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OZET

Modern sonrasi érgiit teorileri arasinda onemli bir yere sahip olan Islem
Maliyeti Yaklasimi dis kaynak kullanimina iliskin giiclii bir kavramsal ¢ergeve
sunmaktadwr. Dis kaynak kullanimi, orgiitlerin faaliyetleri kendi biinyelerinde mi
gerceklestirecegi  yoksa orgiit disina mi  yaptiracagi konusunda bir segimi
yansitmaktadir, bu secim yaklasim agisindan “yap ya da satin al karari”dwr. Yaklasim,
bu kararin temelde maliyet ekseninde verildigini, bunun icin firmalarin faaliyeti kendi
biinyelerinde gerceklestirmek ile faaliyeti hizmet saglayici firmadan saglamak
secenekleri arasinda maliyet karsilastirmasi yapmasi gerektigini one siirmektedir. Bu
maliyet karsilastirmasi icin, sadece hizmet bedeli degil ayni zamanda islem maliyetleri
yani firma i¢indeki koordinasyon ve yonetim maliyetleri ile firma disindaki tedarikgilere
iliskin sozlesme oncesi ve sonrasi maliyetlerin birlikte ele alinmast gerektigi
belirtilmektedir. Ayrica yaklasima gore islem maliyetleri, islemin ézelliklerinden (varlik
ozgiinliigii, siklik, belirsizlik) ve davramigsal varsayimlardan (firsat¢ilik ve sinirl
rasyonellik) etkilenmektedir. Dis kaynaklardan kullanma yolunu tercih eden firma igin
tedarikgilerin segilmesi ve taraflar arasindaki sézlesmesinin yiiriitiilmesi giindeme
gelecektir. Bu calismada, orgiitlerde gegcen zamanla birlikte kullamimi artan insan
kaynaklarinda dis kaynak kullamimi Islem Maliyeti Yaklasimi acisindan incelenmis,
vaklasim agisindan teorik olarak bahsedilen konu ve kavramlarin uygulamada nasil

oldugu anlasiimaya ¢alisiimistir.
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ABSTRACT

Transactions Cost Theory, which takes an important place in the post modern
organizational theories, provides a powerful conceptual framework for outsourcing.
Outsourcing reflects a choice between internalization (performing an activity inside the
organization) and externalization (giving of the responsibility of doing an activity to an
outside supplier). This choice is “Make or Buy Decision” according to the theory and
its basically determined by costs. To decide outsourcing, firms are suggested to
benchmark the costs of doing an activity inside with the costs of buying the same
activity from an outside supplier. For this cost benchmarking, beside service costs,
transactions costs —coordination and management costs within the firm, and ex ante
and ex post costs with the outside supplier- should be taken into consideration at the
same time. In addition, according to theory, transaction costs are affected by
transaction characteristics (asset specificity, frequency, uncertainty) and behavioral
assumptions (opportunism and bounded rationality. After outsourcing decision, the next
step for a firm is selecting suppliers and managing contracts between the parties. In this
study, HR outsourcing, which is increasingly preferred by organizations, is researched
in the frame of Transaction Cost Theory, to find out how is the application of subjects

and concepts mentioned in the theory.



ONSOZ

Giiniimiizde isletmeler, icinde bulunduklari yogun rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek, yasamlarim siirdiirebilmek igin yonetim felsefe ve degerlerinde, amag¢ ve
stratejilerinde, orgiit yapisi ve stireglerinde i¢ ve dis ¢evrenin beklentilerine uygun
degisiklikler yapmak zorunda kalmaktadirlar. Isletmeler tarafindan degisim icin
kullamilan araglardan biri de “dis kaynaklardan yararlanma’dir. Bu c¢alismada
isletmelerin, islemleri neden kendi biinyelerinde gerceklestirmedikleri, dis
kaynaklardan yararlanma kararmm nasil verdikleri, hizmet saglayict firma belirleme
stratejileri ile bu firmalarla hizmete iliskin sozlesme yonetimini nasil gerceklestirdikleri

konulari, Islem Maliyeti Yaklasimi cercevesinde ele alinmustir.

Bu ¢alismayr sonuglandirmamda degerli goriisleri ile katki saglayan, beni
vonlendiren saygideger hocam Prof. Dr. Goksel Ataman’a, desteklerini her zaman
yamimda hissettigim aileme ve ozellikle tistiimde biiyiik emekleri olan agabeyim Cengiz
Ozbaltact’ya, varligindan ve sevgisinden her zaman biiyiik giic aldigim miistakbel esim

Hatice Baydar’a ¢ok tesekkiir ederim.
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GIRIS

Gilinlimiizde oOrgiitlerin, basariya ulagabilmeleri ve gerek i¢ pazarda gerekse
diinya pazarinda yogun rekabet ortaminda rakiplerine gore daha iyi bir konuma
gelebilmeleri igin; gerek amag ve stratejilerinde, gerekse orgiit yapilari ve siireclerinde
i¢ ve dis ¢evrenin beklentilerine uygun degisiklikler yapmalari zorunluluk haline
gelmistir. Isletmeler tarafindan degisim icin kullanilan araglardan biri de “dis
kaynaklardan yararlanma”dir. Dig kaynaklardan yararlanma (DKY), bir orgiitiin teorik
olarak kendisinin gergeklestirebilecegi bir isi baska bir orgiite yaptirmasidir. DKY,
aslinda bir {iriin, hizmet ya da faaliyetin “Orgiit icinde gerceklestirilmesi” ile “Orgiit
disindan satin alinmasi” arasinda stratejik bir secimi yansitmaktadir. Basit¢e satin
almadan farki ise, dis kaynaklardan yararlanilan faaliyet veya fonksiyonun Onceden
orgiit iginde gergeklestiriliyor olmasi veya igsellestirilebilmesinin teorik olarak miimkiin

olmasidir.

Gecmisten beri uygulanmakta olan dis kaynaklardan yararlanmanin
giiniimiizde yayginlastigi ve gelecek donemlerde 6dneminin daha fazla artacagi ve dis
kaynaklardan yararlanmanin genis kullanim alani bulacagi belirtilmektedir. Yapilan
bilimsel ¢alismalar da DKY’nin arttigini, hatta ilerleyen zamanla birlikte DKY nin
isletme tarafindan temel veya daha 6nemli ya da gerekli goriilen fonksiyonlara dogru
kaymakta oldugunu géstermektedir. Ornegin dnceleri firma icin temizlik, giivenlik ve
yemek hizmetleri gibi daha az Onemli fonksiyonlar DKY’ye konu olmaktayken,
ilerleyen zamanla birlikte {iriin gelistirme, finans, insan kaynaklar1 gibi daha 6nemli

fonksiyonlara iligkin hizmetler de orgiit disindan saglanmaktadir.

Modern sonrasi orgiit teorileri arasinda 6nemli bir yere sahip olan Islem
Maliyeti Yaklasimi dis kaynak kullanimina iliskin giicli bir kavramsal cergeve
sunmaktadir. Dis kaynak kullanimi, oOrgiitlerin faaliyetleri kendi biinyelerinde mi
gerceklestirecei  yoksa Orgiit disina mi  yaptiracagi  konusunda  bir  seg¢imi
yansitmaktadir, bu se¢im yaklagim acisindan “yap ya da satin al karar1”dir. Yaklasim,
bu kararin temelde maliyet ekseninde verildigini, bunun i¢in firmalarin faaliyeti kendi
biinyelerinde gergeklestirmek ile faaliyeti hizmet saglayici firmadan saglamak

secenekleri arasinda maliyet karsilagtirmasi yapmasi gerektigini one siirmektedir. Bu



maliyet karsilagtirmasi i¢in, sadece hizmet bedeli degil aym1 zamanda islem maliyetleri
yani firma icindeki koordinasyon ve yonetim maliyetleri ile firma disindaki
tedarikgilere iliskin sozlesme Oncesi ve sonrasi maliyetlerin birlikte ele alinmasi
gerektigi  belirtilmektedir. Ayrica yaklasima gore islem maliyetleri, islemin
Ozelliklerinden (varlik 6zgilinligli, siklik, belirsizlik) ve davranigsal varsayimlardan
(firsatgilik ve sinirh rasyonellik) etkilenmektedir. Di1s kaynaklardan kullanma yolunu
tercih eden firma igin tedarikcilerin secilmesi ve taraflar arasindaki sozlesmesinin

yiriitiilmesi giindeme gelecektir.

Bu calismada, orgiitlerde gecen zamanla birlikte kullanimi artan insan
kaynaklarinda dis kaynak kullanimi Islem Maliyeti Yaklagimi acisindan incelenmis,
yaklagim acisindan teorik olarak bahsedilen konu ve kavramlarin uygulamada nasil
oldugu anlasilmaya caligilmigtir. Uygulama alam1 olarak insan kaynaklarinin
secilmesinde, insan kaynaklarinda dis kaynaklardan yararlanmanin en c¢ok tercih edilen

alanlardan biri olmasi ve giin gectik¢e yayginlagsmasi etkili olmustur.

Dort  bolim olarak diizenlenen c¢alismanin  birinci  bolimiinde, dis
kaynaklardan yararlanma (DKY) konusu ele alinmig, DKY tanimi, kapsami, diger
kavramlarla iliskisi, gelisimi ve gelecegi ile DKY nedenleri agiklanmistir. DKY
avantajlar1 ve dezavantajlar1 bir arada ele alinarak, dis kaynaklardan yararlanmada
basar1 faktdrlerinden bahsedilmistir. Ayrica bu béliimiin sonunda Insan Kaynaklari

alaninda dis kaynaklardan yararlanma konusu anlatilmistir.

Ikinci boliimde, Islem Maliyeti Yaklasimi hakkinda &nce genel bilgiler
verilmig, ardindan islem ve islem maliyetleri anlatilmis, islem maliyetini etkileyen
unsurlar ayrintilar1 ile incelenmistir. Daha sonra islemlerin gergeklestirilmesini

saglayacak alternatif yapilara yer verilmistir.

Ugiincii boliimde Islem Maliyeti Yaklasimi ile dis kaynaklardan yararlanma
arasindaki iliskiye deginilmistir. “Yap ya da Satin Al” karari, yaklasim agisindan dis
kaynaklardan yararlanmanin icerdigi riskler ve yonetimi ile dis kaynaklardan

yararlanmada tedarikg¢i stratejileri bu boliimde yer verilen konulardir.



Dérdiincii ve son boliimde, Islem Maliyeti Yaklasimi acisindan insan
kaynaklarinda dis kaynaklardan yararlanma konusunun uygulamada nasil oldugu
incelenmistir. Bu ¢alismada farkli sektorlerden on iki firmadan on yedi insan kaynaklari
yetkilisiyle yar1 yapilandirilmis miilakat yontemiyle gériisiilmiistiir. insan kaynaklari
faaliyet ve fonksiyonlar1 i¢in dis kaynaklardan yararlanip yararlanmadiklari,
yararlanilan faaliyetler, insan kaynaklar1 faaliyetleri bazinda dis kaynaklardan
yararlanma sebepleri ortaya konulmus, insan kaynaklarinda dis kaynaklardan
yararlanma konusundaki uygulamalarin, savundugu argiimanlar agisindan Islem

Maliyeti Yaklagimi’yla ne kadar ortiistiigli incelenmistir.



1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA (DKY)

Bilgi ve haberlesme teknolojilerindeki gelismeler ile kiiresellesme ve
uluslararas1 rekabet gibi faktorler isletmeler iizerinde bir takim degisimlere neden
olmaktadir. Bunlarin etkiyle biiyiik ve ¢esitli tiretim merkezlerinden kii¢iik fabrikalara;
dikey entegrasyondan taseronla ¢alismaya; biiyiikliilk ekonomisinden esnekligi saglayan
kiigiik yapilara, hiyerarsik organizasyonlardan basik ve yalin organizasyonlara,
biirokratik kisilikten girisimcilige; pazar payini arttirmaktan yeni pazarlar yaratmaya;
toplu pazarlamadan nis pazarlamaya; kantiteden kaliteye dogru ydnelinmistir. Bu
gelismelerin en dnemli sonucu “siirekli degisim” zorunlulugu olmustur.' Isletmeler
yogun rekabet ortaminda rakiplerine gore daha iyi bir konuma gelebilmek i¢in; yonetim
felsefe ve degerlerinde, amag ve stratejilerinde, orgiit yapis1 ve siire¢lerinde i¢ ve dis
cevrenin beklentilerine uygun degisiklikler yapmak zorunda kalmaktadirlar.? Isletmeler
tarafindan degisim i¢in kullanilan araglardan biri de outsourcing, Tiirkce ifadesi ile “dis

kaynaklardan yararlanma”dir.

Isletmelerin hizli olmak, yaratici diisiinmek, degisen kosullara ayak uydurmak
ve siirekli islerine yogunlasmak zorunda olmalari ile birlikte zaman ve efor kaybettiren,
maliyet yiklerini artiran, lstelik ana faaliyet alanlarinin yani uzmanlik alanlarinin
disinda kalan islerden uzaklasmak istemeleri dis kaynak kullanimina olan talebi
artirmustir.’ Isletmeler artan bir sekilde “Hangi islerde iyiyiz?” ve “Kéri hangi isler
yarattyor?” sorularimi kendilerine sormakta ve temel yeteneklerine odaklanma yoluna
gitmektedirler. Yonetim danigsmanlari da isletmelere “sadece iyi oldugunuz isleri yapin,
gerisi icin dis kaynaklardan yararlanin” (Do only what you do best and outsource the
rest) seklinde tavsiyelerde bulunmaktadir.* Temel yetenekleri disinda kalan isleri kendi
biinyesinde gerceklestirmeyip, bunun saglayacagi avantajlardan yararlanmay1

hedefleyen isletmelerin sayisi hizla artmaktadir. Miisteri karsisinda deger yaratmaya

' Tamer Kocel, isletme Yoneticiligi, 8.Basi, Istanbul: Beta Yayinlari, 2001, s.303.

? Mustafa Tanyeri ve Aytekin Firat, “Rekabet Degiskeni Olarak Dis Kaynak Kullanimi
(Outsourcing)”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 7, Say1:3 (2005),
s.273.

3 Seyda Oltulu ile Ropértaj, “Nerede ve ne zaman outsourcing? Muhasebe ve Finans Alaninda
Di1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing)”, 21 Nisan 2005,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=4595, (10 Temmuz 2006)

* William C. Byham, “The Outsourcing Question”, Development Dimensions International,
White Paper, 1997, http://www.ddiworld.com/pdf/ddi_outsourcingquestion_wp.pdf (10 Eyliil 2006), s.1.




yonelik tiim faaliyetlerin, dis kaynaklar araciligiyla saglanabilirligi, isletmeleri bu
konuda diisiinmeye ve ¢dziimler iiretmeye yoneltmektedir. isletmeler neyi, neden, nasil
yapacaklarini tekrar diistinmekte, bu ¢ercevede yeni siiregler, iliskiler ve igbirlikleri ve

oOrgiit yapilar ortaya ¢ikmaktadir.’

1.1. DKY TANIMI, KAPSAMI, DIGER KAVRAMLARLA iLiSKiSi
1.1.1. DKY Tanim ve Kapsam

Literatiirde “outsourcing”, “digsal tedarik”, “dis kaynak kullanimi” gibi
terimler de dis kaynaklardan yararlanma (DKY) ile ayni1 anlamda kullanilmaktadir.
Basitce ifade etmek gerekirse dis kaynaklardan yararlanma, bir firma tarafindan teorik
olarak kendisinin gergeklestirebilecegi bir isi yapmasi i¢in baska bir firmaya para
odemesidir.® DKY, isletme ve isletmenin igsel olarak elde ettigi hizmet ve siiregleri
saglayan bir ya da daha fazla tedarik¢i arasindaki sozlesmeye dayanan uzlagma” olarak

da ifade edilebilir.’

Dis kaynaklardan yararlanma fonksiyonlar bazinda biitlinsel veya kismi olarak
uygulanabilmektedir. Isletmenin muhasebe, finansman, pazarlama, insan kaynaklari ve
iiretim gibi temel fonksiyonlarinda tiim alt fonksiyonlariyla birlikte dis kaynaklardan
yararlaniliyorsa “biitiinsel outsourcing”ten bahsedilir. Bu temel fonksiyonlarin
kendisinde degil sadece alt fonksiyonlarinin bir veya birkaginda dis kaynak kullanilmasi
durumunda ise “kismi outsourcing” s6z konudur. IK fonksiyonunun se¢gme yerlestirme

alt fonksiyonu i¢in dis kaynaklardan yararlanilmasi buna bir 6rnektir.®

> Goksel Ataman, “insan Kaynaklari Fonksiyonunda Dis Kaynaklardan Yararlanma/
Yararlanmama Karari: Akaryakit Dagitim Sektoriinde Bir Ornek Olay”, Marmara Universitesi SBE
Oneri Dergisi, C.6, S.21 (Ocak 2004), s.13.

® Byham, s.1.

7 Azim Oztiirk ve Konuralp Sezgili, “Dis Kaynaklardan Yararlanmanm Yeni Bir Rekabet
Stratejisi Olarak kullanilmasi ve Uygulama Siireci”, Uludag Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt.11, Say1.2
(2002), s.130 Aktaran: Selma Karadeniz, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma
ve Kurumlarin Beklentileri”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE, 2006),
s.2.

¥ Karadeniz, ss.31-32.



Gilley ve Rasheed, c¢esitli tanimlamalardan Ornek vererek, yonetim
literatiiriinde dis kaynaklardan yararlanma terimiyle ne kastedildigine iliskin karisiklik
oldugunu belirtmislerdir. Genel olarak, konu ile ilgili ¢alismalarda dis kaynaklardan
yararlanma o kadar genis tanimlanmigtir ki bir isletmenin digsardaki firmalardan tedarik

ettigi hemen hemen her iiriin veya hizmeti i¢eriyor goriinmektedir.’

Ornegin, bilgi teknolojilerinde (BT) dis kaynaklardan yararlanma, Loh ve
Venkatraman tarafindan “yararlanici firmadaki BT altyapisinin biitiiniiyle ya da spesifik
bilesenleriyle iligkili fiziksel kaynaklara ve/veya insan kaynaklarina dis tedarikgiler
tarafindan 6nemli Gl¢iide katkida bulunulmasi” olarak ifade edilmistir.'"” Farkli sekilde
DKY, “diinyanin cesitli yerlerinden bagimsiz tedarikgilerce ¢okuluslu sirketlere iiriin
saglanmas1” ve “firmaya bagimsiz tedarik¢ilerce bilesenler ve bitmis {riinler
saglanmas1” olarak tammlanmaktadir.!" “Uretim bilesenleri ve diger katma deger
yaratan faaliyetler i¢in dis kaynaklara giivenilmesi” olarak da ifade edilmektedir.”” Bu
ifadelerde on planda olan genelde {iiriin veya bilesenlerinin tedarik¢ilerden satin
almmasidir. Ancak, sadece {iriin veya bilesenleri degil, hizmetler, faaliyetler,

fonksiyonlar ve stirecler de outsource edilebilmektedir.
1.1.2. DKY-Satin Alma fliskisi

D1s kaynaklardan yararlanma; “firmanin yasal sinirlar1 disindaki bagimsiz
organizasyonlardan iirlin ve hizmetlerin elde edilmesine yonelik stratejik bir karardir;
irin veya hizmetleri “yapmak” veya “gerceklestirmek™ yerine “satin almak™tir”

seklinde de tanimlanmaktadir."

K. Matthew Gilley ve Abdul Rasheed, “Making More by Doing Less: An Analysis of
Outsourcing and Its Effects on Firm Performance”, Journal of Management, Vo0l.26, No.4 (2000),
$.764.

' L. Loh ve N.Venkatraman, “Determinants of information technology outsourcing: A cross-
sectional analysis”, Journal of Management Information Systems, Vol.9, No.1(1992) s.9 Aktaran:
Gilley ve Rasheed, s.764.

"' M. Kotabe, Global sourcing strategy: R&D, manufacturing. and marketing interfaces,
New York: Quorum, 1992, s.103 Aktaran: Gilley ve Rasheed, s.764.

2 D. Lei ve M. Hitt, “Strategic restructuring and outsourcing: The effect of mergers and
acquisitions and LBOs on building firm skills and capabilities”, Journal of Management, Vol.21, No.5
(1995), 5.836 Aktaran: Gilley ve Rasheed, s.764.

"% John Mariotti, “Strategic Outsourcing Can Be Powerful Medicine”, Industry Week, Vol.
248, No.8 (April 1999), s.58.



Ancak dis kaynaklardan yararlanmay1 basit¢e tedarik faaliyetleri olarak
tanimlamak konunun gergek stratejik dogasini tam olarak igermemektedir. Outsourcing
basitce bir satin alma karar1 degildir; biitiin firmalar faaliyetlerine yonelik satin
almalarda bulunurlar. Ancak DKY, bir faaliyetin igsellestirilmesini reddetmeye yonelik
onemli ve stratejik bir karardir. Bu ¢ercevede DKY iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. ilk
olarak, igsel faaliyetlerin dis satin alma yoluyla “ikame edilmesi” seklinde goriilebilir.
Bu sekilde, DKY igsel iiretimin (iirlin veya hizmet tiretimi) devam ettirilmemesi ve dis
tedarikgilerden ilgili iiriin veya hizmetin satin almmasidir. Tkame temelli DKY
(substitution based outsourcing), dikey entegrasyonun bozulmasi1 (vertical
disintegration) olarak da disiiniilebilir. Bu, DKY’ye yonelik en yaygin anlayistir.
Ancak, DKY “eksiklik” nedeniyle de gergeklestirilebilir. Bir firma, ge¢miste kendi
biinyesinde gergeklestirmedigi iirlin ve hizmetleri disardan satin aldiginda da DKY s6z
konusu olabilmektedir. Eksiklik temelli DKY (abstention based outsourcing) de basitge
satin almadan ayrilmaktadir; ¢linkii firmanin dis kaynak olarak yararlandig: faaliyetleri
icsel olarak gerceklestirmesi finansal ve/veya yonetimsel olarak miimkiindiir. Diger bir
ifadeyle, ikame temelli DKY’de oldugu gibi eksiklik temelli DKY de icsellestirmeyi
reddetmeye yonelik bir karar1 yansitir. Bu sebeple, orgiitlerin belirli bir iirlin veya
hizmeti digsal bir kaynaktan elde etmesinden baska segenegi yoksa (6rnegin sermaye
veya uzmanlk eksikligi nedeniyle), bu dig kaynaklardan yararlanma olarak
diisiiniilemez, ¢iinkii ilgili faaliyetin i¢sellestirilmesi bir segenek degildir. Diger deyisle,
faaliyetin i¢sellestirilmesinin reddine yonelik bir se¢cim sansi olmadigindan firma sadece

satin alma gerceklestirmektedir."

Gerek ikame gerekse eksiklik nedeniyle olsun dis kaynaklardan yararlanma
aslinda bir iirlin/hizmet/faaliyetin “Orgiit icinde gerceklestirilmesi” ile “Orgiit disindan
satin alinmas1” arasinda stratejik bir se¢imdir. Yani “yap ya da satin al” kararidir.
Basitge satin almadan farki ise, dis kaynaklardan yararlanilan faaliyet veya fonksiyonun
onceden oOrgiit icinde gerceklestiriliyor olmasi1 veya igsellestirilebilmesinin miimkiin

olmasidir.

" Gilley ve Rasheed, ss. 764-765.



1.1.3. DKY-Temel Yetenek iliskisi

Di1s kaynaklardan yararlanmayla “hangi faaliyetlerin® Orgiit igerisinde
gerceklestirilmeyip satin alinacagt da DKY tanmimina konu olmaktadir. DKY,
isletmelerin spesifik olmayan fonksiyonlarinin sorumlulugunu isletme ¢alisanlarindan,
isletme ¢alisani1 olmayan bir gruba transfer etmesi'” veya bir sirketin ikincil faaliyetlerini
disaridan bir firmaya delege etmesi olarak da tanimlanmaktadir.' Dis kaynaklardan
yararlanma, isletmelerin temel yetenekleri iizerinde odaklasarak, bunun disinda kalan
faaliyetleri bu konuda uzmanlasmis diger firmalardan saglayarak deger yaratmasidir."”
Bu tanimlarda goriildiigli gibi firma icin temel yetenek olmayan, ikincil faaliyetler

DKY ’nin kapsamindadir.

Isletmeler sahip olduklar1 yeteneklerini gelistirmezlerse rekabet iistiinliigii elde
edemezler ve giderek yasamlarini siirdiirmeleri zorlasmaya baslar. Ancak, isletmelerde
deger yaratan faaliyetler ve siireclerin hepsinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi her
zaman mimkiin olamaz. Her isletme temel yeteneklerini gelistirmeli ve onlar
aracihigryla rekabet etmeye c¢alismalidir. Isletmenin kendi iyilestiremedigi veya
gelistiremedigi yeteneklerini ise, bu konuda uzman olan bagka bir isletmeden satin
almasi veya onun araciligi ile kullanabilmesi durumunda dis kaynaklardan yararlanma

s0z konusu olmaktadir.'®

Bir igletmeyi 0Ozel kilan temel yeteneklerin anlagilmasi, herhangi bir
outsourcing karar siirecindeki birinci ve en kritik adimdir. Yapmak zorunda oldugunuz
ancak isiniz i¢in temel nitelikte olmayan bir seyde iyi degilseniz, onu outsource etmeniz
onerilmektedir."” Temel faaliyetlerin (core activities) Orgiit igerisinde kalmasi ve temel

olmayan faaliyetler (noncore activities) i¢in dis kaynaklardan yararlanilmasi daha

'> Zhiwei Zhu, Kathy Hsu ve Joseph Lillie; “Outsourcing - A Strategic Move: The Process and
The Ingredients for Success”, Management Decision; Vol. 39, No.5/6 (2001), s.374.

'® Seyda Oltulu ile Ropértaj

7 Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, 2.Baski,
Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2002, s.338.

" Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 1. Basim, istanbul:
Literatiir Yayincilik, 2004, s.394.

" Mariotti, s.58.



yaygin bir diisiince olarak benimsendikge, dikkatlerin yogunlastig1 nokta, nelerin “temel

yetenek” oldugunun belirlenmesi olmustur.*

Bir¢ok isletmenin dogus sebebi miisteri ihtiyaclarini karsilayacak daha iyi bir
yollarinin olmasidir. Her igletmede bircok fonksiyon gergeklestirilmek durumundadir
ancak bunlar miisteri ihtiyaclari agisindan es diizeyde kritik degildir. En kritik olanlar, is
icin “temel” olanlardir. Digerleri (6rnegin faturalarin 6denmesi) gerekli ancak temel
degillerdir. *' Sekil 1.’de gortldigii gibi bir isletmenin sahip oldugu yetenekler dort
gruba ayrilabilir: temel (core), gerekli (essential), yardimer (ancillary) ve gereksiz/fazla
(superfluous). Yetenekler cemberinde merkezden disartya dogru gidildikce DKY
artmaktadir. Ayrica, sekildeki zamani1 gosteren ok, yeteneklerin dinamik dogasini da
yansitmaktadir. Temel olan bir yetenek duragan degildir, zaman igerisinde degisebilir.
Temel yetenekler igletmeye rekabet avantaji saglayacak sekilde siirekli olarak

gelistirilmelidir.

Sekil 1.Yeteneklerin Oneme Gore Simiflandirilmasi

Kaynak: Jenster ve Pedersen, s.151

2 B. B. Insinga ve M. J. Werle, “Linking outsourcing to business strategy”, Academy of
Management Executive, Vol.14, No0.4(2000).Aktaran: Andrew Kakabadse ve Nada Kakabadse,
“Outsourcing: Current and Future Trends”, Thunderbird International Business Review, Vol. 47, No.2
(March-April 2005), s.184.

*! Mariotti, 5.58.

2 Per V. Jenster ve Henrik Stener Pedersen, “Outsourcing - facts and fiction”, Strategic
Change, Vol.9, No.3 (May 2000), s.151.



Temel yetenek, bir igletmeyi bir baska isletmeden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi,
beceri ve yetenegi ifade etmektedir.” Temel yetenekler, “bir kurumun kendisine
rekabetci Ustlinlik saglayan ve miisteriye 6zel deger olarak yansiyan beceriler
biitiinii”diir. Burada cesitli becerilerin bilesimi s6z konusu olup, bunlarin sentezi ile
rakiplerin kolayca taklit edemeyecegi rekabetci iistiinliik ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin
Coca Cola’nin marka ydnetimi becerisi; Honda’nin motor bilgisi; Nike’in tasarimi,

pazarlama ve lojistik yonetimi.*

Bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi icin, genel olarak

su Ozellikleri tagimasi1 gerektigi belirtilmektedir:*

e lsletmenin kisa ve uzun dénemli yasami igin temel sayilmali,

e Taklit edilmesi gii¢ olmal,

e Rakipler tarafindan kolayca goriilmemeli,

e Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gerceklestirmede vazgecilmez
nitelikte olmal,

e Belirli bilgiler, kaynaklar ve siireclerden olusan bir karisimi temsil etmeli,

e Sonunda temel {iriin niteligi tasiyacak nihai iriinlerin iretiminde
kullanilabilmeli,

e Isletmenin kiiciilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyonuna
katilma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar vermesinde temel rol

oynamalidir.

Isletmelerin sahip olduklari temel yeteneklerin smirli oldugu diisiiniiliirse, her
isletmenin yeteneklerini kullanmadigi isleri kendisinin disindaki isletmelere yaptirma
egilimi, ekonomik rasyonelligin de geregidir. Boylece, isletme kendisine rekabet

istiinliigii saglayan yetenekleriyle ilgili islerin disindaki tiim isleri bagka isletmelere

3 Kogel, 5.313.

2 Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, 2. Basim, 1999, s.43 Aktaran: [smet
Mucuk, Modern fsletmecilik, 12.Basim, istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2000, s.198.

» Mahen Tampoe, “Exploting the Core Competence of Your Organization”, Long Range
Planning, Vol.27 (August 1994), 5.68 Aktaran: Kogel s.313.
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yaptirmakta; bu yoldan hem kaynak tasarrufu saglamakta, hem yap1 olarak kii¢tilmekte

ve kendisinin en iyi bildigi is tizerinde yogunlasma firsatin1 elde etmektedir.*

Burada belirtilmesi gereken 6nemli bir nokta, etkili bir sekilde yonetilen dis
kaynaklardan yararlanma iliskilerinin kendisinin de Orgiitler icin temel bir yetenek

haline gelmekte oldugudur.”

Dis kaynaklardan yararlanma tek basina ve diger uygulamalardan bagimsiz
olarak ele alinacak bir yonetim uygulamasi degildir. Tam aksine, isletmeler kendi temel
yetenekleri lizerinde yogunlastik¢a, DKYY artmakta, DKY arttik¢a ortaklik (partnership)
ve sebeke (network) organizasyonlar1 gelismekte ve isletmeler kiigiilerek daha esnek ve
cabuk hareket eder, daha hizli karar verir hale gelmektedirler. Eger bdyle bir ¢cergeveden

ele anirsa dig kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin 6nemi daha iyi anlasilacaktir.”®

1.2. DKY GELIiSiMi VE GELECEGI

Bir firmanin deger zincirindeki faaliyetlerinin alt kiimelerinde dis kaynaklardan
yararlanma fikri yeni degildir. Farkli sektorlerdeki firmalar uzun yillardir bunu
uygulamaktadir. Ornegin, {iiretim gerceklestiren otomotiv, gemi yapimi, klima,
bilgisayar donanimi vb gibi sektorlerde, kullanilan bilesenlerin ¢ogu igin bunlarin
iiretiminde uzmanlasmis diger firmalardan dis kaynak olarak yararlanilmaktadir.
Ornegin Ford ve General Motors son iiriinlerini olusturan bilesenlerinin %50sinden

fazlasini dig kaynak kullanimi yoluyla tedarikgilerden saglamaktadir.”

Dis kaynaklardan yararlanma yani belirli orgiitsel faaliyetlerin sdzlesmeyle
disariya yaptirilmasi oldukca eskilere dayanmaktadir. Romalilar doneminde vergi
toplama isi taseronlara verilmekteydi. 18. ve 19. yiizyillarda ise Ingiltere’de yerel

otoriteler, sokak aydinlatmalarimin bakimi ve calistirilmasi, hapishanelerin yonetimi,

26 {smet Mucuk, Modern Isletmecilik, 12.Basim, istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2000, s.199.

7 M. Alexander ve D.Young, “Strategic outsourcing”, Long Range Planning, Vol.29,
No.1(1996) Aktaran: Kakabadse ve Kakabadse, Outsourcing: Current and Future Trends, s.187.

28

Kogel, s.315.

¥ Ojelanki K. Ngwenyama ve Noel Bryson, "Making the information systems outsourcing
decision: A transaction cost approach to analyzing outsourcing decision problems", European Journal of
Operational Research, Vol.115 (1999), ss.353-354.
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yollarin bakimi, halktan vergi toplanmasi ve ¢Oplerin toplanmasi gibi hizmetleri
sozlesme ile 6zel sektore yaptirmaktaydi. Benzer sekilde, 19. yy’in biiyiik bir kisminda
ABD ve Avustralya’da posta dagitim islemleri 6zel operatorler tarafindan
gerceklestirilmekteydi. Fransa’da ise demiryollarinin insasi ve isletilmesi, su depolama

ve dagitma faaliyetleri ihale yoluyla bedeli en ¢ok eksilten 6zel operatorlere verilmisti.*

Ikinci Diinya Savasi sonrasi donemde, akademisyenler ve danismanlar
yoneticileri  holdinglesmeye, yatay biitlinlesmeye ve dikey biitiinlesmeye
yonlendirmekteydi. Bu stratejilerin arkasinda temel olarak dort neden vardi. ilk olarak,
bu stratejiler firmalara 6lgek ekonomisine ulasma potansiyeli sagliyordu. ikinci neden,
yatay biitiinlesme daha fazla piyasa giiciine sahip olmaya olanak tamyordu. Ugiincii
olarak, holdinglesme veya sirketler toplulugu haline gelme (conglomeration) genisleyen
iiriin yelpazesiyle daha ¢ok giivence sunuyordu. Son olarak, dikey biitiinlesme
firmalarin hammadde kaynaklar1 (geriye dogru dikey biitiinlesmeyle) veya dagitim
kanallar1 (ileri dogru dikey biitiinlesmeyle) lizerinde daha fazla kontrole sahip olmasini
sagliyordu. Ancak 1970’lerde bu tarz genis ve farkli is yapan sirketlerin piyasanin
altinda bir performans sergilediklerinin farkina varilmaya baslandi. Akademik
caligmalar, beklenen karlarin gergeklesmedigine isaret etmekteydi. Kiiresel olarak
ekonomide durgunluk (recession) baglayinca diisiik performans daha 6n plana ¢ikt1 ve
bunun sonucunda kurumsal stratejilerin tersine cevrilmesi ve firmalarin daha az
faaliyete odaklanmalar1 gerektigi tizerinde goriis birligi ortaya ¢ikti. Firmalarin “kendi

islerine bagl kalmalar1” siklikla tavsiye edilmeye baslandi.’!

1980’11 yillardan itibaren diinya ekonomilerinde meydana gelen bu
degisimlerle birlikte degisen piyasa sartlarinda firmalar yeni arayiglara girmislerdir.
Baz1 donemlerde 6zellikle 6lgeklerini biiyiitme anlaminda yeni stratejiler gelistirmeye
calisan firmalarin, diinya ekonomilerinde ortaya c¢ikan krizler ve konjonktiirel

dalgalanmalar nedeniyle faaliyet alanlar1 sinirlanmistir. Diger taraftan s6z konusu

% Industry Commission, Competitive Tendering and Contracting by Public Sector
Agencies, Report No.48, Australian Government Printing Services: Melbourne, 1996 Aktaran: Andrew
Kakabadse ve Nada Kakabadse, “Sourcing: New Face to Economies of Scale and The Emergence of New
Organizational Forms”, Knowledge and Process Management, Vol.7, No.2 (Apr/June 2000), ss.107-
108.

3! Chris Lonsdale ve Andrew Cox, “The historical development of outsourcing: the latest
fad?”, Industrial Management + Data Systems, Vol.100, No.9(2000), s.444
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sorunlar firmalarin varliklarini siirdiiriip-siirdiiremeyecekleri konusunda da kafalarda
birtakim soru isaretleri olusturmaya baslamistir. Bu sorunlar firmalar kiigiilerek
esneklik kazanmaya ve sadece belirli alanlarda uzmanlasarak, faaliyetlerini siirdiirmeye
zorlamistir. Bu ve benzeri gelisme ve siire¢ler firmalar1 yeni stratejiler gelistirmeye
zorlamis ve bu arayislarin sonucunda 1980’li yillardan itibaren dis kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) uygulamalar1 kabul goérmeye ve Ozellikle gelismis

ekonomilerde yogun bir sekilde benimsenmeye baslanmustir.*

Gegmisten beri uygulanmakta olan dis kaynaklardan yararlanmanin
glinlimiizde yayginlastig1 ve gelecek donemlerde 6neminin daha fazla artacagi ve dis

kaynaklardan yararlanmanin genis kullanim alan1 bulacagi belirtilmektedir.

Glinlimiizde isletmeler ¢ogu faaliyet ve gereksinmelerinin %60’1mn1 igletme
disindaki  kaynaklardan temin etmektedirler. Faaliyet ve gereksinmelerini isletme
disindaki kaynaklarla siirdiiren isletmelerin islerinde artislar olmaktadir. Imalatgilarin
cogu, markali mal {ireten bir imalatci ile ortak olarak (bir otomobilin fren sistemi, bir
koltuk sistemi gibi) entegre sistemler tasarlayan ve {iretip sunan tek bir tedarikgi ortakla
calismay1 tercih etmektedir. Bugiin isletmelerin biiylik bir bolimi diger isletmelerle

stratejik ortakliklara dayanan ¢alisma aglari olusturmaktadirlar.®

Peter Drucker ve Michael Porter’a gore, “orta Olcekli sirketlerin gelecek
ylizyllda zafer kazanmalarimin nedenlerinden biri, her an denetimleri altinda
bulundurmalarina gerek olmayan ufak tefek isleri disardan alinan kaynakla ¢ozdiikleri
icin, yanlarinda fazla bagaj tasimamalar1 olacaktir”. Bu nedenle disardan kaynak
kullanmaya yonelmek, islerin verimsiz ve maliyet ylikselten boliimlerinden, yani

hantalliktan kurtulmak demektir. Buna gore isletmeler, islerinden bir kismini, daha

32 Orhan Coban ve Oguz Tutkun, “Firmalarin Piyasa Performansinin Artirlmasinda Bir
Strateji Olarak Outsourcing'in Rolii”, 30 Kasim 2003, http:/www.diskaynakkullanimi.com/
index.php?option=com_content&task=view&id=19&Itemid=10 (20 Temmuz 2006), par.1.

3 Philip Kotler, Kotler ve Pazarlama, Sistem Yayincilik:istanbul, 2000 Aktaran Tanyeri ve
Firat, s.273.
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ucuza yapma Ozelligine sahip baskalarina aktarmaktadirlar. Bu ¢ergevede giderek daha

cok sayida sirket, bir aga bagli modiiler sirketler haline gelmektedir.**

Peter Drucker’in gelecekle ilgili yaptig1 tespitlerden biri ise “bir sirketin ana
kadrosunda yalnizca {ist yonetim bulunacak, organizasyonlar yalinlasacak ve ihtiyaglar

genellikle dis kaynak kullanimi yoluyla karsilanacaktir” seklindedir.*

Yapilan bilimsel calismalar da DKY’nin arttigini, hatta ilerleyen zamanla
birlikte DKY’nin temel veya daha onemli/gerekli fonksiyonlara dogru kaymakta
oldugunu gostermektedir. Ornegin onceleri firma igin temizlik ve yemek hizmetleri
(catering) gibi daha az 6nemli fonksiyonlar DKY’ye konu olmaktayken, simdi {iriin
gelistirme ve finans gibi daha 6nemli fonksiyonlar da outsource edilmektedir. (Bkz.
Sekil 2.)°. En ileri diizeyde ise, firmalar temelde bir iki anahtar yetenekleri disinda
kalan fonksiyonlarmin ¢ok biiylik bir boliminii disaridan saglayarak sanal

organizasyon haline gelmektedir.

3* Mike Johnson, Gelecek Binyilda Yénetim, Sinem Giil (Cev.), Istanbul: Sabah Kitaplari,
1996, ss.42-43 Aktaran: Alaattin Yerlikaya, “Outsource (Dis Kaynak Kullanimi) Edilen Hizmetlerde
Miisteri Memnuniyetinin Olciilmesi ve Hizmet Kalitesine Etkisi”, Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii 2004), s.6.

% Merve Yenal, Hiirriyet insan Kaynaklar1 Gazetesi, Say1.325, 30 Aralik 2001, s.12. Aktaran:
Mehmet Solak, “Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing) ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Alaninda
Uygulanmas1”,(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE, 2002), s.22.

3 Jenster ve Pedersen, s.150.
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Sekil 2. Faaliyetlerin Temel Yetenege Yakinhgimin Outsourcingle fliskisi

Kaynak: The Economist Intelligence Unit (EIU) ve Arthur Andersen, New Direction in
Finance: Strategic Outsourcing, New York:1995 Aktaran Jenster ve Pedersen, s.151.

1.2.1. Diinyada DKY

Kiiresel rekabet siirecine uyum saglayabilmek amaciyla hemen hemen biitiin
diinyada kabul goren bir strateji olarak dis kaynaklardan yararlanma, 6zellikle ABD,
Japonya ve Italya gibi gelismis ekonomilerde basarmnin kaynaklarindan birisi haline

gelmistir.”’

ABD’de Fortune 500 sirketlerinin %90’1ndan fazlasi en az bir ana is gorevini

baska bir sirkete verdigi belirtilmektedir.’®

Ulke ornekleri baglaminda dis kaynaklardan yogun bir sekilde yararlanmlan
Japonya’da oOzellikle montaja yonelik iiretim yapan firmalar, tedarik¢ilerle yakin

isbirligi igerisindedirler. Bu cercevede Japon firmalar1 tedarik¢ilerinin biitiin

37 Coban ve Tutkun, 2.BSliim: par.7.
¥ Arvind Mishra ile Ropértaj, “insan Kaynaklarinda Outsourcing”, 29 May1s 2003,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=1330 (10 Temmuz 2006)
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sorunlariyla ilgilenmekte; onlara kalite gelistirme, maliyet diisiirme, orgiitsel yapilarini
gelistirme, personel egitimi vb. konularda yardimci olmakta ve ayni zamanda tedarik¢i

firmalara kredi destegi de saglamaktadirlar.”

Italya’nin 6nde gelen firmalarindan Marzotti’'nin de dis kaynaklardan genis
Olctlide yararlandigi; tekstil sektoriinde tiiketiciye daha hizli hizmet sunabilmek amaciyla
bazi iiretim boliimlerini 6zellikle isgiicli maliyetinin daha diisiik oldugu Uzakdogu,
Dogu Avrupa ve Kuzey Avrupa’daki bazi iilkelere tasidigi goriilmiistlir. Ayrica,
ABD’nin en biiyiik sarap imalatcist ve saticist olan Gallo ise iiziimlerinin biiylik bir
boliimiinii dis kaynaga aktararak, hava muhalefeti, arazi ve iscilik gibi risk olusturan

hususlar dis kaynaklara devretmektedir.*

Diinyaca {inlii bir¢ok firma dis kaynaklardan biiyiik ol¢lide yararlanmaktadir.
Nike, Apple, Chrysler bunlardan sadece birkagidir. Ornegin spor ayakkabi piyasasinda
diinyanin en biiyiik ismi olan Nike, temel yetenek olarak belirledigi liretim 6ncesi Ar-
Ge caligsmalan ile, liretim sonrasi pazarlama faaliyetlerini kendisi gerceklestirmekte,
iretimin tamami i¢in ise dis kaynaklardan yararlanmaktadir. Ad1 gegen diger firmalarda

da temel yetenekleri olmayan faaliyetler icin DKY orani %70’lerin {izerindedir.

Yiiksek oOlcekli dis kaynaklardan yararlanma sozlesmeleri yapan diger
firmalara ornek olarak Amerika'dan Eastman Kodak, General Dynamics ve McDonell

Douglas, Ingiltere'den British Aerospace ve Inland Revenue Service verilebilir.*

1.2.2. Tirkiye’de DKY

Tiirkiye’de baslangicta insaat sektoriinde taseronluk seklinde uygulanmaya

baslanan outsourcing’den fason {iretim alanlarinda da yararlanilmaktadir. Ayrica

39 {smail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 6. Baski, istanbul:Alfa Basim Yayim
Dagitim, Ekim 1999, s.266 Aktaran: Coban ve Tutkun, 2.Bdliim: par.S.

0 Korhan Karacaoglu, “Dis Kaynaklardan Yararlanma ve Teknoloji ile lgili Dis Kaynaklardan
Yararlanmanin Tiirkiye’de Bankacilik Sektdriinde Uygulamalar” (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Nigde, 2001) s.8. Aktaran: Orhan Coban ve Oguz Tutkun, 2.Boliim: par.9.

*' Jaak Jurison, “The Role of Risk and Return in Information Technology Outsourcing
Decisions”, Journal of Information Technology, Vol.10(1995), s.239.
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personel tagima servisleri, giivenlik hizmetleri ve yemek temininde de dis kaynaklardan

yararlanilmaktadir.

Tiirkiye’de dis kaynak kullanimi uygulamalar1 siklikla gortildigti alanlar
arasinda otomobil kiralama, posta-dagitimi yer almaktadir. Ornegin Alarko Holding,
higbir sirketinin biinyesine ara¢ satin almamakta, bu ihtiyacinm arag¢ kiralama (rent a car)
sirketlerinden dis kaynaklardan yararlanma yoluyla karsilamaktadir. Yakin zamana
kadar sirketlerin kendi iglerinde yaptiklari, postalama-dagitim isleri de artik kurye
sirketlerine outsource edilmektedir. Insaat sirketleri de giderek, kendi uzmanlik
alanlarmin  disindaki isleri disar1 vermeyi tercih etmektedirler. Ornegin, bazi
miiteahhitler, binay1 bitirdikten sonra bahge diizenleme isini, bu konuda uzman
sirketlere yaptirarak bazi maliyetlerden kurtulmaktadirlar. Xerox gibi fotokopi sirketleri
ise, fotokopi igleri yogun olan sirketlerin biitiin islerini yonetmektedirler. Bdylece
sirketler, hem fotokopi cihazina yapilan sabit yatirimlardan kurtulmakta, hem de sik sik

ortaya ¢ikan arizalarla ugrasmak zorunda kalmamaktadirlar.

Son donemlerde O6zellikle maliyet eksenli avantajlarina da bagli olarak dis
kaynaklardan yararlanma, Turkcell, Ko¢ Holding ve Sabanci Holding gibi kuruluglarda
genis kapsamli olarak tercih edilen bir strateji haline gelmeye baslamistir. Bu baglamda
“Ko¢ 2000 Projesi” g¢ercevesinde belirli alanlarda giiclenmeyi ve uluslararasi
piyasalarda rekabet giicli elde etmek isteyen Kog¢ grubu, “cekirdek / 6z is alanlar1”
modeli ile baz1 sektorlerde yogunlagma stratejisini takip etmistir. Dolayisiyla zamanla
bazi alanlardan ¢ekilerek, kaynaklarimi uzun vadede faaliyet gostermeyi hedefledigi
sektorlere aktaran Ko¢ Holding, rekabet giiclinii her gecen giin daha da artirmistir. Bu
siiregte Ko¢ Holding maliyetleri diisiirmek amaciyla sirketlerinin 6zellikle muhasebe,
bilgi islem ve lojistik hizmetlerini dis kaynaga devretme karar1 almistir. Ko¢ Holding’in
yanisira Sabanci ve Isiklar Grubunun da “cekirdek is alanlari” modelini benimsedikleri

tespit edilmigtir.*

2 “Omek Dig Kaynak Kullanmu Uygulamalar”, Kobifinans Bilgi Merkezi,
http://www.kobifinans.com.tr/bilgi_merkezi/020606/347 (10 Agustos 2006)

* ismail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 6. Baski, istanbul:Alfa Basim Yayim
Dagitim, Ekim 1999, 5.267 Aktaran: Coban ve Tutkun, 2.B6liim: par.11-12.
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Son zamanlardaki onemli bir dis kaynaklardan yararlanma uygulamasi da
Zorlu Grubu’nca yapilmaktadir. Yaklasik 25 milyon dolar tutarinda olan ve 7 yil
stirecek stratejik outsourcing anlagsmasi kapsaminda IBM Tiirk, Zorlu Grubu’nun bilgi
teknolojileri  altyapisinin ~ yOnetimini  devralacaktir.  Grup  sirketlerinin BT
operasyonlarin1 daha hizli ve verimli hale getirmekten sorumlu olacak olan IBM Tiirk,
anlagma siiresi sonuna kadar Zorlu’ya giderlerinden %30 oraninda tasarruf imkani

saglamay1 hedeflemektedir.*
Bazi sektorlere 6zel uygulama ornekleri ise asagidaki gibi gergeklesmektedir®:

Otomotiv: Oyak-Renault, bir otomobilde yer alan tam 2000 parcay1 disaridan

140 ayn sirkete outsource etmektedir.

Beyaz Egsya: Sektoriin onderlerinden Argelik, kendi {iiretmedigi pargca ve

boliimler i¢in 350 sirketle ¢alismaktadir.

Konfeksiyon: ~ Konfeksiyon sektoriinde ¢alisan 2.1 milyon kisiden, 1.4

milyonu, tedarik¢i olarak faaliyet gosteren firmalarla calisiyor.

Perakendecilik: Perakendeciler rekabette bir adim one gegebilmek igin,

nakliye, depolama ve stok yonetimi gibi lojistik islerini uzman sirketlere devrediyorlar.

Gida: Bu sektordeki sirketler, ambalaj isini Tetrapak gibi sirketlere devretmeye
basladilar.

1.3. DKY NEDENLERI

Biitiin dis kaynaklardan yararlanma kararlarinda temel soru “Neden belirli bir
fonksiyon veya faaliyetin gerceklestirilmesi i¢in dis kaynaktan yararlanilmalidir?”

olmaktadir.*®

# Zorlu Grubu Basimn Biilteni, 28 Subat 2006,
http://www.zorlu.com.tr/TR/BASIN/bas_bulten_detay.asp?fld=36, (27 Temmuz 2006).

* Ornek Dig Kaynak Kullanim1 Uygulamalari, Kobifinans Bilgi Merkezi,
http://www.kobifinans.com.tr/bilgi_merkezi/020606/347 (10 Agustos 2006)

4 Jurison, s.239.
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Isletmeler iginde bulunduklari rekabet ortaminda maliyetlerini diisiirmek,
verimliligi yiikseltmek, temel yetenekleri iizerine odaklanabilmek vb. gibi amaglariyla
dis kaynak kullanimina yonelmektedirler.”” Organizasyonlari giidiileyen diger sebepler
arasinda ise; calisanlarin isgiiclinii azaltma, Ol¢ek ekonomisinin faydalarindan
yararlanma, kaliteyi ve etkinligi iyilestirme, dis tedarikg¢ilerin uzmanlhigindan, yatirim ve
yeniliklerinden yararlanma, sabit maliyetleri degisken maliyetlere doniistiirme gibi

48, 49

istekler gelmektedir.

Dis kaynaklardan yararlanma karari geleneksel olarak maliyet azaltmaya
dayalidir, stratejik bir sebep yoktur. Maliyetlere dayali bu outsourcing tipi taktik ya da
geleneksel outsourcing olarak adlandirilmaktadir.® Isletmelerin kritik olmayan ana
faaliyetleri disindaki tiim birimleri i¢in dig kaynak kullanmalarinin temel amaci is
stireglerini etkinlestirip kendi temel faaliyet alanlarina odaklanabilmek ve buna
baglantili olarak goriinmeyen zaman maliyetleriyle goriinen diger maliyetlerinde
tasarruf saglamaktir.”' Dis kaynaklardan yararlanma igin sec¢ilen tedarik¢i firma, ayni
anda bircok miisteriye hizmet vermekte, yaptigr yatirnmlar nedeniyle islemleri daha
etkin gergeklestirebilmektedir.”®> Boylece bir tedarik¢i genellikle, dis kaynaklardan
yararlanan firmanin kendisinin ulagsamayabilecegi 6l¢ek ekonomisine ulasir ve bu yolla

elde ettigi kazanimlarin bir kismin1 miisterilerine donddiriir. >

Ancak sadece maliyeti diisiinmek tehlikeli olabilmektedir. Ozellikle dis
kaynaklardan yararlanilan hizmetler genis bir yelpazede ve diizensiz ise beklenmedik
maliyetler ile de karsilasilabilir. Firma, farkli hizmetler i¢in bir¢ok tedarik¢iye bagimli

olacak ve beklenen maliyet tasarrufu ger¢eklesemeyebilecektir.

*" Tanyeri ve Firat, 5.273..

* Naresh Khatri ve Pawan S Budhwar, “A study of strategic HR issues in an Asian context”,
Personnel Review, Vol.31, No.1/2(2002), s.169.

* Lonsdale ve Cox, s.444.

" Tomés F. Espino-Rodriguez ve Antonia Ma Gil-Padilla “Determinants of Information
Systems Outsourcing in Hotels from the Resource-based View: An Emprical Analysis”, The
International Journal of Tourism Research, Vol.7, No.l (January-February 2005), s.38. ss.35-47

> Seyda Oltulu ile Roportaj

52 Jurison, $.239.

>3 Espino-Rodriguez ve Gil-Padilla, s.38.
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Giintiimiizde dis kaynaklardan yararlanma sebepleri degismis, taktik diizeyden
daha stratejik dilizeye kaymustir. Stratejik nedenler olarak asagidakilerden
bahsedilebilir’*;

e Siireclerin daha etkin islemesi saglanabilecektir. Outsourcing, esnekligi,
taleplere hizli cevap verebilmeyi ve ihtiyaglart karsilayabilirligi
iyilestirebilir.

e Outsourcing yoluyla erisilmesi zor kaynak ve yeteneklere ulagilmasi
miimkiin olacaktir.

e Teknolojinin eskimesi riskini de firmadan almaktadir.

e Firma, temel yeteneklerine daha fazla yogunlasabilecektir. Yonetim, en iyi
bildigi islere odaklanacaktir. Yoneticiler, stratejik konulara daha fazla
zaman ayirma imkanini bulurken, firmadaki personel de katma deger
yaratan iglerle daha ¢ok ilgilenebileceklerdir.

e Firmalar, daha iyi hizmet elde etme imkanini bulacaklardir. Tedarik¢i
firma hem kendi konusunda yetkin oldugundan faaliyetler daha etkili
gergeklesecek, hem de birgok miisteriye hizmet etmeleri dolayisiyla elde

ettikleri deneyimi firmaya aktarabileceklerdir.

Isletmeler, kaynaklarini etkin ve verimli kullanilmasi acisindan giiniimiiz
rekabet ortaminda ana faaliyet konular1 digindaki faaliyetleri i¢in dis kaynak kullanimi
yontemini bir ¢oziim olarak goérmektedirler. Bdylece isletmeler kendilerine rekabet
avantaji saglayan temel yeteneklerine odaklanmakta ve kendi uzmanlik alanlarina
girmeyen faaliyetlerini de bu konularda kendilerinden daha fazla temel yetenege sahip

olan igletmeden dis kaynak kullanma yoluyla gergeklestirmektedirler.*

>* Espino-Rodriguez Gil-Padilla, ss.38-39.
> Tanyeri ve Firat, 5.269.
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Temel yeteneklerin belirlenmesi ve dis kaynaklardan yararlanmaya karar
vermek icin orgiitte gerceklesen her faaliyetin katkisinin degerlendirilmesi gerektigi

belirtilmektedir. Bu ger¢evede her faaliyet su agilardan degerlendirilmelidir:*

e faaliyetin miisteri ihtiyaglarini karsilama tlizerinde dogrudan etkisi var m1?
e dis kaynaklardan yararlanma, benzer kaliteye daha ucuza ulagmayi
saglayacak m1?
e kaynaklarin diger faaliyetlere tahsis edilmesiyle daha yiiksek bir getiri
saglanacak m1?
e dis kaynaklardan yararlanma yoluyla isletmeye;
o diisiik stok maliyeti,
0 azaltilan yonetim zamant,

0 1iyilestirilmis liretim akis1
gibi benzer baska faydalar saglanacak m1?

Di1s kaynaklardan yararlanma kararin1 verirken isletmelerin DKY’nin
muhtemel avantajlarini ve dezavantajlarin1 ya da risklerini gézden gecirmeleri ve
uygulamalarin kendilerine getirecegi fayda ve maliyetleri analiz etmeleri yerinde bir

davranis olacaktir.

1.4. DIS KAYNAK KULLANIMININ AVANTAJLARI

Piyasa rekabeti genellikle rekabet¢i bir fiyatlamanin oldugu bir ¢evre sunar.
Boyle bir cevre, iirlin ve hizmet dagitiminin kaynak maliyetlerinin diisiiriilmesi yoniinde
baski olusturur. Maliyet bazli rekabet avantaji saglamak i¢in, kaynak maliyetlerinin
diisiiriilmesine yonelik etkin bir mekanizma dis kaynaklardan yararlanmadir. Dis

kaynaklardan yararlanma deneyimlerinin sonuglari, Onceden firma biinyesinde

6 Andrew Sheridan May, “Business process outsourcing: a new test of management
competence”, Career Development International, Vol.3, No.4 (1998); s.136.
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gerceklestirilen liretim ve tedarik giderlerine gore %10 ile %30 arasinda maliyet

tasarrufu elde edildigini gostermektedir.”’

Temel amaci kar maksimizasyonu olan firmalar, bu amaglarin1 gergeklestirme
anlaminda c¢esitli endiseler tagimaktadirlar. Bu baglamda 6rnegin sadece maliyetlerin
azaltilmas1 ¢ogu zaman firmalar i¢in yeterli olamamaktadir. Bu nedenle dis kaynak
kullanimina bagl olarak elde edilebilecek avantajlar1 sadece maliyet eksenli olarak

gormek, gercekgi bir yaklagim olmayacaktir.*®

Di1s kaynak kullaniminin igletmelere saglayabilecegi olasi avantajlart su sekilde

siralayabiliriz;*5%¢!

e Isletmelerin stratejik konulara ve gercek islevlerine daha fazla zaman
ayirabilmeleri ve temel yeteneklerini gelistirmeye odaklanabilmeleri,

e (Goriinen ve goriinmeyen maliyetlerde tasarruf,

e s siireclerinin gelistirilmesi, etkinligin ve verimliligin artirilmast,

e Risk yonetiminde bagari; bazi risklerin devredilmesi,

e Kiigiilme ve yalinlagsan yap1 sonucunda hiz ve esneklik kazanma,

e Isletme kaynaklarmin daha etkili kullanim1 ve yeniden dagilimu,

e Ilsletmelerin kendi biinyelerinde olmayan kaynaklara erisiminin
kolaylasmasi,

e Diinya c¢apinda yeterlige sahip yetkinliklere ve en iyi uygulamalara
erisebilme,

o Kaliteli ve giivenilir hizmete, nitelikli isgiiciine erisim,

e Yeniden yapilanmaksizin kiiresel ve ulusal degisimden yararlanmayi
hizlandirma,

e lsletme icin yonetimi zor olan ve uzmanhk isteyen alanlara islevsellik

kazandirma.

°7 Andrew Kakabadse ve Nada Kakabadse, “Sourcing: New Face to Economies of Scale and
the Emergence of New Organizational Forms”, Knowledge and Process Management;; Vol.7, No.2
(Apr/Jun 2000), s.110.

*¥ Coban ve Tutkun, 4.BSliim: par.2.

> Arvind Mishra ile Roportaj

%0 Seyda Oltulu ile Roportaj

8! Coban ve Tutkun, 4.Bélim.
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1.5. DIS KAYNAK KULLANIMININ DEZAVANTAJLARI/RISKLERI

Outsourcing’in firmalar agisindan baz1 dezavantajlari da s6z konusu
olabilmektedir. Bu baglamda o6zellikle dis kaynak saglayicisiyla uyumlu bir
organizasyon kiiltiiriniin olusturulamadig, dis kaynaklardan yararlanma kararinin hatali
verildigi, firma i¢in 6nem arz eden gizli bilgilerin rakiplerin eline gectigi, dis kaynaktan
yararlanma kararinin hayata gecirilmesinin zaman aldig1 ve yetismis insan giiciiniin

kaybedildigi durumlarda gesitli dezavantajlar ortaya ¢ikabilmektedir.”

Sirketler dis kaynak kullaniminin negatif yonlerini ve risklerini de goz oniinde

bulundurmalidir #+%566;

e Temel isler haricinde kullanilan yeteneklerin kaybedilmesine yol agabilir,

e Asint dis kaynaklardan yararlanma, firmanin “i¢i bos bir firma” haline
gelmesine yol agabilir,

e Dis kaynaklardan yararlanma yenilik¢i olma yoniindeki tesvikleri ve
kabiliyeti azaltabilir, ¢iinkii yenilik¢i olmaya yoOnelik rekabet¢i baskilar
tedarikei firmaya devredilmistir,

o lgsel bir faaliyetin gerceklestirilmesi disariya verildiginden kontroliin
kaybi ve orgiit i¢in bir 6grenme kaynaginin kayb1 s6z konusu olabilir,

e Tedarik¢iye muhtemel bagimliliklar ortaya ¢ikabilir,

e Kotii tasarlanmis hizmet alim soézlesmeleri probleme yol acabilir, dis
kaynak olarak yararlanilan {iriin ya da hizmet beklenilen kalitede
olmayabilir, alinan hizmetin kalitesi degiskenlikler gosterebilir,

e Mevcut yonetim ve BT sistemleri ile uyumsuzluk ortaya ¢ikabilir,

62 Korhan Karacaoglu, “Dis Kaynaklardan Yararlanma ve Teknoloji ile ilgili Dis Kaynaklardan
Yararlanmanin Tiirkiye’de Bankacilik Sektoriinde Uygulamalar1” (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Nigde, 2001), ss.30-32 Aktaran Coban ve Tutkun, Béliim:4.2.

5 Arvind Mishra ile Roportaj

% Lonsdale ve Cox, s.444.

5 Massimo Bertolini ve Digerleri; “An analytical method for maintenance outsourcing service
selection”, The International Journal of Quality & Reliability Management; Vol.21, No.6/7(2004);
s.773.

66 Kakabadse ve Kakabadse, Sourcing: New Face to Economies of Scale and the Emergence of
New Organizational Forms, s.110.
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e Kiiltiir ve degerler sistemine ait sorunlar ortaya ¢ikabilir, bu sebeple dis
kaynak saglayici ile uyumlu bir birliktelik gerceklestirilemeyebilir,

e Faaliyetler i¢in dis kaynaklardan yararlanma, orgiit sinirlarinin yeniden
tanimlanmasini hatta yeniden yapilanmayi, kaynaklarin yeniden tahsisini
gerektirebilir. Bu doniisiim ve gecisin maliyetleri olacaktir. Bu maliyetler —
ozellikle istihdamda azalma ile iliskili oldugunda- finansal oldugu kadar
sosyal de olabilir.

e Mevcut personelin bir bolimiiniin isten cikarilmast gerekir ve bunun
gerceklesmesi sirasinda nitelikli personel kaybedilebilir,

e Fonksiyonlari1 kaybeden personel arasinda problemler goriilebilir,

calisanlarda moral bozuklugu ve motivasyon diisiikliigli yasanabilir

1.6. DIS KAYNAK KULLANIMINDA BASARIYI GETIiREN
FAKTORLER

Belirtilen faydalarin ve risklerin biiyiikliigii se¢ilen tedarik¢inin niteliklerine ve
yapilan outsourcing s6zlesmesinin ¢esidine baglh olarak degisecektir.” Bu bakimdan dis
kaynak kullanimin1 daha etkili hale getirmek ve basariy1 artirmak i¢in firmalarin bazi

noktalara dikkat etmesi gerekmektedir®®:

e Dis kaynak kullannminin getirecegi maliyet ve kar hesaplar dikkate
alinmalidir.

e Temel isler haricinde kullanilan yetenekleri kaybetme riski incelenmelidir.
e Hizmet saglayicinin yetenekleri dikkatle incelenmelidir. Tercih edilen
hizmet saglayicinin basarili bir gecmise sahip olmasi, garantili hizmet ve

maliyet tasarrufu sunmasi énemlidir.

e Hizmet saglayici ile sirketin kurumsal kiiltiiriiniin ve degerler sisteminin
uyumlu olmalidir.

57 Bertolini ve Digerleri, s.773.

5 Arvind Mishra ile Roportaj,

% insankaynaklari.com igerik ekibi, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Dig Kaynak Kullanmm”,
21 Nisan 2005, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=4587, (25 Temmuz
2006)
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o Sirket calisanlarimin  dis  kaynak kullanimi  nedeniyle yeniden
konumlandirmas1 gerekebilir. Bu ylizden ilgili siireglerin gdézden
gecirilmesi gerekmektedir.

e Hizmet alim sdzlesmelerini iyi bir sekilde tasarlanmalidir. Odiil ve ceza
mekanizmalart iyi kurulmali ve uygulanmalidir. Lisans verme ve yasal
sorunlar bastan irdelenerek ileride bir problem c¢ikmamasi igin tedbir
alinmalidir.

e Dis kaynak kullaniminin sirkete giris hizi, orta vade esneklik kapasitesi ve
degisim yonetimi ekspertizi gecis siirecinin  sancisiz  olmasini
saglayacaktir.

o Sirketler, bunlarin yani sira gii¢lii bir 6l¢iim mekanizmasi kurmali, kalite
yonetimine onem vermeli ve boylece kaynak israfini en alt diizeye
indirmelidir.

1.7. INSAN KAYNAKLARINDA DIS KAYNAK KULLANIMI

Insan kaynaklar1 (IK) hizmetleri birgok isletme icin yalnizca bir béliimle
siirlandirilmis  hizmetler biitiinii olarak goéziikkmektedir. Ancak son yillarda is
diinyasindaki gelismeler bu gercegin yavas yavas degistigini gdstermektedir. Isverenler,
calisanlar ve isletmenin baglantili oldugu iiglincii isletmeler insan kaynaklar
hizmetlerinden her gegen giin daha fazla yararlanmaktadir.” Degisen piyasa ve rekabet
kosullar1, sirketlerin hedeflerine ulasmasi i¢in gerekli olan hiz, degisim, siirekli
iyilestirme ve gelismenin yani sira bunlar1 gergeklestirecek olan insan faktoriiniin de
onemini giderek daha fazla ortaya koymaktadir. Kurumlarin insan kaynagina yonelik
strateji ve uygulamalarinin is sonuglarina ne kadar ve nasil katkida bulundugu, sirket
yoneticileri ve insan kaynaklar1 profesyonelleri tarafindan cevap aranan bir soru olarak

giindemdeki 6nemini daha da fazla hissettirmektedir.”

Arastirmalarin da IK faaliyetlerinin &rgiitsel performans agisindan &nemini

gostermelerine ragmen, bu faaliyetleri kimin gergeklestirecegi konusu daha c¢ok

70 Kubilay Ecerkale ve Ahmet Kovanci, “insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanimi”,
Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, C.2, S.2 (Temmuz 2005), s.70.

! «priceWaterhouseCoopers Arastirmast: Insan Kaynaklarinda Dis Kaynaktan Faydalanma”,
Outsourcing Dergi, Yil:1, Say1.3(2004), s.1 Aktaran: Selma Karadeniz, “Insan Kaynaklar1 Y6netiminde
Di1s Kaynaklardan Yararlanma ve Kurumlarin Beklentileri”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi.
Marmara Universitesi SBE. 2006.s.51.
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tartistlmaktadir.  Geleneksel — olarak  IK  faaliyetleri  &rgiit  biinyesinde
gerceklestirilmektedir. Ancak artan bir sekilde IK faaliyetleri icin dis kaynaklardan
yararlanma (DKY) yoluna gidilmektedir.”” Dis kaynak kullanimi siirecinde, insan
kaynaklarinda dis kaynak kullanimi1 % 55’lik oranla basi ¢ekmekte, ve bu oran iilkeler
arasinda farklilik gostermektedir. Amerika 2004 yili itibariyle insan kaynaklar
yonetiminde dis kaynak kullaniminda % 27 seviyelerine ulasmisken; Avrupa’da bu

oranin % 12’ler civarinda oldugu gozlemlenmistir.”

DKY, firma igerisinde gergeklestirilen IK faaliyetlerinin tekrarlayan/siiregelen
bir sekilde oOrgiit disindaki taraflarca gergeklestirilmesi olarak tanimlanabilir. 25
firmadan 26 orta ve iist diizey 1K yéneticisiyle yapilan goriismelerde IK yoneticileri, dis
kaynaklardan yararlanma siirecini satin alma, tedarik veya taseron kullanmadan farkl
gordiikleri ortaya ¢ikmustir. Onlara gore DKY, firmanin 6nceden kendi biinyesinde
gerceklestirdigi  bir faaliyet i¢in bir tedarik¢iyle sozlesme yaptiginda giindeme
gelmektedir. Buna karsilik tedarik (procurement) ise firmanin Onceden hig
gergeklestirmedigi bir faaliyet icin bagka bir firmayla anlasmasidir. DKY uzun siireli

goriilmekteyken, taseron kullanimi donemsel veya gegicidir. ™

Sirketlerin 6lgegi nasil olursa olsun insan kaynaklar1 yonetimi g¢alisanlarin
kosullarin1 belirleyen en énemli etkendir. Insan kaynaklar1 yonetimi maas bordrolarmin
diizenlenmesi, ise alimlar, isten ¢ikartmalar, stratejik planlama gibi bircok isi
kapsamaktadir. Glinlimiizde birgok sirket 6zellikle kiigiik sirketler bu tiir ayrintili isler
icin ayr1 blitce ve insan kaynagi olusturmak yerine insan kaynaklarinda dis kaynak
kullanimina basvurmaktadirlar. Bugiin insan kaynaklarinda dis kaynak kullanimi1 sadece

calisan 6demeleri ve haklariyla ilgilenmenin ¢ok daha Gtesine gegmistir.”

7 Brian S. Klaas, John Mc Clendon ve Thomas W. Gainey, “HR Outsourcing and its impact:
The role of transaction costs”, Personel Psychology; V.52, N.1 (Spring 1999), s.113.

7 insankaynaklari.com Igerik Ekibi, “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Dis Kaynak Kullanimi”,
21 Nisan 2005, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=4587, (25 Temmuz
20006)

™ Charles R. Greer, Stuart A. Youngblood ve David A. Gray, “Human resource management
outsourcing: The make or buy decision”, Academy of Management Executive, Vol.13, No.3 (August
1999), s.85.

7 insankaynaklari.com Igerik Ekibi, “insan Kaynaklari Y6netiminde Dis Kaynak Kullanimi”
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IK faaliyetlerinin tiimii veya bir kismu igin dis kaynaklardan yararlanmilmasina

yol agan bes rekabet¢i giigten s6z etmek miimkiindiir:"

- Kiigiilme,

- Hizl biiylime veya hizli gerileme
- Kiiresellesme

- Artan rekabet

- Yeniden yapilanma

90’11 yillarla birlikte bir¢ok firmanin strateji ve yapilar1 bu gii¢lerden
etkilenmistir. Firmalar, islerine tekrar odaklanma, verdikleri hizmetleri arttirirken
maliyetlerini diigiirme ve gelecekteki is firsatlarina cevap verebilmek icin yeteneklerini
iyilestirme yoluna gitmislerdir. IK yoneticileri i¢in de benzer cabalar s6z konusudur. IK
fonksiyonuna yeniden odaklanmak suretiyle yéneticiler IK uygulamalari ile isletme
stratejilerini uyumlu ve birbiriyle iligkili hale getirmeyi hedeflemektedirler. Daha fazla
katma degeri olan hizmetleri daha diisiik maliyetle sunmak igin IK yoneticileri boliim
miidiirleri ile isbirliklerini arttirmaktadir. Ayrica, IK yoneticileri i¢ ve dis miisteriye
verdikleri hizmetler icin tepki siirelerini iyilestirmeleri yoniinde iizerlerinde daha fazla
bask1 hissetmektedirler. IK gorevleri, fonksiyonlar1 ve tiim béliimler tekrar gdzden
gecirilmekte, hangi IK faaliyetlerine ihtiya¢ duyuldugu ve bu faaliyetleri en iyi kimin

gerceklestirebilecegi aragtirilmaktadir.

Bahsedilen bu bes giigten 6zellikle kiiciilme IK fonksiyonunu etkilemistir.
Ozellikle 1990’1arin basinda iK departmanlar1 hem kiigiilmenin formiile edilmesinde ve
uygulanmasinda yer almis hem de kendileri kiigiilmenin hedefi haline gelmislerdir. IK
hizmetlerinin maliyetlerinin diisiiriilmesi talebine siklikla IK’da dis kaynaklardan

yararlanma kararlariyla karsilik verilmistir.

"Greer, Youngblood ve Gray, ss.85-86.
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1.7.1. IK’da DKY Kapsami

Insan kaynaklarinda dis kaynak kullanimi genellikle 4 alt baslik altinda faaliyet

gostermektedir.”

. Profesyonel isveren kurum: insan kaynaklari danismanligi yapan
kurumlar sirketlerin insan kaynaklari ihtiyaglarini karsilama konusunda destek vererek;
ise alim, performans ydnetimi, licret yonetimi, kariyer yonetimi, egitim ihtiyaglarinin
tespiti ve egitim siireglerinin yapilandirilmasi konularinda sirketlere hizmet
vermektedirler. Bir anlamda outsource hizmetini gergeklestiren sirket ve sirket sahibi
bir ortaklik olusturarak insan kaynaklar1 yonetimi isleri ve sirketin diger isleri arasinda
is boliimii yaparlar. Sirketler, personel kayit yonetimi, maas bordrosu, zaman ve katilim,
personel miidiirliigii ve isgiicii ¢dziimlemesi gibi hizmetlerin biiylik béliimiinii outsource
etmektedir. Profesyonel isveren kurum oOzelligini kazanmak icin sirketin
kendi ¢alisanlarin yasal olarak sorumlulugunu iistlenmesi gerekmektedir. Bazi yanlis
kullanimlar c¢alisanlarin yasal sorumlulugunu almadan yalniz maas bordrolar1 ve isci
haklariyla ilgilenen sirketleri de profesyonel i3 veren kurum olarak

tanimlayabilmektedir.

. Jenerik ve islem bazh hizmetler: Dis kaynak kullaniminin agirlikli
olarak kullanildig1 boliimdiir. Teknolojik siireclerin gelistirmesi ve hizlandirmasi,
sirketin son teknolojilere ulasiminin saglanmast ve insan kaynaklar1 veri

taban1 yaratilmasi gibi hizmetleri kapsamaktadir.

o Hizmet servis saglayicllari: Internet {izerinden gerekli insan
kaynaklar1 yazilimlarina ev sahipligi yapilmasi igslemidir. People Soft gibi bilinen paket
programlarin yan1 sira hizmet saglayicilar tarafindan gelistirilmis yazilimlarda
sunulmaktadir. Bu tiir yazilimlar 6deme planlari, yan menfaatlerin yonetimi gibi isler

i¢cin kullanilabilmektedir.

"7 insankaynaklari.com igerik Ekibi, “insan Kaynaklar1 Y®6netiminde Dis Kaynak Kullanimi”,
21 Nisan 2005, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=4587, (Erisim: 25
Temmuz 2006)
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o E - servisler: Internet tabanli insan kaynaklar1 uygulamalarini
icermektedir. Insan kaynaklar stratejileri; emek ve isci iliskileri, kaynak saglayici
ticlinciil yoneticiler ve personel iletisimi gibi servisler dis kaynak kullaniminda azinlikta
olan servislerdir. Bu tiir servislerde dis kaynak kullanim1 bagvuru oran1 %10’larla siirl

kalmustir.

Maas, fayda ve 6diil servislerinin yaptiklar1 maas analizi, fayda yonetimi, hisse
senedi opsiyon planlamasmnin % 60 ila % 70’lik bolimii dig kaynaklardan
yararlanmaktadir. Sirketler, organizasyon ve personel gelistirme, egitim, basari
planlamasi, egitim yonetimi ve zaman g¢izelgesi hazirlama, performans yonetimi
izlenimi vb ile ilgili faaliyetlerin % 25 ila % 40’k boliimii i¢in; personel kayit
yoOnetimi, maas bordrosu, zaman ve katilim, personel miidiirliigii ve isgiicii ¢coziimlemesi
gibi hizmetlerin %90’mdan fazlasini dis kaynak hizmetinden faydalanmaktadir. Insan
kaynaklar1 stratejileri; emek ve isci iliskileri, kaynak saglayici {igiinciil yoneticiler ve
personel iletisimi dis kaynak kullaniminda azinlikta olan servislerdir. Yapilan
arastirmaya gore bu servislerin sadece % 10’u outsourcing hizmetine basvurmustur.
Isgiicii planlamasi ve stratejik kullamm béliimii, ise alim, eleman saglamak, yabanci
idareci kaynak yoOnetimi, sirket i¢i yeni gorevlendirmeler, isgiicii diizenlemeleri

islevlerinin % 90’indan fazlasi dis kaynaklar hizmet sektoriinden yardim almaktadir.”™

1.7.2. iK’da DKY Nedenleri

Hewitt Associates tarafindan yapilan bir arastirma, katilan sirketlerin %
60’indan fazlasmmin IK yonetiminin bir kismi veya tamamm icin dis kaynaklardan
yararlandiklarin1 ortaya koymaktadir. Maliyet tasarrufu 6nemli bir neden olmakla
birlikte, arastirmaya katilan iist diizey yoneticilerin yarisindan fazlasi “temel yetenege
daha iyi odaklanma” ve “iyilestirilmis is siire¢leri”nin de DKY i¢in ilk ii¢ neden

arasinda oldugunu belirtmislerdir.”

8 Arvind Mishra, “insan Kaynaklarinda Outsourcing”, (29 May1s 2003 ),
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=1330 <Erigim: 10 Temmuz 2006>

" Hewitt Research Study, 2004 Aktaran: Mark Oshima, Tina Kao ve Jennifer Tower,
“Achieving Post-Outsourcing Success”, HR. Human Resource Planning; Vol.28, No.2 (2005),s.7.
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Ucret ve fayda yonetimi, bordrolama, ¢alisan verilerinin ydnetimi veya tiim K
yonetimi i¢in kullanildigina bakilmaksizin insan kaynaklarinda dis kaynaklardan

yararlanma uygulamalari i¢in en yaygin nedenler sunlardir:*

1. Temel ise odaklanma: Dis kaynaklardan yararlanan isletmelerde 1K
yonetimindeki personelin is yiikli azalmakta, bosa ¢ikan zamanlarin1 daha stratejik islere

(is icin gerekli ve farklilastiran faaliyetler) odaklanmalarit miimkiin olmaktadir.

2. Maliyet tasarrufu, etkinlik ve verimlilik: DKY yoluyla firmalar
operasyon maliyetlerini diigiirebilmekte ve teknoloji alimlar1 ve yenilemeleri gibi ek
sermaye gerektiren harcamalara olan ihtiyaglarini en aza indirebilmektedirler. Yankee
Group’un bir raporuna® goére, 10.000’den fazla c¢aligan1 olan isletmeler IK’da

outsourcing’ten % 20 maliyet tasarrufu beklemektedirler.

3.  lyilestirilmis hizmetler: IK’da DKY, isletmelere g¢alisanlar1 icin yeni
yetenekler ve hizmetler sunmalarini saglayabilir. Bunlar arasinda Internet iizerinden
licret ve faydalara iliskin bilgilere 7 giin 24 saat erisim, karar destek araclart ve
iyilestirilmis miisteri hizmetleri sayilabilir. Ayrica genis kapsamli IK outsourcing
uygulamalarinda, cok sayida IK alanindaki (ise alim, iicretlendirme, faydalar, egitim

vb.) siirecler kolaylikla biitiinlestirilebilmektedir.

4.  Esnekligin ve is ihtiyaglarina daha kolay cevap verebilmenin saglanmasi:
DKY, ilave yetenekler, kapasite ve birim maliyet tahmini saglayarak bir isletmenin daha

esnek olmasina ve degisen ihtiyaglara daha kolay yanit verebilmesine yardimci olabilir.

Insan kaynaklarinda dis kaynak kullanimui, sirketin insan kaynaklarmi siirekli
gelistirme sorumlulugunu insan kaynaklari yonetimi konusunda uzman kisilerin eline
birakarak sirket yonetiminin faydalanmasini saglar. Sirketin yalniz deneyimli insan
kaynaklar1 personeline ulasimini kolaylastirmakla kalmaz, sirketin ise alim, egitim ve
calisanlarin sirkette tutulmasi gibi siireclerine de etki eder. Bdylece sirketlerin gercek

islevlerine odaklanmalarin1 saglayarak, onlar1 gelistirir. Dis kaynak kullanimi aymi

% Mark Oshima, Tina Kao ve Jennifer Tower, “Achieving Post-Outsourcing Success”, HR.
Human Resource Planning; Vol.28, No.2 (2005), s.7.
8! Phil Fersht, “HRO Europe Report”, Yankee Group, April 2005.
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zamanda maliyetleri diisiirmektedir. Sirketlere yeni bakis agilar1 kazandirmasi agisindan
da 6nem arz eden dis kaynak kullanim1 sirketin diinya standartlarinda yeteneklere sahip
olmasini saglar. Bir¢ok acidan esneklik kazanan sirketin degeri ve hissedar gelirleri de

paralel bir artis gosterir.™

Insan kaynaklarinda dis kaynak kullanimmin gerekgelerini operasyonel ve

stratejik gerekgeler olarak iki baslik altinda incelemek de miimkiindiir. *
Operasyonel Gerekgeler:

- IK fonksiyonunun gelismislik seviyesinin diisiik olmas1

- Ozellesmis uzmanliktan yararlanma ihtiyaci

- IK Bilgi Teknolojileri’nde gelisme ve yenilikler

- Zaman baskilari

- Maliyet tasarruflar

- Tedarikg¢inin etkinligi ve sundugu hizmetler

- Firmanin IK kapasitesinin donemsel olarak ihtiyaci karsilayamamasi

- Yasal zorunluluklarin yerine getirilmesindeki risklerin azaltilmasi istegi

- Miizakerelerde (0zellikle st diizey yonetici isttihdamma yonelik

miilakatlarda) arac1 kullanmanin faydalarindan yararlanma

Stratejik Gerekgeler:

- Stratejik odaklanma

- Merkezi olmayan yapilanma

- Biirokrasinin azalmasi ve kiiltiir degisimi
- Yonetimsel ve orgiitsel gelisim

- I¢ politikalar

82 insankaynaklari.com Igerik Ekibi, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Dis Kaynak Kullanimi”,
21 Nisan 2005, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=4587, (Erisim: 25
Temmuz 2006)

% Greer, Youngblood ve Gray, ss.86-90.
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1.7.3. Insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanmmn Gerekliligi Ve
Boyutu®

Dis kaynaklardan yararlanma bir organizasyonun bir iK faaliyetinin etkililigini
iyilestirebilecegi bir yoldur. Yetenekli IK profesyonellerinin uzmanligindan
yararlanarak dis kaynaklardan yararlanan sirket, maliyetlerde azalma saglayabilecektir.
En iyi senaryoda ise, sirketler daha iyi ve daha ucuz hizmet saglayabileceklerdir, ¢iinkii
belirli bir siirece veya uzman olduklar1 bir alana yani temel yeteneklerine
odaklanacaklar ve ¢ok sayida organizasyona bu hizmeti saglamakla 6l¢ek ekonomisinin
faydalarindan yararlanabileceklerdir. Ayrica sahip olduklar1 bilgiyi kullanarak
organizasyonlarin siireglerini de iyilestirebileceklerdir. En azindan, dis kaynaklardan
yararlanma IK boliimiinde ¢alisan personel sayisinin azaltilmas: saglayabilir ve bu yolla
esnek bir maliyet yapisi olusturularak sirketin donemsel veya kisa stireli olarak ihtiyag

duydugu hizmetlerde kullanilabilir.®

Organizasyonlarin esnek yapi ve siireglere sahip olmasi, esnek isgiiciine ihtiyag
gosterir. DKY, isletmeler agisindan esnek isgiicli yaratilmasinda 6nemli yontemlerden
biridir. Bu agidan DKY baslica iki bicimde gergeklesebilir: Birincisinde, ticari bir
isletmeden mal veya hizmet satin alinmakta, bu malin kullanilabilmesi veya hizmetin
geceklestirilmesi i¢in, bu mal/hizmeti sunan isletmenin personeli, bu hizmetin verildigi
isletmede ¢alismaktadir. Glinlimiizde, temizlik, giivenlik, danismanlik hizmetleri gibi
bir ¢ok hizmetin diger isletmelerden alinmasinda karsilasilan durum budur. Ikinci olarak
0zel istihdam sirketlerinin elemanlarinin gegici olarak hizmet alan isletmede caligmasi
durumudur. Her iki durumda da ¢alisanin igvereni, mal/hizmet saglayan isletme ile 6zel
istihdam sirketleridir ve ¢alisma diizeni iligkileri aralarinda yaptiklari s6zlesmelere gore

yiiritiiliir.*®

Insan kaynaklarinda dis kaynak kullanimi calisan sayisinin 100’ asmadig1 orta

capl sirketler i¢in daha ¢ok tercih edilmektedir. Boylelikle insan kaynaklar1 bolimii

8 Arvind Mishra, “insan Kaynaklarinda Outsourcing”, (29 May1s 2003 ),
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=1330 <Erigim: 10 Temmuz 2005>

% Edward E. Lawler, ve Susa Mohrman, Creating a Strategic Human Resources
Organization: An Assessment of Trends and New Directions, Stanford University Press: 2003, s.49.

% Mehmet Cemil Ozden, Dis Kaynaklardan Yararlanma (DKY) ve Sozlesme Yonetimi ,
Ocak 2004, http://www.mcozden.com/ikf10 dkysy.htm, (Erisim: 10 Agustos 2006)
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icin ayr1 kaynak kullaniminin 6niine gegilebilinir. En az 12 calisanin bulundugu
sirketler i¢in profesyonel isveren kurum hizmeti daha uygun olarak nitelendirilirken,
daha da kiiclik sirketler igin internet tabanli dis kaynak kullanimi avantajh

olabilmektedir.®’
1.7.4. IK’da DKY Faydalar1 ve Riskleri

The Conference Board ve Accenture HR Services tarafindan Nisan 2004’te
“HR Outsourcing: Benefits, Challenges and Trends” adli calisma yaymlanmistir.
Calisma, Kuzey Amerika ve Avrupa iilkelerinden en az 1 milyar $ kari olan 120 sirketi
kapsamaktadir. Baz1 ya da biitin IK faaliyetleri igin dis kaynaklardan yararlanan
sirketlerin iist diizey yoneticilerinin oldukg¢a yiiksek seviyede memnun olduklari
gbzlemlenen ¢alismada, IK’da dis kaynaklardan yararlanma memnuniyetini etkileyen
dort énemli faktdr bulunmustur. {lk faktdr tahmin edildigi gibi maliyet tasarrufudur.
Bir¢ok firma maliyetlerinin diisme potansiyeli nedeniyle outsourcinge yonelmektedir ve
IK’da outsourcing beklentileri gerceklestirmektedir. Bir outsourcing sdzlesmesine dahil
olan hemen hemen tiim sirketler, 6l¢ek ekonomisi, diisiik teknoloji yatirimi giderleri,
etkin IK siiregleri ve bordroda daha az galisanin gdziikmesi yoluyla IK maliyetlerinin

diistiigiinii belirtmektedir.®

Maliyet tasarrufunun firmalarin 1K faaliyetlerinde dis kaynaklardan
yararlanmasi i¢in en bilinen sebep olmasina ragmen, sayilart artan bir sekilde bir¢cok
sirket, IK outsourcing hizmeti saglayan tedarikgilerin benzersiz uzmanligindan
yararlanmak amaciyla dis kaynaklardan yararlanma yoluna gitmektedir. Bu uzmanliga

firma biinyesinde ulagsmak zor ve pahali olacaktir.

Outsourcingten yararlanan firmalar beklenmedik bir avantaji fark etmislerdir.
IK’da dis kaynaklardan yararlanmanin operasyonlar iizerinde firmanin daha az

kontroliine yol actigi goriisiine zit olarak, yararlanici firmalar outsourcing yoluyla

87 insankaynaklari.com I¢erik Ekibi, Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Dis Kaynak Kullanimi, 21
Nisan 2005, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=4587, (Erisim: 25 Temmuz
2006)

% Diane Shelgren, “Why HR outsourcing continues to expand”, Employment Relations
Today; Vol.31, No.2 (Summer 2004); ss.47-48.
% Shelgren, ss.47-48.
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kontrollerinin elden gitmesi yerine aslinda stiregler iizerinde daha fazla kontrol
kazandiklarimi gérmiislerdir. Yoneticiler bu yargiya, verilerin dogrulugunda iyilesme ve
zamaninda raporlama, hizmet sunumunda daha fazla tutarhilik ve daha iyi sikayet

yonetimi gibi sonuglarla varmaktadirlar.

Sonuncu faktor ise miisteri (i¢ miisteri) hizmetlerinde iyilesmedir. Daha iyi
teknoloji, siirecte uzmanlik ve en iyi uygulamalara ulasma yoluyla IK’da dis kaynaktan

yararlanan firma, ¢calisanlarina sagladigi hizmetlerde iyilestirmeler yasamaktadir.

IK’da dis kaynaklardan yararlanmanin rekabet avantaji elde edilmesine yonelik
stratejik bir ara¢ oldugu da savunulmaktadir. Buradaki argliman, fazla islem yapilmasi
gereken IK faaliyetlerinin (6rnegin; iicret ve fayda ydnetimi) gergeklestirilmesi icin
outsourcing kullanilmasiyla, IK yoneticileri rekabet iistiinliigiine yonelik stratejik

isletme konulariyla ilgilenmek i¢in daha fazla zaman ayirabilecek olmalaridir.”

Ucret ve fayda yonetimi gibi belirli IKY faaliyetleri i¢in uzun yillardan beri dis
kaynaklardan yararlanilmaktadir, ancak Ozellikle son bes yilda, tam kapsamli is
stireclerinde dis kaynaklardan yararlanma giindeme gelmistir. Yoneticiler, maliyetleri
tizerinde tam hakim olmak, daha verimli ¢alismak ve isletmenin temel yeteneklerine
daha iyi odaklanabilmek istemektedirler.”’ Ancak tam kapsamli ya da biitiinsel dis
kaynaklardan yararlanmaya karsit goriisler de vardir. Buna gore; bir organizasyon hicbir
zaman en degerli varligi olan ¢alisanlariyla ilgili faaliyetleri, biitiiniiyle ti¢lincti bir

tarafin sorumlulugu ve kontrolii altina vermemelidir.”

IK hizmetlerinde dis kaynak kullanimi yoluyla maliyetlerin azaltildigina
yonelik siipheye birakmayacak ornekler vardir. British Telecom, calisanla ilgili 1K
faaliyetlerinin tlimii i¢in -ise alim, isten ayrilma/cikarma ve c¢alisan kayitlarinin
yonetimi gibi- dis kaynak kullanarak saglama yoluna gitmistir. Accenture HR Services

ile yaptig1 anlasma sonucunda, dis kaynak kullanimindan once bir igsel doniisiim

% Naresh Khatri ve Pawan S Budhwar, A study of strategic HR issues in an Asian context,
Personnel Review, 2002; 31, 1/2; s.169.

°! Glenn Davidson, “Why HR outsourcing continues to expand”, Human Resource
Management International Digest; Vol.13, No.3(2005); s.3.

%2 Tain Herbertson, “Outsourcing HR for the Dome”, The British Journal of Administrative
Management; Vol.20(May/Jun 2000), s.18.
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programi ile kisilmaya calisilan insan kaynaklar1 harcamalarini %20 oraninda
azaltmistir. Ayrica, outsourcing sézlesmesinin imzalanmasindan iki yil sonra, sirketin
IK ile ilgili personel sayis1 da 700°den 300 tam zamanl ¢alisana diisiirmiistiir.* British
Telecom, insan kaynaklarinda dis kaynak kullanimini tercih eden tek isletme degildir.
The Conference Board tarafindan yapilan aragtirmaya katilan Fortune 500 sirketlerinden
icte ikisinin, bir veya daha fazla insan kaynaklar1 fonksiyonunda dis kaynaklardan
yararlanma yoluyla  maliyetlerde son derece Onemli tasarruflar elde ettikleri

belirtilmektedir.>

[K’da dis kaynaklardan vyararlanan bir firmanin elde ettigi sonuglara
bakildiginda da maliyet tasarrufu, temel yeteneklere ve temel islere odaklanma ve

etkinligin arttigin1 gézlemlenmektedir:

Endistriyel recine ve yapistiricilar igin 1.2 milyar dolarlik cirolu orta
biiyiikliikteki bir Amerikan kimyasal iireticisi firma, islem yiikii fazla olan IK
siireclerini iyilestirmek istemis ancak biiyiik engellerle karsilasnmustir. Ornegin, 7000
emekli calisan1 ek faydalar almaktadir ve sirket fayda yonetimi konusunda finansal
kontrolii kaybetmistir, bu yiizden 2 milyon $ kayb1 olmustur. Ayrica teknolojisi eskiyen
IK bilgi sisteminin gerekli iyilestirilmelerinin yapilmas1 igin 1 milyon $’lik yatirima
ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica fayda yonetimi konusunda 15 ten fazla tedarik¢i vardir ve
firma tedarik¢i yonetimini iyilestirmek istemektedir. Firmanm IK bdliimii uzun yillardir
zamaninin biiyiikk bir boliimiinti yasal gereklilikleri karsilamakla gegirmektedir ki bu
ylizden stratejik degeri ¢cok az olan bir gider olarak goriilmektedirler. Tiim bu sorunlara
¢6ziim bulunmasi amaciyla bir outsourcing tedarik¢isinden hizmet alan firmada birkag
ay sonra fayda yonetimine yonelik maliyetlerde % 20’lik bir azalma goriilmiistiir ve 2
milyon $ maliyet tasarrufu saglanmistir. Ayrica en Onemlisi ¢alisan memnuniyeti
artmustir. Onceden IK birimi, zamaninin % 70’ini diisiik degerli idari islere ve islemlere,

% 25’in1 performans gelistirme faaliyetlerine ve sadece % 5’ini stratejiye ayirmakta

% Janet Simons, “A Solution to the HR Conundrum”,
http://www.accenture.com/Global/Services/By_Industry/Communications/Access_Newsletter/Article Ind
ex/SolutionHrconundrum.htm, (12 Eyliil 2006)

% The Conference Board, “Report on HR Outsourcing Trends”, July 2002. Aktaran Janet

Simons
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iken, dis kaynaktan yararlanma sonunda bu oranlar sirasiyla % 40, % 40 ve % 20

olmustur.”

Isletmelerin en ¢ok dis kaynak kullanilan fonksiyonlar1 olan ise alim siireci,
egitim ve gelisim silireci ve personel / bordrolama siirecinden elde edilen faydalar

sunlardir:®

Ise alim siireci; Onemli ve rutin ancak zaman alan islerin dis kaynak
kullanarak katma deger yaratacak islere zaman ayrilmasi, toplu alimlarin yogun oldugu
sirketlerde bu fonksiyonun dis kaynak kullanarak kazanilan zamanin performans
degerlendirme, kariyer planlama gibi diger fonksiyonlarda daha etkin uygulamalar
gelistirmeye  harcanabilmesi, konuyla ilgili uzmanlarin bilgi birikiminden
yararlanabilmek ve adaylara daha kaliteli bir ige alim siireci sunmak, bu siirecte

harcanacak maliyeti diisiirmek ve verimliligi arttirmaktir.

Egitim ve gelisim siireci; Profesyonel firmalarin kullanimi sayesinde
konusunda uzman danismanlarin bilgi birikimlerinden yararlanmak, daha genis ve
profesyonel bir kadro ile ¢alisarak zamandan tasarruf etmek ve daha kaliteli bir egitim
ve gelisim siirecinden faydalanmak, sistematiklestirilmis, uluslar arasi standartlara
uygun bir egitim ve gelisim programi tasarlamak ve uygulamak, dis kaynak kullanarak

maliyetleri azaltmak ve i¢ kaynaklari farkl projelerde daha etkin kullanmaktir.

Personel / Bordrolama siireci; Uzman kadrolarin deneyim ve bilgi
birikiminden faydalanmak, daha etkin ve hizli bir siire¢ tasarlamak ve i¢ kaynaklari

daha etkin projelere yonlendirmektir.

Greer ve digerleri, insan kaynaklarinda dis kaynak kullaniminin beraberinde

getirdigi faydalari ve riskleri su sekilde 6zetlemektedirler:

% Davidson, s.4.

% Pricewaterhouse Coopers, insan Kaynaklart Hizmetleri, Outsourcing Dergisi, S.4 (Nisan-
Mayis 2004) s.39 Aktaran Ecerkale ve Kovanci, ss.71-72.

°7 Greer, Youngblood ve Gray, s5.90-91.
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DKY’nin Faydalari:

- Diisiik IK maliyetleri

- Yiksek hizmet kalitesi

- Firma basarisim dogrudan etkileyen alanlara IK’nmin odaklanma imkani
bulmasi

- Risk ve belirsizligin tedarik¢i firma tarafindan absorbe edilmesi

- Firma igerisindeki IK uzmanlarinin daha etkili hale gelebilmesi

DKY ’nin riskleri:

- Tedarikciden memnun olunmamasit durumunda tedarik¢i degistirme
maliyetlerine katlanilmasi

- Uzun donemli s6zlesmelerin acil iyilestirmeleri engellemesi

- Firmanin kabiliyetlerinin kaybi1

- Tedarik¢iye bagimlilik

- Firma kultariniin olumsuz etkilenmesi

1.7.5. Insan Kaynaklarinda Dis Kaynaklardan Yararlanmanmmn

Belirleyicileri

Insan kaynaklarinda dis kaynaklardan yararlanma kararma iliskin olarak
literatlirde iki teorik temel karsimiza ¢ikmaktadir: orgiitsel/stratejik faktorler ve isleme

iliskin faktorler.”
Orgiitsel/Stratejik Faktorler

Firmalar stratejik olmayan aktiviteleri i¢in dis kaynaklardan yararlanmay1
secerken, kendi temel isleri (core business) ile yakindan iliskili olanlar1 6rgiit igerisinde

gergeklestirmeye devam etmektedirler. Buna gore, temel iglerine yogunlasmaya stratejik

% Michel Patry ve Digerleri, “Why Firms Outsource Their Human Resource Activities: An
Empirical Analysis”, CIRANO Papers; No. 99s-27 (August, 1999), <
http://www.cirano.qc.ca/pdf/publication/99s-27.pdf> s.2.
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olacak yardimci olmak iizere yeniden yapilanan olan firmalar, diger faaliyetlerini dis

kaynaklardan yararlanmak suretiyle ger¢eklestirmektedirler.

Benzer sekilde, K faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma karar1 da, ist

yonetimin K faaliyetlerini temel is’e ne kadar yakin gordiigiiyle baglantilidir.
Isleme Iliskin Faktorler

Islem Maliyeti Yaklasimi, “Yap ya da Satin al” kararmin analizi igin gii¢lii bir
cerceve sunmaktadir. IMY, son yillarda, cesitli sektorlerdeki farkli ydnetisim yapilart

arasindaki se¢imlerin analizinde siklikla kullanilmaktadir.

Insan kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimima yénelik olarak Islem
Maliyetleri Yaklagimi’na atifta bulunulan ¢alismalar, etkinlik/verimlilik arzusunun dis
kaynaklardan yararlanma kararinda 6nemli bir motivatdr oldugunu ortaya koymaktadir.
Ozelde, biirokratik verimsizlikten kaynaklanan maliyetlerin diisiiriilmesine yonelik i¢
baskilar, Amerikan firmalarinin Insan Kaynaklar1 Yonetimi fonksiyonlar1 igin dis
kaynaklardan yararlanmalartyla oldukga iligkilidir. Ornegin, Islem Maliyetleri
Yaklasimi agisindan  bakildiginda, ise alim fonksiyonu i¢in dis kaynaklardan
yararlanma, firma i¢i islemlerin azalmasi, ise alim konusunda danismanlik yapan
firmalarin kullanilmasiyla 6lgek ekonomisinden yararlanmanin artmasi ve araci

firmalarin birbirleriyle rekabet etmesi yoluyla, maliyetlerde tasarruf saglar.

IMY, insan kaynaklari faaliyetlerinin islem Kkarakteristikleri arasindan

agagidaki faktorlerin 6nemli bir rol oynadiklarini 6ne siirmektedir:'”

Varhik ézgiinliigii: Insan kaynaklar1 boliimii tarafindan tahsis edilen fiziksel
kaynaklar ve insan kaynaklar1 6zgiinlestikce, firma IK faaliyetleri icin dis kaynaklardan
yararlanmay1 daha az tercih etme egilimindedir. IK faaliyetleri acisindan, dzgiinliigiin

en dnemli rol oynadig1 varhigin, insan kaynagi oldugu sdylenebilir. Bir iK faaliyeti igin

% Marie Dasborough ve Christina Sue-Chan, “The role of transaction costs and institutional
forces in the outsourcing of recruitment”, Asia Pacific Journal of Human Resources, Vol. 40, No.
3(2002), s.308.

1% Michel Patry ve Digerleri, ss. 2-3.
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firmaya 6zgii beceriler, know how gibi 6zellikler daha 6nemli oldugu i¢in hold-up”
riskinin olmasi ve varlik sahibine birtakim Ozendiriciler saglamanin gerekli hale
gelmesi, faaliyetin yiiriitiilmesi i¢in dis kaynaklardan yararlanma yoluna gidilmesinin

daha az tercih edilmesine yol agmaktadir.

Belirsizlik: Performans belirsizligi, sozlesmelerin etkinligini azaltmaktadir.
Performans Ol¢lim problemleri 6nemli hale geldik¢e, davranis kontrolii, ¢iktilar
tizerinden yapilan kontrole tercih edilmektedir, yani rasyonel bir karar verici,
tedarik¢ilerle yapilan bir sdzlesmeyi yonetmek yerine, ¢alisanlarini koordine ve motive

etmeyi sececektir.

Talep belirsizligi: 1K faaliyetlerine olan talep tahmin edilemez seviyede ise
firma; tahmin edilebilen talep kismi i¢in orgiit icinde diizenlemelere gitmek, diger
kisimdaki talep artig1 gibi durumlar i¢in ise dis kaynaklardan yararlanmak gibi karisik

bir strateji izleyebilir.

Karmasiklik: Sik gergeklesmeyen ve cok karmasik (kompleks) olan faaliyetler
icin dis kaynaklardan yararlanma daha fazla tercih edilirken, karmagiklik tekrarlanan

faaliyetlerin ise i¢sellestirilmesi sonucunu dogurur.

Deneyim ve sozlesme maliyetleri: Disg kaynaklardan yararlanma konusundaki
onceki deneyimler de, IKY’de dis kaynaklardan yararlanmanmn maliyetlerini
diistirebilir, ¢linkii deneyimler sonucu Ogrenilenlerin diger uygulamalara transferi

mumkindiir.

Yoneticiler islem maliyetlerine iliskin kendi yorumlarma dayali olarak
alternatif yOnetisim yapilar1 arasindan se¢im yapmaktadirlar. Bu bakimdan, islem

maliyetleri, 6zneldir (siibjektif).

Di1s kaynaklardan yararlanmanin sadece islem maliyetleri perspektifinden ele
alimmasindaki kisitlama, yaklagimin Orgiitlerin amacinin islem maliyetlerini en aza

indirmek suretiyle etkinligi en iist diizeye ¢ikarmak olduguna yonelik varsayimudir.

" Bir gesit rant paylasim problemidir. Bu problem iki tarafin (6rnegin tedarikgi ve iiretici) en etkin olarak
isbirligi i¢erisinde ¢aligabilecekken, bir tarafin daha fazla pazarlik giicii elde etmesi nedeniyle bunun
gerceklesmemesi ve pazarlik giicli olmayan tarafin karinda azalma goriilmesidir.
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Etkinlik, her zaman i¢in orgiitsel ve bireysel kararlara rehberlik eden bir iistiinliige sahip

degildir."

2. Boliimde ayrintili olarak ele alinacak olan Islem Maliyetleri Yaklasimi, dis
kaynaklardan yararlanmaya yonelik olarak rasyonel bir karar verme perspektifi
sunmaktadir. Di1s kaynaklardan yararlanma kararlarinin ¢ogunun altinda ekonomik
nedenler oldugu ve islem maliyetleri yaklasiminin icsel ve piyasa temelli ¢oziimler
arasindaki farklilik yaratan konulara mercek tuttugu yaygin olarak benimsenmistir.'”
Yaklagimin argiimanlar1 hangi faaliyetler i¢in dis kaynaklardan yararlanma yoluna
gidilebilecegine, uygun tedarikgilerin se¢imine ve etkili s6zlesme yonetimine onemli
katkilar saglamaktadir. Bunlarin 151831nda dis kaynaklardan yararlanma siirecinin bagarisi

artacaktir.

%" Marie Dasborough ve Christina Sue-Chan, “The role of transaction costs and institutional
forces in the outsourcing of recruitment”, Asia Pacific Journal of Human Resources, Vol. 40, No.
3(2002), ss.308-309.

12 Jaak Jurison, "The Role of Risk and Return in Information Technology Outsourcing
Decisions", Journal of Information Technology, Vol.10 (1995), 5.240
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2. ISLEM MALIYETLERI YAKLASIMI (iMY)
2.1. GENEL BiLGILER

2.1.1. Modern Sonrasi Orgiit Teorilerine Genel Bakis ve islem

Maliyetleri Yaklasimr’nin Yeri

Orgiit ve yonetimle ile ilgili ile ortaya ¢ikan ¢esitli goriislerin
siniflandirilmalar yapilirken, hareket noktalari, ana temalari, ama¢ ve kapsamlar1 gibi
ortak noktalar1 baz alinarak bir araya getirilmis ve genel kabul goren bagliklar altinda
toplanmistir. Klasik, Neo-Klasik ve Modern basliklar1 altinda yapilan siniflandirma
boyle bir cabanin iiriiniidiir. Ancak 1970’lerin ortalarindan itibaren yonetim konusunda
ileri siiriilen goriisler ve gelistirilen yaklasimlar degisik bir goriinlim kazanmis ve

tizerinde ortak bir kabuliin olustugu genel bir baglik ¢ikmamustir.'”

Modern Orgiit Teorileri arasinda yer alan Durumsallik Yaklasimi’ndan sonra
hemen hemen es zamanl olarak, yeni konular1 analiz ederek orgiitleri anlamaya yonelik
olarak dort yaklagim tanimlanmigtir’. Bunlar; Jeffrey Pfeffer ve Gerald Salancik’in
1978°de yaymladiklar1 “The External Control of Organizations — Orgiitlerin Digsal
Kontrolii” adli kitabinda bahsedilen “Kaynak Bagimliligi Yaklasimi”; John Meyer ve
Brian P. Rowan’in 1977°deki makaleleriyle giindeme gelen “Kurumsallik Yaklasimi™;
Michael T. Hannan ve John Freeman’in cevresel se¢im siireglerinden bahsettikleri
makaleleriyle 1977°de ortaya konulan “Popiilasyon Ekolojisi”; ve sonuncu olarak
Oliver E. Williamson’un 1975°deki kitab1 “Markets and Hierarchies — Piyasalar ve
Hiyerarsiler” adli kitabryla tanitilan “Islem Maliyetleri Yaklasimi” ™. Bu goriislerin her
biri Orgiitlere yeni ve merak uyandiran teorik bakis ag¢ilari ileri siirmiis, yeni arastirma

problemleri ortaya koymus veya eskilerini yeniden tanimlamis, yeni kavramlar ve

18 Kogel, 5.279.

" Bu yaklasimlardan sonra farkli zamanlarda Stratejik Yonetim, Vekalet Teorisi, Bilgi Isleme
Yaklagimi gibi yeni bakis agilari ve yaklagimlar da yonetim ve organizasyon literatiiriine girmis, Modern
Sonras1 Orgiit Teorileri ana bashg: altinda incelenmistir. Calismada sadece birbiriyle eszamanli olarak
ortaya ¢ikmasi sebebiyle dort yaklasimdan ana hatlariyla bahsedilmektedir.

" Islem Maliyetleri Yaklasimi, kaynaklarda islem Maliyetleri Ekonomisi, islem Maliyetleri
Iktisad1 veya Islem Maliyetleri Teorisi olarak da gegmektedir.
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teoriler sunmus ve yeni arastirma giindemleri ve bazen de yeni metotlar

gerektirmislerdir.'™

Kaynak Bagimliligi Yaklagimi, orgiitlerin faaliyetleri icin kritik dneme sahip
inputlar1 olabilecegini, bu sekildeki kritik ve temininde belirsizlikler bulunan inputlar
icin Orgiitlerin c¢esitli Onlemler aldiklarini belirtmektedir. Bu Onlemler arasinda,
isletmeler arasi birlesmeler, konsorsiyumlar, cesitli yasal anlasma ve stratejik isbirlikleri
gelmektedir. Yaklasim, orgiitlerin yasamlarmi siirdiirebilmek icin, kendi yap1 ve
davraniglar1 ile diger organizasyonlar arasindaki iligkiler ve onlarin davranislari

tizerinde durmaktadir.'®

Bir Orgiit teorisi olarak Kurumsallik Yaklasimi, orgiitlerin yap1 ve
davranislarinin sadece pazar kosullar1 tarafindan degil fakat kurumsal nitelikteki
baskilar, bekleyisler ve inanglar tarafindan da etkilendigini sdylemektedir. Yaklasim,
belli bir ¢cevrede faaliyet gostermekte olan Orgiitlerin yap1 ve isleyis o6zellikleri arasinda
bir benzesme Ongdrmektedir. Esbi¢imlilik veya es sekillilik (izomorfizm) olarak
adlandirilan bu benzerlik, orgiit ile ¢evresi arasindaki iliskiyi kuran en 6nemli faktordiir.
Orgiitler, bu yapisal esbicimliliklerinin yaninda, ¢evresel baskilar karsisinda, belirli

isleri yapma prosediirleri agisindan da ¢evre ile esbigimli-uyumlu olacaklardir.'”

Popiilasyon Ekolojisi ya da Orgiitsel Ekoloji Yaklagimi, orgiitleri bir grup
olarak ele alir ve bu grup ile ¢evresi arasindaki iliskileri arastirmaktadir. Yaklasima
gore, orgiitlerin dagilimlar1 ve tiirleri, ¢evrenin secimiyle belirlenir. Orgiitsel cevre,
cevresel ozelliklere uyum dereceleriyle dogru orantili olarak orgiit tiirlerini ve orgiitleri,
varliklarin1 idame etme/etmeme i¢in seger. Yasamlarini silirdiiren orgiitler, birbirlerine
ve cevrenin taleplerine benzer Ozellikler tasiyanlardir. Yaklasim, ayni zamanda

orgiitlerin kolayca degismediklerini belirtir ve degisimi engelleyen bir faktor olarak

1% Glenn R. Carroll, Pablo T. Spiller ve David J. Teece, “Transaction Cost Economics: Its
Influence on Organizational Theory, Strategic Management, and Political Economy”, Glenn R. Carroll ve
David J.Teece (Ed.) “Firms, Markets and Hierarchies — The Transaction Cost Economics
Perspective” iginde (60-88) New York: Oxford University Press, 1999, s.62.

195 Kogel, 5.286.

1% Kogel, 5.292.
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yapisal eylemsizlik ya da katilik olarak adlandirilan  kavramlarin varligindan

bahseder.!”’

Orgiitlerin, mal veya hizmetlerin degisim islemlerini maliyetleri en ekonomik
olacak sekilde organize etmek isteyeceklerini belirten Islem Maliyetleri Yaklasimu,
orgiitlerin bu islem maliyetlerini analiz edebilecekleri ve en ekonomik sekilde organize

edebilecekleri teorik ¢er¢eveyi aragtirmaktadir.'®

Islem Maliyetleri Yaklasimi, kendisiyle ayn1 dénemde ortaya ¢ikan bu yeni
bakis agilar1 arasinda benzersizdir, ¢iinkil iktisat kokenlidir, digerleri ise sosyoloji ve
politik bilim igerisinde yer alan diisiinceler lizerine gelistirilmistir. “Markets and
Hierarchies” kitab1 bir¢ok orgiit teorisyeni tarafindan mesleki sebeplerle okunan ilk
ciddi ekonomik analizdir, bu ylizden kitabin 6rgiit teorisine katkis1 ¢cok biiyiik olmustur.
Ozel katkilarinin 6tesinde, kitap iktisadin orgiit teorisyenlerince bilinirligini ve
anlasilirh@ini arttirmig, oOrgiitsel analizle ilgilenen sosyal bilim disiplinleri arasinda
faydali ve siirekliligi olan gorlisme baglatmig, oOrgiitsel ekonomi ve ekonomik
sosyolojinin heniiz olgunlagmamis alt disiplinlerini harekete gecirmistir. Tiim bu
sebeplerle, Pfeffer, Williamson’un orgiit teorisinin giiniimiizde belki de en ¢ok atif alan
kisisi oldugunu ileri siirerken, Baron ve Hannan onun sosyologlar tarafindan diizenli

olarak atif alan ¢ok az ekonomistten biri oldugunu belirtmektedir.'”

“Market and Hierarchies” kitabinin 6rgiit teorisyenleri arasinda bu kadar ¢ok
popiiler olmasinin sebepleri arasinda, kitabin teorisyenlerin yeterince ilgilenmedikleri
sinirl1  Orgiitsel konulara egilmesi, ciddi olarak kabul edilen literatiire ve saha
arastirmalarma deginmesi, kitabin ulasilabilir olmast ve Williamson’un kitabi
konusmalar, seminer ve konferanslar araciligiyla oOrgiit teorisyenlerine ve diger
arastirmacilara ulastirmak ve tartigilmasini saglamak icin kisisel ¢aba sarfetmesi vardir.
Ancak en oOnemlisi, kitapta yer alan spesifik argiimanlarin, kitabin savundugu
diisiincelerin, ¢ogu orgiit teorisyeni tarafindan da uygun goriilmesidir. Diger yeni bakis
acilar1 gibi, Markets and Hierarchies kitabi da orglitsel analizin kapsamin

genisletmistir. Ancak, digerlerinden farkli olarak bunu, piyasa ve hiyerarsileri ayni

197 Ataman, Isletme Yonetimi, ss.203-204.
1% Kogel, 5.291.
19 Carroll, ve Digerleri, 5.62.
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islemin gerceklestirilmesi icin alternatif yapilar olarak gorerek yapmustir. Orgiit
teorisyenleri, zaten piyasanin farkindaydilar, ancak genel kani olarak orgiitleri iiriin ve
tilkketici piyasalarinda birbirlerine kars1 rekabet eden aktorler olarak gérmekteydiler ve
ampirik aragtirmalar genelde rekabeti 0lgmeye yonelikti. “Markets and Hierarchies”
yayinlanana kadar Orgiitin  varhi@min, piyasa alternatifiyle karsilagtirilmasi
yapiimamist. Ozellikle belirtilmesi gereken bir nokta da kitabin, orgiit teorisi
icerisindeki etkinlik diistincesine iligkin farkindaligi arttirmasidir. Etkili 6rgiit yapisina
yonelik olan yapilan Onceki c¢alismalarda, durumsallik teorisi arastirmacilarinin
etkinlikle ilgili diistinceleri temel ve lstii kapali sekilde kalmaktayken, “Markets and
Hierarchies” arastirmacilara etkinlik konusunda daha somut ve analitik sekilde nasil

diigiineceklerinin yolunu gostermistir.'"

Islem Maliyetleri Yaklagimi’nin orijininde firmanin dlgegi ve kapsam igin bir
agiklama olmas1 vardir, ancak simdilerde ¢ok c¢esitli arastirmalara konu olmaktadir.
Bunlar arasinda dikey ve yanal entegrasyon, firma i¢i fiyatlama® (transfer pricing),
kurumsal finans, pazarlama, isin organizasyonu, uzun doénemli ticari sdzlesmeler,
franchising, regiilasyon, cokuluslu sirketler ve diger bicimsel ve bi¢imsel olmayan

sozlesmeye dayali iligkiler yer almaktadir.'"
2.1.2. Islem Maliyetleri Yaklasimina Genel Bakis ve Yaklasimin Gelisimi

Organizasyonlart anlamak ve davramig Ozelliklerini incelemek amact ile
gelistirilen organizasyon teorilerinden biri de Islem Maliyetleri Yaklasimi’dir. iktisat ile
orgiit teorisinin birlestigi alan olan kabul edilen ve bazen “orgiitsel iktisat” olarak da
adlandirilan bu ¢alisma alani, klasik teorinin rasyonellik kavramlari, ekolojik yaklasim

ve organizasyon yapilarini klasik iktisat anlayisi ile birlestiren bir alandir.'”?

Islem Maliyetleri Yaklasimi’nin temellerini “Firmalar neden vardir?” sorusunu

giindeme getirerek Ronald Coase’un attig1 kabul edilmektedir. Oliver Williamson’un ise

10 Carroll, ve Digerleri, s.63.

" Ayni organizasyon i¢inde farkli boliim veya operasyon birimi arasinda degisimi yapilan iiriin
veya hizmete iligkin fiyatlandirma

" Howard A. Shelanski ve Peter G. Klein, “Emprical Research in Transaction Cost
Economics: A Review and Assessment”, Journal of Law, Economics, and Organization, Vol.11, No.2
(October 1995), ss.335-336.

"2 Kogel, 5.290.
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yaklagimi sekillendirerek gelismesine en biiylik katkida bulundugu belirtilmektedir.
Nitekim, Coase katkilar1 nedeniyle, konuyla ilgili makalesinin yaymlanmasindan 50 yil
sonra Nobel ile odiillendirilmistir. Coase ise daha sonra Williamson’un “Islem

Maliyetleri Yaklasimi’ni igler hale getirdigini (operasyonalize ettigini)” vurgulamistir.

Islem Maliyetleri Yaklasimi’'nin genel ozelliklerini 6zetlemek agisindan

asagidaki tablo faydali olacaktir:

Tablo 1
Islem Maliyetleri Yaklasimi: Genel Ozellikler

Islem Maliyetleri Yaklasimi

Genis teorik alan Firma teorisi
Temel teorik soru Firmalar neden vardir?

Islemlerin gerceklestirilecegi etkin ydnetisim yapisinin
aranmasi

Temel konu

Temel ilgi alan1 Degisim islemi
Temel analiz odag1  Islemin boyutlar1

Temel vurgu Islem maliyetleri

Kaynak: Anoop Madhok, “Reassessing the Fundamentals and Beyond: Ronald Coase, The Transaction
Costs and Resource-based Theories of the Firm and the Institutional Structure of Production”, Strategic

Management Journal, Vol.23(2002), s.540’dan uyarlanmustir.

Yaklasim, organizasyonlari agik sistem olarak kabul etmektedir.'” Orgiitler, bir
islemler serisi olarak goriilmektedir. Islemler (transactions), iiriin ve/veya hizmetlerin
degisik boliimler ve orgiitler arasinda degisimin yapilmasidir. Isletmelerin
tedarikgilerle, calisanlarla veya miisterilerle gergeklestirdikleri ¢esitli islemler vardir ve
bunlarin bir kismi Orgiit igerisinde, diger kismi ise oOrgiit sirlart  disinda

gerceklestirilir.'

3 Kogel, $.290.
"4 Ataman, Isletme Yonetimi, s.186.
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Islem Maliyetleri Yaklastmi acisindan orgiit yapilar1  incelendiginde,
Williamson orgiitle ¢evresi arasindaki islemlerin, orgiitiin karakteristiklerini belirlemede
birinci derecede ©neme sahip oldugunu &ne siirmektedir. Orgiitlere yonelik
arastirmalarin ¢ogunda temel analiz birimi, 6rgiit, boliimler veya alt birimler iken, farkl
olarak islem maliyetleri yaklasimi Orgiit ile Orgiit disindaki taraflarin arasindaki
islemleri analiz eder.'” Islem Maliyetleri Yaklasimi’nin temel analiz birimi islemdir ve
islemi etkileme yollar1 ilgilenilen asil konudur''®; islemler, onlar1 gergeklestirirken ki

maliyetleri minimize edecek sekilde ele alinmalidir.'”

Islemlerin gergeklestirilmesi sirasinda bazi maliyetlere katlanilir. Degisim
islemlerine yonelik bu maliyetler arasinda; degisime konu olan input ve output ile ilgili
bilginin toplanmas1 ve islenmesi maliyetleri, teklif hazirlanmast maliyeti, s6zlesmenin
miizakeresi ve pazarligi ile ilgili maliyetler, s6zlesmenin yiiriitiilmesi maliyetleri, izleme

ve denetleme maliyetleri, lobi faaliyetlerine iliskin maliyetler vb sayilabilir."®

Yaklagimin ana fikri sudur; orgiitler gergeklestirdikleri degisim islemlerini,
maliyetleri en ekonomik olacak sekilde organize etmek isterler. Islem Maliyetleri
Yaklasimi, Orgiitlerin degisim maliyetlerini analiz edebilecekleri ve en ekonomik
sekilde organize edebilecekleri modeli arastirmaktadir. Bu “en ekonomik™ olma bir
yandan karar vericilerin “sinirli rasyonellige” sahip olmalari, bir yandan da degisime

taraf olan kisilerin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda “firsat¢1” davranmalarindan etkilenir.'”

Islem Maliyetleri Yaklasimi, yogun olarak islemlerin ydnetisimi konusuyla
ilgilenir ve farkli kurumsal yapilarda gerceklesen islemlerin maliyetlerine odaklanir. Bu
kurumsal yapilar genelde piyasalar ve firma i¢i Orgilitlenmeler (hiyerarsiler) olarak
adlandirilmaktadir. Ugiincii bir ydnetisim yapist olan Hibrid yapilar ise bu iki kurumun

arasinda kalan, daha ¢ok isbirligine dayali iligkileri ifade eder. Yaklasim agisindan

'3 Steve Williams, “An Empirical Application of Transaction-Costs Theory to Organizational
Design Characteristics”, The Journal of Psychology, Vol.134, No.1(2000), s.82.

16 Oliver E. Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets,
Relational Contracting, NewYork: Free Press, 1985, s.1.

"7 Robert J. David, ve Shin-Kap Han, “A Systematic Assessment of the Emprical Support for
Transaction Cost Economics”, Strategic Management Journal,Vol.25 (2004), s.40.

18 Kogel, 5.291

"9 Kogel, 5.291

46



Oonemli olan unsur, hangi yonetisim mekanizmasinin o islemin gerceklestirilmesi igin

daha etkin ve verimli oldugudur.

En etkin olan igsel yapinin digerlerinin yerini alacagi varsayimi altinda, iglem
maliyetlerinin minimizasyonu, orgiitsel formun birincil belirleyicisi haline gelmistir.
Islem Maliyetleri Yaklasim etkinlige, miihendislik veya girdi-¢ikt1 iliskisi agisindan

bakmayan ekonomik bir modeldir."*’

Yaklagimin temelinde yine rasyonellik ve etkinlik arayis1 vardir. Williamson’a
gore bu yaklasim, stratejik yonetim gibi kompleks ve disiplinlerarasi bir alanda
kullanilabilecek bir yaklasimdir.”' Yaklasima gore ekonomi stratejiden daha 6nemlidir
ya da diger bir ifadeyle ekonomi en iyi stratejidir. Bu ylizden islem maliyetlerini

ekonomize etmek en 6nemli konulardan biridir.'*

Islem Maliyetleri Yaklasimi’nin gercevesi, asagidaki temel iddialarinin ortaya

konulmasiyla daha iyi anlasilacaktir.'”

- Orgiit yapilar1, maliyet minimizasyonuna ydnelik ¢abalari yansitir.
- Orgiitsel ¢esitlilik, islem cesitliliginin bir sonucudur.

- Islem maliyetleri temelde varlik 6zgiinliigiine, belirsizlige ve islemin
sikligina baghdir.

- Birey, cikarmi kollayan, sinirli rasyonellige sahip ve riskten kaginan bir
yapiya sahiptir.

- Orgiitler, bireyin bu yapisini azaltan mekanizmalardir.

Burada genel hatlar1 verilen islem Maliyetleri Yaklasinu ilerleyen boliimlerde

ayrintili sekilde ele alinmaktadir.

120 James A. Robins, “Organizational Economics: Notes on the Use of Transaction-Cost
Theory in the Study of Organizations”, Administrative Science Quarterly. Vol.32, No.1 (March 1987),
s.71.

2 Kocel, 5.291.

122 Oliver E. Williamson, “Strategizing, Economizing, and Economic Organization”, Strategic
Management Journal, Vol.12 (Winter, 1991), s.76.

123 Ataman, I;sletme Yonetimi,s.187.
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2.1.2.1. Firmann Varlik Sebebi

Islem Maliyetleri Yaklasimi’'nin kaynagi Ronald Coase’un 1937°deki “The
Nature of the Firm” (Firmalarin Dogasi) adli makalesine dayandirilmaktadir. Temel
olarak Coase, Neoklasik Ekonomi Teorisinin dayandigi diisiincelerden yola ¢ikarak,
oncelikle neden biitiin islemlerin piyasalarda gercgeklestirilmedigini aciklamaya
calismistir. Yazar, piyasa islemlerini gerceklestirirken karsi karsiya kalinan maliyetler
oldugunu belirtmistir. Fiyat sistemini kullanmanin bir maliyeti vardir ve ilgili fiyatlar
bulmak ve uygun bir sozlesmeye dayali anlasma saglamak maliyetlidir. Bu sebeple,
adina firma denilen orgiit, koordinasyon mekanizmasi yetkisine sahip alternatif bir

yOnetisim yapisi olarak fiyat sisteminin yerini alir.'*

Neoklasik Ekonomi Teorisi piyasayi, fiyat mekanizmasinin — Adam Smith’in
“goriinmez el”inin — etkin ve maliyetsiz olarak ekonomik faaliyetleri koordine ettigi
ekonomik sistem olarak tanimlamaktaydi. Boylece, kaynaklar en verimli kullanim
alanlarina tahsis edilmektedir ve piyasada optimal ¢ikti seviyesine ulasir. Piyasanin
kusursuz bir sekilde calistifi varsayilan Neoklasik Ekonomi Teorisi’nin diinyasinda

firmanin varlig ise ¢eliski (paradoks) yaratmaktadir.'®

Uzun yillar baskin olan neoklasik yaklasim, firma denilen ‘“kara kutu’ya
yakindan bakmanin hicbir sey kazandirmayacagini, firmanin kari maksimize etmek i¢in
faaliyette bulundugunun bilinmesinin yeterli oldugunu 6ne siirmekteydi. Miikemmel
rekabetin temel modelinde, buna bilinen teknoloji ve bilinen fiyatlar ile ulagilmaktaydi.
Ayrica, Neoklasik Teori’nin amaci fiyat temelli kaynak tahsisini anlamakti, esdegerdeki
yonetimsel koordinasyon neredeyse biitiiniiyle dikkate alinmiyordu. Firma ve girisimci
tiimiiyle pasif bir konumdaydi. Igsel organizasyonun incelenmesi neoklasik
ekonomistlerin aragtirma Oncelikleri agisindan degersizdi. Piyasanin etkin koordinasyon

mekanizmasi olarak vurgulanmasinin sonucu olarak firma gézden kagirilan bir kavram

124 Bouchaib Bahli, “An Assessment of Information Technology Outsourcing Risks”, (Doktora
Tezi, Universite De Montreal, Nisan 2002), s.16.

2% Jongwook Kim ve Joseph T. Mahoney, “Property Rights Theory, Transaction Costs Theory,
and Agency Theory: An Organizational Economics Approach to Strategic Management”, Managerial
and Decision Economics, Vol.26(2005), s.225.
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oldu. Bu yaklagim sonralari “Firmalar neden var?” sorusunu giindeme getirmeye

baslad.'*

Coase makalesinde, koordinasyonun piyasada fiyat mekanizmasi tarafindan
etkin bir sekilde gerceklestirildigi goriisiine karsilik olarak, o zaman firma denilen
organizasyonlara neden ihtiya¢c duyuldugu sorusunu giindeme getirmistir. Firma
disinda, liretim piyasada degisim islemleriyle koordine edilmektedir ve fiyat hareketleri
tiretimi yonlendirmektedir. Firma igerisinde ise bu piyasa islemleri elimine edilmekte ve
piyasa yapist liretimi yonlendiren girisimci-koordinator tarafindan ikame edilmektedir.
Buna gore, piyasa ve girisimci iiretimi koordine etmenin alternatif yollaridir. Eger
iiretim fiyat mekanizmasinca diizenlenseydi, liretim herhangi bir organizasyon olmadan

da yiiritiilebilir, 6rgiitlerin varligina gerek olmazdi."”’

Coase’a gore bir firmayr kurmanin en Onemli sebebi, piyasada fiyat
mekanizmasim kullanmanin maliyetinin olmasidir. Islem maliyeti olarak adlandirilan bu
maliyetler piyasada degisik sekillerde azaltilabilir ancak hicbir zaman ortadan
kaldirilamazlar.'””® Uretimi fiyat mekanizmasiyla diizenlemenin en agik maliyeti ilgili
fiyatlarin elde edilme maliyetidir. Piyasada gergeklestirilen her degisim islemi igin
s0zlesmenin miizakere edilmesi ve sonuglandirilmasi maliyetlerinin de dikkate alinmasi

gerekir.'”

Coase, piyasanin neoklasiklerin ideal seviyesinden siklikla saptigini, piyasa
isleminin Oniine engeller ¢ikardigini belirtmektedir. Tekelcilik, belirsizlik veya fiyat
belirlemedeki zorluklar gibi durumlar piyasa basarisizligina sebep olmaktadir. Bu
durumda firmalar kurulmaktadir, ¢linkii firmalarin organize olmasinin ilave maliyetleri
bile, piyasada bireylerin birbirleriyle is yapmasi sirasinda ortaya c¢ikan islem

maliyetlerinden diigiik olmaktadir."

126 Gary Slater ve David A Spencer, “The Uncertain Foundations of Transaction Costs
Economics”, Journal of Economic Issues, Vol.34, No.1(March 2000), s.62.

127 Ronald H. Coase, “The Nature of the Firm”, Economica, Vol.4 (1937), s.388.

128 Coase, s.390.

129 Michael Dietrich, Transaction Cost Economics and Beyond, London: Routledge, 1994,
s.15.

1% Nicholas C. Georgantzas, “Virtual Enterprise Networks: the Fifth Element of Corporate
Governance”, Human Systems Management, Vo0l.20(2001), s.173.
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Coase, belirsiz ¢evre kosullarinda firmalarin iglemlere iliskin maliyetlerini
diistirebileceklerini belirtmistir.””' Firma ve piyasay1 ayni seyi yapan, birbirine alternatif
yapilar olarak tanimlamigtir. Firma, islemi kendi mi yapmali yoksa piyasadan satin mi
almalidir? Hangi islem nerede yapilmalidir? Nigin? Firma kavrami, bu sorular 1s181inda

bir yOnetisim yapisi olarak yeniden tanimlanmustir.'*?

Ronald Coase makalesinde, firmay1 teknolojik terimlerle “liretim fonksiyonu”
olarak tanimlamak yerine, firma ve piyasay1 birbirlerine alternatif “yOnetisim yapilar1”
olarak tanimlamigtir. Bu ikisi arasinda hangisinin secilecegine ise genellikle islem

maliyetlerindeki farka gére karar verilir.'*

Islem Maliyetleri Yaklasimi’na en biiyiik katkiyr Oliver E. Williamson un
yaptig1 kabul edilmektedir. “Markets and Hierarchies” (Piyasalar ve Hiyerarsiler) adli
kitabiin 1975’te yayinlanmasindan sonra Islem Maliyetleri Yaklagimi yonetim ve drgiit
caligmalarinda oncii bir bakis acis1 haline gelmistir. Williamson’un 1975 ve 1985’deki
iki kitab1 her yil ortalama 250-500 arasinda atif alir ki bu orgiit ¢aligmalarindaki
kurumsallagsma teorisi, Orgiitsel ekoloji ve kaynak bagimliligi gibi diger klasik

calismalarin aldiklari atif sayilarinin gok tizerindedir."**

Williamson, organizasyonlarin degisik kosullar altinda hangi tasarimi
benimsedikleri sorusuyla ilgilenmistir. Ona gore, ¢ok cesitli orgiit tiiriiniin olmasinin
sebebi, islemlerin birbirinden oldukga farklilasmasi ve etkinligin sadece eger yonetisim

yapilari her bir tipteki isleme 6zgii ihtiyaglarla birebir ortiisiiyorsa saglanabilmesidir.'*’

Williamson da tipki Coase gibi tiim ekonomik faaliyetlerin piyasadaki

miibadeleler (degisim islemleri) tarafindan koordine edildigini baslangi¢c noktas1 olarak

B Kevin C. Desouza, ve Yukika Awazu, “Need to Know — Organizational Knowledge and
Management Perspective”, Information Knowledge Systems Management, Vol.4 (2004), s.8.

132 Oliver E. Williamson, “The Institutions of Governance”, The American Economic
Review, Vol.88, No.2 (May 1998), s.75.

133 Oliver E. Williamson, “Strategy Research: Governance and Competence Perspectives”
Strategic Management Journal, Vol.20(December 1999), s.1088.

1 David, ve Han, s.39.

133 Oliver E.Williamson, “The Economics of Organization: The Transaction Cost Approach”
The American Journal of Sociology, Vol.87, No.3 (November, 1981), s.568.
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benimsemistir. Williamson bunu su sozlerle belirtmektedir; “Baslangicta, piyasalar

vardi”. "¢

Williamson da firma ile piyasayi, islemlerin ger¢eklestirilmesinde alternatif
yapilar olarak gormektedir. Bir islemler setinin piyasada mi yoksa firma i¢inde mi
tamamlanacagini  her birinin goreceli etkinligi belirlemektedir. Firma, islem
maliyetlerinin ekonomize edilmesi amaciyla olusturulan bir orgiitlenme bicimidir.
Piyasanin isleyisinden dogan islem maliyetlerinin yaninda firma i¢i iliskiler de
maliyetler dogurabilir, bu yiizden iki yapinin birbiriyle karsilastirmali olarak analiz

edilmesi gerekmektedir."’

2.1.2.2. Firmanin Smrlari

Firmay1 “iiretim fonksiyonu” olarak goren klasik iktisadi diislinceye gore, bir
firmanin deger zinciri “diisiik maliyetli” {iretim fonksiyonu ile birleserek son montajdan
gecen iriiniin en diisiik maliyetle iiretilmesini saglar. Ancak, Islem Maliyetleri
Yaklagimi, bir deger zincirinin verimliliginin {retim ve islem maliyetlerinin bir

fonksiyonu oldugunu kabul etmektedir.

Islem Maliyetleri Yaklasimi’na gore, iiretim maliyetleri ve islem maliyetlerinin
minimizasyonu firmamn sinirlarmi belirler. Uretim maliyetleri, firmadan firmaya
kendilerine 6zgii bilgi, 6grenme yetenegi ve Olgek ekonomisine gore degismektedir.
Islem maliyetleri ise, islemden isleme sdzlesmelerin hazirlanmas: ve uygulanmasi
sirasinda olusan maliyetlere gore degismektedir. Bir islemin piyasa yapisi altinda
gerceklesmesi halinde bu iki ¢esit maliyetin toplami yiiksekse, islem igsellestirilir. Bu

durum siirdiigii miiddetce, firma smirlarin1 bu islemi de kapsayacak sekilde genisletir.

13¢ Slater ve Spencer, 5.65 . .
7 Ferudun Yilmaz, “Giig iliskileri ve Firma Teorisi”, Ankara Universitesi SBF Dergisi,
Cilt.57, Say1.1 (2002), s.161.
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Tersi durumda ise piyasa islemi gerceklestirmek i¢in tercih edilecek yapidir. Boylece

islemlerin bazilari igsellestirilirken bazilari piyasada gerceklestirilir.'*®

Yiiksek islem maliyetleri, eksik sozlesmelerin (incomplete contracts)
sonucudur. Bir sdzlesme, her durumda sézlesmedeki taraflarin faaliyetlerini tam olarak
belirtmiyorsa, eksik yapilmis demektir. Eksik sézlesmeler, isleme konu olan varligin
onemli Olgiide spesifik olmasi nedeniyle tedarik¢i degistirme maliyetlerinin (switching
cost) yliksek olmasinin bir sonucu olarak pazarlik yapilabilecek az sayida firmanin
oldugu bir durumu isaret edebilir. Tam sozlesme diizenlemenin imkansizligi, firmay1
genellikle piyasadaki yliksek maliyetlerin listesinden gelebilmek i¢in piyasadaki islemin

i¢sellestirilmesi yani firma sinirlarinin genisletilmesi kararinin verilmesine yoneltir.'”

2.1.2.3. Yaklasimin Temel Varsayimlari

Williamson Islem Maliyetleri Yaklasimi’'nm1 temelde ii¢ varsayima
dayandirmaktadir.  Ilk  olarak, aracilarin  islemleri  belirsizlik  kosullarinda
gergeklestirdiklerini ileri siirmektedir. Belirsizlik, “bir degisim isleminin ger¢eklestigi
kosullardaki beklenmedik degisiklikler” olarak tanimlanmaktadir.' Kosullardaki

degismeler, islemlerin maliyetlerini artirict bir unsurdur.

Yaklagimin diger iki varsayimi davranigsaldir: siirli rasyonellik ve firsatcilik.
Islem maliyetleri yaklasimi, diger drgiit teorilerinden dncelik verdigi bu iki davranigsal

varsayimla da farklilagmaktadir.

Williamson “sinirlt rasyonellik” kosulunu bireylerin algilama kabiliyetine
ekleyerek Herbert Simon’un ¢alismasini genisletmistir. Bireylerin biligsel kabiliyetleri
limitli oldugundan, aracilar i¢in gerekli biitlin bilgiye ulagsmak neredeyse imkansizdir.

Tam bilgiye ulasmanin imkansizlig1 nedeniyle, islemler kaginilamaz sekilde her zaman

¥ Thomas A. Hemphill ve Nicholas Vonortas , “Strategic Research Partnerships: A
Managerial Perspective”, Technology Analysis & Strategic Management, Vol.15, No.2 (2003), s.256.

1% Hemphill ve Vonortas, s.257.

" Thomas G. Noordewier, George John ve John R. Nevin, “Performance outcomes of
purchasing arrangements in industrial buyer—vendor relationships”, Journal of Marketing. Vol.54, No.4
(October 1990), s.82.
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eksik sozlesmelerle gergeklesmektedir. Williamson, aracilara karar vermelerinde
yardimc1 olan “firsat¢ilik” kavramini One siirmektedir. Firsat¢ilik (oportunizm),
bireylerin kurnazlikla ya da aldatma egilimi icerisinde hareket etmeleri demektir. Yani,
diger her sey esit oldugunda aracilar, digerlerini zarara sokmak pahasina kendi

menfaatlerini maksimize etmeye caligirlar.'"!

Williamson biitiin ekonomik vekiller firsat¢1 sekilde davranmasalar bile
bazilarmin bu sekilde davranabilecekleri gerceginden hareket ederek firsatci
davranabilecek firmalarin bdyle davranmayacak firmalardan ayristirilmasini

gerektirdigini ve bunun da maliyetli oldugunu belirtmektedir.'*

Bu iki davranigsal varsayim 1s1ginda Williamson, islemlerin sinirli rasyonellik
altinda ve aymi zamanda firsatgilik tehlikesine karst koruma saglayacak sekilde

diizenlenerek ekonomize edilmesi gerektigini belirtmektedir.'*

Yaklasimin  dayandigi bu varsayimlar, “Islem Maliyetlerini Etkileyen

Unsurlar” bagligi altinda daha detayli olarak incelenecektir.

2.1.3. Neoklasik Ekonomi Teorisiyle Karsilastirma

Daha onceden de belirtildigi gibi, Neoklasik yaklasima gore piyasa ve fiyat
mekanizmas: etkin bir sekilde isleyerek koordinasyonu saglamaktadir. islem Maliyetleri
Yaklagimi’na gore ise piyasay1 ve fiyat mekanizmasini kullanmanin maliyetleri vardir
ve firma islem maliyetleri olarak adlandirilabilen bu maliyetleri azaltmak {izere

alternatif bir yonetisim yapisi olarak diisiiniilmelidir.

Neoklasik Ekonomi Teorileri, oOrgiitleri, iiretim fonksiyonlarin1 ydnetmek
amactyla olusturulmus sistemler olarak goriir ve iiretim faktorlerinin (insangiicii,

sermaye ve diger kaynaklar) optimum bilesimi konusuna odaklasir. Islem Maliyetleri

141 Desouza, ve Awazu, s.8.

"2 Williams, s.82.

'S Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting, s.32.
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Teorisi’nde odaklanilan konu ise, neoklasiklerin aksine, iiretim degil mal ve/veya

hizmetlerin degisim islemidir.

Neoklasik Ekonomi Teorileri yapisal ozelliklerin 6nemini g6z ardi ederken,
Islem Maliyetleri Yaklasimi degisim islemlerini ydneten yapilarin dnemine dikkat

ceker.

Islem Maliyetleri Yaklasimi ve Neoklasik Ekonomi Teorileri odak noktalari
acisindan farklilagirken, rasyonel sistem mantigindan hareketle, ulasmay1 hedefledikleri
nihai amag¢ aymidir: Verimliligi artirmak. Neoklasik Ekonomi Teorileri, iiretim
fonksiyonlarinda verimliligi saglamayr hedeflerken (teknik verimlilik), Islem

Maliyetleri Yaklagimi, islemlerde verimliligi vurgular.'*

Neoklasik ekonomik teorideki “miikemmel” piyasalardaki islemleri tanimlayan
varsayimlar1 Islem Maliyeti Yaklasimi’nin anahtar boyutlariyla karsilastirmak faydali
olacaktir. Tablo 2’de goriildiigii gibi neoklasik varsayimlar, ekonomik teoriyle drgiitsel

gergeklikleri uzlastirmak i¢in IMY altinda daha yumusatilmistir.'#

Tablo 2
Neoklasik Varsayimlarla Islem Maliyeti Yaklasimi Arasindaki Karsilastirma

Neoklasik Varsayimlar Islem Maliyeti Yaklasim
Bilgi Kusursuz bilgi Asimetrik; belirsizlige sebep oluyor
Alic ve Saticilar Cok sayida alic1 ve satici Az sayida; firsatciliga sebep oluyor
Ozgiinliik Alici/saticinin kimligi dnemli degil Alici-satici giftinin kimligi 6nemli;

varlik 6zgiinliigiine sebep oluyor

Rasyonellik Rasyonel aktorler Ekonomik aktorler “niyet olarak
rasyoneller, ancak uygulamada bu
smirli kalmakta”, (Williamson,
1985) yani simirlt rasyonellik

s6zkonusu
Cikar Maksimizasyona yonelimli “ilgili tiim maliyetler biliniyorsa,
maksimizasyonu kesin.” (Williamson, 1985)

Kaynak: Nagpal, s.2

1 Hacer. Ozgen, “Islem Maliyetleri Teorisi: Saglik Hizmetleri Sunumunda Sézlesme Mi
Yoksa Orgiit I¢i Yapilanma M1?”, Amme idaresi Dergisi, Cilt.35, Say1.2 (2002), s.50.

15 pankaj Nagpal, “Use of Transaction Cost Economics Framework to Study IT Sourcing:
Over-Application or Under-Theorizing?”, Sprouts: Working Papers on Information Environments.
Systems and Organizations, Vol.4, (Spring 2004), Article 6. http://weatherhead.cwru.edu/sprouts/2004/
040206.pdf (10 Temmuz 2006), ss.2-3.
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Islem Maliyeti Yaklasimi, ger¢ek diinyadaki oldukca karmasik islemler igin
karar agaglarinin  olusturulamayacagini  belirterek kusursuz bilgi varsayimini
yumusatmaktadir. Ayrica, islemdeki taraflar, firsatgr davranislarinin belirtisi olarak,
sahip olduklar1 bilginin tamamini agiga vurmazlar. Neoklasik varsayim olan birbirine
cok yakin ozellikler tasiyan iiriinler sunan ¢ok sayida satici ve alicinin olmast durumu
(ki bu durumda piyasalarin etkinliginden sdz edilebilir), IMY’de “az sayida pazarlik
edilebilecek taraf” bulunmasi olarak yumusatilmistir. Isleme konu olan iiriinler, her
alici-satic ¢ifti i¢in 6zgilin bir set olarak varsayilmistir ki, bu “agik” bir piyasa degildir.
Ayrica “ilgili maliyetlerin” tiimiinii bilemeyeceklerinden aktorlerin rasyonelligi

sinirlidir.

Williamson’a'*® gore neoklasik yaklasim ve ekonomik organizasyonlart

inceleyen diger yaklasimlarla karsilastirildiginda Islem Maliyetleri Yaklagimi;

e Daha mikroanalitiktir.

e Davranigsal varsayimlara daha ¢cok 6nem vermektedir.

e Varlik 0Ozgiinliigiinii kavramini ortaya atmaktadir ve onun ekonomik
Onemine isaret eder.

e Kurumlarin (Firma-Piyasa), karsilastirmali analizine dayanir

e Firmayu, tiretim fonksiyonu yerine bir yonetisim yapis1 olarak goriir.

e Sozlesme Oncesi (ex-ante) kurumlara daha ¢ok vurgu yapar.

" Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting, ss.17-18.
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2.2. ISLEM ve iISLEM MALIYETLERI
2.2.1. islem ve islem Maliyetleri Tanim

Islem Maliyetleri Yaklagimi’nin temel odak noktalari, islemler ve bunlardan
dogan maliyetlerdir. Islem, basit olarak alici ile satic1 arasindaki degisimi ifade eder.
Islemler, bir {iriin veya hizmet teknolojik olarak ayrilan bir arayiiz iizerinden transfer
edildiginde ortaya ¢ikar ve islemler ozelliklerine bagli olarak farklilasirlar. Islemin
karakteristikleri arasinda islemde yer alan varliklarin igleme 6zgiin olma derecesi,
gelecek ve islemin taraflarina iliskin belirsizlik diizeyi, degisim anlagmasinin

karmasiklig1 ve islemin gergeklesme sikligi yer alir.'’

Islem maliyetleri ise, mal veya hizmetlerin degisimi siirecinde dogan
maliyetleri tanimlamaktadir. Islem maliyetleri, giin icinde toplantilar, satis gdriismeleri,
teklif siiregleri gibi bir¢ok sekilde karsimiza ¢ikabilir, fakat islem maliyetlerinin altinda
yatan temel ekonomik amag, {riin ve hizmetlerin degisim islemlerinin
gergeklestirilmesini miimkiin kilmaktir. Bir ¢ok firmanin satig, satin alma ve yasal
fonksiyonlari, firmanin diger taraflarla islem gergeklestirmek iizere yaptig1 yatirimlari

yansitmaktadir.'*®

Bazi arastirmacilar islem maliyetlerinin ¢ok 6nemli oldugunu ve ekonomik
etkinlik iizerinde major etkisinin bulundugunu belirtmektedir. Nobel 6diillii Douglass

North ekonomik faaliyetlerle ilgili maliyetlerin %35-40’m1 islem maliyetlerinin

149

olusturdugunu tahmin etmektedir'®. Benzer bir sekilde, McKinsey & Company

150  «<c

danmismanlik sirketi tarafindan yapilan bir arastirmada etkilesimlerin yani {riin,

hizmet veya fikirlerin degisim isleminde bulunan insan ve firmalar1 arastirma,

"7 Bahli, 5.15.

'8 Jeffrey H. Dyer ve Wujin Chu, “The Role of Trusworthiness in Reducing Transaction Costs
and Improving Performance: Empirical Evidence from the United States, Japan and Korea”,
Organization Science, Vol.14, No.1(January-February 2003), s.59.

149 Douglass C. North, “Institutions, Institutional Change, and Economic Performance”,
Cambridge, UK: Cambridge University Press, 1990, Aktaran: Dyer ve Chu, s.59.

130p T. Butler ve Digerleri, “A Revolution in Interaction”, McKinsey Quarterly, No.1(1997)
ss.3-14 Aktaran: Dyer ve Chu, .59
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koordinasyon ve izleme faaliyetlerinin Amerika’daki toplam ekonomik faaliyetin

(Gayrisafi yurtici hasila) tigte birini olusturdugu” belirtilmektedir.""

Aragtirmalarin bu kadar 6nem atfettikleri islem maliyetleri {izerine literatiirde
degisik tanimlara rastlamak miimkiindiir. Kenneth Arrow, islem maliyetleri terimini ilk
olarak kullanan yazardir. islem maliyetlerini “ekonomik sistemi organize eden/¢alistiran

maliyetler” olarak tanimlamigtir.

Williamson islem maliyetlerinin, “fiziksel
sistemlerdeki siirtiinme kavraminin ekonomik karsili§i” olarak goriilebilecegini

belirtmistir.'”

Coase, piyasada bir islemi gerceklestirmek icin, islemi gergeklestirilecek
taraflarin bulunmasi, taraflarin islem ve kosullar hakkinda bilgilendirilmesi, taraflarla
pazarlik edilmesi, s6zlesmenin diizenlenmesi, sézlesme sartlarina uyuldugundan emin
olmak icin gerekli izleme faaliyetlerinin diizenlenmesi gibi bircok faaliyetin gerekli
oldugunu belirtmistir. Piyasadaki bu faaliyetlerin maliyeti, islem maliyetlerini

olusturmaktadir."*

Islem maliyetleri genel olarak bir piyasa sistemi igerisindeki alim ve satimla
iliskilendirilir. Ozelde ise islem maliyetleri; uygun tedarikci ve dagiticilarm bulunmasi,
onlarla miizakere edilmesi, sozlesmelerin diizenlenmesi ve izlenmesi, ayrica miikemmel
olmayan piyasa (imperfect market) kosullarinda orgiitlerin karsilasacagir maliyetler ile

ilgilidir."”

Islem maliyetleri arasinda, yapilacak faaliyetlere ve iki veya daha fazla tarafin
1$ yaptig1 durumlarda degisim isleminin sartlarina iliskin karar verme, planlama,
diizenleme ve miizakere maliyetleri; planlarin degistirilmesi, sartlarin yeniden miizakere

edilmesi ve degisen kosullara bagli olarak ¢ikabilecek uyusmazliklarin ¢oziilmesine

! Dyer ve Chu, 5.59.

152 Dietrich, s.19.

153 Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting, s.19.

134 Ronald H.Coase, “The Problem of Social Cost”, (1960), Yeniden Basim, Donald A.
Wittman, (Ed.), Economic Analysis of the Law: Selected Readings icinde (3-13) , UK: Blackwell
Publishing, 2003, s.10.

' Gokhan N. Torlak, “Understanding the Nature of Transition of Organizational Forms in the
Contemporary World”, Fatih University Journal of Economic and Social Research, Cilt.4, Say1.2
(2002), s.28.
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iliskin maliyetler ve taraflarin {izerinde anlastiklar1 sekilde gorevlerini yerine
getirdiginin izlenmesi maliyetleri yer alir. Islem maliyetleri ayn1 zamanda verimsiz grup
tartismalarindan, planlardan, diizenlemelerden veya anlagsmalardan; degisen kosullara
uygun tepkinin verilememesinden ve anlagmalarin diizgiin icra edilmemesinden

kaynaklanan herhangi bir kaybin maliyetini de kapsar.'*

Islem maliyetleri, degisimi yapilan mal ya da hizmetlerin rekabetci piyasa
fiyatlarindan bagimsiz olarak farklilasan, islemle ilgili maliyetlerdir. Tiim aragtirma ve
bilgi maliyetleriyle birlikte sozlesmenin izlenmesi ve yiiriitiilmesi maliyetlerini de
icerir. Biitiin bu maliyetler piyasa fiyatindan bagimsiz olmalarina ragmen, islemin
dogas1 tarafindan belirlenirler. Fiyatlandirmanin veya bir hizmetin performansinin

olglilmesinin zorluklar gibi konular islem maliyetlerini belirlemede etkilidir."’

Ouchi’ye gore, degisim islemlerinin sonuglarinda esitlik veya adalet
algilamasina yonelik ¢abalar islem maliyetlerini yaratmaktadir. Ouchi, islem
maliyetlerini s0yle tanimlamaktadir; “bir degisim islemindeki taraflarin her birini
memnun etmeye yani verilen ve elde edilen degerlerin taraflarin beklentilerine uygun
olmasma yonelik faaliyetler... Bu faaliyetler bir islemi gerceklestiren tim taraflar
arasinda esitlik algisin1 yaratmak i¢in gereklidir”. Boylelikle Ouchi’nin analizine gore,

esitlik algisina yonelik talep islem maliyetlerini ortaya ¢ikarir."®

Matthews (1986) ise su tamimlamayr oOnermektedir: “Islem maliyetleri,
sOzlesme Oncesi (ex ante) sozlesmeye iliskin diizenleme maliyetleri ile sozlesme
yapildiktan sonra (ex post) izlenmesi ve lizerinde anlasilan sartlara uygun sekilde
yiiriitiilmesini igeren maliyetlerdir”. Ekonomik teorideki diger maliyetler gibi, islem
maliyetleri de firsat maliyetleridir ve islem maliyetleri de sabit ve degisken olarak ikiye

ayrilir."

'3 Bryan W. Husted ve Robert Folger, “Fairness and Transaction Costs: The Contribution of
Organizational Theory to an Integrative Model of Economic Organization”, Organization Science,
Vol.15, No.6 (November-December, 2004), s.720.

157 Robins, s.69.

¥ Husted ve Folger, 5.721.

' Thrainn Eggertson, Economic Behavior and Institutions, 5.Basim, USA: Cambridge
University Press, 1995, s.14.
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2.2.2. islem Maliyetlerinin Tiirleri
2.2.2.1. Genel Ayrim
Mal/hizmetlerin degisim iglemi ile ilgili maliyetler sunlar olabilir: '

e Piyasa arastirmasindan dogan maliyetler

e Sozlesme siireci ile ilgili maliyetler

e Performansin izlenmesi ile ilgili maliyetler
e Yasal prosediir maliyeti

e Firsat maliyetleri

Piyasa arastirmasindan dogan maliyetler: Orgiitlerin ilgilendikleri
tirtin/hizmeti lireten, saglayan ya da dagitimin1 yapan potansiyel firmalarin belirlenmesi

ve onlarla ilgili bilgi edinilmesi ile ilgili maliyetleri igerir.

Sozlesme siireci ile ilgili maliyetler: Bu gruptaki maliyetler, pazarlik yapma
ve karar verme asamasindaki maliyetleri icermektedir. Pazarlik yapma asamasindaki
maliyetlere 6rnek olarak, teklifte bulunan taraflarin 6nerdigi fiyat ve belli bir hizmeti
vermek i¢in gerekli fiziksel olanaklarin yeterliligi lizerinde pazarlik yapma verilebilir
(6rnegin, c¢alisanlar ve miisteriler agisindan 6nemi, pazarlama stratejileri agisindan

uygunlugu).

Performansin izlenmesi ile ilgili maliyetler: So6zlesme yapilan tarafin
sagladigi hizmetlerin ya da irettigi tirtinlerin, 6zellikle kalite bakimindan izlenmesi

asamasinda ger¢eklesen maliyetlerdir.

Yasal prosediir maliyeti: Sozlesmede yer alan maddelere uyulmamasi

durumunda, bagvurulacak yasal prosediirlerin yarattig1 maliyetleri igerir.

10 Ozgen, s.51.
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Firsat maliyetleri: Firsat maliyetleri, kaynaklar bir baska alternatif ig¢in
kullanilmig olsaydi, onlardan elde edilecek faydanin kaybi nedeniyle dogan maliyetleri

ya da segilen alternatife yatirim yapmakla kaybedilmis firsatlar1 ifade etmektedir.

2.2.2.2. Sézlesme Oncesi ve Sonrasi Ayrimi (Ex-ante/Ex-post)

Yukarida bahsedilen ¢esitli islem maliyetlerini s6zlesme yapilmadan onceki
maliyetler (ex ante costs) ve sozlesme yapildiktan sonraki maliyetler (ex post costs)
olmak iizere iki grup altinda toplamak miimkiindiir. Ex-ante islem maliyetleri,
sozlesmeden Onceki, taslak hazirlama, miizakere ve anlagsmay1 teminat altina alma gibi
maliyetleri igerir. Ex-post islem maliyetleri ise, (1) islemlerin gerekli diizenlemelerden
saptig1 durumlarda ortaya ¢ikan kotii uyarlama maliyetlerini (maladaptation cost), (2)
sOzlesme sonrasi yanlig diizenlemelerin ortaya ¢ikmasi halinde bunlarin giderilmesi i¢in
gosterilen 1ki tarafli cabanin sonucu olan yeniden pazarlik maliyetlerini, (3)
uyusmazliklarin ¢6ziimii i¢in basvurulacak yonetisim yapilarinin (genelde mahkemeler
harici yapilar) kurulmasi ve isletilmesine iliskin maliyetleri ve (4) sorumluluklar

teminat altina alma maliyetlerini kapsar.'"'

Bir¢cok calismada islem maliyetlerinden bahsedilirken s6zlesme oncesi ve
sonrasi olarak ayrilan bu alt tiirdeki islem maliyetleri bir araya getirilmistir. Ancak hepsi
bir arada toplam islem maliyetini olustururken, birbirlerine olan etkilerine
bakilmamistir. Gergekte, taraflar s6zlesme Oncesi iki tarafin da kabul edebilecegi bir
anlagsmaya varmak icin miizakerelere daha fazla zaman harcarlarsa, bu muhtemelen
sOzlesme sonrasi izleme ve sdzlesmenin sartlarina uyulmasinin saglanmasi maliyetlerini
diisiirebilir, ¢iinkil s6zlesme asamasi sirasinda tiim beklentiler ve yilikiimliiliikler agikca

belirtilmis olacaktir.'®

' Dietrich, s.21.
12 Dyer ve Chu, 5.59.
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2.2.2.3. Diger Ayrimlar

Dietrich’e gore, islem maliyetlerini; arastirma ve bilgi edinme maliyetleri,
pazarlik ve karar verme maliyetleri ile gdzetim ve yliriitme maliyetleri olarak ti¢

maddede siniflamak da miimkiindiir. '

Nooteboom ise degisim islemleri siirecini ii¢ farkli asamada incelemekte, her
asamada farkli islem maliyetleri oldugunu belirtmektedir. Bu asamalar temas, s6zlesme
ve kontroldiir (contact, contract, control). Temas asamasinda, alict arastirma
maliyetlerine, satici ise pazarlama maliyetlerine katlanmak durumundadir. S6zlesme
asamasinda, islemi gerceklestirmek iizere hazirlanan anlasmanin hazirlanmasi
maliyetleri giindemdedir. Taraflar sdzlesmenin ylriitiilmesi sirasinda goriilebilecek
olast problemleri ongérmeye calisirlar. Sozlesme asamasindaki maliyetler, islemi
gergeklestirecek taraflarin  giivenilirliklerine, gelecekte karsilagilabilecek muhtemel
beklenmedik durumlara, yatirnmlarin hangilerinin batik duruma gelebileceginin
belirlenmesine iliskin bilgilerin toplanmasi i¢in yapilan arastirma maliyetlerini igerir.
Aynm1  zamanda miizakere, hukuki danigsmanlik alinmasi, uyusmazliklar ig¢in
bagvurulabilecek hakem heyetinin belirlenmesi, teminatlarin belirlenmesi vb.
maliyetleri de kapsamaktadir. Kontrol asamasinda ise, isleme iliskin sdzlesmenin
diizenlenmesinden sonra izleme, uyusmazliklarin ¢6ziimii i¢in pazarlik yapma, tekrar
miizakere etme, hakeme bagvurma, mahkeme, iligkinin bozulmasi nedeniyle ortaya
cikabilecek yatirnm kayiplar1 vb maliyetler, islem maliyetleri olarak ortaya

¢ikmaktadir.'*

Islem maliyetleri “koordinasyon maliyetleri” olarak da tanimlanmaktadir. Bir
islemi gerceklestirmek i¢in temelde iki yol vardir: firma i¢inde iiretmek ya da firma
disindan satin almak. Ornegin, Ford gibi bir firma iirettigi otomobiller igin ihtiyag
duydugu lastikleri iki sekilde elde edebilir: kendisi iiretebilir ya da firma disindaki bir
lastik tedarik¢isinden satin alabilir. Her iki durumda da toplam maliyet, iiretim
maliyetleri ve koordinasyon maliyetlerinden olusur. Uretim maliyetleri dogrudan iiretim

stirecine iligkindir, Ornegin kauguga kalipla sekil verilmesi ve kesilmesi gibi

' Dietrich, 5.33.
1% Bart Nooteboom,“Firm Size Effects on Transaction Costs”, Small Business Economics,
Vol.5 (1993), s.285.
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faaliyetlerin maliyetlerini kapsar. Koordinasyon maliyetleri ise, iiretim faaliyetleri
arasindaki baglantilarin yonetilmesi sirasinda olusur. Eger faaliyet firma biinyesinde
gergeklestiriliyorsa, koordinasyon maliyetleri ¢alisanlarin kontrol ve izlenmesi dogru
islerin yapilmasi ve dogru zamanda, dogru yerde, dogru insanlarin bulunmasinin
saglanmas1 maliyetleridir. Buna “i¢sel koordinasyon maliyetleri” de denilebilir.
Faaliyet, firma disinda tedarik¢i kullanilarak gerceklestiriliyorsa, tedarik¢inin
bulunmasi, miizakere yapilmasi, sozlesme diizenlenmesi ve tedarik¢inin izlenmesi

maliyetleri, “dissal koordinasyon maliyetleri” yani iglem maliyetleri seklini alir.'®®

Daha farkli acilardan islem maliyetlerine bakmak miimkiindiir. Islem
maliyetleri alicilar ve {iriin ya da hizmeti saglayan saticilar agisindan da farklilik
gosterebilir. Yeni bir arabanin satim islemi diisiiniildiigiinde, alici i¢in fiyat ve
alternatifler hakkinda arastirma yapma maliyetleri, vergiler, kredi maliyetleri, sigorta
giderleri vb sozkonusu olabilirken, satici ise isleme iliskin, pazarlama giderleri,
muhasebe iicretleri, gelir vergisi gibi maliyetlere katlanmak durumunda kalabilir. Islem
maliyetleri, alict ve saticit taraf igin aym1 anda ortaya c¢ikmayabilir. Fiyatlar ve
alternatifler hakkinda bilgi toplamak islemden 6nce ortaya ¢ikan maliyete 6rnektir. Bazi
maliyetler ise islem gerceklestigi anda goriiliir; Ornegin bir arabayir denemek igin
harcanilan zaman. Bazilar1 ise degisim isleminden sonra katlanilan maliyetlerdir;

sozlesme sartlarina uyulmasinin saglanmasi maliyetleri gibi.'®

15 Erik Brynjolfsson ve Digerleri, “Does information technology lead to smaller firms?”,
Management Science, Vol.40, No.12(Dec 1994), ss.1631-1632.

1% Fanru Meng, “Benefits of Trade in the Presence of Transaction Cost”, (Doktora Tezi,
University of Kansas, April 2001), ss.31-32.
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2.3. ISLEM MALIYETLERINI ETKILEYEN UNSURLAR

Islem maliyetlerinin kaynaklari bir degisim isleminde karsilasilan zorluklardir.
Bu islem zorluklarin1 doguran unsurlar ise smirli rasyonellik, firsatgilik, varlik
Ozgunliigii, belirsizlik, kiiciik sayilar (az sayidaki tedarikei), bilgi asimetrisi olarak

tanimlanmistir.'” Bunlara islemin boyutlarindan siklig1 da ilave etmek miimkiindiir.

Bu faktorlerin hepsinin veya bir kisminin bir araya gelmesiyle islem zorluklar
olusur. Ornegin, siirl rasyonellik ve belirsizligin kombinasyonu ve/veya firsatcilik ile
az sayidaki tedarik¢inin olmasi durumlarinin bir araya gelmesi, piyasa islemlerini
tehlikeli kilmakta ve etkin islem yapmak zorlagsmaktadir.'®® Etkin islem yapamama,

maliyetlerin artmasi anlamina gelmektedir.

Williamson islem maliyetlerinin ortaya ¢ikmasinin temelde ii¢ faktore bagli

oldugunu 6ne siirmektedir: Siirli rasyonellik, firsat¢ilik ve varlik 6zgtnligi.'”

Williamson davranigsal varsayimlar ile islemin boyutlarini ayirmistir.
Davranigsal varsayimlarin, ilgili aktorlerin psikolojisi ile, islemin boyutlarinin ise farkl

islemlerde karsilasilan teknolojiyle iliskilendirildigi sdylenebilir.'”

Maliyeti arttirict faktorlerden farkli olarak “gliven” ise islem maliyetleri
lizerinde azaltic1 etki yapmaktadir. Islemde karsilasilan zorluklar1 ortadan kaldirmak
veya etkilerini azaltmak suretiyle maliyetleri diisiiriicii bir unsur olarak karsimiza

cikmaktadir.

“Davranigsal Varsayimlar”, “Islemin Boyutlar1” ve “Diger Unsurlar” basliklart

altinda islem maliyetini etkileyen unsurlar detaylandirilacaktir.

17 Gareth R. Jones ve Charles W.L. Hill, “Transaction Cost Analysis of Strategy-Structure
Choice”, Strategic Managament Journal, Vol.9 (1988), s.160.

18 Jones ve Hill, s.160.

' Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting,, s.47.

"0 Bahli, s.18.
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2.3.1. Davramssal Varsayimlar

IMY, insanlarin menfaatlerini, firmalarin ise karlarini maksimize etmeye
calistiklar1 varsayimina dayanir. Bu amaglarini elde etmeye ¢alisirken, vekiller/aracilar
smirh rasyonellige sahiptirler ve bazen firsat¢1 davranis sergileyebilirler.'”' Yaklagimin
dayandigi bu iki anahtar davranigsal varsayimdan sinirli rasyonellik, insan davranisinin
“niyet olarak rasyonel ancak uygulamada smirli” oldugunu ifade ederken, firsatgilik

“hileyle kisisel ¢ikarlarin1 gozetmek” anlamina gelmektedir.'”

Bunlarin sonucu olarak, 1) soézlesmeler eksiksiz olamaz, ciinkii gelecekte
meydana gelebilecek durumlarin hepsi birden 6ngoriillemez ve 2) bireyler sozlesmedeki
belirsizlikleri/muglakliklar1 kendi avantajlarina istismar edebilirler, hatta bu durum

sozlesme performansini yaniltici sekilde sunmaya kadar gidebilir.'”
2.3.1.1. Simirh Rasyonellik

Genelde rasyonellik seviyesi lige ayrilir. En gii¢lii olan maksimum rasyonellik,
en zayif olan ise organik rasyonelliktir. Simirli rasyonellik ise orta seviyede yer

almaktadir.'™

Islem Maliyetleri Yaklasimmin dayandigi smirli rasyonellik varsaymmu,
ekonomik aktorlerin niyet olarak rasyonel ancak bu rasyonelliklerin uygulamada sinirl
olduguna isaret etmektedir.'” Bireyler, bilgiyi hatasiz olarak elde etme, saklama, tekrar
erisme ve isleme yetenekleri konusunda limitlere sahiptir.'” Sinirli rasyonellik seviyesi,

alicinin (Orgiitiin) sartlar1 belirleme, uygun tedarik¢iyi se¢me, saglam bir sozlesme

7! Zhonghua Qu ve Michael Brocklehurst, “What will it take for China to become a
competitive force in offshore outsourcing? An analysis of the role of transaction costs in supplier
selection”, Journal of Information Technology, Vol.18(2003), s.55.

12 Williamson, Strategizing, Economizing, and Economic Organization, s. 79.

' Sally K Widener ve Frank H Selto, “Management control systems and boundaries of the
firm: Why do firms outsource internal auditing activities?”, Journal of Management Accounting
Research, Vol.11(1999), s.48.

174 Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting, s.44.

'3 Williamson The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting, s.45.

1% Jonathan Gander ve Alison Rieple. “How Relevant is Transaction Cost Economics to Inter-
Firm Relationships in the Music Industry”, Journal of Cultural Economics. Vol.28, No.1 (February,
2004), 5.63.
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diizenleme, tedarik¢iyi yonetme ve kontrol etmeye yonelik bilgi ve yeteneklerine
baghdir. Orgiit sartlarin belirlenmesi sirasinda, gelecekteki tiim durumlari tahmin

edemez.'”

Satrang, sinirl rasyonellik kavramina yonelik giizel bir 6rnek sunmaktadir.
Teorik olarak bir satrang oyunundaki taglarin olasi tiim hareketleri bilinebiliyorken,
gercekte insanin rasyonelligi 10 ila 120 hareket sonrasim1 tahmin edebilmeye izin

vermektedir.'”

Sinirli rasyonellik kavrami, ekonomik aktdrlerin “her seyi bilen” olarak
goriilerek miimkiin olan tiim karar alternatiflerini kavrayabildigi ve bunlarin her birinin
sonuclarint tahmin edebildigine yonelik eski ve yaygin kabul goren ekonomik
teorilerden ayrilmaktadir. Smirli rasyonellik, tiim alternatifleri bilmede basarisizliga,
ilgili digsal olaylar hakkindaki belirsizlige ve sonuglari hesap etmede yetersizlige itibar

etmektedir. Sinirh rasyonellik optimal alternatifin se¢ilmesini engeller.'”

Sinirl rasyonellik, herhangi bir drgiitsel sorunun optimal ¢oziimiinii segerken
vekillerin (aracilarin) sinirh biligsel yeteneklerine isaret eder. Zaman kisitlari, biligsel
kisitlar ve bilgi kisitlar1 nedeniyle, vekiller, “en iyi” ¢dziim yerine “memnun edecek”

veya “kabul edilebilir minimum kriterleri karsilayan” ¢6ziimii segerler.'®

Williamson, daha sonraki ¢alismalarinda “ileri goriisliiliilk” kavramini sinirh
rasyonellikle iligkilendirmistir. Vekiller, sinirli rasyonellige sahip olabilirler ancak
kendi rasyonelliklerinin sinirlarimi belirleyebilmektedirler. Ileri goriise sahip vekiller
sinirlt rasyonelliklerinin yaratabilece8i beklenmedik durumlar, gelecekteki olaylarin

olasiliklarini diistinerek ve igslemleri buna gore diizenleyerek ongorebilirler.'!

""" Bahli, 5.19

178 Williamson — Markets and Hierarchies,
http://faculty.babson.edu/krollag/org_site/org_theory/Scott_articles/william _market.html (5 Haziran
2006)

' Thomas M. Debbink, “Make-Buy Decision Making: A Multi-theorical Examination”,
(Doktora Tezi, Division of Research and Advanced Studies of the University of Cincinnati, 2001), s.27.

"% Williams, s.82.

81 Gander ve Rieple, s.65.
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2.3.1.2. Firsatcihk

Kendi ¢ikarini gézetmeye yonelik davranis olan firsatcilik da rasyonellik gibi
tic seviyede incelenebilir. En zayif hatta sifir seviyesinde olan itaat olarak
adlandirilirken; orta seviyede, basitce menfaatlerini kollama yer alir. Islem Maliyetleri
Yaklagimi’nin dayandig1 varsayim olan oportunizm ya da diger deyisle firsatgilik ise
kendi ¢ikarin1 gézetmenin en giiglii formudur.' Bu form altinda birey, ¢ikarini koruma

noktasinda stratejik davranmaktadir.

Firsatcilik kavrami, bencilligi sinirlandirarak “giidii ve anlayis zayifliklar”
olarak degil, stratejik bigimde hileye basvurmayi1 da igeren kendi ¢ikarimi gozetme
olasilig1 olarak goriilmektedir."” Bu kavram sinirli da olsa yalan, ¢alma ve aldatma gibi

daha kaba yontemleri de igermektedir.'™

Firsatgilik, aracilarin (alict veya tedarikgi gibi) sozlesmede yer alamayacak
veya belirtilmemis konular1 kendi menfaatlerini artirmak amaciyla diger tarafin zararina

olmak pahasina kullanmasidir.'®

Firsatcilik varsayimi, asimetrik bilginin oldugu durumlarda, bazi ekonomik
vekillerin hile yapacaklarini, aldatmaya yonelik uygulamalarda bulunacaklarini, veya

aciklanmamus bilgilerin avantajlarini kullanacaklarini 6ne stirmektedir. '*

Firsate1 bireyler, kendileri i¢in daha 1yi sonuglar elde etmek i¢in stratejik olarak
bilginin ve amaglarin carpitilarak sunulmasi yoluna gidebilirler. Bireyler, her zaman
giivenilir ve diiriist olmayabilir. Ayrica alict ve saticinin ilgi alanlar farklidir. Alici, iyi
iirlin veya hizmete diisiik fiyata sahip olmay1 isterken, satici yiiksek kar ve disiik
maliyet pesindedir. Ornegin, firsatgilik, belirli bir hizmeti saglayacak az sayida

tedarik¢inin bulundugu bir durumda tehdit olusturmaktadir. Az sayida alternatifin

182 Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting, s.47.

' Oliver E. Williamson, "Economic Organization: The Case for Candor", Academy of
Management Review, Vol.21(1996), s.49.

'8 Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting, s.47.

' Sylvain Landry, Yves Trudel ve Mattio O. Diorio “Just-In-Time Supply: Cooperation,
Competition, and Abuse”, Competitiveness Review, Vol.8, No.1 (1998), s.38.

"% Williams, s.82.
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bulunmasi, firmanin tedarik¢iyle pazarlik ic¢in zayif durumda kalmasia sebep

olacaktir.'®

Biitiin ekonomik vekiller her zaman firsat¢1 davranis igerisinde degildirler,
ayrica firsat¢1 davranig her zaman 6nemli sonuglar dogurmayabilir. Zorluk, s6zlesme
oncesi hangi muhtemel taraflarin bu sekilde davranabileceklerini belirlemede ve firsatci
davranis kosullarmin hangilerinin 6nemli olup hangilerinin 6nemli olmadiginin
ayrimma varmada ortaya cikmaktadir. Islem maliyetleri, diger tarafin firsatci
davranisin1 veya bu davranistan dogacak potansiyel kaybi engelleme ihtiyacina bagh

olarak artabilecektir.'s

Bireylerin firsat¢ilik davranisina iligkin egilimlerini azaltmak ve kontrol altina
almak i¢in, sdzlesmelerin daha etkili sekilde diizenlenmesine ve yiiriitiilmesine ihtiyag
vardir." Islem Maliyetleri Yaklagimi, herkesin her zaman firsatc1 davrandigini ileri
siirmez. Ancak bazi bireyler baz1 zamanlarda bu sekilde davranabilir ve s6zlesme 6ncesi
(ex ante) kimin ne zaman firsatg1 davranacagi bilinemeyeceginden, sézlesmeler bu
olasiligi dikkate alarak tasarlanmalidir.” Firsatgilik davranmisina karsi gilivenceler
saglama ihtiyaci, sozlesmelerin yetmedigi durumlarda bir firmay: ilgili faaliyetleri

i¢sellestirmesine yoneltmektedir."!

2.3.1.3. Davramssal Varsaymmlarin  Goézlenmesine Iliskin  Farkh

Durumlar

Davranigsal varsayimlarin  goézlenmesine iliskin  dort farkli  durumdan
bahsedilebilir (Bkz. Sekil 3). Bu durumlarin ii¢linde sézlesmelerden kaynaklanabilecek

problemler ortadan kalkmaktadir. Sinirli rasyonellik ve firsatgilik davraniginin ikisinin

"7 Bahli, s.19

188 James H. Love, “On the Opportunism-Independent Theory of the Firm”, Cambridge
Journal of Economics. Vol.29 (2005), s.383.

'8 Bertrand Bellon ve Jorge Niosi, “Institutionalist Theories and Inter-Firm Alliances: The
Transaction Cost, Competence and Evolutionary Debate Revisited”, Current Sociology, Vol.49, No.4
(July 2001), s.72.

10 Nooteboom, Firm Size Effects on Transaction Costs, s.284.

! Michael J. Mol, “Outsourcing, Supplier Relations and Internationalization: Global Sourcing
Strategy as a Chinese Puzzle”, (Doktora Tezi, Erasmus University Rotterdam, 2001) s.33.
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birden goriilmedigi birinci durum, sdzlesmeler acisindan iitopik bir durumdur. Ikinci
durumda firsatgilik varken, sinirli rasyonellik yoksa, sézlesmeler sorunsuz isler ¢iinkii
rasyonelligin Oniinde bir engel olmadigindan kapsamli s6zlesmelerin diizenlenmesi
miimkiindiir. Firsatciligin olmadigi fakat rasyonelligin sinirli oldugu tigiincti durum da
sozlesmelerin  sorunsuz islemesini saglar. Ciinkii, firsat¢ilik goriilmemekte,
sozlesmedeki genel hiikiimler de eksik sozlesme tehlikesine karsi yeterli koruma
saglamaktadir. Hem firsat¢ilik davraniginin hem de sinirli rasyonelligin var oldugu
dordiincii durumda, ciddi sdzlesmesel zorluklar ortaya ¢ikmaktadir.'”> Bu, Islem
Maliyetleri Yaklasimi’nin baz aldigi ve esas maliyet unsuru olan bir durumu

yansitmaktadir.

Sinirh Rasyonelligin
Durumu
Yok Var
“Genel
Yok U‘[opya Hijkiimlii”
sozlesme
Firsat¢cih@in
Durumu
Kapsamli . Ciddi
Var sozlesme sozlesmesel
problemler

Sekil 3. Davramssal Varsayimlarin Farkh Durumlari ve Sozlesme iliskisi

Kaynak: Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational Contracting,

s.67.

192 Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting, s.67.
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2.3.2. islemin Boyutlar

Williamson bir islemin karakteristiklerini tanimlamak i¢in islemin ii¢ boyutunu

belirtmistir. Bunlar;

- Varlik 6zgiinliigii (asset spesicifity)
- Belirsizlik (uncertainty)
- Siklik’tir (frequency).

Bu {i¢ boyut, bir firmanin bir islemi gergeklestirmek icin ic¢sel olarak mi
organize olacagini yoksa piyasayr mi tercih edecegini belirlemek acisindan 6nemlidir.
I¢sel olarak organize olmak, islemlerin ger¢eklesmesi icin merkezi bir kontrol noktasina
sahip olmak anlamina gelirken, piyasa yapisi ise karar mercilerinin alt seviyelere itildigi

merkezi olmayan bir yaklagimi temsil eder."”
2.3.2.1. Varhk Ozgiinliigii

Acik sistem oOrgiit yaklagimlari, orgiitlerin ¢evrelerine bagimli olduklarini ve
bir takim degisim/miibadele iliskileri icerisinde bulunmak zorunda olduklarini
belirtmektedirler.'”™ Orgiitler, gerceklestirdikleri her islem i¢in bir takim kaynaklara
veya varliklara ihtiya¢c duyar. Bunlardan bazilar1 isleme 6zgiin varliklar olabilirken,

bazilar1 ise genel amagli kullanilabilen varliklardir.

Bir islemde varligin 6zgiinliigl, islemi gerceklestirmede kullanilan varligin
“degerinden kaybetmeden alternatif kullanim sekillerine ve alternatif kullanicilara”

" Williamson varlik 6zgilinliigiint, "belirli bir

tahsis edilebilme derecesiyle ilgilidir.
islemi desteklemek {izere iistlenilen sabit yatirimlar, islemler zamanindan once
sonlandirildiginda yatirnmlarin  en iyi alternatif kullaniminda veya alternatif

kullanicilarda degerinin daha diisiik olmasinin yarattigi firsat maliyetleri" olarak da

193 Desouza, ve Awazu, s.8.

194 Debbink, s.3.

1% QOliver E Williamson, “Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete
Structural Alternatives”, Administrative Science Quarterly, Vol.36 (1991), s.282.
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tanimlamugtir.””® Bir varlik, baska bir islemde kullanilamiyor ya da kullanildiginda fazla

deger kaybediyorsa, varlik yiiksek 6zgiinliige sahiptir.

Varlik 6zgilinligii, bir islemin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan varliklarin
hareket kabiliyeti (mobilite) veya devredilebilirlik derecesini ifade eder. Yiiksek
derecede 6zgiin (spesifik) olan varliklarin, islemin gergeklestigi ve belirli kosullarin
oldugu ortamin disina ¢ikarildiklarinda ¢ok az degerleri vardir. Diistik spesifiklige sahip
varliklar ise bir ortamdan diger bir ortama kolaylikla tagmabilir ve birbirinden farkli

ayarlamalar altinda bile rahatlikla kullanilabilirler. "’

Ornegin para, 6zgiin degildir. Bir islem i¢in 1000 dolar gerekebilir, ancak islem
gerceklesmezse, bu 1000 dolar degerinden kaybetmeden baska islemler icin
kullanilabilir. Bu durumda, varlik 6zgiinliigii sifirdir. Bagka bir u¢ 6rnek olarak, bilgi
verilebilir. Bilgi genellikle 6zgiin bir varliktir. Bilgi edinmekle, bir kisi geri doniilemez
bir yatirim yapmis olmaktadir (kisi 6grenme islemini geri ¢eviremez ve Ogrenmeye
harcadig1 zaman geri alamaz). Giincelligini yitirir de iglevi kalmazsa, bilgi kayip bir
yatirim olacaktir. Benzer sekilde ticari islemin bir tarafi i¢in bilgi benzersizse ve islem
sonlandirilirsa, yatirim kaybolacaktir. Bir isleme bagl ve tekrar kullanildiginda degeri

olmayan varliklar, yiiksek derecede 6zgiindiirler."

Varliklara iligskin yatirim karari, bir isleme odaklanmis 6zgilin kullanimi olan
varliklarla esnek, genel amachi kullanilabilen varliklar arasinda verilir. Kisisel
bilgisayarlarin satin alinmasi genel amagl varliklara yatirim olarak degerlendirilebilir,
ciinkii rahatlikla birgok fonksiyonu yerine getirebilir ve farkli is alanlarinda
kullanilabilirler. ATM makineleri ise olduk¢a 6zgiin varliklardir, bankacilik iglemlerinin
gergeklestirilmesi i¢in oldukga etkili ve verimlidirler ancak bu islemler disinda yerine

getirebilecekleri fonksiyonlar sinirlidir.'”

1% Bahli, s.20.

7 Desouza ve Awazu, s.9.

18 Benoit A. Aubert, Suzanne Rivard ve Michel Patry, “A Transaction Cost Model of IT
Outsourcing”, HEC Montreal Cahier du GReSI, No.02-09 (December 2002),
http://gresi.hec.ca/SHAPS/cp/gescah/formajout/ajout/test/uploaded/cahier0209.pdf , (10 Haziran
2006), s.5.

' Paul Mulligan ve Steven R. Gordon, “Restructuring in Financial Services: A Transaction
Cost Perspective”, E-Service Journal, Vol.3, No.1 (Spring 2003), s.86.
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Isleme 6zgiin varlik yatirimlari, somut olarak fiziksel kaynaklar1 ve insan
kaynagina yonelik olabilecegi gibi, AR-GE, firmaya 6zgii bilgi ve kabiliyet gibi soyut

varliklar1 da igerebilir.””

Williamson’un da 6nemini vurguladigi bir nokta, yatirimin belirli bir isleme
yonelik olarak mu yapildigidir. Isleme 6zgiin olmayan yatirimlar daha az sdzlesme
problemi ortaya c¢ikarmaktadir, ¢iinkii bir {iriinii satin alan alic1 kolaylikla baska bir
satictya yonelebilmektedir, benzer sekilde satict da {iriiniinii bir¢ok farkli potansiyel
alictya satabilme imkanina sahiptir. Ancak, alic1 veya saticinin igleme iligskin 6zel bir
yatirim yapmasi gerektiginde, sorunlar artmaktadir. Bu durumda, taraflardan biri firsatci
sekilde davranirsa diger taraf islemi kolay kolay baska bir tarafla
gerceklestiremeyeceginden tedarik¢i degistirme maliyeti gibi ilave maliyetler giindeme

gelir*!

Varlik 6zgiinliigiinlin yiiksek olmasi, bir islemde kilitlenme etkisinin (lock-in

effect) ortaya ¢ikmasina neden olabilir.*”

Ekonomi literatiiriinde, kilitlenme (lock-in),
bir miisterinin {irlin ve hizmetler i¢in tedarik¢iye bagimli olmasini anlatmaktadir.
Bagimlilik o kadar ileri diizeydedir ki miisteri, yiiksek gecis maliyetlerine (tedarikg¢i
degistirme maliyetleri — switcing cost) katlanmadan bagka bir tedarikgiye

yonelememektedir.””

Miisterinin igslemde kilitlenmesi sonucu olarak, gézlemlenebilecek bir diger
durum ise bir ¢esit rant paylasma problemi olarak nitelendirilebilecek “hold up”

problemidir.**

Bu problem iki tarafin (6rnegin tedarik¢i ve iiretici) en etkin olarak
isbirligi icerisinde calisabilecekken, bir tarafin daha fazla pazarlik giicii elde etmesi

nedeniyle bunun gerceklesmemesi ve pazarlik giicii olmayan tarafin karinda azalma

*% Shelanski ve Klein, 5.337.

291 paul H. Jensen, "The Impact of Incentives, Uncertainty and Transaction Costs on the
Efficiency of Public Sector Outsourcing Contracts", (Doktora Tezi, Australian Graduate School of
Management Universities of Sydney and New South Wales, August 2004) s.40.

202 Benoit A. Aubert ve Ron Weber, "Transaction Cost Theory, the Resource-based View, and
Information Technology Sourcing Decisions: A Re-Examination of Lacity et al.’s Findings", HEC
Montreal Cahier du GReSI, No.01-08(May 2001),
http://gresi.hec.ca/SHAPS/cp/gescah/formajout/ajout/test/uploaded/cahier0108.pdf , (10 Haziran 2006)
s.7.

2% Vendor lock-in — Wikipedia, the free encyclopedia, http://en.wikipedia.org/wiki/Lock_in,
(10 Haziran 2000).
204 Aubert ve Weber, s.7.
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goriilmesidir.”” Isleme 6zgii yatirimlari konu alan sdzlesmelerde; taraflardan birinin,
sO6zlesme yapildiktan sonra kendi menfaati dogrultusunda diger tarafa dezavantajl yeni
hiikkiimleri kabul ettirmeye c¢alismas1 ya da yilkiimliliiklerini yerine getirmek
istememesi olarak da nitelendirilmektedir. Hold up probleminin ortaya ¢ikmasi
durumunda, sézlesmeye 6zgii yatirim yapan taraf, yatirimin1 amorti edemeyecektir. Bu
problem karsisinda sézlesmeye O6zgili yatirim yapan firma, dikey entegrasyon ya da
dikey anlagma ile diger tarafi kendine baglamak ve bu suretle piyasayr kapamak

isteyecektir.**

Hold up problemini anlamak i¢in Fisher Body-General Motors olay1 6rnek
verilmektedir. Fisher Body, 1920’lerde General Motors icin sasi tiretiminde kullanilacak
birgok Ozellesmis varliga sahipti. Taraflar arasinda maliyet art1 kara dayali bir {iretim
sozlesmesinin diizenlendigi tarihte Amerika’da otomobile yonelik talep konusunda
belirsizlik vardi. Ilerleyen zamanlarda talep artisiyla birlikte General Motors igin sasi
miktarin1 ve fiyatlari tekrar miizakere etme ihtiyaci belirdi. S6zlesmenin yeniden
miizakere edilmesi Ongoriilmediginden ve Fisher Body firetim icin gerekli 6zel
varliklarin miilkiyetine sahip oldugundan, General Motors giiglii bir pazarlik
pozisyonunda degildi. Ayrica, Fisher Body tiretim tesislerini General Motors'un montaj
hattina yakin bir yere konumlandirmayi reddetti. Olduk¢a maliyetli gecen yeniden
miizakere siireci sonrasinda, durum katlanilamaz hale geldi ve General Motors 1926’da

Fisher Body firmasini satin alma yoluna gitti."’

Varlik 6zgiinliigliniin yiiksek oldugu islemlerde firsat¢ilik davranisindan ve
hold up probleminden sadece miisteri tarafi zarar goérmeyebilir, tedarik¢inin de
etkilenebilecegi durumlar gozlenebilir. Bir firmanin, diger bir firmayla gergeklestirdigi
islemi desteklemek icin 6zgiin bir varliga yatirnm yaptigini varsayalim. Bu varligin,
baska bir tarafla gergeklestirilen islemi desteklemesi halinde degeri ¢ok azdir ya da

yoktur. Hatta varhigin baska bir islemde kullanilmast miimkiin de olmayabilir. Bu

295 Hold-up problem — Wikipedia, the free encyclopedia, http:/en.wikipedia.org/wiki/Hold-
up_problem (10 Haziran 2006).

26 p_Milgrom ve J. Roberts, Economics, Organization and Management, New Jersey :
Prentice Hall Inc., 1992, ss.136-137 Aktaran: Alper Karakurt, Ekonomik ve Hukuki A¢idan Piyasa
Kapama Etkisi, Ankara: Rekabet Kurumu Yaynlari, 2005, s.26.

207 Jensen, s.56.
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varlik, belirli bir isleme 6zgiindiir ¢linkii degerini ancak o islemde siirdiirebilmektedir.
Yatirimi gerceklestirmeyen tarafin, islemle saglanan iirin veya hizmeti elde etmek
lizere baska bir yere gitme segenedi varsa, firsatci bir sekilde davranabilir. Ornegin,
islemden ayrilmakla tehdit ederek, islemin fiyatlarin1 yatirimi yapan tarafin sadece
operasyon maliyetlerini karsilayabilecegi bir seviyeye indirmeye zorlayabilir. Boylece

yatirimcl, baslangi¢ yatirimindan herhangi bir gelir elde edilemeyebilir.””®

Konuyu
somutlagtirmak adina Fisher Body ve General Motors Ornegini tedarik¢inin zarar
gordiigii bir duruma doniistirmek miimkiindiir. Pazarlik giicine hakim olan tarafin
General Motors oldugunu (6rnegin Fisher Body’nin yatirimlarinin General Motors
haricindeki bir otomobil iireticisine ara tirlin liretme kabiliyetine sahip olmadigini)

diistinelim. General Motors sézlesmeden ayrilmakla tehdit ederek Fisher Body’nin daha

az kérla ¢alismasina belki de hig kar elde edememesine sebep olabilirdi.

Varlik 6zgiinliigi arttik¢a, varligin dolayisiyla islemin ikame edilme derecesi
azalir, bu durum da taraflar arasindaki iki yonli bagimliligt ve sdzlesmeye bagl
tehlikeleri artirir. Yaklasim, diisiik varlik spesifikligine sahip islemlerin piyasa yapisi
altinda, yiiksek varlik spesifikligine sahip islemlerin ise hiyerarsik yapilanmayla

yonetilmesinin uygun olacagini ongormektedir.*”

Yiiksek derecede O6zgiin olan varliklarin arttirdig: firsatcilik tehdidine karsi
miicadele etmek icin giiclii sézlesmelerin yapilmasi ya da islemin Orgiit icinde
gerceklestirilmesi gerekebilir.?'® Ozgiin varliklar1 korumak icin giiclii teminatlar igeren
sozlesmelerin yapilmasi pazarlik, izleme ve sdzlesme sartlarina uyulmasini saglama
maliyetlerini de etkileyecektir. Bu ylizden, varligin 0Ozgiinligli arttikga piyasada

gerceklestirilen islemin, islem maliyetleri de artacaktir.”"

Kaynak temelli teorilerin de destekledigi gibi, firmaya oOzgii varliklar,

stirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturmada da olduk¢a 6nemlidir. Rekabet avantajinin

208 Aubert ve Weber, s.7.

299 Williamson, Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural
Alternatives, s.284.

219 Degouza ve Awazu, s.9.

"' Laura Poppo ve Todd Zenger, “Testing Alternative Theories of the Firm: Transaction Cost,
Knowledge-Based, and Measurement Explanations for Make-or-Buy Decisions in Information Services”
Strategic Management Journal, Vol.19 (1998), 5.856.
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sirdiiriilebilmesi i¢in, bir faaliyet veya kaynak 1) etkinlik ve verimliligi saglamali 2)
benzersiz olmali 3) taklit edilebilmesi zor olmalidir.*"? Bu tarz varliklarin isleme konu
olmasi, varliklar1 ve dolayisiyla islemi olduk¢a 6zgiin kilmaktadir. Rekabet avantaji
saglayan Ozglin varliklarin yer aldigi islemlerin igsellestirilmesi daha uygun bir yol

olarak goriilmektedir.

Williamson alt1 tiir varlik 6zgiinliiglinden s6z etmektedir: yer 6zgilinligii (site
specificity), fiziksel varlik 6zgiinliigli (physical asset specificity), insan kaynaklarinin
Ozginliigii (human asset specificity), markalar (brand names), adanmis varliklar
(dedicated assets) ve zamana bagli Ozgiinlik (temporal specificity).””® Bunlardan

literatiirde en c¢ok ilk tigiine atifta bulunulmaktadir.
Varlik 6zgiinliigliniin cesitlerine agagida deginilmektedir.

Yer ozgiinliigii: Varliklarin bulunduklari yerin isleme 6zgiin olma durumudur.
Yatirim yapilan varligin degeri, islemi gergeklestirecek tarafin (partnerin) bulundugu

yere baghdir, yakinda alternatif bir taraf bulunmamaktadir.*'

Eger {iretim/hizmet siirecini olugturan unsurlar, stok ve tasima giderlerini
ekonomize etmek iizere birbirini izleyen asamalar halinde diizenlenmeyi gerektiriyorsa
da islem yer Ozgiinliigii gosteriyor demektir.® Yer 6zglinliigii, islemlerin sadece belirli
bir lokasyonda gerceklestigine ve sadece yliksek maliyete katlanilmasi halinde baska
yere tasiabilecegine isaret eder. Ornegin, bir tedarik¢i nakliye maliyetlerini diisiirmek

amactyla firmasini alicinin yakinina yerlestirdiginde yer 6zgiinligiinden soz edilir.*'®

Yer 6zgiinliigii, bir varligin belirli bir yerden alindiginda deger kaybina ugrama
derecesi ile iligkilidir. Ornegin, celik iiretimindeki sicak metal operasyonu, dokiim ve

hadde (tele doniistiirme) islemlerinin yapildig1 yerden uzaklastirilsa biiylik deger

212 Widener ve Selto, s.49.

213 Desouza ve Awazu, s.9.

214 Bart Nooteboom. “Information Technology, Transaction Costs and the Decision to ‘Make
or Buy’ ” Technology Analysis & Strategic Management. Vol.4, No.4 (1992), s.342.

5 Williamson, Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural
Alternatives, s.281.

216 Bahli, s.21.
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kaybina ugrayacaktir ¢linkii hem ham c¢eligin tekrar kizdirilmasi gerekecek hem de

nakliye maliyetleri artacaktir.*"

Fiziksel varhk 6zgiinliigii: Varliklarin fiziksel dogasinin isleme 6zgiin olma
durumudur. Ozgiin fiziksel varlik, belirli islem disinda kullanildiginda iiretken
degerinden kaybetmektedir. Islem igin 6zel ekipman alinmasi veya gelistirilmesi
gerektiginde fiziksel varlik 6zgilinligi so6z konusudur.’’® Bir bileseni iiretmek igin

gerekli olan 6zel kalip, fiziksel varlik 6zgiinligiine bir 6rnektir.”"’

Fiziksel varlik Ozgiinliigii, islemi gerceklestirmek i¢in ekipmanin ne kadar
Ozellesmis olduguyla ilgilidir. Baz1 islemler homojendir ve herhangi bir 6zel ekipman
veya Ozel iiretim hatt1i konfiglirasyonu gerektirmez. Bazi islemler ise, firmanin
ihtiyaclarini karsilayacak sekilde uyarlanmalidir. Fiziksel varlik 6zgiinliigii, bir miisteri
icin Ozel Uriin iretecek ancak muhtemel bagka miisterilere {iretim yapmak igin

uyarlanamayacak makinalara yatirim yapildiginda s6z konusu olmaktadir.”

Fiziksel varlik 6zgiinliigline sahip varliklar ¢ok dar kullanim alanina sahiptir.
Bir hastanenin sahip oldugu Manyetik Rezonans goriintiileme cihazi, ameliyathane ile
kiyaslandiginda daha 6zgiindiir. Belki ikisi de ayn1 parasal yatirima ihtiya¢ duymaktadir
ancak ameliyathane ¢ok farkli operasyonlarda kullanilabilmektedir ve bunlar arasinda

ugradigi deger kaybi ¢ok azdir.”!

Insan Kaynaklarimin Ozgiinliigii: Calisanlarda aranan bilgi ve becerinin

222

isleme 6zgiin olma durumudur.?® Ozgiin insan kaynag, islem disina ¢ikarildiginda

deger kaybia ugrayacaktir. Ornegin, genetik arastirmalarinda gérev alan insan kaynag:

" Debbink, s.31.

21 Nooteboom, Information Technology, Transaction Costs and the Decision to ‘Make or
Buy’, s.342.

219 Williamson, Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural
Alternatives, s.281.

*2 Bahli, s5.21-22.

22! Debbink, s.31.

22 Nooteboom, Information Technology, Transaction Costs and the Decision to ‘Make or
Buy’, s.342.
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ylksek oranda varlik 6zgiinliigiine sahiptir ¢ilinkii bu arastirmalardan daha az 6zellikli

alanlarda caligtiklarinda biiyiik oranda deger kaybina ugrayacaklardir.””

Insan kaynaklarmin 6zgiinliigii dogrudan “yaparak O6grenme”nin etkileriyle
iliskilidir.** Insan kaynagi, islemi gergeklestirirken Ogrenir, sahip oldugu bilgi ve
beceriler gelisir. Ornegin, Makina operatdrleri, makinanin isletilmesi igin gerekli olan
ancak kullanma talimatinda yer almayan 6zel bilgilere sahip olabilir. Ozel egitim, is
lizerinde 6grenme, bir firmanin siire¢lerinin bilgisi, bir islemin gerceklesmesi i¢in 6zgilin

insan kaynagmnin gerektigi 6rneklerdir.”*®

Insan  kaynaklarinin  6zgiinliigii, insan kaynaklarmin yeteneklerinden
farklilagsmaktadir, soyle ki insan kaynagi Ogrenerek oOzglinlesir ve belirli bir
organizasyon disina ¢ikildiginda o 6zgiinliik kolaylikla yeniden saglanamaz.. Bu yiizden
insan kaynaklarinin 6zgiin olmasit da iki yonlii bagimlilik (bilateral dependency)
durumunu ortaya ¢ikarir. Calisanlar, herhangi tahmin edilemeyen bir nedenden dolay1
isten cikarilabileceklerinden korkarlar, boyle bir durumda insan kaynagina yapilan
firmaya 6zgii yatirimlardan mahrum kalacaklardir. Isveren agisindan bakildiginda ise,
calisanlarinin becerileri onlarin ikame edilmesini giiclestirirken, ¢alisanlar bu gergegi

kendi ¢ikarlari i¢in firsatci bir sekilde kullanabilirler.?

Markal varhiklar: Bir varligin onu istendik yapan olumlu imajmin/iiniiniin

olma durumudur.?”’

Adanms varhklar: Belirli bir islemin disinda yapilamayacak degerli

yatirimlardir. Biiyiikk bir miisteriye hizmet vermek i¢in gerekli bir taahhiidiin yerine

*> Debbink, s.31.

2% Xosé H. Vazquez, “Allocating Decision Rights on the Shop Flor: A perspective from
Transaction Cost Economics and Organization Theory”, Organization Science, Vol.15, No.4,(July-
August, 2004), s.464.

*% Bahli, s.21.

226 Vazquez, s.464.

27 Ozgen, s.53.
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getirilmesidir.”® Spesifik materyaller, ¢alisma prosediirleri veya sistemleri, yazilim gibi

kaynaklardir.””

Zamana Bagh Ozgiinliik: Varliklarin zamana iliskin 6zgiin olma durumudur.
Degisimin yapilacagi potansiyel taraflarin ¢ok kisa siirede tamamlanmasi gereken bir
islemi bazi1 nedenlerden dolay1 tamamlama konusunda ¢ok ciddi sikinti i¢inde olduklari

durumlarda bu 6zellik soz konusudur.*°

2.3.2.2. Belirsizlik

Belirsizlik, bir islemin ger¢eklesmesi sirasinda meydana gelebilecek muhtemel

durumlarin 6ngériilmesinin ne kadar zor olduguyla ilgili bir konudur.”"

Orgiitlerin  &ngoremedigi veya kontrol edemedigi cevresel degisiklikler
belirsizligi yaratmaktadir. Williams, Thompson’un “belirsizlik, karmasik yapidaki
orgiitler icin asil sorun olarak goriilmektedir, ve belirsizlikle basa ¢ikmak yonetsel
siiregler kadar ©nemlidir> goriisiine vurgu yapmaktadir. Orgiitiin  karsilagtig
belirsizligin derecesi arttikca, belirsizlikle basa ¢ikmak da kritik olmaktadir; planlama,
izleme ve yliriitme islemlerinin karmasiklig1 ve zorlugu, islemlerle baglantili faktorleri

daha problemli hale getirmektedir.*

Bir firma bir islemin gerceklestirmesinde belirsizlik seviyesini diisiirmek i¢in
i¢sel olarak organize olmay1 piyasa yapisina tercih edebilmektedir. Diger bir deyisle, bir
firma bir isleminin belirli sekilde gerceklesmesini garanti altina almak istiyorsa, islemi
kendi biinyesinde gerceklestirmesi, sozlesmeye dayali olarak disaridaki bir yiikleniciyle

gerceklestirmesinden daha iyidir.”?

228 Shelanski ve Klein, s.341.

29 Nooteboom, Information Technology, Transaction Costs and the Decision to ‘Make or
Buy’, s.342.

230 &4

Ozgen, s.53.

31 Desouza ve Awazu, s.9.

2 Williams, s.83.

23 Desouza ve Awazu, s.9.
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Yiiksek seviyedeki belirsizlik piyasada optimal olmayan degisim islemlerinin

* kosullarini

gerceklesmesine neden olabilir ki bu durum piyasa basarisizhigr®
dogurabilir. Tim taraflarin yararina olacak anlagmalarin yapilmamasi durumunda
goriilebilecek piyasa basarisizliginm {istesinden gelebilmek i¢in, Islem Maliyetleri
Yaklasimi orgiitlerin firma igi iiretimini diizenlemesi gerektigini belirtir. Islem
maliyetlerini diisiirmek ve daha verimli liretmek icin piyasadaki iliskilerin otoriter
iligkilerle degistirilmesi gerekmektedir. Yani, yiiksek seviyedeki belirsizlik piyasanin
basarisizligi kosullarin1 beraberinde getirirken, piyasa dis1 otorite iliskileri (i¢sel

hiyerarsik organizasyon), piyasanin verimsizliginin Ustesinden gelmek ve islem

maliyetlerini ekonomize etmek igin kullanilir.*

Sozlesmeyle yapilan bir islemde belirsizlik, yiiksek maliyetli sézlesme
degisiklikleri riskini beraberinde getirir. Sozlesme yiiriirliikteyken, taraflardan birinin
gerekli gormesi durumunda soézlesmenin bazi maddelerinin ya da tamaminin
degistirilmesi gerekebilir. Taraflar sahip olduklar1 sinirli rasyonelligin sonucu olarak
gelecekte gergeklesebilecek tiim beklenmedik olaylart ve durumlart 6ngoéremezler,
dolayisiyla sozlesmelerin eksiksiz diizenlenmesi ve yriitiilmesi imkansizdir. Bu yiizden
taraflar eksik sozlesmeye dayali olarak islemleri gerceklestirirken, sozlesmedeki

herhangi bir degisiklik i¢in de maliyete katlanmak zorunda kalacaklardir.*

Belirsizlik iki sekilde ortaya ¢ikabilir: 1) parametrik (¢evresel) belirsizlik ve 2)
davramssal belirsizlik. Islem Maliyetleri Yaklasimi agisindan davramssal belirsizlikler
“igsel  belirsizlik”, parametrik belirsizlikler ise “digsal belirsizlik” olarak

disiinilebilir.”’

24 Piyasa mekanizmasimn iyi islememesi haline piyasa basarisizigi denir. Buradaki
basarisizlik herseyin kotii oldugunu géstermez, elde edilmesi miimkiin sonucun elde edilmedigi anlamina
gelir. http://www.malihaber.com/modules.php?name=Encyclopedia&op=content&tid=1505 (15 Mart
2006).

2% Williams, s.84.

6 Bouchaib Bahli ve Suzanne Rivard, “The Information Technology Outsourcing Risk: A
Transaction Cost and Agency Theory-Based Perspective”, Journal of Information Technology, Vol.18
(September 2003), s.214.

37 Nooteboom, Firm Size Effects on Transaction Costs, 5.290.
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Parametrik Belirsizlik: Parametrik belirsizlik ekonomik ve teknolojik
cevredeki kosullarin degismesinden kaynaklanir. Bu degisimler, artan teknik zorluklar,
iletisim problemlerinin goriilmesi ve islemin gerceklestirilmesinden beklenen ¢iktiy1
tehlikeye atabilecek diger degisimler olabilir. Degisimlerin miktar1 ve tahmin

edilememe seviyesi arttik¢a, parametrik belirsizlik de yliksek olacaktir.”*®

Eger cevresel faktorler cok kompleks ve degisken ise, orgiitler yapmak
istedikleri islemin tim yonlerini bilme ya da tahmin etme konusunda giiclikk
cekebilirler. Iste bu durum orgiitii belirsizlik sorunu ile karsi karstya birakir ki,

orgiitlerin etkili ve verimli bir sozlesme hazirlamalar1 son derece gii¢lesir.”’

Sozlesmenin taraflar1 degisim islemine konu olan iirlin ya da hizmeti
degerlendirmek isterler. Kalite, miktar, zamanlilik gibi faktorler agisindan yapilacak
boyle bir degerlendirme zahmetli olup, kesin sonuglar vermeyebilir. Bdyle bir durumda
dlgiim belirsizliginden soz edilebilir. Ornegin, bir piyasa isleminde taraflarin degisimi
yapilacak iiriinler i¢in fiyat belirlemesi gerekir. Fiyatin belirlenmesi, tirliniin kalitesinin

degerlendirilmesinin miimkiin olmamasi nedeniyle zor veya imkansiz olabilir.**

Teknolojik belirsizlik, iiretim veya hizmet saglama teknolojisinin degigme
riskinin olmasidir. Yiiksek teknolojik belirsizlik firmalar faaliyeti igsellestirmeye
yoneltir. Hacim belirsizligi, talepteki dalgalanmalar ve talebin tahmin edilmesindeki
giicliikler (taraflarin sézlesme oncesi, ihtiyag duyulan iiretim hacmini bilmemeleri)
nedeniyle olusur. Hacim belirsizligi arttik¢a, firmalar tedarik¢ilerin muhtemel firsatci
davranislarindan ve ilave maliyetlerden korunabilmek amaciyla iiretimi kendi

biinyelerinde yapmay1 tercih ederler.*!

Belirsiz ¢evre sartlarinda s6zlesme yapmak komplike hale gelmektedir. Clinkii

zamanlama, fiyatlar, miktarlar ve kosullarda yinelenen degisiklikler, sozlesmede siklikla

238 Vazquez, 5.464.

39 Ozgen, s.53.

0 Aubert, Rivard ve Patry, s.6.

! G. Walker ve D. Weber, “A Transaction Cost Approach to Make-or-Buy Decision”,
Administrative Science Quarterly, Vo0l.29(1984), s.374.
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modifikasyon yapilmasini ve bu ylizden ortaya ¢ikabilecek yiiksek islem maliyetlerinin

kabul edilmesini gerektirmektedir.**

Davramigsal Belirsizlik: Davranigsal belirsizlik, s6zlesme performansini
izleme ve bireylerdeki firsatgilik davranisini kontrol etmedeki zorluklari yansitir.**
Davranigsal belirsizligin kaynagi, taraflarin muhtemel firsat¢1 davranislaridir. Eger belli
bir iiriin/hizmet islemi icin piyasadaki tedarik¢ilerin sayisi birka¢ taneyi ge¢miyorsa,
alict firma yaniltict islemlerle karsi karsiya kalabilir. Firsatgilik, ozellikle yanlis
yonlendirme ve kafa karistirma amaciyla degisimin yapilacagi tarafin bilgiyi
gizlemesine veya carpitmasina igaret eder ki, bu durum asimetrik bilgiye yol acar.

Boylece, islemlerde davranigsal belirsizlik sorunu ortaya ¢ikar. **

Davranigsal belirsizlik genellikle varlik 6zgiinliiglintiin diisiik oldugu standart
islemlerde problem yaratmaz, c¢ilinkii tedarikgiler (6zellikle bu islemler bazinda)
rekabet¢i bir piyasada yer almaktadir ve bu durum firsat¢1 davranist engeller. Ancak
yiiksek varlik 6zgilinliigiiniin oldugu o6zel islemler, nitelikli tedarikgilerin sayisi az

olacagindan risk altindadir.**

Davranigsal belirsizlikler islem maliyetlerini iki sekilde arttirmaktadir: taraflart
izleme ihtiyact dogar ve taraflarin soézlesmelerin sartlarina uygun sekilde hareket

etmesinin saglanmasi konusunda muhtemel maliyetlere katlanilmasi gerekebilir.**

2.3.2.3. Sikhk

Islemlere ait iiclincii ozellik olan siklik, islemlerin ne kadar sik
gerceklestirildigini ifade eder. Islemlerin sikhigi, bir kerelik, ara sira veya yinelenen

olabilir.

2 Arnold Picot, Christine Bortenlinger ve Heiner Rohrl, “Organization of Electronic Markets:
Contributions from the New Institutional Economics”, The Information Society, Vol.13 (1997), s.109.

2 Widener ve Selto, s.50.

# Ozgen, s.53.

25 Widener ve Selto, s.51

26 Keith D. Brouthers, Lance Eliot Brothers, ve Steve Werner, “Transaction Cost-Enhanced
Entry Mode Choices and Firm Performance”, Strategic Management Journal, Vol.24, No.12
(December 2003), s.1242.
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Siklik, belirli bir islemin taraflar arasinda tekrarlanma derecesi olarak da ifade
edilebilir. Bir otomotiv firmasinin ve onun koltuk bilesenlerini saglayan tedarikgisi
diistintildiiglinde, islemin siklig1, degisimin ne kadar sik yapildig: ile ilgilidir; 6rnegin

her giin veya her hafta.*’

Williamson  firmanin  yinelenen islemlerde  Glgek  ekonomisinden
yararlanabilmek i¢in i¢sel olarak organize olmasinin daha iyi oldugunu 6ne siirmektedir.
Ayni nedenle, firma bir kerelik ya da ara sira gerceklesen islemleri igin piyasa yapisini

tercih etmelidir.>*®

Williamson, 6zellikle yiiksek seviyede varlik 6zgiinliigiiniin oldugu islemler
icin yiiksek baslangic maliyeti gerekebilecegini belirtmistir. Siklikla yapilan islemler bu
baslangi¢ maliyetlerinin firmaya geri dondiiriilmesine olanak saglar. Bu ylizden 6zgiin
varlik gerektiren ve siklikla yapilan islemler, igsellestirme i¢in uygun goriilmektedir.
Standart faaliyetler i¢in ise, arasira veya sik yapilsalar bile, dis kaynaklardan yararlanma

daha uygundur, ¢ilinkii bu durumda dis tedarikgilerin 6l¢ek ekonomisi avantaji vardir.**

2.3.3. Diger Unsurlar

Islem maliyetlerini etkileyen unsurlar arasinda “az sayidaki tedarik¢i” (small

numbers bargaining), “asimetrik bilgi” ve “gliven” de yer almaktadir.

Asimetrik bilgi ve az sayidaki tedarik¢i unsurlarmin etkisi dogrudan olmamakla
birlikte davranigsal varsayimlar ve islemin boyutlar (6zellikle varlik 6zgilinliigl) ile bir
araya gelerek, maliyetleri arttirici bir rol oynarlar. Giivenin etkisi ise, bahsedilen diger

unsurlardan farkli olarak iglem maliyetlerini azaltic1t yondedir.
2.3.3.1. Az Sayidaki Tedarikci

Piyasada bir islemi gerceklestirebilecek az sayida tedarik¢i olmast onemli bir

risk faktoriidiir ve maliyet yaratabilir. Porter’in belirttigi gibi tedarikg¢ilerin sayilari

7 Vazquez, 5.465.
28 Desouza ve Awazu, s.9.
2 Widener ve Selto, s.51.
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azaldikca, pazarlik giicleri artmaktadir. Bu durum sézlesmelerin hem diizenlenmesini,
hem de yiiriitiilmesini ve performansinin izlenmesini daha maliyetli kilmaktadir. Ayrica
alternatif tedarik kaynaklarinin azlhigit veya olmamasi, firmanin tedarik¢isine

bagimliligini arttirmaktadir.*’

Piyasada az sayida tedarik¢inin olmasi durumu, firsatgilik davranisini tesvik
edebilir. Rakip firmalarin varliginin tedarik¢inin firsatgr davraniglarini engelleyemedigi
durumlarda, islem maliyetleri artabilir.*®' Ticaret yapilabilecek uygun partnerlerin sinirl
sayida olmasi, firsat¢1 bir sekilde fiyatlandirmaya maruz kalma, satin almalarin daha
maliyetli olmasi ve gelecekte elde edilmesi diisiiniilen karin olumsuz etkilenmesi riskini

arttirir.*

2.3.3.2. Asimetrik Bilgi

Bir islemle veya islemler setiyle alakali bilgi siklikla iglemin taraflar1 arasinda
asimetrik olarak dagilmaktadir. Bu sebeple bir taraf digerinden daha fazla bilgiye sahip

olabilir.?

Bilgi asimetrisi, bir degisim iliskisinin baslangicinda yer alan bilginin esitsiz
olmasina isaret eder. Bir islemdeki taraflarin her biri digerinin bilmedigi bilgilere sahip
olabilir. Ornegin, iliskide bir tarafin, maliyetleri kalitesi ve iiretim yetenegine iligskin

dogru 6lgiimler mevcut olmayabilir.**

Davranigsal varsayimlarin kombinasyonu da bilgi asimetrisiyle sonuglanabilir.
Taraflar ayn1 bilgiye sahip degillerse, kendilerinde olan bu bilgiyi stratejik olarak

degerlendirebilmek i¢in diger tarafla paylagsmak istemeyeceklerdir.>”

2% Bahli ve Rivard, s.213

21 Bahli ve Rivard, s.213

2 Gander ve Rieple, s.65.

253 Jones ve Hill, s.170.

*>* Debbink, s.33.

5 Aubert, Rivard ve Patry, s.5.

82



2.3.3.3. Giiven

Islem Maliyeti Yaklagimi’na yonelik bir elestiri, islemler sosyal sebekelerde
gerceklesmesine ragmen, sosyal giiclerin islem maliyetlerine etkisinin IMY

256

arastirmacilart tarafindan ihmal edilmis olmasidir.”® Giiven gibi sosyal giicler de

ekonomik islemlerin maliyetini etkileyebilir.”’

Gliven, bir degisim islemine yonelik iliski icerisindeki bir tarafin diger tarafin
zayifliklarin istismar etmeyecegine yonelik inanci ifade eder. Alici-satic1 baglaminda
giiven, bir aktoriin 1) yiikiimliiliklerini eksiksiz yerine getirecegi 2) tahmin edilebilir
sekilde hareket edecegi ve 3) muhtemel istismar durumlarinin ortaya ¢ikmasi halinde
bile adil bir sekilde davranacagi ve durumdan yararlanmak yerine miizakere edecegine
yonelik inangtir.”® Giivenin islem maliyetlerini hem s6zlesme oncesi hem de sozlesme

sonrasi diisiirebilecegi belirtilmektedir.

Giiven, paylasilan beklentilerde ahlaki ytkiimliiliiklere saygi gosterilmesi ile
ilgilidir ve e@er giiven varsa, firsatcilik riski azalir. Islemi gerceklestirebilecek bir
tarafin gilivenilir olmasi, bir partner bulmanin maliyetlerini disiiriir.””® Degisim
isleminde bulunulacak taraf belirlendikten sonra da giiven, islem maliyetlerini bir ¢ok
sekilde diisiirebilir. Oncelikle, yiiksek giivenin oldugu kosullarda, islemin taraflari
sOzlesme Oncesi daha az zaman harcayacaklardir ¢linkii taraflar islemin sonuglarindan
iki tarafin da adil bir sekilde yararlanacagindan emindirler. Bunun bir sonucu olarak,
taraflarin  gelecekteki Ongorillemeyen durumlara yonelik olarak kapsamli plan
yapmalarina gerek olmayacaktir, ¢ilinkii piyasa kosullar1 degistiginde taraflar arasinda
esit sonuglar doguracak uyarlamalar yapilacagindan emindirler. Giiven, taraflarin
gelecekte bunun karsiligini alacaklar1 yoniindeki beklentileri sebebiyle taraflarin

ayricalik taleplerinde daha esnek olmalarini saglayacak, bu da miizakerelerin etkinligini

arttiracaktir. Sonug olarak, giiven islemdeki taraflarin sdzlesme dncesi (ex ante) ihtiyag

236 Chiles ve McMackin, 1996 Aktaran: Marie Dasborough ve Christina Sue-Chan, “The role
of transaction costs and institutional forces in the outsourcing of recruitment”, Asia Pacific Journal of
Human Resources, Vol. 40, No. 3(2002), s.308.

7 Barney ve Hesterly, 1996 Aktaran: Dasborough ve Sue-Chan, s.308.

8 Akbar Zaheer; Bill McEvily ve Vincenzo Perrone, “The Strategic Value of Buyer-Supplier
Relationships”, International Journal of Purchasing and Materials Management, Vol.34,
No.3(Summer, 1998), s.21.

% Dasborough ve Sue-Chan, s.308.
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duyacaklar1 yogun bir harcama veya yatirimi azaltacaktir. Miizakerelerin daha etkin
olmasinin bir sebebi de islemin taraflarinin diger tarafin sagladigi bilginin yanlis

sunulmadigindan emin olmalaridir.

Glivenin, sozlesme sonrasi (ex post), izleme ve sozlesmenin sartlarina uygun
ylriitiilmesi maliyetlerini de diigiirebilecegine inanilmaktadir. Yiiksek giivenin oldugu
kosullarda, islemin taraflar1 diger tarafin yikiimliiliikklerinden ka¢inip ka¢inmadigini
veya sOzlesme sartlarini tam olarak yerine getirip getirmedigini anlamaya yonelik
izleme faaliyetlerinin maliyetleri azalacaktir. Eger iki taraf da, diger tarafin firsat¢i
davranmayacagindan eminse izlemeye daha az kaynak ayirabilirler. Giivenden
kaynaklanan maliyet azaltic1 diger bir sebep ise, islemin yiiriitiilmesi sirasinda ortaya
cikabilecek problemlere iliskin sézlesme sonrasi pazarliklara taraflarin daha az zaman
ve kaynak harcamasidir. Eger giiven seviyesi yliksekse, taraflar diger tarafin iyi niyetle
hareket edecegini varsayar ve davranislarini daha olumlu olarak yorumlar.”® Son olarak,
islemi gergeklestirecek tarafa duyulan giliven, taraflar arasi iligskide bilgi paylasimi

yoluyla belirsizligi azaltacagindan, islem maliyetlerini diigiirecektir.*®’

% Dyer ve Chu, s5.59-60.
*6! Dasborough ve Sue-Chan, s.308.
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2.4. ISLEMLERIN YONETIMINI SAGLAYACAK ALTERNATIF
YAPILAR

Yaklagimin dayandigi varsayimlardan yola ¢ikilarak, piyasanin, bireylerin ya
da orgiitlerin mal/hizmet degisimi i¢in en verimli mekanizmay1 saglamakta basarisiz
kalacagi, verimli islemlerin gergeklestirilmesi i¢in baska mekanizmalarin gelistirilmesi
gerektigi vurgulanmistir. Williamson, oOrgiitlerin islemlerde verimliligi artirmalar1 ve
bdylece islemlerden dogan maliyetleri azaltmalarini saglayici mekanizmalar olan

yonetim/yonetisim yapilarinin (governance structure) dnemine dikkati ¢ekmistir.**

Williamson yoOnetisimi, “islemleri organize eden alternatif kurumsal modlar”
olarak tanimlamistir. Bagka bir taniminda ise “islemlerin miizakere edildigi ve
gergeklestirildigi  kurumsal matriks” olarak aciklamigtir. “Kurallar ve kurallarin
yiritiilmesine hizmet eden enstriimanlardan olusan sistem” olarak da tanimlama

yapilmaktadir.’®

Islem Maliyetleri Yaklasimi’nin altinda yatan temel ilke, ekonomik kurumlarin
islem maliyetlerini ekonomize edecek sekilde gelistigidir. Bu kurumlar1 tanimlarken

genellikle, piyasalar ve orgiit i¢i hiyerarsiler olarak ikili bir ayrim kullanilir.”

Yonetisim yapilarini 6zerk (otonom) ve igbirlik¢i uyarlamalar olarak ayirmak
miimkiindiir. Ozerk uyarlamalar, fiyatlarin yeterli bir istatistik oldugu ve piyasanin
goreceli olarak istiin oldugu yapilarken, isbirlik¢i uyarlamalar isbirligine dayali
tepkilerin gerekli oldugu ve hiyerarsilerin goreceli olarak {istiin oldugu yapilanmalari
belirtmektedir. Hibrid yapilar (uzun siireli sézlesmeye dayali iliskiler, franchizing, joint

ventures vb) ise piyasalar ile hiyerarsiler arasinda yer almaktadir.*®

Yonetisim yapilari, Sekil 4’de belirtildigi gibi, piyasadan hiyerarsik yapiya

dogru siralanmaktadir.

62 Ozgen, 5.52.

263 Harvey S. James, “Separating Contract from Governance”, Managerial and Decision
Economics, Vol.21(2000), s.48.

*** Dietrich, s.21.

265 Williamson, Strategizing, Economizing, and Economic Organization, s. 80.
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Piyasa Hibrid
Tliskileri

Hiyerarsik

Tliskiler Tliskiler

Sekil 4. Alternatif Yonetisim Yapilar

Kaynak: Terry Richard Adler, “A Transaction Cost Analysis of Hybrid Forms of Contracting:
Implications for Prediction and Performance”, (Doktora Tezi, University of Cincinnati, 1996), s.57.

Piyasa ve hiyerarsi, birbirlerinin zit kutuplandir. Piyasalar, g¢ok giiglii
Ozendiriciler sunmakta, daha az yonetimsel diizenleme gerektirmekte ve uyusmazliklari
yasal sekilde mahkemelerde c¢ozmekteyken, hiyerarsi zayif 6zendiriciler sunmakta,
onemli derecede yoOnetimsel diizenlemeler gerektirmekte ve uyusmazliklar1 kendi
biinyesinde ¢cozmektedir. Bu farkliliklariyla piyasalar 6zerk uyarlamalarin avantajina
sahipken, hiyerarsiler isbirlik¢i uyarlamalarin avantajlarin1 barindirmaktadir. Hibrid

yapilar ise iki tarafli bagimliligin yonetilmesi i¢in kullanilabilecek uzlasmaci yonetisim

seklidir.>®

Islemlerin yonetimi icin karar verilen her yapi farkli sézlesme kurallar ile
desteklenmelidir ve her yapi kendi kontrol ve koordinasyon sistemini kullanmalidir.>”’

Williamson {ig tiir sézlesme oldugunu belirtmektedir: **

266 Oliver E. Williamson, “Examining Economic Organization Through the Lens of Contract”
Industrial and Corporate Change, Vol.12, No.4 (August 2003), s.926.

27 David ve Han, s.40.

*%% Bahli, s.17.
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1.) Klasik sozlesmeler: Alici ve satict farkli homojen bir {iriin veya
hizmetin degisimini gerceklestirir. Uriin ya da hizmetin tedarikine iligkin

gelecekte olusabilecek ilgili tim durumlar s6zlesmede tanimlanmistir.

2.) Neoklasik sozlesmeler: Sartlarda wuyarlama gerektiren, gelecekte
karsilagilabilecek durumlarin hepsi baslangicta sézlesmede yer almaz. Uygun
uyarlamalarin  ne oldugu, Ongorilemeyen durum ortaya ¢ikmadan
belirlenemez. Bunun yerine uyusmazliklarin ¢oziimii ve performansin
degerlendirilmesi i¢in T{giincli bir tarafin hakemligi gibi mekanizmalar

sozlesmede yer alir.

3.) [lliskisel sézlesmeler: Alici ve satici aralarinda, zamanla ortaya ¢ikan
degismelere bagli olarak s6zlesmenin sartlarinin uyarlanmasina izin veren bir

iligki gelistirir.
Islemlerin yonetisimini saglayacak alternatif yapilara asagida deginilmistir.
2.4.1. Piyasa

Piyasalar, ¢ok sayida degisim islemini, ¢ok sayida alict ve satictyr ve bu
sebeple rekabeti icerir. Piyasa, ¢cok degisik tipteki ¢ok sayida malin diizenli olarak
degistirildigi (miibadele) kurumlardir. islemler, miilkiyet haklarim icerir ve hukuki bir
cercevede gerceklestirilir. Bu yiizden piyasalarin yasal bir boyutu da vardir. Degisime
iliskin miizakereleri ve degisim islemlerini diizenleyen legal kurallar ile diger kurallar:
ve yapilart igeren piyasalar, degisim islemlerinin sekillendirilmesi, diizenlenmesi ve
mesrulastirilmasi islevini goriirler. Piyasalar, fiyatlar iizerinde anlasilmasi ve {irtinler,
fiyatlar, miktarlar, potansiyel alicilar veya potansiyel saticilar hakkinda bilginin

sunulmasi yoluyla yardimei olurlar.*®

Otonom taraflarin mal/hizmetlerin degisimi i¢in yer aldigi arenalar olan

piyasalar “dar” veya “genis” olabilir. Genis piyasalar igerisinde islemlerin her yonii i¢in

%9 Geoffrey M. Hodgson, “The Legal Nature of the Firm and the Myth of the Firm-Market
Hybrid”, International Journal of the Economics of Business, Vol.9, No.1 (2002), s.44.

87



cok sayida alict ve saticinin bulundugu piyasalar iken, dar piyasalar varlik 6zgiinliigi

nedeniyle alici-satici taraflarin az oldugu piyasalardir.””

Piyasadaki alic1 ve saticilarin sayisi piyasanin etkinligini belirleyen en kritik
degiskendir. Sadece tek bir alicinin ve birkag saticinin veya sadece birkag alicinin ve
sadece birkag saticinin bulundugu piyasada 6nemli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.”” Sekil

5’ de olast1 piyasa yapilari ve riskler gosterilmektedir.

i
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S icilarin hakimiyeti taraf yok
Tek Birkag Cok
Alicilarin Sayisi

Sekil 5. Ahc1 ve Satic1 Sayilari ile Piyasa Yapsi Iliskisi
Kaynak: Stuckey ve White, s.72.

Piyasa yonetisimi (Market governance), klasik s6zlesme yasasina uyar; islem

yapan taraflarin kimligi 6nemli degildir ve taraflar arasinda herhangi bir bagimlilik

*70 Torlak, s.28.
27! John Stuckey ve David White, “When and When Not to Vertically Integrate”, Sloan
Management Review, Vol.34, No.3 (Spring 1993), s.72.
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iliskisi goriilmez. Piyasa islemleri, yasalara uygun sekilde bigimsel olarak yonetilir ve

taraflar arasinda siki pazarliga dayanir.””

Piyasa yonetisimi, firmalarin diger firmalarla kimlikleri onemli olmadan
etkilesimde bulunduklar1 ve piyasa tarafindan belirlenen fiyatlarla islemin yonetildigi
yapidir. Ornegin, petrol rafinerileri piyasa ydnetisimini, spot piyasadan satin alinan ham
petrole erismek icin kullanmaktadirlar.  Elektronik firmalarn  dagiticilardan,
standartlasmis elektronik bilesenleri edinmek i¢in, gida isleyen firmalar ise ciftcilerden

ve aracilardan sebze-meyve satin aldiklarinda piyasa yonetigimini kullanmaktadirlar.””

Satilan {irlin veya hizmete iliskin tam bilginin oldugu ve sdzlesmeye gelecekte
gerceklesmesi muhtemel tiim kosullarin dahil edildigi durumlarda, piyasalar ¢ok iyi
caligmaktadirlar. En basit, “eksiksiz piyasa sozlesmesi”, bir mal veya hizmetin hemen
teslim edildigi ve Odemesinin de teslimat aninda pesin para ile gerceklestirildigi
islemlerdir. Bu durumda islemin taraflari i¢in, ne herhangi bir batik yatirim ne de
“aldatmaya” yonelik bir hareketle karsilasma olasilig1 s6z konusudur, ¢iinkii mal ve
para es zamanli olarak takas edilmistir. Bu durum, “yiiksek piyasa yonetigim giicii”

olarak adlandirilabilir.?”*

Uriiniin  kalitesine iligkin tam bilginin olmadigi ve eksik sozlesmeler
(incomplete contract) nedeniyle biitiiniiyle bir garantinin verilemedigi durumlarda,
karsilikli kazang saglayan bir takastan (degisim isleminden) s6z edilemez. Bu durum
saticinin  batik yatirimla karsilasmasindan sonra ortaya c¢ikan ters se¢im (adverse
selection) veya firsat¢iliktan ileri gelebilir. Satici, islemi gergeklestirmekten, islem igin
gerekli olan yatirimin o islem haricinde bir degeri olmamasi nedeniyle sakinabilir. Eger
satic1 pesin 0deme isterse, alici lizerinde anlagilan sartlarda kaliteli iirlin veya hizmeti

alamayabilir. Eger eksik sozlesmeler nedeniyle sézlesmelerin sartlar1 yiiriitiilemiyorsa,

2”2 David ve Han, s.40.

3 Jay B. Barney, “How a firm's capabilities affect boundary decisions”, Sloan Management
Review, Vol.40, No.3 (Spring 1999), s.138.

*™ Sharon Gifford, “To Make or Buy: An Allocation of Attention”, Contributions to
Theoretical Economics, Vol.4, No.1 (2004), s.1
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bu bahsedilen durumlar 6nemli sorunlara neden olabilir. Bu kosullar “diisiik piyasa

yOnetisim giicii” ne isaret etmektedir.””

2.4.2. Hiyerarsi

Hiyerarsiler alici-satici taraflarin orgiit icerisinde birlestirildigi ve islemlerin
yonetsel kontrol altinda oldugu ydnetisim yapilaridir. Kural olarak, hiyerarsilerde bir

firma sahipligi eline alir ve sebekenin diger iiyelerinin kontroliinii tstlenir.*”

Bir iiretim firmasi, sattig1 trtinleri saglayan bir fabrikanin sahibi ve isleticisi
oldugunda; bir perakende firmasi kendi diikkanlarinin sahibi ve isleticisi oldugunda;
cok sayida ¢esitli iirtinler iireten firma sahip oldugu firiinleri dagitmak ve satmak
amaciyla satis ve dagitim kanali isletmeye baslarsa, hiyerarsik yonetisim s6z konusu
olabilmektedir. Tiim bu durumlarda, degisim isleminin taraflar1 artik bagimsiz degildir.
Uciincii bir parti, hiyearsi icerisindeki "patron kurum" faaliyetleri yonetme ve karar

verme hakkina sahiptir.””’

Hiyerarsiler, en ¢ok dikey entegrasyonla iligkilendirilir. Dikey entegrasyon
cesitleri arasinda, ileri dogru dikey entegrasyon, dagitim kanallarinin 6rgiit igerisinde
yapilandirilmasi anlamina gelirken, geriye dogru dikey entegrasyon ise, hammadde

saglamaya yoneliktir.”®

Dikey biitiinlesme tipik olarak bazi riskleri ve islem
maliyetlerini diisiirmektedir, ancak yliksek baslangic maliyetleri gerektirmektedir ve

koordinasyon etkililigi siiphelidir.*”

Piyasalar iizerinden yapilan degisim (miibadele) islemine alternatif, islemin
hiyerarsi i¢cinde i¢sellestirilmesidir. Boylece bir taraf, islemin her iki yoniinii de kontrolii
altina almis olmaktadir. Piyasalarda takas, birbirinden bagimsiz, ¢ikarlar1 birbirleriyle

catisan alict ve satict konumundaki iki taraf arasinda yapilirken, islemin Orgiit

*” Gifford, ss.1-2.

276 Torlak, s.29.

7 Barney, s.138.

78 Oliver E. Williamson, “The Theory of the Firms as Governance Structure: From Choice to
Contract” Journal of Economic Perspectives. Vol.16, No.3(Summer, 2002), s.184.

7 Stuckey ve White, s.71.
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blinyesinde igsellestirilmesiyle, ¢ikarlarin ¢atismasi durumu hafifletilmis olur. Ancak,
eger biitiinlesmis firmada, tam bilgi yoksa, s6zlesmeler eksikse ve c¢ikar catigsmalari
devam ediyorsa, problemler de devam edecektir. Ama firma (hiyerarsi) icerisinde
avantajli bir durum vardir. Firmanin sahibinin, biitiinlesme sonrasi olusan yeni durumda
i¢sellestirilen faaliyetler iizerinde daha fazla kontrolii (varliklarin sahibi olmasi,
calisanlar1 yonlendirebilmesi gibi) olacaktir. Bu avantaj “i¢sel yonetisim giicii” olarak
adlandirilmaktadir. Ancak igsellestirme de beraberinde bir takim sorunlar getirebilir.
Kontrol ve izleme dikkat gerektirir ve igsellestirilen yeni isleme dikkat ederken firmanin
diger kisimlarini ihmal edebilir. Bu yiizden, islemin igsellestirilmesi firsat maliyetleri

dogurabilir.”

Islem maliyetlerinin varhg, dikey entegrasyona yani islemlerin &rgiit
biinyesinde igsellestirilmesine bir agiklama ve piyasalarimin  basarisizliginin
(verimsizliginin) bir kaynag1 olarak kullanilmaktadir. Islem Maliyetleri Yaklasim genel
olarak, piyasadaki islem maliyetlerinin disiiriilmesi icin, islemlerin ig¢sellestirildigini
one siirmektedir. **' Bir piyasa, biinyesinde gergeklestirilen islemler gok riskli oldugunda
ve bu risklerin iistesinden gelebilecek sozlesmelerin diizenlenmesi ve yonetilmesinin
cok maliyetli veya imkansiz olmasi durumunda basarisiz olacaktir. Basarisiz bir
piyasanin tipik oOzellikleri: (1) az sayida alic1 ve satict olmasi, (2) yiiksek varlik

Ozglinligiinin olmasi, (3) siklikla gergeklesen islemlerdir.**

Hiyerarsi, ya da igsel orgiitlenme, bir kat daha esnek ve uyarlanabilir bir
yonetim yapisidir. Bu yapida, herhangi bir sikintt olusmasi durumunda gerekli
degisikliklerin yapilmasi “emir/komuta” yoluyla olur. Mahkemelere basvurmak yerine
bir hiyerarsi icerisinde yer alan taraflar uyusmazliklar1 kendi iclerinde hallederler,
asamadiklar1 sorunlarda karar vermesi i¢inse hiyerarsiye basvururlar. Bu tarzdaki bir
yapinin desteklenecegi s6zlesme yasasi olarak Williamson “Hosgorii Sozlesme Yasasi”

terimini kullanmstir.”®

%0 Gifford, s.2.

1 Gifford, s.3.

82 Stuckey ve White, 5.72.
2 David ve Han, s.41.
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2.4.3. Hibrid Yapilar

Islem Maliyetleri Yaklasimi temelde iki yapisal alternatife —hiyerarsi ve piyasa
sOzlesmeleri- odaklanmis olmasina ragmen islem maliyetlerinin islemi icsellestirmeyi
gerektirecek kadar yiiksek goriilmedigi ama aym1 zamanda islemi piyasada
gerceklestirmenin uygun olmadig {igiincii tip bir yapidan da s6z edilebilir. Piyasa ve
hiyerarsi arasinda yer alan bu yeni yapi, iki veya daha fazla firmanin iligkisine ve
isbirligine dayanmaktadir.”® Bu ara yapi, Williamson tarafindan “Hibrid yOnetisim
yapis1”, Macneil tarafindan ise “Iligkisel yonetisim yapis1” olarak adlandirilmaktadir.
Hibrid yapa tiirleri arasinda, deger katan ortakliklar, sebekeler, stratejik sebekeler ve

285

isbirlikleri yer almaktadir.”® Hibrid yapilar, ticaret anlagmalar1 ve hatta iki firma
arasindaki uzun siireli fakat belirli bir sézlesmenin diizenlenmedigi veya beklenmedigi

bi¢imsel olmayan iliskiler seklinde bile olabilir.?*

Piyasa mekanizmasi ve hiyerarsik entegrasyonla karsilastirildiginda, hibrid
yapilar ya da genel anlamda igbirlikleri kiirelesme cagindaki en esnek yoOnetim
araclarindan  biri olarak karsimiza cikmaktadir. Isbirliklerini, piyasalar ve
hiyerarsilerden farkli kilan unsurlar; 1) isbirligine giden orgiitlerin bagimsizliklarini
korumasi, 2) taraflarin sahip olduklar1 kaynaklar1 paylasmasi, 3) koalisyonun zamana
ihtiyag duyulan amagclarina, yenilik ve gelisimden ortaklasa olusan siire¢ yoluyla

ulagilmasidir.**’

Hibrid yapilar, uzun donemli sézlesmeye dayali iliskilerdir. Otonomiyi korurlar
ancak isleme Ozgii “emniyet/koruma” (safeguard) saglarlar. Bu koruma, wvarlik
Ozginliigii nedeniyle olusabilecek tehlikeyi azaltacak gilivenlik maddelerinin

sozlesmeye dahil edilmesidir.”*

Hibrid yonetim yapisinda, islemi gerceklestiren taraflar 6zerkliklerini

(otonomi) korurlar ancak ayni zamanda iki yonlii olarak birbirlerine bagimlidirlar.

% Gander ve Rieple, s.66.

2% Jai-Yeol Son, Sridhar Narasimhan, ve Frederick J. Riggins, “Effects of Relational Factors
and Channel Climate on EDI Usage in the Customer-Supplier Relationships”, Journal of Management
Informatin Systems, Vol.22, No.1(Summer, 2005), s.326.

2% Gander ve Rieple, s.66.

87 Bellon ve Niosi, s.67.

**% Torlak, s.29.
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Taraflarin kimligi 6nemlidir, soyle ki herhangi bir tarafin yerini bagka birinin almasi
maliyetlidir. Hibrid yapilar, klasik s6zlesme yasasina gore daha elastik ve uyarlanabilir
olan neoklasik sozlesme yasas1i ile desteklenmektedir. Bu yonetim yapisinda,
beklenmedik sikintilar Ongoriilerek, hatali diizenlemelerin telafi edilecegi “tolerans
bolgeleri” olusturulur, uyarlama ihtiyaci oldugunda gerekli bilgilerin agiklanmasi
(information disclosure) istenir, ve uyusmazlik hallerinde sorunun hakem karariyla

(6nce mahkemelere bagvurularak) ¢oziilecegi belirtilir.”

2 David ve Han, s.40.
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3. ISLEM MALIYETI YAKLASIMI-DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA ILiSKiSi

Islem maliyeti yaklasimi dis kaynaklardan yararlanma kararma, tedarikgi
secimine ve sozlesme yoOnetimine iliskin giiclii bir kavramsal g¢erceve sunmaktadir.
Temelde dis kaynaklardan yararlanma karari, yaklasim agisindan “yap ya da satin al
karar”dir. Islemler, faaliyetler ya da siireglerin gergeklestirilmesi i¢in ya firma ici
yapilanmalar kullanilacak yani hiyerarsiler ya da dikey entegrasyon tercih edilecek ya
da piyasaya yonelerek oOrgilit dist tedarikcilerden dis kaynak kullanma yoluna
gidilecektir. Bu karar sonucunda dis kaynaklardan kullanma yolunu tercih eden firma
icin tedarik¢ilerin segilmesi ve taraflar arasindaki sdzlesmesinin yiiriitiilmesi giindeme
gelecektir. Islem Maliyeti Yaklasimi agisindan bu konular detayli olarak agiklanmaya

calisilmigtir.

3.1. ISLEMLERI YONETECEK YAPININ SECIMI: “YAP YA DA
SATIN AL” KARARI

Bir iiriin iiretmek veya hizmet sunmak i¢in, bir firma cesitli ara iirlin ve
hizmetlere ihtiya¢ duyar. Bir firmay1 ve iiretim fonksiyonunu diisiiniirsek, drnegin, bir
araba lretimi, yeni sase tasarimi i¢in yatirim, fren bilesenlerinin iiretilmesi ve tiim
pargalarin piyasaya sunulup miisteriye satilmadan dnce birlestirilerek test edilmesi gibi
bir ¢ok faaliyeti gerektirir. Uretimin biitiin yonleri, 6zellikle fiziksel varliklara ve insan
kaynagina oOnemli Ol¢iide yatirim yapilmasini ve yiiksek seviyede koordinasyonu
gerektirir. Araba lreticisi firmanin gerekli inputlar1 orgiit icerisinde {iretmesi veya
bunlar1 oOrgiit disindan {i¢iincii bir partiden temin etmesi arasindaki se¢imi ne
belirlemektedir? Firmanin sinirlarint belirleyen nedir? Bu konu “yap ya da satin al”
karar1 olarak adlandirilmakta ve Islem Maliyeti Yaklasimi kapsaminda genis olarak
incelenmektedir.® “Yap ya da satin al” karar1 veya “I¢sellestirme-Dis Kaynaklardan
Yararlanma Karar1”, Islem Maliyeti Yaklasimi literatiiriinde “yonetisim yapisinin
se¢imi” olarak kullanilmaktadir.®' Sadece iiretim fonksiyonu ve ilgili faaliyetler degil,

insan kaynaklari, pazarlama, ar-ge gibi firmadaki tiim fonksiyonlar ve bu fonksiyonlara

290 Jensen, s.38.
2! Widener ve Selto, s.48.
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ait islem ve faaliyetler, bu cercevede degerlendirilmektedir. Yaklasim, hangi
faaliyetlerin firma biinyesinde yonetici faaliyetleriyle yonetilecegini (i¢sellestirme) ve
hangi faaliyetlerin piyasa islemi olarak yonetilecegini (dis kaynaklardan yararlanma)

belirleyen maliyet unsurlarini tanimlamaktadir.*”

Islem Maliyetleri Yaklasimi, islemleri yonetmek igin kullanilacak yapiyi
secerken rasyonel ekonomik sebepler oldugunu ileri siirmektedir.”” Yap ya da satin al
karar1 genellikle finansal bir karar gibi algilanmaktadir. Finansal analizlerin yapilmasi
ve en diisiik maliyetin aranmasi 6nemlidir ancak kararin yonetsel temelinin anlasilmasi
daha Onemlidir.** DKY, sadece bir maliyet uygulamasi degildir, orgiitiin yeni ¢evre
sartlarina uymasini saglayacak dogru biiyiikliigli bulmasia yonelik ¢abalari yansitan

stratejik bir boyutunun da oldugu belirtilmelidir.*”

Faaliyetlerin gerceklestirilecegi yonetim yapisi ig¢in se¢im basitce firma ve
piyasa arasinda yapilmaktadir. Coase, firmalarin sadece piyasada veya baska bir firma
tarafindan daha wucuza gergeklestirilemeyecek faaliyetleri kendi biinyesinde
gerceklestirmesi gerektigini belirtmektedir. Firmalar, kendi biinyesinde bir islemi
gergeklestirme maliyeti, ayni iglemin piyasada yapildigindaki maliyetine esit oldugu
noktaya kadar, iglemi i¢sellestirecek sekilde genislemeli yani dikey biitiinlesmeye dogru
yonelmelidir. > I¢sel islem maliyetleri, piyasa islem maliyetlerinden yiiksek olmaya
basladiginda ise, dikey deentegrasyon ile oOrgiit dismna yonelmelidir. Dikey
biitlinlesmenin tersi olarak diisiinebilecegimiz dikey deentegrasyon; bir faaliyetin
gerceklestirilmesinde firmadan piyasadaki bir tedarik¢iye dogru yonelmeyi ifade eder.
Bu firmanin kendi biinyesindeki bir faaliyet icin dis kaynaklardan yararlanma
(outsourcing) yoluna gitmesidir.*”” Piyasa ve firma i¢i islem maliyetlerinin yap ya da

satin al karartyla iligkisi basitce Sekil 6’da gdsterilmistir.

22 Widener ve Selto, s.48.

293 Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting, s.52.

2% Aktaran: Chris Fill ve Elke Visser, “The outsourcing dilemma: A composite approach to the
make or buy decision”; Management Decision; Vol.38, No.1/2 (2000); s.43.

* Fill ve Visser, s.43.

% Georgantzas, s.173.

*7 Walker ve Weber, s.374.
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Satin Al

Piyasa Islem
Maliyeti

Yap

icsel islem
Maliyeti

Sekil 6. Piyasa ve Firma islem Maliyetleri ve Yap-ya da-Satin Al Karar iliskisi

Kaynak: Thomas Lah, “Coase, Product Companies, and Professional Services”, 2001,
http://www.phptr.com/articles/printerfriendly.asp?p=24040 (20 May1s 2006)

Genel olarak, herhangi bir {irlin veya hizmet i¢in bir firmanin temelde iki
alternatifi vardir: igsel olarak iiriin ya da hizmeti saglamak (firmanin hiyerarsisi
icerisinde dikey biitiinlesme) veya bir tedarik¢iden satin almak (piyasa islemi yoluyla).
Iki durumda da iki gesit maliyet ortaya ¢ikacaktir: {iretim ve koordinasyon maliyetleri.
Uretim maliyetleri, {iriin ve hizmetin iiretilmesinde ortaya ¢ikan, iscilik, sermaye ve
malzeme maliyetleri gibi kalemlerden olusan maliyetlerdir. Koordinasyon maliyetleri
ise eger faaliyet kurum biinyesinde gerceklestiriliyorsa, calisanlarin kontrol ve
izlenmesi  maliyetleridir. ~ Faaliyet, firma  disinda  tedarik¢i  kullanilarak
gergeklestiriliyorsa, koordinasyon maliyetleri, islem maliyetleri seklini alir. Bu
maliyetler, sozlesmeleri tanimlama, miizakere ve yiiriitme ile Orgiit smirlarinda
faaliyetleri izleme ve koordine etme ihtiyaglarima bagli olarak artar. Williamson,
piyasalarin 6lgek ekonomisi yoluyla hiyerarsilere gére daha diisiik iiretim maliyetleri
sundugunu belirtmektedir. Ancak, tedarikgilerin firsat¢1 davranis egilimi igerisinde
bulunmalari olasilig1 nedeniyle izleme maliyetleri artacagindan, piyasalar daha ytiiksek
islem maliyetlerine sahip olacaktir. Diger taraftan hiyerarsiler 6l¢cek ekonomisine

ulagsmay1 saglayamayacaklarindan yiiksek {iretim maliyetlerine sahiptir. Ama
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hiyerarsiler koordinasyon maliyetlerini azaltacaklardir, c¢ilinkii c¢alisanlarin firsatgi
davranisa yonelme ihtimalleri daha diisiiktiir. Bu yiizden, en ekonomik se¢imi yapmak

i¢in tiretim ve koordinasyon maliyetleri birlikte diisiiniilmelidir. (Bkz.Tablo 3)**

Tablo 3
Disardan "Satin Al" ile Orgiit biinyesinde "Yap" Seceneklerinin Bagil Maliyetleri
Koordinasyon Koordinasyon Uretim
Mekanizmasi Maliyetleri Maliyetleri
Icsel (“yap”) Diistik Yiiksek
Digsal (“satin al”) Yiiksek Diisiik

Kaynak: Brynjolfson ve Digerleri, s.1633.

Islem maliyetlerinin, islemin boyutlarindan ve davranissal varsayimlardan
etkilendigi belirtilmektedir. Bu faktoérler de g6z Oniine alindiginda islemi

gergeklestirecek yapinin se¢imi biraz daha karmasik bir hale gelmektedir.

Islem Maliyetleri Yaklasimi’na gore, dzellikleri (varlik 6zgiinliigii, belirsizlik
ve siklik) bakimindan farklilasan islemler, maliyetleri ve yetkinlikleri bakimindan
farklilasan yonetisim yapilar1 (piyasalar, hiyerarsiler ve hibrid yapilar) altinda, en

ekonomik sonucu verecek sekilde gergeklestirilmelidir.*”

Diger bir ifadeyle, farkli
yonetim yapisi segencklerinden islem maliyetlerini minimize eden yapi tercih edilir.’”
Yaklagim, orgiitlerin, islemi gerceklestirmeye uygun olan kurumsal alternatiflerin
arasindan isleme 0zgli yatirimlara en diisiik toplam maliyetle koruma saglayan
diizenlemeyi nasil sectigini agiklamaya c¢alisir.”® Firmanin kendini koruma ihtiyact

hissetmesinin altinda yatan temel varsayimlar onceki kisimlarda da bahsedildigi gibi

firsatg1 davranig ve sinirli rasyonelliktir.

Siklik, varlik 6zgiinliigii ve belirsizlik; IMY’ nin firma sirlarmin nasil

cizildigini ve bir islemin ne zaman piyasa yerine hiyerarside gerceklestirildigini

%8 Jurison, s.241.

¥ Williamson, Strategy Research: Governance and Competence Perspectives, ss.1090-1091.
39 David ve Han, s.41.

! Shelanski ve Klein, s.91.
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agiklamaya calismakta kullandig1 anahtar bilesenlerindendir. Diger deyisle, IMY bu

boyutlar ¢er¢evesinde islemin 6zellikleriyle firmanin sinirlarini belirlemeye galigir.**

Secilecek yonetisim yapisi, temelde islemi gerceklestirmek icin gerekli olan
varliklarin  6zglinlik derecesi tarafindan belirlenmektedir. Sadece varliklarin ve
dolayisiyla islemlerin 6zgiinliik seviyelerine bagl olarak secilebilecek etkili yonetisim

formu Sekil 7°de gosterilmistir.

Islem Maliyetleri
A
Isbirligi

(Hibrid) Hiyerarsi

Piyasa

» Ozgiinliik

Sekil 7. Varlik ozgiinliigii, islem maliyetleri ve yonetisim mekanizmalar iliskisi
Kaynak: O. E. Williamson, Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust
Implications, New York: Free Press, 1975, s.40 tan uyarlayan Picot, Bortenldnger ve Rohrl, s.110.

Williamson, islemde kullanilan varligin 6zgiinliik seviyesi diistiikk¢e, piyasadaki
tedarikcilerin tercih edilebilecegini ¢iinkii tedarik¢iler i¢in Olgek ekonomisinden
yararlanmanm arttigmni, bunun da maliyetleri diisiirecegini belirtmektedir.*® Ozgiinliik
derecesi arttifinda, isbirligine dayali yonetisim yapilar1 yani hibrid yapilar, islemleri

firsatc1 davraniga karst koruyacak etkili secenek haline gelmektedir. Hiyerarsik

%2 Nagpal, s.2.
393 walker ve Weber, s.374.
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yonetisim ise islemin en 0Ozgiin oldugu durumlarda gereklidir. Hiyerarsiler, emir-
komutaya yonelik yapisi ve kalict iliskileri sayesinde firsat¢1 davranislara karsi serbest
piyasalardaki basit sdzlesmelere ya da igbirligine dayali iliskilerdeki gilivene kiyasla

daha gii¢lii bir kontrol saglar.***

Ornegin aliiminyum iiretim endiistrisi yiiksek varlik 6zgiinliigii géstermektedir.
Bu endiistride iiretim iki temel asamadan olusur: boksit filizinin madenden ¢ikartilmasi
ve aliiminyumun’ rafine edilmesi. Boksit’in degerine kiyasla yiiksek tagima maliyetleri
dogurmasi ve rafine iglemi sirasinda % 60-70 oraninda hacminin diismesi nedeniyle,
rafineriler genellikle boksit madenlerinin yakinina konumlandirilmaktadir (yer
Ozgiinliigii). Rafineriler, kendilerine 6zgii kimyasal ve fiziksel 6zellikleri olan boksiti
islemek tlizere 0zel olarak uyarlanmiglardir; tedarikgilerin  veya miisterilerin
degistirilmesi ya imkansiz ya da gergeklestirilemeyecek kadar maliyetlidir (fiziksel
0zgiinliik). Bu yiizden maden-rafineri ciftleri ekonomik olarak birbirlerine kilitlenmis
durumdadirlar. Endiistrideki aktorler piyasa basarisizliginin tehlikelerinin farkina
varinca, maden ve rafineri bir ortaklik altinda birlesmektedir. Sonugta boksit ile ilgili
islemlerin % 90’likk  bir bolimi dikey biitiinlesme veya ortak girisimlerle

yiiriitiilmektedir.**

Belirtilmesi gereken bir nokta islemlerde teknoloji kullaniminin yonetisim
yapisinin sec¢imini etkileyebilecegidir. Modern bilgi ve iletisim teknolojileri, bilgi
isleme ve iletisim maliyetlerini azaltarak ve islem maliyetlerini diigiirerek, rasyonel
davranma imkanlarini artirabilir. Bu yiizden, 6nceden hiyerarsik veya isbirlik¢i bir yap1
altinda organize edilen islem, islem maliyetlerini minimize etmek amaciyla artik
piyasalarda gerceklestirilebilir. Bu kayma, “piyasaya dogru hareket” olarak
adlandirilmaktadir. Bu kayma neticesinde, islemi organize edenin aklindan ¢ikarmamasi
gereken nokta, bilgi ve iletisim teknolojilerinin koordinasyon mekanizmalarinin
birbirlerine kars1 goreceli avantajlarinin degistirdigi ve boylece piyasanin gittik¢e tercih

edilen bir mekanizma haline geldigidir. Ayrica bilgi ve iletisim teknolojilerinin

3% picot, Bortenldnger ve Rohrl, s.109.
" Aliiminyum, boksit madeninden elde edilir ve sanayide genis bir kullanim alanina sahiptir.
3% Stuckey ve White, s.73.
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kullanimi, bilginin yayilimini1 hizlandiracagindan islemin spesifikligini azaltacaktir. Bu

durum da piyasanin koordinasyon mekanizmasi olarak se¢ilmesine yardimei olacaktir.’*

Detaylara inildiginde, varlik 6zgiinliigline dayali ve davranigsal varsayimlara
kars1 firmayr korumaya yonelik olarak yonetisim yapilarinin segimine iligkin basit

sozlesme semas1 Sekil 8’de gdsterilmistir.

A (“Ideal” Piyasa)

k=0 B (Tehlike)

C (Hibrid)

k>0 .
Piyasaya

kars1 koruma

Y Onetimsel

D (Firma)

Sekil 8. Yonetisim Yapilarinin Secimine iliskin Basit Sozlesme Semasi

Kaynak: Williamson, Strategy Research: Governance and Competence Perspectives, s. 1091.

Semaya gore, bir lriiniin iiretilmesi veya bir hizmetin saglanmasi igin iki
alternatif teknoloji oldugu varsayilmaktadir. Birinci alternatif olan jenerik teknolojinin
(k=0) kullanilmasi, ekonomik ve yasal olarak ideal islemin A noktasinda yapilmasi
sonucunu dogurur. Diger teknoloji, isleme 0zgii yatirnmlara (varliklara) ihtiyag
duymaktadir (k>0). Boyle bir durumda isleme konu olan varlik, {iretken degerinden

kaybetmeden alternatif kullanim ve kullanicilara tahsis edilememektedir (varlik

3% picot, Bortenlidnger ve Rohrl, s.111.
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Ozgiinlligii). Boyle islemlerde iki tarafli bagimlilik (bilateral dependency) tehlikesi
ortaya cikar. Korumaya yonelik Onlemlerin olmamasi (s=0) durumunda islem risk
altinda B noktasinda gerceklestirilir. Korumalarin saglanmasi (s>0) durumunda ise
islem piyasa yapist altinda (C noktasi) veya firma igerisinde (D noktasi)
gergeklestirilebilir. I¢sel drgiitlenme, ilave biirokrasi maliyetleri getireceginden, firma
(D noktas1) genellikle en son tercih edilecek organizasyon yapisi olarak diisiiniiliir:
piyasa denenir, hibrid formlar denenir, digerleri basarisiz olacaksa firma yapisina
bagvurulur. D noktasi, sadece iglemler yiiksek varlik 6zgiinliigiine sahip ve yiiksek
belirsizlik nedeniyle isbirligi gerektiren uyarlamalara daha ¢ok ihtiya¢ duyuluyorsa

giindeme gelmektedir.*”

Belirsizligin, islemi yonetecek yapiin secimine etkisi, kosullara baglidir.
Varlik 6zgiinliigiiniin (spesifikliginin) diisiik oldugu durumlarda, belirsizlik derecesi ne
olursa olsun islemi yonetecek yapi olarak piyasa tercih edilmelidir. Ciinkii, siireklilik
onem tagimamaktadir ve eger yeni islem gerekli olursa buna iliskin anlagmalar
taraflarca kolaylikla diizenlenebilir.””® Varlik 6zgiinliigii onemli bir seviyede ise, islemin
gerceklestigi taraflar arasinda siireklilik 6nem kazanir ve uyarlanabilir yeteneklere
ihtiya¢ duyulur. Varlik 6zgiinliigiiniin 6nemli oldugu durumlarda belirsizligin artmasi,
islemin piyasa yapisinda yonetilmesinde pazarliklarin maliyetli hale gelmesi ve
uyarlamalarin zorlagsmasi sonucunu dogurur ki bu durum da hiyerarsilerin ve hibrid
yapilarin ¢ekiciligini artirir. Ancak, yiiksek belirsizlik seviyelerinde, hibrid yap1 tercih
edilmisse, orta seviyedeki varlik Ozgiinliigli azalma hatta kaybolma egilimdedir’®.
Bunun sebebi hibrid yapilanmalarda, uyarlamalarin tek tarafli (piyasa yapisinda oldugu
gibi) ya da emirle (hiyerarsik yapilarda oldugu gibi) yapilamamasi ve mutlaka karsilikli
onayin gerekmesidir. Sonug olarak yliksek belirsizlik, islemlerin yonetilmesinde piyasa

ve hiyerarsi yapilarini, hibrid yapiya tercih edilir hale getirmektedir.’'

37 Williamson, Strategy Research: Governance and Competence Perspectives, s. 1091.

3% Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting, s.59.

% Williamson, Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural
Alternatives, $.291.

319 David ve Han, s.41.
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Islemlerin siklig: da benzer sekilde etki gosterir. Varlik spesifikligine sahip
islemlerden, siklikla tekrarlananlarin, piyasa yapisinda diizenli olarak izlenmesi
gerekirken ara sira yapilan iglemlerin siirekli olarak izlenmesine dolayisiyla hiyerarsik
yapiin biirokrasi maliyetlerine katlanilmasina gerek duyulmaz. Bundan dolay1, varlik
spesifikliginin oldugu durumlarda, siklik arttikca islemlerin piyasa yapisindan

hiyerarsik yapiya kaymasi s6z konusudur.’"
Siklik ve varlik 6zgiinliigiiniin farkli kombinasyonlar1 i¢in Onerilen yonetigim

yapilar1 ve sdzlesme tiirleri Tablo 4’de yer almaktadir.

Tablo 4

Siklik ve Varlik Ozgiinliigii Acisindan Yénetisim Yapilar: ve Sézlesme Tiirleri

Varhk Ozgiinliigii
Sikhk Ozgiin Degil Karma Cok Ozgiin
Neo-klasik s6zlesmeyle dis kaynaklardan
Ara sira Klasik sozlesmeyle yararlanma
dis kaynaklardan (Piyasa ve Hibrid)

yararlanma . Orgiit biinyesinde

) Iliskisel S6zlesme _

Tekrarlayan (Piyasa) o gergeklestirme

(Hibrid Yapr) . o

(Hiyerarsi/Firma)

Kaynak: Nagpal, s.3. den uyarlanmustir.

Islem, ara sira veya tekrarlayan siklikta gergeklesebilir. Varlik 6zgiinliigii ise,
onemli seviyede ise “cok 6zgiin”, diisiik seviyede ise “6zgiin degil”, bu iki u¢ noktanin
arasinda orta bir seviyede ise “karma” olarak tabloda belirtilmistir. Diislik varlik
Ozginliigiine sahip varliklar, diisilk islem maliyetlerine sebep olur. Bu durumda,
standart, farklilagtirllmamis sozlesmelerin diizenlenmesi ve islemin piyasadan dis
kaynak kullanilarak gerceklestirilmesi, hem ara sira hem de tekrarlayan sekilde

gerceklesen islemler icin uygun olacaktir. Varlik 6zgiinliigli arttikca, sézlesme islemin

3 Williamson, The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational
Contracting,s.79.
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sikligina bagli olarak farklilasacaktir. Ara sira gerceklesen islemler i¢in, muhtemel
anlagsmazliklar i¢in {giincii parti bir hakemin belirtildigi “neo-klasik” sozlesme
kullanilmalidir. Tekrarlayan islemler i¢in ise, yliksek varlik 6zgiinliigii yiliksek islem
maliyetlerine sebep olacaktir, bu durumda islemin i¢sellestirmesi yani orgiit blinyesinde
gerceklestirilmesi islem maliyetlerinin en aza indirilmesini saglayacaktir. Tekrarlayan
islemlerde daha diisiik bir varlik 6zgilinliigii olmast durumunda ise hibrid yapilar ve
“iligkisel”  sozlesmeler, piyasalarin etkinliginin avantajim  kullanirken islem
maliyetlerini kontrol altinda tutmaya yardimci olacaktir. iliskinin devam ettirilmesi

isteneceginden, islem maliyetleri en aza inecektir.*"

Yiiksek seviyedeki varlik 6zgiinliigii, belirsizlik ve sikligin, tedarik¢iye iliskin
birtakim risklerle bir araya gelmesi halinde firmanin iglemleri piyasada gergeklestirmek

yerine igsellestirdigi durumu agiklamak tizere antrepo 6rnegi verilebilir:*"

Varlik ozgiinliigii: Bir tam zamaninda iiretim tesisini desteklemek iizere kurulan
bir antrepo, tesisin operasyonlar: igin kritik olabilir ancak tesis kapanirsa antrepo
degersiz hale gelecektir. Tesis sahibi, antrepo faaliyetlerini ticlincli bir partiye
birakmakla bir risk {iistlenmektedir. Antreponun isletmecisi, faaliyetlerinin kritik
olduguna inanirsa, talep ettigi iicretleri asir1 bir sekilde arttirmak isteyebilir. Tesis sahibi

riski azaltmak i¢in antrepoya sahip olma yoluna gidecektir.

Belirsizlik: Ugiincii parti antrepo isleticisi, talep gecici (volatile) ise ek iicret
isteyebilir. Ayrica, {iglincli parti, tesis sahibinin {iglincii partinin maliyetlerini
degerlendiremedigi durumlarda ekstra kar saglayabilir. Bu iki durumun iistesinden

gelme iizere, tesis sahibi, antrepoyu kendisinin isletmesi yoluna gider.

Stklik: Eger islemler sikca gerceklestiriliyorsa, {igiincii bir partiyi kullanmak
maliyet agisindan etkin olmayabilir. Siklikla yapilan nakliyatlar antreponun o6lgek
ekonomisinden yararlanmasini saglayabilir. Bu durumda {iretim tesisi sahibi, antrepoyu
kendi isletmek suretiyle dlgek ekonomisi avantajinin sagladig1 faydalardan biitiiniiyle

yararlanma yoluna gidebilir.

312 Nagpal, s.3.
313 Arnold Maltz, “Outsourcing the warehousing function: Economic and strategic
considerations”, Logistics and Transportation Review; Vol.30, No.3(September 1994), s.246.
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Islemleri yonetecek yapinin secimiyle ilgili olarak buraya kadar anlatilanlar

Ozetlenecek olunursa;*'*

1. Varlik 6zgiinliigii (spesifikligi) arttikca, islemin piyasa yapisi altinda
yonetilmesinden kaynaklanan islem maliyetleri artar.

2. Varlik 6zgiinliigii arttikca, hibrid ve hiyerarsi yapilar1 piyasa yapisina
tercih edilir; yiiksek derecede varlik spesifikligi oldugunda ise, hiyerarsi tercih
edilecek tek yonetim yapis1 haline gelir.

3. Varlik 6zgilinligiiniin 6nemli bir seviyede oldugu durumlarda, belirsizlik
piyasada ger¢eklesen islemin maliyetini artirir.

4.  Varlik 0Ozginliiglinin 6nemli bir seviyede oldugu durumlarda,
belirsizligin artmasi, piyasanin hibride, hiyerarsinin ise hem hibride hem de
piyasaya tercih edilmesi sonucunu dogurur.

5. Varlik 0zgiinligii ve belirsizligin ikisinin birden yiiksek oldugu
durumlarda ise, hiyerarsi islemin yonetimi i¢in en az maliyetli yapidir.

6. Islemin &zelliklerine gore tercih edilen ydnetim modu, digerlerine kars:
performans avantaji saglamalidir. Ornegin; varlik 6zgiinliigii ve belirsizligin
ikisi birden yiiksekse, hiyerarsinin piyasa ve hibrid yapilara kars1 performansi

yiiksek olmalidir.

3.2. IMY ACISINDAN DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN
ICERDIGIi RiSKLER VE YONETIMIi

Eger tedarik¢i piyasalar biitlinliyle giivenilir ve etkin olsaydi, rasyonel firmalar
benzersiz rekabet avantaji saglamalarina yonelik 6zel faaliyetleri yani temel yetenekleri
haricindeki her sey icin dis kaynaklardan yararlanma yoluna giderlerdi. Maalesef,
bir¢ok tedarik¢i piyasast miikkemmel olmayan (imperfect) yapidadir ve fiyat, kalite,
termin ve diger anahtar konularda hem alict hem de satici i¢in riskler igermektedir.
Ayrica, dis kaynaklardan yararlanma, tedarikgilerle olan iligkilerde benzersiz islem

maliyetleri —arastirma, sozlesme, kontrol ve sdzlesmeyi yenileme maliyetleri- ortaya

3% David ve Han, s.41.
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315

cikarmaktadir’™ ve bunlar zaman zaman ilgili faaliyeti dogrudan yonetimin kontroliinde

firma biinyesinde ger¢eklestirme halinde katlanilacak islem maliyetlerini asabilir.’'®

Lacity ve Willcocks yaptiklar1 bir ampirik ¢aligmada, 1991-1995 yillan
arasindaki 61 outsourcing vakasindan 53’iinde ydneticilerin kendilerini tatmin etmeyen
sonuglar rapor ettiklerini bulmuslardir. Bu durum yoneticilerin bir¢ok outsourcing
secenegi arasindan firmalari i¢in en uygun olani nasil segecekleri sorusunu giindeme
getirmektedir. Yanlig bir karar yetkinlik ve yeteneklerin kaybi, beklenmeyen risklere
maruz kalinmasi ve isletme basarisizif1 sonuglarma sebep olabilir. Islem Maliyetleri
Yaklagimi alici-satict (dis kaynak kullanicisi-dis kaynak saglayicisi) islemlerini analiz
etme ve bu islemlerin en etkili sekilde gercgeklestirilmesine yonelik yapilandirma ve

yonetim i¢in bir takim prensipler saglar.’"’

Ozel bir tiir yap ya da satin al karari olan dis kaynak kullanimi IMY bakis
acisindan bes riski igermektedir: *'* (1) faaliyetlerin bir kismini firma disina kaydirmak
suretiyle firma smirlarmin  degistirilmesi; (2) tedarik¢i performansina iliskin
belirsizlikler; (3) tedarik¢inin firsatg1 bir sekilde pazarlik etmesi ve karar almasi; (4)
firmanin yetkinliklerinin kaybedilmesi ve (5) 6nemli deger zinciri faaliyetleri tizerindeki

mevcut kontroliin kaybedilmesi.

Faaliyetlerin disardaki bir kuruma sozlesmeyle devredilmesiyle, firmanin
siirlar1 degismis olacaktir ve firmanin bu faaliyetler tizerindeki kontrol seviyesinde bir
kayip glindeme gelecektir. Bu kontrol azalmasiyla ilgili olarak iki risk ortaya
ctkmaktadir: sorumluluktan kaginmak ve firsat¢1 pazarlik. Sorumluluklardan kaginmak,
tedarik¢inin sozlesmeyle diizenlenen faaliyetler konusunda beklenen performansi
gbéstermemesi, firsat¢i pazarlik ise tedarik¢inin piyasadakinden daha yiiksek fiyatlar
talep etmesidir. D1s kaynaklardan yararlanan firmanin firsat¢1 davranisa maruz kalmasi,
ozellikle firma tek bir tedarik¢iye bagimli oldugunda ve tedarik¢i degistirmenin oldukca

maliyetli oldugu durumlarda giindeme gelmektedir. Tedarik¢inin sorumluluklarindan

315 James Brian Quinn, “Strategic Outsourcing: Leveraging Knowledge Capabilities”, Sloan
Management Review; Vo0l.40, No.4 (Summer 1999); s.18.

316 Quinn ve Frederick G. Hilmer , “Strategic Outsourcing”, Sloan Management Review,
Vol.35, No.4 (Summer 1994), ss.47-48.

37 Ngwenyama ve Bryson, ss.352.

3% Ngwenyama ve Bryson, ss.353-354.
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kaginma riskini en aza indirmek i¢in firma, izleme ve koordinasyon mekanizmalarina
yatirim yapabilir. Ancak, firsat¢1 davranis riskini en aza indirmek daha karmagik bir
konudur. Ornegin, Porter rekabet igindeki birden ¢ok tedarik¢inin olmasinin, dis kaynak
saglayan tedarik¢inin isi digerlerine kaptirmamak i¢in yararlanici firmaya daha diizgiin
hizmet vermesine ve pazarliklarda daha diiriist ve adil olmasma yol agacagini ileri

surmektedir.

Di1s kaynaklardan yararlanmanin maliyetinin sadece  hizmet maliyetinin
olmadiginin belirtilmesi gerekmektedir. Maliyetler arasinda, iliskinin kurulmas: ile
tedarik¢inin faaliyetlerini izleme ve koordine etme maliyetleri de yer almaktadir. Dig
kaynaklardan yararlanmanin toplam maliyetlerini (hizmet bedeli ve islem maliyetleri)
analiz etmek icin bunlar dort kategoride incelenebilir: (1) Hizmetin maliyeti ki bu
piyasaya bakilarak belirlenebilir. (2) Sozlesme diizenlenmesi maliyetleri, bunlar
arasinda tedarik¢i arama maliyetleri, miizakere bedelleri, yasal maliyetleri ile iligkiyi
kurumsallastirmaya yonelik olarak ortaya c¢ikan diger isgiicii maliyetleri yer alir. (3)
Tedarik¢inin faaliyetlerini izleme ve koordine etmenin maliyetleri ki bunlar isgiicli ve
ekipmanlarin maliyetlerini igerir. (4) Beklenen performansi gostermediginde veya

basarisiz oldugunda tedarik¢iyi degistirme maliyetleri.’"

Tim hesaplamalarda, analistler hem igsel islem maliyetlerini hem de dissal
kaynak kullanimindan dogan islem maliyetlerini dikkate almalidir. Faaliyetin Orgiit
biinyesinde rekabet avantajin1 olumsuz etkilemeden gergeklestirilmesi icin gereken Ar-
Ge, insan kaynaklart ve alt yap1 yatirnmlarinin maliyetleri gozden gecirilmelidir.
Igsellestirilen faaliyetin yonetimi ve desteklenmesi igin katlamilan maliyetler de
unutulmamalidir. Ayrica, nitelikli personelin ve iist yonetimin zamanlarini temel ise
odaklayamamalarindan kaynaklanan maliyet de firsat maliyeti olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bir¢ok ¢aligma gostermistir ki derinlemesine analiz edildiginde bu igsel

islem maliyetleri oldukga yiiksek olabilmektedir.**

Yoneticiler dis kaynaklardan yararlanma yoluna gitmeyi diisiindiikleri herhangi

bir faaliyet i¢in ili¢ anahtar soruya cevap vermelidir. Bunlardan birincisi, islem

Y Ngwenyama ve Bryson, s.354.
320 Quinn ve Hilmer , s.49.
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maliyetleri de dikkate alindiginda bu faaliyet i¢in rekabet iistiinliigii yaratma potansiyeli
nedir? ikinci olarak, bu faaliyet i¢in dis kaynaklardan yararlanildiginda piyasanin
basarisizligi durumunda, firmanin zarar goérme riski nedir? Bu iki faktor Sekil 9.daki
gibi bir matris ile ifade edilebilir. Ugiincii olarak, zarar gérme riskimizi azaltmak igin
tedarikcilerle firma arasindaki diizenlemeler, hem uygun kontrolleri saglayacak hem de
talepte gerekli esneklikleri saglayacak sekilde nasil yapilandirilabilir?**' Ngwenyama ve
Bryson buna su soruyu da ilave etmektedirler: Firma dis1 kurumlar izlemeye yonelik
yetkinlikler hangi seviyede olmalidir? Karar verme siirecinde amag, risklerin en aza

indirilmesi ve firmaya olan degerin ise maksimize edilmesidir. **

Yiiksek
Stratejik
= _Kontrol
= (Igsel olarak
& iiret)
S
§ Orta Derece
= Kontrol
)%0 Ihtiyaci
= (Ozel risk veya
:é sozlesme
Han) diizenlemeleri)
E Diisii'k Kontrol
S Ihtiyact
sz (Dogrudan
tedarik¢iden
satin al)
Diisiik
Diisiik Yiiksek
Outsourcingten Zarar Gorebilme Riski

Sekil 9. Neler Outsource Edilmeli? Risk-Rekabet Ustiinliigii Matrisi
Kaynak: Quinn, s.12.

32! Quinn ve Hilmer , s.48.

322 Ngwenyama ve Bryson, s.354.
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I¢ kaynak kullammina karsilik dis kaynak kullanimiyla ilgili anahtar stratejik
konu, firmanin bir faaliyeti kendi biinyesinde gergeklestirmek yoluyla stirekli bir
rekabet avantajini saglayip-saglayamayacagidir. Faaliyetin miisteri acisindan kritik
Ooneme sahip boyutlara sahip olmasi halinde ve firmanin bu fonksiyonu benzersiz
sekilde iy1 gergeklestirebildigi durumlarda faaliyet oOrgiit biinyesinde tutulmalidir.
Birgok firma zaten faaliyeti kendi biinyesinde gerceklestirdikleri icin veya ilgili
faaliyetin firmanin ayrilmaz bir parcast oldugunu varsaydiklar1 i¢in dig kaynak
kullanimina yonelmemektedirler. Ancak, daha detayli bir inceleme ve dikkatli bir
kiyaslama yaptiklarinda gormektedirler ki, kendi igsel kapasiteleri ve yetenekleri,

alanlarinda nitelikli tedarik¢ilerinkinin 6nemli 6l¢tide altinda kalmaktadir.’*

Bir¢ok tedarik¢inin bulundugu ve yerlesmis standartlarin ve terimlerin oldugu
piyasalarda, potansiyel bir alic1 en iyi tedarik¢inin oldugu kadar ilgili faaliyet icin etkili
olamayacaktir. Ancak diger taraftan, eger piyasada yeterli derinlik yoksa, gii¢li
tedarikgiler yiliksek bedellerle is yaparak firmalar1 rehin alabilecek duruma gelebilirler.
Karsit sekilde, eger tedarik¢ilerin sayisi az ise veya tedarikciler zayifsa, biiylik bir
alicinin ilgili faaliyeti biinyesinde gerceklestirmesiyle kiyaslandiginda bu tedarikgilerin

onun kadar yenilikgi Giriinler veya hizmetler sunmasi1 pek miimkiin degildir.

Zarar gorme riskinin diger bir sekli de piyasada veya tedarik¢ilerde bulunan
bilginin firmada bulunmamasidir. Ornegin, bir tedarik¢i isgiiciine veya hammaddeye
iligkin birtakim problemleri dngoriiyor olabilir ancak bunlari miisterinin kendisinden
ayrilmasi i¢in ¢ok ge¢ olan bir zaman kadar saklama yoluna gidebilir. Benzer bir
problem de tedarik¢inin benzersiz (unique) bilgi yeteneklerine sahip oldugunda
goriilebilir. Ornegin, biiyiik perakendeciler veya toptancilar, piyasa arastirma firmalar,
yazilim firmalar1 veya yasal konulardaki uzmanlar, alicinin veya herhangi bir tekil
tedarik¢inin ulagsamayacagi bilgilere veya veri toplama sistemlerine sahip olabilirler.
Boylesi tedarikgiler tekelci fiyatlarla hizmet verebilirler, ancak buna ragmen hizmetin

i¢sellestirilmesinin maliyetinden daha az maliyetli de olabilir. Diger durumlarda, bir¢ok

323 Quinn ve Hilmer , s.48.
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yetkin tedarikg¢i olabilir, ama tedarik¢inin yiikiimliiliiklerini ne kadar yerine getirdiginin

izlenmesine yonelik maliyetler outsourcingi engelleyecek kadar yiiksek olabilir.***

Islerinin belirli bir kismina ydnelik kaynak kullanim stratejisine karar verirken
yoneticilerin genis bir yelpazede kontrol segenekleri vardir (Bkz. Sekil 10). Yiksek
zarar gorme riskinin oldugu, ayn1 zamanda rekabet avantaji i¢in yiiksek potansiyelin
oldugu durumlarda siki kontrol gerekmektedir. Bu yiizden firma kendi basina islemi
gerceklestirmenin yollarin1 arar. Karsi ugta ise kisa siireli sozlesmelerle iglerin dis
kaynaga yaptirilmasi, 6rnegin ofis temizligi isi yer alabilir. Bu iki u¢ nokta arasinda ise
tedarikciyle isbirligi i¢ine girerek zarar gorme riskiyle rekabet avantajin1 dengeleyecek
0zel tesvikler gelistirme veya daha karmasik s6zlesmeler diizenleme secenekleri yer

almaktadir.’®

veya Satin Al

Ortaklik

Uzun Dénemli | Kisa Donemli |

Kontrolli Kontrolsiiz

Sekil 10. D1s Kaynak Kullanim Secenekleri
Kaynak: Quinn ve Hilmer, s.50.

Isletmelerin hizli degisen kiiresel rekabet ortaminda varligim koruyabilmest,
hem alanlarinda {istiin 6zelliklere sahip olmalarina, hem de c¢ok hizli hareket
edebilmelerine baghdir. DKY isletmelere temel yetkinliklerini artirmaya olanak

saglarken, bir yandan da esnek bir yapi olusturmasini kolaylastirmaktadir. Her iki

324
325

Quinn ve Hilmer , s.49.
Quinn ve Hilmer , s.50.
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durum da, DKY ’nin giderek isletmeler i¢in daha fazla 6nem tagimasina ve daha fazla

uygulama alan1 bulmasina neden olmaktadir.*

Firmanin esneklik ve kontrol ihtiyacina bagl olarak Sekil 11.’deki gibi genis
bir yelpazede farkli outsourcing se¢enekleri bulunmaktadir. Bu, bir faaliyet i¢in yap ya
da satin al kararindan c¢ok ig¢sel ve dissal kaynak kullaniminin optimal olarak nasil
yapilandirilacag: ile ilgilidir.” Firma yiiksek kontrol ve diisiik esneklik ihtiyaci
icindeyse, hiyerarsik yapilandirma, tam tersi durumda yani kontrol ihtiyacinin en diisiik
seviyede, esneklik ihtiyacinin ise en yiiksek seviyede oldugu durumlarda, spot piyasada

kisa siireli sozlesmelerle kaynak kullanimi yoluna gidecektir.

Yiiksek
Kisa Siireli
S6zlesme
S Satin Alma
-g Opsiyonu
~N—
= Uzun Siireli
== S6zlesme
=
g Vekalet
= Ortak
Girisim
Kismi
Sahiplik
Tam
Sahiplik
Diistik
Yiiksek Kontrol Thtiyaci Diisiik

Sekil 11. Esneklik ve Kontrol ihtiyacina Bagh Olarak Potansiyel iliski Secenekleri
Kaynak: Quinn ve Hilmer, s.50.

326 Mehmet Cemil Ozden, “Dis Kaynaklardan Yararlanma (DKY) ve Sozlesme Yonetimi”,
Ocak 2004, http://www.mcozden.com/ikf10_dkysy.htm, (10 Agustos 2006)
327 Quinn ve Hilmer, s.50.
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Dis kaynaklardan yararlanma kararinin risk yonetimini de igerecek sekilde
verilmesine yonelik olarak Sekil 12°deki gibi bir model olusturulabilir. Modele gore
kararin baslangicinda faaliyet, kaynak ya da yetenegin firmanin rekabet giicii agisindan
degerlendirilmesi yer almaktadir. Rekabet avantaji yaratacak olanlarin (temel yetenek
ve faaliyetler) firma biinyesinde kalmasi ve firmanin bunlara odaklanarak gelistirmesi,
rekabetini siirdiiriilebilir kilmas1 gerekmektedir. Diger faaliyetler iginse, IMY bakis
acisindan firsatgr davranmisa maruz kalma riski, tedarik¢iye bagimlilik, tedarikgi
degistirme maliyetleri gibi degerlendirmeler yapilmasi yerinde olacaktir. Sinirl sayida
tedarik¢i oldugunda, dis kaynaklardan yararlanmanin fayda ve zarar potansiyeli
hesaplanmali, i¢sel yapilanmanin firma acgisindan verimi degerlendirilmeli, karar ona
gore verilmelidir. Tedarik¢i piyasasinin rekabetgi olmasi, yani ¢ok sayida aktorii
icermesi halinde ise DKY disiiniilebilir. DKY kararmi etkileyecek son faktor ise
taraflar arasindaki iliskiye konu olan varliklarin 6zgilinliik derecesidir. Yiiksek
Ozglnliik, faaliyetin orgiit biinyesinde gerceklestirmesini gerekli kilarken, orta ve diisiik
seviyede varlik 6zgiinliigiinde dis kaynaklardan yararlanma yoluna gidilebilir. Burada
Ozgiinliik derecesi, sdzlesmenin tiiriinii belirleyici olacaktir. Diisiik varlik 6zgiinliigiinde
gelistirilebilecek uzun vadeli sozlesmelerin  diizenlenerek dis kaynaklardan

yararlanilmasi uygun olacaktir.**®

328 Chris Lonsdale, “Effectively Managing Vertical Suplly Chain Management: A Risk
Management Model for Outsourcing”, International Journal, Vol.4.No.4 (1999), ss.178-180.
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Faaliyet, kaynak ya da yetenek, rekabet avantaji

saglamak i¢in yeterli midir?

EVET  HAVIR
i A

Orgiit igerisinde tut
ve gelistir.

D1s kaynaklardan
yararlanmay1 diisiin

Tedarik piyasasi

rekabet¢i mi?

HAYIR EVET

p M

DKY ’nin olas1 fayda ve risklerini
analiz et. I¢sel yapilanma verimsiz

Dis kaynaklardan
yararlanmay1 diisiin

olacaksa DKY’yi diisiin.

Varlik 6zgiinliiglinlin derecesi nedir?

Yiiksek Orta Diisiik

} } l

- Uzun vadeli, Kisa vadeli
Orgit isbirligine dayals sozlesmelerle di
biinyesinde sozlesmelerle dig ka snaklardan ’
gerceklestir. kaynaklardan Y 1
yararlan. vararan.

Sekil 12. Dis Kaynaklardan Yararlanma Karar Modeli

Kaynak: Chris Lonsdale, “Effectively Managing Vertical Suplly Chain Management: A Risk
Management Model for Outsourcing”, International Journal, Vol.4.No.4 (1999), s.180.
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3.3. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMADA TEDARIKCI
STRATEJILERI

Isletmeler énceden deger zincirlerinin ayrilmaz pargasi olarak diisiindiikleri
unsurlar i¢in giin gectikge daha ¢ok DKY yoluna gitmektedirler. Yiiksek karmagiklik,
yliksek 6zellesme ve yeni teknolojik yetenekler nedeniyle dis tedarik¢iler bu tarz birgok
faaliyeti diisiik maliyetlerle ve tam biitiinlesmis bir isletmeden daha yiliksek katma
degerli olarak gerceklestirebilmektedirler. Bir¢ok durumda, yeni iiretim teknolojileri
imalatta O0lgek ekonomisini tedarikgilere yoneltmektedir. Bazi durumlarda ise, hizmet
teknolojileri islem maliyetlerini biliyiik 6l¢iide diisiirmekte, dis kaynaklardan girdilerin
(input) saglanmasi, tasinmasi, saklanmasi ve koordine edilmesinin ¢ok ucuza
gerceklesebilir hale gelmesiyle dis kaynaklardan yararlanma, igsellestirmeden daha
yararlt olmaktadir. Baz1 6zellesmis nislerde, disaridaki firmalar kendilerine olgek ve
kapsam ekonomisi saglayacak biiyiikliige ve rekabet avantaji saglayacak bilgi
yogunluguna ulasmis olabilirler (6rnegin; bordrolamada ADP Services, bakim
hizmetlerinde ServiceMaster gibi). Spesifik bir faaliyet hakkinda sahip olunan bilgi, son
{iriiniin kendisine iliskin sahip olunan bilgiden daha 6nemlidir. Ozellesmis tedarikgiler,
o faaliyet i¢in genellikle neredeyse herhangi bir biitiinlesmis firmadan daha az maliyetli

olarak yiiksek katma deger tiretmektedirler.’”

Dis kaynaklardan yararlanma konusunda firmalarin uyguladiklari iki temel
strateji vardir: tek tedarik¢i ve coklu tedarik¢i. En yaygin olani, tek tedarik¢iye yonelik
yaklagimdir.

3.3.1. Tek Tedarikgi Stratejisi

Tek tedarik¢i stratejisinde dis kaynaklardan yararlanan firma tek bir
tedarikeiyle giiclii bir iligki gelistirir. Tek tedarikei stratejisi firmayi firsat¢1 davranisa ve
performans basarisizligi nedeniyle zarara ugramaya acik bir pozisyonda birakmasina
ragmen, bazi durumlarda bu oldukga etkilidir. Deming tek bir tedarik¢iyle uzun stireli,
biitlinlesik  bir iliski gelistirmenin maliyetleri diislirebilecegini ve kaliteyi

artirabilecegini ileri slirmektedir. Deming'e gore, diisiik tedarik¢i performansi zayif

329 Quinn ve Hilmer , s.51.
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iletisim ve koordinasyonun sonucudur. Deming, ¢ok sayida tedarik¢inin faaliyetlerini
izleme ve koordine etmenin tek tedarik¢iye gore oldukc¢a maliyetli oldugunu one
stirmektedir. Sonu¢ olarak, tek tedarik¢i kullanarak dis kaynaklardan yararlanmak,

performans giivence maliyetlerini dolayisiyla da toplam maliyeti en aza indirir.”*’

Deming, Islem Maliyeti Yaklasimi’nin smirl rasyonellik kavramina agikca
destek vermektedir. Karar vermenin "bilinmeyen ve bilinemeyen" ile cevrelendigi
seklindeki yaklagimi, aslinda "sinirli rasyonellige" isaret etmektedir. Deming'in siirh
rasyonellige tepkisi, islem yapilan taraflarin sayisina limit koymak suretiyle
organizasyonel bilgi islemeyi smirlandirmasidir. iki tarafi igeren islemler, ikiden fazla
tarafin yer aldig1 islemlerden daha az bilgi ve daha az bilgi-isleme yetenegine ihtiyac
duymaktadirlar. Eger islemin taraflarini izlemek, siirli rasyonellik altindaki durumdan
daha az bilgi isleme yetenegi gerektiriyorsa, piyasa basarisizligindan kaginilabilir.
Deming karar verme baglamindaki "bilinmeyen ve bilinemeyen" bilginin miktarinin
cokluguyla, rasyonelligin olduk¢a sinirlandirildigina ve sadece bir tedarik¢inin diizgiin
bir sekilde izlenebilecegine inanmaktaydi. Orgiitsel bilginin degisim islemine bu tekil
tedarikgileri biitiinlestirmek bilginin transferini daha etkin hale getirecek, smirh
rasyonelligin ve dolayisiyla belirsizligin etkisini azaltacaktir. Tekil tedarik¢iler ayni

zamanda siire¢ yonetimine yonelik gereklilikleri daha iyi karsilayacaklardir.®

Tek tedarik¢i stratejisi altinda, eger tedarik¢i degistirmek maliyetli degilse
veya islemi kurum biinyesinde gerceklestirmek miimkiinse, tedarik¢i sozlesmeyi
kaybetme tehlikesi yiizlinden ilizerinde anlagilan seviyede hizmeti saglayacaktir. Ancak,
tek bir tedarikei ile gerceklestirilen islemlerde 6zgiin yatirimlar mevcutsa ve baska bir
tedarikciye maliyetsiz gecgilemiyorsa ya da kapasite yetersizliginden dolay1 islem orgiit
icerisinde gerceklestirilemeyecekse, isi kaybetme tehdidi ortadan kaybolacak ve
tedarik¢i  sagladigi  hizmetin  performansinin  seviyesini  istedigi  sekilde
belirleyebilecektir. Boylece tedarik¢i, yararlanicinin bagka bir tedarikgiye gitmesinin
maliyetleriyle belirlenen bir seviyeye kadar, sozlesmedeki sorumluluklarindan kaginma

yoluna da gidebilir. Yararlanici, tedarik¢inin sorumluluklarindan kaginmasini en aza

330 Ngwenyama ve Bryson, s.354.
31'W. Scott Sherman, “Deming was not Opposed to a Transaction Cost Perspective”, The
Academy of Management Review, Vol.20, No.1 (Jan.1995). ss.10-11.

114



indirmek i¢in yiiksek seviyede izleme ve koordinasyon saglayacak yatirimlara karar
verebilir. Ancak yararlanici tedarik¢inin performans seviyesi se¢imini de hesaba
katmalidir. Boylece, yararlanici i¢in islem maliyetleri; hazirlik ve sézlesme maliyetleri,
izleme ve koordinasyon maliyetleri ile sorumluluktan kaginma maliyetlerini

icerecektir.*

3.3.2. Coklu Tedarikgi Stratejisi

Coklu tedarikei stratejisi, Porter'in diisiik maliyet, yiiksek performans ve kalite
elde etmek icin birbiriyle rekabet eden birka¢ tedarik¢inin kullanilmasima yonelik
tavsiyesine uymaktadir. Porter, dis kaynak kullanicisinin birbirleriyle rekabet icerisinde
olan birden ¢ok tedarik¢iyle sozlesme imzalamak yoluyla pazarlik giiclinii
arttirabilecegini ileri siirmektedir. Boylece, tedarikgiler isi digerlerine kaptirmamak igin,
daha fazla performans ve kalite saglayacaktir.”” Coklu tedarik¢i ile dis kaynaklardan
yararlanma stratejisinin temel varsayimi, belirli bir yatirimin batik duruma gelebildigi
durumlarda bile yararlanicinin baska bir tedarik¢iye gegme tehdidi altinda kalan her
tedarik¢inin yiliksek seviyede performans saglamaya yonelecegidir. Birden fazla
tedarikciyle is iliskisi kurarak yararlanici, tedarik¢i degistirme maliyetine katlanmadan
islemlerini baska tedarik¢ilere kaydirabilmektedir. Isini kaybetme tehdidi ile karst
karsiya kalan tedarikgi, kabul edilebilir bir kar elde ettigi miiddetce iizerinde anlasilan
seviyede performans gdsterecektir. Kabul edilebilir kar, tedarik¢i i¢in var olan diger
olanaklara baghdir. (1) iligki, siiresiz sekilde devam ediyorsa, (2) gelecekteki
donem/periyotlara  iligkin ~ kar  beklentisi, mevcut durumda tedarikg¢inin
sorumluluklarindan kag¢inmasinin kendisine getirecegi kazangtan biiyiikse tedarikei,
herhangi bir periyotta yiiksek performans gdosterecektir. Boylece c¢oklu tedarikci
stratejisi altinda her bir tedarik¢i lizerinde anlasilan performansi saglayacak ve
yararlanici i¢in tedarikgilerin sorumluluklardan kaginma maliyeti ortaya ¢ikmayacaktir.
Yararlanicinin islem maliyeti hazirlik ve sdzlesme maliyetleri ile izleme ve

koordinasyon maliyetleriyle sinirli olacaktir. Sonugta, yararlanici tedarik¢inin

32 Ngwenyama ve Bryson, s.356.
333 Ngwenyama ve Bryson, s.354.
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performans seviyesini ve her bir periyot i¢cin kar1 maksimize edecek izleme ve
koordinasyon seviyelerini, her bir tedarik¢inin kabul edilebilir kir1 elde etmesini

gozeterek belirleyecektir.

334 Ngwenyama ve Bryson, s.361.
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4. ARASTIRMA: ISLEM MALIYETI YAKLASIMI ACISINDAN
INSAN KAYNAKLARINDA DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA

4.1. CALISMA HAKKINDA

4.1.1. Cahismanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin literatiir tarama kisminda da detaylandirildigi iizere Islem
Maliyeti Yaklasimi dis kaynaklardan yararlanma kararina, hizmet saglayici firmalarin
secimine ve soOzlesmenin diizenlenmesi ile yonetimine iliskin gii¢lii bir kavramsal
cerceve sunmaktadir. Yaklasim agisindan “yap ya da satin al karar1” olarak goriilen dis
kaynaklardan yararlanma kararma gore; islemler, faaliyetler ya da siireclerin
gerceklestirilmesi i¢in ya Orgiit i¢i yapilanmalar kullanilacak (hiyerarsi ya da dikey
entegrasyon) ya da orgiit disi tedarikcilerden (piyasa) yararlanilacaktir. Bu se¢im
temelde maliyet etkinligine dayali olup, islemin Ozelliklerinden (varlik 6zgiinliigii,
belirsizlik ve siklik) ve davranissal varsayimlardan (siirli rasyonellik ve firsat¢ilik)
etkilenir. Dig kaynaklardan yararlanma dogrultusunda karar veren firma i¢in uygun
tedarik¢inin sec¢ilmesi ve taraflar arasinda sézlesme diizenlenerek yiiriitiilmesi giindeme

gelecektir.

Caligmanin arastirma kisminda, literatiir kisminda iglem maliyeti yaklagimi
acisindan teorik olarak bahsedilen konu ve kavramlarin uygulamada nasil oldugunun
anlasilmas1 amaglanmistir. Uygulama alan1 olarak insan kaynaklar1 secilmistir. Bu
secimde insan kaynaklar1 alaninda dis kaynaklardan yararlanmanin en ¢ok tercih edilen

alanlardan biri olmasi ve gegen zamanla birlikte yayginlagmasi etkili olmustur.

4.1.2. Cahsma Yontemi

Kapsamli bir literatiir taramasi, Islem Maliyeti Yaklasimi’nin uluslar aras
literatiirde olduk¢a yer bulan 6nemli bir alan olmasma ragmen, ulusal literatiirde bu
konuda biiylik bir bilgi boslugu oldugunu goéstermistir. Varolan c¢ok kisith sayidaki
Tiirkce kaynaklar da konuya olduk¢a genel yaklagsmakta, kisith bir teorik Ozetini
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vermektedir. Tez c¢alismasi literatiirde heniliz bakir sayilabilecek bir alanda bilgi
boslugunu doldurmay1 hedefledigi i¢in, icerigi ve yontemiyle kesfedici bir arastirmadir.
Kesfedici arastirma, belirli bir alanda iizerinde genellikle az ¢alisilmis konularda

yapilan ¢aligmalar i¢in uygun bir yontem olarak goriilmektedir.

Arastirma i¢in segilen yontem c¢oklu vaka incelemesidir. Kapsamli veri
toplanmasina ve olgularin gercek yasamdaki uygulamalar1 i¢inde kavranmasina
yardimci olan bu yontem, ‘neden’ ve ‘nasil’ gibi arastirma sorularini yanitlamak igin
uygun bir strateji olarak goériilmektedir.”*® Bu yontemde arastirmacilarin tek bir vakayi
incelemeyi tercih etmemesinin nedeni, ¢oklu-vaka yontemi ile elde edilen verilerin

genellikle daha giivenilir bulunmasidir.”*

Izlenilen yéntem, cesitli firmalardaki cesitli insan kaynaklari yetkililerine
(uzman-yetkili-koordinatdr-yonetici-miidiir) yar1 yapilandirilmig goriisme sorularinin
yoneltilmesi ve onlardan elde edilen bilgi ve goriislerin birbirleriyle ortak olanlariin bir
araya getirilmesini ve farkliliklarin belirtilmesini icermektedir. Yar1 yapilandirilmig
miilakat sorulart1 Ek’te yer almaktadir. Sorular anlasilir bir dille ifade edilmeye
calisilmig, konunun igerdigi oO6zel terimler kullanilmamasina gayret gosterilerek

goriismecilerde kafa karigikli§i 6nlenmeye caligilmistir.

Goriismelerin sohbet havasinda, goriisiilen kisileri sikmadan ve kimi zaman
gorliisme kurgusunun disina ¢ikmalarina izin vererek yapilmasina 6zen gosterilmistir.
Goriismelerde yoneltilecek baglica sorular Onceden belirlenmis ve yazili hale
getirilmistir, boylece olasi unutkanliklarin 6nlenmesi saglanmistir. Gorlisme Oncesi
ilgili kisilere sorular elektronik postayla iletilmis, bdylece karsi tarafin goriismeye
zihinsel olarak hazirlanmasi i¢in olanak taninmistir. Goriismeler ortalama bir saat
stirmiistiir. Veri kaybmin en aza indirilmesi amaciyla goriismelerin ses kayit cihazina

kaydedilmesi diistiniilmiistiir. Ancak goriisme yapilan kisilerden bir¢ogu buna izin

335 Yin, R.K., (1998). The Abridged Version of Case Study Research: Design and Method, in Handbook
of Applied Social Research Methods, Eds. Bickman, L. and Rog, D.J., Thousand Oaks, CA: Sage. S.23
Aktaran Alexandra Whittington-Jones, 2005, Rhodes University MBA Thesis, The Development And
Implementation Of A Performance Management System: A Case Study, s.55

336 De Weerd-Nederhof, P.C., (2001). Qualitative case study research. The case of a PhD research

project on organising and managing new product development systems, Management Decision,
MCB University Press, 39, s.514
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vermediginden, ancak bir-iki goriismenin kaydedilmesi ve sonrasinda elde edilen
bilgilerin desifre edilmesi gerceklesebilmistir. Diger goériismelerin ise, goriisme sonrasi
en kisa siirede gerekli notlar1 alinarak veri kaybinin oniine biiyiikk dl¢iide gecilmeye

calisilmigtir.

4.1.3. Veri Kaynaklar

Kantitatif ¢aligmalarda genellikle anakiitleyi temsil eden bir orneklemin
Ozelliklerine bakilmakta ve bunlardan yola ¢ikilarak, ilgili anakiitlenin 6zelliklerine dair
bir takim ¢ikarsamalar yapilmaktadir. Ancak kantitatif ¢aligmalardan farkli olarak, vaka
etiidii caligmalarinin, teorik acidan Onem tasiyan kaliplart ve iligkileri anlamayi
hedefledigi belirtilmektedir. Dolayisiyla segilen Orneklerin mutlaka anakiitleyi temsil
eden tipik 6rnekler olmasi gerekmemektedir.*”” Tez arastirmasinda farkli sektorlerden
(Ilag, Plastik, Gida Dagitim, Hizl1 Tiiketim, Teknoloji, Bankacilik gibi), farkli yapilara
sahip (yerli, yabanci, aile sirketi, holdinge bagli firma, holding gibi), farkl biiytikliikteki
firmalarin incelenmesi hedeflenmistir. Boylece daha genis bir perspektiften, farkli
goriislerin alinmasi saglanmistir. Ornek firma seciminde, daha ¢ok dis kaynaklardan
yararlandig1 diisiiniilen firmalara ulasilmaya c¢alisilmistir. Ayrica, katilimcilarin bilgi
verme konusundaki isteklilik derecesi ile firmalarin kolay erisilebilir olmast gibi

kriterler de firma se¢iminde belirleyici olmustur.

Tez arastirmasindaki baglica veri kaynagi secilen firmalardaki insan kaynaklari
yetkilileriyle yapilan yari-kurgulu goriismelerdir. Vaka incelemelerinin 6nemli bir
avantajt farkli kaynaklardan bilgi toplama firsatt sunmasidir. Gozlemlerden,
goriismelerden, arsivlerden, basili dokiimanlardan ya da diger kaynaklardan elde edilen
verilerin yogrulmasi, incelenen olgular1 daha anlasilir kilmaktadir.”*® Insan kaynaklari
yoneticileri ile yapilan goriismelerde elde edilen veriler gerekli goriildiigiinde basta

Internet olmak iizere gesitli ek kaynaklardan elde edilen verilerle desteklenmistir.

337 Remenyi, D., Williams, B. ve Swartz E., (1998). Doing Research in Business and Management,
Sage Publications. Aktaran Emrah ACAR ve Yildiz SEY, “Teknolojik yenilik {izerine kalitatif bir
arastirma deneyimi”, iITU Dergisi, A Serisi, Eyliil 2006, Cilt:5, Say1:2, Kisim:1, ss. 51-58.

338 Patton, M.Q., (1990). Qualitative Evaluation Methods, (2nd ed.) Thousand Oaks, CA: Sage
Publications Inc. Aktaran ACAR SEY, ss. 51-58.

119



4.1.4. Goriisme Yapilan Firma ve Insan Kaynaklar1 Yetkililerinin

Ozellikleri

Coklu-vaka incelemesi ¢alismalarinda incelenecek firma sayisina karar vermek
i¢in yararlanilan kati bir kural bulunmamaktadir.” Vaka etiitlerinde incelenecek firma
sayis1 bir tekrar sorunu olarak goriilmekte; daha fazla sayida firma ile goriismekle elde
edilen sonuglardaki kesinligin daha yiiksek olacaginin varsayildigi ifade edilmektedir’®.
Calisma kapsaminda goriisme gerceklestirilen firma sayis1 on iki olup bunlarin, sektdr,

faaliyet alani, kag yildir faaliyette oldugu bilgileri Tablo 5’de 6zetlenmistir.

339 Drucker-Godard C., Ehlinger S. ve Grenier C., (2001). Validity and reliability, Eds. Thieart R.A.

et al., Doing Management Research: A Comphrehensive Guide, SAGE Publications Inc., 196-219.
Aktaran ACAR ve SEY, ss. 51-58.

30 Winegardner K.E., (2003). The Case Study Method of Scholarly Research,
https://cpub.brown.edu:8543/cpubsh/Raymond_Hyatt-SO0105_S02/materialadd2.pdf Aktaran Alexandra
Whittington-Jones, 2005, Rhodes University MBA Thesis, The Development And Implementation Of A
Performance Management System: A Case Study, s.55
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Tablo 5

Goriisme Yapilan Firmalarm Ozellikleri

. Sektor / Faaliyet Yapisal Kac yildir
Firmalar Alam ozellikleri faaliyette
> 40 yil
A Firmasi Beyaz Esya Yan %100 Yabanci (5 yildir
San. N
Tiirkiye’de)
. . -Yerli
B Firmasi Teknoloji “Holdinge bagl: <10 Y1l
C Firmasi Plastik Uretimi -Yerli >40 Y1l
-Aile Sirketi
D Firmasi Hizl Tiketim -Yerli >30 Yil
E Firmasi Telekomiinikasyon | -Yerli >20 Yil
. Gida Dagitim -Yerli
F Firmas (Distribiitor) - Aile sirketi > 401l
' B1}g1 Teknolojileri Yerli
G Firmas (Sistem Holdinee basli > 60 Yil
Entegratorii) ge bag
. . -Yerli
H Firmasi Ilag _Aile sirketi >20 Y1l
I Firmasi Telekominikasyon | - Yabanci ortakli >10 Yil
J Firmasi Telekominikasyon | - Yabanci ortakli <10 Y1l
K Firmasi Bankacilik - Yabanci ortakl > 50 Y1l
L Firmas1 Hizli Tiketim i Yerh. > 60 Y1l
- Holding

Goriismelerde daha fazla bilgi edinilmesine yardimci olmasi amaciyla firma ve
goriisiilen kisilerin kimliginin agiklanmayacagi taahhiit edildiginden bu bilgilere
calismamizda yer verilmemistir. Ayr1 amagla firmalarin kurulus yillar1 da tabloda yer

almamakta olup, kag yildir faaliyette bulunduklari yaklasik olarak belirtilmistir.
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Goriigiilen firmalarin ¢alisan sayilari ve insan kaynaklariyla ilgilenen kisi

sayilar1 Tablo 6’da yer almaktadir.

Tablo 6

Gériisiilen Firmalarin Cahsan Sayilar1 ve insan Kaynaklar Kadro Biiyiikliigii

Firmalar Calisan Sayisi Insan Kaynaklari
Kadro Biiyiikliigii
A Firmasi 65 1
B Firmas1 335 4
C Firmast 55 1
D Firmas1 2000 13
E Firmasi 73 1
F Firmast 800 4
G Firmas1 1100 7
H Firmasi 1800 16
I Firmasi 3000 67 (41 Calisan Iliskileri
ve Egitim, 26
Organizasyonel Geligim)
J Firmast 2000 90
K Firmasi 9000 65
L firmasi 25000 180 (Merkez IK + Lokal
IK Birimleri)

On iki firmadan toplam on yedi yetkili ile goriisme yapilmistir. Goriisme

yapilan kisilerin {invanlar ¢esitlilik gostermekte olup, Tablo 7°de gosterilmektedir.
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Tablo 7

Goriisiilen Kisilerin Unvam

Firmalar Goriisiilen Kisinin (Kisilerin) Unvam
A Firmasi Insan Kaynaklar1 Koordinatorii
B Firmas1 Insan Kaynaklar1 Miidiirii
C Firmas1 Insan Kaynaklar1 Miidiirii
D Firmasi Egitim ve Gelisim Yoneticisi ile Ise Alim Uzmani
E Firmasi Insan Kaynaklar1 Yetkilisi
F Firmasi Insan Kaynaklar1 Miidiirii
G Firmasi Insan Kaynaklar1 Uzman
H Firmasi Insan Kaynaklari Proje ve Kariyer Ydneticisi
) Organizasyonel Gelisim ve Degisim Y 6netimi
I Firmasi
Uzmani
J Firmast Insan Kaynaklar1 Uzmani
K Firmasi Egitim Yonetmeni
Ise Alim Miidiirii, Egitim Miidiirii, Ucretlendirme
L Firmasi Miidiirii, IK Stratejileri ve Organizasyonel Gelisim

Miidiirii, Personel ve Idari Isler Miidiirii
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4.2. BULGULAR

4.2.1. INSAN KAYNAKLARINDA FAALIYETLER BAZINDA DIS
KAYNAKLARDAN YARARLANMA VE SEBEPLERI

Goriisme yapilan firmalarin hepsi ge¢miste ya da halen en az bir insan
kaynaklar1 fonksiyonunda dis kaynaklardan kismi ya da tam olarak yararlanmistir.
Firmalarin insan kaynaklar1 kapsaminda en c¢ok dis kaynaklardan yararlandiklari

faaliyetler arasinda idari isler, egitim ve ise alim gelmektedir.

Calisma kapsamindaki on iki firmanin dis kaynaklardan yararlanma yoluna

gittigi faaliyetler asagidaki tablolarda 6zetlenmistir:

Tablo 8
Dis Kaynaklardan Yararlanilan Faaliyetler

ve Yararlanan Firma Sayis1

D1s Kaynak Kullanan

Insan Kaynaklar1 Faaliyetleri Firma Sayisi

Idari isler (Yemek, servis, temizlik, giivenlik vb

idari igler) 12
Personel Segme-Yerlestirme (Alt ve Orta diizey 7

yonetici)

Personel Se¢me-Yerlestirme (Ust diizey yonetici) 8

Calisan Kiralama 5

Ozliik isleri ve yasal siiregler (Puantaj hesaplama,
bordro hazirlanmasi, SSK, Maliye gibi resmi 2
kurumlarla iliskiler vb)

Egitim ve gelisim 12
Ucretlendirme 2
Kariyer yonetimi 1
Performans Y 6netimi 1
Insan Kaynaklar1 Bilgi Sistemi 6
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Tablo 9

Dis Kaynaklardan Yararlanilan Faaliyetlerin Goriisiilen Firmalara Dagilim

5| o 2| 0| o|la|ld|a| =|7| 5| 5

| ©| ©| ®© Ol @ ©| €| @ ®

EIE|E|E|E|E|E|E|IEIEIE E

C|C|L|L|C|C|C||S|C|C|ic

<l mlololwlu Ol -S|~ _1|Toplam:
Idari isler (Yemek, servis, temizlik, giivenlik vb idari isler) XX X[ X| X[ X|X|IX[X]|X]|X]|X 12
Personel Segme-Yerlestirme (Alt ve Orta diizey yoOnetici) X | X X | X X | X X 7
Personel Se¢cme-Yerlestirme (Ust diizey yonetici) X X X[ X[ X[|X|[X]|X 8
Calisan Kiralama X X X | X X 5
Ozliik isleri ve yasal siirecler (Puantaj hesaplama, bordro X X 5
hazirlanmasi, SSK, Maliye gibi resmi kurumlarla iliskiler vb)
Egitim ve gelisim XX X[ X|X|IX|X|X]|X]|X|X|X 12
Ucretlendirme X X 2
Kariyer yonetimi X 1
Performans Y 6netimi X 1
Insan Kaynaklar1 Bilgi Sistemi X X X X | X X 6
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Goriisiilen firmalarda dis kaynaklardan yararlanmada en cok tercih edilen alan
olarak idari isler kapsaminda alinan hizmetler ile egitim ve gelisim hizmetleridir. Hem
alt diizey calisanlar ve orta diizey yoneticiler, hem de iist diizey ydneticilerin ige alim
faaliyetleri icin de firmalarin bircogu dis kaynak kullanimina y&nelmektedirler. Insan
Kaynaklar1 Bilgi Sistemleri ile Calisan Kiralama da goriisiilen firmalarin yaklagik

yarisinca dis kaynaktan yararlanilan alanlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Goriisiilen firmalarin dis kaynak kullanimini en az tercih ettikleri iki alan
olarak kariyer yonetimi ve performans degerlendirme yer almaktadir. Bunun sebebi
olarak genelde bu faaliyetlerin, diger insan kaynaklar1 faaliyetlerine kiyasla firmalara
daha 6zgiin olmas1 gosterilmektedir. Firmalar gerekirse bu faaliyetlere yonelik sistemin
kurulmasi noktasinda danismanlik hizmeti satin alabilmektedirler ancak bu sistemlerin

diizenli bir sekilde firmada igletilmesi i¢in dis kaynak kullanimi tercih edilmemektedir.

Goriigiilen firmalarin neden dis kaynak kullanimini tercih ettikleri hem
firmadan firmaya hem de faaliyetten faaliyete ¢esitlilik gostermektedir. Insan
kaynaklarinda dis kaynaklardan yararlanma sebepleri konusunda, gériisiilen firma IK

yetkililerinin verdikleri ¢esitli cevaplar Tablo 10°da bir arada gosterilmistir.

Tablo 10

Belirtilen D1s Kaynaklardan Yararlanma Sebepleri

Isin gerceklestirilme maliyetinden tasarruf

Y6netim maliyetinden tasarruf

Zaman maliyetinden tasarruf

Yapilan isin kalitesini artirma

Uzmanliktan yararlanma

[s yiikiiniin azaltilmasi

Etkiyi ve motivasyonu artirmak (egitim)

Kaynak c¢esitliligi ve dogru kaynaga ulagsma (ise alim)

Sabit yatirimdan kurtulma

Daha katma degerli islere yonelebilme

Operasyonel verimlilik

Personel yonetiminde avantaj
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Di1s kaynak kullannominin tercih edilmesinde en ¢ok bahsedilen etkenler
arasinda, maliyetlerin azaltilmasi yer almaktadir. Bu maliyet hem isin gergeklesme
maliyetini, hem de isin firmada gergeklesmesi icin katlanilan yonetsel ve zaman
maliyetlerini igermektedir. Yetkililerin o6zellikle belirttigi konu ¢ogu kez, zaman
maliyetinden elde edilen tasarrufun isin gerceklestirme maliyetinden daha Onemli
oldugudur. Yiiksek alternatif maliyetli olarak da diisiiniilebilecegimiz operasyonel
islerin tagerona devredilmesiyle kazanilan zaman daha katma degerli islere

ayrilabilmektedir.

Insan kaynaklar faaliyetleri bazinda dis kaynaklardan yararlanma sebepleri de
firmadan firmaya degisiklik gosterebilmektedir. Elde edilen bulgular ve goriismecilerin
diistinceleri dogrultusunda insan kaynaklar faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma

kapsami1 ve sebepleri asagida faaliyetler bazinda detaylandirilmaya ¢aligilmistir.
4.2.1.1.  Idari Isler:

Calismamiza katilan oniki firmanin tamaminda ortak olarak idari isler
kapsaminda olan hizmetlerin saglanmasinda dis kaynak kullanilmaktadir. idari isler
kapsaminda yemek, temizlik, giivenlik, personel tasima ile arag kiralama gibi hizmetler
yer almaktadir. Kimi firmalar bu hizmetlerin sadece bir kismi i¢in kimi firmalar ise

tamamu i¢in dis kaynak kullanmaktadirlar.

Ulkemizde genelde insan kaynaklar1 sorumlulugunda gerceklesen idari isler
kapsaminda firmalarin aldiklar1 yemek, servis (personel tasima), ara¢ kiralama, bina ve
tesis giivenligi ve temizligi hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanmanin sebeplerine
bakildiginda, maliyetlerin azaltilmasi en 6nemli unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Firmalar, faaliyetin firma iginde gergeklestirildiginde yaratacagi zaman ve firsat
maliyeti, yonetim maliyeti ve hizmetin gergeklestirilmesinin maliyetini azaltmak

amaciyla dis kaynaklardan yararlanmay1 tercih edebilmektedirler.

Kimilerince taseron kullanimi olarak da adlandirilan idari islerde dis kaynak
kullaniminda; yararlanici firma ozellikle yonetim maliyetlerinde biyiik tasarruf
saglamaktadir. Idari isler kapsamindaki bu isler —6zellikle temizlik ve giivenlik-

piyasada diisiik nitelikte isler olarak goriilmekte, buna bagl olarak ¢alisanlara sunulan
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olanaklar da kisitli olmaktadir. Kalifiye olmayan elemanlarin c¢alistigi bu islerde bu
sebeple isgiicii devir oranm1 ¢ok yliksektir. Firmalar, siirekli bu pozisyonlar i¢in se¢me-
yerlestirme faaliyetlerinde bulunmak zorunda kalmakta, bu da hem zaman hem de
parasal acidan maliyet yaratmaktadir. Taseron kullanilarak, bu c¢alisanlarla ilgili tiim
yonetim faaliyetlerinin de taseron firmaya devredilmesi yoluyla maliyetten kurtulmay1
firmalar tercih etmektedir. Firmalar, hizmet saglayiciya, normalde ¢alisan1 kadrosunda
bulundursa ona odeyecegi maastan ortalama % 10’luk fazla bir bedel 6demektedir
ancak bu fazlalik bile ilgili yonetim maliyetleri diisiiniildiiglinde katlanilabilecek kii¢iik
bir tutardir. Ayrica ¢ogunlukla kafa sayisina bagli olarak 6denen bedel yerine, hizmet
saglayici ile sozlesmeyi uygun sekilde diizenleyerek sadece “isin yapilmasi bedeli” de
Odenebilmektedir. Bu durumda belli bir igin yapilmasinin bedeli firma tarafindan
O0denmekte, hizmet saglayict firmanin bu hizmetin gerceklestirilmesi sirasinda kag kisi

kullandig1 firmayi ilgilendirmemektedir.

Idari isler kapsamindaki hizmetlerde dis kaynaklardan yararlanmak suretiyle de
isglicli maliyetlerine ek olarak Ozellikle sabit yatirnm maliyetinden ve bir takim
periyodik bakim, onarim gibi maliyetlerden kurtulmak da séz konusudur. Ornegin,
servis hizmetinin disardan saglanmasi ile firmalar ara¢ satin alinmasi, onun bakimi,
onarimi, vergileri gibi maliyetlerinden kurtulmus olmaktadir. Benzer durum arag
kiralama ya da diger ifadeyle arag filosu yonetimi hizmeti i¢in de gegerlidir. Firmalar,
kendileri i¢in biiylik bir maliyet unsuru olan arag filolarinin yonetimini tageron firmaya

devretmekle 6nemli 6l¢iide tasarruf saglamaktadirlar.

Ayrica dis kaynak kullanimi yoluyla bir takim riskler de dis firmaya
aktarilmaktadir. Ornegin, servis hizmeti ya da arag¢ filosu yonetimi diisiiniildiigiinde
aracin bozulma riski hizmet saglayicidadir. Benzer sekilde herhangi bir ariza

durumunda araclar icin gerekli tamir bedeli de hizmet saglayici firmaca karsilanacaktir.

Goriiglerine basvurdugumuz insan kaynaklar1 yetkililerinin tamami 6zellikle
maliyet tasarrufu ve yonetim kolayligi saglamasi nedeniyle idari isler konularinda

firmalarin mutlaka dis kaynaklardan yararlanmasi gerektigini belirtmislerdir.
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4.2.1.2.  Calisan Kiralama:

Literatiirde personel kiralama, isgéren kiralama, is¢i kiralama gibi farkhi
isimlerle de anilabilen ¢alisan kiralama, firmanin bagka firmanin bordrosunda goriinen
kisileri o firmaya hizmet bedeli 6demesi karsiliginda ¢alistirmas1 anlamina gelmektedir.
Calisan kiralama siirecinin sorumlulugu da normal g¢alisanlarda oldugu gibi firmanin
insan kaynaklar1 departmanindadir. Personel ihtiyaci olan isletme ile hizmet sunan firma
(taseron) arasinda imzalanan sozlesme ile ihtiya¢ duyulan say1 ve nitelikte personel ise
alimmaktadir (kiralanmaktadir). Kiralanan personel aslinda taseron firmanin kadrosunda
yer almakta, bordrosu taseron firma tarafindan diizenlenmektedir. Tageron firma,
personeli se¢mekte, egitmekte ve talepte bulunan isletmelere bu personeli
kiralamaktadir. Hizmet alan isletmenin, normalde personel se¢imine karigma hakki
yoktur, ancak is ¢iktilarindan memnun kalmazsa ve sebebi personel ise, bunlarin

degistirilmesini taserondan isteyebilir.

Gortsiilen bilgi teknolojileri ile telekomiinikasyon alaninda hizmet veren dort
firma ile asil faaliyet alan1 hizli tiikketim olan holding, bu yolla personel ¢alistirdiklarini
belirtmislerdir. Bilisim ve telekomiinikasyon alaninda genellikle saha hizmetleri, ¢cagri
merkezi hizmetleri ve proje bazli ¢alismalarda ¢alisan kiralama yoluna gidilmekteyken,
hizli tiikketimde bu tip dis kaynaktan yararlanma magaza aktivite elemanlar1 ile

tanzim/teshir elemanlar1 kullaniminda tercih edilmektedir.

Firmalarin calisan kiralamay1 tercih etmesinin en biiyilk nedeni maliyetler
olarak goziikmektedir. Bu yontemle biiylik oranlarda maliyet tasarrufu saglamak
miimkiin olmaktadir. Insan kaynaklar1 miidiirlerinden biri bu alanda hizmet veren bir
firmada uzun yillar goérev aldigmi belirterek, bu konuya iliskin olarak sunlar

sOylemistir:

“Genellikle yabanci kokenli firmalar bu yola bagvurmaktadir. Bu
firmalarin kendi iicret skalalart var ve piyasadaki iicret seviyesinin
genelde iizerinde. Kendi bordrolarinda ¢alistirsalar daha fazla iicret
odeyecekleri kisileri sadece hizmet bedeli ddeyerek daha ucuza
calistirabiliyorlar. Ornegin; kendi kadrolarinda goziikse 2,000 YTL
maag vermeleri gereken bilgi islemde calisacak bir kisiyi sadece 750
YTL ye kiralayabiliyorilar.”
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Bilgi teknolojileri alaninda hizmet veren firmanin insan kaynaklari uzmani da

maliyetlerin nasil azaldigina su sozlerle vurgu yapmaktadir:

“Sirket, c¢alisanlart kadrolu aldiginda maliyetler artar. Kadrolu
calisana, ikramiye, saghk sigortasi, yakacak yardimi, bayram odenegi
gibi baska yan faydalar odenir. Oysa is¢i kiralamada bunlar odenmez.
Sadece hizmet bedeli vardir. Kiralanan c¢alisan, kadromuzdaki bir
calisanla ayni aylik iicreti alsa bile, yan faydalardan yararlanamaz.
Ornegin; sirketimizde iicretler 16 maas iizerinden ddenir, 12 maas + 4
maas ikramiye seklinde. Isci kiralamada bu dort ikramive 6denmez.
Ayrica bu ¢alisanlara iliskin yonetim maliyetlerinde de azalma olur.
Kadroda olsalar ise alim, performans degerlendirme gibi faaliyetler
nedeniyle katlanilacak yonetim maliyetleri, kiralanan ¢alisanlar igin
gecerli degildir.”

Insan kaynaklar1 yetkililerinin ifadelerinden de goriildiigii {izere firmalar
calisanlar1 kendi kadrolarinda isttihdam etmek yerine kiralayarak maliyet avantaji
saglamaktadirlar. Bu avantajin temel kaynagi, iicret politikalarindaki farkliliklardir.
Kurumsal firmalarin {icret sisteminde genelde iicretlere ilave olarak yil icerisinde 2-4
maas ikramiye verilebilmekte, ayrica ¢alisana bayram 6denegi, giyim yardimi, yakacak
yardimi, evlilik ve ¢ocuk yardimi gibi ¢esitli sosyal haklar ve bir takim yan faydalar
sunulmaktadir. Bu firmalar, bir pozisyondaki isi ¢alisan kiralayarak yaptirmak icin ise,
hizmet saglayic1 firmaya sadece fatura karsiliginda calisan sayist (kafa sayist olarak
belirtilmektedir) kadar aylik hizmet bedeli 6derler. Bu hizmet bedeli de ¢alisan kendi
kadrolarinda olsa ona ddeyecegi aylik licretin oldukca altinda olup, ikramiye ve yan
faydalar1 da icermez. Hizmet saglayicinin ¢alisani isten ¢ikartmasi halinde de hizmetten
yararlanan firmanin ¢alisana herhangi bir tazminat 6demesi gerekmez. Ayrica firmanin
kiraladig1 ¢alisan, hizmet saglayici firmanin bordrosunda yer alacagindan, sosyal sigorta
islemleri, bordro iglemleri, ¢alisanin performansinin izlenmesi ve degerlendirilmesi, ige
alim-isten ¢ikis islemleri gibi tiim yonetsel maliyetlerden de dis kaynaktan yararlanan
firma kurtulmus olmaktadir. Calisan kiralama kapsamindaki isler icin genelde cok
sayida calisan (Call center elemani, magaza aktivite elemani) gerektiginden, dis

kaynaklardan yararlanmayla elde edilen maliyet avantaj1 da biiyiik olmaktadir.
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Calisan kiralamanin bir sebebi de isgiicii planlarindaki kadro sayisinin iizerine
cikmamak olarak belirtilmektedir. Planlanan sayidan fazla ihtiyag¢ duyuldugunda
firmalar baska yollardan bu iggiicii ihtiyacin1 karsilamaya yodnelmektedirler ve bu
noktada dis kaynaklardan yararlanma onlar i¢in iyi bir alternatif olugturmaktadir. Bir

goriismeci bunu su sekilde ifade etmistir:

“Cogu firmamin bir de yillik olarak biinyelerinde bulundurmalar
gereken kafa sayisi yani ¢alisan kadrosu ve bunlarin maliyeti belli ve
bunu agsamiyorlar. Genel merkezleri onlara kadronuz 20 kisi dediyse 21.
kisiyi alamiyorlar. Ancak baska biitcelerinden ornegin satis biitcesinden
para ayirarak, kendilerine gerekli ¢alisanlart kiralayabiliyor ve bunu
dogrudan gider olarak gésteriyorlar. Béylece kadro sayist ve maliyeti,
kendilerine verilen rakamlarla tutmus oluyor.”

Calisan kiralama icin diger bir sebep ise bu calisanlara olan talebin degiskenlik
gbstermesi ve gegici olmasidir. Ornegin firmada bir proje gerceklestirilmesi giindeme
geldiginde, belirli bir siire icin ihtiya¢ duyulan personel kiralanmakta, proje bitiminde
ise yollar ayrilmaktadir. Bu tarz ¢alisan kiralama da genelde bilisim projelerinde
giindeme gelmektedir. Ornek olarak dénemsel olarak veri girisi ihtiyact oldugunda
gecici siireli personel isttihdam etmek yerine, kadrosunda bu tip isler icin calisan

barindiran firmalardan dis kaynak olarak yararlanilmaktadir.

Calisan kiralamanin yasal olarak miimkiin olmadigi durumlar da
olabilmektedir. Nitekim goriisiilen iki yetkili, Is Kanunu’na gére ¢alisan kiralamanin
sadece destek faaliyetler i¢cin yasal olarak miimkiin oldugunu, esas faaliyet alanim
ilgilendiren pozisyonlar i¢in bu yOnteme basvurulamayacagini, bu yiizden ¢alisan
kiralamay1 istemis olmalarina ragmen kendileri i¢in miimkiin olmadigini belirtmislerdir.
Ornegin, bir iiretim firmas: iiretimdeki bir usta i¢in kiralama yapamaz, ancak esas

faaliyeti olmayan pazarlama faaliyetleri i¢in ¢alisan kiralama yoluna gidebilir."

" Taseron kullanimi, 4857 sayili Is Kanunu’da asil isveren-alt isveren iliskisi olarak tanimlanmustir.

Genel olarak dogrudan iiriin veya hizmet iiretim organizasyonu i¢inde yer almayan “yemek, temizlik,
tagima, yiikleme bosaltma, teknik bakim, giivenlik” vb isleri yardimei isler olarak kabul edilmekte ve alt
igverene (tageron) verilebilmektedir. Ayrica asil igin bir boliimii, “isletmenin ve igin geregi uzmanlik
gerektiren isler” sdozkonusu oldugunda alt isverene verilebilecegi gibi, “teknolojik nedenlerle uzmanhk
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4.2.1.3. Egitim:

Egitim faaliyetleri i¢in dis kaynak kullanimina gidilirken, genelde siirecin
belirli kisimlar1 hizmet saglayici firmadan temin edilmekte, yani kismi outsourcing
tercih edilmektedir. Bu da genelde sadece firmalarin ellerinde hazir olarak bulunan,
bliyiik 6lclide standart egitimlerin sunumunu kapsamaktadir. Ancak egitim igeriklerinin
firmaya uyarlanmasini da gerektiren durumlarda egitim tasarimi siireci de dis firma

tarafindan yapilabilmektedir.

Calismamiza katilan firmalarda egitim faaliyetlerinin hangi siireclerinin firma

disinda gergeklestigine iliskin 6zet bilgi Tablo 11°deki gibidir:

Tablo 11
Egitim Faaliyetleri Alt Siirecleri Bazinda

D1s Kaynaklardan Yararlanan Firma Sayisi

Egitim Faaliyeti Alt Siirecleri Firma sayisi
Egitim ihtiyag¢ analizi 1
Egitim tasarimi 9
Egitim sunumu 12
Egitim etkililiginin 6l¢iimii 3

Egitim ihtiyacinin tespiti genelde firmalarin kendi kontrollerinde gerceklesen
bir faaliyet olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun tespiti icin firmalar “Egitim ihtiyac
Analizi” yapmaktadirlar. Firmalar gerek yilsonu performans degerlendirme sonuglaria
bakarak, gerekse hem ¢alisanin hem de onun {iistlerinin isteklerine gore egitim ihtiyacini
belirleyerek, gerekli egitimlerin kimlere ne zaman ve ne sekilde verilecegine iliskin
yillik planlama yapmaktadirlar. Bu planlama dogrultusunda egitimlerin igerikleri tespit
edilmekte, ic veya dis kaynak mi kullanilacagina karar verilmektedir. i¢ kaynak

kullaniminda egitim tasarimi ve sunumu firma i¢i egitmenlerce gerceklestirilmektedir.

gerektiren isler” de alt igverene verilebilecektir. Buna 6rnek olarak isyerindeki bilgisayar sisteminin
yiiriitiilmesi isinin uzman bir kurulus tarafindan yaptirilmas: verilebilir.
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Firmalar bazi egitimleri -6zellikle isleriyle dogrudan ilgili teknik egitimleri- kendi

biinyelerinde vermektedirler.

Fonksiyonel egitimler (Satis, Pazarlama, Muhasebe, insan kaynaklari, Ar-Ge,
Uretim vb fonksiyonlara yonelik egitimler) ve “soft skill” diye tabir edilen kisisel ve
yonetimsel becerilerin gelistirilmesine yonelik egitimleri (Catisma YOnetimi, Degisim
Yonetimi, Zaman YOnetimi, Miizakere Teknikleri vb egitimler) disardan
saglamaktadirlar. D1s kaynak olarak yararlanilan egitim firmasi1 duruma gore standart
icerikte egitim sunmakta, bazi durumlarda ise firmaya 6zgii uyarlamalar yaparak egitim
icerigini tasarlamakta, egitim yontemini belirmektedir. Devaminda ise egitimin sunumu
gelmektedir. Goriisiilen bir Egitim Yonetmeni bu siiregte dis kaynak kullaniminda

dikkatli davranilmasi gerektigini su sdzlerle belirtmistir:

“Hassas olunmast gereken konular tedarik¢inin sizin adimiza tim IK
tasarimlarimi,  egitim  tasarimlarint  yapmamasidir.  Onlardan
uzmanliklart alinmali ama projelerde ekibin basinda kesinlikle kurumun
IK yoneticileri ve uzmanlart bulunmahdir.”

Bazi firmalarda ise egitim sonrasi, verilen egitimin etkili olup olmadiginin yani
katilimcilarin aldiklar1 egitimi ne kadar isteki davranislarina yansittiklarinin dl¢iimii de
hizmet saglayict firmanin sorumluluguna birakilmistir. Hizmet saglayicit firmalar
egitimden sonraki belirli periyotlarda egitim etkililigine yonelik 6lgiimler yapmaktadir.
Bu uygulamaya karsit bir goriis, egitimlerin etkili olup olmadiginin hizmeti alan firmaca

Ol¢iimlenmesi gerektigidir. Goriisiilen bir yetkili bunu su s6zlerle ifade etmektedir:

“Egitim firmasimin bu konuda ne dediginden ¢ok, sizin alinan hizmet
konusunda ne diistindiigiiniiz 6nemlidir.”

Ayrica ¢alisanlarin egitimi ve gelisimi konusunda biitiinsel bir anlayisin olmasi
gerekmektedir. Bazi davranis degisikliklerinin ger¢eklesmesi i¢in farkli konularda ama
birbirini tamamlayan egitimlerin alinmasi s6z konusudur. Egitimlerin teker teker
basarili ya da etkili olmast bu noktada anlamli olmayacaktir. Ayrica gerekli tiim

egitimlerin ayn1 firmadan alinmadig1 durumlar da olabilir. Bu durumda egitimlerin etkili
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olup olmadigina karar verilmesi i¢in biitlinsel bir degerlendirme yapilmalidir, bunu da

yapabilecek olan firmanin kendisidir.

Gortsiilen yetkililerin  belirttigi, egitim konusunda dis kaynaklardan
yararlanmanin sebepleri arasinda uzman egitmenlerden yararlanma gelmektedir. Gelisen
sartlara ve degisimlere ayak uydurabilmek ve calisanlarini bu dogrultuda gelistirebilmek
icin firmalar, konusunda uzmanlasmas, isi egitim olan firmalarin sundugu hizmetlerden

faydalanmayi tercih etmektedirler.

Kurum igerisinde yeterli kadro olmamasi ve egitim konularinin ¢ok cesitli
olmas1 nedeniyle firmalarin her egitimi kendi biinyelerinde verememeleri, dis kaynak
kullanimin1 bir anlamda zorunlu da kilmaktadir. Farkli kategorilerde, farkli uzmanlik
isteyen ¢ok sayida egitimi kendi biinyesinde verebilmesi i¢in firmalarin egitim ve
gelisim departmanlari igerisinde ¢ok sayida egitmen istihdam etmesi gerekir ki bu pek
rasyonel olmamaktadir. Maliyet acisindan da egitim, ozellikle sabit maliyetleriyle
(egitim odasi, projektor, tahta, egitim materyali, kadrolu egitmenin maas1 gibi) firma
icinde yapildiginda anlamli olmamaktadir. Bunu gériisiilen firmanin Egitim ve Gelisim

Yoneticisi su sekilde ifade etmektedir:

“Egitim verilecek konularin farkli olmasi, c¢esitliligin ¢ok olmasi
nedeniyle, tiim egitimleri verebilecek sekilde bir kadro olusturmak igin
birden fazla egitmen istihdam etmek gerekiyor. Bir egitmenden ayda 10
ila 20 giinliik egitim almak miimkiin, geri kalan zaman ise egitim
ihtiyacinin belirlenmesi, tasarimi ve egitim sonrasi etkililigin ol¢iilmesi
ile gegecektir. Kaliteli, iyi bir egitmenin aylik net maasi ise 4,000 YTL
civarinda. Iki egitmen istihdami durumunda primler, vergi, ek édemeler
vs gibi odemeleri de diistindiigiimiizde bunun girkete maliyeti yillik
160,000-200,000 YTL. Ayrica, egitim sunumu i¢in bir takim ilave
maliyetlere de katlamilmas: gerekiyor. Ornegin; projektor, egitim
materyelleri, salon kirast vb. Tiim bedeller diistiniildiigiinde bu rakam
300,000 YTL civarinda olacaktir.”

Bagka bir firmada Egitim Miidiirii olarak calisan goériismeci de bunu benzer

sekilde ifade etmektedir:
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“Egitimde her konu i¢in ayri bir uzman egitmen istihdam etmek miimkiin
degil. I¢ egitmenlerimiz sadece kurum igi siireg, tirtin ve uygulamalar
konusunda cevabimiza karsilik veriyor.”

Egitimde dis kaynaklardan yararlanmanin bir diger sebebi ise, firma disindan
bir uzmanin verdigi egitimlerin ¢alisanlar agisindan daha olumlu sonuglar vermesi, daha
etkili olmasidir. Bahsedilen bu konular1 6zetlemek adina goriisiilen bir yetkilinin

sOzlerine burada yer vermek anlamli olacaktir:

“Mevcut yonetici ve ¢calisanlar egitim verebilir ancak burada hem egitim
tasarimi ve sunumu i¢in zaman sorunu var, hem de etkisi diisiik oluyor.
Danisman ya da egitmen sapkasi ile gelen birinin egitime katilanlar
acisindan  etkisi  ¢ok  fazla. Ayrica kendi biinyemizde egitim
gerceklestirsek, egitim icerigi dinamik olmayacak, degisen sartlara gore
egitimin uyarlanmasinda sorunlar ve gecikmeler ¢ikabilecek. Oysa ki
temel igi egitim olan disaridaki firmalar kendini giincellemeyi daha iyi
yapuyorlar, yapmak da zorundalar zaten, ¢iinkii onlarin isi bu.”

4.2.14. Ise Alim:

Firmalarin biinyelerinde istihdam edecekleri personel i¢in gergeklestirecekleri

ise alim siireci ve bu siirecteki maliyet kalemleri Tablo 12’de 6zetlenmistir.

135



Tablo 12
Ozet ise Alim Siireci ve Maliyetler

Siire¢c Adimi Maliyet Kalemi

Pozisyonun gérev taniminin ve Zaman Maliyeti (ayrica varsa Gorev
profilinin belirlenmesi Analizi Envanteri® yatirim maliyeti)
[lan Verilmesi (Gazete/Web Portal) [lan Maliyeti

Gelen Basvurularin Incelenmesi ve Zaman Maliyeti (ayrica kullaniliyorsa
Goriisiileceklerin Tespiti veritabani ya da yazilim maliyeti)

Goriismecilerle iletisime gecilmesi ve [letisim Maliyeti ve Zaman Maliyeti

randevu verilmesi

Adaylarla Ik Goriisme Yapilmasi Zaman Maliyeti

Testlerin Yapilmasi (Psikomotor Test/Envanter Yatirim Maliyeti
Testler, Kisilik Envanterleri™, Zeka
Testleri, Yabanci Dil Testleri vb)

Gerekiyorsa Ilave Goriisme (ler) [letisim Maliyeti ve Zaman Maliyeti
Yapilmasi

Referans Kontrolii Iletisim Maliyeti ve Zaman Maliyeti
Olumsuz Adaylara geribildirimde [letisim Maliyeti ve Zaman Maliyeti
bulunulmast

Olumlu Adaylara Teklifte Bulunulmasi | Zaman Maliyeti
Teklifi Kabul Eden Adaym Ise Giris Zaman Maliyeti

Islemleri

Se¢cme-yerlestirme siireci olarak da adlandirilabilecek bu siire¢ i¢in firmalarin

genel tercihi kismi outsourcing olmaktadir. Firmalar genelde, ilana ¢ikilmasindan ilk

" Goérev Analizi Envanteri; bu envanter kullanilarak gorevin gerektirdigi davranis profilinin,
niteliklerin neler oldugu belirlenir. Genellikle bunun igin bir yazilim kullanilarak, belirli sorulara cevap
verilmesi istenir. Islemle bittiginde program girilen verileri derleyip, yorumlayarak bir gérev analizi
olusturur.

" Kisilik envanterleri; bu envanterler kullanilarak kisinin davranis profilleri belirlenmeye
calistlir. Belirlenen sonuglar, kisinin bagvurdugu gorevin nitelikleriyle (Gorev Analizi Envanteri) ne kadar
oOrtligiiyor buna bakilir. Piyasada yazilim olarak farkli envanterlere rastlamak miimkiindiir (PI, Thomas
KEY, 16PF Kisilik Envanteri vb.)
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goriismenin gercgeklestirilerek kendilerine uygun olan adaylarin yonlendirilmesine kadar
olan siire¢ i¢in dis kaynak kullanimina gitmektedirler. Bu siire¢ “Kisa Liste Siireci”
olarak da adlandirilmaktadir. Hizmet saglayici firma (damigmanhk firmasi, Ozel
Istihdam Biirolar1 vb.) gerek ilana cikarak, gerekse kendi veritabanindan pozisyon igin
uygun olabilecek adaylar1 belirler, bunlarla ilk goriismeyi yapar, goriismeler sonrasi
yeterli sayida alternatif olumlu adaydan olusan kisa listeyi adaylar hakindaki goriis ve
destekleyici raporlarla birlikte firmaya iletir. Siirecin daha sonraki kisimlar1 ise firma
icerisinde gerceklestirilmektedir. Kisa listeye kadar dis kaynaklardan yararlanmanin en
bliyiik sebebi, ise alim siirecinin ilk bdliimlerinin firmalar i¢in is yiikii olusturmasidir.
Oldukg¢a uzun siirebilen bu siire¢ firma i¢in zaman ve dolayistyla da firsat maliyetine
yol agmaktadir. Ozellikle fazla nitelikli elemanlarm ¢alismadig1 pozisyonlara bagvuru
sayis1 fazla olmakta, bu da siire¢ i¢in harcanan zamani arttiric1 etki yapmaktadir. Bu
pozisyonlarda basta iicret olmak iizere sunulan olanaklarin kisith olmasi, maaslarin
cogu zaman asgari iicret seviyesinde olmasi gibi sebeplerle isgiicii devir orani da yiiksek
olmaktadir. Firmalar, siirekli bu pozisyonlar i¢in se¢me-yerlestirme faaliyetlerinde
bulunmak zorunda kalmakta, bu da hem zaman hem de parasal agidan maliyet

yaratmaktadir.

Ise alim igin harcanan zamanlara somut drnek olarak gériisiilen bir firmanin
gerceklestirdigi “Cagr1 Merkezi Ise Alim Projesi”’nden bahsetmek anlamli olacaktir. 30
giin sliren proje kapsaminda ¢agri merkezindeki cesitli pozisyonlara yonelik ilanlara
2100 kisi bagvurmus, toplam 635 adayla goriisiilmiis, bunlardan 473’1 olumlu
bulunmus, 375’1 ise ise baslamustir. Ise basladiktan sonra ise 127 kisinin isten cikis
islemleri gerceklestirilmistir. Adaylar1 goriismeye cagirma ortalama 5 dakika,
goriismeler ortalama 15 dakika, uygun bulunun adaylarin ige giris islemleri ortalama 30
dakika, isten cikis islemleri ise ortalama 20 dakika siirmiistiir. Bdylece projenin Insan

Kaynaklar1 Giin/Adam bazli maliyetleri asagidaki grafikteki gibi gerceklesmistir:
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Giin/Adam

Gériismeye Gériisme ise Giris isten Cikis
Cagirma

Sekil 13 Cagr1 Merkezi ise Alim Projesi Giin/Adam Bazh Maliyetler

Firmalar ise alimin ilk siirecini daha az katma degerli gérmekte ve buraya
harcayacaklar1 zamani ¢alisan gelisimi, performans degerlendirme gibi kendileri igin
daha stratejik gordiikleri alanlara ayirmayi tercih etmektedirler. Boylece ise alimdaki bu
faaliyetlerin kendileri i¢in firsat maliyeti yaratmasini da engellemis olabilmektedirler.

Bu konuda bir insan kaynaklari miidiiriiniin su sézlerini yansitmak anlamli olacaktir:

“Bazi faaliyetler igyiikii a¢isindan ¢ok vaktimizi aliyor, bu yiizden
operasyonel olarak nitelendirilebilecek bu faaliyetleri digsariya
vaptirarak, bizim i¢in daha onemli ve stratejik olan islere (¢alisani
gelistirebilecek) daha fazla zaman ayirma firsati bulabiliyoruz.”

Firmalar kadro yapilar1 sayr ve nitelik agisindan stireci gerceklestirmeye
miisaitse ve ise alim faaliyetleri sik bir sekilde gerceklesmiyorsa, bu siireci kendileri de
yiirtitebilmektedirler. Ancak 6zellikle yogun bir ise alim talebi ortaya ¢iktiginda bunun

kendilerine yaratacagi zaman ve firsat maliyetini azaltmak adma dis kaynaklardan
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yararlanmaktadirlar. Goriisiilen bir insan kaynaklar1 yetkilisi bunu su sozlerle ifade

etmektedir:

“Se¢me yerlestirme islemi, firma agisindan zaman alict bir faaliyet.
Stirekli igse alimin gergeklestigi firmalarda bu is outsource edilebilir,
ancak seyrek gercgeklesen ise alim faaliyetleri firma biinyesinde
vapilabilir. Bu noktada belirtmek gerek, ise alimin tiim asamalar
outsource edilemez zaten. Ilk kistmlar: yani ilan, cv toplama, én eleme,
ilk goriismeler, kisilik ve/veya yetenek testlerinin yapilmasi siirecinde dis
kaynaktan yararlanilabilir.”

Firmalarin ige alimda dis kaynak kullanimini tercih ettikleri diger bir siireg ise,
iist diizey yonetici ya da teknik know-how gerektiren pozisyonlarda se¢me ve
yerlestirme siirecidir. Bu tip ise alimlarda, Adecco, Manpower gibi normal ise alim
stireglerinin yonetilmesi disinda nitelikli eleman avciligi hizmeti de veren konusunda
uzman uluslar arasi firmalar tercih edilmektedir. Ust diizey yonetici aliminin firmalarca
dis kaynaga yaptirilmasinin en Onemli sebebi, firmanin kendi kaynaklariyla
ulagabilecegi aday sayisinin kisitli olmasidir. Oysa ki kafa avciligt yapan firmalarin
veritabanlarina kayith olan, iligki icerisinde bulunduklart kisi sayist oldukca fazladir.
Baska bir sebep de, aract kullanmak yoluyla firmalar ilk etapta kimliklerini
gizleyebilmekte, miizakereleri aract kurum gotiirmekte, iicret pazarligi gibi kritik

faaliyetlerde firma ile aday kars1 karsiya gelmemektedir.

4.2.1.5.  Ucretlendirme:

Ucretlendirme konusunda firmalarin dis kaynaklardan yararlanma tercihi, is
ailelerinin tespiti ve T{cret arastirmalarmmin yaptirilmasit noktasinda olmaktadir.
Calisanlarinin gorev tanimlarina karsilik gelen pozisyonlar bazinda, sektor igerisindeki
diger firmalara kiyasla firma i¢indeki iicret seviyesinin konumunun belirlenmesinde bu
konuda uzmanlasmis Hay Group, Watson Wyett, Mercer gibi firmalardan destek
alinmaktadir. Ucret paketinin neleri icerdigi, ortalama iicret bilgileri, ikramiye sayilari,

sosyal olanaklar ve diger yan faydalar gibi bilgiler arastirmanin konusunu
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olusturabilmektedir. Bu arastirma sonuglarina bakarak, firmalar hedefleri ve kaynaklari

Olgiisiinde calisan ticret skalalarini revize edebilmektedir.

Calismanin literatlir kisminda deginildigi gibi “dis kaynaklardan yararlanmanin
satin almadan farki, dis kaynaklardan yararlanilan faaliyet veya fonksiyonun onceden
orgiit icinde gerceklestiriliyor olmas1 veya igsellestirilebilmesinin miimkiin olmasidir”.
Is ailelerinin tespiti caligmasi ve {icret arastirmalari konusunun bu gercevede dis
kaynaklardan yararlanma olarak degerlendirilip degerlendirilemeyecegi net degildir. Is
ailelerinin tespiti, firma i¢i kaynaklar kullanilarak “Is Analizleri” ile yapilabilmekte,
bunlar genel kabul gérmiis tanimlamalarla oOrtiistiirilebilmektedir. Bu bakimdan is
ailelerinin tespiti faaliyeti “Orgiit biinyesinde yapilabilen bir isin digariya yaptirilmasi”
seklinde disiiniilerek dis kaynaklardan yararlanma seklinde degerlendirilebilir. Ancak
“licret aragtirmasi” boyutu ele alindiginda ise dogrudan hizmet satin alma gibi
diisiiniilebilir. Ciinkii, sektor ve firmalar bazinda kapsamli iicret kiyaslamalarinin firma
i¢inde, kendi olanaklartyla yapilmasi ¢ok zor, hatta imkansizdir. Ucret bilgileri gizli
bilgi olup, bir¢ok pozisyon i¢in bir ¢ok firmadan bu bilgiler uzman bir danigsman firma

olmadan elde edilemez.

4.2.1.6.  Oliik Isleri ve Yasal Siirecler:

Calisan puantaj bilgilerinin ve ilgili kesintilerin hesaplanmasi, bunlarin daha
sonra ticret hesap pusulalart ve bordrolara doniistiiriilmesi, resmi kurumlara verilecek
bildirge ve beyannamelerin hazirlanmasi ve bunlarin ilgili yerlere ulastirilmasi gibi
faaliyetleri igeren siirecte dis kaynaklardan yararlanilabilmektedir. Goriisiilen
firmalardan % 100 yabanci sermayeli bir iiretim firmasi, ozellikle Tirkiye’deki
faaliyetine bagladig ilk zamanlarda diger bir¢ok faaliyetinde oldugu gibi 6zliik isleri ve
yasal siireclerinin gerceklestirilmesinde dig kaynaklardan yoluna gitmistir. Bunda en
bliyiik sebep olarak i¢inde bulunulan iilkeye yabanci olunmasini gosteren firmanin insan

kaynaklar1 koordinatdrii, bunu su sozlerle ifade etmektedir:
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“Yabanci kékenli bir firma oldugumuz igin bordrolama/ozliik islerinin
nasil yapilacagr konusunda bilgi ve uzmanlik yoktu onceden, oncelikli
sebebimiz buydu. Firma sahipleri Ispanyol, ortami bilmiyorlar, yapiyi
bilmiyorlar. Mevzuati biz bile takip etmede zorlanirken onlar nasil takip
etsin?”’

4.2.1.7.  Insan Kaynaklari Bilgi Sistemi:

Firmalar, ise alim konusunda c¢ogunlukla bu yonde hizmet veren kariyer
portallarindan yararlanmaktadir. Bu sektorde yer alan Kariyer.Net, Yenibiris ve
SecretCv gibi portallar, sunduklar bilgi teknolojisi hizmetiyle ise alim konusunda ilan
yayinlanmasi, ilana yapilan basvurularin bir veritabaninda toplanmasi, istenilen
kriterlere gére bu veritabaninda arama ve siizme yapilmasi, uygun adaylardan 6zet aday
listesi olusturulmasi, yabanci dil seviyesi, genel yetenek seviyesi veya yetkinliklerin
belirlenmesine yonelik testlerin online olarak sunulmasi, adaylarla iletisimin saglanmasi
gibi konularda firmalara destek olabilmektedir. Isteyen firmalar kendi ilanlarma
basvuruda bulunanlarin haricinde, sisteme kayitli olan herkese yonelik inceleme
yapabilmekte, bdylece ihtiya¢ duyduklar insan kaynagi i¢in ellerindeki aday havuzunu
genigleterek, nitelikli ¢alisanlara sahip olma sanslarini yiikseltmek istemektedirler. Bu
yolla ayrica kendi veritabanlarii olusturmakla kiyaslanamayacak o6lgiide bir maliyet
tasarrufu saglamaktadirlar. Bu tip portallar sayesinde firmalar ise alim siireglerini
zaman, maliyet ve kalite agisindan daha etkin ve verimli bir sekilde

yiirtitebilmektedirler.

Insan Kaynag: Bilgi Sistemleri olarak kullanilan SAP, Oracle, Workcube vb
program ve veritabanlar1 kullanilarak firmalar isgiicii planlama, personel isteklerinin
birimlerden toplanmasi, elektronik egitim, performans degerlendirme, calisan ig
iletisim, kurumsal dokiiman (organizasyon semasi, prosediir, duyuru vb) paylasimi gibi
faaliyetlerini gerceklestirebilmektedir. Bu faaliyetlerin gergeklestirilmesi ic¢in dis
kaynak kullanilmamaktadir. Ancak Insan Kaynaklari Bilgi Sistemleri’nin devamlilig1 ile
degisen ihtiyaclara gore uyarlanmasi noktalarinda siirekli destek almak iizere hizmet

saglayici firmadan teknik bilgi sahibi ¢alisan kiralanmaktadir.
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Insan Kaynag: Bilgi Sisteminin dis kaynak olarak kullanimindaki diger bir
uygulama ise c¢alisanlara ait puantaj bilgilerinin bir arayiiz {lizerinden uzaktaki bir
bilgisayar sistemine girilerek, bordrolama islemlerinin o sistemde gerceklestirilmesidir.
Calisgmamiz kapsaminda goriisiilen, ayr1 holdinglere bagli iki firma bu yoOntemi
kullanmaktadir. Bagli bulunduklar1 holdingin bilgisayarlarindaki sistem {izerinden
programin c¢alistiritlmasina dayanan bu yontem sayesinde, firmalar ayr1 ayr1 bordrolama
programma ve bordrolama c¢alisanina yatirim yapmamakta, ortak kaynaklar
kullanmaktadirlar. Bu sayede hem fiziksel kaynak hem de insan kaynagi anlaminda
maliyet tasarrufu miimkiin olabilmektedir. Firmalarin holding biinyesinde olmasi her ne
kadar dis kaynak kullanimi1 degilmis gibi goriinse de, firmalarin kendi tiizel kisiliklerine
sahip olmasi ve islemin firma tarafindan gergeklestirilmiyor olmasi nedeniyle bir ¢esit
dis kaynak kullanimi sayilabilir. Piyasada internet iizerinden bu hizmeti saglayan
firmalarin da olmasi, konunun dis kaynak kullanimi1 kapsaminda ele alinabilecegini

gostermektedir.

4.2.1.8. Kariyer Yonetimi

Kariyer Yonetimi, g¢alisma kapsaminda goriisiilen firmalarin dis kaynak
kullaniminda en az tercih edilen insan kaynaklar1 fonksiyonlarindandir. Bunun temel
nedeni, kariyer yonetimi (Terfi-Transfer-Rotasyon-Kariyer Yedekleme Planlamasi-
Yetenek Yonetimi gibi konulari igerir) , Ucret ve Performans ile ilgili konularin firmaya
0zgii ve hassas konular olmasi nedeniyle firma disina pek agilmamasi gerektigi
diisiiniilmektedir. Bu sebeple de bu faaliyetlerde ya hi¢ ya da c¢ok az dis kaynak

kullanilmaktadir.

Goriisiilen firmalardan sadece bir tanesi bu alanda firma disindan hizmet
aldigin1 belirtmistir. Alinan hizmet ise; kisilerin kariyerine yon verirken kullanilabilen
araclardan biri olan “Degerlendirme Merkezi Uygulamalari”dir. Degerlendirme Merkezi
Uygulamalarinda kisiler farkli testler, grup miilakatlari, senaryo c¢aligmalari, vaka
incelemeleri gibi degisik birgok yodntemin birarada kullanilmasiyla ¢ok yonlii olarak

degerlendirilmekte, davranig kaliplari, kisilik profilleri detayli olarak ortaya konulmaya
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calisilmaktadir. Boylece, hakkinda daha fazla bilgi edinilen ¢alisanlarin, kendilerine ve
sirket stratejilerine uygun pozisyonlara yonlendirilmeleri, gelistirilmesi gereken yonleri
icin de egitim olanaklar1 sunulmasi, kendilerine yatirim yapilmasi miimkiin
olabilmektedir. Calismamizda yer alan firma yetkin personel istihdamiyla firma
icerisinde de gerceklestirilebilecek bu uygulama igin, belirli donemlerde ihtiyag

duyuldugundan siireklilik arzetmemesi nedeniyle dis kaynak kullandigini belirtmistir.
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4.2.2. ISLEM MALIYETi YAKLASIMI ACISINDAN BULGULAR VE
DEGERLENDIRILMESI

4.2.2.1. Diy Kaynaklardan Yararlanma Karari

Yaklasim, dis kaynaklardan yararlanma kararinin temelde maliyet ekseninde
verildigini, bunun i¢in firmalarin ayni faaliyeti kendi biinyelerinde gerceklestirme ile dis
kaynaklardan yararlanarak gergeklestirme arasinda maliyet karsilastirmasi yapmasi
gerektigini One siirmektedir. Bu maliyetler ile ilgili olarak da, islemin ger¢eklesmesinin
sadece hizmet bedelini degil ayn1 zamanda islem maliyetlerini yani firma ig¢indeki
koordinasyon ve yonetim maliyetleri ile firma disindaki tedarikgilere iliskin de
sOzlesme Oncesi ve sonrasi maliyetlerin birlikte ele alinmas1 gerektigini belirtmektedir.
Ayrica yaklagima gore islem maliyetleri, islemin &zelliklerinden (varlik 6zgiinligi,
siklik, belirsizlik) ve davranigsal varsayimlardan (firsatgilik ve sinirli rasyonellik)

etkilenmektedir.

Gortsiilen insan kaynaklari yetkilileri aldiklar1 her kararda oldugu gibi dis
kaynaklardan yararlanma kararinda da alternatiflerin karsilastirildigini, maliyet
hesaplarinin yapildigin1 sdylemektedirler. Kararlarinda maliyetin 6nemli bir unsur
oldugunu, ancak maliyetin her zaman karar vermede birinci oncelikleri olmadigini da
belirtmektedirler. Stratejik olarak da bir faaliyetin igerde gerceklestirilmesi daha fazla
maliyetli olmasina ragmen firmanin dis kaynak kullanimina gitmeyebilecegi ya da tam
tersi biinyesinde daha ucuza gerceklestirilebilecekken faaliyet i¢in dis kaynaklardan
yararlamlabilecegi sdylenmektedir. Iletisim sektoriinde faaliyet gosteren firmanin
Organizasyonel Gelisim ve Degisim YoOnetimi Uzmani1 dis kaynaklardan yararlanma

kararmin nasil alindigina iligskin sunlar1 séylemistir:
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“Bir ¢ok boyut var. Ornegin Call Center icin karar alirken bu isi
kanunda outsource edebiliyor muyuz onu degerlendirmek lazim. Kanuna
gore esas isimizi yaparken taseron kullanamiyoruz, yan is olmasi gerek.
Diger bir boyut isi biinyemizde yapiyor muyuz? Yapryorsak igi analiz
etmek gerek. Ne kadar birim is, kag personelle yapilyyor ve maliyeti ne?
Isi mevcutta yapmiyorsak, yapacak sekilde organize olmamizin
maliyetini hesaplayabiliyor muyuz? Taseron kaca yapacak? Genel
olarak isi tagseronun yapmasimin maliyeti icerde yapmamizdan kiigiikse
outsource kullanabiliriz diye diistiniiriiz. Ama aynmi zamanda isin
taserona yaptirimasiyla prestij ya da sadakat kaybt olacak mi, taseron
kullanimi ne getirecek ne gotiirecek onlara da bakilmas: gerekiyor.”

Goriigiilen bir Egitim Miidiirti dis kaynaklardan yararlanma karar1 konusunda

“yap ya da satin al analizi” yapildigini su sozlerle ifade etmektedir:

“Yeni islere baslarken de oncesinde “Yap/satinal” analizleri
yapumaktadir. Ornek olarak yeni bir egitim verilecekse bu egitimin
sifirdan tasarlanmasi, i¢ egitmenler yetistirilmesi ve bu egitmenlerin asil
is fonksiyonundan koparilarak dénem donem egitim vermelerinin
maliyetleri arastirildiginda, gerek egitimin kalitesi gerekse maliyeti
agisindan dis kaynaklarin kullaniminin daha mantikl bir tercih oldugu
ortaya ¢itkmaktadir.”

D1s kaynaklardan yararlanma kararimi verirken firmalarin dikkat ettikleri

maliyetlere deginmek bu noktada anlamli olacaktir.

4.2.2.2. Islem Maliyetleri

Hizmet bedeli haricindeki islem maliyetlerinin ne olabilecegi ve Onemi
konusunda firma i¢i maliyetler literatiirle drtiismekle birlikte, firma dis1 hizmet saglayici
ile ilgili olan maliyetlerde literatiirdekinden farklilik gdsteren goriislere de sahip

olduklar1 goriilmektedir.
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Firma ig¢indeki maliyetler olarak koordinasyon ve yonetim maliyetleri,
goriisiilen insan kaynaklar1 yetkililerinin  bahsettikleri maliyetlerdir. Islemi
gerceklestirecek olan calisanlarin koordinasyonu, onlar1 ise alma, egitme, gelistirme,
performanslarin1  8lgme gibi yonetsel faaliyetlerin maliyeti bu kapsamdadir. Isi

gerceklestirecek calisanla ilgili bu maliyetleri asagidaki sekilde 6zetleyebiliriz:

- Uygun aday1 arama maliyetleri

- Miizakere maliyetleri (miilakatlarda gegen zaman, test maliyetleri (kisilik
envanteri vs kullanim bedeli))

- Sozlesme maliyetleri (iicret ve faydalar)

- Performans izleme maliyetleri (performans degerlendirme sistemi)

- Verimsizlik maliyetleri (isten ¢ikarma, performans kaybi, yeni eleman bulma
maliyeti)

- Firsat maliyeti (elemanin uygun olmamasi durumunda kaybedilen para ve

zaman)

Sekil 14. Bir islemi orgiit biinyesinde gerceklestirecek ¢alisanla ilgili maliyetler

Goriisiilen kisilerden bankada egitim yonetmeni olarak ¢alisan insan kaynaklar
yetkilisi egitim siire¢leri igerisinde yer alan elektronik 6grenme c¢alismasinin firma
biinyesinde yapilmasi konusunu analiz ettiklerini belirtmis, hem bunun i¢in gerekli
istthdamin saglanmasi hem de lisans bedellerinin maliyetlerinin, outsource maliyetinden

yiiksek ¢iktigini su sozlerle ifade etmistir:

“E-6grenme modiillerimizin gelistirilmesi i¢in i¢c kaynak kullanmaya
kalktigimizda karsimiza ¢ikacak olan maliyetleri su sekilde gordiik:

1 grafiker, 2 yazilimct istihdam etmek ve 2-3 farklh yazilim icin yillik
kullanici  lisans bedeli gibi maliyetlere katlanmaktansa, sadece
ihtiyactmiz oldugu donemlerde e-ogrenme konusunda wuzman olan,
siirekli arge yatirimlariyla iiriinlerini gelistiven firmalardan destek
aldik. Bunun hem maddi sonuc¢lart hem de isin kalitesi acisindan daha
avantajli sonuglara yol actigini gérdiik.”
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Hizmet saglayiciyla olan iligkilerin maliyetleri ise goriisiilen firma yetkilileri
tarafindan pek Onemli bulunmamaktadir. Literatiirde sozlesme Oncesi ve sodzlesme
sonras1 seklinde ikili bir ayrima rastlamak miimkiindiir. S6zlesme diizenlenmeden
onceki tedarik¢i/hizmet saglayici firma arama, arastirma, segme, miizakere ve sézlesme
diizenleme maliyetleri, glinimiizde 6énemini kaybetmis goriinmektedir. Bunun en biiyiik
sebebi olarak bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelisim gosterilebilir. Ciinkii goriisiilen
yetkililerin ¢ogu 6zellikle internete vurgu yaparak, istenilen her tiirlii bilgiye rahatlikla
ve c¢ok az maliyetli olarak ulasabildiklerini sdylemislerdir. Bir insan kaynaklari

midiiriiniin hizmet bedeli haricindeki maliyetler ile ilgili goriisleri su sekildedir:

“Pek bir maliyeti yok. Zaman maliyeti giindeme gelebilir ama
glintimiizde internet ve bilgi teknolojilerinin kullanilmasiyla bu da
onemli 6lciide azald:. Tedarikci secimi konusunda rahatlikla internetten
uygun adaylari arayabiliyor, haklarinda bilgi sahibi olabiliyor, hizmet
iceriklerine  bakabiliyor,  referanslarina  ulasabiliyoruz.  Iletisim
maliyetleri de diistii bu noktada. Firmayla kontak kurmak kolaylikla e-
posta yoluyla yapilabiliyor, teklifler elektronik ortamdan alinabiliyor.”

Sozlesme Oncesi maliyetlerin zaten firmalarin katlanmasi gereken bir maliyet

oldugunu belirten bir gériismeci sunlari belirtmistir:

“Tedarik¢i arama ya da onlarla miizakere etme o kadar da onemli
maliyeti olan faaliyetler degil. Zaman aliyor biraz ama zaten kendi
biinyende yapmak istersen de uygun ¢alisan aramak ve onunla anlasmak
icin de zaman harcaniyor. O yiizden bu maliyetler katlanilmasi gereken
maliyetler.”

Sozlesme sonrasindaki maliyetler olarak karsimiza sozlesme sartlari
cergevesinde tedarikgilerin  performansinin izlenmesi, degerlendirilmesi, gerekli
oldugunda so6zlesmelerin yeniden miizakere edilmesi ve sozlesmeye uyulmamasi
nedeniyle firmanin ugrayabilecegi zarar sayilabilir. Goriisiilen yetkililer agisindan bu
konular da ¢ok maliyetli goriilmemektedir. Ciktilar {izerinden ve genelde yasanilan

sorunlar ya da gelen sikayetler bazinda tedarik¢ilerini degerlendirdiklerini, memnun
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olmadiklar1 durumlarda tedarik¢i degistirme genelde maliyetli olmadigindan baska bir
firmaya yoneldiklerini, zarar goriirlerse de bunu karsi taraftan tazmin ettiklerini
belirtmektedirler. Genelde hukuki konular ve sdzlesmeler i¢in birlikte ¢alistiklart hukuk

danigmanlarinin maliyetlerini de katlanilabilir olarak gormektedirler.

Faaliyetin gerceklestirilme maliyeti yani hizmet bedeli olarak ise faaliyetler
bazinda degiskenlik s6z konusudur. Kimi faaliyetin firma biinyesinde yapilmasi daha az
maliyetliyken, kim faaliyet ise dis kaynaklardan yararlanilmak suretiyle ekonomik bir
sekilde gerceklestirilebilmektedir. Tabii ki firmanin biiyiikliigii, mevcut kaynaklari,
yapilacak islemin sikligr ile karmasikligi gibi etkenler de bu maliyetleri

etkileyebilmektedir.

Maliyetler denildiginde genelde parasal maliyetler giindeme gelmektedir.
Ancak degerlendirmelerin sadece mali agidan yapilacagini sdylemek uygun
olmayacaktir. Yaklasimin dikkate aldigi maliyetlerden biri de ¢alismamizin literatiir
kisminda da belirtildigi gibi firsat maliyetidir. Kaynaklar baska bir faaliyet i¢in
kullanildiginda daha fazla deger iiretiyorsa, firsat maliyetinden s6z etmek miimkiindiir.
Gortigiilen insan kaynaklart yetkililerinin birgogu faaliyetleri zaman ve onun
olusturdugu firsat maliyetine vurgu yapmaktadir. Bu zaman ve firsat maliyeti kararlarini
onemli Olciide etkileyen unsurlarin basinda gelmektedir. Goriisiilen insan kaynaklar
yetkililerine gdre insan kaynaklari faaliyetlerini operasyonel ve stratejik olarak ayirmak
mimkiindiir. Onlara gore operasyonel faaliyetler arasinda Ozlik isleri, bordro
hazirlama, SSK, Maliye gibi ilgili kuruluslarla iligkilerin yiiriitiilmesi, standart
egitimlerin alinmasi, ise alim siirecindeki ilan verme, 6zge¢mis toplama, 6zgecmis
inceleme ve eleme, adaylarla ilk gorligmelerin organizasyonu ve gerceklestirilmesi ile
standart testlerin yaptirilmasi gibi faaliyetler yer almaktadir. Stratejik faaliyetler olarak
ise performans degerlendirme, egitim, gelisim, kariyer planlama, iicretlendirme gibi
faaliyetleri saymaktadirlar. Operasyonel faaliyetlere zaman ayirmak yerine stratejik
faaliyetlere daha fazla odaklanmak isteyen firmalar operasyonel faaliyetlerin zaman ve
firsat maliyetlerinden kurtulmak icin dis kaynaklardan yararlanma yoluna

gitmektedirler.
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4.2.2.3. Islemin Boyutlart

Islem maliyetini artirict unsurlar arasinda yer alan varhik &zgiinliigii, islemi
gergeklestirirken kullanilan varligin isleme 6zgii olmasiyla alakalidir. Varlik 6zgiinliigii
arttikca iglem ya da faaliyet de Ozgilinlesmektedir. Baska bir a¢idan bakarsak, varlik
Ozgiinligi islemi ya da faaliyeti firma icin temel yetenek haline getirebilmektedir.
Yaklasim, yiiksek 6zgiinliige sahip faaliyetlerin firma igerisinde yapilmasinin daha
dogru bir tercih olacagini sOylemektedir. Bu cerceveden bakildiginda firmalarin
faaliyetleri kendileri i¢in 6nem sirasina sokarken arka planda varlik 6zgiinliigiiniin rol
oynadig1 sOylenebilir. Daha once de degindigimiz gibi faaliyetler insan kaynaklari
yetkililerince operasyonel ve stratejik olarak ayrilmaktadir. Operasyonel faaliyetler,
rutin, firmadan firmaya pek farkli uygulamasi olmayan, bu sebeple 6zel ve 6zgiin bir
yatirim yapilmasi gerekmeyen standart faaliyetler olarak goriilmektedir. Bu faaliyetlerin
bu oOzellikleri tasimalari, onlarin 6nemsiz oldugu anlamina gelmemektedir, hepsi
yapilmasi gereken, biitiiniin parcasi olan faaliyetlerdir ancak zaman ve mali agidan
genelde maliyetlidirler, firsat maliyetleri fazladir. Sonucta diisiik varlik 6zgiinliigi

gosteren bu faaliyetler i¢in firmalar genelde dis kaynak kullanimini tercih etmektedirler.

Islemin siklig1 da dis kaynaklardan yararlanma kararinda etkili bir unsur olarak
goriilebilir. Ozellikle yogun ise alim faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma firma
icinde buna yonelik olarak harcanan zaman maliyetini oldukca azaltabilmektedir.
Zaman alict ve sik gerceklesen faaliyetlerde, maliyetin disarida daha ucuz oldugu

durumlarda outsourcing diisiiniilebilir.

Belirsizligin de dis kaynaklardan yararlanma tercihi iizerinde etkisi vardir.
Faaliyetin gerceklestirilmesi konusunda talep belirsizligi varsa, firmalar bu faaliyetler
icin dis kaynaklardan yararlanmay1 tercih edebilmektedirler. Ornegin, ise alim
konusunda diizenli bir isgiicii talebi olmadiginda ya da gegici talep artiglarinda, firmalar
talep olustugunda dis firma destegine basvurabilmektedirler. Ozellikle proje bazl olarak
calisan kiralamada belirsizligin etkisi oldugu sdylenebilir. Firma, benzer projeler yapip
yapamayacagina iliskin Ongdriide bulunamadigindan, kadrosunu genisletme ihtiyaci
hissetmemekte, gegici olarak gordiigii bu isgiicii talebini de calisan kiralama ile

karsilama yolunu segmektedir.
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4.2.2.4. Davramgsal Varsayimlar

Yaklagimin atifta bulundugu davranigsal varsayimlardan olan firsat¢ilik, hizmet
saglayicilarin kosullar elverdiginde karsi tarafin zararina olma pahasia kendi ¢ikarini
gbzetmeye calisacagini, hatta bunun i¢in aldatma ve yaniltma gibi yontemlere bile
basvurabilecegini ileri siirmektedir. Bunun sonucu olarak da hizmeti alan tarafin,
ozellikle mali acidan zarara ugrayabilecegi belirtilmektedir. Her hizmet saglayic1 bu
sekilde davranmasa bile kimin firsat¢1 olup olmadiginin belirlenmesinin 6nem tasidigi
ve bu islemin de maliyetli olabilecegi, ayrica hizmet alan firma tarafindan bu davranisi
engellemeye yonelik Onlemler alinmasi gerektigi yaklagimin  vurgu yaptigi

konulardandir.

Artan rekabetin oldugu gilinlimiizde hizmet saglayicilar genelde hizmet
verdikleri firmalar1 kaybetmemek adina yanlis davraniglar sergilemekten kaginmaya
caligmaktadirlar. Ancak gene de firsat¢1 egilim igerisinde olanlar ¢ikabilmektedir. Dis
kaynak olarak hizmet saglayan firmalarin zaman zaman ylkiimliiliiklerini getirme
noktasindaki sikintilar da firmaya zarar verebilmektedir. Bu konuda bir yetkilinin

goriisii su sekildedir:

“Hizmet saglayicimizin yiiziinden ceza odemek zorunda kaldigimiz
durumlar oldu. Bir de zaman zaman firsatlari kullanmaya ¢alisyorlar.
Sozlesme yenileme giindeme geldiginde mesela, fiyat verirken ilk yil ben
zaten sizinle zararima ¢alistim, o yiizden bu sefer enflasyon oraminda
degil de daha iistiinde fiyat istiyorum diyebiliyorlar.”

Hizmet saglayici firmalarin firsat¢1 davranabildiklerine iliskin diger bir 6rnek
ise Ozellikle temizlik ve giivenlik hizmetlerinde taseron kullaniminda goriilmektedir.
Hizmet bedelinin icinde aldiklar1 sigorta ve tazminat bedeli gibi paralar ilgili resmi
kurumlara yatirmak yerine kendileri kullanmaktadir. Bunu goriisiilen bir insan

kaynaklar1 yetkilisi su sekilde ifade etmektedir:

“Tedarikgilerin ¢alisanlar:t sadece birka¢ giin sigortalt gostermesi,
sonrasinda sigortasiz ¢alistirmasi, isten ayrilmalarda tazminatlarin
odememeleri gibi durumlarin da oldugunu gordiik. Bu, firmalar igin
biiyiik bir risk anlamina geliyor. Ornegin, calisamn basina bir kaza
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gelse, taserondan once firma sorumlu. Bu sebeple tedarik¢i secimi ve
yvapilan igin kontrolii ¢cok onemli.”

Egitim konusunda gozlemlenebilecek firsat¢r bir davranis ise su sekilde

belirtilmektedir:

“Egitimin sunumu konusunda pek sorunla karsilasmiyoruz ancak zaman
zaman ilave giderlerde fazla gosterme yoluna gidebiliyorlar. Ornegin,
egitmenin yol gideri bize aitse ve bir bedel belirlenmemisse, bu bedeli
sisirebiliyorlar.”

Ozellikle ilgili islemin gerceklestirilmesi igin piyasada az sayida hizmet
saglayicinin bulunmasinin firsat¢i davranisi arttirdigl, bunun da islemin dis kaynaklarca
yapilmasinin maliyetini arttirabilecegi goriisii de yaklagimin savunduklari arasinda yer
almaktadir. Giinimiizde piyasalarin oldukg¢a ¢ok aktorii igeren rekabetci bir duruma
gelmesi, iletisim ve bilgi teknolojileri nedeniyle sinirlarin kalkmasi ve tiim diinyanin tek
bir pazar haline gelmesi yaklasimin savundugu bu goriisiin de etkisini azaltmis
goriinmektedir. Goriislerine bagvurdugumuz yetkililer, piyasaya bakildiginda insan
kaynaklar1 faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanilabilecek yeterli sayida firmaya
ulagmanin miimkiin oldugu diisiincesinde birlesmektedirler. Ancak bir insan kaynaklari
yetkilisinin konuyla alakali olarak belirttigi su diisiince faaliyetleri gergeklestirebilecek
firmalarin az sayida olmasimin hizmet alan firma agisindan nasil risk yaratabilecegini

gostermesi agisindan dnemlidir:

“Az sayida tedarik¢i olmast durumuna insan kaynaklarinda degil de
baska bir alanda karsilastik, elimiz kolumuz baglandi, tedarik¢inin
sartlarina uymak zorunda kaldik.”

Ayni konuda bagska bir goriigmeci ise taraflar arasindaki gii¢ dengesinin bu

konuda belirleyici etkenlerden biri olduguna su sozlerle vurgu yapmaktadir:
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“Piyasada az sayida tedarik¢i olmasi ilk bakista dezavantaj gibi
goriinebilir. Tedarik¢i alternatifi olmadigini diistinerek pahali hizmet
sunabilir ya da daha ¢ok kendi isteklerini dayatabilir, ama aslinda bu
tamamen giictintize baglh. Kurum olarak markaniz biiyiikse, ekonomik
giiciiniiz varsa, tedarikgi sizi kaybetmemek icin elinden geleni yapacak,
hatta tavizler verecektir.”

4.2.2.5. Hizmet Saglayict Secimi

Caligma kapsaminda goriisiilen firmalar dis kaynaklardan yararlanma hizmet
saglayicis1 se¢ciminde en c¢ok dikkat ettikleri unsurun giivenilirlik oldugunu
belirtmiglerdir. Isin istenildigi gibi yapilacagina giivenilen firmalar bulmaya
calismaktadirlar. Bu noktada firmalar i¢in referans en etkili mekanizma olmaktadir.
Hizmet saglayici firmanin yapmis oldugu onceki isleri, kime yaptigi, kapsami, basari
seviyesi hizmet saglayicit se¢iminde baslica arastirilan konulardir. Hizmetin fiyat1 ve
maliyeti de Onemli konular arasinda yer almaktadir. Firmalarin dikkat ettigi diger
noktalar ise hizmet saglayicinin kendilerine yaklasimi ve sorunlara ¢oziim bulma

becerisi olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Piyasada yeterli sayida hizmet saglayic1 olsa bile bazi firmalar ilgili insan
kaynaklar1 faaliyeti icin dis kaynak olarak calistiklar1 firma sayisini arttirmak suretiyle
firmalar arasi rekabeti kullanarak, olas1 firsat¢1 davranislar1 engellemeye ve kendilerine

avantaj saglamaya ¢alismaktadirlar. Bu noktada bir yetkilinin goriigleri su sekildedir:

“Birden fazla sayida hizmet saglayicinin olmasi, firmanin daha hassas
davranmasi agisindan onemli. Tek oldugunu bilirse, bunu sonuna kadar
kendi lehlerine kullaniyorlar.”

Benzer sekilde bagka bir goriismeci de sunlari sdylemisgtir:

“Tek hizmet saglayicryla calismanin herhangi bir avantaji yok. Belki
kurumunuzu daha iyi taniyip bir partner olarak davranmaya baslamast
bir avantaj gibi goriinse de, rekabet unsurunu hissetmeyen tedarik¢inin
hizmet kalitesi bir siire sonra diismektedir. Bu nedenle her durumda
alternatifli ve birden ¢ok hizmet saglayiciyla ¢calismak gerek maliyetleri
diisiirecek gerekse de kaliteyi arttiracaktir.”
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Diger yandan ilgili faaliyet icin tek ya da birka¢ hizmet saglayiciyla ¢aligmanin
da avantajli oldugu durumlar olabilmektedir. Dis kaynak kullaniminda tek firmayla
calisma, taraflar arasinda giiveni arttirmakta, uzun siireli iligkilerin gergeklesmesini
saglamaktadir. Bu sayede maliyetlerin azalmasi da miimkiin olabilmektedir. Ayrica
taraflarin zaman icerisinde birbirlerini daha 1yi anlamalari, aralarinda ortak dil olusmasi,
firmaya sunulan hizmetin daha etkili olarak, daha fazla fayda saglamasina yardimc1
olmaktadir. D1s kaynaklardan yararlanilan hizmet saglayici sayisinin az sayida olmasi,
onlarin yoOnetilmesi islemini de kolaylastiracak, bu da 6zellikle yararlanici firmanin
izleme, kontrol, iletisim ve koordinasyon maliyetlerini azaltacaktir. Ayrica uzun siireli
iligkiler sayesinde firma hizmet saglayici arama islemine daha az vakit ayirabilecektir.

Bu konuda bir yetkilinin goriigleri su sekildedir:

“Belirli konularda tek tedarik¢iyle diizenli ¢alismak, firma ile tedarik¢i
arasinda ortak dil olusmasint ve beklentilerin daha iyi anlasilmasini
saglyor. Uzun siireli, giivenilir bir iliski kurulmasi, hizmetin
performansimn stirekli ve olumlu olmasina katki sagliyor, memnuniyeti
artirtyor. Bu sayede sik sik tedarik¢i arama siirecine girilmesine de
gerek kalmyyor.”

Faaliyet bazinda tek tedarik¢i ya da birden fazla tedarikciyle ¢alisma farkli
anlamlar tasimaktadir. Ornegin, gériisiilen yetkililer egitimlerin sunumu konusunda ¢ok
tedarik¢iyle calismanin bir zorunluluk oldugunu belirtmektedirler. Bunun iki
boyutundan biri, egitim konularnin cesitlilik arz etmesi nedeniyle zaten her egitimi
kendi biinyesinde verebilecek tedarik¢inin bulunamayacagidir. Tedarikgiler genelde bir
ya da birkag egitim konusunda uzmanlasmuslardir. ikinci boyut ise, egitimin dinamik bir
dogaya sahip olmasi gerekliligidir. Egitimlerin etkili olmasi i¢in igeriginin siirekli
ihtiyaclara gore gelistirilmesinin yaninda egitimi sunan kisilerin de degismesi
gerekmektedir. Clinkii belirli bir siire sonra konusu degisik olsa bile ayn1 egitmenlerden
alman egitimler sikici olmakta, katilimcilar motivasyonlarim1 kaybetmekte, sonucta

alman egitimlerin bir yarar1t goriillememektedir. Bu sebeplerle firmalar egitim
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konusunda ¢ok sayida egitim firmasiyla ve fazla uzun siireli iligkilere girmeden dis

kaynaklardan yararlanmaktadir.

Ise alim konusunda ise tek hizmet saglayici ile ¢alismak ¢ogu zaman daha
anlamlidir. Clinkii, uzun bir siire beraber ¢aligma deneyimi oldugunda hizmet saglayici;
firmay1, yapisini, kiiltiirinii daha iyi taniyabilmekte, firmaya yonlendirecegi adaylari
daha dogru ve daha kisa zamanda segebilmektedir. Boylece ise alim siirecinin de

etkinligi artmis olmaktadir.

4.2.2.6. Diy Kaynaklardan Yararlanmada Sozlesme Yonetimi

Yaklasim dis kaynaklardan yararlanmayi secen firmalarin, kendilerini bir takim
giivence altina almalart gerektigini one siirmektedir. Bu giivencelerin en basinda da
tedarik¢i firmalarla yapilan sézlesmeler gelmektedir. Firsat¢1 davranist engellemeye
yonelik olarak firmalarin bagvurdugu en Onemli arag¢ sozlesmeler olarak karsimiza

cikmaktadir.

Gortiglilen firmalar idari isler kapsamindaki faaliyetler icin genelde
standartlastirdiklart taseron sozlesmelerini kullanirlarken, diger hizmetlerde dis
kaynaklardan yararlanirken hizmet so6zlesmeleri diizenlemektedirler. Sozlesmeleri
miimkiin oldugunca detayli yapmaya calismaktadirlar. Ayrica genelde soézlesmeleri
firmalarin hukuk danigmanlari ya da bu mevcut degilse mali miisavirleri gézden

gecirmektedir.

Sozlesmelerde isin kapsami ve taraflari, taraflarin iletisim bilgileri ve yetkili
kisilerine iliskin bilgiler, taraflarin sorumluluklari, isin bedeli, siiresi gibi bilgilerin
yaninda, sozlesme sartlarina uyulmamasi halinde ne tiir bir siirecin izlenecegi ile cezai
sartlar ve kimi zaman da tazminat konusu yer almaktadir. Islem Maliyeti Yaklasimi’nin
ileri siirdiigli davranigsal varsayimlardan olan sinirli rasyonellik kavrami, ilerde
gerceklesebilecek durumlarin hepsinin 6nceden Ongdriilemeyecegi, gelecege iliskin
belirsizliklerin olacagi ve diizenlenen tiim sdzlesmelerin bu nedenle kaginilamaz bir

sekilde eksik sozlesme olacagi anlamini tasimaktadir. Bu cergevede her ne kadar
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ayrintili yapilmaya c¢alisilsa da sozlesmelerin sartlarinin  kapsamadigi  konular
olabilecektir. Bu noktada firmalarin yapmakta olduklar1 sey, bdyle durumlarla
karsilagirlarsa miimkiinse sozlesme sartlarini kars: tarafla yeniden miizakere etmektir.
Ongoremedikleri bu durumu da bundan sonraki sdzlesmelere eklemek suretiyle

s0zlesmelerini zaman igerisinde gliclendirmis olmaktadirlar.
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Firmalar, faaliyetleri tamamen kendi biinyelerinde yapmak yerine bir ¢ok
faaliyet icin dis kaynaklardan yararlanmaktadir. Insan kaynaklari anlaminda
gergeklestirilen birgcok faaliyet de dis kaynaklardan yararlanma konusu olmustur,

firmalar bu faaliyetler i¢in artan bir sekilde dis kaynak kullanimina yonelmektedir.

Calismanin literatiir kisminda kapsamli olarak ele alinan Islem Maliyeti
Yaklasimi, dis kaynaklardan yararlanma kararina, tedarik¢i segimine ve sozlesme
yonetimine iligskin giicli bir kavramsal c¢er¢eve sunmaktadir. Dig kaynaklardan
yararlanma karari, yaklasim agisindan “Yap ya da Satin al Karar”dir. Islemler,
faaliyetler ya da siireclerin gergeklestirilmesi i¢in ya firma i¢i yapilanmalar kullanilacak
ya da piyasaya yonelerek oOrgiit disi1 tedarik¢ilerden dis kaynak kullanma yoluna
gidilecektir. Yaklasim, dis kaynak kullanim kararmin temelde maliyet ekseninde
verildigini, bunun i¢in firmalarin faaliyetin gergeklestirmesi i¢in kendileri ile hizmet
saglayici frma arasinda maliyet karsilastirmasi yapmasi gerektigini 6ne stirmektedir. Bu
maliyetler ile ilgili olarak da, islemin ger¢eklesmesinin sadece hizmet bedelinin degil
ayni zamanda islem maliyetlerini yani firma icindeki koordinasyon ve yOnetim
maliyetleri ile firma disindaki tedarikgilere iliskin de s6zlesme Oncesi ve sonrasi
maliyetlerin birlikte ele alinmasi gerektigini belirtmektedir. Ayrica yaklasima gore
islem maliyetleri, islemin Ozelliklerinden (varlik Ozgilinliigl, siklik, belirsizlik) ve
davranigsal varsayimlardan (firsat¢ilik ve smirli rasyonellik) etkilenmektedir. Dig
kaynaklardan kullanma yolunu tercih eden firma i¢in tedarikgilerin secilmesi ve taraflar

arasindaki sozlesmesinin yiiriitiilmesi giindeme gelecektir.

Calisma kapsaminda on iki firmadan on yedi insan kaynaklar1 yetkilisiyle yari
yapilandirilmis  miilakat seklinde goriisiilmiistiir. Insan kaynaklari alaninda dis
kaynaklardan ne 6l¢iide yararlandiklari, dis kaynaklardan yararlanma sebepleri ve karari
nasil verdikleri, faaliyeti kendi biinyelerinde gerceklestirmeyi diistiniip diistinmedikleri,
hizmet saglayici segimi ile sdzlesme yonetimi konular1 Islem Maliyeti Yaklagim

gercevesinde ele alinmustir.
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Goriigiilen firmalarda dis kaynaklardan yararlanmada one ¢ikan iki faaliyet
idari igler kapsamindaki hizmetler (personel servisleri, yemek, giivenlik, temizlik vb) ile
egitim ve gelisimdir. Goriisiilen tiim firmalar bu iki insan kaynaklar1 konusu i¢in dis
kaynak kullanmaktadir. Idari islerin tamamui i¢in dis kaynak kullanilabilirken, egitim
faaliyetleri i¢in tamamen dis kaynak kullanimi tercih edilmemektedir. Egitim
ithtiyacinin analizi ile egitim etkililiginin 6l¢limii genelde firma bilinyesinde yapilmakta,
egitim tasarimi ve sunumu icin ise egitim alaninda damigmanlik veren firmalara

basvurulmaktadir.

Se¢me yerlestirme faaliyetleri ile insan kaynaklar1 bilgi sistemleri konusunda
dis kaynaklardan yararlanma da siklikla kullanilmaktadir. Gerek alt ve orta kademe
yoneticilerin ige alimi i¢in gerekse list diizey yonetici ise alimi i¢in firmalar kurum
disindan hizmet kullanabilmektedir. insan kaynaklar1 bilgi sistemleri agisindan dis
kaynaklardan yararlanmada ise genelde internet {izerinden ise alim konusunda ilan,
veritabani yonetimi gibi hizmetler sunan kariyer portallar1 kullanilmaktadir. Diger bir
uygulama ise, firmalarin biinyelerinde kullandiklar1 ¢esitli insan kaynaklari
yazilimlarinin ve veritabanlarinin siirekliliginin  saglanmasi ve ihtiyaca gore

uyarlanmasi i¢in tageron firmadan ¢alisan kiralanmasidir.

Firmalarin disartya yonelmeyip kendi biinyelerinde yapmay1 tercih ettikleri
faaliyetler de vardir. Firmaya 6zgii olmasi nedeniyle ticretlendirme, kariyer yonetimi ve
performans yonetimi konular icin ¢ok az ya da kisith olarak dis kaynaklardan

yararlanilmaktadir.

Islem Maliyeti Yaklasimi agisindan bakildiginda, yaklasimin 6ngérdiigii bazi
konulara wuygulamada rastlanmaktayken, bir kismi ise Onemini kaybetmis
gorliinmektedir. Yaklasim, maliyet etkinligi diisiincesinden hareketle islemlerin firma
icinde ya da disinda yapilmasinda en az maliyetli olanin se¢ilmesi gerektigini savunur.
Yaklagimla aym1 dogrultuda, goriismeciler tarafinda dis kaynak kullaniminin tercih
edilmesinde en c¢ok bahsedilen etkenler arasinda, maliyetlerin azaltilmasi1 yer
almaktadir. Bu maliyet hem isin gerceklesme maliyetini, hem de isin firmada

gergeklesmesi icin katlanilan yonetsel ve zaman maliyetlerini igermektedir.
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Firmalar, yaklagimla tutarli bir sekilde dis kaynak kullanimi karar1 alirken ig-
dis maliyet karsilastirmasi yapmakta ancak bu cogu zaman yaklasimin 6ngordigi
detayda olmamaktadir. Sézlesme Oncesi maliyetler olarak yaklasimda yer bulan;
tedarik¢i arama, arastirma, tedarikgilerle miizakere gibi maliyetler dnemini yitirmis
goriinmektedir. Bunun sebebi olarak da oOzellikle internet gibi bilgi ve iletisim
teknolojilerinin gelismesiyle zaman ve mekan siirinin kalkmasi, iletisimin hizlanmasi,
kolaylagmasi ve ucuzlamasi gosterilmektedir. Bu yolla firmalar aradiklar1 tedarikgileri
rahatlikla bulabilmekte, haklarinda aragtirma yapabilmekte, referanslarini kontrol
edebilmekte, gerektiginde elektronik ortamdan kendileriyle iletisime gecgerek teklif

almakta, miizakereleri de bu sekilde siirdiirebilmektedirler.

Yaklasimin soézlesme sonrast maliyetler olarak ele aldig1 tedarikei
performansinin izlenmesi, sozlesmeye uygun hareket edildiginin degerlendirilmesi ve
gerekli durumlarda sozlesmenin yeniden miizakeresi de firmalar agisindan maliyet
unsuru olarak fazla 6nemsenmemektedir. Sozlesmeleri miimkiin oldugunca kapsamli
diizenlediklerini, zarara ugramalar1 durumunda bunu zaten tedarik¢iden tazmin
ettiklerini belirtmektedirler. Ayrica piyasada ¢ok sayida tedarik¢i oldugundan, tedarikgi

degistirmenin o kadar maliyetli olmadig1 belirtilmektedir.

Islem Maliyeti Yaklasimi’nin islemin maliyetini etkileyen unsurlar arasinda
gostedigi islemin boyutlar1 varlik 06zgiinligl, belirsizlik ve sikliktir. Varlik
Ozglnliigiiniin dis kaynaklardan yararlanma kararina etkisi goriisiilen firma yetkilileri
itibariyle yaklasimla tutarli gériinmektedir. Yaklasima gore varlik 6zgiinligi diistiikge,
dis kaynak kullanimi artacaktir. Goriismecilerin de belirtigi gibi insan kaynaklar
faaliyetleri stratejik ve operasyonel olarak ayrilmakta, diisiik varlik 6zgilinliigli gosteren
operasyonel isler i¢in dis kaynak kullanimina yonelinmektedir. Goriismecilerin belirttigi
sekilde sikca gerceklesen islemler eger varlik Ozgiinliigii de diisiikse dis kaynak
kullanilarak, varlik 6zgiinligli yiliksekse kurum icinde gergeklestirilmektedir. Bu da
yaklagimla ayni1 paraleldedir. Belirsizligin etkisi iki yonlidiir. Eger faaliyetin ya da
islemin talep belirsizligi s6z konusuysa yani is siireklilik arzetmiyor, baz1 donemlerde
ihtiya¢ duyuluyorsa, bu durumda dis kaynaklardan yararlanma tercih edilmektedir.

Boylece siirekli olmayan faaliyetin gergeklestirilmesi i¢in firma i¢inde kaynak tahsisi
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yapilmayarak, faaliyete ihtiya¢ durumlarinda disardan saglamak yoluyla 6nemli olgiide
maliyet tasarrufu saglanabilmektedir. Yaklagimla tutarli olan bu bulgunun aksine,
belirsizlikle ilgili olan diger boyut olan tedarik¢inin davraniglarindaki belirsizlik yani
davranislarin1 ve performansini kestirememe konusuna ise goriismeciler tarafindan pek

deginilmemistir.

Islem Maliyeti Yaklasiminin davramgsal varsayimlarindan olan firsatcilik
konusuyla ilgili olarak, temelde tedarik¢ilerin zaman zaman kendi ¢ikarlarini korumak
icin aldatici faaliyetlerde bulunduklar1 goriismeciler tarafindan belirtilse de, ¢ok sayida
tedarik¢inin yogun rekabet ortaminda yer almasindan dolay1 hem tedarik¢i degistirme
isleminin maliyetsiz gergeklesmesi, hem de hizmet alan tarafin gii¢lii duruma gelmesi

firsatg1 davranisi engeller goriilmektedir.

Yaklasim, giivenin maliyetler iizerinde azaltici etkisi oldugunu sdylemektedir.
Calisma kapsaminda elde edilen bulgular, firmalarin tedarik¢i se¢iminde giivenilirlik
konusuna oldukga dikkat ettiklerini gostermektedir. Olumlu referanslar, tedarikg¢ilere
olan giiveni arttirmaktadir. Bunun bir sonucu olarak tek ya da az sayida tedarikgiyle
giiven iliskisi igerisinde siirekli ¢alismak miimkiin olmakta, bu da yeni tedarik¢i arama
maliyeti, sozlesme diizenleme maliyeti gibi maliyetlerden firmay:r kurtarmaktadir.
Firmayla uzun siireli ¢caligsan tedarik¢i firmanin ihtiyaglarini daha iyi anlayarak daha iyi
hizmet verir hale gelmekte, bu da dis kaynak kullaniminin faydasini arttirmaktadir.
Buna 6rnek olarak ise alimda dis kaynak kullanimi1 verilmistir. Firmay1 ve yapisin1 daha
1yl anlayan, onunla zaman igerisinde ortak dil olusturan tedarikgiler, ise alim siirecini
zamanla daha etkin sekilde gergeklestirmektedir. Ayrica az sayida tedarikgiyle
calismak, yonetim ve koordinasyon kolayligi nedeniyle maliyetleri diisirmektedir.
Ancak insan kaynaklar1 faaliyetine bagli olarak tek ya da az sayida tedarik¢i ile

calisilmasinin dogru bulunmadigi egitim ve gelisim gibi alanlar da vardir.

Yaklasim dis kaynaklardan yararlanmay1r secen firmalarin, Ozellikle
tedarikgilerin firsatgr davranisim1 engellemeye yonelik olarak sozlesme yapmalarina
vurgu yapmaktadir. Goriisiilen firmalar idari isler kapsamindaki faaliyetler i¢in genelde
standartlastirdiklart taseron sozlesmelerini kullanirlarken, diger hizmetlerde dis

kaynaklardan yararlanirken hizmet seviyesi sozlesmeleri (Service Level Aggreement-
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SLA) diizenlemektedirler. Soézlesmeleri miimkiin oldugunca detayli yapmaya
calismakta, gerektiginde hukuk damismanlarindan destek almaktadirlar. Islem Maliyeti
Yaklasimi’nda gecen sinirli rasyonellik kavrami, diizenlenen tiim sozlesmelerin
gelecegi tam olarak Ongoremeyeceginden kacinilamaz bir sekilde eksik sozlesme
olacagini, ne kadar ayrintili yapilmaya calisilsa da sozlesmelerin sartlarinin
kapsamadig1 konular olabilecegini ileri siirmektedir. Bu noktada firmalarin yapmakta
olduklart sey, boyle durumlarla karsilasirlarsa miimkiinse sdzlesme sartlarini karsi

tarafla yeniden miizakere etmektir.

Calismayla, literatiir kisminda islem maliyeti yaklagimi acisindan teorik olarak
bahsedilen konu ve kavramlarin uygulamada nasil oldugunun anlasilmasi
amaglanmistir. Kesfedici arastirmayla, literatiirde {izerinde az calisilmig, heniiz bakir
sayilabilecek bir alanda bilgi vermek hedeflenmistir. Ancak ¢aligma kapsaminda elde
edilen bulgularin anakiitleyi temsil eden orneklemin kullanilarak daha derinlemesine

incelenmesi uygun olacaktir.
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EKLER
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EK 1: Yan yapilandiriimig Miilakat Kilavuz Sorulari

insan Kaynaklari alaninda hangi faaliyet/fonksiyonlarda ve ne kapsamda

(oranda) dis kaynaklardan yararlaniyorsunuz?

Faaliyet/Fonksiyonlar

Kapsami

(Tamamen/Kismen)

Kismen yararlaniliyorsa,
dis kaynaktan

yararlanilan alt suregler:

ise alim

Egitim

insan Kaynaklari Bilgi

Teknolojileri

Performans Degerlendirme

Ucretlendirme

Kariyer Ydnetimi

idari isler kapsaminda
taseron kullanimi (Yemek,
servis, guvenlik hizmetleri
vb.)

Calisan kiralama (Bagka
firmanin bordrosu altinda

eleman calistirma)

Yasal islemler (Ozlik
islemleri, SSK, Calisma
Bakanligi, Maliye,
Sendikalar ile ilgili

surecler)

Ne kadar suredir bu faaliyetler i¢in dis kaynaklardan yararlaniyorsunuz?
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insan Kaynaklari alaninda dis kaynaklardan yararlanma sebepleriniz nelerdir?
(Genel sebepler nelerdir? Fonksiyonlar bazinda sebepler nelerdir?

(Yararlanmiyorsaniz: Yararlanmama sebebi?))

insan Kaynaklari alaninda dis kaynaklardan yararlanma kararini nasil verdiniz?

Faaliyeti kurum binyesinde gergeklestirmeyi distindliniz mi? (Ya da kurum
blnyesinde gerceklestirmekten neden vazgegtiniz?) Bunun i¢in herhangi bir

arastirma, analiz yaptiniz mi?

Sizce dis kaynak kullanmanin hizmet bedeli haricindeki maliyetleri nelerdir?

Dig kaynak olarak kullandiginiz hizmet saglayici firma segimini nasil yaptiniz?

Kriterleriniz neydi?

Uygun ve guvenilir hizmet saglayici bulmakta zorlandiniz mi? Yeterli sayida
hizmet saglayici piyasada var miydi? Hizmet saglayici az sayida olsaydi ne

yapardiniz?
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Hizmet saglayiciyla s6zlesme dizenlediniz mi? Kapsami hakkinda bilgi verebilir

misiniz? So6zlesme neleri, ne kadar tanimhyor?

Hizmet saglayicinin performansini izliyor musunuz? Nasil?

Hizmet saglayici(lari)nizdan memnun musunuz? Neden? Degilseniz hangi

noktalarda problem var?

Dis kaynaklardan yararlanma konusunda kag hizmet saglayici ile

calisiyorsunuz?

Tek hizmet saglayici ile galismanin avantajlar sizce nelerdir? Birden ¢ok hizmet

saglayici ile galismanin avantajlari nelerdir? (Dezavantajlari?)

insan Kaynaklari alaninda dis kaynaklardan yararlanmanin sonugclarindan
memnun musunuz? Yeterli faydayi aldiniz mi? Ne gibi faydalar sagladiniz?

Maliyet faydasi oldu mu?
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e Baska IK faaliyetleri icin de dis kaynaklardan yararlanmayi diisiiniiyor

musunuz? Hangilerinde?

e Genel olarak sizce hangi IK faaliyetleri icin dis kaynaklardan yararlaniimali,

hangileri icin yararlanilmamalidir? Neden?

e Herhangi bir faaliyet i¢cin hangi durumlarda dis kaynaklardan yararlaniimali,

hangilerinde yararlanilmamalidir? Neden?

¢ Dis kaynaklardan yararlanirken nelere dikkat edilmelidir?

Goriusme Tarihi:

Gorisgulen Firma:

Sektorii/Faaliyet Alani:

Kag yildir faaliyette bulundugu:

Ulusal/uluslar arasi firma?:

Biiyukliigii:

insan Kaynaklari Departmani Biiyiikliigii (Calisan Sayisi):
Gorisiilen Kisi:

Unvani:

O O 0O 0O 0o o o o o o

iletisim Bilgileri:

(Firmaya 6zgu tim bilgiler gizli kalacak olup, istenildigi taktirde firmanin ve/veya

gorusulen kisinin kimligini belirtecek higbir bilgi calismaya konulmayacaktir.)
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