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Ozet

Giintimiizde, yogun bir rekabetin yasandigi is diinyasinda dis kaynaklardan
yararlanma onemli bir stratejik ara¢ haline gelmistir. Bircok isletme, ticari
¢coziimler iiretmek i¢in dis kaynaklardan yararlanmayr kullanmaktadwr. Bu
calismada dis kaynaklardan yararlanmanin gelisim siireci, igletmelere sagladigi
avantajlar ve dezavantajlar ile uygulama siireci incelenmistir.
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Abstract

Outsourcing has become an important strategic tool in today's intensive
competitive business environment. Many organisations are using outsourcing to
produce their business solutions. This article reviews the development process and
the strategic benefits and problems relating to the outsourcing decision as well as its
application process.
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1. GIRIS

Giliniimiizde dis kaynaklardan yararlanma ya da outsourcing,
kacinilmaz olarak tiim sektorlerde ve kiigiikten biiyiige tiim isletmelerde
standart bir isletme siireci kimligi kazanma yolunda hizla ilerlemektedir.
90’11 yillarin baslarinda dis kaynaklardan yararlanma; isletmeler agisindan
Olgek ekonomileri saglama ve maliyet kontrollerinde etkinlik gibi konularda
pratik bir ara¢ olarak goriilmiistiir. 2000’li yillarda ise dis kaynaklardan
yararlanma, yenilik¢iligin, rekabet avantajlar1 saglamanin ve kiiresel
stratejilerin 6nemli bir unsuru haline gelmistir.

Halen operasyonel maliyetlerin kontrolii ve azaltilmasi, dis
kaynaklardan yararlanmada oncelikli olmasina ragmen gelisim, rekabet,
yenilik¢ilik ve diinya ¢apinda yeteneklere sahip olmak, dis kaynaklardan
yararlanma isleminin temel giidiileyicileri arasma girmistir. Giinlimiizde
ortaya ¢ikmig yeni yaklagimlar isletmelerin ¢ekirdek faaliyetlerine
yogunlagsmasini dnermektedir. Bu agidan, dis kaynaklardan yararlanma yeni
bir alternatif olarak gdze carpmaktadir. Ote yandan unutulmamalidir ki, dis
kaynaklardan yararlanma, isletme i¢in hicbir zaman tek segenek degildir.
Dolayisiyla biitiin sorunlari ¢6zecek bir formiil olarak goriilmemelidir

Isletmeler cekirdek faaliyetlerine odaklanarak, artan rekabetle basa
cikabilmek icin dis kaynaklardan yararlanmay diisiinmektedir. Sektor olarak
en fazla bilgi teknolojilerinde kullanilmis olsa da, dis kaynaklardan
yararlanmanin kullanildigi alanlar giinimiizde ¢esitlenmistir.Sekil-1’de
goriildiigii gibi, dis kaynaklardan yararlanma, 6zellikle bilgi teknolojileri,
yonetsel faaliyetler, emlak, dagitim ve lojistik, iiretim, miisteri hizmetleri,
insan kaynaklar1 ve finans gibi faaliyet alanlarinda yogunlagmis bulun-
maktadir.

Di1s kaynaklardan yararlanma faaliyetlerinde kullanilan parasal
biiylikliige bakildiginda ise oldukca biiyiik rakamlarla kargilagiimaktadir.
Tablo 1’de goriildiigii gibi sadece A.B.D. piyasalarindaki dis kaynaklardan
yararlanmanin rakamsal boyutlari incelendiginde 2000 yilinda 350 milyar
dolar civarindadir.



Oztiirk ve Sezgili, Rekabet Stratejisi Olarak Dis Kaynaklardan Yararlanma 129

Naklivat % 5

Emlak % 10

idari
Faaliyetler
% 15
Bilgi
Miisteri Teknolojileri
Hizmetleri % 20
%7
Yonetim
% 4 .
Uretim % 7
Finans % 7

Pazarlama
Satis % 6
Dagitim
Lojistik % 10 Insan
Kaynaklart
%9

Kaynak: Outrourcing Index, 2000, a.g.e., S. 1-4
Sekil 1. Kullamldigi Alanlar Itibariyle Dis Kaynaklardan Yararlanma

Tablo 1. ABD’de Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Parasal Biiyiikliigii

400

[ Milyar Dolar
300

200

100

1999 2000

Kaynak: Outrourcing Index, 2000, a.g.e., S.1-4



130 U.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Cilt XXI, Sayt 2

Yine, Avrupa’da yapilmis olan en biiyiik dis kaynaklardan yarar-
lanma anlagmalarinin yer aldig1 Tablo 2’deki veriler dikkat ¢ekicidir.

Tablo 2. Avrupa’daki En Biiyiik Di1s Kaynaklardan Yararlanma Anlasmalari

(1998)
Hizmet Miisteri Ulke Sektor Deger($)
saglayici
Cable and Ingiltere/ .
IBM Wireless irlanda Telekom 3 milyar
TranSystems London i .
Consortium Transport Ingiltere Ulasim 1.6 milyar
Siemens Nat%onal Ingiltere Bankacilik 1.5 milyar
Savings
EDS Banka di Roma Italya Bankacilik 1.5 milyar
Sema Group Dep.artment. of Ingiltere Kamu/ Yerel 500 milyon
Social Services
Department of )
ICL Trade and Ingiltere Kamu 330 milyon
Industry
FI Group First Banking Ingiltere Bankacilik 246 milyon
System
IBM IS Consortlum italya Bankacilik 235 milyon
Caricentro
IBM Equifax Ingiltere Ticaret 220 milyon
Siemens Passport Agency | Ingiltere Kamu 220 milyon

Kaynak: Domberger,1998, a.g.e., s. 20-31.

Tablo-2 incelendiginde, 1998 yili verilerine gdre baslica telekom,
ulasim, bankacilik, kamu vb. sektorlerdeki dis kaynaklardan yararlanma
miktar1 Avrupa’da 10 milyar dolara ulagmistir.

2. DIS KAYNAKLARDAN YARALANMANIN GELIiSiM
SURECI

2.1. D1s Kaynaklardan Yararlanma

Dis kaynaklardan yararlanma gesitli sekillerde tanimlanmistir. Genel
bir tanimla dis kaynaklardan yararlanma “Isletme ve isletmenin icsel olarak
elde ettigi hizmet ya da siiregleri saglayan bir veya daha fazla tedarikgi
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arasindaki sozlesmeye dayanan uzlasma” olarak ifade edilebilir. Diger
tanimlara bakildiginda “..dis kaynaklardan yararlanma, isletmenin temel
yeteneklerinden olmayan faaliyetlerini konusunda uzman ve etkili bir hizmet
saglayictya devretmesidir” (Elmuti, 2000; S. 112-128). Yine Zhu (2001; S.
373-378) dis kaynaklardan yararlanmay “Isletmelerin belli ticari fonksiyon-
larin1 igletme personelinden, isletme personeli olmayan bir gruba devret-
mesi...” seklinde tanimlamaktadir. Bagka bir tanima gore de “Dis kaynak-
lardan yararlanma, isletmenin mevcut olarak igeride lirettigi silire¢ veya
hizmetlerin tedarikg¢i tarafindan saglanilmasi konusunda isletme ile bir veya
daha fazla hizmet saglayici arasinda yapilan sdzlesmeye dayanan
uzlagsmadir” (Fan, 2000; S. 213-219). Tim bu tanimlarin ortak ozelligi,
isletmelerdeki belli bir takim fonksiyonlarin isletme dist bir organizasyona
devredilmesidir. Nitekim, dig kaynaklardan yararlanmanin temeli, karar alma
acisindan yaklasildiginda “yapma ya da alma” (make or buy) sorusuna
karsilik verilen “alma” cevabi lizerine sekillenir.

Chiesa (2000; S. 1035) orgiitsel modelleri tanimlayarak dis kaynak-
lardan yararlanmanin bu modeller arasindaki yerini Tablo 3’te de goriilecegi
gibi sdyle ifade etmistir:

Tablo 3. Orgiitsel Modeller icerisinde Dis Kaynaklardan Yararlanma

ORGUTSEL MODELLER
Birlesmeler Joint Venture Isbirlikleri — Dis Kaynaklardan Yararlanma
Azmlik hisse Ortak AR-GE  Arasgtirma Sozlesmeleri

Entegrasyon Yiiksek Diisiik

A
v

diizeyi

Kaynak: Chiesa, 2000; a.g.e., S. 1035

Tablo 3°te goriildiigii gibi farkli entegrasyon diizeyleri, farkli orgiit
ve yoOnetim yapilarin1 gerektirmektedir. Dis kaynaklardan yararlanma,
entegrasyon diizeyi diisiik modeller arasinda yer almaktadir.

Domberger (1998; S.3) ise dis kaynaklardan yararlanmay1 sozlesme
cergevesinde tanimlamistir: Buna gore tiim organizasyonlarin karst karsiya
oldugu iki temel stratejik secim sdz konusudur. Ilki orgiitsel siirlarin
durumu, diger bir ifadeyle ne iretilmeli ve pazardan ne tedarik edilmeli,
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ikincisi ise sozlesmeye bagli iliskinin yapisidir. Burada bir¢ok olasilik soz
konusu olmaktadir, isletme amacina uygun olarak bir se¢im yapmalidir.

2.2. Dis Kaynaklardan Yaralanmanin Gelisim Siireci

Mal ve hizmetlerin firma dis1 kaynaklardan saglanmasi yeni bir olgu
degildir. Ozel sektérde ondokuzuncu yiizyil Ingiltere’sine kadar uzanan
tarihte dis kaynaklardan yararlanma Orneklerine rastlanmaktadir. Bu
donemde 6zellikle metal {iretim islemlerinde bu uygulamalara bagvuruldugu
gorlilmektedir. Kam sektoriinde ise bu yol ¢ok yaygm olarak kullanila
gelmistir. Ozellikle Ingiltere’de, hapishane yonetimi, yol ¢alismalari, kamu
gelirlerinin toplanmasi ve atik maddelerin toplanmasi konularinda uygu-
lamalar yapilmistir. Yine ayni donemde Fransa’da demiryollart yapim ve
yonetimi, su depolama ve dagitimi gibi faaliyetlerin dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalar1 oldugu bir gercektir.

Dis kaynaklardan yararlanmanin bir isletme stratejisi olmaya
baslamas1 kuskusuz artan rekabet ve kiiresellesmenin hakim oldugu déneme
rastlar. Tanimlarda da ifade edildigi gibi dis kaynaklardan yararlanma, belli
fonksiyonlarin konusunda uzman diger firmalara gordiiriilmesidir. isletmeler
bazi faaliyetleri biinyesinde gerceklestirirken bazilarin1 dis kaynaklardan
temin etme yoluna gitmektedir. Kuskusuz biinyesinde barindiracagi faali-
yetler isletmelerin temel yetenekleri olmaktadir. Isletmeler temel yetenekleri
iizerinde yogunlasirken diger faaliyetleri ii¢lincii firmalardan saglamaktadir.
Isletmeleri temel yetenekleri iizerinde yogunlasmaya iten olgular rekabet ve
kiiresellesme oldugundan dis kaynaklardan yararlanmayi isletmeler icin
stratejik bir ara¢ haline getiren de ayn1 olgular olarak ifade edilebilir.

D1s kaynaklardan yararlanmada, iiretimi ilgilendiren faktorler deger-
lendirilirken “alma ya da yapma” sorusuna verilen cevabin “alma” oldugu
ifade edilmistir. Bu noktada unutulmamalidir ki, dis kaynaklardan yarar-
lanma isletmenin tim problemlerini giderecek bir yaklasim olarak degil,
stratejik bir yonetsel aygit olarak ele alinmalidir.

3. DIS KAYNAKLARDAN YARALANMANIN AVANTAJ ve
DEZAVANTAJLARI

Stratejik bir yonetsel aygit olarak dis kaynaklardan yararlanma,
giiniimiizde Ozellikle bilgi teknolojileri faaliyetlerinde yogunlagmakla
birlikte, farkli hacimlerde bir¢ok isletme tarafindan kullanilmaktadir. Hemen
belirtilmelidir ki dis kaynaklardan yararlanmanin avantajlar1 oldugu kadar
dezavantajlar1 da mevcuttur, hatta avantaj gibi goriinim unsurlar zaman
icerisinde isletmeler i¢in birer dezavantaja doniisebilmektedir. Burada dikkat
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edilmesi gereken nokta, isletmenin dis kaynaklardan yararlanmay1 bilingli
bir sekilde, bir stratejik se¢im olarak kullanmasiyla amacina ulagabileceginin
farkinda olmasidir. Ingiliz firmalarini ele alarak uygulamali bir arastirma
yapan Fan’in (2000; S. 213-219) c¢alismasinin bazi bulgularini kisaca sdyle
Ozetlemek miimkiindiir:

Ankette yer alan bir soruda isletmelerin dis kaynaklardan yararlan-
maya bakist sorulmus olup, elde edilen cevaplar Tablo 4’te goriilmektedir.

Tablo 4. isletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanmaya Bakis:

Hangi durum isletmenizin dis kaynaklardan yararlanmaya bakisin en iyi
sekilde tammmlar?

CEVAPLAR %
Tiim faaliyetler ve siiregler dis kaynaklardan yararlanmanin olas1 adayidir 21
Temel yetenekler harig tiim faaliyet ve siirecler, dis kaynaklardan yararlanmanin 21
olast adayidir

Isletmenin rekabet avantajlari olan faaliyetleri ve temel yetenekleri harig tiim 57
yetenekler dis kaynaklardan yararlanmanin olast adayidir

Diger 1
TOPLAM 100.00

Tablo 4 incelendiginde, isletmelerin % 57’sinin tiim faaliyet ve
siireclerde dis kaynaklardan yararlanmay1 diisiindiikleri anlasilmaktadir.
Diger yandan isletmelerin % 21’1 temel yetenekler i¢in dis kaynaklardan
yararlanmay1 diisinmemekte, diger % 21’1 temel yeteneklere ilave olarak
rekabet avantajina sahip olduklar1 faaliyetlerde de dis kaynaklardan
yararlanmay1 diistinmemektedirler.

Ankette yer alan diger bir soruda, isletmeleri dis kaynaklari
kullanmaya iten nedenler aragtirilmigtir. Bu soruda isletmelere belli yargilar
verilerek isletmelerin bunlara katilip katilmadigi sorulmus olup, elde edilen
cevaplar Tablo 5’te goriilmektedir.

Tablo 5°te de goriildiigii gibi isletmeler biiyiik ¢ogunlukla diger
firmalarin ilgili faaliyeti kendilerinden iyi yapmasmi, dis kaynaklardan
yararlanmanin en iyi nedeni olarak gdrmektedir. Diger nedenler olarak,
sirasiyla maliyet azaltma ve temel yetenege odaklanma ifade edilmistir.

Ayni ankette yer alan diger bir soruda isletmelere dis kaynaklardan
yararlanmanin gelecegi konusunda bir soru sorulmus olup elde edilen
bulgular Tablo 6’da goriilmektedir:
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Tablo 5. isletmelerin D1s Kaynaklari Kullanma Nedenleri

Hangi durum dis kaynaklar1 kullanma nedenini en iyi tanimlar? Katiliyorum
CEVAPLAR %
Maliyetleri azaltmak 29
Diger isletmelerin daha iyi yaptig islerde 57
Temel yetenege odaklanmak 21
TOPLAM 100.00

Tablo 6. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Gelecegi

Isletmenizde daha fazla dis kaynaklardan yararlanma egilimi var

mi?

CEVAPLAR %
Evet 86
Hayir 14
TOPLAM 100.00

Tablo 6 incelendiginde dis kaynaklardan yararlanmanin gelecekte
artacagi konusunu isletmeler % 86 gibi biiyiik bir cevap yiizdesiyle
onaylamistir.

Ankette yer alan diger bir soruda isletmelere dis kaynaklardan
yararlanmanin temel nedenleri sorulmustur:

Tablo 7. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Temel Nedenleri (*)

Belli faaliyetler icin dis kaynaklardan yararlanmayi hangi nedenlerle
seciyorsunuz?

CEVAPLAR %
Maliyet azaltma 64
Temel yetenek iizerinde yogunlasma 36
Kalite (Uriin ya da hizmetle ilgili olarak) 29
Isletme igi beceri veya uzmanlikta yetersizlik 29
Engeller (Sermaye mallari, teknoloji v.b.) 7

(*) Denekler birden fazla yargiya katilmislardir
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Tablo 7°den de anlasildigi gibi isletmelerin dis kaynaklar kullani-
minda, maliyet azaltma oncelikli olmakla birlikte ¢esitli nedenler s6z konusu
olmaktadir. Bu nedenler arasina esneklik kazanma, hizli karar alma, risk
azaltma gibi faktorler eklenebilir. Bu faktorlerin timi isletmeler agisindan
avantajlar ve dezavantajlar sunar.

3.1. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Sundugu Avantajlar
Maliyet Tasarrufu

Maliyet tassarufu dis kaynaklardan yararlanmanin temel saiki
olmaktadir. Yapilan birgok uygulamali arastirmalar, bu ifadenin dogru-
lugunu kanitlamaktadir. (Bkz, Fan, 2000; S.213-219, Elmuti ve Kathawala,
2000; S.112-128) isletmeler maliyet azaltma konusunda, minimum yiizde 15
gibi hedefler koymaktadirlar, bu hedef bazen yiizde 20 ve 25’lere ¢ikmak-
tadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, hizmet saglayict firmanin
maliyet avantajlarina sahip olmasi gerekliligidir. Aksi halde firma igi iire-
timde de maliyet tasarruflarina gidilebilecegi bilinmektedir.

Esneklik

Dis kaynaklardan yararlanmanin kullanilmasi, miisteriye ulagsmada
isletmelere hiz kazandirmaktadir. Yine degisen talep kosullari, bu sayede
daha iyi tespit edilebilmektedir .esneklik farkli kullanimlara sahip bir
kavramdir. Bir anlamiyla dis kaynaklardan yararlanmanin sundugu esneklik
degisen talep ve arz kosullarinda , maliyet unsurlarinin duruma daha hizl
sekilde adapte edilmesidir. Ote yandan esneklik, varolan bir takim riskleri
giderme acisindan da 6nemli bir yere sahiptir.

Pazar disiplini

Pazar disiplini igletmelere birgok avantaj saglar, ozellikle g¢iktilar
lizerinde odaklanma, tedarikgiler arasindaki rekabete odaklanma, miisteri
tercihleri ve yenilik¢i is uygulamalart konularinda dig kaynaklardan yarar-
lanma 6nemli katkilar yapmaktadir. Pazar disiplininin esaslari1 olarak sunlar
ifade edilebilir:

e Miisteri ve saticinin, satin alana ile saglayicinin ayrilmasi

e (Cikt1 ve getirilere odaklanma, girdi ve siire¢lerde sunucuya
odaklanilmasi

e Sozlesmeyle olusturulan iligkide taraflar arasi esnek ve etkin bir
iliski olugmasi
Satin alan ve saglayicinin ayrilmasi aslinda uzmanlagsmanin bir

bi¢imidir. D1 kaynaklardan yararlanmada, daha 6nce firma bunu tek basina
yaptigindan artik iki firma s6z konusudur. Bu ayrilma miisterilerin ihtiyag
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duydugu hizmetlerin saglanmasini etkinlestirir, zira firma hizmet saglayici
firmay1 benimsemedigi takdirde degistirme olanagina sahip olmaktadir.
Genellikle sozlesmelerle belirli kriterler iizerine oturtulan iligki, belirlenmig
kriterler karsilanmadiginda s6zlesmenin feshine neden olmaktadir.

Uzmanlasma

Son yillarda odaklanma kavramiyla birlikte temel yetenek konsepti
popiiller hale gelmis bulunmaktadir. Dis kaynaklardan yararlanma,
isletmelere uzmanlagma; temel yetenekleri iizerinde yogunlasma olanagi
sunmaktadir. Temel yetenek bir isletmeyi digerlerinden ayiran, isletme
vizyonunu gergeklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca
taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yeteneklerdir (Kogel, 1999; S.298). Dogru
olarak belirlenen ve uzun siire korunan bir temel yetenek isletmeye bir¢ok
olanaklar saglayacaktir. Herseyden Once isletme stratejilerinin temelini
olusturacak ve uygun stratejiler aracilifiyla isletmeyi rekabet ortaminda
gliclii kilacaktir (Ataman, 2001; S. 335).

Uzmanlagma goreli etkinlik prensibi {izerine kurulmustur. Dis
kaynaklardan yararlanma vasitasiyla isletmeler belirgin yetenekleri iizerinde
odaklanma firsatt kazanmaktadir, temel yetenekler iizerine odaklanma da
yukarida ifade edildigi dibi isletmelere ciddi ekonomik yararlar sunabilecek
bir aragtir. Goreli etkin olunan faaliyetler iizerine odaklanilarak toplam
degere yapilacak eklemeler azami diizeye ¢ikmaktadir.

3.2. D1s Kaynaklardan Yararlanmanin Dezavantajlari

Dis kaynaklardan yararlanma isletmelere 6nemli faydalar sunmakla
birlikte bazi riskleri de biinyesinde tasimaktadir. Bunlar isletmeler i¢in ciddi
maliyetler olabilmektedir.

Faaliyet Maliyetleri

Faaliyet maliyetleri arasinda en dikkat gekici maliyetler, saglayici ya
da alicilarin arastirilmasinin  ortaya koydugu maliyetlerdir. Daha ileri
diizeyde bunlarin arasina bu hizmetin pazarlama maliyetleri eklenmektedir.
Ozellikle hizmetlerde daha belirgin olmak iizere piyasa kosullar1 isletmeler
icin mitkemmel olmaktan uzaktir. Alicilar ve/veya saticilar hakkinda tam
bilgi sahibi olmak hemen hemen imkansizdir, bu agidan karsilagilacak
faaliyet maliyetlerinin O6nemli miktarlar1 bulmasi kagmilmaz ve normal
karsilanabilir. Di1s kaynaklardan yararlanirken ¢ok sayidaki firma arasindan
birini segmek, bu faaliyetin 6nemli noktalarindan biridir. Arastirma ve se¢cme
maliyetleri beraberinde bazi maliyetleri de tasir, 6rnegin sdzlesme maliyeti,
teklif degerlendirme maliyeti, goriigme maliyeti ve benzeri maliyetler.
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Kontrol maliyetleri

Birlikte ¢alismaya karar verilen kurulusun faaliyetlerini kontrol etme
gerekliligi oldukg¢a hassas bir konu olmaktadir ve dolayisiyla bu da bazi
maliyetleri beraberinde getirmektedir. Di1s kaynaklardan yararlanma faaliye-
tinin basaris1 bir anlamda etkin bir kontrol mekanizmasinin varligina da
baghdir, zira faaliyetin firma misyonuna uygun yapilmamast firmanin
rekabet avantajlarin1 olumsuz etkileyebilmektedir. Faaliyetin amacina uygun
yiirliyilip yiirimedigi diger kosullara oldugu kadar tedarik¢inin faaliyetlerine
de bagl oldugundan diizenli kontroller gerekli olup kontrol de bir maliyet
unsuru olmaktadir.

Calisanlar Uzerindeki Etkileri

Dis kaynaklardan yararlanma yoluna gidildiginde isletmeler devre-
dilen baz1 faaliyetlerin sirket icerisinde yiiriitiilmesini saglayan personelin
sayismin azaltilmasi yoluna gidebilmektedirler. Personel sayisinda yapilan
bir diizenleme de calisanlarin bu durumdan huzursuz olmasini beraberinde
getirmekte ve bu durum da bir etkinsizlige neden olmaktadir.

Esneklik Kaybt

Sozlesme uzunlugu da isletmeler agisindan iizerinde dikkatlice
durulmas1 gereken bir konudur. Isbirligi yapilan kurulus uzun vadeli bir
sozlesmeyle sabit bir gelire sahip olmak isteyebilir. Soézlesmelere, bu
anlamda daima maliyet ve talep gibi bir takim degisen kosullar1 gdzetecek
esneklikler kazandirilmalidir.

D1s kaynaklardan yaralanmanin goriildiigii gibi bircok avantaj ve
dezavantajlar1 vardir, ancak tekrar etmek gerekirse bu avantajlarin her biri
isletmeler agisindan birer dezavantaja doniisebileceginden isletmeler dis
kaynaklardan yararlanma kararin1 dikkatli almak durumundadir.

4. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA iLE iLGILI
KARAR ALMA MODELI

Yapma ya da almay1 belirleyen, dolayisiyla isletmenin dis kaynak-
lardan yararlanma karari almasinda etkili olan hususlar su sekilde sira-
lanabilir (Lankford, 1999; S.310):

e Dis kaynaklardan yararlanmanin isletmenin rekabet giicii
iizerindeki etkileri

e Dis kaynaklardan yararlanmaya konu olacak hizmetlerin
belirlenmesi

e Tedarikcilerin belirlenmesi
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e Gerektiginde isletmenin o hizmeti tekrar biinyesine alabilmesi
e Tedarikgilerin giivenilirligi

e Tedarikgilerin hizmet kalitesi

e Tedarikgiyle esgiidiim saglama ve performans degerlendirme
e Tedarikci tarafindan 6nerilen sartlarda esneklik

e En yeni ve gelismis {irlinlerle uzmanlagmay1 saglama

Dis kaynaklardan yararlanma her faaliyet gibi bir kararin sonucudur.
D1s kaynaklardan yararlanma karari alma konusunda, sundugu yararlar ve
dolaysiyla riskleri itibariyle isletmeler hassas olmak durumundadirlar.
Stratejik bir se¢im olarak dis kaynaklardan yararlanmay1 kullanmak isteyen
igletmeler i¢in farkli sorulara verilmesi gereken cevaplar bulunmaktadir. Bu
cercevede dis kaynaklardan yararlanma karar ile ilgili olarak Sekil 2’deki
model kullanilabilir:

Sekil 2 incelendiginde goriilebilecegi gibi dis kaynaklardan yarar-
lanma kararin1 alma siirecinin en Onemli unsuru rekabet avantajidir.
Isletmeler, dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili rekabet avantaji sunmayan
faaliyetlerini dis kaynaklardan yararlanma vasitasiyla yerine getirebilirler.
Bu agamada tedarik piyasasi onem kazanmaktadir. Tedarik piyasasmnin
rekabet¢i olmamasi maliyetlerin artisiyla sonuglanabilmektedir. Bu bakim-
dan rekabetci olmayan bir tedarik piyasasiyla karsilagildiginda potansiyel
gelir ve giderler iyi hesaplanmali, oncelikle isletme biinyesinde bir ¢dziim
diisiiniilmeli ve bu ¢oziimiin kullanigsiz olmasi durumunda dis kaynaklardan
yararlanma yoluna gidilmelidir. Nihayet kaynaklarin aktif- nitelikli olusu da
dis kaynaklardan yararlanmada karsilasilan diger bir etkendir, aktif nite-
liginin yiiksek olusu igletmenin bu kaynak {izerinde odaklagmasini
beraberinde getireceginden diisiik veya orta diizeyde aktif- nitelikli kaynak-
lar veya yetenekler i¢in dis kaynaklar1 kullanma yoluna gidilmektedir. Diger
bir ifadeyle dig kaynaklar1 kullanma karari, birgok faktdriin gozetilmesi
gereken ve uzun vadeli ongoriilere dayanan bir siirectir.

5. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN BiR
STRATEJi OLARAK KULLANILMASININ ASAMALARI

Isletme, “yapma” yerine “alma”yi tercih edecek duruma geldiginde
dis kaynaklardan yararlanma siireci baslamis olur. Dis kaynaklardan yarar-
lanma stratejik bir alternatiftir. Bu siirecte dis kaynaklardan yararlanmanin,
kendi biinyesinde tasidigi riskler (avantajlar ve dezavantajlar) ¢ergevesinde
yukaridaki hususlar dikkatle degerlendirilmelidir. Embleton (1998; S. 94-
105) basaril1 bir dis kaynaklardan yararlanma faaliyetini birbirini izleyen ii¢
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asamada degerlendirmektedir. Bunlar stratejik analiz, tedarik¢i secimi ve
tedarikei iliskilerinin yonetilmesidir.

Faaliyet, kaynak ya da yetenek rekabet avantaji icin yeterli midir?

Evet Hay1r
Icerde kal ve gelistir Dis kaynaklardan yararlanmay1 diisiin

Rekabet¢i bir tedarik piyasasi var midir?

Hayir Evet
Bu piyasa i¢in dis kaynaklardan Dis kaynaklardan
yararlanmanin potansiyel kar ve yararlanmay1 diisiin

riskleri arasindaki dengeyi iyi
hesapla. Eger i¢sel bir ¢6ziim
kullanigsiz olacaksa dig kaynaklardan
yararlanmay1 diisiin

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

Igerde kal Dis kaynaklardan yararlanma yoluna Dis kaynaklardan
git ve iki-tarafli bir sdzlesme gelistir yararlanma yoluna

git ve kisa vadeli
sozlesmeler yap

Kaynak: Lonsdale, 1999; a.g.e., S. 180

Sekil 2. Dis Kaynaklardan Yararlanmada Karar Alma Modeli

Stratejik Analiz

Stratejik analizde ilk olarak dis kaynaklardan yararlanilacak fonksi-
yonlar belirlenir. Bu ¢ercevede temel yetenekler belirlenerek bunun disinda
kalan faaliyetler i¢in dis kaynaklardan yararlanma yoluna gidilmektedir.
Tedarik¢inin maliyetleri de stratejik analizde 6nemli bir noktadir. Diger
yandan igletmeler, stratejik analizde alacaklari hizmetin kalite diizeyini
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belirlemelidir. Hizmetin tiirli, diizeyi ve miktar1 dis kaynaklardan yararlanma
karar1 almada Oonemli etkenlerdir. Bunlarin isabetli sekilde tespit edilmesi,
gelecekte tedarikgiden beklenen performans hakkinda igletmeye fikir
vermektedir. Dis kaynaklardan yararlanmanin orgiit kiiltlirii {izerindeki
etkileri de ihmal edilmemelidir. Orgiit kiiltiirii {izerindeki etkiler, isletmenin
siklikla sorunlarla karsilastigi bir alan olmaktadir. Dis kaynaklardan
yararlanma, orgiit kiiltlirii igerisinde, orgiitlin etkinligini artiracak bir olasilik
olarak goriilmelidir. Bunu saglayacak olan da elbette yonetimdir. Etkin bir
degisim yonetimi ile yenilikgiligin Orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi haline
getirilmesi, gelistirilen yeni yaklasimlar ve yeni uygulamalar ile birlikte dig
kaynaklardan yararlanmanin tepkiyle karsilanmayacagi bir zemin hazirla-
maktadir. Ote yandan amaglarm agik¢a belirlenmesi, dlgiilebilir nitelikteki
amagclarin ortaya konmasi suretiyle tedarik¢inin performans: hakkinda bilgi
sahibi olunmasini saglar. Kisa ve uzun vadeli degerlendirmeler stratejik
analizde faaliyet performansini denetleyecek énemli etkenlerdir. Maliyet ve
diger faktorler zamana bagl olarak biiyiik degisiklikler gdsterebileceginden
kisa ve uzun vadeli olasi sonuglar dikkatle incelenmelidir.

Tedarikci Secimi

Dis kaynaklardan yararlanmanin ikinci asamasi tedarik¢inin segi-
midir. Bu asamada isletmelerin izlemesi gereken hususlar su sekilde
siralanabilir:

e Tedarikgi profilinin belirlenmesi
e Bilgi toplanmasi

e Kontrol faaliyetleri

e Ortak yararlar iizerinde uzlasi

o Teklif

Tedarikgi se¢ciminde Oncelikle tedarik¢i profili belirlenir. Etkin bir
pazar arastirmasi ile tedarik¢i havuzu igerisinden igletmenin ihtiyaglarina
cevap verecek tedarik¢i bulunmalidir. Bu asamada firmalar arasi orgiit
kiiltirleri uyumu 6nem kazanmaktadir. Belirlenen profile uygun tedarikgi
adaylar1 belirlendikten sonra tedarikciler hakkinda bilgi toplamaya
baglanmalidir. Tedarik¢i adaylarindan ilgileri, yetenekleri, orgiit kiiltiirleri ve
stratejileri hakkindan bilgi alinmasi oldukga faydali olmaktadir. Yine kontrol
faaliyetleri de tedarik¢i seciminde 6nemli bir unsurdur. Bu faaliyetler kagit
iizerinde aragtirmalar olacagi gibi yerinde ziyaretler seklinde de gergek-
lesmelidir. Kagit {izerinde eksiksiz goriinen bazi firmalar gercekte boyle
olmayabilir. Yine tedarik¢i se¢ciminde ortak yararlar ve hedefler iizerinde
uzlasildigindan da emin olunmalidir, aksi bir durum igletmenin vizyonunu
olumsuz etkileyecektir. Tedarik¢i belirlendikten sonra teklif hazirlanir ve
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sunulur. Son olarak sozlesme profesyonelce tamamlanmalidir ve s6zlesme
yapildig1 anda her iki firmanin da konu hakkindaki sorunlar1 ¢éziimlenmis
olmalidir.

Iliskilerin Yiiriitiillmesi

D1s kaynaklardan yararlanmanin son asamasi iliskilerin yiiriitiil-
mesidir. Burada yonetsel iliskiler, gozlem ve degerlendirme faaliyetleri
onem kazanmaktadir. Dig kaynaklardan yararlanma genellikle yeni bazi
yonetsel beceriler gerektirir. Ozellikle avantajlar1 ve dezavantajlari dikkate
alindiginda, dis kaynaklardan yararlanmay1 daha 6nce kullanmamis yone-
ticiler i¢in dig kaynaklardan yararlanma siireci zorlu gegebilmektedir.

6. SONUC ve ONERILER

Dis kaynaklardan yararlanma faaliyetlerinin tiim diinyada arttig
gozlemlenmektedir. Temizlik, yemek ve giivenlik gibi konularda baglayan
dis kaynaklardan yararlanma faaliyetlerinin artik tasarim, {iretim, pazarlama,
dagitim ve bilgi teknolojileri gibi kritik alanlarda yogunlagsmaya baslamasi
dikkat cekicidir, ancak su da gbézden kagmamalidir; dis kaynaklardan
yaralanma karari halen maliyetlerde sebep oldugu diisiis sayesinde karda
ciddi bir biliylimeye neden oldugunda alimmaktadir, diger bir ifadeyle dis
kaynaklardan yararlanarak temel yeteneklere yogunlasma ile saglanacak
faydalar heniiz tam anlamiyla kavranabilmis degildir. Hemen belirtmek
gerekir ki isletmelerin biiylik ¢ogunlugu bekledigi getirileri saglayama-
maktadir, bu da dis kaynaklardan yararlanmanin ne kadar dogru kullanildig
konusunda sorulara sebep olmaktadir. Yapilan hemen tiim calismalar dig
kaynaklardan yararlanmanin uzun vadeli bir igbirligi oldugunu goster-
mektedir. Bagka bir deyisle dis kaynaklardan yararlanma kisa vadeli karlar
saglayacak ya da maliyetleri diisiirecek bir yaklasimla ele alinmamalidir. Bu
cercevede dis kaynaklardan yararlanmayi secen igletme, bunu stratejik bir
karar olarak almalidir.

Diinyada yasanan biiyiik krizlerden sonra isletmelerin durumlarini en
azindan bir kere daha gbézden gecirdigi diisiiniilebilir. Bu baglamda dis
kaynaklardan yararlanmanin, sagladig1 faydalar itibariyle daha sik kullanil-
maya baglamasi yadirganamayacaktir. Etkin bir sekilde dis kaynaklardan
yararlanma aygitim1 kullanan isletmelerin, Ozellikle temel yeteneklere
odaklanabilme, personel sayisinda azalma saglama ve kullanilan ofis alan-
larinda tasarruf saglama gibi pratik faydalar elde ettikleri goriilmiistedir. Bu
durum da dis kaynaklardan yararlanma faaliyetlerinin hizlanmasina neden
olmustur.
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D1s kaynaklardan yararlanma karar isletmeler i¢in rekabet avantaji
vaadetmektedir. Ancak dis kaynaklardan yararlanmanin alternatiflerden
yalnizca bir oldugu goézden kagirilmamalidir. Bir isletmede alinan tiim
kararlar gibi dis kaynaklardan yararlanma da biinyesinde riskler tasimak-
tadir. Bu riskler avantajlarin dezavantajlara doniismesi seklinde kendini
gosterebilmektedir. Bu da dis kaynaklardan yararlanmaya stratejik bir segim
olarak bakmanin gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu se¢imi yapan isletme,
bu yolu secerse avantaj ve dezavantajlarinin dogurdugu tiim riskleri
g06z0Online alarak stratejik analiz yapmali, tedarik¢iyi segmeli ve bunu uzun
vadeli bir isbirligi olarak gorerek tedarikgiyle iliskilerini yonetmelidir.
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