaklardan yararlanma uygulamasinda ne gibi problemler yasamiyor,
problem nasil belirleniyor ve nasil telafi ediliyor?
15. D1s kaynak kullaniminin isletmeniz igin tasidigr riskler ile ilgili goriisleriniz
nelerdir? Risk Paylasiliyor mu?
16. D1s kaynaklardan yararlanma yonteminin Ar-Ge calismalarinda faydasi oldu mu?
17. Rakiplerinizden dis kaynak destegi aliyor musunuz?
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18. Isletmenizde dis kaynak kullaniminin basarili oldugunu diisiiniiyor musunuz?

Basariyi etkileyen faktorlerin neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Hedeflerin ve amaclarin dogru belirlenmesi,
Planlanmus bir siireg,

Dogru tedarikginin sec¢imi, tedarik¢inin
giivenilirligi

Isletme ve dis kaynak saglayici arasindaki
koordinasyon ve kontrol

Dis kaynak saglayan igletmenin tecriibesi,

Isverenin dis kaynaklardan yararlanma
konusundaki tecriibesi,

Kapsaml bir s6zlesme,

Iki tarafin da kar saghyor olusu

Dis kaynaklardan yararlanma siirecinde

uzman damsmalardan destek alinmasi




