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OZET

KAYNAK BAGIMLILIGI BAGLAMINDA DIS KAYNAK KULLANIMININ
INCELENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Oziim EGILMEZ

Giliniimiizde isletmeler rekabet avantajlarmi stirdiirebilir kilabilmek adina
miisteriler beklentilerini hedef alarak uygun kalite ve fiyatta iirlin veya hizmet
iiretebilme cabasi icerisindedirler. Bu amacla faaliyetlerini daha etkin kilabilmek adina,
ana faaliyetleri disinda kalan faaliyetlerini, dis kaynak kullanimi uygulamasi ile tedarik
etmeye baslamislardir. Isletmeler kendi stratejileri dogrultusunda farkli amaclar
belirleyerek dis kaynak kullanimindan faydalanmaktadir.

Arastirmamizin amaci, isletmelerin dis kaynak kullanimi nedenleri irdelenerek
kaynak bagimlilig: teorisi ¢ergevesinde incelemektir. Isletmelerin dis kaynak kullanimi
kararini almalarin, kaynak bagimlilig1 baglaminda orgiitlerin dis ¢evrelerine karsi aktif
davranabilmeleri adina uyguladiklar1 bir strateji olarak ele alnip almmadigi
sorgulanmaktadir. Kaynak bagimlilig1 teorisinin Orgilitler arasi iligkileri barindirmasi,
ortada kaynaga dayali iliskiden s6z edilmesi, bu iligkiler sonucunda bagimlilik,
belirsizlik ve gii¢ unsurlarmin dogmasi ve orgiitlerin bu stratejiyi bilingli uygulayip
uygulamadiklar1 vb. iddialar arastirmamizin temel sorunsalini olusturmaktadir.

Birimci bolimde kaynak bagimliligi teorisi’nin tanimi, alt kavramlari ve
yonetimi ile ilgili stratejiler incelenmistir. Ikinci béliimde; dis kaynak kullanimi tanimu,
nedenleri, fayda ve sakincalari incelenmistir. Son boliim olan uygulama boéliimiinde ise
Tirkiye’de faaliyet gosteren tekstil-konfeksiyon (hazir giyim) sektoriinde 6nde gelen on
iki firma incelenmis ve dig kaynak kullanimi nedenleri kaynak bagimliligi baglaminda
irdelenmistir. Sonu¢ kisminda goriilecegi iizere, ilgili yazinda belirtilen dis kaynak
kullanimi nedenleri ile firmalarmn verdigi cevaplar benzerlik gostermistir. Ayn1 zamanda
sirketlerin teorik olarak kaynak bagimlilig1 teorisi hakkinda bilgi sahibi olmasalar dahi
bazi uygulamalari kaynak bagimliligi baglaminda sirketlerin ¢evresel belirsizliklerini

yonetebilme adina aktif rol oynadiklar1 bilgisi saptanmaistir.

Anahtar Kelimeler: Kaynak bagimlilig1 teorisi, Dis kaynak kullanimi (Outsourcing),

Tirkiye Tekstil-Konfeksiyon sektorti firmalar.
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ABSTRACT

AN INVESTIGATION INTO OUTSOURCING ON RESOURCE DEPENDENCE
THEORY

Oziim EGILMEZ

Nowadays, firms tend to produce their products and services under valuable
quality and cost in order to sustain their competitive advantages. In this purpose, firms
effort to sight many non-core business process and functions via outsourcing.
Outsourcing has become an important phenomenon, as firms of each has many different
reasons in terms of using outsourcing.

The aim of this study is to investigate the outsourcing reasons of the firms in
Resource Dependency context. We attempt to address the outsourcing decisions of the
firms by synthesising resource dependency theory which suggests that firms are in
charge of managing their external environment by using some adaptation strategies. As
resource dependence theory addresses interorganizational relationships referring to the
resource based relations that comes with uncertainty, dependence and power sub-
concepts, we develop a framework in a resource dependeny context to understand
whether outsourcing can be defined as an active firm strategy or not.

In the first chapter, the concept of resource dependency theory, sub-concepts as
uncertainty, dependence, power, and the related strategies can be use to manage firms’
external environments have been reviewed. In the second chapter; the outsourcing
definitions, the reasons for using outsourcing, advantages and disadvantages of this
implication have been reviewed. In the last chapter, the extent of outsourcing decisions
examined in the context of resource dependency theory by the research is done among
twelve high-ranking textile-apperal industry firms fuctioning in Turkey. Our results
indicate that the reasons of outsourcing are a potential evidence of the mentioned
reasons in the literature so far. Another finding of this study is, -although the firms do
not have the theoretical knowledge of the resource dependence theory and its concepts-,
we found that some of the implications are a significant evidence that firms are actively
managing their external environment in terms of outsourcing implications.

Key Words: Resource Dependence theory, Outsourcing, Turkish Textile- Apparel

Industry Firms
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GIRiS

Kaynak bagimliligi teorisinin temel kavramsalindan biri; Orgiitlerin kendi
kendilerine yetemedigi, kaynaklarin1 dis ¢evreden temin ettigi goriisiidiir. Orgiitler bu
baglamda diger orgiitler ile iligki veya iliskiler meydana getirerek kaynaklara dayali bir
miicadele igerisine girerler. Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri i¢in, drgiitler arasi iliskilerin
kurulmasinda gerekli hizmet, liriin, materyal, bilgi, beceri, miisteriler, yeni pazarlar gibi
kaynaklarm temini, agik-sistem yaklasimi dogrultusunda ele almir. Orgiitler; hem
istikrar pesindedir, hem de otonomi elde etmek i¢in ¢caba sarf ederler.

Orgiitler arasi iliskilerin kaynaga dayali olarak gelismesi orgiitler i¢in risk ve
tehdidi de beraberinde getirir. Kaynak bagimlilig1 teorisinin bir diger temel unsuru olan
bagimlilik ve giic de bu risk ve tehditler sonucu meydana gelir. Orgiitler, kritik/kit
kaynaklar1 kontrol edebilmek i¢in ticari partnerleri ile olan iliskilerini gelistirmek
zorundadirlar. Bu siiregcte de sahip olduklari/olacaklar1 kaynaklara glivenerek i¢ ve dis
cevrelerine taahhiitlerde bulunurlar. Bu taahhiitlerin zamanla yiikiimliliiklere
doniismesi, bagimlilik halini meydana getiren unsurlardan biridir. Orgiitler arasi
iligkilerin kaynak temini/kontrolii’devamlilig1i agisindan kurulmasi, meydana gelecek
bagimlilik ve belirsizliklerin saptanmasi, kaynak bagimlilig1 teorisi baglaminda
incelenir. Orgiitlerin optimum bagimlilig1 saglamasi agisindan bir takim stratejiler
gelistirip  uygulamasi  gereklidir. Kaynak  bagimlilig1 teorisi;  sdzlesmeler,
konsorsiyumlar, ortak girisimler, stratejik isbirlikleri gibi global alternatif stratejilerin
belirlenmesi, oOrgiitler arasi iligkilerin yOnetilmesi ile ilgili mekanizmalara 151k
tutmaktadir. Kaynak bagimhiligi temelinde c¢evresel belirsizlik ve bagimlilik
unsurlarmnin yonetilmesi/azaltilmas1 admna atilabilecek adimlardan biri de stratejik
isbirliklerinden biri olan outsourcing (dis kaynak kullanimi)’dir.

Arastirmamizda outsourcing; kaynak bagimliligi baglaminda orgiitlerin dis
cevrelerine karsi aktif davranabilmeleri adina uyguladiklar: bir strateji olarak ele alinip
almmadig1r sorgulanmis ve uygulama yapilan firmalarda bu konu arastirilmistir.
Orgiitler arasi iliskileri barmdirmasi, ortada kaynaga dayal: iliskiden s6z edilmesi, bu
iligkiler sonucunda bagimlilik, belirsizlik ve gii¢ unsurlarinin dogmasi ve drgiitlerin bu
stratejiyi bilincli uygulayip uygulamadiklar1 vb. iddialar arastirmanin temel sorunsalini

olusturmaktadir.
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Arastirmamizda uygulama boliimiiniin verileri, nitel arastirma ydntemlerinden
biri olan yiiz yiize gdriisme teknigi ile toplanmustir. Ilgili yazinda belirtilen drtiik ve agik
bilgiler goz oOniinde bulundurularak konunun degisik boyutlarin1 ortaya c¢ikarmak
amacglanmig ve bu sebepten Otiirli yar1 yapilandirimis (yari- bigcimsel) miilakat
kullanilmastir.

Kaynak bagimlilig1 ile dis kaynak kullanimimnin iliskisinin incelendigi bu
arastirmada; ulusal/uluslar aras1 alanda faaliyet gosteren Tiirk tekstil sirketlerinde
cevresel belirsizliklere karst ne tiir stratejiler iretildigi ve bagimliliklar1 nasil
yonettiklerini ortaya koymak amaclanmustir. Isletmelerin, outsourcing uygulama
kararmi alirken hangi faktorlerin 6ncelikli oldugu, su anki mevcut durumlar1 ve
gelecekte cevresel degisimlere karsin kaynaklarinin yonetimi, esneklik kazanma ve
bagimliliklarmin y6netimi i¢in Onerilerde bulunulmustur. Bu c¢alisma ile kaynak
bagimlilig1 ve outsourcing arasinda iligkisel bir arastirma yaparak isletmelerin kaynak
bagimliliklarin1 yonetirken hangi unsurlar1 hedef aldiklar1 ve yaptiklar1 uygulamalar
sonucunda hangi unsurlarin 6ne ¢iktig1 anlasilabilecektir.

Uygulama bolimii, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren ve outsourcing uygulama karari
alan tekstil- konfeksiyon (hazir giyim sektorii) isletmeleri lizerinde yapilmistir. Hedef
olarak bu alanda uluslararas: 6l¢ekte outsourcing uygulayan on iki sirket arastirmanin
kapsamma almmustir. Ilgili firmalarin outsourcing kararlarmi alirken gdz Oniine
aldiklar1 unsurlar ile kaynak bagimliligmin igerdigi unsurlarn ne derece oOrtiistiigii
arastirilarak, rekabet avantaji yaratmak isteyen orgiitlerin ¢evresel belirsizliklerle nasil

tepki verdigi ve olas1 bagimliliklarin nasil yonetildigi ortaya koyma amaglanmistir.
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BIiRINCIi BOLUM

KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMI

1.1. KAYNAK BAGIMLILIGINI KURAMININ ORTAYA CIKISI

Temeli agik sistem varsayimui ile baslayip kosul bagimlilik kuramina dayanan
orgiit kuramlari, 1950’lerin basindan 1970’lerin sonlarina kadar bir caligma alani olarak
belirlenmistir. Klasik ve Neo-klasik donemin kapali ¢gevre unsurundan siyrilarak 1950’1
yillarda Bertalanffy tarafindan ortaya konan agik sistem yaklasimi ve bu anlayis temel
almarak deneysel olarak sinanmig “cevre” degiskeninin (Lawrance ve Lorsch, 1967;
Burns ve Stalker, 1961; Emery ve Trist, 1965; Thompson, 1967; Duncan, 1972) orgiit
yapist ile iligkilendirilmesi, oOrgiit kuramlarmin 6zdeslestigi kosul bagimlilik

yaklagiminin temellerini atmustir.

Acik sistem yaklagimmin ortaya ¢ikardigi orgiit-gevre iligkisini temel yaklasim
olarak benimseyen kosul bagimlilik kurami cergevesinde c¢evre anlayist i¢in gesitli
tanimlamalar yapilmistir. Ackoftf ve Emery (1972)’ e gore ¢evre, sistemin bir pargasi
degildir ancak degistigi zaman sistemin durumunda da degisikliklere neden olan ya da
degisikligi tireten bir dizi 6geden ve onlarin 6zelliklerinden olusan bir olgudur. Duncan
(1972) belirsizlik temelli olarak duragan- dinamik ve basit-karmasik g¢evrelerden s6z
etmektedir. Duncan’ a gore organizasyonel ¢evre orglitiin sinirlar1 diginda olan karar
verme birimlerinin karar verme iglemi sirasinda goz 6niinde bulundurdugu fiziksel ve
sosyal faktorler olarak tanimlanmaktadwr. Kast ve Rozensweig (1981) ise
organizasyonel cevreyi, genel ¢evre ve gorev g¢evresi olarak ikiye aymrmistir. Genel
cevreyi; kiiltiirel, teknolojik, politik, hukuki, dogal, demografik, sosyal ve ekonomik
cevre olarak boliimlendirmistir. Orgiitlerin gdrev ¢evrelerini ise; miisteriler, rakipler,
orgiite kaynak saglayanlar, diizenleyici kuruluslar ve calisanlar olarak siniflandirmastir.
Organizasyonel cevre igsel-digsal ya da girdi-¢ikt1 ¢cevresi gibi siniflandirilabilir (Sargut,

1980).



Yapilan cesitli sayida ¢evre tanimlamalarina karsin, kosul bagimlilik ve bagh
olarak ortaya ¢ikan kaynak bagimlilig1 kuraminda, acik sistem yaklasiminin getirdigi

orglit-gevre iligkisini temel alan yaklasimlari kullanmaktadirlar (Baum ve Singh, 1994).

1960’11 yillar itibariyle kosul bagimhilik yaklagimma getirilen elestiriler
dogrultusunda, Orgiit kurami ¢alisma alaninda c¢esitlenmeler meydana gelmistir
(Usdiken ve Leblebici, 2001). Kosul bagimlilik yaklasimma ek olarak kaynak
bagimliligi, orgiitsel ekoloji, yeni kurumsal kuram ve islem maliyeti kurami ile ortaya
cikan cesitlenme; Orgiitleri anlamak adma gelistirilen, kosul bagimlilik kuramma
alternatif veya onu tamamlayan kuramlar1 igermektedir. Cilinkii Kosul bagimlilik
yaklagimmin orgiitsel yap1 tasarimi ile ilgili smirli ilgisinin olmasi ve c¢evreye

saglanacak uyumun basar1y1 getirmesi varsayimmin dtesine gecilmistir (Usdiken, 2007).

Orgiit-gevre arastirmalar1  Orgiitsel yapiyr bagmmli bir degisken olarak
tanimlamis, orglit ici ve ¢evresel etmenleri ve ¢iktilar1 bu yapiyr etkiyen degiskenler
olarak degerlendirilmistir. Yapilan arastirmalar ve 6rgiit yapisinin sekillenmesi {izerine

katkilar1 asagida Tablo 1°de 6zetlenmistir.

Tablo 1. (")rgiit-(;evre Iliskisi Arastirmalarinin (")rgiitsel Yap1 Uzerine Katkilar

Burns ve Stalker, 1961 Mekanik - Organik Ayrimi

Lawrence ve Lorsch, 1967 Farklilasma ve Biitiinlesme

) Cevresel karsilikli bagililik iligkileri
Emery ve Trist, 1965 o
(6rgtlit yapisi-yonetim bi¢imi)

Thompson, 1967 Strateji kurabilme

Duncan, 1972 Belirsizlik (Duragan- Dinamik ¢evre)

Kaynak: Kogel, (2010).

Bu arastrmalar dogrultusunda orgiit kurami (makro) ve orgiitsel davranig
(mikro) arasindaki ayirim yavas yavas belirginlesmistir. Kaynak bagimlilig1 kurami bu
ayrismalarin ortaya cikisinda katkida bulunmustur (Usdiken, 1995; Usdiken ve
Leblebici, 2001).

1970’lerin ilk yarisinda Pfeffer’in kendi basina, daha sonra ¢alisma arkadaslar1

ile birlikte kaynak bagimliligmmm ilk 6rneklerini tasimaktayken, “kaynak bagimlilig1




yaklasim1” olarak ilk kez kullanilmasi1 Aldrich ve Pfeffer’ in (1976) ortak yazisinda yer
almaktadir. Bu yaklasimin organizasyon teorisi ve stratejik yOnetim alanlarinda
etkileyici bir teori olmasmin temeli bugiin otuz yillik bir ¢aligma olan Pfeffer ve
Salancik’ in (1978) Organizasyonlarin Disaridan Kontrolii: Kaynak Bagimliligi Bakis

Agisi kitabmnin yaymlanmasi ile olmustur (Hillman vd., 2008).

1.2. KAYNAK BAGIMLILIGI YAKLASIMININ TEMELLERI ve
VARSAYIMLARI

Ilgili yazinda agik sistem yaklagimini temel alan kosul bagimlilik kurami ile
birlikte orgiitlerin ¢evre ve teknoloji ile iliskileri arastirilmis ve Orgiitlerin bulundugu
cevre i¢inde bir alt sistem olarak yer aldiklar1 ve tiim faaliyetlerinin kendi disinda kalan
bir ¢evreden etkilendigi, kisacasi orgiitlerin birer alt sistem olduklar1 goriisii kabul

gormeye baglamistir.

Acik sistem yaklagiminin ortaya ¢ikmasi ile orgiitlerin ¢evreleri ile etkilesimini
inceleyen bir¢ok kuram ortaya c¢ikmistir. 1950 ve 1960’1l yillar1 arasinda ozellikle
yonetim ve orgiitleme konusunda durumsalct arastirmalar olusmaya ve hiz kazanmaya
baslamigtir. Durumsalc1  yaklasim, oOrgiitlerin  igyapilarinin  sekillenmesi  ve
olusturulmasmin arastirilmasmi icermekte idi. Orgiitsel yapmin, i¢c ve dis kosullarla
degisebilmesi ve bu yapinin ¢evreye gore degismesi, yani bir anlamda yap1 degisiminin
cevreye bagimli olarak disliniilmesi bu goriis ile temellenmistir. 1976 yilinda Aldrich
tarafindan on yillik teori ve arastirmalar: bir araya getirip “kaynak bagimlilig1 modeli”
ni gelistirmistir (Mindlin ve Aldrich, 1975). “Kaynak bagimliligr” terimi ilk kez
kullanilmas1 Aldrich tarafindan yapilsa da ifade ettigi paradigma etkisinin artmasi ve
yayginlagmas1 Pfeffer ve Salancik (1978)’in “The External Control of Organizations: A
Resource Dependence Perspective (Organizasyonlarin Disaridan Yonetimi: Bir Kaynak

Bagimhilig1 Bakis Acist) adli yapit1 sayesinde olmustur (Usdiken, 2007: 77-78).

Aldrich ve Pfeffer (1976), calismalarinda belirttikleri iizere durumsalci
kokenden beslenerek ilerleyen kaynak bagimliligi teorisinde fark arz eden iki iddiadan
s6z etmektedirler. Ilk iddia; cevrenin yarattigi baski ve kisitlarn, orgiitlerin genel
anlamda yaptiklar1 ile bagintili oldugudur. Kisaca, ¢evresel etkilerin orgiitlerin kendi

amaclarindan ve yoneticilerinin diisiincelerinden daha etkili oldugudur. Ayni zamanda



orgiitler disaridan gelen talep ve kisitlamalara sadece adaptasyon gostererek degil, cevre
ile var olan iligkilerini kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda yonetme gayreti i¢inde
olduklaridir. Ikinci iddia olarak ise; gii¢ faktdriiniin orgiitler i¢in onemli bir rol
oynadigidir. Boylece karar verme siireclerinde orgilitlerin bulundugu cevrenin daha
politik/siyasi bir Ozellik tasidigi belirtilmistir. Genel olarak bakildiginda, kaynak
bagimlilig1 yaklasiminin 6ziinii bu iki iddia olusturmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978:
24).

Kaynak bagimligi teorisinin kuramsal altyapisinin bazi kuramsal konular {izerine
kuruldugundan bahsedersek; kaynak bagimlilig1 teorisi, kurumsal olarak acik sistem
diisiincesi temeline dayanan, Orgiitlerin tamamen kendilerine yeterli olmadigi, ihtiyac
duyulan kaynaklar1 kendi kendilerine saglayamadiklar1 ve bu sebepten gereksinimlerini
cevrelerindeki unsurlardan temin etme zorunluluklar1 oldugu goriisiinii kabul eder. Bu
da orgiitlerin ¢evredeki diger orgiitlerle ve unsurlarla iliski i¢ine girme gereksinimini
dogurur. Belirtilen boyle bir durum da, ¢evreyi orgiitler icin belirsiz kilmaktadir (Pfeffer

ve Salancik, 1978:2-5).

Orgiitlerin kaynak ihtiyacim karsilamak {izere ¢evre ile girdigi iliskilerin
kavramsallastirilmasinda; bahsedilen oOrgiitlerin ana sorunlarindan biri, ¢evrede
kaynaklarin kit olarak bulundugu ve bu sebepten kaynak ihtiyac¢larini baska orgiitlerden
temin etmeleridir. Orgiitler aras1 ahs-veris iliskisi esasen Levine ve White (1961) sosyal
miibadele kavramina dayandirilmaktadir. Her iki orgiit kendi amaglarina ulagsmak igin
ortak bir faaliyette bulunurken esit sartlar altinda olmayan orgiitlerin iliskisel ve
orgilitsel sorunlar1 olusabilir, bu gibi sorunlar da kaynak bagimlilig1 ag¢isindan 6nem
teskil etmektedir. Diger Orgiitlerle girilen iligkiler sonucu olusan etkilesimden dogan
baz1 kosullar, bagimhlik ve oOrgiitler aras1 gii¢ iligkilerinin ortaya ¢ikmasma neden
olmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 44). Kaynak bagimlilig1 yaklasiminda; orgiit i¢i
ve Orgiitler aras1 iligkilerdeki giic farkliliklarmni yaratan kosullar ve bu kosullarin

orgiitsel sonuglar1 iizerinde durulmaktadir.

Hillman vd.’nin (2008) ozetledigi iizere kaynak bagimliligi yaklasimini bes
onemli iddia altinda siralamistir; a) orgiitler arasi iligkileri ve orgiitsel ¢cevreyi anlamak
icin gerekli analiz noktas1 6rgiitlerdir; b) bu orgiitler kendi kendilerine yetemeyen, fakat

diger orgiitlerle bagimliliklardan olusan bir network ile cevrilidir; c) karsilikli



bagimlilik, belirsizlikle birlestigi zaman- ki burada belirtilen belirsizlik bagimli olunan
orgiitle hangi kararlarin alinacagi hakkindaki belirsizliktir- basarinin devamliligi ve
orgiitiin yagsamini slirdiirmesi de belirsizlesir. Bu ylizden; d) orgiitler dissal
bagimliliklarmi yonetebilmek adina bir takim 6nlemler alir. Bu 6nlemler kaginilmaz bir
sekilde her zaman basarili olmayabilir ya da farkli sekillerde bagimli olmaya ve
karsilikli bagimliliklara yol agabilir ve; e) bu bagimlilik sekilleri, 6rgiitler aras1 veya
orgiit i¢i glic’ 1 olusturabilir ve bu gibi gii¢ de nihai olarak orgiitiin davranmiginda etkili
olabilir (Pfeffer ve Salancik, 1978:26-27). Bu bakis acis1 altinda, kaynak bagimliligi
yaklagimimin; orgiitlerin dis ¢evrelerine cevap vermeleri Onermesi Orgiit teorileri ve
stratejik yonetim konularinda kabul bulmustur. Ayrica bu sebepten dolayi, kaynak
bagimlilig1 teorisi bu dnerme ile stratejik bir se¢cimi barmdirdigi i¢in, durumsallik catis1
altinda gelisen diger orgiit teorilerinden (Orgiitsel ekoloji, Kuramsal kuram vb.) de

ayrilmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978: xiv).

1.2.1. Cevresel Belirsizlik Kavrami ve Orgiitler

Literatiirde c¢evresel belirsizlik kavrami birgok sayisiz tanim icermektedir
(Bernard, 1938; Thompson, 1967; Lawrence-Lorsh, 1967; Milliken, 1987). Genel
olarak bu arastirmalar iki ana odak iizerinde yogunlasir; a) bilgi belirsizligi ve b) kaynak
bagimlilig1 kurami. Cevre hakkinda bilgi eksikliginden dogdugu diisiiniilen belirsizlik,
bilgi belirsizligi adi altinda anilmaktadir (Kreiser ve Marino, 2002). Child (1972)
onderliginde incelenen g¢evresel belirsizlik kavrami (kaynak bagimliligi bakis acisina
dayanan) ise, 6ncelikle kaynaklara dayanan organizasyonel bir bagliliga dayanmakta ve
firmalar farkli glic derecelerine sahip ortaklarindan (partner) saglanan bu kaynak
akismin yonetmek durumunda olduklar1 anlayisina dayanmaktadir (Pfeffer ve Salancik,

1978).

Genel kabul gormiis olarak; g¢evresel belirsizlik tanimlamalarmin kavramsal
temelleri, oOrgiit i¢i bireylerin karar alma davranislarini etkileyen sosyal ve fiziksel
faktorlerin tiimii (Duncan, 1972; 314) olarak belirtilmektedir. Zaman ig¢inde bu
faktorlere misteriler, rakipler, hiikiimet uygulamalar1 ve isbirlikleri eklenerek yeniden

kavramlastirilmistir. Bu faktorlerin her biri farkli tanimlarda yer almis ve yine her



birinin firmalar i¢in belirsizli§i olusturan c¢esitli nedenler arasinda yer aldigi

goriilmektedir (Kreiser ve Marino, 2002).

Bernard (1938), “The Functions of The Executive” adli yapitinda, cevresel
belirsizliklerin Orgiit stratejilerine olan etkisini incelemistir. Fiziksel ¢cevrenin duragan
olmamasi ve bu degiskenlik sonucunda firmalar i¢in stratejik belirsizlik ortaya
ciktigindan bahsetmistir. Bu belirsizligin onciil nedenini ise, yoneticilerin gerekli tiim
bilgileri o anda o cevre kosullar1 altinda elde edememeleri olarak yorumlamistir. Bu
yorum, bilgi eksikligi ve algilanan belirsizlik temeline dayanmaktadwr. Kaynak
bagimlilig1 yaklasiminda belirtilen “cevresel belirsizlik” ise; bilgi eksikliginden farkli
olarak; orgiitlerin pesinden kostugu kit kaynaklar1 barindiran yer olmasindan

gelmektedir (Usdiken, 2007; 85).

Bilgi belirsizligi odagina yogunlasan arastirmacilar, firmalarin ¢evredeki firsat
ve tehditleri algiladiklar1 ve yorumladiklar1 sekilde c¢evreye cevap vereceklerini, fark
edilmeyen kosullarm yOnetimin kararlar1 ve faaliyetlerini etkilemeyecegini
savunmuslardir (Sawyer, 1993; 240). Buna karsin, kaynak bagimlilig1 kurami odaginda
algilanan belirsizlik disinda daha nesnel bir belirsizlik 6l¢timii kullanilmistir. Kaynak
bagimlilig1 kuramima gore cevre; kit kaynaklar1 barindirmakta ve orgiitler yasamlarini
stirdiirebilmek i¢in bu smirh kaynaklara bagimhidirlar goriisiine dayanmaktadir. Faaliyet
gosterdikleri ¢evrede, bu kaynaklara karsi yitirilen kontrol, belirsizligi dogurmaktadir.
Firmalar bu kontrol eksikligini gidermenin yollarin1 gelistirmelidir. Ciinkii ayn1 kit
kaynaklar, faaliyetlerini kontrol altinda tutmaya calisan firmalarin da gozlemleri

altindadir (Pfeffer ve Salancik, 1978).

Kaynaklarin bol oldugu c¢evreler, az kaynak barindwran ve firmalar arasi
rekabetin yogunlugunu arttiran gevrelere nazaran Orgiitlerin istikrarina karsin daha az
yikict olarak algilanmistir. Buna bagli olarak kaynak bagimliligi bakisi; cevresel
belisizligin etkilerini azaltmak i¢in orgiitlerin dis c¢evreleri ile siirdiiriilebilir etkili bir

iligki gelistirmenin etkili oldugunu savunmuslardir.



1.2.2. Cevresel Belirsizligin Ol¢iimii

Orgiit-cevre iliskisi arastirmalar1 gevreyi bazi boyutlara indirgeyerek incelemistir
ki, bu boyutlarin icerisinde “belirsizlik” kavrami genis yer tutmaktadir. Kaynak
bagimlilig1 bakis acis1 bu temele dayandigi i¢in yapilan belirsizlik tanimi ve belirsizligin

Olciimlenmesi bakis acis1 onem tasimaktadir.

Cevresel belirsizligin yiiriitiilmesi adina algisal-belgesel (archival) ve basit-
karmagik boyutlarda Ol¢iimlerine dayanmaktadir (Kreiser ve Marino, 2002). Cevrede
kaynaklarin kit olmasini nesnel bir gerceklik olarak ele alip Olglimlerin objektif
yapilmasmi savunan arastirmacilarin (Dess ve Beard, 1984; Yasai-Ardekani, 1989;
Boyd, 1990; Wiersema ve Bantel, 1993; Simerly ve Li, 2000) yaninda az sayida da olsa
cevresel kaynak bagimliligmi algisal olarak Slgiimleyen, kisaca orgiitlerin karar verme
davranisini orgiitsel risklerin (bagimliliklarin) etkiledigini belirtilen bir grup arastirmaci

da yer almaktadir (Koberg, 1987; Koberg ve Ungson, 1987; Tan, 1996).

Bilgi belirsizligi ve kaynak bagimmlilig1 goriislerine bagli “cevresel belirsizlik”
tanimlamalarmin ortak vurgusu; belirsizligin  birincil kaynagmin dis ¢evreden
kaynaklandigidir. Bu inan¢la yapilan arastirmalar sonucu, bir firmanin c¢evrede
karsilastigi belirsizliklerin miktarin1 agiklamaya ¢alisan cok faktorlii caligmalar
yapilmistir. Thompson (1967), bir firmanin dis ¢evresinin iki boyutu oldugunu
(heterojen/homojen ve dengeli/dinamik) belirtmistir. Heterojen/homojen cevre, tiirdes
olmayan/benzer elementlerden olusan; dengeli/dinamik ¢evre ise ¢evredeki degisim hizi
ile ilintili olan ¢evredir. Dinamik ¢evredeki ani degisimlerden s6z ederek firmalar igin
biiyiik oOlciide belirsiz oldugu fakat dengeli ¢evrenin tipik olarak degismez ve daha

tahmin edilebilir oldugundan bahsetmektedir.

Duncan (1972), ¢evre Olglimlemesinde iki ana boyuttan (basit-karmasik ve
statik/dinamik) s0z etmektedir. Basit/karmasik boyut cevrede var olan faktor sayisina
gore degisir ve bu faktorler ¢evreyi belirleyicidir. Statik- dinamik boyut ise bu
faktorlerin degisimi ile birincil olarak ilintilidir. Statik ¢evre az ya da degismemeyi

ifade ederken, dinamik ¢evre ise diizenli olarak degisimi ifade eder.

Child (1972) ise dis ¢evrede ii¢ boyut kullanmustir. iki boyut Thompson ve

Duncan ile benzesmekte fakat farkli olarak kisithilik (illiberality) kavrami tiglincii bir



boyut olarak yer almaktadir. Bu boyut dis ¢evredeki kaynaklarin bulunabilirligi ile
ilintilidir.
Yapilan tanimlamalar ve boyutlandirmalar sonucunda Dess ve Beard (1984)

kendi belirsiz Olglimlemelerini; dinamiklik, karmasiklik ve bolluk adi altinda

toplamislardir.

Pfeffer ve Salancik (1978) ise, belirsizligin ara sira degisimle karistirildigmi ve
sirekli degisimin tahmin edilebilir ya da ayni zamanda belirsiz olabilecegini
belirtmislerdir. Belirsizligi, bir orgiitiin o an dahilinde tahmin edebilme yetenegi olarak
tanimlamis ve tahmin tekniklerinin gelistirilmesiyle belirsizlin azaldigini belirtmislerdir.
Belirsizligin tek basina sorun teskil etmedigini, ancak belirsizligin orgiitler i¢in 6nem
tastyan diger cevre unsurlariyla etkilesimde (ki orgiitleri karsilikli bagimli olmalarini

ifade eder) oldugu zaman sorun olacagini belirmislerdir.

Yapilan tanimlamalar dogrultusunda belirtilen ¢esitli ¢evre boyutlarinin, olasi bir
etkilesimden dolay1 birbirinden tam olarak bagimsiz olduklar1 sdylenemez. Cevrenin en
temel yapisal ozellikleri {i¢ tanedir: a) yogunlagsma (concentration), cevredeki glic ve
otoritenin genis olarak dagitilmasi halinde; b) bolluk (munificence), kritik kaynaklarin
kithig1 ya da bulunabilirligi ve c) birbirine baglilik (interconnectedness), Orgiitler arasi
baglant1 ya da iliskilerin yapis1 ve sayisi. Belirtilen bu ii¢ yapisal 6zellik, sosyal aktorler
arasi iligkileri, 6zellikle de o sosyal sistem icinde bulunan karsilikli bagimlilik ve
miicadelenin derecesini belirler. Miicadele ve karsilikli bagimlilik da Orgiitiin
karsilastig1 belirsizligi tanimlar. Bu sebepten belirsizligi, diger ¢evre boyutlarinin bir
ciktis1 olarak gorebiliriz. Cevreyi anlatan temel boyutlar olan “yogunlasma”, “bolluk”
ve “baghlik”in kaynak bagimlilig1 baglaminda 6nemli oldugu ortadadwr. Sekil 1°de
boyutlar arasi iligkiler belirtilmistir. Buna gore, cevreyi yapisal Ozellikleri sosyal
aktorler arasinda miicadele ve karsilikli bagimlilik iliskisini olusturmaktadir. Belirsizlik
de, ¢evresel boyutlarmin nihai ¢iktist olarak goriilebilir. Yogunluk, bolluk, birbirine

bagililik boyutlarmin ac¢ikligi, kaynak bagimliligi baglaminda 6nem tasimaktadir.



Cevrenin Yapisal Ozellikleri Sosyal Aktorler Arasi iliskiler Sonuglar

Yogunlagsma \
_l’_

| Miicadele |

Bolluk | n / Belirsizlik
+
Birbirine Baghlik 4+ Karsilikli Bagimlilik

Sekil 1. Cevrenin Boyutlar Arasindaki liskiler
Kaynak: Pfeffer ve Salancik (1978:68)

Orgiit kuramlar1 yazminda “belirsizlik” merkezi bir noktada yer almaktadir.
Kaynak bagimlilig1 teorisi de 6zellikle orgiitlerarasi iliskileri ve orgiitlerin ¢evreleri ile
ilintili oldugundan, cevresel belirsizlik temel bir degisken olarak ele alinmis ve bu
degiskenin agiklanmasi iizerinde durulmustur. Belirsizlik {izerine yapilan tanimlarin
sayisi ayni zamanda kelime anlamidaki devamsizlik ve karisiklik ifadesi, bircok

teorisyenin yaptigi degisik tanimlarm ortak noktasini olusturmaktadir.

Cevresel belirsizlik 6rgiit yazininda genel olarak iki tiirde ayiric1 6zellik tagimasi
“cevresel belirsizlik” kavrami hakkinda karmasikliga yol agmaktadwr: ilk olarak
orgilitlerin ¢evrelerindeki durumlarmi (pozisyonlarini) aywrt edici olmasi, ikinci olarak
ise ¢evre hakkinda yeterli bilgiye sahip olamama durumunu ifade etmesidir. Burada
orgiitlerin hem kendi bakis agilar1 dogrultusunda objektif olabildikleri kadar, hem de
olaylar1 gozlemleyen, bakan tarafindan algilanabildigi derecede (algisal bir fenomen
olarak) (Aldag ve Storey, 1979; Starbuck, 1976) seklinde iki farklh bakis agis1
dogrultusunda incelenmesi, ¢evresel belirsizlik kavraminin farklilagsmasina ve
kullannminda degisikliklerin meydana gelmesine sebep olmustur. En cok atif yapilan
“cevresel belirsizlik” tanimlar1 su sekilde gruplanabilmektedir: 1- Gelecekteki olaylarin
ithtimallerinin gerceklesme olasiliklarini belirlemekteki yeteneksizlik (Duncan, 1972;
Pennings, 1981; Pfeffer ve Salancik, 1978); 2- Sebep-sonug iliskilerinde bilgi eksikligi
(Duncan, 1972; Lawrence ve Lorsch, 1967); 3- Alinacak kararin akibetini dogru olarak
tahmin etmede yeteneksizlik (Downey ve Slocum, 1975; Duncan, 1972; Schmidt ve

Cummings, 1976).



1.2.3. Orgiitleraras liskiler

Orgiitlerin kendi kendilerine yetememeleri, kaynaklar1 g¢evrelerinden elde
etmeleri ve bunu yaparken de diger orgiitler ile iliski kurmalar1 kaynak bagimlilig:

teorisine gore Orgiitlerarasi iligkilerin varligini agiklamaktadir.

Oliver (1990), orgiitleraras: iligkileri, orgiit ve cevresindeki Orgiit/orgiitler
arasinda meydana gelen baglantilar, islemler ve akiglara dayali olarak tanimlamaktadir.
Orgiitleraras: iliskiler literatiirde kurumsal, yasal, ekonomik, sosyo-psikolojik bakis
acilar1 ile incelenmistir. Whetten (1981), bu iliskileri ikili (dyadic), orgiit kiimesi,
sebekeler ve eylem kiimeleri olarak smiflandirmistir. Dyadic iligkiler; iki
organizasyonun genel bir hedefin basarilmasi i¢in karsilikli faydaya dayali isbirligi
kurmalar1 halinde ortaya ¢ikan iligkilerdir. Odak bir orgiit etrafinda olusturulan, iliskiler
toplami Orgiit kiimesini; eylem kiimeleri ise amac iliskisi temelli, belirli bir amac1
basarmak i¢cin ortak calismaya dayali koalisyonlar1 ifade eder. Sebekeler, belirli bir

orgiit popiilasyonu i¢indeki 6rgiitlerin karsilikli etkilesimlerinden olusmaktadir.

Bir diger orgiilerarasi iligkiler smiflandirilmasi Goes ve Park (1997) tarafindan
yapilmistir. Bu ayrima gore iliskiler: yapisal (yapisal formlar), idari (yOnetim
sozlesmeleri), kurumsal (kurumsal kurama dayali) ve kaynaga dayali (kaynak
degisimlerini de igerir) iligskiler seklindedir. Son belirtilen boyut, orgiitlerin kendilerine
yetemedikleri i¢in ¢ok sayida orgiit ile baglant1 i¢cinde olacaklar1 ve bunun da
orgiitlerarasi bir iliskiyi baslatabilecegidir. Burada bahsedilen; kaynaga dayali iligskiye
giren Orgilitler bir takim kaynaklarin ¢evrelerinde var oldugu bilincini tagimalaridir ve
taraflar arasinda gerceklesecek islemler hususunda goriis birligi vardir. Bilinglenme ve
konsensiis faktorleri kaynak bagimlilig1 teorisi tarafindan incelen temel 6ngoriilerdir ve

orgiitler arasi iligkilerin baglamasi ile meydana gelir.

Yukarida belirtilen hususlara belirsizlik faktorii de eklendiginde, Orgiitlerin
kendilerini giivence altina almak istemeleri ve dolayisi ile kaynak akisini devamli kilma

arzusu nedeniyle de orgiitlerarasi iliski kurmaktadirlar (Aldrich, 1976).

Van de Ven (1994), orgiitleraras1 karsilikli iligkileri, orgiitlerin formal, yasal,
informal ve sosyo-psikolojik siirecleri beraberce miizakere ettikleri, taahiit ettikleri ve

uygulamaya koyduklar1 bir siire¢sel ¢at1 altinda incelemistir. Orgiitleraras: iliskiler
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arasinda stratejik isbirlikleri, ortakliklar, koalisyonlar, joint-venture’lar, franchise’lar,
arastirma birlikleri ve c¢esitli sebeke orgiitleri sayilmaktadir. Bu iligkilerin temelinde
yeni teknolojilere ve pazarlara ulasmak, 6lcek ekonomisi ve tamamlayici yetenek vb.
gilidiiler yatmaktadir. Bir diger etken olarak risk paylasimi da sayilabilir. Belirtilen
giidiiler kaynaga dayali oldugundan ve kaynak bagimlilig1 teorisi ¢ercevesinde Orgiit
icin gerekli/sinirlvkit kaynaklardan bahsedildigi ve kaynaklara ulasma secenekleri de
sinirli oldugu i¢in kaynak degisimine dayali ikili iliskiler orgiitler i¢in ¢ok 6nemli bir

konuma sahiptir.

Kaynak bagimliligi kurami, kaynaklara dayali olarak olusturulan iliskilerin
bagimlilik ve gii¢ faktoriinii ortaya ¢ikarmustr. Ilgili bagimlilik ve gii¢ unsurlar1 asagida

ayrmtili olarak incelenmektedir.

1.2.4. Bagimhlik ve Gii¢c Faktorii

Kaynak bagimlilig1 kuram, orgiitlerarasi iliskilerin kurulmasidaki giidiileri ana
degiskenler olarak ele alip bagimlilik ve belirsizlerin saptanmasini barmdirir.
Orgiitleraras1 iliskiler “kaynaga dayali iliskiler” olarak ele alinir ve temel olarak
cevrenin baski ve taleplerine dayali iliskilerin olusumu sonucu meydana gelen tek tarafli

veya karsilikli bagimlilik ve gii¢ faktorlerini de icerir (Usdiken, 2007:77).

Bagimmlilik kavrami literatiirde farkli akademik gelenekler tarafindan uluslar
aras1 ve uluslariistii iliskiler baglaminda, bu iliskilerin asimetrik etkileri olarak
kullanilmistir. Terimin farkli alanlarda kullanilmasi, kullanilan dilin de farklilagmasi ile
birlikte farkli anlamlar igermesine sebep olmustur. Dilin farklilagmasi sonucunda
bagimlilik teriminin temel anlamma yogunlagilmasi asil Onemli bir gerekliliktir.
Ayrimlastirmanin ilki kaynaklarin karakterlerinden birinin digerine bagimli olmasi ve
ikincisi ise bagimliligin degerlendirilmesi ve Ol¢iimii seklinde yogunlagmistir. Buna
bagl olarak genel kabul gormiis olarak sosyal kaynaklar arasindaki iligki yapilariin
asimetrik Ozelliklerine atif yapilmaktadir. Dolayis1 ile bagimlilik terimine yiiklenen
ozelliklerin iliskisel asimetrik yapilarindan dolay1 bir veri hazinesi olmak yerine, genel
bir fikir veya bir senaryo olarak amilmistir. Bu sebepten dolayr da net agik bir tek

kavrama dayandirilamamaktadir (Duvall, 1978:52).
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Dos Santos’a gore bagimlilik:

“...bir durumu ifade eder. Bu durum belli iilkelerin ekonomilerinin diger
ekonominin genislemesi ve gelismesine bagli olarak sekillenmesidir...iki ya da
daha fazla ekonominin arasindaki karsilikli bagimhlik iligkisi...bazilarinin
genislemesi ve girisimleri ile olurken...bazilarimin sadece bunu var olan
genislemenin yansimasi olarak yaptiklari, bunun da kendi mevcut gelismelerine
pozitif ya da negatif etkilerinin bulundugunu farz etmektedir”’(Dos Santos,

1970:231).

Burada dikkat ceken, belirtilen “durum” ve “iligki formu” ifadelerinin yukarida

aciklanan genel ayrimlastirmanin izlerini tagimasidir.

Ekonomistler, sosyologlar ve oOrgiit kuramcilar1 tarafindan farkli anlamlar
yiiklenen bagimlilik kavrami, bu ¢alismada kaynaga dayali (parasal kaynaklar, personel,
bilgi, fiziksel kaynaklar, miisteriler, pazarlar1 i¢ine alir) iliskilere dayandirilan dis

cevrenin etkilerine dayanan iligkiler olarak ele alinmaktadir.

Kaynak bagmmlilig1 teorisine gore iki taraf arasindaki karsiliklt bagimlilik
sonucunda giic meydana gelir. Degisim iliskisine giren her iki taraf elinde kit kaynaklar
bulundurmaktadir ve bu kaynaklardan hangisinin daha degerli ve kritik oldugu
onemlidir. Yani bir tarafin kaynaklari, otekinden daha degerli ise ortadaki iliski
asimetriktir. Burada giic onemli bir yer tutar, ¢iinkii bagimlilig1 olmayan taraf giicii
elinde bulundurur. Asitmetrik iliskileri Pfefter ve Salancik (1978:53); giiciin, bagiml1
olmayan taraf tarafindan diger tarafta bulunan orgiitiin davranislarini etkilemesi sonucu
dogdugunu savunur. Buradaki gii¢; her iki tarafinda birbirine bagimli olmasi (karsilikli
bagimlilik) fakat bu bagimliligin asimetrik olmasi sart1 dogrultusunda olusan bir anlami

vardrr (her iki taraftan birinin digerine gore daha fazla bagimli olmasi).

Kaynak degisimi sirasinda meydana gelen karsilikli bagimlilik ve buna bagl
olarak gii¢ faktorii One ¢iktiginda (gilig=baskalarini etkileme giicii), ayn1 zamanda kars1
taraf icin degerli kaynaklar1 elde etmek ve kontrol edebilme giicii de meydana gelir
(Emerson 1962:33). Emerson gilic ve bagimlilik iliskisini asagidaki denklem ile
aciklamistir: (P= Power — Giig, D= Dependence — Bagimlilik)

Pab=Dba
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Pba=Dab

Burada vurgulanmak istenen a’nin b’ye olan giicii, b’nin a’ya olan bagimliligina
baghdir. Ayni1 sekilde, b’nin a’ya olan giicii, a’nin b’ye olan bagimliligina baglidir. Bu
dogrultuda a’nin b’ye olan giiclinii bulabilmek i¢in, b’nin a’ya olan bagimliligina
bakmak yeterlidir. Her ne kadar degisim ve kaynak bagimlilig1 teorisyenleri giiclin
taniminda “gili¢ iliskilerin dogasinda vardir; kim kime bagimli ve ne derecede
bagimlhidir-kimin giice sahip oldugunu agiklar” seklinde ortak bir fikir birligine varsalar
bile kaynak bagimlilig1 teorisi ¢ergevesinde giiciin islemsel olabilmesi i¢cin “degisim
iligkisinde bir asimetrinin olmas1 gereklidir” (Pfeffer ve Salancik, 1978:53). Burada ise,
eger a, b iizerinde bir giice sahip ise, b’nin a’ya bagimli olmasi ve a’nin b’ye bagimli
olmamas1 gereklidir. Gili¢ boylece goreli olarak; eger b a’ya daha bagimli (a’nin b
iizerindeki bagimliligina kiyasla) ise a’nin b iizerinde giicii vardir (Lawler ve Yoon,

1995).

Frooman (1999:199) ise; kaynak bagimlilig1 temeline dayandirarak bir paydas-
sirket iligkisi 6rnegi ile “etkileme stratejisinin se¢imini tayin eden Ogeler nelerdir?”

sorusunu bir tipoloji (Tablo. 2) yoluyla yansitmaya ¢aligmistir.

Tablo 2. Kaynak iliskileri Tipolojisi

Baskin Taraf (stakeholder) sirkete bagimli midir?

Sirket baskin tarafa bagimli

midur? Hayir Evet
Haywr Diisiik Karsilikl o
Bagimlilik Sirketin Giicti
Evet Baskln"T?rafln Yiiksek Karsilikli Bagimlilik
Giicii

Kaynak: Frooman (1999;199)

Bu sekilde her iki eksende yiiksek ya da diisik bagimlilik s6z konusudur.
Basitlestirmek adina, her bir taraf birbirine bagimli ya da bagimli olmama halleri
itibariyle, bagimlilik iki secenekli olarak degerlendirilmistir. Yatay eksende paydaslarin
firmaya olan bagmmliligi ve dikey eksende ise firmanin paydaslara olan bagimlilig

belirtilmistir. Sag st ve sol alt ceyrek bolim Pfeffer ve Salancik’in degisim
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iligkilerindeki asimetrinin giicii olusturmasi kavramina tutunmaktadir. Yani, paydas
giicii; firmanin paydasa, paydasin firmaya oldugundan daha fazla bagimli oldugunu
anlatmaktadir. Diger ceyrek eksenler ise Pfeffer ve Salancik’in degisim iliskilerinde
simetrinin oldugu- her iki tarafinda birbirine karsilikli bagimli olusu yansitilmaktadir
(heriki tarafta yiiksek karsilikli veya diisiik diizeyde karsilikli bagimli olma durumu)
(Frooman, 1999:199).

Kotter (1979;87); orgiit-gevre iliskisini ilgili yazina dayanarak arastirmig ve
Pfeffer ve Salancik (1978), Aldrich (1976) ve Thompson (1967)’ye dayandirarak

bagimlilik ve dis ¢evre iliskisini su sekilde 6zetlemistir:

1- Her organizasyon degisik derecelerde, c¢evrelerinde bulunan bazi unsurlara
bagimli olma durumundadirlar. Bu bagimlilik genellikle organizasyonlarin ihtiyag
duyduklar1 kaynaklarin kontrolii temellidir ki bunlar; arazi, is giicii, sermaye, bilgi ya da
ozellikli bir liriin veya hizmet olabilir. Kaynagin organizasyon i¢in dnemi, potansiyel
tedarikcilerin sayist ve tedarik¢i degisimi maliyeti, bagimliligin derecesini etkiler. Bazi
zamanlarda, ¢evredeki unsurlarin yasal yetkiye sahip olmasi ile-bdylece bu unsurlar
organizasyonlarin yasal olarak bagimmli oldugu diger unsurlari1 ya da kaynaklari

etkilerler.

2- Eger bagimlilik durumlari esit ise, bu unsurlar organizasyonlarin yasamalarini
ve otonomileri {izerinde bir tehdit unsuru barindirirlar. Ornegin, bir akreditasyon subesi
bir hastaneyi kapatabilir veya bir banka bir fabrikanin yeni bir iirlin hatt1 yaratmasi

sarttyla elinde tuttugu krediyi yenilemeyebilir.

3- Organizasyonlar i¢inde belirli otoriteye sahip olanlar, bagimli olduklarinin
isteklerini karsilamak admna, kendi organizasyonlarindan feragat etmeye, amaglarini
gerceklestirme ve hedef belirlemeyi riske ederek genellikle digsal bagimliligin

yonetilmesi yolunu secgerler.

4- Son olarak, organizasyonel davranigin biiyiik kismi tamamen igsel faktorler
(calisan oOzellikleri, liderlik, sosyal ve Kkiiltiirel degisimler ya da formel yapi) yerine
digsal bagimliliklarin nasil yonetilmesi gerektigini anlayabilmek seklinde kendini
gostermektedir. Bu perspektiften bakildiginda da organizasyonlarin dissal kontrolii ayn1
zamanda Orgiitler arasi iligkiler, isletme politikasi, ekonomi, Orgiit dizayni gibi

literatiirlerinin de birlestigi bir ¢erceve ¢izmektedir.
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Belirtilen cerceve ve kaynak bagimlili1 teorisine gore Orgiitler acik sistem
anlayisma dayanan aktif olusumlar olarak kabul edilip, kaynak bagimliligini
yonetebilen yapilar olarak One siiriilmiistiir. Orgiitler meydana gelen belirsizlikleri
karsilikli iliskiler kurarak onlemeye caligirlar. Bu karsilikli iligkiler zamanla 6rgiitlerin
birbirine bagimli olmasi ve asimetrik bagimlilik ve bunun sonucunda da gii¢ unsurunun
meydana gelmesini dogurmaktadir. Kaynak bagimliligi1 kurami gercevesinde orgiitler
cevrelerine kars1 pasif degil, tam tersine g¢evreye karsi direng gosteren ve strateji

gelistiren aktif olusumlar olarak ele alinmaktadir.

1.3. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMINDA DISSAL BASKILARIN
YONETILMESI VE UYGULANAN STRATEJIiLER

Pfeffer ve Salancik, kaynak bagimlilig1 kuraminda; 6rgiitlerin kendi kendilerine
yetemedigi, ihtiyaclarini karsilamak icin g¢evreye giivenmek zorunda olan yapilar
oldugunu vurgulamuslardir. Ihtiyaclarmi dis cevreden karsilamak icin cevreye giiven
duymak zorunda olduklarmi, cevredeki diger grup veya oOrgiitlerin belirli faaliyetler
karsisinda orgiitlerin ihtiyacini karsiladiklar1 ve bunun sonucunda ise bagimli olma
durumunun ortaya ¢iktigin belirtmislerdir. Bu baglamda orgiitler dis ¢evreye bagimh ve
davraniglarini kisitlanmasi sonucu Orgiitlerin dissal kontrolii neticesini dogurmustur

(Pfeffer ve Salancik, 1978:43).

Orgiitlerin belirsizlik dahilinde kit kaynaklar1 yonetmesinin bagimlilik sonucunu
dogurmas1 ve bu kaynaklarin digsal kontroliiniin cogu kez orgiitlerin yonetsel olarak
ihtiyatl davraniglarmin azalmasi, orgiitsel amaglarin basarili olmasinda catigmalar ve
sonunda odak orgiitlin varligini tehdit eden bir durumu ortaya ¢ikarabilir (Scott, 1998).
Orgiitler, bu durumun maliyeti barindiran dogasma gdgiis gerebilmek icin, kisaca bu
digsal bagimliliklar1 kendi avantajlarina ¢evirebilmek i¢in yoOnetsel olarak aktif
davranmaktadirlar. Ulrich ve Barney (1984), orgiitsel basariyr bu ylizden oOrgiitlerin

kendi gii¢lerini maksimize etmeleri seklinde tanimlamiglardir.
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1.3.1. Dissal Baskilarin Yonetilmesi

Belirtilen perspektif dahilinde, orgiitler dissal talepleri kendilerine adapte ederek
veya bu taleplerden kac¢marak artan bagimliligi bazi kaynak bagimlilig1 stratejileri

uygulayarak yonetebilirler. Bu stratejiler:

I-entegrasyon, birlesmeler ve ¢esitlendirme yaparak oOrgilitsel karsilikli

bagimliliklar1 degistirmek (altering);
2-miisterek yapilar tesis ederek “miizakereci bir ¢evre” olusumunu saglamak;

3-yasal, politik ve sosyal faaliyetlerle ‘“diizenlenmis c¢evre” olusumunu
saglamaktir. Emerson’un (1962:33) gii¢ ve bagimliligin yakindan ilintilidir 6ngoriisii
iizerine tutunan kaynak bagimlilig1 teorisinin digsal ¢evreyi yonetilmesi i¢in Onerilen
strateji siniflamalar1 Pfeffer ve Salancik tarafindan Onerilmis ve tartisilmistir. Pfeffer ve
Salancik (1978); orgiitlerin ¢evresel kaynaklara bagimli olarak varliklarini siirdiikleri
gerceginden yola c¢ikarak, orgiitler bu kaynaklara olan bagimliliklarini minimize
etmenin yollarmni ararlar goriisiinii savunmaktadirlar. Orgiitler, ¢evresel adaptasyon
saglanarak ve c¢evre ile birlikte bagimhiliklarin yapisint degistirerek- bir nevi aktif bir

sosyal aktor olarak ¢esitli yollara bagvurmaktadirlar.

Kaynak bagimlilig1 perspektifi dahilinde ayni zamanda kismen de olsa bir
orgiitiin yasamin1 devam ettirebilmesi i¢in ¢evresel kosul bagimliliklarin1 yonetebilme
yetenekleri ile aciklanmig, fakat; asil odak noktasinin gerekli kaynaklarin siirekliligini
saglamak adma ihtiyag duyulan kaynaklarin degisiminin miizakeresi i¢cin orgilitsel
faaliyetlerin yapilmasi 6nemle vurgulanmistir (Pfeffer ve Salancik, 1978:258). Bu
acidan da faaliyetlerin ve davranislarin organizasyon yapisina adaptasyonu Onem
tasimaktadir. Birbirine bagli davranis yapilarmin olusturulmasi orgiitiin kendine 6zgii
bir kontrol mekanizmasi olusturmasma ve oOrgiit tarafindan kontrol edilmesi de bir
orgiitlin yiiriiyebilmesi i¢in bir gerekliliktir. Bir orgiitiin bdyle bir yapiyr kontrol
edebilmesi i¢in en onemli kaynaklari: bireyleri giiclendirebilme yetenegi (bu sekilde
kendi kararlarin1 almalar1 saglanir) ve gerekli kaynaklarm kullanimi, ulasimi ve
konumlandirilmasini diizenleyici rol oynayabilmesidir (Pfeffer ve Salancik, 1978:259).

“Hangi kaynaklar kritiktir?” ve ya “hangi kaynaklar kittir?” sorularmin tarifini

yapmak acik uglu degisebilir bir durumdur. Bu sebepten olusacak gii¢ unsuru da aslen
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kaynaklarin kontroliinii elinde bulunduran 6rgiit {iyelerinin yaratacagi bir tanimlamaya
gore tanimlanabilir. Ciinkii, baz1 liyeler orgiite kaynak temin eder fakat orgiite siki
siktya sarilmis degillerdir. Bu tiyeler (aktorler) yani diger orgiitler, gruplar ya da
bireyler sosyal ¢cevreyi ya da orgiitsel sartlar1 meydana getirirler. Bu baglamda belirtilen
aktorler kritik kaynaklarin ve karsilasabilen kosullarin kontrol ettikleri i¢in Orgiitiin
faaliyetlerini etkileyebilecek bir pozisyondadirlar. Dolayist ile de orgiitlerin sosyal
kontroliinden bahsedilmektedir. Orgiitlerin kontroliinii kolaylastiran bazi durumlar ise

sOyle belirtilebilir:
- Bazi kaynaklar1 sosyal aktoriin hakimiyetindedir.

- Odak orgiit icin kaynagin 6nemi, orgiitiin faaliyetleri ve yasami i¢in kritik onem

tasimaktadir.
- Kaynagn baska yerden temini odak orgiit tarafindan saglanamaz.
- Faaliyetler kontrol edilmektedir ya da davranislar izlenmektedir.

- Kiritik kaynagmn tahsisi, ulasimi ve kullaniminda sosyal aktoriin ihtiyath

davranmast.
- Arzu edilen faaliyeti gergeklestirme kapasitesi ve orgiitiin ihtiyath olmasi.

- Sosyal aktor icin kritik olan kaynagin kontroliiniin 0Orgiit tarafindan

saglanamamasi.
- Sosyal aktoriin orgiite bilinen tercihleri yapabilme yetenegi.

Bu durumlar “iligkisel” yollarla her iki taraf tarafindan bertaraf edilebilir. Odak
orgiit bu durumlardan kagmarak ihtiyatli davranirken, sosyal aktorde bu durumlardan
faydalanarak orgiit iizerindeki kontroliinii artirabilmektedir. Orgiitler bu sekilde
bagimlilik ve digsal kontrolden ka¢mma yolunu giiderken ayni zamanda bagimsiz
hareket edebilme ve kendi kosullarmi olusturmak i¢cin otonomi saglamaya calisirlar
(Pfeffer ve Salancik, 1978:262). Bu ikilemi Thompson ve McEwen (1958), orgiitlerin
cevreyl gozetme baglaminda faaliyetleri olarak adlandirmis ve birlesme, ortak girigim,
yonetim kurulu tiyeligi kullanma (cooptation), biiylime, politik yakinlik, bilgi paylagimi
veya sinirlandirilmasi vb. faaliyetlerin 6rgiitlerin otonomi veya ihtiyat aramalar1 sonucu

olustugunu belirtmislerdir.
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Kaynak bagimlilig1 bir Orgiit teorisi olmasima karsilik, ancak orgiitsel dizayn
hakkinda bir inceleme degildir. Fakat kaynak bagimlilig1 ¢ercevesinde yeterli ve degerli
olan bazi uygulamalar 6rgiit dizayn1 i¢cin degerlendirilebilir. Pfeffer ve Salancik’in

ongordiigii uygulamalar:

1- gevreyi gozden gecirme (g¢evreyi algilama, bilginin edinimi ve toplanmasi,
iletisim, planlama yapilmasi, gerekli bilginin eksik olmasi, Ongoriilerin saghkli bir

sekilde yapilabilmesini igermektedir.),
2- bagimliligim ¢oziilmesi (¢esitlendirme yapilabilir, birlesmeler yapilabilir.),

3- catisan taleplerin ve baskilarla bas etmek (¢esitlendirmenin sonucu olarak
yapisal farklilasmanin uygulanmasi, alt birimlerin olusturulmasi, durgun (slack)

kaynaklarin kullanilmasa),

4- yonetim kurullarmin dizayni (kurumsal yapmin olusturulmas: sonucu giiciin
kontrolii-bu sekilde degisime daha rahat ayak uydurulur, yonetim pozisyonlarinda
cesitlendirme yapmak —farkli goriislerin ¢evresel algilarinin ve yeteneklerinin farkli

olacag1 ongoriiliir, istikrarin saglanabilmesi.) (Pfeffer ve Salancik, 1978:269-277).

1.3.2. Kaynak Bagimhhg Baglaminda Uygulanan Stratejiler

Acik sistem goriigiinii temel alarak; digsal varliklarin (entity) orgiitlerin
davranislarii nasil etkiledigi sorusuna karsilik, Frooman (1999), kaynak bagimlilig1
cergevesinde “etki stratejileri” ni Onermistir. Bu stratejileri kaynak bagimlilig1 teorisi
temelli olarak, odak Orgiitlerin dis ¢cevrelerinde bulunan sosyal aktorlere hangi sekillerde
cevap vereceklerini temel almistir. Karsilikli iligkiler-ki bu iligkiler kaynaklar1 elinde
bulunduran taraf ve odak oOrgiit arasindadir ve birinin ¢iktis1 digerinin girdisini
olusturmaktadir- dogrultusunda kaynak kontroliiniin saglanmasma yonelik ve bu
stratejilerin kullanilmasma yonelik etki stratejileri smiflamasit yapmistir (Frooman,

1999:196-197). Bu stratejiler asagidaki sekilde siniflanmis ve aciklanmistir:

Kaynak kontroliine yonelik olarak ilkin “elde tutma” stratejisi agiklanmistir. Bu
kavrama gore, kaynagi elinde bulunduran baskin orgiitleri kaynaklarmi diger orgiitlere
sunarken belirli bir elde tutma metodu uygular. Orneklendirmek gerekirse, isciler emek

unsurunu grev yoluyla, bankalar ise mevcut kredileri yenilemeyerek finansman
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giiclerini elde tutarlar (Frooman, 1999:197). Dolayisi ile elde tutma stratejileri bir
tarafin diger tarafa kaynaklarini tahsis etmemesi olarak 6zetlenebilir (Pfeffer ve Leong,

1977:779).

Ikinci olarak ise “kullanma stratejileri” agiklanmmstir. Bu kavrama gore, kaynagi
elinde bulunduran ve diger orgiite arz eden taraf belirli sartlar one siirer ve karsidaki
orgiit de bu sartlar dahilinde bazi davranislarini degistirme talepleri ile karsi karsiya
kalabilir. Kisaca, elde tutma stratejileri kaynagi elinde tutan taraf ile; kullanma
stratejileri ise kaynak arzinm devami i¢in sartlar belirlemenin c¢abasi ile
sinirlandirilmistir. Gii¢ unsuru agisindan incelendiginde; elde tutma stratejilerinde gii¢
kaynag1 elinde bulunduran taraftadir yani odak Orgiit kars: tarafa daha fazla bagimlidir
ve giiclii taraf elde tutma stratejileri ile maliyetleri odak orgiite yansitabilir, kullanma
stratejilerinde ise gii¢ unsuru her iki tarafa daha esit bir sekilde dagilmaktadir. Boylece

maliyetler de daha esit boliinmektedir.

Diger taraftan iliskisel olarak odak firma ve bagimli oldugu kaynagi elinde
bulunduran firmanin miittefikleri arasindaki iliskilerin ele alindig1 “etki stratejileri”
mevcuttur. “Miittefikleri yoluyla baskin firma dolayli yoldan odak orgiitii
etkileyecektir” oOngoriisii ile direkt (dogrudan) ve indirekt (dolayli) olarak etki
stratejilerini  smiflamistir (Frooman, 1999:198). “Direkt Stratejiler” ile belirtilmek
istenen; elde tutma ve kullanma stratejileri gibi kaynak akisini dogrudan etkiler
(manipiilasyon). “Indirekt Stratejiler” ile miittefik araciligi ile kaynak akisi manipiile
edilir. Ornegin; iiretici firmalarin bir araci firma {izerinden ¢alismalar1 ve etkilesimin
araci acenta lizerinden yapilmasidir. Belirtilen stratejilerin se¢imi yapilirken karsilikl
bagimliliklarm diizeyleri belirlenmelidir. Karsilikli bagimliliklar ve strateji se¢imi i¢in

bir etki stratejileri tipolojisi (Tablo.3) One siiriilmiistiir.
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Tablo 3. Etki Stratejileri Tipolojisi

Baskin Taraf (stakeholder) sirkete bagimli midir?

Hayir Evet
Sirket, izfzg}lgllg tarafa Indirekt/Elde Tutma Indirekt/Kullanma Stratejileri
bagimly midr? (Diisiik karsilikl bagimlilik) (Firma giiclii)
£ Direkt/Elde Tutma Direkt/Kullanma Stratejileri
vet
(Baskin taraf giiclii) (Yiksek karsilikli bagimlilik)

Kaynak: Frooman (1999;200).

Tablo. 3’e gore, diisik karsilikli bagimlilik durumunda dolayli elde tutma
stratejisi, yliksek karsilikli bagimlilik durumunda dogrudan kullanma stratejisi
uygulamasinin dogru olacagi belirtilmistir. Gii¢ agisindan baskin olan taraf firma ise
dolayli kullanma stratejileri, eger baskin taraf kaynagi elinde bulunduran taraf ise odak
orgiitiin davranis degisikligi gibi taleplerde bulunma 6rnegi gibi direkt elde tutma
stratejilerinin uygulamasi belirtilmistir. Yukarida belirtilen strateji uygulamalarinin ana
onermesi; baskin paydaglarin oOrgiitleri etkilemelerinin yonetim kademelerinde
bulunanlar agisindan kritik bir bilgi olarak yorumlanmasi geregidir. Bunun bilincinde
olan firmalar, digsal cevreleri hakkinda bilgi sahibi olup stratejik davranislarda

bulunarak planl faaliyetlerde bulunacaklardir.

Digsal bagimliliklarin yonetilmesinde Kotter (1979:88) digsal talepleri azaltmak
i¢in;

1- etki alan1 segcme (giiglii olabilecekleri alam1 segme; ¢esitlendirme; asamali

olarak baska alanlara gecme),

2- digsal baglantilarin kurulmasi (halkla iligskiler ve reklama kaynak aywrmak;
kisisel iligkilerin gelistirilmesi; ¢cok tarafli anlagmalarla miizakere etmek; ortak yonetim

kurullarinin olusturulmasi; ortak girisimler ve kompleks koalisyonlar kurulmasi),

3- secilen etki alaninda kimin ve nasil faaliyetlerde bulundugunun kontrolii
(rekabeti yok etmek ve bu sekilde rekabet tizerindeki bagimliliklarin azaltilmasi ve alici

ile miisteriler lizerindeki dengeleyici giicli arttirmak; rekabeti sinirlamak amaciyla yasa
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ve yonetmeliklerin etkisinden yararlanmak; rekabeti azaltmak i¢in kurallar koordine
etmek ve ticaret birlikleri yaratmak, bunlara girmek ve bulunmak; genellikle rekabeti

siirlamak adma sektorlerinde bulunan normlarm etkisinden yararlanmak),

4- organizasyon dizayni (pazarlama, halkla iligkiler, satin alma departmanlar:
gibi digsal bagimliliklarla basa ¢ikmak i¢in alt birimler kurarlar; her alt birimin digsal
varliklar1 anlama ve yonetmede kabiliyetli olabilmeleri icin degisik sekilde organize
olur ve personel saglarlar; alt birimler arasindaki olas1 catigmalar1 6nlemek adina bazi
mekanizmalar kurarlar ve bu sekilde alt ¢evrelerinin her birine yonelik bagimlilig1 ve alt
birimler arasindaki gii¢ dagilimini karsilarlar) daha ¢ok dissal talepleri karsilamak igin
maliyetleri minimize etmeyi kapsar) gibi kavramlar1 stratejiler ile destekleyerek
siniflandirmistir. Iglerinde bir siirii taktigi barmdiran bu dort temel strateji ile dissal

bagimliliklarmi yonetebilirler (Kotter, 1979:88-90).

Kaynak bagimliligin yonetilmesinde bir diger strateji Onermesi Carroll ve
digerleri (1990) tarafindan yapilmistir. Bu stratejiler “savunma ve koprii kurma”
stratejileridir. “Koprii kurma stratejileri”; pazarlik, ikili ya da ¢oklu sdzlesme, oybirligi
ile segme, ortak tesebbiisler, birlesmeler, kamusal baglantilar, kurumsal iligkiler ve
derneklerle iligski kurma gibi olusumlarla digsal kaynaga direkt olarak koprii kurulmasi
ve bu sekilde etkili olma ile ilintilidir. “Savunma stratejileri” ise; orgiitlerin temel
teknoloji ve temel yeteneklerini cevresel belirsizliklerden korumalar: ile ilintilidir.
Stoklama, kodlama, tahmin yapma ve biliylime stratejileri gibi bir takim yOnetsel

stratejiler 6rnek olarak verilebilir.

1.4. KAYNAK BAGIMLILIGI TEORIiSININ GELECEGI

Orgiit teorisi ve stratejik yonetim alanlarinda genis yankilar uyandiran kaynak

bagimlilig1 teorisi ve agikladigi karsilikli bagimliliklar1 azaltma stratejilert,
1- birlesme/dikey biitiinlesme,
2- ortak girisimler ve diger orgiitler arasi iliskiler,
3- yonetim kurullari,

4- politik faaliyetlerde bulunma,
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5- yonetici halefiyeti uygulanmasi durumunda g¢evresel bagimliliklarin minimize

edilebilecegini agiklamistir.

Kaynak bagimliligi baglaminda temellendirip agiklanan stratejilerin yaninda,
entegre edilmis ve etkilesimli bir yaklasim olarak “coklu kaynak bagimlilig: stratejileri
(farkli orgiit teorileri ile iligkilendirilmesi)”ni olusturanin gelecek vaat ettigini savunan
Hillman ve digerleri (2009); 1980 ve 2000 yillar1 arasinda firmalarin bu ¢oklu kaynak
bagimlilig1 iliskilerinde bulunarak cevreye karst mevcut bagimliliklarinin azaltma
yoluna gittiklerini agiklamislardir. Bunun i¢in gerekli farkl stratejilerin birbirlerini nasil

etkiledikleri veya beraber nasil bir etkilesimde bulunduklar1 arastirilmalidir.

Konu ilgili olarak kaynak bagmmliligi teorisinin diger gbéze carpan teorik
perspektiflerle entegre olmasi gerektigini onermislerdir (Hillman vd.,2009:1416). Bu
onermeyi yaparken Pfeffer ve Salancik’in kaynak bagimliligimi azaltici bes stratejisinin
kendi baslarina yeterli olmadig1 goriistidiir. Kaynak bagimlilig1 teorisinin diger teorik
goriiglerle bitistirilip yeni stratejilerin etkili ve etkilesimli olarak var olacagi
belirtilmektedir.  Entegre  edilmesi  gereken teorik konular1 su  sekilde
orneklendirmiglerdir: 1- islem maliyeti teorisi, 2- vekalet teorisi, 3- kurumsal kuram, 4-
kaynak tabanli goriis, 5- kaynak tabanli goriis, 6- paydas teorisi (stakeholder theory), 7-
se¢im teorisi (real options theory), 8- populasyon ekolojisi yaklasimi, 9- kosul
bagimlilik teorisi, 10- bazi mikro perpektifler (karsilikli degisme, giig, kiiltiir vb.). Bu
teorik goriislerin kaynak bagimlilig1 ile birlestirilmesi sonucunda karsilikli bagimliligi
azaltic1 stratejilerin avantajlarinin  6neminin daha 1iyi anlasilacagi ve birbirini
tamamlayan goriislerle birlesiminin etkilesim yaratarak daha gerceke¢i bir bakis agisi

olusturacagi savunulmustur.

Ayrica, oOrgiitlerin cevresel bagimliliklarint yonetmek ve azaltmak adina
yaptiklar1 diger bazi faaliyetlerin (6rne8in dis kaynak kullanimi) arastirilmasmin da

gelecek adina yararl olacagini belirtmislerdir (Hillman vd., 2009:1419).

Bu arastirmada One siiriilen temel dnermelerden biri de, orgiitlerin dis kaynak
kullanimi uygulamalarinda bulunmasinimn, drgiitlerin ¢cevresel belirsizligi ongdrmeleri ve
buna bagl olarak olusan bagimliliklar1 yonetmesi ve orgiitlerin bu sekilde davranarak
digsal cevreye (baski/talep) karsi aktif rol oynadiklar1 goriisiine iliskin Onermeleri

destekleyici ve tamamlayici bir rol oynadigi goriistidiir. Kaynak bagimliligi baglaminda
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pek fazla arastirmada yer almayan dis kaynak kullanimi kavrami ve kaynak
bagimhiligmi azaltma/yonetme stratejilerini tamamlayic1 ve destekleyici roli

incelenmektedir.
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IKINCI BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA

2.1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN TANIMI ve KAPSAMI

Terminolojik agidan digsal bir kaynaktan hizmetlerin saglanmasi isi olarak
aciklanan outsourcing, aslen 1776 Adam Smith’in “Wealth of Nations” adli eserinde
iizerinde durulan fikirlere dayandirildiginda, modern sirketlerin uluslararas1 pazarda
kendi kaynaklarmmin en verimli bicimde kendi faydalarini izleyecek bir sekilde yer
aldiklar1 goriisiine dayanmaktadir. Sirketlerin kar maksimizasyonu pesinde kosmalari
rekabet¢i kalmalarma, bunun sonucu olarak da tiiketiciler i¢in diistik fiyath, yiiksek
kaliteli iirtin ve hizmetleri diisiilk maliyetle elde edebilmeleri sonucunu dogurmaktadir
(Brown ve Wilson 2005:xiv). Farkli sayida tanimlarmn ifade buldugu outsourcing' (dis
kaynak kullanimi) kelimesi, Oxford English Dictionary’de: “Baz1 mal ya da hizmetleri,
bir sozlesme kapsaminda organizasyonun disindaki bir kaynaktan saglama” olarak

tanimlanmistir (Unalir, 2007:3).

Lacity ve Hirschheim (1993:74) dis kaynak kullanim1 kavramini iiret veya satin
al temeline dayandirarak, 6nceleri organizasyon i¢inde saglanan bir mal veya hizmetin
iretilmesi yerine disaridan satin alinmasi ile ilgili tiim faaliyetlerin ger¢eklestirilmesi

olarak tanimlamiglardir.

Tokat ve Serbetci (2001)’de, isletmelerin dis kaynak kullanimi yaparak;
isletmenin rekabet avantaji saglayacak asil faaliyetleri digindaki tiim isleri baska
isletmelere yaptirmasi ve bu sekilde hem kaynak tasarrufu yapma, hem de kendilerini
daha 1y1 bildikleri is iizerinde yogunlasma firsati bulmalar1 ve sonug olarak degisen

kosullara hemen yanit verebilecek esneklige kavusabildiklerini belirtmektedirler.

Outsourcing Enstitiisii dis kaynak kullanimimi stratejisel olarak ele almis ve
isletmenin kendisine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere odaklanmasi, kendisinin

uzmanlik alanma girmeyen faaliyetlerini ise bir anlasma dahilinde ilgili konularda
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uzmanlasmis ve gerekli kalite standartlarmi saglayan isletmeler araciligi ile

gerceklestirdigini belirtmektedir (www.outsourcing.com, erisim tarihi: 01.05.2011).

Brown ve Wilson (2005:xii), dis kaynak kullanimi hakkinda is c¢evresini
degistiren gii¢lii trendleri; yerel ekonomiden global ekonomiye gegisi, isgiiciinden
tekno-giice gegisi, firma bazlidan tiiketici giidiimlii bir ge¢isi, endiistriyel ekonomiden
bilgi ekonomisine gecisi, isveren ve is¢i iliskilerinde doniisiimii ve saticilar1 ve
tedarikcileri ilgilendiren hiikiimet yapilar1 ve yeni iliskileri barimndiran bir potansiyel
olarak agiklamiglardir. Outsourcing’i, bir kurumun temel yetenek ve uzun stireli dis
iliskileri etrafinda temel olarak yeniden tanimlanmasi olarak belirtmislerdir. Bu tanimin
altinda yatan iki 6nemli gaye ise; nihai miisteriye olabilecek en biiyiik degeri sunmasi

ve kurum i¢in en iist seviyede verimliligin saglanmasidir (Brown ve Wilson, 2005:20).

Gregory Mankiw (2004), 2004 Economic Report of the President’da;

“outsourcing gittikce biiyiiyen bir fenomendir. Burada ¢ikarmamiz gereken uzun donemde
ekonomi agisindan bir artist oldugudur. Bu sadece uluslar arast ticaret yapmanin yeni bir

boyutudur” seklinde acgiklamistir (Brown ve Wilson, 2005:1).

Yapilan farkli tanimlamalar ve agiklamalar, bazen birbiriyle celisen ve farkl
noktalar1 temel almasi, dis kaynak kullaniminin genis agidan degerlendirildigi ve genis

kullanim alanina sahip oldugu noktalarmi vurgulamaktadir.

2.1.1. Dis Kaynak Kullanim Diizeyleri

Dis kaynak kullanimi diizeyleri taktiksel, stratejik olarak ve doniisiimlii olarak

ii¢ farkli diizeyde incelenebilir (Brown ve Wilson, 2005:20):

Taktiksel outsourcing, bir firmanin siklikla belirli bir problemle karsilastig
zaman bagvurulan bir yontem olarak goriilmektedir. Yatwrim yapmak i¢in yeterli
finansal kaynagin eksikligi, i¢sel yonetim yeterliligin eksik olmasi, temel yetenegin
olmamasi, bordrodaki calisan sayismin disiiriilmek istenmesi gibi 6rnekler bir sirket
icin ¢esitli sorunlar olarak degerlendirilebilir. Taktiksel outsourcing, genel olarak biiyiik

Olcekli kurumsal yeniden yapilandirmaya eslik eder. Bu tiir dig kaynak kullaniminin

' Tiirkge’de Dis Kaynak Kullanimu seklinde ifade bulan outsourcing kavramy, ilgili yazinda genellikle
“outsourcing” ifadesi ile yaygin bir kullanima sahiptir. Aragtirmamizda da disg kaynak kullanimi ifadesi
yerine ¢ogunlukla outsourcing ifadesi kullanilacaktir.
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odak noktas1 kontrat kullanilmasidir. Bu sayede dissal tedarik¢ilerin en iy1 hizmeti daha
az yatrim ve yoOnetim zamam ile gergeklestirmeleri saglanir. Kisaca belirtmek
gerekirse, taktiksel outsourcing iliskileri olusturularak firmalarin; maliyet tasarrufu
saglanir, gelecek yatirimlarin ihtiyact ve personel alimi ortadan kalkar, varliklarin

satisindan bir nakit akis1 elde edilir.

Stratejik outsourcing: zamanla outsourcing’den beklenen deger arttigindan,
outsourcing iligkilerinin yapis1 da degismistir. YOneticiler outsource (dis kaynak
tarafindan saglanan) edilen fonksiyonlarda kaybettikleri gii¢lerini, kendi sorumluluk
alanlarma aktararak daha fazla kontrol sahibi olmaya baslamislardir. Outsourcing
iliskilerinin kapsami genisledikce servis saglayicinin da isin ig¢ine dahil olmasi,
birbirinin i¢ine gegmis hizmetlerin olusmasi ve iliskilerin uzunlugu outsourcing’i taktik
bir ara¢ olmaktan stratejik bir ara¢ olmaya itmistir. En onemlisi, iliski aglar1 gelistikge
yonetsel diisiince, tedarikgi-alici’dan daha cok is ortaklar1 (partner)’na kaymistir.
Stratejik outsourcing uzun donemli deger yaratma ile ilintilidir. Bir i1 yaptirmak i¢in
cok sayida satici yerine, stratejik bir model icerisinde daha kii¢iik ve entegre calisan
hizmet saglayicilar1 ile calisilmaya baslanmistir. Bu iliskiler, karsilikli menfaatleri

iceren uzun donemli i ortaklig1 sekline donmiistiir.

Doniistimcii outsourcing, Tablo.4’de belirtildigi gibi ti¢iincii nesil outsourcing
olarak anilmaktadir. Ilk nesil var olan kurallar altinda davranmay1 gerektirmistir, ikinci
nesilde ise kurumu yeniden tanimlamaya ydnelik siirecin bir parcasidir. Ugiincii nesilde
ise ig’in yeniden tanimlanmasi demektir. Giliniimiizde Orgiitler, ekonomik olarak
yasamlarint siirdiirebilmeleri icin is diinyasim1 (kendileri ve pazarlarini) yeniden
tanimlamalidirlar.  Doniislimcii  outsourcing  avantajin1  yakalayanlar, servis
saglayicilarini etkinlik saglayan bir aractan ziyade, degisim icin kuvvetli bir gili¢-bir
savagin icinde pazar ve fikirleri paylastiklar1 bir miittefik (stratejik ortak) olarak

gormektedirler.
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Tablo.4. Doniisiimcii ve Geleneksel OQutsourcing

Doniistimcii Outsourcing

Geleneksel Outsourcing

Is odakh

Deger yaratma merkezli

Belirsizligi yonetmeye yardimci

Is siirecleri ile stratejik amaglari
uyumlu hale getirir

Yeni birbirine bagl global ekonomide
partnership aglar1 olusturmay1 temel
alir

Isin maliyeti ve yeniden yapilandirma
siirekli deger yaratmayi kolaylastirir

Operasyon odakli

Maliyetleri kisma merkezli

Kontrol olusturmaya yardime1

Temel degismeyen is siire¢lerini uyumlu hale
getirir

I¢ten ziyade dis uzmanlarm miisteri i¢in
yiiksek performans olusturmasini temel alir
Isten 6z olmayan (noncore) faaliyetleri
uzaklastirarak bir kereye mahsus sermaye
akis1 saglanir

Kaynak: Brown ve Wilson, 2005;24.

D1s kaynak kullanimi 1990’11 yillarda bir¢ok endiistriyel iireticinin odak noktasi
olmustur. Firmalar, tedarik fonksiyonu, liretim ve imalat dahil her seyi outsourcing ile
gergeklestirmistir. YOneticiler stok degerleri lizerinde yogunlasmis ve kar’i arttirmak
icin Orgiitler lizerinde biiyiik baski unsurlar1 olusturulmustur. Outsourcing yaparak
maliyetlerdeki diisiisleri saglamak en uygun olanidir ve 90’11 yillarda firmalarin tedarik
fonksiyonlarinda belirgin artiglar olmus, bu artislarda firmanin toplam satisinin biiyiik
kismmi olusturmustur. Ornegin, 1998-2000 yillar1 arasi elektronik sektoriinde dis
kaynak kullanim1 %15°den %40’a yiikselmistir (Simchi-Levi vd.,2003:179). 90’11 yillar
itibari ile iiret veya satin al kararlarinin avantaj ve dezavantajlarinin degerlendirilmesi
ile sadece maliyet bazli ya da operasyonel/taktiksel diizeyde basit bir satin alma karar1

yerine stratejik bir yonetim araci olarak tanimlanmasima neden olmustur.

2.1.2. Outsourcing ve Offshoring Kavramlar

Outsourcing ile es anlamli kullanilan offshoring kavrami ve outsourcing
birbirleri ile i¢ ice gecmis kavramlardir. Bu kavramlari birbirinden ayirmak igin;
orgiitiin aktif olarak varlik gosterdigi smnirsal (in-house karsit1 outsourcing) veya
cografik faaliyet alanlar1 (yerel karsit1 yabanci bir lokasyon) ayrimi yapilmaktadir. Bir
firma yerel olarak faaliyet gosteriyorsa yerel (in-house), fakat is siireclerini farkli bir
iilkeye kaydirmak istiyorsa- ki genellikle farkli iilke, isgiicii, yetenekli isgiicii gibi

kaynaklara sahip-gelismekte olan iilkelere kayar. Offshoring genel olarak “iilkenin
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sinirlart disinda olan tiim aktiviteleri barindirir (Monczka ve Thomas, 1995) ve fakat

kendisinin yurtdisinda faaliyet gésterme zorunlulugu yoktur.

Offshoring modelleri yazinda genel olarak fekelci (captive offshoring), sinir dist
outsourcing ve sur dist  kalkinma merkezleri olmak iizere ¢ sekilde
siniflandirilmaktadir. Tekelci outsourcing; bir firmanin yurtdisinda subelesme yoluyla
iirlin ve hizmet iiretmek i¢in ucuz isgiicii ve yetenekli ¢alisan gibi bolgesel faktorlerin
avantajlarin1 elde etmek ve en 6nemlisi sube yoluyla faaliyetlerinin kontroliinii elinde
bulundurmak istemesi olarak aciklanabilir. Ornegin; uluslar arasi firmalarm yerel
miisteri hizmetleri goriismelerinin Hindistan veya Cin gibi gelismekte olan pazarlara
kaydirmasi. Sinir dis1 outsourcing ise; diisiik maliyet {izerinden deger yaratma amacini
giiden, i¢sel fonksiyon ve karar almay1 dis iilkede bulunan ve bu konularda uzman olan
iiclincli partiye verilmesidir. Offshore outsourcing’de firmalar temel yeteneklerine
odaklanarak, maliyet tasarrufu saglamaktadirlar. Delta Havayollari’nin bir Hintli firma
ile kontrat dahilinde yapilan rezervasyonlarin belli (ya da tiimii) rezervasyonlarini
almas1 offshore outsourcing’e 6rnek olarak verilebilir. Smir dis1 kalkinma merkezleri
olarak belirtilen {i¢lincii model ise yazilim (software) endiistrisinde siklikla karsilasilan
ortak tesebbiisleri yansitir (Robinson ve Kalakota, 2004). Bu sekilde bir anlagsmada,
miisteri firma ana firmadan tiglincii parti servis saglayicisina faaliyetleri transfer ederken
tam anlamiyla outsourcing yapandan daha giiclii konumdadir ve bu sebepten dolay1
servis saglayict miisteri firmanin isteklerini tam olarak yerine getirebilecek ve gliven
saglayabilen firma 6zelligi tasimalidir. Motorola’nin cep telefonu yazilimi olusturmak
iizere Hindistan’da iki adet ortak tesebbiiste bulunmas1 6rnek gosterilmektedir (Javalgi
vd.,2009:157). Offshore outsourcing ile firmalarin maliyet farkliliklarinda bir kaldirag
etkisi yaratarak ve ayni zamanda kontrolii ellerinde bulundurarak kendi subelerine

yenilik slirecinin kazandirilmasi gibi artilar1 olmaktadir (Kotabe ve Murray, 1990).

2.1.3. Outsourcing Boyutlan

Outsourcing aktiviteler1 firmalarm deger kavramlarina gore degisiklik
gostermektedir. Ilgili yazinda outsourcing’in kapsam: (sorumluluk dis tedarikgiye
devredilmistir ve miisteri firma kontrolden vazgecmistir) ve outsourcing’in kritik

(firmanmn temel yeteneklerinin uygulanabilmesi kabiliyetini etkileyen boyutlarla
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ilintilidir) olmas1 gibi iki boyut altinda incelenmistir (Sanders vd., 2007). Outsourcing
faaliyetlerinin kapsami genisledik¢ce miisteri tarafindan kontroliin azaldigy; kritiklikte
ise, outsourcing amaci ne kadar kritik onem tasiyorsa tedarik yonetiminin saglanmasinin

gerekliligi de o derece artacaktir goriisii hakimdir.

Porter ve Miller (1985) outsourcing faaliyetlerini 6nem sirasima gore; gerekli ve
gerekli olmayan olarak smiflandirmistir. Onem arz eden faaliyetleri iiriin ve hizmet
yaratirken kullanilmas1 gerekli; diger faaliyetleri ise 6nem derecesi tagiyan faaliyetler

icin gerekli girdi ve altyap1 olusturan faaliyetler olarak belirtmistir.

Stratejik outsourcing lizerinde duran Quinn ve Hilmer (1995), ilk olarak
firmanm rekabet avantaji {stiinliiglinii saglayan temel yetenekleri, daha sonra ise
firmanin kendine has ve 6zel kabiliyetinin diginda kritik olan/olmayan tiim aktivitelerin
outsource edilmesi seklinde iki tarafli bir smiflama yapmustir. Temel yetenekleri
stratejik olarak bir avantaj elde etmede, temel olmayanlarin ise rekabette farklilik

yaratmada kritik degil fakat isletme i¢in yine de 6nemli oldugunun altin1 ¢izmistir.

Brown ve Wilson (2005:25), outsourcing siirecinde ¢esitli evreleri oldugunu
belirtmistir: a) strateji evresi, b) outsourcing kapsami, ¢) anlasma yapma, d) uygulama,
e) yonetimi ve f) tamamlandirilmasi. Belirtilen evreler yardimi ile outsourcing’in,
firmalarin amaclariyla biitiinlesecek bir stratejik karar oldugunu, yirmi yil onceki
iret/satin al kararlarindan farkli bir boyutta sirketlere siirdiiriilebilir bir avantaji

saglayacagini belirtmistir.

Outsourcing faaliyetlerini dort kategoride inceleyen Insigna ve Werle (2000):
a) kilit aktiviteler: in-house olarak yapilan firmaya pazarda siirdiiriilebilir rekabet

avantaji saglayan faaliyetler,
b) gelisen aktiviteler: rekabet avantaji kaynagi olabilme potansiyeline sahip faaliyetler,

c) temel aktiviteler: firmanin de§er zincirinin bir parcasi olan fakat rekabet avantaji igin

degerli kaynak niteliginde olmayan faaliyetler,

d) yararli aktiviteler: pazarda hali hazirda bulunabilen fakat rekabet avantajinda bir

kaynak niteligi tasiyyamayacak tiirde faaliyetler.
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Bhide (2005:40) outsourcing boyutlarini siniflandirmis ve uygun (optimal)
outsourcing kararinin verilmesinde cesitli strateji boyutlarma da yer vermistir (Bkz.

Tablo.5).

Tablo.5. Optimal Kaynak Kullanimi Boyutlar

Kaynak Kullanimi Boyutu Segenekler

Sahiplik - In-sourcing
Joint-venture/birlesmeler/co-sourcing
Build-Operate-Transfer
Outsourcing
Temel Yetenek/Temel Olmayan Yetenek
Kritik/Kritik Olmayan
Doniistimcii/Geleneksel
Is Siirecleri
IT Fonksiyonlar1
Diger Fonksiyonlar
Ayr1 ayri/Marjinal/Big-Bang
Paralel/Ardisik Dontistim
Is boliimleri/Paylasilan Servisler
Cografik Olarak
. Is Siiregleri ya da IT Fonksiyonu
Stiresel - Kisa Vadeli= Bir Seferlik- Proje Tabanh
- Uzun Vadeli=Siirekli-Ihtiyaca bagl
Lokasyon/Mesafe . On-Site
S I¢i
Yakin Smir
Smir Dis1
Miisteri-Tedarikgi Iliskisi
Isbirligi
Coklu Servis Saglama
Stratejik Birincil Anlagma

Stratejik/Taktiksel

Stire¢sel/Fonksiyonel

Kronoloji

fliski Sekli

Iliski Say1s1

Kaynak: Ed. Brudenall, 2005:40.

Outsourcing’in belirtilen boyutlarindan 6tiirii firmanin deger zinciri, firmanin amaglari
ile orantili olarak hangi faaliyetlerin nerede ve ne sekilde kullanilacaginin belirlenmesi
acisindan onem tasimakta ve stratejik yonetim baglaminda irdelenmelidir (Javalgi vd.

2009:158).
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2.2. DIS KAYNAK KULLANIMI NEDENLERI

Chanvarasuth (2006), dis kaynak kullanimini ile ilgili yazinda organizasyonlarin

bu tiir uygulamalara yonelmelerini yapilan cesitli arastirmalarinin ortak yonlerini ortaya

cikararak bazi nedenlere dayandirmaktadir. Tablo.6’da goriilecegi gibi: a) maliyet, b)

sermaye gereksinimi, ¢) temel yeteneklere odaklanmak, d) orgiitsel kapasite, €) ¢cevresel

faktorler basta olmak tizere besli bir siniflama yapilmistir.

Tablo.6. D1y Kaynak Kullanimim Etkileyen Faktorler

D1s Kaynak Kullanimini
Aciklama Basvuru
Etkileyen faktorler
Maliyet Tedarik¢inin  ayn1  seviyede | Arnett ve Jones (1994);

servisi daha ucuz bir maliyete

saglamasi.

Lacity vd.
(1994);
Nolan

(1995)

(1994); Loh
McFarlan ve

(1995); Palvia,

Sermaye Gereksinimi

Tedarik¢inin firmanin varlklari
icin on Odeme yapmasinin,
likidite ihtiyac1 olan firmalar

icin ¢ekici olmasi.

Cross (1995); Lacity vd.
(1994); Mc.Farlan ve
Nolan  (1995);
(1995); Slaughter ve Ang
(1996)

Palvia

Temel Yeteneklere Temel yeteneklere odaklanarak | Lacity vd. (1994);

Odaklanma temel olmayan aktivitelerin dis | McFarlan ve  Nolan
kaynak kullanimi ile | (1995)
saglanmasi.

Orgiitsel Kapasite Dis Kaynak Kullanim:1 ile | Arnett ve Jones (1994);
firmada olmayan uzmanlhga | Lacity vd. (1994);
erigilebilir. Grover vd. (1994); Loh
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ve Venkatraman (1992);
McFarlan ve  Nolan
(1995); Palvia (1995);
Teng vd. (1995)

Cevresel Faktorler Dis Kaynak Kullanimi siklikla | Hu vd. (1997); Lacity vd.
firmalar aras1 Oykiinmeci bir | (1994); Loh ve
davranisa, uzman tedarik¢ilerin | Venkatraman (1992);
varligma ve piyasada bu | McFarlan ve  Nolan
fenomeni algilamalarma | (1995)

dayalidir.

Kaynak: Chanvarasuth, (2005:16)

Jennings, (1997:87), outsourcing nedenleri olarak; maliyet, teknoloji, temel
yetenek, cevre ve tedarik¢i iligkisi gibi kavramlari neden gostererek firmalarin dis

kaynak kullanimi kararlarimi degerlendirdiklerini belirtmistir.

Simchi-Levi vd. (2005:180) firmalarin dis kaynaklar1 kullanma giidiilerini su
sekilde agiklamistir: a) 6lcek ekonomisi: firmalar i¢in liretim maliyetlerinin outsourcing
ile diisiirtilmesinin 6nemli bir ama¢ oldugunu, siparisleri birgok farkli tedarik¢ide
kiimeleyerek 6lgek ekonomisinin avantajindan faydalanilmasinin saglanacagi (hem satin
alma hem de tretimde); b) riski paylagsma: outsourcing ile firmalar cevresel talep
belirsizligini tedarik¢ilere bolerken, tedarikgiler de diger ¢alistiklar1 firmalar
dogrultusunda stok bilesenlerini minimize edip ayni zamanda servis verme diizeylerini
muhafaza ederler veya arttirirlar; c) sermaye yatirimini indirgemek: talepsel belirsizligi
tedarikcilere transfer ederken ayni1 zamanda sermaye yatirimi da transfer edilmektedir;
d) temel yetenege odaklanmak: neyin dis kaynaklardan saglanabilecegi diisiiniiliirken,
firmanin 6zel yetenegi olan, beceri, bilgi, firmay1 diger rakiplerinden farklilastiran ve
miisteri goziinde avantajli kilan noktalara odaklanmak; e) esneklik ihtiyaci: teknolojik
degisimin siklikla gergeklestigi ileri teknoloji tiriinleri, tekstil iirtinleri gibi kisa yasam

donemine sahip triinlerde outsourcing kullanma nedenleri olarak belirtilmistir.
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Dis Kaynak Kullanimi nedenlerinin 1ilgili literatiirde farkli agilardan
degerlendirilebilecegini belirten Brown ve Wilson (2005:37), en popiiler nedenleri su

sekilde siralamislardir:
Yeni beceriler edinmek,
Daha 1yi1 bir yonetime sahip olmak,
Stratejiye odaklanmak,
Temel yeteneklere odaklanmak,
Biiyiik yatirimlardan kaginmak,
Hizli-biiyiime durumunu desteklemek,
Asir1 durumlari idare edebilmek i¢in,
Esnekligi artirabilmek icin,
Finansal oranlar1 gelistirmek igin,
Yeni bir stratejik girisim baglatmak,
Genel performansi iyilestirmek,
Maliyetleri diistirmek,

Kredibiliteyi arttrmak gibi unsurlarin firmalar1 dis kaynak kullanimma sevk

eden nedenler olarak siralamiglardir.

Yazinda belirtilen nedenlerin ortak noktalarindan yola ¢ikarak ve bir genelleme
yaparak firmalarin dig kaynak kullanimlarmi, maliyet, teknoloji, globallesme, temel

yetenek ve cevresel faktorler bagliklar1 altinda incelenebilir.

2.2.1. Maliyet Unsuru

Dis Kaynak Kullanimi’nin oOrgiitlere maliyet tasarrufu yapmasinin bu
uygulamanin en avantajli yonii olmasi nedeniyle, orgiitler cogu kez ana faaliyetlerine
odaklanmaktan ziyade, outsourcing uygulamasii maliyet diisiiriicii bir yontem olarak

benimsemislerdir (Saunders, 1997:65).
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Tedarik¢i firmalarn uzmanligi, kitle tiretiminin etkilerinden faydalanmalari,
calistirdiklar1 is giliciniin etkinligi, isletmelerin bu avantajlar1 saglayabilmek adina
yapacaklar1 yatrim maliyetinden daha diisik bir maliyette faaliyetlerini
gergeklestirmeleri outsourcing uygulamasmi cazip kilmaktadir. Genellikle geleneksel
dis kaynak kullanimi bakis acisinda onemli yer bulan maliyet tasarrufu (hammadde,
siirecsel veya fonksiyonel alanlarda) amacinda, iiret ya da satin al anlayismi odak
noktas1 alarak maliyet tasarrufunu maksimize etmek amaglanmaktadir (Vanarase,

2007:140).

Kimura (2002), outsourcing uygulamasi ile isletme maliyetlerinin izlenmesi ve
disiiriilmesini arastirmis, firmalarin 6l¢cek ekonomisinden faydalanarak maliyetlerini

miisterilere dagitilarak maliyet diisiisiinlin saglandigini agiklamustir.

Maliyet tasarrufuna odaklanilarak yapilan uygulamalar daha c¢ok kisa vadeli
olup, uzun vadeli faydalar1 ve riskleri degerlendirilmelidir. Belirli bir operasyonun veya
fonksiyonun dis kaynak kullanilarak elde edilmesi, verimlilik, kaynaklara ve siireclere
yonelik basari, finansal karlilikta basar1 gibi uzun vadeli isletmelere olan etkileri goz

ard1 edilebilmesine yol agabilmektedir.

2.2.2. Teknoloji Unsuru

Internet’in son yillarda isletmeler i¢in vazgecilmez bir ara¢ olmasi, her zaman
her yerde bulunabilirligi bilgi alig-verisinin glinlimiiz kosullarinda vazgegilmez bir
avantaj olmasini saglamaktadir. Internetin bu sekilde yaygmlasmasi outsourcing
uygulamalarimi kolaylastirmis, iilke sinirlar1 disinda her faaliyete veya bilgiye aninda

ulagim imkani tanimistir (Kobayashi-Hillary, 2005:245-246).

Ohmae (1995), bilginin teknoloji vasitast ile es zamanli olarak serbest
dolasabilmesi, insanlar, iirlinler ve hizmetler hakkinda herhangi bir bilginin o anda
edinilebilmesi, miisterilerin bir firmanin hizmetlerini diger firmalarla mukayese
edebilmesi ve se¢im yapmasi vb. unsurlart belirterek; teknolojinin outsourcing

uygulamalarini itici bir gii¢ olarak destekledigini belirtmistir.

Isletmeler dis kaynaklardan yararlanarak tiim fonksiyonlarinda yeni teknolojilere

ulasabilme imkanma  sahiptirler.  Tedarik¢ilerin  teknolojik  kaynaklarindan
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faydalanilarak, kendileri de teknolojik tistiinliigii elde etme yoluna gideceklerdir (Lacity

vd., 1995).

Glinlimiizde bilgisayar ve telekomiinikasyon alanlarinda yaraticilik yeteneginin
artmast ve fiyatlardaki gozlemlenir diisiis, bilgi teknolojilerinin (IT- Information
Technologies) ve IT ile ilgili servislerin (Is siireclerinin dis kaynak kullanimina
gidilerek saglanmasi da denebilir. (Business Process Outsourcing- BPO)) iilke diginda
dis kaynak kullanimi uygulanmas1 yolunun se¢ilmesine neden olmustur. Yiikseliste olan
ilkelerin IT konusunda yatirim yapmalari- 6zellikle Hindistan-ve kaliteli hizmet
sunmalar1, bir ¢gok Amerikan sirketinin Hindistan’da servis saglayicilara hizmetlerini
devretmelerini saglamistir. Havayollari, bankalar, kredi kart1 sirketleri, sigorta firmalari
ayrica is siireclerini-BPO (finans, muhasebe, veri girisi, miisteri yardim destegi vb.)
teknolojiye yatirim yapan, altyapisi kuvvetli yiikselen pazarlarda (Hindistan, Bangalore)

dis kaynak kullanimi yolu ile saglamaktadirlar (Javalgi, 2009:163-164).

2.2.3. Globallesme

Globallesme, yerel ekonomilerin uluslar arasi ticaret yolu ile uluslar istii
firmalarin yatirimlar: ve uluslar arasi finansal yatirimlarin artan iliskilerinin bir siireci
olarak tanimlanabilir (Pugel, 2004:62). Diinya ekonomilerinin biitiinlesmesi ve
iilkelerarast sinirlarmn etkilerinin azalmasi, mal ve sermaye akisinin kolaylasmasi

diinyay1 diiz bir sekle biirlindiirmiistiir (Friedman, 2005).

Globallesme yabanci rakipler tarafindan yaratilan baskilar sonucu olabilecegi
gibi bu yabanci rakiplerin yarattiklar1 firsatlar biitiinii olarak da goriilebilmektedir.
Deniz asir1 ticaret yapmayan firmalar dahi, yabanci rakiplerin varligindan dahi
etkilenebilecek ve sinir digina ¢ikmanin bir rekabet avantaji olarak degerlendireceklerdir

(Simchi-Levi vd., 2005:195).

McKinsey Japonya ofisinin yoneticisi olarak Ohmae (1989:152-161)
globallesme ile ilgili olarak: “hepimiz global bir vatandasiz, dolayisiyla sirketler bizlere
bir seyler satmak isteyeceklerdir” diyerek firmalarin globallestikce, rakiplerinin de
rekabet edebilmek icin globallesecegini vurgulamistir. Globallesmenin, teknolojik

gelisim, 1s gilicii avantaji, 1§ giicii maliyeti ve politik-ekonomik giiglerle etkilesim

35



halinde oldugu ve dis kaynak kullaniminda gz ardi edilemeyecek kadar 6nemli bir

neden oldugu agiktir.

Dournier (1998)’de outsourcing uygulamasinin biiytikligiinii asagidaki sekilde

aciklamistir:

Amerikan firmalarmin toplam c¢iktilarmin  %?20’s1 deniz asir1 {ilkelerde

uretilmektedir.

Amerikan ithalatinin %25’1 yerel firmalar ve yabanci istirakler arasinda

gerceklesmektedir.

1980’11 yillardan bu yana, Amerikan firmalarimin yarisindan fazlasi, faaliyet

gosterdikleri tilke sayisini arttirmiglardir.

2.2.4. Temel-Yeteneklere Odaklanmak

D1s kaynak Kullanimi’nin ¢ikis noktasi olarak belirtilen temel yetenek kavrami
Charles Handy’nin “The Age of Unreason” (1989) adli eserinde bir organizasyonda {i¢
grup insanin yer almasi gerektigi-ki bunlar1 su sekilde gruplamistir; yonetim gorevleri
icin Onem tastyan temel calisanlar; Oonem arzetmeyen isler i¢in kontrat dahilinde
calisanlar ve gecici isler i¢in, donemlik, yari-zamanli ve esnek g¢alisanlar. Bu baskin
yonetim ideolojisi Prahalad ve Hamel (1994) tarafindan daha ileri sekilde vurgulanmis
ve bir firmanin iyi oldugu ya da digerlerine kiyasla daha iyi oldugu temel yetenek (core

competence) kavrami ortaya ¢ikmistir.

Isletmeler dis kaynak kullanimi yolu ile temel yeteneklerine odaklanip diger tiim
faaliyetlerini bu konularda kendilerinden daha fazla temel yetenegi olan firmalara

brrakmuglardir (Kogel, 2001:313).

Temel yetenekler; firmalara rekabet avantaj1 saglayan ve kopyalanmasi zor olan

faaliyetleri kapsamaktadir (Brudenall, 2005:250).

Kriiger ve Homp (1997), firmanin temel yetenek olarak secilen faaliyetlerinin
miisterinin gdziinde iyi se¢ilmis olmali ve rakiplerle farkini ortaya koyacak sekilde
olmalidir. Ikinci bir unsur olarak, bir {iriin i¢in gerekli kaynaklar ve bilgi birikimi

firmaya 0zgii olmali ve zamanla rakipler tarafindan taklit edilmemelidir. Bu sekilde
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yakalanan rekabet avantaji ayni zamanda siirdiiriilebilir olmalidir. Ugiincii olarak,
belirtilen gayelerin her birini gergeklestirebilecek kaynaklari var ise bunlar temel
yetenektir ve temel yetenek olan belirtilen kaynaklar firma i¢inde kalmali ve outsource

edilmemelidir (Arnold, 2000:25-26).

Temel yeteneklere odaklanma nedeni ile outsourcing uygulamasii yaparak
basarili olan sirketlerden biri olan Nike; temel yeteneklerinin bir kismin1 aragtirma ve
gelistirmeye odakli (yaraticilik), diger kisimlarimi ise pazarlama, satis ve dagitim
iizerine yogunlastirmistir. Spor ayakkabi, moda endiistrisi gibi 6nemli 6l¢iide teknoloji
yatirimi gerektiren sektorlerde temel yeteneklerine odaklanarak (iiretime degil), 90’11
yillarda yillik %20 gibi artan bir oranla biiylimiistiir. Ayn1 sekilde Apple, printer gibi
ana Uriinler dahil olmak iizere parcalarinin %70’ini outsourcing yolu ile tirettirmektedir.
Apple dirtinlerine essiz goriinlim ve his vermek amaci ile temel yetenek olarak disk
isletim sistemi ve destekleyici makro yazilim gibi i¢sel kaynaklarma yonelmistir (Quinn

ve Hilmer, 1994:9-21).

2.2.5. Cevresel Unsurlar

Cevrenin belirsiz olmasit ve degisimi barmndirmasi, outsourcing kullanimi
nedenleri arasinda sayilmaktadir. Firmalar kendi stratejileri geregi, gelecegin belirsiz
olmas1 dogrultusunda kendi global stratejilerini belirlemek durumundadirlar (Brunedall,

2005:244).

Brown ve Wilson (2005:333-335), outsourcing kararmi etkileyici nitelikte

bulunan ¢evresel nedenleri asagidaki sekilde siralandirmistir:
Outsourcing uygulamasi yapilacak faaliyetin talep derecesi
Rekabet tehdidinin derecesi,
Ulkenin uyguladig1 devlet yonetmeliklerinin, yasalarmin etkisi,
Rakiplerin biiyiikligii ve sayisi,
Rakiplerin Pazar paylari,

Rakipler tarafindan sunulan servisler,
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Rakiplerin uyguladiklar fiyatlar,

Pazarm biiyiime oran1 ve potensiyeli,

Miisteriler ve isteklerinin yorumlanabilmesi,

Var olan tedarikgilerin yapis1 ve uyguladiklar: programlar,
Anlagma sartlari,

Cografik sartlar.

Jenning ve Jones (1999:154), ¢evreyi; Orgiitlin smirlar1 disinda kalan fiziksel ve
sosyal faktorlerle ilintili (Duncan, 1972) olarak gorev ve genel gevre (Dill, 1958;
Thompson, 1967) basliklarinda iki diizeyde tanimlandigini belirtmistir. Gorev ¢evresi,
orgiitiin amaglarinin direkt olarak etkilendigi, miisteri, tedarik¢i, isglicii ve sermaye
piyasas1 ve rakiplerin bulundugu bir ¢evreyi belirtmektedir. Orgiitlerin dolayli (indirekt)
olarak etkilendigi gemnel ¢evre ise daha genis, sosyal, ekonomik, politik/yasal,
demografik ve teknolojik egilimlerin oldugu ve zamanla Orgiit izerinde belirgin etkisi
olabilecek bir cevredir (Bourgeois, 1980; Thompson, 1967). Bu iki ¢evre arasindaki
ayirim, Orgiitlerin ¢evrelerini tanimlama ve etki alanlarin1 yonlendirmelerine gore
degisir. Bazi1 Orgiitler yasal sektorler direkt ve sik etkilesim kurarken, diger orgiitler i¢in

teknolojik sektor gorev ¢evrelerinin bir pargasi olabilir.
Cevrenin tahmin edilmesinin gii¢liigii su sebeplerden dolay1 meydana gelebilir:
Globallesme sonucu artan rekabetin etkileri (Levitt, 1992; Porter, 1986),
Miisteri tutum ve davranislarindaki degisimler (Ajzen ve Fistbein, 1980),
Teknolojik yeniliklerin hizla artmasi (Teece, 1986; Ohmae, 1989),
Ekonomi ve piyasadaki yapisal degisiklikler,
Orgiitlerin topluma ve hiikiimete karst iliskilerinde degisimler.

Belirtilen degisimler sonucu g¢evresel bilgi edinimi ihtiyaci artacaktir. Tahmin
yapilmasmin giic ve karmasik olmasi, dissal ¢evrenin kapsamli ve etkili bir sekilde

anlasilmasini gili¢lestirecektir (Jenning ve Jones; 1999-155).

Fine ve Whitney (1996), firmalarin outsourcing kararmi verirken bagimlilik

unsuruna dikkat cekmistir. Kapasite bagimliliklar1 oldugu kosullarda bilgi ve yontem
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olarak iiretimde s6z konusu olabilecekleri, fakat farkli nedenlerden dolayr outsourcing
uygulama karar1 alabileceklerini belirtmistir. Bilgi bagimliliklar1 var ise; firmalarin
iiretim i¢in yeterli insan, yetenek ve bilgi sahibi olmadiklari, dolayisi ile bu yeteneklere

sahip olabilmek i¢in outsourcing uygulamalarina bagvurduklarini belirmistir.

2.3. DIS KAYNAK KULLANIMININ AVANTAJLARI

Genel olarak outsourcing uygulamalarinin maliyet, servis diizeyleri ve yetenek
elde etmeye dayanan faydalari bulunmaktadir. Maliyet avantaji basta olmak iizere
sagladig1 faydalar1 su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Quelin ve Duhamel, 2003; Brown
ve Wilson, 2005; Brudenall, 2005):

Fonksiyonel acidan: islemsel verimlilik artar ve daha iyi ve verimli is slireglerine
gecis saglanir ve uygulanabilir; kurumsal kiiltiir ve siireclerde degisim
saglanabilir; biinye icinde calisan personelin stratejik planlamaya odaklanmasi
ve yeni temel yetenek alanlar1 veya gelisme alanlarina odaklanmasi saglanabilir;
yeni ve eski teknoloji alanlarinda uzman bilgiye ulagim saglanabilir; yeni
kurallara, yeni teknolojilere ve yeni is ile ilgili ihtiyaglara hizlica cevap

verilebilir (esneklik).

Maliyet agisindan: tedarik¢ilerin 6lgek ekonomisinden yararlanilarak malzemede
ve calisanlarda maliyet tasarrufu saglanir; 6nceden hesaplanan miktarlarda
tedarik¢iye malzeme ve arag-gereg icin verildiginden daha sorunsuz nakit akisi
saglanabilir; sermaye yatirimi gerektirmeden teknolojiye erisim saglanabilir;
giinliik operasyonlarin denetimi azalacagi i¢cin yonetime zaman ve para tasarrufu

saglar.

Buyer (satmmalan)/Miisteri agisindan:  fonkisyonun veya departmanin
iiretkenliginde artis saglanir; islem maliyetlerinde diisiis goriiliir; yeteneklerin
derecesi artar, yeni yetenekler elde edilir; boliim yonetimi daha iyi olur; temel

yetenek alanlar1 i¢in kaynaklar bosa ¢ikar; nakit akis1 artar; konjonktiir yenilenir.

Kaliteli bir tedarik¢i secimi ile kritik fonksiyonlarint dahi dis kaynak kullanimi
ile elde edebilir. Isletmeler secilen uzman taseron firma ile herhangi bir

fonksiyon i¢in istedigi kalite seviyesine ulasabilir.
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Orgiitler ¢evresel degisimlere karsi daha esnek bir yapiya sahip olabilirler. Buna
bagl olarak orgiitler daha hizli karar alan, degisimlere anlik reaksiyonlar veren,

miisteri ihtiyaglarma odaklanip cevap verebilen birimler haline gelebilirler.

Temel-yeteneklere odaklanilip, diger fonksiyonlarin dis kaynak kullanimi

uygulamasi ile saglanmasi rekabet avantajinda tstiinliik saglar.

Orgiitler sadece stratejik olarak maliyet tasarrufuna ydnelmekten ziyade,
outsourcing ile servislerinin pazar paymi ve kalitelerini arttiracak stratejik

avantajlara sahip olurlar.

Yiikselen ekonomilerin iyi egitimli, uzman ve diisiik maliyetli ig giicline sahip
olmas1 ve dig kaynak kullanimi uygulamasmi gergeklestiren firmalarin bu

sekilde yeni pazarlara ag¢ilmasi gibi avantajlara sahip olurlar.

2.4. DIS KAYNAK KULLANIMININ DEZAVANTAJLARI

D1s kullanimi durumunda avantajlarin beraberinde isletmeler i¢in bazi riskler ve
tehditler de bulunmaktadir (Quelin ve Duhamel, 2003; Brown ve Wilson, 2005;
Brudenall, 2005):

Fonksiyonel agidan: giinden giine karar vermede kontroliin kaybedilebilmesi;
tek bir tedarik¢iye veya teknolojiye olan bagimlilik riski olusabilir; degisimlere
yanit vermek gliclesir; tedarik¢inin {iriin ve hizmet sunma yeteneginden emin
olabilmek adma yapilacak kontratlar bilgili ve konusunda uzman kisiler
tarafindan yonetilmelidir; temel yetenek siire¢lerinin tespiti zamanla degisebilir;
bilgi transferi saglandig1 icin kalifiye personelde diisiis yasanabilir ve sistemler
kiigiilebilir; outsourcing uygulandiktan sonra ¢ikis bariyerleri mevcuttur,
sistemden kolaylikla ¢ikilamaz; sozlesme (kontrat) yapildiktan sonra bir

problem ortaya ¢iktiginda, s6zlesmeden vazge¢mek zordur.

Maliyet agisindan: eskimis bir teknolojiye bagimli olma tehlikesi; kendi
biinyesinde yiiriitebilecegi bir yetenegin bir tedarik¢iye baglama veya sozlesme
yenilendiginde baska bir tedarik¢iye gecisin maliyetli olmasi; dis kaynak

kullannmi  s6zlesmesinin  maliyetinin anlasma kosullarma bagli olmasi
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(degistirme kosullari, bakim-onarim vb.); maliyetlerin artabilmesi; personelin

zamani agisindan sdzlesme yonetiminin maliyeti beklenilenden fazla olabilir.

Buyer (satmalan)/Miisteri agisindan: siire¢ iizerinde kontrol kaybedilebilir; dis
kaynak kullannominin getirecegi rekabet avantaji kaybedilebilir; yanls tedarik¢i
ile ortaklik yapilabilir; maliyetler makul bir nedene dayanmayabilir; firma dikey
biitlinlesme yapmak isteyebilir; firma dig kaynak kullaniminin avantajlarini

anlamamis olabilir.

Orgiitler yetkinliklerini dis kaynak kullanimi nedeniyle kaybedebilir ve rekabet

avantaji saglamayabilecek yeni yeteneklere odaklanabilir.

Dis kaynak kullanimi smir dis1 iilkelerde yapilacaksa arastrma maliyetleri

biitcede 6nemli yer tutabilir.

Dis kaynak kullanimi ile tlkelerarasi iiretimin kaydirilmasi, insanlar {izerinde
islerini kaybetmeleri gibi negatif ekiler yaratmakta bu sebepten bazi iilkelerde
toplumsal olarak yanki bulmaktadir. Outsourcing’in uzun doénemli faydalari
fazla olmakla beraber kisa donemde toplumsal olarak bulanik bir durumu ifade

etmektedir.
Offshoring’de kiiltiirel farkliliklar siirecin yonetiminde zorluklar yaratabilir.

Orgiitsel degisim siireci sikintili olabilir, her strateji ilk 6nce planlanip sonra

islemsel diizeyde uygulanmalidir.

Catisan amaclar: tedarik¢ilerin kar marjlarinin  nispeten diisiik olmasi,
maliyetlerden tasarruf etmelerine odaklanmalar1 kars: tarafin istedigi esneklige

odaklanamamalarina neden olmaktadir.

Di1s kaynak kullanimi uygulamasima baslamadan 6nce orgiitler, bu uygulamanin
olumlu ve olumsuz yanlar1 asagida Tablo.7’de belirtildigi noktalar1 goz Oniine

almalilardir:
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Tablo.7. Outsourcing Uygulamasina Baslamadan Once Ele Ahnmasi Gereken

Olumlu ve Olumsuz Noktalar

Olumlu Yanlar

Olumsuz Yanlar

Cazip yatirimlara ayiracaginiz 6n
maliyet sizin karariniz ve
yeteneginize baghdir.

Bir ¢ok organizasyon destek,
sube ve finansman anlaminda
destek verebilir.

Yeni isletme kavramlarina ve
formullerine sahip olma imkamn
vardir.

Tim vergi sonras1 kar
isletmelerin kendilerinindir.
Isletme metotlarmda herhangi bir
siirlama yoktur.

Genislemeyi ve biiyiimeyi sirket
kendine uygun bir sekilde kontrol
edebilir.

Degisen ekonomik kosullara daha
esnek adaptasyon saglabilir.

D1s kaynak kullanimi uygulamasi
yoluna girdigi zaman borsada
islem goriilme potansiyeli artar.
Biiyiik bir basarma giidiisii ile
hareket edilir.

Tavsiye ya da uzman deneyimlerin
yardim mevcut degildir.

Firmalarm oniinde dik bir 6grenme
egrisi mevcuttur.

Isin igine girince dikkat kar
yapmadan baska noktalara kayabilir.
Cogu isletme outsourcing
uygulamasinim ilk yilinda basarisiz
olur.

Uygulamani baglangicinda girisim
sermayesi bulmak zordur.

Biiyiik firmalar tarafindan olusturulan
mega tedarikgilerle rekabet etmek
zordur.

D1s kaynak kullanimi halen tartigmali
bir konudur (pozitif ve negatif yonleri
itibariyle).

Isgiicii, kiiltiir, calisma stilleri ve etik
konular1 yeni uygulama sahiplerine
yabanci iilkelerde zorluk yaratabilir.
Miisterilerin bir ¢ok bolgede olmasi
lojistik anlamda; degisken konumlar1
ise kontrol etme agisindan zordur.

Kaynak: Brown ve Wilson (2005:311)

2.5. DIS KAYNAK KULLANIMI ALANLARI

2.5.1. D1s Kaynak Kullanim Alanlar Genel Bilgiler

Dig Kaynak Kullanimi, karar verme siireci ile baslayan, sdzlesme ile devam

eden, sonuglarmm degerlendirildigi ve son olarak outsourcing anlagmasinin tekrar

yenilenip ya da bagka alternatiflerin secilip yeniden basa donen bir devrimi

andirmaktadir. Dis kaynak kullanimi karar1 veren firmalar mevcut ve gelismekte

(yiikseliste olan) opsiyonlar1 degerlendirmekte ve se¢im yapmaktadirlar (Brown ve

Wilson, 2005:88).
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Gilinlimiizde dis kaynak kullanimi uygulamalari, 1990’11 yillarda imalat tabanl
olarak yiikseliste olmas1 ve sonrasinda sadece imalat alanindan siyrilarak, IT (bilgi
teknolojileri) agrrlikli olmak iizere, BPO (isletme siiregleri- business process
outsourcing) dis kaynak kullanimi ile; Tablo.8’de belirtildigi gibi insan kaynaklari, satis
ve pazarlama, miisteri hizmetleri, 6deme hizmetleri, finans ve yonetim hizmetleri ve
lojistik basta olmak {izere sayisiz sektorlerde hizla devam etmektedir (Brown ve
Wilson, 2005). Dis kaynak kullanim1 uygulamasinin firmalara diisik maliyet,
kaynaklara ulasilabilirlik, dis lilkelerdeki kaynaklarin bollugu ya da bu kaynaklara olan
bagimlilig1 igermesi, ilgili uygulamanin rekabet avantajmin bir kaynagi olmasi
firmalarin yeni pazarlara a¢ilmasini saglamistir (Javalgi; 2009:164). Bu pazarlar gelisen
(yiikseliste olan) pazarlar olarak agiklanabilen ve sadece imalat bazinda degil hizmet
sektorii agisindan da hizmet veren, Hindistan, Filipinler, Brezilya, Cin gibi degisen
ekonomik, politik, kiiltlirel, altyapi yatirimi yapan ve is iklimi olusturan iilkelerden
olusan yiikseliste olan iilkeleri igermektedir. Bu iilkelerin insan kaynaklarina yatirim
yaptiklar1 ve firmalarin da bu kaynaklardan yararlanmak, rekabet avantaji saglamak

adina belirtilen bolgelere yatirimlarda bulunmuslardir (Freeman, 2005).
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Tablo.8. Giiniimiizde Sektorler A¢isindan Dis Kaynak Kullanimi

Tasma [ ]9
Emlak Hizmetleri [ ]11
Satig/Pazarlama [ ]13
Misteri Hizmetleri/Cagn Merkezleri [ 15
imalat [ ]18
insan Kaynaklart [ |19
Finans [ 120

Dagitim ve Lojistik | 22

Yonetsel Faaliyetler | 47

IT (Bilgi Teknolojileri) | 55

Kaynak: Brown ve Wilson (2005:88)

Couto vd. (2006) tarafindan yapilan bir arastirmaya gore, mevcut outsourcing
uygulamalar1 bulunan iilkelerdeki faaliyet alanlari ve dis kaynak kullanmi uygulayan
firmalarin bu {lkeleri tercih yiizdesi Tablo.9’da belirtilmistir. Verilen bilgiler
neticesinde imalat sektdriiniin yiizdesinin, IT sektor yiizdesinden geri kalmasi bizlere;
gilinlimiizde firmalarin iiret ya da satin al anlayis1 ile sadece maliyet tasarrufu odakli bir
stratejiden farkli olarak yeni pazarlara agilma, uzman isgiiciinden yararlanma ve temel
yetenek harici 1§ siireclerini dis kaynak kullanimi uygulamasi ile sagladiklarini
gostermektedir. Hindistan IT sektoriinde ver hemen hemen tiim sektorlerde 6ne ¢ikmais,
takipcisi Cin daha c¢ok tedarik ve lriin gelistirme’ye yonelik olarak ikinci sirayi
almaktadir. Hindistan’in 6ne ¢ikisi, bilgi-tabanli servislere 6nem vermesi, dil
avantajinin olmasi, uzman is giici ve diisiik maliyetli olmasi vb. nedenlere

dayandirilabilir (Quinn ve Hilmer, 1995; Nicholson vd., 2006).
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Tablo.9. Secilen Fonksiyonlarina Uygun Offshore Ulkeleri

Meksika
Kanada
Bati Avrupa ]
m Urin Gelistirme
) Piger Asya O Tedarik
@ Dogu Avrupa 0 Bilgi Teknolojileri
> Cin — m Arka Biiro Faaliyetleri
@ irtibat Merkezleri
Latin Amerika
Filipinler

Hindistan _ -

0% 20% 40% 60%

Firmalarin Faaliyet Fonksiyonlarina
Gore Offshore Ulke Segim Yiizdeleri

Kaynak: Couto vd., (2006:7) Booz Allen Hamilton/Duke Universitesi Offshoring Arastirma Ag1 2006.

2.5.2. Tiirkiye’de D1s Kaynak Kullanimi

Son yillarin artis gosteren trendi olan dis kaynak kullanimi, iilkemizde de
taseronluk veya imalat sektoriinde kullanilan fason iiretim kavramlar1 agirlikta olmak

iizere yaygin bir sekilde kullanilmaktadir (Kogel, 2010:385-386).

Destek hizmetleri agirlikli olmakla birlikte firmalar temel yetenekleri
haricindeki, personel servisleri, yeme-igme hizmetleri, gilivenlik hizmetleri, miisteri
hizmetleri, ¢cagr1 merkezleri, lojistik alanlar1 (genelde destek hizmetleri) basta olmak
iizere bircok faaliyet alaninda kullanilmaktadwr. Morton, (2005:30); 06zellikle
Tirkiye’nin jeopolitik konumu, altyapr ¢alismalarindaki gelismeler ve imalat
sektoriinde one ¢ikmasini lojistik agidan degerlendirmis ve Avrupa Birligi’ne aday bir
iilke olmasi neticesinde dis kaynak kullanimi uygulamasi icin elverisli bir iilke
oldugunu belirtmistir. Eksiklik olarak gelismekte olan {ilkelerin uluslar arasi ticaret

sartlar1 ve yonetmeliklerinin ayni1 zamanda giimriikten ¢ekimlerin bazen uyumsuzluk
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yaratabilecegi dolayisi ile var olan teknolojik altyapinin da destegi ile bir takim

tyilestirmelerin olmasi gerektigini belirtmistir.

Uluslar aras1 alanda faaliyet goOsteren yonetim damigmanhigi firmasi
A.T.Kearney’in 2011 yilinda yaptig1 bir arastirma ile global bir indeks olusturulmus ve
bu indekste yer alan iilkelerin finansal c¢ekiciligi (agwlikli %40, 0-4 aras1 Olgek
kullamilmistir), insanlarin yetenek, beceri ve mevcut bulunabilirligi (agirlikli %30, 0-3
aras1 Olcek kullanilmistir) ve is gevresi (agirlikli %30, 0-3 arasi1 Olgek kullanilmistir)
degerlendirilmis ve Tiirkiye 50 iilke arasinda 48. sirada yer almistir (Bkz. Tablo.10-11).
Indeksin iist siralarinda yer alan iilkelerin IT ve is siirecleri kaynak pazarlar1 olmasi ve
ayni1 zamanda gelismekte olan iilkeler statiilerinde yer almalari, dis kaynak kullanimi
uygulamalarmin ilgili iilkelerin finansal cazibelerinden ¢ok insan kaynaklarinin bilgili,
yetenekli olmasi ve bulunabilirligine kaymasi dikkat cekicidir. Ulkemizin agirlikli
puanlar1 sirasiyla finansal cekicilik, insan kaynaklar1 beceri ve mevutlugu ve is gevresi

siralamasi ile gergceklesmistir.

Tablo.10. Di1s Kaynak Kullanimi Firsatlar1 ve Ekonomik Tiirbiilans indeksi

oilil [ 244 NS 1352 |
Filipinler 3.18 IS 1.16 |
Vietnam 327 IO 107 |
o Tayland 3.05 IRSSN T.20 |
= 7 . .
35 Meksika 2.68 NGO 147 O !:Inansal Cazibe
5 | B iK Beceri ve Mevcuduyeti
O Endonezya 524 SN 10T | | |
= ] Ols Cewesi
- Misir 310 EEEE 735 |
Malezya ZAIL: IERSESN 183 |
Cin 262 aouy 137 |
Hindistan [ ST |G 1.74 |

Kaynak: A.T.Kearney, 2011.
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Tablo.11. Son Uc Sirada Yer Alan Tiirkiye, irlanda ve Portekiz

Portekiz 1,21 1,85

m Finansal Cazibe

IManda 0,4 2,08 m IK Beceri ve Mevcuduyeti

O ls Cewresi

Tarkiye 1,87

Kaynak: A.T.Kearney, 2011.

Calismamizin uygulama bdliimiinde arastirilan firmalar Tiirkiye’de tekstil
sektoriinde faaliyet gosteren ve dis kaynak kullanimi uygulamasinda bulunan hazir-
giyim sektoriinde onde gelen sirketlerden olusmaktadir. Firmalarin dis kaynak
kullanimlar1 caligmanm 1ilgili bolimlerinde belirtildigi iizere iilkemizde c¢ogunlukla
destek faaliyetlerinden olusmaktadir. Onemli bir nokta olarak: tez calismamizda “dis
kaynak kullanim1” uygulamasi yapan tekstil firmalarinin “yurtdisginda fason {iretim

yaptiran” firmalar seklinde ortak bir ¢er¢eveye oturtulmustur.

2.5.3. Tiirkiye Hazir Giyim ve Konfeksiyon Sektorii Hakkinda Genel Bilgiler

Tekstil liretiminin tarihi lilkemizde Osmanli donemine uzanmaktadir. Sektoriin
onemi, imparatorlugun son yillarina kadar sanayinin tekstil {izerine kurulu olmasimdan
anlasilabilmektedir. 1972 yilina kadar olan siireg, ilk planli kalkinma denemesinin
yapilmasiyla tekstil sektoriiniin genislemesine neden olmustur. 1989 yilina kadar olan
siirec ise, tekstil sektoriiniin disa acilma yillarmi temsil etmektedir. Tekstil sektoriiniin
genislemesi kendine paralel olarak hazir giyim ve konfeksiyon sektoriiniin de gelisimine
onemli katki saglamistir. 1990°l1 yillarda yasanan ihracat performansi, Tiirkiye nin

genel ihracat1 icerisindeki paymi %]11’e cikarmistir. Hazir giyim ve konfeksiyon

47



sektoriinlin genislemesinde asagida belirtilen nedenler 6nem tagimaktadir (Tiirk tekstili

genel raporu, ITKIB, 2005):
- Temel hammaddeler acisindan zenginlik,
- Basta Avrupa tlilkeleri olmak tizere lilkelere olan cografi yakinlik,
- Kalifiye ve egitimli isgiicii,
- Geligmis bir tekstil terbiye sanayi olmasi,

- Kalite, ¢evre ve insan saglhigina 6nem verilmesi, is¢ilerin ¢alisma kosullarinda

hassasiyet,

- Avrupa Birligi ile Giimriik Anlagmas1 ve diger bazi iilkeler ile serbest ticaret

anlagsmalarmin olmasi.

Tirkiye’nin hazir giyim ve konfeksiyon sektoriinde yukarida belirtilen
avantajlarinin yaninda tekstil imalatinda (fason iiretim) dis kaynak kullanimi yapmasina

yol acan baz1 dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Bunlar:
- Sektorde alt Pazar kesimlerine hitap eden 6nemli bir tiretici kesimin varlig,

- Cin gibi diisilk maliyet hedefli bir iilke ile yarigabilmek adina nispeten daha

diisiik katma degerli iirlinlerin tiretilmesi,

- Calisanlarin igsverene maliyeti i¢cinde kamu yiikiiniin fazlalig1 (%41 oraninda

istihdam vergisi), (ITKIB arastirma raporlari, 2005),
- Asgari ticret politikalarinin tilke ger¢egini yansitmamasi,
- Enerji fiyatlarinin uluslar arasi karsilastirmalara gore yiiksek olusu,

- Tiirk Liras’nin 2001 yilindan bu yana asir1 degerli olusu.
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Tablo.12. Tiirk Tekstil Sektériinde Maliyet Dezavantaji ve Tlgili Alt Maliyetler

E 2z §23 § 3
— —

ZEE| EEZ ol

c .»0O O 20 B=] @)

Maliyet Kalemleri A0 O =

Ana Hammadde % 43 44 47
Yan Hammadde ve Aksesuar % 12 11 10
Direkt Iscilik % 28 29 26
Finansman ve Amortisman giderleri % 4 7 7
Diger maliyet unsurlar1 % 12 9 10
TOPLAM 100 100 100

Kaynak: “Yeni rekabet ortaminda tiirk tekstil ve hazir giyim sektérii raporu”, iITKIB, 2005.

Tiirkiye’nin belirtilen avantaj ve dezavantajlarnin yaninda hazir giyim ve

konfeksiyon sektoriiniin ithalat ve ihracat oranlar1 arastrmamizda dis kaynak

kullaniminin tekstil sektoriinde agirhigini gérmek admma Onemli

ikincil wveriler

saglamistir. Istanbul Tekstil ve Konfeksiyon Ihracatgilar1 Birligi (ITKiB) tarafindan

hazirlanan 2011 yili raporuna gore Tiirkiye genel ithalat1 ve hazir giyim ve konfeksiyon

sektorii genel verileri asagida Tablo. 13°teki gibidir.

Tablo.13. 2010 Yih Tiirkiye Hazir Giyim ve Konfeksiyon Ithalatina Ait Veriler

2010 Nisan Verileri ITHALAT IHRACAT
Tirkiye'nin Genel Dis Ticareti 185.541.036.698 USD ! 13'9%951)51'826
Tprk1ye"n1n Hazir Giyim ve Konfeksiyon Dis 7.696.131.771 USD 14.203.999.262
Ticareti USD
2010 En Fazla Hazir Giyim ve Konfeksiyon ithalat1 Yapilan 6 Ulke

Cin Halk Cumbhuriyeti 938.585.709 USD 34,80%
Banglades 652.622.275 USD 24.20%
Hindistan 159.063.565 USD 5,90%
Italya 123.822.570 USD 4,60%

Sri Lanka 98.620.807 USD 3,70%
Vietnam 69.582.555 USD 2,60%
TOPLAM 2.696.131.771 USD 100%

Kaynak: ITKIB, 2010 Arastirma Raporlari.

Elde edilen ikincil veriler dogrultusunda, arastirmamizda dis kaynak kullanimi

yapan hazir giyim ve konfeksiyon sektoriinden faaliyet gosteren firmalarin da belirtilen

iilke veya lilkelerde imalat yaptiklar1 gz oniine alinmistir.
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2.6. KAYNAK BAGIMLILIGI BAGLAMINDA DIS KAYNAK KULLANIMI

Dissal cevreye odaklanilan kaynak bagimlilig1 yazminda, orgiitlerin kaynaklara
(1sgiicii, beceri, teknoloji vb.) olan bagimliliklarindan dolay: faaliyet gosterdikleri dig
cevre ile karsilikli iliski halinde olduklar1 belirtilmektedir (Choen vd., 1995; Alrich;
1975). Pfeffer ve Salancik (1978)’a gore bir Orgiitiin diger Orgiitlere olan
bagimliliklarmin iki nedeni vardir. Ilki; oldukga yiiksek rekabetin ve belirsizligin
oldugu bir ortamda faaliyet gosteren orgiitler i¢in belirli kaynaklarin kritik olmasi ya da
kaynaklarin Orgiitlerin yasamlarmi siirdiirebilmeleri icin stratejik dnem tasimasidir.
Ikinci neden ise; kaynak bagimliligi teorisi baglaminda diger orgiitlerin kaynaklari
kontrol etmesidir. Kaynak bagimlilig1 teorisini bu sebeplerden dolay1 ¢evresel
belirsizlige kars1 Orgiitsel adaptasyonun ve kaynak akisi kontroliiniin ydnetilmesinin

altin1 ¢izer (Pfeffer ve Salancik, 1978).

Dis kaynak kullannmi karar1 alirken kaynak bagimliligr perspektifinden
bakildiginda asagida belirtilen durumlar olusur (Grant, 1991; Tsang, 2000):

Tiim isletme fonksiyonlarma odaklanma saglanir,

Firma yeteneklerini gelistirir,

Belirsizlik yonetimi,

Tiim isletme fonksiyonlarinda deger yaratima,

Orgiitsel sinirlar dogrultusunda yetenekler gelisimi,

Orgiitiin yasamini siirdiirmesi ve biiyiimesi,

D1s kaynak kullanimi olanagi yiiksek ve ayni zamanda risk unsuru da ytiksektir.

Ornegin; dis kaynak kullammi uygulamasi (dzellikle offshoring) ile ticari
globallesmenin olmasi, 6zellestirme, insan kaynagmin mevcudiyeti, becerili i giiciine
ulasim (6zellikle ingilizce konusulan iilkeler), diisiik calisma iicretleri, IT konusunda
tecriibeli profesyoneller ve gelismis altyap1 gibi faktorler 6nem kazanmaktadir. Bu
faktorler sebebiyle gelismekte olan iilkeler sadece imalat firmalar1 i¢in degil ayni
zamanda hizmet firmalari i¢in de cazip bolgeler haline gelmektedir (Metters ve Verma,

2008).
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Ellram vd. (2008:161)’ne gore, dig kaynak kullanimi uygulayan firmalar
kaynaklarin kontrolii adina su soruyu sormalar1 gerekmektedir: “biz tekrar yenilenmesi
ve edinimi zor oOrtiik (tacit) yada belirgin (explicit) bir bilgiyi mi dis kaynaklardan
sagliyoruz yoksa kapasiteyi mi?”. Orgiitlerin bir cogunun, kapasite cevabimi verdiklerini
ancak aslinda ilkinin dogru oldugunu, kapasite unsurunu baz alarak hareket ettikleri
fakat tedarik¢ilere kendi biinyelerinden 6deme yaparak daha giiclii ve rekabet¢i hale
getirdiklerini belirtmistir.

Jenning ve Jones (1999:160), yiikselmekte olan bir sektor olan TMT (traffic
management technology)’de faaliyet gosteren firmalar arasinda yaptiklar1 bir ¢alismada,
dis ¢evreye ait bilginin kaynagini dis danigsmanlar tarafindan saglanabilecegini ortaya
koyan sonuglar dogrultusunda, pazarm belirsiz oldugu ve teknolojik 6zelliklerin var
oldugu bir durumda dis ¢evrenin firmalarin kararlarinda 6nemli bir etken oldugu ve
dolayisiyla digsal bilginin ediniminin bir sektore giriste tesvik edici oldugunu
belirtmiglerdir. Bu bakis acis1 ile kaynak bagimli perspektifini karsilastirdigimizda, dis
cevrenin belirsiz olmas1 ve kaynaga olan ihtiya¢ (dogru bilgi) firmalarin stratejik
kararlar alirken karsilastiklar1 bir durumdur. Dis kaynak kullanimi da ayn1 sekilde yeni
bir sektore girilmesi veya uygulama karar1 alirken ¢evresel belirsizliklerle karsilasilmas1

sebebiyle kaynak bagimliligi baglaminda degerlendirilebilir.

D1s kaynak kullanimi uygulamalarinda {i¢iincii sahislara bagimlilik ve diizeyleri
de sorgulanmaktadir (Gamble, 1995). Dolayist ile outsourcing uygulamasi, kaynak
bagimlilig1 perspektifi dahilinde degerlendirilebilir. Hem dis kaynak kullanimi, hem de
kaynak bagimlilig1 teorisi iliskisel aglar1 barindiran kavramlardir. Miisteri-tedarikei
iliskisi  ve sonucunda olusabilecek bagmmlilik outsourcing uygulamalarinda
incelenebilecek temel kavramlardan biridir. Aymi1 sekilde global bir dig kaynak
uygulamasinda birbiri igerisine geg¢mis ¢esitli iliski sekillerinden s6z edilmektedir

(Kakabadze, 2003).

Dis kaynak kullannminda tedarik¢iye olan veya kaynaklara olan bagimliliklar
sOzlesme ile ya da araci ile ¢oziilmeye calisilmaktadir (May, 1998). Kaynak bagimliligi
teorisinde de c¢evrenin etkin bir sekilde islemesi, miisteri ve tedarik¢i arasindaki giiciin

dengeli dagilmasimi igerir.
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Orgiitlerin ¢evresel bagimliliklarini yonetmek ve azaltmak adma bilingli olarak
aldiklar1 6nlemler; joint-ventures, birlesmeler, karsilikli igbirlikleri, lobi faaliyetleri vb.
faaliyetlerin yaninda, kaynak bagimliligmi azaltmada yonetimi destekleyici bir strateji

olan dis kaynak kullanim1 uygulamasida bulunmalar1 da sayilabilir.

Cai ve Yang (2008:57), Cin’de faaliyet gdsteren imalat firmalarinda yaptiklar1
bir arastirma ile alici-tedarikei iligkilerinin bir kismimi1 kaynak bagimlilig1 teorisinin
ongordiigi bagimlilik kavrami temelinde incelemistir. Bagimlilik ve derecesi; kaynagin
onem derecesi ve alternatiflerinin bulunabilirligi olarak adlandirilmistir (Pfeffer ve
Salancik, 1978). Bagimlilig1 yaratan belirtilen iki faktoriin, alicinin istenilen ¢iktilara
ulasabilmesi adina tiim gerekli olan kaynaklara erisemeyecegini, bu sebepten de alicinin
tedarik¢iye bagimli olacagr (Handfield, 1993) goriisiine atfedilmektedir. Dolayisiyla,
alict ve tedarik¢i arasinda isbirligi ve karsilikli normlarm gelistirilmesi arzu
edilmektedir. Ayni konu ile ilgili daha 6nce yapilan uluslar arasi alici-tedarikci
iligkisinde, alicilarin tedarik¢i performansi lizerindeki algilarmin ve dolayisi ile alici
memnuniyeti lizerinde anlamli bir iligki bulunmustur (Carter, 2000). Chai ve Yang
(2008:67) arastirmalarinin sonucunda alicilarin tedarik¢ilerle bu sebepten dolay1 1yi
iligkiler gelistirdikleri goriilmiistiir. Belirtilen bu noktalar dogrultusunda dis kaynak
kullanim1 kavrammda onemli yer tutan alici-tedarik¢i iliskileri, kaynak bagimlilig:

baglaminda incelenmesi gereken bir husustur.

Alic1 ve tedarikei iligkilerin gelistirilmesi ve incelenmesinde Paulraj ve Chen
(2007:30); alic1 firmalar kendi kaynaklarini partnerlerinin tamamlayici kaynaklar: ile
sinerji yaratacak sekilde birlestirerek taklit edilmesi zor ve kendine has bir kaynak
sepeti yaratmaktadirlar. Kaynak bagimliligi yazininda belirtilen iligki tlirlerinden biri
olan stratejik ortakliklar firmalarm ihtiya¢ duydugu kaynaklarin tedarigi ve sosyal
kaynaklarin (iin, stati ve mesruluk vb.) giiclendirilmesine yardimci olmaktadir

(Eisenhardt ve Schoonhoven, 1996).

Geykens vd., (1996:314-315) bayi ve tedarik¢i iliskilerindeki karsilikli
bagimlilik, ve asimetrik bagimlilik durumlarinda baghlik, giic ve giiven kavramlarini
arastrmiglardir (veriler bayilerden toplanmistir). Karsilikli bagmmlilik sonucunda
baghilik her iki taraf i¢inde artmis, asimetrik bagimliligin oldugu durumlarda daha

bagimli olan firmada daha c¢ok baghligin oldugunu agiklamiglardir. Bir firmanin
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goreceli bagimlilig1 arttikga, bir iligki siirdiirmenin ihtiyaci artmistir. Ayni durum bir
firmanin goreceli giicii arttiginda, ayn1 gereklilik daha diisiik diizeyde olmustur. Giliven
unsurunun olmadigr durumlarda duygusal baghliginda olmayacagmi, hesaplanan

bagililigim ise bagimlilik faktoriine bagli olarak degisebilecegini belirtmislerdir.

Kaynak bagimlilig1 teorisinin iligkisel bir yaklasgim olmas1 (bagimlilik,
sosyallesme siirecleri, iliskisel sermaye), dis kaynak kullanimi uygulamalarinda da
tedarik¢i ile biitlinlesme, bagimhilik, gii¢ kullanimi gibi kavramlarin karsilikli iligki
aglar1 sonucu olusmast (Petersen vd., 2008:62); dis kaynak kullanimi kavraminin

kaynak bagimlilig1 baglaminda incelenmesinin uygunlugunu ortaya koymaktadir.
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UCUNCU BOLUM

TEKSTIL-KONFEKSIYON (HAZIR GiYIM) SEKTORUNDE
YAPILAN BIR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmamizin temel konusu, orgiitlerin ¢evresel bagimliliklarini1 yonetmek ve
azaltmak adina bilingli olarak stratejik bir takim kararlar1 almalar1 ve dis kaynak
kullannm1 (outsourcing) uygulamasmin da bu kararlardan biri olarak temel kaynak
bagimlilig1 teorisi baglaminda arastirilmasidir.

Orgiitlerin dis kaynak kullanimi uygulamalarinda bulunmasmin &rgiitlerin
cevresel belirsizligi ongormeleri ve bunun sonucunda olusan bir takim bagimliliklar
yonetebilme, oOrgiitlerin bilingli davranarak digsal ¢evreye karsi aktif rol oynadiklar1
gortistine iliskin dnermeleri destekleyici ve tamamlayic1 bir uygulama olmasi arastirma
konumuzun ana ¢ergevesini olusturmaktadir.

Kaynak bagimliligi baglammda dis kaynak kullanimi kavrami ele alinarak,
isletmelerin dis kaynak kullanimi kararlarini nasil ve neden aldiklari, goz Oniine
aldiklar1 nedenlerin, isletmelerin kaynak bagimmlilig1 teorisince bagimliliklarini

azaltma/ydnetme stratejilerini tamamlayici/destekleyici rolii incelenmistir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastrmanin amaci; dis kaynak kullanimi uygulamasinda bulunan
isletmelerin “dis kaynak kullanimi kararlarmmi nasil ve hangi nedenlerden dolay1
aldiklar’” ana sorusunu kaynak bagimhiligi teorisi baglammda incelenmektir.
Aragtrmamizin uygulama boliimde arastirilan firmalarin dis kaynak kullanimi
uygulamasini, “tekstil sektoriinde faaliyet gosteren ve fason liretim yaptiran hazir giyim
sirketleri”, yani imalatlarinin bir kismini dis kaynak kullanimi ile gerceklestiren
sirketler1 ifade etmektedir.

Dis kaynak kullanimi uygulayan firmalarm iilkemizde genel olarak destek

faaliyetlerini basta olmak lizere sirasiyla imalat ve kismi is silireglerinin saglanmakta
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oldugu arastirmamizin dis kaynak kullanimi bolimiinde belirtilmistir. Arastirmamizin
ilkemizde son yillarda artan oranda dis kaynak kullanimi uygulamalarmin
yayginlagsmast dogrultusunda ilgili uygulamalarm bilingli bir karar olarak verilip
verilmediginin kaynak bagimlilig1 teorisi ¢cergevesinde inceleyen bir arastirma olmasi ve
sirketlerin gevresel belirsizlik, bagimliliklar ve yonetimi konusunda karar vermelerinde
destekleyici bir ¢alisma olmas1 amaglanmaktadir.

Arastirmamizda incelenen sirketlerin dis kaynak kullanimi kararlarinda kaynak
bagimlilig1 baglaminda kararlarmin ne sekilde alindigi hakkinda ortiik ve agik bilgiyi
ortaya c¢ikarmak iizere tasarlanmistir. Yildirim ve Simsek’in (2006) belirttigi sekilde,
arastirmamizin amacina uygun olarak olgu bilim (fenomenolji) kavraminin destekledigi
bir bakis agisindan yararlanilip, elde edilen bulgular kaynak bagimliligi kuramina
dayandirilarak, isletmelerin bakis acilarm1 anlama, derinlemesine betimleme,
yorumlama gibi amaglarindan faydalanilarak, var olan bir durumun karmasik ve i¢ ige
gecmis degiskenlerini ve durumun gergekligini yansitma amaciyla kendi biitiinliigii
icerisinde degerlendirilmeye caligilmistir.

Dis kaynak kullanimi uygulamasi yapan sirketlerin, uygulama kararlarmi nasil
aldiklarmin betimlenmesi amaci dogrultusunda asagidaki temel nitelikli sorular ele
almmustir:

Sirketlerde dis kaynak kullanimi karar1 nasil alinmaktadir?

D1s kaynak kullaniminda ele alman faktorler/ degiskenler nelerdir?

D1s kaynak kullanimi uygulamasi ile ¢evresel belirsizlik, bagimlilik ve gii¢

faktorlerinin degerlendirilmesi nasil yapilmaktadir?

Yapilacak incelemeler sonucunda var olan durum ortaya konarak (genelleme
yapmaktan ziyade gercek durumu ortaya ¢ikarmak hedeflenmekte), kaynak bagimliligi
kurami cergevesinde dis kaynak kullanimi uygulayan sirketlerin mevcut durumlarmnin
kurama dayandirilarak resmetmek amaglanmaktadir. Bu sebepten dolayr incelenecek
sirketlerde var olan teknik ve uygulama bilgilerinin kaynak bagimliligi baglaminda
ortaya konmas1 ve arastrmanin kendi i¢inde biitiinciil olarak (kaynak bagimliligi
baglaminda s6z edilen gevresel belirsizlik, bagimlilik ve bu bagimliliklarin yonetilmesi
gibi  kavramlarin, dis kaynak kullanimi uygulayan isletmeler tarafindan
degerlendirilmesi, kaynak bagimliligi kuramini destekleyici veya desteklemeyen

noktalar1 elde edebilmesi) degerlendirilebilmesi amag¢lanmaktadir.
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3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Yorumlayict anlayisa dayanan smirli olgu ve olaylar1 olabildigince derinligine
ve betimsel sekilde ¢ozlime dayali olarak yapan (Yildirim ve Simsek, 2006) nitel

arastirma yaklagimi, aragtirmamizin yontemini olusturmaktadir.

3.3.1. Arastirma Modeli

Nitel arastirma yaklasimmin benimsendigi bu arastirmada, arastirma konusunun
orgiitsel (bir olgu) boyutta ele alindig1 ve arastirma sonucunda kendi i¢inde biitiinciil bir
yorum hedeflendiginden dolayr durum analizi deseni, arastirmamizin deseni olarak
belirlenmistir. Durum analizi, arastirmacmin bir olguyu derinlemesine incelemesine
olanak veren bir arastrma yontemidir (Yidrim ve Simsek, 2006:277).
Arastirmamizdaki olgu, dis kaynak kullanimi uygulamasi olup, incelenen sirketlerin bu

olguyu degerlendirmeleri, kaynak bagimliligi baglaminda incelenmistir.

3.3.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Bu arastrmanin evreni, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve dis kaynak kullanimi
uygulamasi yapan tekstil sirketleridir. Bu evren iki sebepten oOtiirii se¢ilmistir; dis
kaynak kullanimi uygulamalarinin iilkemizde imalat sektoriinde agirlikli olmasi ve
arastirmada imalat sektoriinde yer alan tekstil sirketlerinin de dis kaynak kullanimi
uygulamasini yaygin olarak kullanmalaridir.

Arastrmamizda Orneklem tekniklerinden Yildirim ve Simsek’in belirttigi
dogrultuda Orneklem se¢imi kriterleri gz Oniine alarak (2006:109-114) tipik durum
orneklemesi, Olgiit ornekleme ve dogrulayici veya yanlislayict durum orneklemesi
secilmistir. Yildirim ve Simsek (2006)’ya gore; tipik durum 6rneklemesi; dis kaynak
kullannm1 konusunda bilgi sahibi kisilere ulasmak ve arastirma sonucunda 6rnek ve
bakis ac¢ist olusturma yoluyla dig kaynak kullanimi uygulamasi uygulamasina
baslayacak sirketlere deneyim kazandirma dogrultusunda segilmistir. Olgiit drnekleme
teknigi segilerek dis kaynak kullanimi yapan biiyiik 6lgekli tekstil firmalar1 6l¢iit olarak

kabul edilmistir. Dogrulayict veya yanlislayict durum orneklemesi ise; dis kaynak
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kullanimi uygulamalarinin maliyet tabanli bir uygulama olarak algilanmasi varsayimina
dayanilarak, incelenen isletmelerin dis kaynak kullanim kararlarmi alirken hangi
faktorleri goz Oniine aldiklari saptanarak dis kaynak kullanimi kavraminm igerdigi
kavramlara iligskin betimsel bilgiler saglayabilecegi amaglanmistir.

Aragtrmamizin  6rneklemini olusturan 12 firmanin tamami biiyiik Olgekli
(250°den fazla ¢alisami olan), Istanbul’da faaliyet gdsteren ve fason iiretim yaptiran ve
tekstil konfeksiyonu alaninda lider konumda bulunan hazir giyim ve konfeksiyon
firmalarindan olusmaktadir. Orneklem se¢iminde ikincil verilerden de yararlanilarak
Istanbul Tekstil ve Konfeksiyon Ihracat¢ilar1 Birligi (ITKIiB) ve Tiirkiye Ihracatgilar
Meclisi'ne (TIM) iiye olan isletmeler gozden gegirilmis, dis kaynak kullanimini
imalatlarida kullanan 12 firma ile temasa gecilmistir. Orneklemi olusturan firmalar ile

ilgili genel 6zellikler asagida Tablo.14 ‘de belirtilmistir.

Tablo.14. Orneklem Firmalarin Genel Ozellikleri

Orneklem Firmalarin Genel Ozellikleri Belirtilen Ozellikleri Tagiyan Firma
Sayilar
Hazir Giyim ve Konfeksiyon Sektoriinde Yer 12
Alma
ITKIB Uyeligi Bulunma 12
TIM Uyeligi Bulunma 3
Turquality Belgesine Sahip Olma 10

3.3.3. Arastirma ile flgili Stmirhihklar

Arastirmamiz, Istanbul ilinde faaliyet gdsteren tekstil konfeksiyonu sektdriinde
lider konumda bulunan sirketler ile sinirli olup katilime1 sayis1 12°dir. Arastirmada
belirtilen katilimci1 sayisi ile arastirma konumuzun g¢evresinde yeterli veri derinligi ve
genisligine ulasildig1 disiiniilmektedir. Veriler katilimcilarin gorisleri ile smirli olup,
elde edilen sonuglarin genellenebilirligi siirhdir.

Katilimcilarimiz ilgili firmalarin genel miidiir, st diizey yOneticisi veya
satinalma/tedarik yoneticilerinden olugmasi sebebiyle, kisilerin yonetsel gorevlerinden
dolay1 kendi programlarinin dolulugu, zaman bakimindan bir takim kisitlamalar icerse

de, planlanan ortalama goériisme zamani asgari olarak kullanilmistir.
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3.3.4. Verilerin Toplanmasi

Arastirmamizda, konu ile ilgili ayrintili bilgilere ulagabilmek amaci ile agik uglu
sorularla konunun ayrintilarina inebilmek adma derinlemesine goriisme teknigi ile
veriler toplanmistir. Bu sekilde katilimcilarin bakis agilarini, deneyimlerini, algilarini ve
duygularmi ortaya koymalarini saglamak amaclanmistir (Yildirim ve Simsek, 2006).
Goriismelerde dncelikle kaynak bagimlilig: teorisi ve ana kavramlar1 hakkinda bilgiler
verilmig ve dis kaynak kullanimi uygulamalarini igeren temel sorular sorularak
diistinceleri alinmistir. Derinlemesine goriismelerin akisina gore soru sayilari arttirilmis
veya sorularin yapilarinda degisiklik yapma olanagi saglanmistir.

Genel miidiir, iist diizey yonetici ve satinalma/tedarik departman yoneticileri ile
kendi ofislerinde randevu alinarak goriilmiistiir. Bu sekilde kisitlamalarla karsilagsma
veya goriismeye engel teskil edebilecek faktorler minimuma indirgenmistir. Goriismeler
55-65 dakika arasinda siirmiis ve veriler kayit cihazina kaydedilme, not alma

teknikleriyle bilgisayar ortamima da alinmistir.

3.3.5. Verilerin Analizi

Veri analizinde Yildrim ve Simsek’in (2006) oOnerdigi betimsel analiz
uygulamasi siireci takip edilmistir:

Veriler (tim katilimcilarin ifadeleri desifre edilip) belirli temalar altinda

diizenlenmis ve bir ¢er¢eve olusturulmustur.

Her soru belirli bagliklar halinde yazilmis ve katilimcilarin yanitlar: bu basliklar

altinda yazilmistir. Onemli veriler ve ayrintilar secilmistir. Veriler bazen tek bir

kelime olarak bazen ise katilimcilarin ciimleleri biitiin olarak secilerek

yazilmustir.

Arastirmanin amaglarmin ortaya kondugu temalara gore smiflanan veriler tekrar

kategorilenmistir.

Kategoriler yardimiyla verilerden sonuglara ulagilmistir.
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3.4. ARASTIRMA BULGULARI ve ANALIZI

Arastirmamizda derinlemesine goriisme yapilan katilimcilardan, Tablo. 15°de
goriildigi gibi, 2°si genel miidiir (firma sahibi) olmak tizere, 5’1 {ist diizey yonetici ve
5’1t de satmalma/tedarik departmani yoOneticisidir. Katilimcilarin  pozisyonlari
cercevesinde firmalarmi tanityacak kadar uzun siireli ¢alisanlardan olugmasi, arastirma
konusunu hakkinda bize en iyi yanitlar1 verecek, konuya hakim ve sirketin tiim
stratejilerinden haberdar kisilerden olugmaktadir. Dolayisiyla katilimcilarm bilgi ve

diisiincelerini aktarabilir olmalar1 saglanmaya caligilmistir.

Tablo. 15. Goriisme Katihmcilarimin Firmadaki Pozisyonlarn

Pozisyon
Genel Miidiir .2
Ust Diizey Yonetici .5
Satmalma/Tedarik Yoneticisi .5

Sorulacak sorulara gecilmeden Once, firma katilimcilarma kaynak bagimliligi
teorisi ve alt kavramlar1 hakkinda genel bilgiler verilmistir. Firmalarin kaynak
bagimlilig1 teorisi hakkinda bilgi sahibi olmadiklar1 goézlemlenmis ve belirsizlik,
bagimlilik, gli¢ ve aktif davranabilme adina ne gibi stratejilerde bulunduklar1 hakkinda
alt sorular sorulmustur. Verilen farkli yanitlar dogrultusunda elde edilen veriler
kategorize edilerek genel goriislerin hangi noktalarda toplandigi belirlenmistir.
Katilimcr firmalarin  kaynak bagimhiligi ile ilgili gorisleri asagida Tablo.16’de

Ozetlenmektedir.

Tablo.16. Kaynak Bagimhhg ile ilgili Genel Goriisler

‘ Kaynak bagimliligi alt kavramlari ile ilgili goriigler

Outsourcing kesinlikle bilin¢li olarak uygulanmistir.

Cevresel belirsizlikten ziyade rekabet ile ilintili bir karardir outsourcing.
Karsilikli bagimliliklar kaginilmazdir.

Odak firmanin tedarik¢ilerine bagimlilig1 yoktur, fakat tedarik¢iler firmaya
bagimlidirlar.

Gii¢ unsuru mutlaka var, dnemli olan giicii firmanin elinde tutmasidir.

Cevresel belirsizligi azaltmak adina tedarikei iligkileri mutlaka gelistirilmelidir.
Uzun vadeli kontratlar yok fakat kisa vadeli kontratlar ile hizl kararlar almiyor.
Kisa vadeli kontratlar ile giiven iliskisi saglanmaya calisiliyor.

Outsourcing belirsizlige karsi bir 6nlem olarak goriiliiyor. Tedarik¢ilerden istenen verim
almmadiginda tedarik¢i degisikligi yapiliyor.
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“Outsourcing uygulamadan ziyade bir stratejidir” goriisii hakim.

Tablo.13’de belirtilen temel goriisler dogrultusunda kaynak bagimlilig:
kavramlarma (cevresel belirsizlik, karsilikli bagimlilik, gii¢, aktif stratejiler yaratmak)
olan cevaplar incelendiginde; belirsizlik konusunda, genel olarak firmalar dis kaynak
kullannm1 yaptiklar1 basta uzak dogu tilkeleri (Cin, Banglades, Hindistan, Tayland)
olmak iizere Avrupa ve Afrika iilkelerindeki politik, cografik, kiiltiirel ¢evrelerin tilke
se¢ciminde Onemli bir husus oldugunda hem fikirlerdir. Cevresel belirsizliklerin
tamaminin Onlenemeyeceginden bahseden firmalar ancak bazi stratejiler uygulayarak
mevcut belirsizligin minimumda tutulmasi gerektiginin altini ¢izmislerdir. Belirsizlik bu
nedenle “tamamiyla 6nlenemez bir risk™ olarak algilanmaktadir. Bir katilimei belirsizlik
i¢in;

“...karsilikli yiikiimliikler, teslim tarihi, kalite-kontrol konusu, kur degisimi ve

politik faktorler basta bizim icin i1sdirap olsa da, karsinizdaki ile iyi bir iliski

kurdugunuzda hepsi yok olur...”" ifadesi ile belirsizlik karsisinda olmasi gereken
iligkisel aglarin 6neminden bahsetmistir. Bir diger katilimci ise;

“...rekabet dis kayna kullamiminda belirsizligin her zaman bir adim

ontindedir...”

ifadesi ile belirsizligin kac¢milmaz oldugunu, outsourcing kararmi alirken rekabet
olgusunun itici bir etkisi oldugunu belirtmistir. Diger bir katilime ise;

“...belirsizlik her zaman var. Onemli olan bunu minimuma indirgemek. Bunun

iginde lobi faaliyetlerinde bulunmak onemli...”

seklinde belirsizlige kars1 bir takim onlemlerin alinmasi gerektigini ifade etmistir. Aktif
strateji uygulamasi kaynak bagimlilig1 perspektifinde énemli vurgulardan birisi oldugu
icin alt sorular soruldugunda ayni katilimei, politik ve finansal uygulamalar hakkinda
ilk bilgiye ulasabilen firmanin her zaman avantajli oldugunu ve bu edinilen bilgiler
dogrultusundan ileriyi daha net gorebildigini su ciimleler ile ifade etmistir:“...yere/
pazarda finansal ve politik uygulamalar degisiklik arz eder, bu konular hakkinda ilk
bilgilere ulasabilmek 6nemlidir. bu sayede aralik bir kapi bulur ve ilk adimi atma sansi
elde edebilirsiniz...”. Belirsizlik karsisinda 6nlem alinmasi konusunda alinan bir diger
firmanm verdigi cevap ise; “lider konumda bulunan firmalarin yaptiklarini izlemek”
olmustur. Bu sekilde takip¢i bir strateji ile belirsizligin minimuma indirgenmesi

amaclanmaktadir.
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Verilen cevaplar dogrultusunda bagimlilik kavrami incelendiginde, tiim
firmalarin karsilikli bagimligin var oldugu bilincini tasidiklar1 saptanmistir. Bir
katilime1 firma;

”bizim hi¢hir tedarik¢iye bagimliligimiz yoktur, aksine onlar bize bagimlidiriar.

Herhangi bir yiikiimliiliigii yerine getirmezlerse, hemen makas degisikligi yapar

ve baska tedarik¢i ile calisiriz...”
ifadesinde bulunmustur. Alt sorular dogrultusunda konfeksiyon sektoriinde teslim
zamani ve bagl olarak sezonun kacirilmasi, kalite ve hizli {iretimde yasanabilecek
problemlerin dis kaynak kullanimi uygulamas1 yapan firmalar i¢in yikici (catastrophic)
sonuglar dogurabilecegi hatirlatmasi yapildiginda, bagimliligin tek tarafli degil cift
tarafli (karsilikll) oldugunu kabul etmistir.

Kaynak bagimlilig1 cercevesinde bagimlilik kavrami dogrultusunda alinan
onlemler ilgili katilimcilara sorulmus ve alman cevaplar su sekildedir: miisteri-tedarikci
iliskilerinin saglam temellere dayandirilmasi gerekliligi, tedarik¢i yedekleme, iliskisel
aglarin giiven bazh olarak kurma, tedarik¢ileri egitme, destekleme ve denetleme, kisa
vadeli kontratlar ile hizl1 i gérme. Katilimcilardan edinilen bilgiler dogrultusunda uzun
vadeli kontratlarin tercih edilmedigi bilgisine ulagilmistir. Tercih edilmeme nedenlerinin
basinda uzun vadeli kontratlarin daha maliyetli olusu, ¢evresel belirsizligin oldugunu
bile bile kendilerini tek bir tedarik¢iye bagimli hale getirmeme oldugu saptanmistir. Bir
katilimci1 firma kisa vadeli kontratlar1 savunmus ve:

“...3-4 yullik tedarikg¢ilerimizle dahi kisa vadeli kontrat yapma konusunda hassas

davranmaktayiz. Onemli olan giiven iliskisini oturtabilmek, bu sayede karsilikli

bagimlilik konusunda esit sartlar altinda olabiliriz...”
ifadesinde bulunmustur. Bir diger katilimc1 firma ise bagimlilig1 azaltabilmek adina en
fazla bir yillik kontrat yapma arzusu igerisinde olduklarini, senelik kontrat haricinde
bagimliligin daha fazla hissedilecegini vurgulamustir.

Katilimcilarin c¢evresel belirsizlik, bagimlilik ve sonucunda olusan gii¢ faktorii
hususunda genel olarak hem fikir olduklar1 gbzlemlenmistir. Katilimcilarin ¢ogu giicii
ellerinde bulundurduklarint belirterek dis kaynak kullanimi uygulamasida giiciin
onemini vurgulamislardir. Giicii kendi ellerinde bulundurduklarini belirten bir katilimct:

“...diinya ¢capinda 300’tin iizerinde tedarik¢i ile ¢alismaktayiz. Bu da bize

tedarik¢i degistirmede esneklik saglayan onemli bir gii¢ saglhyor...”
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seklinde ifade etmistir. Bir diger katilimc1 ise glic sahibi olmanin 6nem tagimadigini,
onemli olanin bu giicii yonetebilmek oldugunu belirtmistir. Giicli yoneterek daha fazla
spesifik bilgiye wulasabileceklerini, bu sayede de rekabette Onemli avantajlar
saglayabileceklerinin altini ¢izmistir.

Katilimcr firmalarin, kaynak bagimligi kavramlari olan cevresel belirsizlik,
bagimlilik ve gii¢ faktorlerine verilen cevaplar kategorize edildiginde firmalarm bu
kavramlar1 algilamalar1 dogrultusunda gosterdikleri uyum Tablo.17°deki gibi
Ozetlenebilir.

Katilimcilardan elde edilen bulgular kaynak bagimliligi ¢ergevesinde
irdelendiginde, firmalarm outsourcing uygulamalarimni stratejik bir karar olarak aldiklar1
saptanmistir. Outsourcing uygulamalar1 dogrultusunda c¢evresel belirsizlik, bagimlilik,
gii¢ gibi kavramlarin 6nemi vurgulanmistir. Firmalar belirtilen kavramlar dogrultusunda
kendi algilar1 ve stratejileri dogrultusunda bir takim adaptasyon aktiviteleri
gostermektedirler. Lobi faaliyetleri ve tekstil derneklerine iiyelikler, uygulanan aktif

stratejilere uygun drnekler olarak bulgulara yansimaktadir.
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Tablo.17. Kaynak Bagimhhg Kavramlarina Goésterilen Uyum (Outsourcing

Uygulamasi Yaparak)

Kavram Katilimct firmalarin gosterdikleri uyum (adaptasyon)

Belirsizlik Liderin hareketlerini ve hamlelerini izlemek
Outsourcing iilkelerinin barindirdiklar1 politik, finansal,
cografik ve kiiltiirel cevrelerini arastirmak
Cevreden gelebilecek her tiirlii riski algilamak ve
minimuma indirgemek
Deneyimli yerel tedarik¢ileri elde tutmak
Diger lider firmalarla birlikte lobi ¢calismalarinda
bulunmak ve tekstil birliklerinde yer almak.

Bagumlilik Tedarik¢i yedekleme, farkli offshore tilkelerinde genis
sayida tedarikgilerle ¢alismak.
Uzun siireli iliski aglar1 gelistirmek-isbirligine dayanan
iligkilere yatirim yapmak.
Kisa vadeli kontratlar dogrultusunda giiven temelli
iligkiler kurabilmek-¢iinkii ¢evresel belirsizlik
disiiniildiigiinde uzun vadeli kontratlar tercih sebebi
olamamaktadir.
Kaliteyi ve iliski aglarini oturmak adma en az 3 yada 4
yillik isbirligi saglamak (tedarik¢i egitimi, tedarik¢ilerin
yonlendirilmesi ve denetlenmesi).

Giic

Gli¢ dengesizligini koruma
Gli¢ konusunda dikkatli davranma (gelismekte olan
iilkelerde- Afrika gibi- giic 6nem arz eder).

Arastirmamizda veri analizi sonucunda firmalarm dig kaynak kullanimi

nedenleri kategorize edildiginde genel goriisler asagida Tablo.18’deki gibi 6zetlenebilir.
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Tablo.18. Outsourcing Nedenleri ile flgili Katihme1 Firmalarin Genel Gériisleri

Katilimcit Firmalarin Outsourcing Hakkindaki Genel Goriigleri

Maliyet avantaji (yatirim maliyetinden kurtulmak, teknolojik yatirimdan kurtulmak)
Risk (riski bolmek ve yonetmek hedeflenmistir)

Temel-yeteneklere odaklanmak

Hareket kabiliyeti saglamasi

Globallesme sonucunda kag¢inilmaz bir uygulama olmasi

Biiylimeyi saglamasi

Kalite anlayisinin gelismesi

Teknolojik tistiinliik

Fiyat avantaji1 (enerji giderleri, is¢ilik ticretleri, vergilerin minimumda tutulmasi)
Ekonomiklik hedefi

Hiz-zaman faydasi

Markalasma

Kalite

Katilimc1 firmalarin verdikleri cevaplar dogrultusunda yeniden kategoriler
belirlenmis ve maliyet avantaji, risk, temel-yetenekler, hareket kabiliyeti (esneklik)
saglamas1 ve kalite alt basliklar1 6ne ¢ikmistir. Elde edilen bulgular, Simchi-Levi vd.
(2005)’in 6ne stirdiikleri firmalarin outsourcing yapma nedenleri ile uyusmaktadir.

Arastrmamizda elde edilen veriler dogrultusunda katilimcilarin outsourcing’e

bakis acilar1 ve outsourcing kararlari alma nedenleri Tablo.19°da belirtilmistir.

Tablo.19 Firmalarin Outsourcing Karar1 Almalarina iten Nedenler

Firma Firmalarin bakisg agilarina gore Outsourcing kararini nasil/nigin
outsourcing... aldiniz?

Tekstil 1 Maliyet avantaji Digerlerinin maliyetlerini diistirerek
basarili oldugunu gérmek

Tekstil 2 Kaliteyi daha ucuza mal En iyi kaliteyi en 1yi fiyata almak

edebilmek

Tekstil 3 Kaliteyi gelistirmek Teknolojik degisimlere ayak uydurarak
kaliteyi gelistirmek

Tekstil 4 Maliyet avantaj Maliyetleri diigiirerek biiyiimek

Tekstil 5 Maliyet avantaji, riski bolmek Biiylimek, riski bolerek finansal
giicliiliigii saglamak

Tekstil 6 Uygun fiyat, rekabet edebilirlik ~ Outsourcing’in nakliye, esnek liretim
planlamasi ve karhiliktaki faydalarini

gormek
Tekstil 7 Esnek imalat zamani, maliyet Hizli imalat1 kendi biinyesinde
avantaji yapamamak, kapasite yetersizligi
Tekstil 8 Uygun maliyet ve hizli tiretim En iyi imalat¢iy1 bulmak ve en iy1

imalat1 gerceklestirmek
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Tekstil 9 Riski bolmek ve maliyet Finansal kaynaklarim degerli olmasi,
avantaji biiyiik bir marka olmasi istegi, en 1yi
rekabetci fiyatlara sahip olmak
Tekstil 10  Maliyetleri diistirmek ve riski Maliyet liderligi stratejisi uygulamak,

yonetmek temel-yeteneklere odaklanmak ve hizli
olmak
Tekstil 11~ Esneklik, temel-yeteneklere Tedarik¢i avantaji ile esnek olma
odaklanmak avantaji, tedarik¢ileri ¢esitlendirmek
ve en 1yi kaliteyi satin almak
Tekstil 12 Biiytime ve karlilik Biiyiime ve rekabetci bir marka

olabilmek i¢in outsourcing sart.

Maliyet avantaji saglama katilimci firmalarin ilk etapta belirttikleri nedenlerin
basinda gelmistir. Maliyet avantaji unsuru goze g¢arpan ilk husus olsa dahi asagidaki
bulgular maliyet unsurunun altinda yatan nedenleri agiklama konusunda ve belirtilen
diger risk, kalite, esneklik, temel-yetenek unsurlarimi agiga ¢ikarma dogrultusunda
carpici nitelik tasimaktadir:

Bir katilime1 maliyet konusundaki goriisiini;

“...serbest piyasa kosullarinda maliyet bazen avantajli olsa bile tercih

etmezsiniz. Emniyet 6nemli bir risk olarak karsiniza ¢ikar. Onemli olan en uygun

fivath ve en kaliteli olani elde etmektir. Maliyetler — ki buna firsat maliyeti de
dahildir, biiyiimenizi marka olarak bir iist seviyeye ¢ikartacak sekilde avantajl
olmaldir...”
seklinde belirtmistir. Dolayisiyla ilk basta maliyet unsurunun altinda, kalite ve
markalagsma unsurlarmin da varligt ve Onemi vurgulanmistir. Maliyet unsurunu
outsourcing nedenlerinden biri olarak onaylayan bir diger katilimci sunu eklemistir:

“...para olmadan biiyiime stratejilerini gergeklestiremezsiniz. Bunu yaparken

aslen girketi bir iist diizeye taswyorsunuz dolayisi ile gsirket i¢inde de

profesyonellerle ¢alismak zorundasiniz. Bu profesyonellere dahi daha fazla para
odemek zorundasiniz ancak bu sekilde daha kurumsal bir yapr haline

2

gelebilirsiniz” diyerek outsourcing kararinin stratejik bir karar olarak alinmasi
gerektigini, salt maliyet diisiliniildiiglinde sirket i¢in sancili durumlarin olabilecegini
belirtmistir. Bu nedenle maliyet unsuru ve altinda yatan stratejik hedefler sirketler
tarafindan 1yice irdelenmelidir. Maliyet unsurunu goreceli bulan bir katilimcr:

“...outsourcing demek giiniimiizde uzak-dogu iiretimi demektir. Cin’de ornegin

kuzey ve giiney bolgeleri ayri birer iilke olarak goriilebilir. Kuzey’'de imalat
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ucuz, giiney’de ise tam tersi..miisteri tatminini tistte tutan bir firma igin maliyet

ne kadar on planda olabilir? Biz hep giiney’de mal yaptirdik ve kar marjimiz

hi¢chir zaman digerleri gibi olmadi ama markalasma yoniinde biiyiik adimlar

attik. Outsourcing ile hepimiz biiyiidiik ama maliyet, fiyat son siralarda artik...”
diyerek maliyet temelli atilan adimlarin giiniimiizde karlilikta ilk faktor olmadigini
vurgulamigtir.

Hem bir tedarik¢i olan hem de outsourcing uygulamasinda bulunan bir firmanin
katilimcist kalitenin 6n planda oldugunu, kaliteli iiriin isteyen bir firma icin fiyatin
ikinci planda oldugunu vurgulamaistir.

Bir katilimci, outsourcing’in yap ya da satmal anlayisindan uzaklagilarak
“outsourcing, marka olmanin zorlamalarindan biridir” seklinde bir ifadede bulunarak
markalagsmanin 6nemini vurgulamistir.

Temel yeteneklerinin konfeksiyon imalati olarak belirten bir diger katilimer ise,
miisteri portfoyiinden gelen talepler dogrultusunda outsourcing uygulama karari
aldiklarimi ve temel yetenekleri disinda bulunan tiim hazir giyim triinlerini dis kaynak
kullanimi yolu ile sagladiklarmni, bunu yaparken de kendileri gibi konusunda en iyi olan
tedarik¢ilerle ¢alistiklarini belirterek, maliyeti kaliteden sonra ikinci planda tuttuklarini

belirtmistir.

3.5. SONUC ve ONERILER

Bu arastirma teorik ve yonetsel uygulamalar (outsourcing) temelli olarak iki agil1
sonu¢lanmistir. Outsourcing uygulamalar1 agisindan; firmalarin outsourcing uygulama
kararlar1 incelenmis, firmalarin digsal ¢evrelerinde outsourcing faaliyetlerini iyi
anlamalar1 ve yonetebilmeleri adina outsourcing uygulamalarini bilingli bir karar olarak
almalar1 gerekliligi ortaya konmustur. Teorik bakis acisindan ise; kaynak bagimlilig
teorisi ve kavramlar1 katilimci firmalarin outsourcing uygulamalarina 151k tutmus ve
belirsizlik, bagimlilik, gii¢ ve cevrelerini aktif olarak yonetebilme stratejileri hakkinda
destekleyici bulgular elde edilmistir.

Aragtrmamizin bulgular1 dogrultusunda yapilan durum analizi sonucunda,
katilimer firmalarin outsourcing kararlarini nasil aldiklari ortaya konmustur. ilgili yazin

dogrultusunda belirtilen outsourcing nedenleri elde edilen sonuglar dogrultusunda
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desteklenmistir. Maliyet unsuru katilimci firmalarin ¢ogu tarafindan ilk belirtilen
nedenlerden biri olarak sayilmis fakat derinlemesine miilakatlarda sorulan alt sorular ile
“maliyet” kavraminin altinda yatan diger unsurlarin 6nemi ortaya ¢ikmistir. Firmalarin
salt yap ya da satinal bakismma sahip olmadiklari, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yakalamay1 hedefledikleri ve bunun da ancak kalite, hizl1 liretim ve markalasma ile
gerceklesebilecegini belirtmislerdir. Goriilen ilk unsur maliyet olsa da, derinlemesine
inildiginde giinlimiiz rekabet kosullarinda maliyetin goreceli bir kavram oldugu ve
firmalarin stratejileri dogrultusunda en 1yiyi elde etmek i¢in katlanabilinecek bir olgu
oldugu bilgisi ortaya ¢cikmustir. lk etapta salt maliyet bazli olarak verilen yanitlar, daha
sonra maliyet kavraminin outsourcing uygulamalarinda sadece diisiik fiyat olarak yer
almadigy; tedarikei iliskilerinin yonetilmesinde (yeni teknolojik yatirimlar vb.), tedarik¢i
yedeklemede, belirsizlik dogrultusunda yeni iilkelere agilmada, tedarik¢inin
egitilmesinde, denetlenmesinde iistii kapali olarak maliyetlerin var oldugu dolayis1 ile
iligkilerin uzun soluklu olmasi1 hedeflendiginde maliyetin bir avantajdan ¢ok gz oniinde
bulundurulmasi ve iyi 6ngoriilmesi gereken bir unsur oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu gizli
maliyetlerin yonetilebilmesi i¢in, outsourcing’in tiim hatlar1 ile irdelenmesi (sadece yap
ya da satinal diislincesi temelli olarak degil) gerekmektedir. Bu sonu¢ dogrultusunda
firmalarin kendi biinyeleri i¢inde ya da outsource ederek daha fazla maliyeti doguran
islemleri inceleyen Islem Maliyeti Teorisi’ne (Transaction Cost Theory) atif yapilabilir.
Bu 6neri dahilinde, islem maliyeti teorisi gercevesinde, firmalarin outsourcing karari
alirken ve uygulamasi siirdiiriilirken katlanilan tiim maliyetler incelenebilir ve ilgili
bulgular firmalarin outsourcing kararlarma 1sik tutabilir. Arastrmamizin bir bagka
carpici bulgusu olan: "digerlerinin maliyetlerini diisiirerek basarili oldugunu gérmek”™
ifadesi diger bir Orgiit teorisi olan Kurumsal Kuram’a (Institutional Theory) katkida
bulunabilir. Bu bulgu, firmalarin birbirlerine esbi¢cimli (izomorfizm) hale gelmelerini
inceleyen kuramsal kurama bir katki niteligi tasimaktadir.

Arastrmamizin  kaynak bagimliligi baglammda sonuglar1 incelendiginde,
cevresel belirsizlik, bagimlilik, giic ve bu alt kavramlar dogrultusunda firmalarin digsal
cevrelerini aktif sekilde yonetme egiliminde bulunmalar1 kaynak bagimmlilig1 teorisini
destekler niteliktedir. Kaynak bagimliligi kapsaminda firmalar bulunduklar1 bolgedeki
politik uygulamalar1 odak noktasi olarak kabul etmekte ve olas1 riskleri yonetmede var

olan/olacak degisiklikleri ongdrebilme gayreti icerisindedirler. Bu sebepten dolay,
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sirdiiriilebilirlik i¢cin firmalar lobi faaliyetlerinde bulunarak, tekstil birliklerine iiye
olarak, benzer firmalarla siklikla fikir aligverisi icinde olarak c¢evresel belirsizlikleri
yonetmek amacidadirlar. Bunun sonucu olarak elde edilen ¢arpict bir sonuca
ulagilmistir; BMD iiyesi (Birlesmis Markalar Dernegi) bir firmanin katilimcisinin
ifadesi sonucunda, devletin ithal tekstil iriinlerine ekstra vergi uygulamasi karari
sonucunda BMD iiyesi firmalar bir araya gelerek ongoriilen ekstra verginin oranini
diisiirmeyi basarmuslardir. Ilk etapta 6n goriilen vergi hazir giyim igin %40’tan %30’a;
kumas icin %30’dan %20’ye diisiirtilmiistiir. Bu sonu¢ kaynak bagimlilig1 teorisinin
ongordiigi “cevresel baski ve taleplerin aktif olarak yonetilmesi” goriisiinii giiclii bir
sekilde desteklemektedir. Yerel bazli diisiiniildiigiinde ilgili firmalar, gegtigimiz iki yila
kadar ithalat kotalar1 altinda faaliyet gostermekte idi. Faaliyet gdsterilen ¢evrenin bu
kadar degisken olmasi, yapilan planlama ve biitcelerin bir anda alt iist olmasi ile
sonuglanabilecektir. Miizakereci bir ¢evre olusturarak %40 gibi ekstra bir vergi
ylikiimliiligi tam olarak ortadan kaldirilmasa dahi diisiiriilmiistir. Bu da rekabet
avantajin1 degistirebilecek belirsizlikleri yonetebilme adina atilmis onemli bir adim
teskil etmektedir.

Benzer bir sekilde, Turquality (devlet destekli olarak, rekabet avantajini elinde
bulunduran firmalarin global bir marka olabilmeleri adina olusturulmus bir destek
platformu) uygulamalarinin AB baskilar1 sonucunda ortadan kaldirimaya calisildigz;
Tiirkiye Ihracatgilar Meclisi (TIM) iiyesi bir katilimci firmanm devlet desteginin
stirdiiriilmesi dogrultusunda kamuoyu olusturulmasi faaliyetlerinin halen siirdiigii ifade
edilmistir. Bu sonu¢ yine kaynak bagimlilig1 cercevesinde miizakereci bir cevre
olusturma ve aktif davranma goriisiinii destekleyici bir nitelik tagimaktadir.

Cevresel belirsizlik dahilinde outsourcing uygulamalarinin da degisebilecegini
belirten firma katilimcilari, ekstra vergi uygulamas: gibi Onemli bir degisiklik
dogrultusunda yerel outsourcing uygulamasina gecis yapma gibi yeni stratejilerin
uygulanabilecegini belirtmislerdir. Bu noktada bir baska ©Onemli sonug¢ ortaya
cikmaktadir; karsilikli bagimliliklarinin tedarikgilerinden daha diisiik (tedarikgilerin
firmaya olan bagimliliklar1 daha yiiksek) oldugunu belirten firmalar, aralarinda var olan
giiven iligkisi sonucunda ekstra vergi gibi planlanmamis degisiklikler karsisinda olusan
maliyet artislarin1  karsilikli miizakerelerle tahrif etme yoluna gidebileceklerini

belirmislerdir. Bunun sonucunda, arastirmamizda yapilan durum analizi neticesinde
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miisteri-tedarikei iligkileri konusunun baslica bir calisma konusu olarak incelenmesi

gerekliligi su yiiziine ¢ikmugtir.

3.5.1. Arastirmanin Kisitlar ve Gelecek Arastirmalar I¢in Onerilen Konular

Aragtrmamizda genel miidiir, st diizey yonetici ve satinalma/tedarik
yoneticilerinin algilamalarmin farkli olabilmesi ilk kisit1 olusturmaktadir. Ust diizey
yoneticiler karar alma mekanizmasinda Oncii olarak yer alabilmekte iken
satinalma/tedarik yOneticilerinin yetki ve sorumluluklar1 ayni diizeyde degildir.
Calismamizda hem karar alma siireci, hem de outsourcing uygulamasi siirecinde olusa
gelen durumlar odak alinmistir, fakat yine de kaynak bagimlilig1 baglaminda yonetsel
kararlarin almmasinda aktif rol oynayan daha fazla kilit katilimciya ulasmak katki
saglayabilir.

Bir diger kisit olarak, calismamizda arastirmacilarin i¢ imalat ya da yerel
outsourcing ile karsilastirilmaksizin yalnizea iilke smirlart disinda outsourcing yoluyla
imalatlarini1 gerceklestiren tekstil firmalar1 ele alinmistir. Her ne kadar, arastirmaya
katkida bulunan firmalar ge¢cmiste yerel outsourcing ya da kendi biinyelerinde
imalatlari gerceklestirmis olsalar da bu arastirmamiz diginda yer alan bir konudur. Bu
bakis agist bizlere, katilimcilarin verdikleri cevaplarin ge¢mis tecriibelerinden ve
cikardiklar1 derslerden de etkilenerek verdikleri izlenimini yaratmustir.

Arastirmamiz sonucunda, gelecek arastirmalara konu olabilecek bazi ilgi ¢ekici
alanlara ulagilmistir. Bunlardan bazilar:

Katilimcilarin ¢evresel belirsizlik algilamalari,

Katilimcilarin bagimlilik algilamalar (iligkisel yada kaynaga dayali olarak),

Stratejik bir karar olarak outsourcing’in firmalarin rekabet avantajina olan etkisi,

Outsourcing uygulamalarmi daha 1yi anlayabilmek adma miisteri-tedarik¢i

iligkileri arastirilabilir,

Gelecek arastirmalar, firmalarin outsourcing nedenlerini diger Orgiit teorileri

kapsaminda inceleyebilir; 6rnegin islem maliyeti veya kurumsal kuram,

Outsourcing uygulamalarinin gelecegi incelenebilir,

Cevresel belirsizlik unsuru diger outsourcing tiirleri kapsaminda incelenebilir.
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Sonug olarak outsourcing siirekli gelisen ve zengin kavramlart barindiran,
iliskisel bir yapiyr barindwran bir olgudur. Durum analizi sonucunda ortaya konan
katilime1 firmalarin bulgular1 yapilacak diger nicel arastirmalarla desteklenebilir.
Kaynak bagimliligi  c¢ercevesinde nicel arastirmalar yapilarak outsourcing
uygulamalarmin daha iyi anlasilabilmesine ve farkl sektorlerde farkli kavramlara 11k

tutulabilmesine olanak saglanmalidir.
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EKLER

MULAKAT SORULARI (ANA CERCEVE)

ANA SORU: “Tekstil sirketleri dis kaynak kullanimi kararin1 nasil aliyorlar?”

ALT SORULAR.

- Outsourcing kararmai bilingli bir sekilde mi aliyorsunuz?

- Outsourcing bir uygulama olarak mi1 algilanmaktadir? Yoksa stratejik bir karar
olarak diisiiniildii mii? (ilgili teoriyle karsilastirildiginda ortaya ¢ikacak belirsizlik,
bagimlilik 6nceden biliniyor muydu?)

- Outsourcing karar1 verilirken hangi faktorler/problemler diistiniildii?

- Outsourcing yaptiktan sonra geri doniisiimler nasil? (karlilik orani tatmin edici
diizeyde mi? Veya calisilan tedarikg¢ilere bagimli olma durumu nasil? Vb.)

- Cevresel belirsizlige kars1t outsourcing kullanmak firmayr nasil etkiledi/
etkiliyor?

- Tedarikgiler iizerinde veya tedarik¢ilerin firma tizerinde bagimlilik diizeyi nedir?
- Bagimliliklar sonucu herhangi bir gii¢ unsuru belirdi mi?

- Cevresel belirsizligi azaltma sebebiyle tedarikcilerle iliskilerin gelistirilmesi
saglandim1? Veya tedarikgilerle iliskilerin (belki de aradaki giivenden bahsedebiliriz)
gelistirilmesinde ana neden ve nedenler nelerdir?

- Kaynak bagimlilig1 teorisinde daha fazla bilgisi olan taraf “giiclii” taraftir. Bilgi
akisini kontrol ederek mi giiciiniizii koruyorsunuz?

- Sizce bir firmanin Outsourcing yapma nedenleri nelerdir?

- Outsourcing’in sirkete avantajlar1 ve dezavantajlar1 nelerdir? (Tekrar edilen soru,
verilen bilgiler dahilinde nedenler arasindaki siralamada degisiklik olup olmadigini
kontrol etmek amacli sorulmustur)

- Outsourcing uygulamasi sonucu herhangi bir/birka¢ tedarik¢iye bagimlilik

durumu var mi1? Bununla nasil basa ¢ikmaktasiniz?
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