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EKLER
Ek.1 . ANKET FORMU
1. REKABETCi KONUMSAL ANALIZ

Kesinlikle
katilimiyorum

Katilmiyorum

Fikrim
yok

Katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

1-Stratejik hedeflerinizi gézden gegirme siirenizin
yeterli olduguna

2-Stratejik hedeflerinizin vizyonunuzla tutarliligt
olduguna..

3-Operasyonel  etkinliginizin  (¢iktilar/girdiler)
stratejik hedeflerinizle tutarlilifina..

4-Tliski kalitenizin miisteri (tiiketici) bekleyislerine
uyumlu olduguna..

5-Son ii¢ yilda pazara rekabetci 6zellikte yeni iiriin
sunma hizi ortalamanizin birincil rakiplerinizin (ilk
ii¢ rakibinizin) sunug hizina uygunluguna...

6-Arastirma gelistirme (Ar&Ge) biit¢enizin cironuza
oranin yeterli olduguna.

7-Son ii¢ yilda ortalama cironuzdaki artis hizinin
birincil  rakiplerinize  (ilk {i¢  rakibinizin
ortalamasina) gére durumunun yiiksek olduguna...

8-Miisteri (tiiketici) memnuniyetine iliskin arastirma
yapma sikliginiz yeterli olduguna.

9-Hedef miisterinizin (tiiketici) tirlinlerinizden (mal
ve hizmetlerinizden) sagladigi yararin &6dedigi
bedele uygun olduguna..

10-Insan kaynaklarimzin 6zellikli (core) uzmanlik
diizeyleri ile teknolojinizin 6zellikli (core) rekabetci
diizeyi arasindaki uyum diizeyinin yksek olduguna.

11-Son {i¢ y1ldaki ortalama briit kér / satig oraninizin
birincil rakiplerinize (ilk {i¢ rakibinize) gore
durumunun yiiksek olduguna.

12-Son {i¢ yildaki ortalama pazar paymizin birincil
rakiplerinize (ilk ii¢ rakibinize) gére durumunun
yiiksek olduguna.

13-Stratejik  hedeflerinizin ulagilabilir ~ diizeyde
olduguna..

14-Stratejik hedeflerinize ulagmak igin
deneyimlerinizi kullanma  diizeyinizin  yiiksek
olduguna.

15-Stratejik hedeflerinizde maliyetlerinizi
disirmeye  yonelik  faaliyetlerin  uygulanma
diizeyinin yiiksek olduguna.

16-Stratejik  hedeflerinizde kaliteyi arttirmaya
yonelik faaliyetlerinizin diizeyinin yiiksek olduguna.

17-Stratejik hedeflerinizi sektordeki rakiplerinizle
karsilastirma diizeyinizin yiiksek olduguna.

18-Isletmenizde performans degerlendirme
faaliyetlerinin = uygulama  diizeyinin  yiiksek
olduguna.

19-Isletmenizde stratejik hedeflerinize ulasmak igin
kiigiilme ve

kademe azaltma faaliyetlerinin  uygulanma
diizeyinin yiiksek olduguna.

20-Isletmenizde yalin organizasyon anlayisiin
benimsenme diizeyinin yiiksek olduguna.

21-Stratejik yonetim anlayisinizin orgiit
kiiltiiriiniizle uyum diizeyinin yiiksek olduguna.
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2.DIS KAYNAK KULLANIMI

A-MEVCUT DURUMUNUZA iLiSKiN SORULAR

Kesinlikle Katilmiyorum
katilimiyorum

Fikrim yok

Katiliyorum | Kesinlikle

katiliyorum

1-Isletmemize &zel yeteneklerimiz var.

2-Yeteneklerimiz bizi rakiplerimizden ayiriyor.

3- Rekabetde yeteneklerin dnemine inantyoruz

B-isletmenizde dis kaynaklardan yararlanma siirecinde ki oncelikleriniz.

D:K(D1s kaynak kullaniminda)

Kesinlikle Katilmiyorum
katilimiyorum

Fikrim
yok

Katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

1. D.K Maliyetleri azaltma
beklentimiz yiiksek.

2. D.K Temel yetenegi gelistirme
istegimiz daha yiiksek

3. D.K Teknolojik yenilikleri takip
etme istegini daha yiiksek

4. D.K Kiigiilme istegimiz daha
yiiksek

5. D.K Orgiitsel esnekligi artirma
istegi daha yiiksek

6. D.K Riski azaltma istegi daha
yiiksek

7. D.K Siire¢ yenileme kazanglarini
hizlandirma istegi daha yiiksek

8. D.K Basarili isletmeler arasina
girme istegi daha yiiksek

9. D.K Kaynaklarmn yenidendagitimi
istegi daha yiiksek

10. D.K Yatirim harcamalarini azaltma
istegi daha yiiksek

11. D.K Kaliteyi artirma istegi daha
yiiksek

12. D.K Biiyiime istegi daha yiiksek
olduguna

13. D.K Insan kaynaklarinda
performans gelistirme istegidaha
yiiksek

14. D.K Orgiitsel performansin
gelistirilmesi istegi daha yiiksek

C- isletmeniz hangi faaliyetleri icin ne diizeyde d1

s kaynaklardan yararlaniyor?

D.K.Y(D1s Kaynak Yoluyla)

Kesinlikle Katilmiyorum
katilimiyorum

Fikrim
yok

Katiliyorum

Kesinlikle
katiltyorum

1.DKY Bilisim sistemleri
Kullaniyoruz.

2. D.K.Y Insan  kaynaklari
Kullaniyoruz.

3. D.K.Y Finansman Kullantyoruz.

4. D.K.Y Misteri hizmetleri
Kullantyoruz.

5. DK.Y Yonetim danismanligt
Kullantyoruz.

6. DXK.Y Satis ve pazarlama
Kullaniyoruz.

7. D.K.Y Lojistik Kullaniyoruz.

8. D.K.Y imalat Kullaniyoruz.
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D- Taseron firma seciminde dikkat ettiginiz kriterlerin diizeyi nedir?

Kesinlikle
katilimiyorum

T.F.S(Taseron Firma Segiminde)

Katilmiyorum

Fikrim yok

Katiliyorum

Kesinlikle
katiltyorum

L.T.F.S Istikrar Onemlidir.

2. T.F.S Yetenek Onemlidir.

3. T.F.S Orgiit yapist Onemlidir.

4. T.F.S Kaynaklar Onemlidir.

5. T.F.S Kiiltiirel uyum Onemlidir.

6. T.F.S Referanslar Onemlidir.

7 T.F.S . Fiyat Onemlidir.

8. T.F.S Kalite  Onemlidir.

E- Dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili endiselerinizin diizeyi nedir.?

D.D.K(D1s Kaynak Kullaniminda)

Kesinlikle
katilimiyorum

Katilmiyorum

Fikrim
yok

Katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

1.D.K.K Kontrol kaybedilebilir,

2.D.K.K Niteliksiz firma secilebilir.

3.D.D.K Isletme yeteneklerini kaybedebilir.

4D.DK Kisa vadeli ekonomik
odaklanilabilir.

amagclara

5.D.D.K Kaliteden 6diin verilebilir.

6.D.D.K Teslim siirelerinde sikinti olabilir.

7.D.D.K Sahip oldugumuz yetenegi kaybedebiliriz.

3. DIS KAYNAK KULLANIMINDAN BEKLENTILERINiZiN GERCEKLESME DUZEYI.

Kesinlikle

Dis Kaynak kullanimindan Sonraki
katilimiyorum

Donemde;

Katilmiyorum

Fikrim
yok

Katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

1-Birim maliyet diizeyi azalmistir ve
karlilig artirmigtir.

2-Calisma yasaminin kalitesi
yiikselmigtir

3-Hatali iiriin oran1 azalmigtir etkenlik
artmigtir

4-Verimlilik artmistir

5-Isletmenin yenilik yapma yetenegi
artmigtir

6-D1s kaynak kullanimi sonucunda
isletme kiigiilmiistiir

7-Fiyat-Kalite tutarlig1 yiikselmistir

4. Liitfen asagidaki sorulari, sirketinizin SON 3 YILLIK (2002-2005) faaliyet sonuclar1 ORTALAMASINA gore

cevaplandirimz.
A. Kérhhk Oranlari

Dis kaynak kullanimindan sonraki donemde | Kesinlikle Katilmiyorum | Fikrim | Katiliyorum | Kesinlikle
agagidaki oranlarin arttigina katilimiyorum yok katiliyorum
inantyormusunuz.

1-Toplam varliklarinizin geri doniis hizinda

(vergiden sonraki net kar/toplam

varliklar=ROA)

2-Sermayenizin geri doniis hizinda (vergiden
sonraki net kar/ortaklar sermayesi= ROE)

3-Operasyonel kar marjinizda (vergi ve
faizler dncesi kar/satis)

4-Net kar marjinizda (vergiden sonraki net
kar/satiglar)
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B. Likidite Oranlar1

asagidaki oranlarin arttigina
inanlyormusunuz.

Dls kaynak kullanimindan sonraki donemde Kesinlikle Katilmiyorum | Fikrim | Katiliyorum | Kesinlikle

agagidaki oranlarin arttigina katilimiyorum yok katiliyorum

inantyormusunuz.

1- Cari orammzda (donen varliklar/kisa vadeli

borglar)

2- Asit test oraninizda (stoklar giktiktan sonra

donen varliklar/kisa vadeli borglar)

3- Stoklarimizin net ¢alisma sermayenize oraninda

(stoklar/kisa vadeli borglar ¢iktiktan sonra kalan

donen varliklar)

4- Nakit oraninda (nakit ve nakdi karsilik/ kisa

vadeli borglar)

C. Kaldirag¢ Faktorii Oranlari

Dis kaynak kullanimindan sonraki dénemde Kesinlikle Katilmiyorum | Fikrim | Katiliyorum | Kesinlikle

asagidaki oranlarin arttifina inaniyormusunuz, | katlmiyorum yok katiliyorum

1- Varliklarimza gére bor¢ oraninda (toplam

borg/toplam varliklar)

2- Sermayeye gore borg oraninda (toplam

borg/toplam sermaye)

3- Sermayeye gore uzun doénemli bor¢ oraninizda

(uzun dénemli borg/toplam sermaye)

4- Faizin karsilanabilirligi (=coverage) (faiz ve

vergi Oncesi kar/toplam faiz giderleri)

5- Sabit giderlerin karsilanabilirligi (vergi, faiz ve

leasing yiikiimliiliiklerinden dnceki kar/toplam faiz

ve leasing yiikiimliiliikleri)

D. Faaliyet Oranlari

Dis kaynak kullanimindan sonraki dénemde Kesinlikle Katilmiyorum | Fikrim | Katiliyorum | Kesinlikle

katilimiyorum yok katiltyorum

1- Stok devir hizinizda (net satislar/satisa hazir
mal stoku)

2-Duran varliklarimizin geri doniis hizinda (net
satislar/duran varliklar)

3-Toplam varliklarimizin geri doniis hizinda (net
satislar/toplam varliklar)

4- Alacaklarinizin devir hizinda (Bir yili asmayan
kredili satislar/alacaklar)

5- Ortalama tahsilat siirenizde
(alacaklar/ortalama giinliik satislar)
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OZET
Kiiresellesme siyasal, sosyal ve ekonomik alanlarda oldugu gibi yonetim alaninda da
kendini hissettirmis ve yoOnetim diislincesini, kiiresellesmenin getirdigi degisimlere cevap

verebilecek dogrultuda degisime zorlamistir.

Stratejik yonetim diisiincesi isletmelerin amaglarin1 gergeklestirmesi dogrultusunda
cevresi ile iligkilerini olusturacak ve gelistirecek hareketlerin bir plana gbre Onceden
belirlenmesini kapsamaktadir. Bir anlamda isletmenin siirekli c¢evresel degisimlere karsi

reaktif olmasini gerektiren stratejik yonetim, dinamik bir siirectir.

1980’lerden sonra isletmelere rekabet avantaji saglayacak yeni model ve teoriler
gelistirilmistir. Bu teoriler kaynaklara, yeteneklere ve oOrgiitsel 6grenmeye dayanmaktadir.
Kaynak Temelli Teori, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmede isletmelerin sahip olduklar

i¢sel kaynaklarin kritik 6nemini vurgulamaktadir.

Kaynak temelli teori baglaminda isletmeler, temel yetenekleri ve ana faaliyetleri disinda
kalan finans, insan kaynaklari, muhasebe, yasal ve idari islemlerle ilgili faaliyetlerini dig
kaynaklara devrederek aktiviteleri lizerinde daha fazla yogunlasabilmektedirler. Boylece
biiyiik 6l¢iide zaman ve kaynak tasarrufu saglayabilmektedirler. Ayni1 zamanda maliyetleri de
asag1 ¢ekme firsati yakalayabilmektedirler. Boylece isletmeler kendilerine zor ve karmasik
gelen alanlarda dis kaynak kullanmak suretiyle yeni stratejiler ve ¢oziimlerle karsilasip, yeni
ve farkli bakis acilariyla da tanmigmaktadirlar. Rekabet anlayisindaki doniisiimle birlikte
isletmelerde performans, performans dlgme ve performans gelistirme konulari, hem konuyla
ilgilenen bilim adamlarinin hem de igletme yoneticilerinin tizerinde diisiindiigli temel konular
olmus ve her iki taraftan da performans gelistirmeye yonelik farkli yaklagimlar gelistirilmistir.

Bu yaklasimlardan biri de outsourcing kavramidir.

Calisma dort bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde stratejik yonetime iliskin
kavramsal cerceve ile rekabet stratejilerine deginilmistir. ikinci boliimde, orgiitler arasi
rekabet ve rekabet acisindan isletme performansi konusu irdelenmistir. Calismanin tgiinci
boliimiinde isletmelerde performans gelistirmenin bir araci olarak goriilen outsourcing konusu
incelenmis ve calismanin dordiincii bolimiinde ise, ikinci bdliimde belirtilen performans
kriterleri kullanilarak outsourcing uygulamalarinin igletme performansi tizerindeki etkileri

incelenmistir.






Abstract
Globalization forced management thought to change through the challenges as well as
political, social and economic areas. Strategic management concept includes determining
objectives and action plans taking the environmental relations into consideration. Strategic

management is a dynamic process which requires reactiveness to these changes.

After 1980’s, new model and theories were developed for the competitive advantage of
organizations. These theories are based on resources, competitiveness and organizational
learning. Resorce based theory emphasizes the critical importance of internal resources in

order to get sustainable competitive advantage.

According to this approach, organizatons leave some of the activities other than the
main processes and core competitiveness, such as finance, human resources, accounting, legal
works to the outside organizations and concentrate more on their core processes. In this way
they have serious time and resource savings and reduce costs. By outsourcing, businesses can
find new and different strategies and meet new viewpoints. By the transformation in the
competition mentality, organizations faced with performance, performance measurement and
performance development issues and these concepts took a central place both for scientists
and managers. Outsourcing is one among these approaches.

This study consists of four parts, in the first section the conceptual framework for
strategic management and competitive strategies are mentioned. Second part is about
competition among organizations and business performance. The third part examines
outsourcing and in the fourth part, the relationships between business performance and

outsourcing determined with the performance criteria mentioned in the second section.



GIRIS
Rekabet kavraminin kiiresellesmesi ve miisterinin bireyselligini kesfetmis olmasi
yonetim literatiiriinde stratejik yOnetim anlayisini 6nemli bir konuma getirmistir.
Kiiresellesen diinya rekabetin boyutunu ve siddetini degistirmis, ayn1 zamanda ekonomik
mallar1 ve hizmetleri talep eden niifus her gegen giin artarken, talepleri, beklentileri ve
ihtiyaglar1 da degismistir. Rekabet artik ilk donemlerdeki anlamiyla bir piyasadaki
ekonomik art1 degerden daha fazla pay anlaminin otesinde yeni olusan firsat alanlarini

etkileme niteligi kazanmistir.

Kiiresellesme siyasal, sosyal ve ekonomik alanlarda oldugu gibi yonetim alaninda da
kendini hissettirmis ve yonetim diisiincesini, kiiresellesmenin getirdigi degisimlere cevap

verebilecek dogrultuda degisime zorlamistir.

Unlii Fiitiirist Alvin Toffler’in de éngordiigii gibi diinyada yasanan iiciincii dalga
biitiin ekonomileri derinden etkilemis ve yeni ekonomi, yeni kurallari, {iriinleri, {iretim
stireclerini ve en dnemlisi yeni isgiliciinli yaratmistir. Artik orgiitler klasik anlamdaki sanayi
orgiitleri olmaktan ¢ikmus, ileri teknoloji ile ¢alisan bilgi organizasyonlarina
doniismiislerdir. Uretim ekonomisinin bilgi ekonomisine déniistiigii bugiinlerde, sirketler
kendilerini bu doneme adapte edecek “sihirli anahtarlarin” pesindedir. Calisma, diisiinme

ve liretim kurallar1 yeniden belirlenmektedir.

Belirsizliklerin hakim oldugu bir cevrede faaliyette bulunan isletmeler onceden
goriilemeyen firsatlari degerlendirmek ve kestirilemeyen riskleri kendi lehlerine
yoneltebilmek i¢in her zaman hazirlikli olmak zorundadirlar. Ciinkli orgiitsel amaglara

ulagmanin yolu artik degisken ¢evreye hakim olmaktan gegmektedir.

Stratejik yonetim diisiincesi isletmenin amaglarini gerceklestirmesi dogrultusunda
cevresi ile iligkilerini olusturacak ve gelistirecek hareketlerin bir plana gére Onceden
belirlenmesini kapsamaktadir. Bir anlamda isletmenin siirekli ¢evresel degisimlere karsi

reaktif olmasini gerektiren stratejik yonetim, dinamik bir stirectir.

Stratejik yonetim isletme faaliyetleri lizerinde birinci derecede etkili olan; verimlik,
satig hasilati, pazar paymin artirilmasi, kapasite kullanimi, mamul farklilastirma, likidite,
karlilik, yenilik yapabilme kabiliyeti gibi ekonomik olarak nitelendirilebilen unsurlar

gelistirmeye yonelik bir faaliyettir.



Stratejik yonetim diisiincesinin amaci ge¢misteki basarilar1 tekrar etmek degil,
beklenilmeyen durumlarin iistesinden gelmek ve ¢evre sorunlarina ¢oziim tiretmektir. Bu
yoniiyle rekabet ortaminda isletmeyi basarili kilmak i¢in bir takim analitik kavramlar,
felsefe ve yaklasimlar orgiitlenme modeli ve araglar, yeni diisiince ve teknikler gelistirme

stireci, stratejik yonetim diisiincesinin 6ziinii olusturmaktadir.

Stratejik yonetim siirecinde isletmelerin rekabet {stlinliigii saglamasina yonelik
literatiirde iki temel teori bulunmaktadir. Bunlardan birincisi Porter tarafindan gelistirilen

Endiistriyel Orgiit Teorisi bir digeri de Kaynak Temelli Teoridir.

Bunlardan endiistriyel oOrgiit teorisi igletmelerin i¢inde bulunduklar1 endiistrinin

yapisini, diger bir ifadeyle isletme dis1 faktorlerin incelenmesi geregini vurgulamaktadir.

Endiistriyel Orgiit Teorisi dis ¢evrenin isletmenin faaliyetleri {izerindeki etkisini
aciklar.Bu teoriye gore isletmenin i¢inde bulundugu endiistri isletme performansinin temel

belirleyicisidir.

Herhangi bir igletme rakipleri iizerinde bir¢ok iistlinlii§e sahip olabilir ancak en
Oonemli stiinlik, miisteriye deger yaratabilme diizeyidir. Rekabet¢ci bir strateji bir
isletmenin ya rakiplerinden farkli bir deger yaratmasi ya da bir degeri farklilagtirmasindan

dogabilir.

Nihayetinde bir isletmenin, liretecegi iriin cesitlerini, dagitim kanallarmi, alict
cesitlerini, satis yapacagi cografi alanlar1 ve faaliyet gosterecegi endiistriyi se¢mesi
geregini belirten Porter, bir isletmenin savunulabilir bir konuma sahip olmas1 ve rekabet

tistiinliglinti gelistirebilmesi i¢in genel stratejiler onermektedir.

Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet, isletmelerin yonetim olgusuna stratejik bir
anlayisla yaklagsmalarina sebep olmaktadir. Isletmeler, giderek yogunlasan rekabet
ortaminda ayakta kalabilmek ve gelecege dogru saglam adimlarla yiiriyebilmek icin
rekabet avantaji elde etmek zorundadirlar. Rekabet avantajinin temel argiimanlarini ortaya

cikarmak stratejik yonetim diislincesinin temel konusunu olusturmaktadir.

Kaynak temelli teori, stratejik yonetim siirecinde siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii ve
ortalamanin iizerinde kazang¢ oranlar1 saglayacak isletme kaynaklarini ve yeteneklerini
incelemektedir. Ayn1 zamanda “neden bazi isletmeler digerlerine gore daha basarilidir?”
sorusuna net cevaplar vermektedir. Bu sebeple kaynak temelli teori stratejik yonetime yeni

bir bakis a¢is1 kazandirmaktadir.



1980’lerden sonra isletmelere rekabet avantaji tesis edecek yeni model ve teoriler
gelistirilmistir. Bu teoriler kaynaklara, yeteneklere ve orgiitsel 6grenmeye dayanmaktadir.
Kaynak Temelli Teori, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmede isletmelerin sahip
olduklar1 ig¢sel kaynaklarin kritik dnemini vurgulamaktadir.1990°11 yillarin basinda Gary
Hamel ve C. K. Prahalad tarafindan gelistirilen Temel Yetenek Teorisi kiiresel rekabet
ortaminda isletmelerin basarili olabilmesi icin stratejik yetenegin gerekli oldugunu ileri
siirmektedir. Temel Yetenekler Teorisi alanindaki gelismeler stratejik ve operasyonel

problemlerin analizinde alternatif bir bakis agis1 saglamaktadir.

Prahalad ve Hamel geleneksel stratejik yonetim modellerinden farkli bir yaklagim
one siirmektedirler. S6z konusu yazarlarin ileri siirmiis olduklar1 goriis aslinda geleneksel
yaklagimlar1 reddetmekten ¢ok gelistirmeyi esas almaktadir. Geleneksel yaklagimlar 6nce
dis ¢evresel unsurlarin analiz edilmesine ve bu analizler dogrultusunda dahili unsurlarin
diizenlenmesi ve degerlendirilmesine dayanmaktadir. Oysa Prahalad ve Hamel tarafindan
gelistirilen yaklasim, isletmenin igsel yetenek ve kaynaklarinin analiz edilmesini ve bu

analiz sonuglarina gore digsal unsurlardan yararlanilmasini icermektedir

Genellikle isletmeler temel yetenekleri ve ana faaliyetleri disinda kalan finans, insan
kaynaklari, muhasebe, yasal ve idari islemlerle ilgili faaliyetlerini dis kaynaklara
devrederek aktiviteleri iizerinde daha fazla yogunlasabilmektedirler. Boylece biiylik dlgiide
zaman ve kaynak tasarrufu saglayabilmektedirler. Ayni zamanda maliyetleri de asagi
cekme firsat1 yakalayabilmektedirler. Boylece isletmeler kendilerine zor ve karmasik gelen
alanlarda dis kaynak kullanmak suretiyle yeni stratejiler ve ¢oziimlerle karsilagip, yeni ve

farkli bakis agilariyla da tanismaktadirlar.

Rekabet baskisi altinda olan isletmeler maliyetleri ve miisterilerin bekledigi degerleri
piyasa diizeyinde olusturamadiklar1 durumda piyasadan elimine edilme durumuyla karsi

karstya kalacaklardir.

Rekabet ¢ergevesinde isletme davranis ve stratejilerinde meydana gelen degismeler
isletmelerde bir takim degisikliklerin ve yeni diizenlemelerin yapilmasini zorunlu bir hale
getirmistir. Bu  diizenlemeler piyasalarin  globallesmesi ve isletmelerin  uluslar
arasilagsmasina bagl olarak daha da onem kazanmistir. Bu baglamda isletme stratejileri
maliyet, kapasite, fiyat, iiretim, ar-ge, kalite, satis yonetimi gibi alanlara yonelmistir.
Isletmelerde bu alanlara yonelis, eskiden oldugundan daha ileri bir seviyede performans

kavramini igletmelerin glindemine tagimaistir.



Fakat tarihsel siire¢ igerisinde isletme performansina iliskin yapilan ¢alismalarin
cesitliligi ve konunun net olarak tanimlanamamasi aslinda orgilitsel performansin
Olciimiinde hangi kriterlerin baz alinacagi konusunda elestirilerin ortaya ¢ikmasma da

sebep olmaktadir.

Giiniimiizde performans faaliyetleri bireylerin ekiplerin ya da c¢iktilarin
performanslarinin belli kriterlere goére Olciilmesi ile sinirli kalmamaktadir. Performans
stirekli gelistirilmesi ve yonlendirilmesi gereken bir degisken olarak kurumsal boyutuyla
tartisilmaktadir. Isletme amagclarmin olusturulmasi, buna uygun performans dlgiitlerinin

belirlenmesi, performansin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi bir biitiin olarak diistinilmelidir.

Rekabet anlayisindaki dontistimle birlikte isletmelerde performans, performans
6lcme ve performans gelistirme konulari, hem konuyla ilgilenen bilim adamlarinin hem de
isletme yoneticilerinin {izerinde diislindiigii temel konular olmus ve her iki taraftan da
performans gelistirmeye yonelik farkli yaklagimlar gelistirilmistir. Bu yaklagimlardan biri

de outsourcing kavramidir.

Geleneksel olarak outsourcing terimi “outside resourcing’in” kisaltmasi olarak
kullanilan bir kavramdir. Bununla birlikte yonetim literatiiriinde outsourcing kavram farkl
sekil ve anlamlarda kullanilmaktadir. “Disariya ig verme”, “disaridan temin” veya “dis
kaynaklardan yararlanma” gibi farkli sekillerde dilimize cevrilen bu kavram sozliikte,
kaynaklarin disariya transfer edilmesi ve ikinci derecede Onem sirasina sahip islerin

isletme disina kaydirilmasi anlamina gelmektedir.

Bu caligmada stratejik yonetim siirecinde kaynak temelli teori baz alinarak dis

kaynak kullaniminin isletme performansi iizerindeki olasi etkileri ele alinmustir.

Calisgma dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde stratejik yonetime iliskin
kavramsal gerceve ile rekabet stratejilerine deginilmistir. ikinci boliimde, orgiitler arast
rekabet ve rekabet acisindan isletme performansi konusu irdelenmistir. Calismanin {igiincii
boliimiinde isletmelerde performans gelistirmenin bir araci olarak goriilen outsourcing
konusu incelenmis ve calismanin dordiincii boliimiinde ise, ikinci boliimde belirtilen
performans kriterleri kullanilarak outsourcing uygulamalarinin isletme performansi

tizerindeki etkileri ortaya konmustur.



BIRINCi BOLUM
KURESEL REKABET ORTAMINDA STRATEJIK YONETIMIN
ONEMI, GELISIMi VE BOYUTLARI

Rekabetin kiiresel bir boyut kazanmasiyla birlikte, yonetim literatiiriinde stratejik
yonetim disilincesi, olduk¢a 6nemli bir konuma gelmistir. Calismanin bu bdliimiinde;
stratejik yonetime iliskin kavramsal ve teorik ¢erceve verildikten sonra, yOnetim
diisiincesinden stratejik yonetim diisiincesine gecisi gerekli kilan faktorler iizerinde
durulmus ve stratejik yonetim siireci ana hatlar ile irdelendikten sonra stratejik yonetim

siirecinde kullanilan rekabet modelleri konusuna deginilmistir.

1.1. STRATEJIK YONETIME ILiSKIN KAVRAMSAL VE TEORIK
CERCEVE

YoOnetim literatiiri agisindan bu konunun 6nemli bir hale gelmesi rekabet kavraminin
kiiresellesmesi ve miisterinin bireyselligi kesfetmis olmasi ile yakindan ilgilidir.
Kiiresellesen diinya, rekabetin boyutunu ve siddetini degistirmis ayn1 zamanda ekonomik
mallar1 ve hizmetleri talep eden niifus her gecen giin artarken, talepleri, beklentileri ve
ihtiyaclar1 da degismistir. Rekabet artik ilk donemlerdeki anlamiyla bir piyasadaki
ekonomik art1 degerden daha fazla pay anlaminin 6tesinde, yeni olusan firsat alanlarim
etkileme niteligi kazanmistir (Gibson, 1996: 71). Bu sebeple diiniin rekabet stratejileri ve
araglar1 ile bugiiniin yeni rekabetini bigimlendirmek miimkiin olmayacaktir. Kosullarinin
cok hizli degistigi yeni rekabet ortaminda 6nemi dahada belirginlesen stratejik yonetim
anlayisia iligkin literatiir incelendiginde konuyla ilgili kavramsal cerceve, goriis birligi

olmasada asagidaki sekilde ifade edilebilir.
1.1.1. Strateji Kavram

Diinyadaki belli basli yonetim uzmanlarinin biiyiik ¢ogunlugunun iizerinde ittifak
ettikleri konu stratejinin oniimiizdeki gilinlerde yonetimin en 6nemli konularindan birisi
olacagina iliskin degerlendirmeleridir. Tarihi siirece baktigimizda devlet adamlari,
yoneticiler ve askeri erk stratejinin anlam kazanmasinda 6nemli bir yer edinmislerdir.
Stratejinin bir diisiinme ve kazanma girisimi oldugu tarih boyunca bilinen liderlerin

diisiincelerinin ana eksenini olusturmustur.

Porter tarafindan “fark yaratmak”, Hamel tarafindan “gelecegi kurmak” seklinde

kullanilan strateji, Tiirk¢e’de “siirme, génderme, gotiirme, giitme ve bir amaca ulagsmak



icin eylem birligi ortaya koyma, sevk etme” gibi degisik anlamlar yiiklenebilen bir
kavramdir. Orgiit ve ydnetim 6lgeginde bakildiginda strateji; isletmenin cevresi ile
arasindaki iligkileri diizenleme ve rakiplerine iistiinliik saglayabilme yoniinde kaynaklarin
harekete gecirme anlamina gelmektedir. Bu agidan strateji; isletme ile ¢evresi arasindaki
iliskilerin analiz edilerek, isletme amaglarinin belirlenmesi, bu amaglar1 gerceklestirecek
faaliyetlerin tesbiti ve bunlar1 gergeklestirmeye yonelik kaynak tahsisi olarak

tanimlanabilir (Dinger, 1994: 8).

Gergekten M.O. 500’lerde Sun Tzu tarafindan ortaya konulan savas sanati, bu giinkii
askeri ve isletmecilik anlaminda stratejiyi yetkinlikle agiklamaktadir (Dinger, 2004: 16).
Strateji tek bir tanimin yetersiz kalacagi bir kavram 6zelligi tasimaktadir. Kapsamli bir
planlama 06zelligi tasiyan strateji, faaliyet goOsterilen c¢evrenin zorlayici sartlarina karsi
isletmenin avantajlarin1 kullanarak isabetli uygulamalarla hedeflere ulagimini temin eden

bir kavramdir (Hill ve Jones, 258: 1992).

Chandler stratejiyi “isletmede uzun donemli amag¢ ve hedefleri belirleme ve bu
amaglar1 gergeklestirebilmek icin ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 tahsis ederek uygun faaliyet
programlarin1  hazirlama” olarak tanimlamaktadir. Hofer ve Schendel ise stratejiyi
“isletmenin i¢ kaynaklar1 ve kabiliyetleriyle dis ¢evrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum
saglayacak faaliyetler” olarak ele almaktadir (Giiglii, 2003: 66). Strateji Orgiitler agisindan
bakildiginda bir degisim yaratmak ve degisime hiikmedebilmek anlamina gelmektedir.
Dolayisiyla strateji bugiine gelecegin kavram, kuram ve kurumlari agisindan bakabilmeyi

gerektirmektedir (Merih, 2006: 1).

Strateji belirlenen amaclara ulagsmak icin Oncelikli hedefler, gayeler ve Onemli
politikalar ve planlar biitiinii olarak goriilmelidir. Bu yoniiyle bakildiginda strateji
gelecekle iliskili bir kavramdir. Strateji pazarlarin, miisterilerin bakis agilarinin ve yasal
diizenlemelerin degismesi sonucunda oOrgiitlerin ugrastig1r problemlerin de farklilasmasini

saglamaktadir (Altintag, 2006: 1).

Strateji tiim oOrgiitlerin varligint siirdiirebilmesi ve etkinligini arttirabilmesi i¢in
izlemesi gereken yol olarak da degerlendirilmelidir. Strateji her seyden Once yeniligi,
ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak ¢evreye uyumunu veya cevre ile karsilikli intibak
icinde olmasii saglamak suretiyle meydana gelecek degisiklikleri kontrol altina alan

yonetsel bir aractir (Andrews, 1971: 170).



1.1.2. Yénetsel Stratejinin Ozellikleri

Yonetsel stratejinin  Ozelliklerini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir

(www.kosgeb.gov.tr):
e Strateji bir analiz etme sanatidir,
e Strateji amaglarla ilgilidir,
e Strateji isletme ve ¢evre arasindaki iliskileri diizenler,

e Strateji devamli olarak tekrarlanan islerin aksine uzak bir gelecege bagli bir

diizeni ilgilendirir,

e Strateji isletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarin1 uyum i¢inde yoneten ve

faaliyete gegiren bir unsurdur,
e Strateji karmasik ve dinamik bir ¢evrede isletmenin faaliyet sahalarini belirler,

e Strateji karmasik ve dinamik bir organizasyonda calisanlari cesaretlendirme ve

harekete gecirme aracidir,
1.1.3. Stratejinin Benzer Kavramlarla Olan iliskileri

Strateji ve Politika: En genis bir ifadeyle politika, orgiitsel islemlerin yerine
getirilmesinde bireylere yol gosterici ve rehberlik edici ilkeler biitiinii olarak
tanimlanmaktadir. Genel bir plan 6zelligi gosteren politikalar aslinda bir ilkeler ve kurallar
biitiiniinden baska bir sey degildirler. Politikalar sinirlar1 belirlemekte ve sinirlar
icerisindeki olaylar s6z konusu oldugunuda, yonetici ne gibi kararlar alinacagini kolayca
bulabilmektedir (Ken, 1993: 120). Dolayisiyla politikalar yeter dl¢lide tanimlanmis ve
gerekli bilgilerle donatilmis belirlilik ortaminda aliman ve devamli nitelik tasiyan
kararlardir. Strateji ise kismen belirsizlik durumlarinin hakim oldugu ve ileride meydana
gelecek olaylarin kestirilemedigi durumlarda alinan kararlar olarak ortaya konulabilir.
Strateji isletmenin amaglarini ve politik yonelmelerinin toplamini olusturmaktadir. Politika
ise belirlenmis amaglara ulasma yollar1 olarak belirlenmektedir. Bu durumda aslinda
strateji uymayi arzu ettigi prensipleri ortaya koyarken; strateji, amaclar1 ve arzu edilen bu

prensipleri yerine getirmede kullanilacak araclari sunmaktadir (Dinger, 1998: 16).

Strateji ve Taktik: Askeri bir kavram olarak kullanilan strateji ve taktik konusu,

tizerinde en fazla konusulan konularin basinda yer almaktadir. Strateji ve taktik kavramlari,



kavramsal farkliliklar yaninda, islevsel olarak da farkliliklara sahiptirler. Taktik, usul ve

teknik ac¢idan stratejiden daha ayrintilidir (Gtiglii, 2003: 68).

Diinyanin en 6nemli pazarlama ve konumlandirma stratejistlerinin basinda gelen
Jack Trout taktik ve strateji ayirim ve birlesimi ile ilgili olarak sunlar1 ortaya koymaktadir.
“Strateji ancak isin kendisine iligkin gercek taktiklerin derin bilgisine dayanilarak ve
bunlarla iliski i¢inde gelistirilebilir. Stratejiyi taktigin dikte etmesi gerekir. Yani pazarlama

stratejisini iletisim taktigi dikte etmelidir” (Miitercimler, 2006: 56).

Taktik daha kisa fikirlerden ve daha o6zel yaklasimlar ve uygulamalardan
olusmaktadir. Isletme yonetimi alaninda isletmenin belirli pazarlarda rekabet edebilmek
icin gelistirdigi satis stratejilerinin uygulanmasi esnasinda karsilasilan rekabetin
kosullarina uygun olarak ortaya konulan kisa donemli faaliyetler taktiklere 6rnek olarak
verilebilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 35). Strateji bir nizam, diizen ve tasari ile ilgili diisiinsel
bir islem, taktik ise harekete gecme ve uygulamanin ayrintili bir diizeni ile ilgilidir.
Taktikler bu yoOniiyle stratejilerin uygulanmasi noktasinda ortaya konulan programlar

olarak degerlendirilebilir.

Strateji ve Program: Program isletmenin amaglarina ulagmasi i¢in gerceklestirmesi
gerekli faaliyetleri, her bir faaliyetin agamasini ve her bir asamadan sorumlu olan kisileri
belirleyen detayli bir plandir. Bu yoniiyle program en genis plan 6zelligi tasimaktadir.
Programin 6zelligi tam belirlilik hallerini ve kismi riskleri icermesinde yatmaktadir. Ancak
strateji isletmede ortaya c¢ikacak biitiin olay ve hareketlerin uzun bir zaman dilimi i¢inde
Ongoriilmesini ve bunlarin isletmenin amaglar1 yoniinden degerlendirilmesi ve seg¢ilmesini
gerektirmektedir. Ayrica programlarin bir defalik kullanimli olmasi ve daha az bir esnek

Ozellik tasimasi s6z konusudur.

Strateji ve Misyon: Misyon Orgiitlerin varlik nedenidir. Kelimenin gercek anlanu
ile isletmelerin kendilerini ne tiir bir isletme olarak gérmek istedikleri hususu misyonu
olusturmaktadir. Misyon orgiitlerin stratejilerinin belirlenmesinden 6nce ortaya konulmasi
ve tanimlanmasi gereken bir konudur. Bu sayede isletme ne yapacagini, hedef kitlesinin
kim oldugunu, yasama ve gelisme olanaklarinin ana temalarimi ortaya koyar. Misyon
kavrami normal olarak sirket biitiinii tarafindan olusturulmali ve benimsenmelidir (Usta ve
Oztaysi, 2006: 1). Strateji ise bundan sonra ortaya konulan misyon dogrultusunda neyi

nasil yaparak ulasilabileceginin yollarini ortaya koymaktadir.



Strateji ve Planlama: Planlama bilinen bir gelecek iizerine insa edilir. Planlama bir
anlamda orglitsel amaclara ulasmak adina ortaya konulan ¢abalarin anlatildig1 bir siiregtir.
Strateji ise belirsizlikler ve degisikliklerin ani oldugu ortamlarda organizasyonun planlanan
hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in kendisini konumlandirmasidir. Degisikliklerin hangi
zaman dilimine ait oldugu bilinmediginden dolay1 belirli bir zaman cizelgesine gore
olusturulmazlar. Planlama, organizasyonlarda stratejiler belirlendikten sonra gegilen bir

asamadir (Biitliner, 2004: 16).

1.2. YONETIM ANLAYISININ STRATEJIK YONETIM ANLAYISINA
DONUSME NEDENLERI

Kiiresellesme siyasal, sosyal ve ekonomik alanlarda oldugu gibi yonetim alaninda da
kendini hissettirmis ve yonetim diisiincesini, kiiresellesmenin getirdigi degisimlere cevap
verebilecek dogrultuda degisime zorlamistir. Bu perspektifden bakildiginda yonetim
anlayisinin stratejik yonetim anlayisina dontigiimiinii gerektiren sebepler su sekilde

agiklanabilir.

1.2.1. Rekabetin Globallesmesi ve Rekabet Ustiinliigii Saglayan Faktorlerin
Degisimi

Yasadigimiz yiizyil ekonomik, sosyal ve teknolojik alanda birtakim degisimlerin
gerceklesmesine sahne olmus, bu gelismeler de iilkeler arasindaki sinirlar1 ortadan

kaldirarak, pazarlarin kiiresellesmesine, uluslararasi rekabetin bi¢im ve boyut olarak

degismesine yol agmistir (Tekin ve dig., 2000: 151).
Kiiresellesme bes asamali bir siire¢ olarak gelisme gostermektedir (Porter, 1997: 52):
1. Isletmelerin rekabet giicii yiiksek iiriin ve hizmetler ile ihracata yonelmeleri,

2. Isletmelerin, {iriin ve hizmetlerinin yabanci iilkelerdeki pazarlamasim

gerceklestirmek amaciyla, bu iilkelerde yerel subeler kurmalari,
3. Uretim tesislerinin yerel pazarlara yakin bolgelere kaydirilmas,

4. Daha onceleri merkezde yogunlastirilan ar-ge faaliyetlerinin hedef pazarlarin

bulundugu yerlere kaydirilmasi ve

5. Yalmizca bazi temel fonksiyonlarin merkezde birakildigi, agirhigin  diger
iilkelerdeki ve bolgelerdeki bagli sirketlere kaydirildigi, tamamen kiiresellesmis

sirketlere gecilmesi.



1990’11 yillarda kiiresel bir boyut kazanan rekabetin oniimiizdeki yillarda daha da
siddetli bir boyut kazanacagini tahmin etmek zor goriilmemektedir. Degisimin getirdigi en
onemli sonuglardan birisi global pazarlarin dogusudur. Evreni saran kiiresellesme dalgasi,
toplumlar1 bilisimin her alaninda yeni kavramlar gelistirmeye ve bilgiyi yeniden tarif
etmeye zorlamaktadir. Yeni, dinamik ve hareketli kiiresel bir ¢evrenin ortaya ¢ikmasi ile
beraber jeopolitik diinya parcalara ayrilmakta ve bununla beraber ekonomik duvarlar da
yikilmaktadir. Kiiresellesen diinyada hi¢ bir yerel ya da uluslararas: bilgi sakli tutulamaz
hale gelmistir. Bilginin, ekonominin temel kaynagi olmaya baglamasi, diinya ekonomisinin
tek bir cati altinda toplanmasini saglamaktadir. Ustelik bu durum, sirketlerin ulusal
bolgesel ya da yerel faaliyet gosteriyor olmalarina bakmaksizin boyledir. Diinya ekonomisi
kiiresellestikge, rakiplerden siirekli bir adim 6nde gitmeyi amaglayan ydnetim bigimine
olan ihtiya¢ giderek daha hayati bir nitelik kazaniyor. Bilgi teknolojileri, gegici ittifaklar ve
stratejik ortakliklara farkli ¢ehre kazandirarak, gelecekte hayati bir 6nem arzedecektir

(Tapscott, 1998: 66).

Gilinlimiizde isletmeler girdilerini en diisiik maliyetli yerden almak zorundadir.
Sermayesi yerel degil, kiiresel olmak durumundadir. Faaliyetlerinde isgiiciinii yogun olarak
kullaniyorsa, fabrikalarimi isgiicii maliyetinin diisiik oldugu iilkelerde kurmak zorundadir.
Giiniimtizde kiiresel pazar ve kiiresel sirket sayilarinin ¢coklugu, kiireselligin kendiliginden

gelen avantajlarin1 yok etmistir (Porter, 1997: 52).

Eskiden sirketin boyutu O6nemli iken glinlimiizdeyse Obegin, - agn, altyapinin -
boyutu 6nem kazanmistir. Cevresinde pek cok iyi tedarikei, pek ¢ok iyi destekleyici sirket
olan bir firmanin boyutu kii¢lik olabilir. Hamel, kiiresel anlamda bir ¢esit “gemiyi aziya
alan” gelismeleri sdyle tasvir etmektedir. “Kiiresel sermaye akislar1 koplirmiis bir sel
halinde ulusal ekonomik egemenligi asindirmakta ve internetin ugsuz bucaksiz erisimi
cografyay1 anlamsiz kilmaktadir. Eldivensiz doviisen kapitalizm kendisine kafa tutan biitiin
ideolojileri yere sererken, yasal diizenlemeleri kaldirma ve oOzellestirme dalgasi, bir

tsunami gibi yeryliziini silip siipiirmektedir” (Hamel, 2000: 19).

Kiiresel 6l¢cekler anlaminda yaratilan yenilikler ¢esitli araglarla donanim, kullanim ve
diisiince olarak diinya Olcegine doniismektedir. Hem duyum, hem kullanim, hem de
diisiince asamasinda kiiresellesme ortaya ¢ikmaktadir. Herhangi bir alandaki yenilik veya
bir olay bilgi akis1 asamasinda da kiiresel bir nitelik kazanmaktadir (Rodoplu ve Akdemir,

1998: 120).
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Yeni kiiresel sistem yeni pazarlar olusturarak, bu pazarlara diinyanin her yerinden
katilimin gerceklesmesini istemektedir. Bu dogrultuda, sirketler ve akademisyenler
“uluslar otesi sirketler”, “cevap aglar1”, “fiziki sinirlara sahip olmayan firmalar”, “kiiresel
isletmeler” ve “uluslararast organizasyonlar” kurma ¢abasi i¢indedirler (Bradley ve

digerleri, 1993: 23-41).
1.2.2. Yonetim Yaklasimlarinda Yasanan Cagdas Gelismeler

Diinyada meydana gelen teknolojik, sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel sartlarin
degisimine paralel olarak isletmelerin yonetim anlayis ve yaklagimlarinda da degisimler
yasanmustir. Klasik, Neo-klasik ve Modern yonetim yaklasimlarinin 6tesinde Uzak Dogu
menseli olup, oOrglitteki bireye ve yoneten-yonetilen iliskilerine farkli bakis acilar
gelistiren yeni bir yonetim yaklasimi ortaya atilmistir. Bu yaklasim 6zde bireyi merkeze
alan, kollektif ¢aligmayr Onemseyen, insan kaynaklarini biitiinsel bir yaklagimla

degerlendiren bir anlayis1 simgelemektedir (Ozalp, 1987: 1).

1970’11 yillara dogru psikoloji alaninda yapilan ve c¢alisanlarin kisiligini
derinlemesine inceleyen arastirmalarin da etkisi altinda, cagdas yonetim yaklasimi kendini
gerceklestiren insan modelini de asarak, psikolojik insan modeli anlayisini benimsemeye
baslamistir. Psikolojik insan modeli, birey ve calistig1 orgiit arasindaki iligkiler sisteminin
bireyin psikolojik yapisi agisindan Onemli etkilere sahip oldugunu ortaya koymustur.
Global rekabette bu donemde zorlanan Amerikan sirketlerinin ve batili sirketlerin alternatif
yonetim yaklagimlarini denemek zorunda kalmalari bu siirecin gelismesinde 6nemli etkiye

sahiptir (Acar, 2000: 8).

Ozellikle Japon firmalarinin verimlilik konusunda elde ettikleri basarilarin ardindan
sahip olduklar1 rekabet tistiinliikleri Japon yonetim sisteminin temel unsurlarinin diinya
isletmeleri tarafindan incelenmesini gerektirmistir. Tarihsel siirecte yasanan oOrgiitsel
gelismeler bir anlamda endiistriyel demokrasi alanindaki gelismeleri hazirlamistir.
Yonetimin orgiitsel rekabet konusunda kullanabilecegi iiretim kaynaklarinin sinirli olmasi
ve bu kaynaklarin belirli bir zaman siireci igerisinde her oOrglitsel yapi tarafindan elde
edilebilir olmasi isletmeleri yeni bir takim arayislarin igerisine itmistir (Kaynak, 1995: 25).
Bu arayislar esnasinda isletmelerde rekabet farklilig1 yaratabilecek dnemli faktoriin insan

oldugu yaklagimi 6nem kazanmustir.

Insan kaynagmin Orgiitsel amaclarin  gerceklestirilmesi ve global rekabet

Ustiinliigiiniin yakalanmasinda uygun sekilde organize edebilme c¢abalarinda farkll
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yonetimsel anlayiglar gelismistir (Agikalin, 1996: 3). Bu anlayislarin odak noktasi bir
anlamda Japon yonetim yaklagimimin merkeze oturttugu insan (¢aligan) kavrami ve onun

calisma iliskilerine yoneliktir

Ozellikle Amerika ve Avrupa’da verimlilik sorunlar1 yasayan ve yasamakta olan pek
cok isletme, Japon menseli olan katilimc1 yonetim tekniklerini isletmelerinde uygulamaya
baslamislardir (Baysal, 1993: 11). Bunun sonucunda takim g¢alismasi, problem ¢6zme
gruplari, kalite kontrol halkalari, siirekli iyilestirme programlar1 ve kendi kendine yonetim

gibi temel olarak ¢alisanlarin katilimi esasina dayali yaklagimlar gelistirilmistir.

Katilimc1 yaklagimlara yonelim bir anlamda c¢alisanlarin diisiinme, planlama,
kendisini ilgilendiren konularda karar alma ve ozerklik arzusunun bir sonucu olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Ozalp, 1987: 4).

Ozellikle gelisen tarihsel siiregte bireyin one ¢ikmasi ve isletmeler acisindan
onemsenmesi, Orglitlerde bireyin verimliligini ve mutlulugunu arttirmaya doniik yeni
yonetsel yaklasimlarin ortaya ¢ikmasina katki saglamistir. Bunun dogal bir uzantisi olarak
tiretim kaynagi olarak insan kaynaklar1 ve kurumsal bir departman olarak insan kaynaklari

yonetiminin stratejik dnemi artmustir.
1.2.3. is Giiciiniin Yapisal Degisimi

1970’11 yillardan 6ncesi donemlere gore giliniimiizde is giicliniin 6zellikleri oldukca
farkli nitelikler arz etmektedir. Bu 6zellikler arasinda is giicliniin yas ortalamasinin artmis
olmasi, 1k, cinsiyet oranindaki farklilagmalar, calisanlarin egitim diizeyleri, nitel ve
niceliksel yonleri ve farklh kiiltiirlerden insanlarin bir arada c¢aligmasi sayilabilir (Acar,

2000: 9).

Is giicliniin biiyiikk bir kisminin benzer o6zellikler tasidign gecmis dénemlerde
isletmelerde ve ig giicli piyasalarinda hakim bir ¢ogunluk, farkli bir azinlik grubu yer
almakta idi. Insanlarm yaptiklari is oraninda kazang elde ettikleri diisiiniilmekte, galisanlar
yoOneticiye ve onun otoritesine sonsuz sadakat beslemekteydiler. Kiiresellesme sonrasinda
liretimin ve pazarlamanin kiiresellesmesi diinya pazari i¢in uluslararasi iiretim ve lojistik
faaliyetleri isgiicii sosyolojisinde degisimlere neden olmustur (Noe ve digerleri,1996: 14-

15).

Ozellikle Alvin Toffler’in de belirttigi sekliyle diinyada yasanan iigiincii dalga biitiin
ekonomileri derinden etkilemis ve yeni ekonomi, yeni kurallari, {iriinleri, liretim siireglerini

ve en Onemlisi yeni iggliclinii yaratmigtir. Artik orgiitler klasik anlamdaki sanayi orgiitleri
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olmaktan c¢ikmus, ileri teknoloji ile calisan bilgi organizasyonlarina doniismislerdir

(Toffler, 1981: 348-349).

Biitiin bu degisimin dogal uzantis1 olarak kiiresellesen isgiicli piyasalarinda bilgi
ekonomisinin yeni c¢alisan1 olarak bilgi is¢ilerinin orani her ge¢en giin artmaktadir. Sadece
bundan 15-20 y1l 6nceleri herhangi bir imalat isletmesinde ¢alisanlarin biiyiik cogunlugu
sanayl mali liretimi yapan mavi yakalilardan olusurken, bugiin ayni isletmede toplam
isglicii icerisinde beyaz yakali calisanlarin payr % 50’lere ulasmakta ve isgiicii

maliyetlerinin de % 70’lere yakin bir kismini beyaz yakali ¢alisanlar olusturmaktadir.

Yeni ekonomik yapida beyaz yakalilarin verimlilik diizeyinin arttirilabilmesi igin
daha gelismis ve sofistike insan kaynaklar1 uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir (Acar,
2000: 9). Is giicii piyasalarinda degismekte olan bir baska demografik ozellik egitim
diizeyinin yiikselmesidir (Dessler, 1997: 9).

Drucker’in deyimi ile “el isi yapanlarin 6nemini yitirerek bilgi ¢alisanlarinin 6nem
kazanmas1” sonucu insan kaynaklar1 yonetimi, islevlerini ve siireclerini yeniden gdzden

gecirme durumundadir (Drucker, 1999: 157).
1.2.4. Bilgi Toplumunun Ortaya Cikisi ve Yansimalari

Giiniimiizde “Post-Endiistriyel Toplum”, “Post-Kapitalist Toplum”, “Sanayi Otesi
Toplum” ve “Sibernetik Toplum” gibi kavramlarla ifade edilen anlatim bi¢imi bilgi
toplumu kavrami ile es anlamli olarak kullanilmaktadir. Sanayi devrimi ve sanayi
toplumunun insanlig1 getirdigi koklii degisim ve doniisiimlere benzer bir siirecte, i¢inde
bulundugumuz su déonemde bilgi ¢ag1 olarak yasanmaktadir. Yirminci yilizyilin son ¢eyregi,
bu doniisiimiin basladigi donem olmus, diinya bu déonem igerisinde taninmayacak 6l¢iide
degisime ugramistir. Diinyada bu kadar koklii degisime sebep olan en 6nemli faktor
bilgidir.

Sanayi toplumunun ¢aliganlar1 yeni toplum diizeninde artik merkezi bir yere sahip
olmaktan ¢ikmis ve Oonem siralamasinda gerilere diismiistiir (Diiren, 2000: 57). Sanayi
toplumunun 6nemli sembollerinden sayilan beden iscileri olarak da adlandirilan, yari
vasifli ¢alisanlarin gerileyisi ne bir rekabet giicii sorunu, ne hiikiimet politikalarinin bir
sonucu ne de is hayatinda yasanan bir konjonktiir sorunudur. Sorun yapisaldir. Bu siirecin
en onemli nedeni, toplumlarin emek yogun sanayilerden bilgiye dayali sektorlere gegisinde

yatmaktadir (Drucker, 1996: 141).

13



Bilgi ekonomilerinin en belirgin 06zelligi temel bilimsel bilgi ve arastirmanin

ekonominin temel giicii olmasidir.

Kiiresel boyutta etkinlik arayisi ve rekabette slirdiiriilebilir iistiinliik arayisi kiiresel
biitlin kurumlar1 arastirma ve teknoloji iiretiminden her alanda ve diizeydeki bilginin

kullanimina kadar nitelikli insan kaynaklarin1 gerektirmektedir (Demir, 1999: 86).
1.2.5. Degismenin Yogunlugu ve Derinligi

Degisimi tetikleyen temel degerin, bilgi oldugu bilinmektedir. Ancak degismenin de
bilgiye ivme kazandiran bir yonilinin oldugu unutulmamalidir. Degisimin kendisi
degisiyor. Toplanarak biiyiiyen bir degisim veya dogrusal hatta ilerleyen bir degisim artik
bulunmamaktadir. Yirmi birinci yiizyilda degisim kopuslu, beklenmedik ve huzur bozucu
olacaktir. Bir insan geninin sifresini ¢6zmenin maliyeti tek bir kusakta milyon dolarlar
seviyesinden yiiz dolar seviyesine diismiis durumdadir. Bir megabayt veri saklamanin
bedeli yiizlerce dolar seviyesinden bedava denebilecek bir noktaya varmis bulunmaktadir

(Hamel, 2000: 19).

Eski isletme siiregleri kolay kolay Olmiiyor. Teknigin teorisyenlerini, miisteri
hizmetlerini iyilestirmek gibi iddiali hedeflerine karsin, c¢ogu yeniden diizenleme
uygulamasinin gercek amaci, siiregleri bir araya toplamak ve maliyetleri, buna baglantilt

olarak da calisan sayisinm diisiirmektedir.

Yeni ekonomide basarili olmak i¢in yeni isletme siireclerinin, yeni igletmelerin, yeni
sanayilerin ve yeni miisterilerin kesfedilmesi gerekir, eskilerin yeniden diizenlenmesi
degil. 21. yiizyilda, sirketlerin bilgi teknolojisi araciligiyla kendilerini doniistiirerek,

yeniden diizenlemenin 6tesine gegmeye ihtiyact vardir (Tapscott, 1998: 7).
1.2.6. Yenilenen Ekonomi / Bilgi Ekonomisi

Bilgi toplumuna gegis siirecinin baglamasiyla birlikte, yeni kurum ve kurallar ortaya
cikmis ve bilgi toplumunun dinamikleri olugsmaya baslamistir (Drucker, 1996: 355). Bilgi
teknolojisi, bilgiye dayali bir ekonomiye izin vermektedir. Fakat yapay zeka ve diger “bilgi
teknolojileri” ylikseliste olsa da, bilgi insan tarafindan yaratilir. Sonugta da bilgi is¢ileri,

endiistri iscilerini, sayisal olarak ti¢ misli gegmistir (Tapscott, 1998: 40).

Uretim ekonomisinden styrilip, bilgi ekonomisine soyundugumuz bugiinlerde,
sirketler kendilerini bu doneme adapte edecek °‘sihirli anahtarlarin’ pesindedir. Caligsma,

diisiinme ve iiretim kurallar1 yeniden belirlenmektedir. Is yasamindaki basari, sdyleneni
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dogru yapmanin Otesinde, gerektiginde ne yapilacagimi sifirdan tasarlamayla

saglanmaktadir (Ipek, 07.02.2000).

Uretim ekonomisinde, dogru yontemin (makine ve prosesin) en verimli sekilde, en
kaliteli iirline doniigmesi, basarty1 yaratirken; bilgi ekonomisinde, liretim ve servis

aglariyla kitleleri en etkin bigimde bulusturanlar 6n plana ¢ikmaktadir.
1.2.7. Teknolojik Gelismelerdeki Hiz

Eski ekonomilerde bir teknolojik bulus oOrgiite yillarca siirecek bir gelir akisini
garanti etmekteydi. Bugiin ise, tiliketici elektronik iiriinlerinin sadece iki aylik omiirleri
vardir. 1990’larda, otomobiller fikir agsamasindan iiretim agamasina ge¢cmek igin tam alti
yillik bir zamana ihtiyag gosteriyordu. Bugiliniin fabrikalari, eski ekonomiye ait
fabrikalardan bir hayli farkli o6zellikler gostermektedir. Bu aynen, zanaat iiretimiyle,

bunlarin yerini alan fabrikalar arasindaki farkliliga benzemektedir.

Kisisel bilgisayardaki “kisisel” sozclgi, bilgi iscilerinin bilgiyi degerlendirip
kullanmalar1 i¢in giiclii bir araca sahip olduklarini gdsteriyor. Mikro islemci devrimi
PC’lere geometrik oranda artan bir gli¢ vermekle kalmadi, dijital bilgi kullanimim
yayginlastiracak yepyeni bir kisisel dijital yoldas kusag1 -avug i¢i bilgisayarlar, otomobil
PC’leri, akilli kartlar vb.- yaratmanin da esigine gelmistir. Bu yayginligin 6nemli anahtar1
da, diinya c¢apinda baglanabilirligi saglayan internet teknolojilerindeki gelismelerdir”

(Gates, 2000: 15).

Gilinlimiizde bir tasarim ya da bulusun iiretime gecis siiresi aylarla Olg¢lilmeye
baslanmigtir. Bilisim teknolojilerinin ve 6zellikle internetin sagladigi imkanlar kurumlarin

ve sirketlerin is yapma usullerini kapsamli bir sekilde degistirmistir
1.3. ISLETMELERDE STRATEJIiK YONETIM

Belirsizliklerin hakim oldugu bir c¢evrede faaliyette bulunan isletmeler onceden
goriilemeyen firsatlari degerlendirmek ve kestirilemeyen riskleri kendi lehlerine
yoneltebilmek icin her zaman hazirlikli olmak zorundadirlar (Fottler ve digerleri, 1988:
24). Ciinkii orgiitsel amaglara ulasmanin yolu artik degisken cevreye hakim olmaktan,
cevresel dalgalanmalara adapte olmaktan, beklenmedik firsat ve tehlikelere karsi hazirlikl

olmaktan kisacasi ¢evreyle ayni anda nefes alip vermekten gecmektedir.

Wheelen ve Hunger stratejik yonetimi bir orgiitiin uzun dénem performansini

etkileyecek kararlar ve hareket tarzlari olarak tanimlarken, Aktouf stratejiyi vizyonun
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dahili ve harici sartlar icerisinde devamli olarak giincellestirilmesi olarak tanimlama
egilimindedir (Bayraktaroglu, 2002: 47). Unlii yonetim diisiiniirii Peter Drucker stratejik
yonetimin ana gorevinin bir isin misyonunu bastan sona diisiinmek ve “bizim isimiz nedir,
ne olmalidir?” sorularini sorarak, belirlenen amaglar dogrultusunda, ortaya konmus olan
kararlarin yarinki sonuclari vermesini saglamak oldugunu ifade etmektedir (Hatiboglu,

1986 44).

Stratejik yonetim bir kurumun tist tabaka yoneticilerinin iistlendigi ti¢ farkli ancak
birbirileriyle iligkili olan ve devamlilik arz eden noktalarin siirekli olarak ayarlanmasidir.
Bunlar iist yonetim degerleri, ¢cevre ve elde bulunan kaynaklar olarak diistiniilmelidir
(Bayraktaroglu, 2002: 49). Stratejik yonetim orgiitlerde bir siire¢ olarak ele alindiginda
“isletmenin uzun doénemde yasaminin devam ettirilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet
Uistlinliigli saglamasma yonelik bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama

faaliyetlerinin tiimii” olarak tanimlamak miimkiindiir (Ulgen ve Mirze, 2004: 31).

Stratejik Yonetim Bain & Company’nin 1993 yilindan beri tepe yoneticileri arasinda
rutin olarak yaptig1 “Management Tools” arastirmasinin gecen sene yayinlanan sayisinda
birinci sirada yer alan stratejik planlamanin bagka bir isim ile takdim edilmesi degil,
stratejik planlamay1 da kapsayan ancak ¢ok daha proaktif bir ydnetim yaklasimidir (Unaldh,
2006: 1).

Stratejik yoOnetim olgusu isletmenin amaglarint gerceklestirmesi dogrultusunda
cevresi ile iligkilerini olusturacak ve gelistirecek hareketlerin bir plana gére Onceden
belirlenmesini kapsamaktadir. Bir anlamda isletmenin siirekli ¢evresel degisimlere karsi
reaktif olmasini gerektiren stratejik yonetim, dinamik bir siirectir (Ryans and Shanklin,
1984: 108). Cevre faktorlerinin, iiretim, bilgi ve iletisim teknolojilerinin inanilmaz
boyutlarda gelistigi ve degistigi, ticari sinirlarin ve smirlamalarin kalktigi dinamik is
diinyasinda devamli bir siire¢ olarak diisiiniilmeyen stratejik yonetim uygulamalarinin

basarili olmas1 miimkiin degildir (Ulgen ve Mirze, 2004: 31).

Stratejik yonetim degisimin Ongoriilebilir olduguna inanarak buna gore planlar
yapmak degil, degisimin belirsizligini bir diinya goriisii olarak benimsemek ve bu degisimi

firsat olarak kullanabilmektir (Unaldi, 2006: 1).

Stratejik yonetim; sektordeki en iyi sirketleri taklit etme esasina dayanan ‘me-too’
stratejilerini basarili olarak uygulamak degil, yaraticiligi bir sirket felsefesi olarak

benimseyebilmektir. Stratejik yonetim, tiim organizasyonlarda gelecege yonelik amag ve

16



hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi i¢in yapilmasi gerekli islemlerin
tespit edilmesine imkan saglayan bir yonetim teknigi olarak vizyon, misyon, strateji ve

aksiyon olmak {izere baglica dort unsuru kapsamaktadir:
e Vizyon, gelecege yonelik gergeklestirilebilir amacg ve hedefleri ifade etmektedir.

e Misyon, gelecekte ulasilmasi istenen hedefe (vizyona) yonelik gorev ve kararlilik

ifadesidir.

e Strateji, gelecege nasil ve hangi yollardan ulasilacagini gosteren genel bir

planlamadir.
e Aksiyon, belirlenen stratejiler ¢ercevesinde izlenecek yollardir.

Stratejik yonetm isletme faliyetleri iizerinde birinci derecede etkili olan; verimlik,
satig hasilati, pazar paymin artirilmasi, kapasite kullanimi, mamiil farklilastirma, likidite,
karlhilik, yenilik yapabilme kabiliyeti gibi ekonomik olarak nitelendirilebilen unsurlari

gelistirmeye yonelik bir faaliyettir (Dinger, 1996: 103).

Ulgen ve Mirze’ye gore orgiitlerde stratejik yonetim siireci stratejik biling kavramina

sahib olmaktir. Stratejik biling ise isletmede bulunan yoneticilerin:
e Orgiitlerin ve rakiplerin siirekli gesitli stratejiler iirettigi ve uyguladigini,
e Bu stratejilerin nasil daha etkili olarak gelistirilebilecegini,

e Degisimle beraber cevresel firsat ve tehditlerden Orgiit lehine nasil daha iyi

yararlanabilecekleri konusunda diisiinmeleri ile yakindan ilgilidir.

Bu anlamda stratejik yonetimin temel amaci gegmisteki basarilarin tekrar edilmesi
degil daha ¢ok beklenilmeyen durumlar1 tahmin ederek strateji iiretme ve gevresel
problemleri isletme lehine doniistiirebilme faaliyetidir. Stratejik yonetim tekniklerinin
Ozglin yaklasimi, stratejik karar verme siirecine Oncelik tanimasidir. Diger karar
stireclerinden farkli olarak stratejik kararlar uzun donemleri kapsamakta, sonuglar risk
tagimakta, isletmenin tamamin ilgilendirmekte ve isletmeyi bir sektdr cergevesinde ele

almaktadirlar. Bunlarin ii¢ temel 6zelligi su sekilde ortaya konulabilir:

e Enderlik: Stratejik kararlar bir donemde verilir ve uzun bir dénemde yeni bir

stratejik karara kadar degismezler.

e Evrensellik: Stratejik kararlar kurulusun biitiin kaynaklarmin ve biitiin

enerjisinin verilen karar dogrultusunda harekete gegirilmesini gerektirir.
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e Belirleyicilik: Stratejik kararlar kendilerinden sonra verilecek biitlin kararlarin ve

davranislarin tipini ve dogrultusunu belirlerler.

Stratejik kararlarin bu 6zelliklerinden dolay1 sonuglar yiiksek risk tasirlar. Orgiitlerin
basaril1 bir strateji izleyebilmeleri icin, bir stratejik yonetim siireci modelini uygulamalari

gerekmektedir.
1.3.1. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim, isletmenin giinliikk ve olagan islerinin yonetimi olmaktan ote,
orgiitin uzun donemdeki yasam siliresini arttirabilme ve rekabet yeteneginin
gelistirilebilmesi konulari tizerinde durmaktadir (Miller ve Dess, 1996: 25). Bu amagla onu
biirokratik, geleneksel ve gorev egilimli liderligin gegerli oldugu, diisiik risk alan ve kisa
siireli olan yonetim anlayisindan farkli kilan bir takim ozellikleri bulunmaktadir. Bu

ozellikler sunlardir (Kast ve Rosenzweig, 1985: 145):
e Stratejik yonetim tepe yonetiminin bir islevidir,
e Stratejik yonetim orgiitlerin uzun dénemli amaglari ile ilgilidir,

e Stratejik yonetim oOrglitleri biitiinsel olarak yani sistem yaklasimi agisindan
degerlendirir. Onemli olan Orgiitin amagclar, temel degerleri, orgiit i¢i alt
sistemler ve cevresel degisiklikleri birlikte gorebilme ve kavrayabilme siireci ile

birlikte degerlendirmektedir,

e Stratejik yonetim Orgiitsel amaclar ile toplumsal menfaatler arasinda dogrusal bir

iligki kurmaktadir,

e Stratejik yonetim alt kademe yonetime kilavuzluk eder,

e Stratejik yonetim Orgiitsel kaynaklarin dengeli bir sekilde orgiit iginde dagilim
ile ilgilidir,

e Stratejik yonetimde karar verme siirecinde kullanilan bilgiler ¢ok cesitlilik
gosterir,

e Stratejik yonetimin temel amaci orgiitiin gelecekteki performansinin arttirilmasi,

karlilik ve verimliliginin yiikseltilmesidir,

e Stratejik yonetim stratejik diisiinmeye katki saglar, bu dogrultuda orgiit ile ilgili

en dogru strateji ve taktikler belirlenmeye ve uygulanmaya caligilir,
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e Stratejik yonetim ekip ¢aligmasi anlayisina gore Orgiitin - hedeflerine

ulagabileceginin 6nemine isaret eder,
1.3.2. Stratejik Yonetimin Orgiit Acisindan Onemi

Hangi oOrgiit tipi olursa olsun strateji, biitiin Orgiitler i¢cin Orgiitsel amaglar1 tayin
etmektedir. Stratejisi olmayan bir Orgiit amaclarini rasyonel olarak gerceklestirebilme
ozelligini kaybetmis demektir. Stratejik yOnetim bir Orgiitin amaclarint ve misyonunu
gerceklestirmek i¢in, uygulanabilir segeneklerin belirlenmesi ve bunlardan en uygun
olaninin secilmesi ve uygulanmasi siireci olarak goriilmelidir. Bu siire¢ ayni zamanda
organizasyonun gelecegine ve yapisal degisimine yonelik kapsamli ve uzun dénemli bir
programdir. Stratejik yoOnetim uzun donemli, genis kapsamli yaklasimi ve cevresel
faktorlere verdigi 6nem ile organizasyonun beklenmedik durumlarla karsilagmasini

onlemekte ve sorunsuz bir sekilde amaglarina ulagmasina yardimci olmaktadir.

Stratejik yonetim, cevredeki degisiklikler karsisinda organizasyonun zayif ve giiclii
yonlerine ve sahip oldugu kaynaklara bakilarak kararlar verilmesini gerektirir. Alinan bu
kararlar organizasyonun bilgiye dayanan dinamik ve gelismelere acgik bir yonetim iginde
calismasin1 saglayacak gelecegin uzun donemli degisimlerinin sistematik bir sekilde
ongoriilmesini kolaylastiracaktir. Boylece organizasyonun basarisi ve bilylimesi zamana ve
dis faktorlere birakilmayarak planlanmis ve kontrol altina alinmis olacaktir (Barutcugil,

2004: 53-54).

Stratejik yonetim diislincesinin amaci ge¢misteki basarilar1 tekrar etmek olmayip,
beklenilmeyen durumlarin istesinden gelmek ve ¢evre sorunlarina ¢oziim tiretmektir. Bu
yoniiyle rekabet ortaminda isletmeyi basarili kilmak i¢in bir takim analitik kavramlar,
felsefe ve yaklasimlar 6rgiitlenme modeli ve araglar, yeni diisiince ve teknikler gelistirme
siireci, stratejik yonetim diisiincesinin &ziinii olusturmaktadir (Dinger, 2004: 36). Orgiit
yonetimine etkili bir sekilde yansiyan stratejik yonetim diisiincesi ¢evre, kaynak, deger ve
kiiltiir arasindaki uyumu saglamaya yonelik faaliyetlere 6nem veren bir diigiince tarzim
yansitmaktadir. Firsatin temel kaynagi ¢evre oldugu igin bir drgiitiin girisimci olabilmesi,
cevresini siirekli analiz ederek firsatlar1 gormesine ve organizasyon igerisinde gerekli
diizenlemeleri yaparak, kaynaklar firsatlara dogru yonlendirmesine baghdir (Barutcugil,

2004: 55).

Bu agidan isletme yonetiminin temel fonksiyonlart ve yaklagimi, stratejik yonetimde

de degismemekte, ancak bu fonksiyon ve yaklagimlar dis ¢evre {izerinde odaklanmaktadir

19



(Dinger, 2004: 36). Orgiitlerin cevrelerinden aldiklar1 girdileri bir doniisiime ugratarak,
tekrar ¢gevreye veren dolayisiyla ¢evre ile siirekli etkilesim halinde olan ve bir takim ara

bagimli pargalardan olusan sistemler oldugu artik tartisma goétiirmeyen bir gergektir.

Cevreden etkilenmenin yaninda cevreyi etkileyebileceklerini de diisiinen oOrgiitler,
orgiitsel faaliyetleri cevresel calkanti ve belirsizlige cevap verip gii¢lii bir stratejik
pozisyon kurmak icin yaparlar. Ciinkii strateji gelecek i¢in bugiinden adim atmak ve
gelecegin belirsizligini agmaktir. Stratejik yonetim c¢evreyi tehdit unsurundan ziyade firsat
unsuru seklinde algilamay1 saglayarak, girisimsel amag¢ ve niyetin ifadesi haline doniisiir.

Bagka bir ifade ile stratejik yonetim girisimsel amaci belirler, agiklar ve gelistirir.

Stratejik bakis agis1 ile yonetilmeyen bir orgiit cevresel unsurlardaki olusumu tehdit
olarak algilama egilimindedir ve cevresini yonetmek icin tehditlere reaktif stratejilerle
cevaplar verir. Stratejik bir yonetim sergileyen Orgiit ise ¢evresel unsurlarin etkisin firsat
olarak algilar ve yeni deger yaratma arayisi igerisinde i¢ ve dis sebekelerini kullanarak
cevresel giicleri yonetmeye calisir. Dolayisiyla stratejik yonetimin en 6nemli yararlarindan
birisi pigman olunacak kararlar almanin risklerini en aza indirmektir. Stratejik yonetimi bir
Orgiitlin, nasil basarilt bir sekilde rekabet edecegini belirleyen bir teori olarak da diigiinmek

gerekir (Naktiyok, 2004: 87-88).

Jauch ve Glueck stratejik yonetimin yararlarin1 sdyle ortaya koymaktadirlar (Jauch

ve Glueck,1989:128):
e Stratejik yonetim, orgiitlere degisen durumlar1 6nceden sezme imkanini verir.
e Stratejik yonetim orglite acik amaclar ve yonelimler saglar.

e Stratejik yoOnetimde arastirma, siirecin yoneticilere yardim edebilmesi ig¢in

ilerleme saglar.
e Stratejik yonetimi yerine getiren isler daha etkin ve etkilidir.
e Stratejik yonetim oOrgiitte is kararlarini sistematize eder.

e Orgiitlerin temel problemlerinin bilinmesi, agiklanmasi ve yorumlanmasinda

yoneticilere yardimeidir.

e Stratejik yOnetim oOrgiitlerin iletisimine, bireysel projelerin koordinasyonuna,
kaynaklarin tahsisine ve biitge gibi kisa siireli planlamanin gelismesine yardim

eder.
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1.3.3. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim isletmelerde bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Stratejik yonetim
stireci; igletmenin uzun donemde varligint devam ettirmesi ve siirdiiriilebilir rekabet
Ustiinliigii saglamasi i¢in bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama faliyetlerinin

tamami olarak tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 31).

Stratejik yonetim siireci list kademelerden baglayarak alt kademelere dogru hareket
eden bir stirectir. Bagka bir ifadeyle, stratejik planlamanin etkinlik diizeyinide belirleyen

bir siirectir (Tastan, 2006: 1).

Pratikte stratejik yonetim modeli uygulayan isletmeler, trendleri dikkate alirlar ve
bunlar1 uzun vadeli bir perspektive adapte ederler. Isletmeler faaliyetlerini siirdiiriirken
stratejik planlama yapmadan da strateji belirleyip uygulayabilirler, ya da strateji
belirlemeden faaliyetlerini siirdiirebilirler. Ancak, stratejik yonetim, stratejik planlama ve
strateji arasinda bir bag kurulursa risk ve tehlikeler en aza (minimuma) indirgenmis olur.

Isletmelerde stratejik bilincin olusmasiyla baslayan stratejik yonetim siireci asagidaki

Stratejik

Bilincin = [ — Temel =

Olusmast yetenekler

Veri Analiz Strateji
W Toplama [ - » Olusturma [ Uygulama [ Kontrol
Benchmarking

Stratejistler [— '— Dis kaynak —

alanlar1

Sekil 1.1. Stratejik Yonetim Siireci

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004:112’den uyarlanmistir.

1.3.3.1. isletme Analizi ve Temel Yetenekler Cercevesinde Stratejilerin

Olusturulmasi

Isletme analizi; isletmenin i¢inde bulundugu mevcut durumu, sahip oldugu varliklari
ve yetenekleri belirleme siirecidir. Etkili bir isletme analizinin bes temel konuyu igermesi

gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 116):
» [sletmenin varlik ve yeteneklerinin belirlenmesi,
* Bunlarin taklit edilemeyen temel yeteneklerden olup olmadiklarinin tesbit

edilmesi,

21



= Varlik ve yeteneklerin sektérdeki rakiplerin sahip olduklar1 varlik ve yetenekler

ile karsilastirilarak iistiin ve zayif yonlerinin belirlenmesi,
» Isletmenin faaliyetlerinin sektdr ortalamalartyla kiyaslanmasi ve
= Kiritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi.

Isletmelerin basarisi tiim faaliyetlerinin basarisina baglidir. Bu faaliyetler rakiplerden
daha fazla deger yarattig1 Slciide isletmeye rekabet iistiinliigii saglamaktadir. Isletmelerde
tim faaliyetler ayn1 6lciide deger yaratmamaktadir. Deger yaratan faaliyetler kiyaslama

yoluyla tesbit edilebilmektedir.

Isletmede i¢ ve dis ¢evrenin analizi yapilarak elde edilen sonuglar stratejik girdiler
saglamaktadir. Bu girdiler de isletmenin ihtiyaci olan stratejik amaci ve stratejik misyonu
belirlemektedir. Amag¢ ve misyonun degeri, isletmenin sirket i¢i yetenekleri ve disaridaki
firsatlar 1513inda neyi basarmak istedigini tanimlamasidir. Isletme analizi temelde dort

asamadan olusur. Bu asamalar;

e Bir isletmenin sahip oldugu varliklar maddi ve maddi olmayan varliklar olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir. Maddi varliklar goriilebilen ve fark edilebilen unsurlar igerdigi
icin hemen her isletmede benzer varliklar bulunabilmektedir. Oysa maddi olmayan
varliklar kolaylikla fark edilemeyen her isletme tarafindan taklit edilemeyen oOzellikler
ihtiva ettigi i¢in igletme tarafindan sahiplenilmis ve ait oldugu isletmeye rekabet {istiinliigii
saglayabilen bir ozellife sahiptir. Isletme analizinde bu iki varlik tiirii ve bunlarm

bilesenleri belirlenir.

e Isletmelerin sahip oldugu varliklari isletme amaglar1 dogrultusunda kullanabilme
diizeyi isletmelerin yeteneklerini belirlemektedir. Analizin bu agamasinda isletmenin sahip

oldugu yetenekler (is giicti 6zellikleri, kabiliyet, ustalik) belirlenmektedir.

e lsletmelerin sahip oldugu yetenekler, isletmeye rekabet iistiinliigii saglayabilen,
taklit edilemeyen, nadir bulunan ve ikame edilemeyen Ozelliklere sahip olabilir ki
isletmelerde bu yeteneklere temel yetenekler denir. Ancak bu temel yeteneklerin
isletmelere rekabet {istiinliigli saglayabilmesi, gelistirilebilmelerine ve dis c¢evre
faktorlerine uyumluluguna baghidir. Isletme analizinin bu iiglincii asamasinda bu

yeteneklerin neler oldugu ve nasil korunacagi ve gelistirilecegi belirlenmektedir.

o Isletmeler farkli kaynak, yetenek ve temel yeteneklere sahip olabilmektedirler.

Isletme analizinin son asamasinda isletmelerin sahip oldugu kaynak, yetenek ve temel
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yeteneklerin miisteri agisindan deger yaratacak faaliyetlerde kullanilip kullanilamadigi

belirlenmeye calisilir.

Digsal Cevre Analizi, orglitsel karar almada kullanilmak igin stratejik 6nemi olan
bilgiyi toplama ve inceleme siirecidir. Bu analizin temelinde, elde edilen bilgi yolu ile
orgiit {izerine onemli etkileri olan gevresel firsat ve tehditleri anlamak yatar. Orgiitlerin
girisim yonelimi ¢evrenin degisim, belirsizlik ve dinamizm 6zelliklerince destelenebildigi
gibi engellenebilir de. Algilanan pazar, rekabet iirlin iligkisinin yarattig1 belirsizliklerden,
talep kosullarindaki degisime, radikal endiistri degisimleri ve rekabetin siddeti olumlu ve
olumsuzluklar1 ortaya g¢ikarabilir. Dissal ¢evre analizi yapilirken odaklanilmasi gereken

noktalar1 su sekilde ortaya koymak miimkiindiir (Usta ve Oztaysi, 2006: 1):

a) Ekonomik bilesen: Ekonomide kaynaklarin nasil dagitildigir ve kullanildigini
belirtir. Ekonomik bilesen isg¢ilik ticreti, enflasyon, is¢iler ve igverenler tarafindan 6denen

vergiler, hizmet ve mallarin fiyatlari gibi etmenleri igerir.
b)  Politik bilesen: Hiikiimet meseleleriyle iliskili bilesenleri icerir.

c¢) Yasal bilesen: Toplum bireylerinin uymak zorunda oldugu kurallar veya

yasalardir.

d)  Teknoloji bileseni: Mal ve hizmet iiretimine getirilen yenilikleri (yeni

yaklagimlari) igerir.

Isletmelerde i¢ analizden sonra isletmenin dis gevresindeki gelismelerin, isletmeye
olasi etkilerini belirlemeye yonelik olarak dis ¢evere analizi yapilmaktadir. Nihayetinde bu

analizlerden sonra ulasilmak istenen amaglar ve hedefler belirlenmektedir.

Stratejiler belirlenirken dikkat edilmesi gereken noktalar birka¢ baslik altinda

incelenebilir.
a) Strdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratmak,
b) Esneklik,
¢) Girisim yonelimi,
d) Kapsam ve

e) Planlama odag:.
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1.3.3.2. Stratejilerin Uygulanmasi

Bir Onceki asamada belirlenen stratejiler ve politikalar, hazirlanan programlar,
biitgeler ve prosediirler yoluyla uygulamaya konmaktadir. Ikinci asamada iist yonetimin
sorumlulugunda stratejilerin uygulanmasina gegilir. Stratejiyi uygulama, stratejik planin
ylriitiilmesi i¢in gerekli olan etkinlik ve se¢imlerin toplamidir. Stratejinin uygulanmasi ile
stratejik plan Orgiitiin giinliik kararlarina yol gosteren ve kararlarin goriiniir ve aktif bir

pargasi olan hareket planina doniistiiriiliir (Naktiyok, 2004: 106).

Strateji uygulamanin amaci girisimin gelecegini ve gelecekte nasil ayakta kalacagini
ortaya koymaktir. Girigimci bir orgiit strateji belirlerken, stratejik bir agiklik yani 6zel bir
pazarda essiz bir pazar firsat1 aramali ve bu firsatin ayirt edici avantajin1 kazanabilmek i¢in
rakiplerin ortaya c¢ikaramadigi pazar bosluklarini tanimlamalidir (Naktiyok, 2004: 102).
Daha 6nce belirlenen strateji ve aksiyon planlarinin uygulamasi yapilir. Uygulama safhasi
uzun ve oldukc¢a sorunlu bir siire¢ olarak goriilmelidir. Belirlenmig olan stratejiler ne kadar
milkemmel olurlarsa olsunlar, ortaya konulan ¢aba, gayret ve maharet yetersizse

stratejilerin basariya ulagsma sanslar1 oldukga diisiik diizeyde kalmak zorundadir.

Stratejinin uygulanmasi politika liretme, kaynak ayirma, var olan orgiit yapisini
degistirme, yeniden yapilanma, siire¢ yenileme, Odiiller gelistirme, strateji destek kiiltiirii
olusturma ve etkili insan kaynaklar1 fonksiyonu gelistirme gibi ¢ok yonlii konular
icermektedir. Stratejilerin Orgiitlerde uygulanma sorumlulugu basta tepe yOnetiminin
sorumlulugunda olmak {izere orta kademe ve alt kademe arasinda da sorumluluk

yayginligin dagitilmasi s6z konusudur.
1.3.3.3. Uygulanan Stratejilerin Gozden Gegcirilmesi ve Denetimi

Yapilan uygulamalarin sonuglar1 gézden gecirilerek stratejik planlamada gerekirse
degisiklikler yapilir. Denetim siireci, ger¢ek performans ile gergeklestirilmesi arzulanan
performansin bir anlamda karsilastirilmasidir. Bu yapinin sonucunda eger gerceklesen
performans ile gergeklestirilmesi istenen performans diizeyleri Ortiisiiyorsa problem
yoktur. Ancak gergeklestirilmesi arzulanan performans aleyhine bir durum varsa diizeltici
eylemin ortaya konulmasi gerekmektedir. Uygulanan stratejilerin denetimi dort asamali bir

stirectir.
a) Performans standartlarinin belirlenmesi,

b) Gergeklesen performansin dlgiilmest,

24



c) Gergeklesen performans ile gerceklesmesi istenen performans arasinda

karsilagtirma yapilmasi ve
d) Diizeltme kararinin verilmesi.

Bu siire¢ igerisinde ¢evredeki ve isletmedeki degisiklikler siirekli olarak izlenir ve

gerekli diizenlemeler yapilir.
1.4. STRATEJIK YONETIM SURECINDE REKABET MODELLERI

Stratejik yonetim siirecinde isletmelerin rekabet lstlinliigii saglamasina yonelik
literatiirde iki temel teori bulunmaktadir. Bunlardan birincisi Porter tarafindan gelistirilen

Endiistriyel Orgiit Teorisi bir digeri de Kaynak Temelli Teoridir.
1.4.1. Endiistriyel Orgiit Teorisi

Porter tarafindan endiistriyel Orgiit teorilerinin stratejiye uygulanmasiyla
gerceklestirilen ve bes rekabetci giic modeli olarak da bilinen gortis, literatiirde endiistriyel

orgiit teorilerinin (EOT) en kabul goren yaklasindir.

Endiistriyel organizasyon ve ydnetim politikasi alanlarinda entelektiiel bir koprii
olusturmasiyla Porter; Newman, Ansoff ve Andrews gibi daha onceki goriisleri 6zenle
birlestirerek EOTyi, endiistrilerin rekabetgi 6zelliklerinin bir fonksiyonu ve performansla

ilgili bir ekonomi brans1 haline getirmistir (Porter, 1997:1).

Strateji alanin da deger olusturma ve yiiksek oOrgiitsel performansin agiklanmasinda
iki temel goriis mevcuttur. Bunlar Endiistriyel Orgiit Teorisi ve Kaynak Temelli Teoridir.
Bunlardan endiistriyel orgiit teorisi isletmelerin i¢cinde bulunduklart endiistrinin yapisini,

diger bir ifadeyle isletme dis1 faktorlerin incelenmesi geregini vurgulamaktadir.

EOT dis cevrenin isletmenin faaliyetleri {izerindeki etkisini agiklar. EOT’ye gore
isletmenin i¢inde bulundugu endiistri isletme performansmin temel belirleyicisidir. EOT

dort temel varsayima dayanmaktadir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 41).

» EOT ortalama kar ile sonuglanan stratejilerin belirlenmesinde ¢evrenin baskisinin

oldugunu varsaymaktadir.

= Endistrinin herhangi bir dalinda rekabet eden isletmelerin ¢ogunun benzer

kaynaklar1 kontrol ettigini ve benzer stratejiler uyguladigini1 varsaymaktadir.

= EOT’ye gore isletme stratejilerinin uygulanmasinda kullanilan kaynaklar,

isletmeler arasinda yiiksek hareketlilige sahiptir.
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»  Orgiitteki karar alicilarinin rasyonel oldugunu varsaymaktadir.

Porter 1985 yilinda yayinlamig oldugu “Competitive Advantage” isimli eserinde
rekabet itlinliigli kavramina deginmis ve isletmelerin rekabette daha iyi ve daha yeni

araglar bulduklar1 zaman rekabetgi istiinliik saglayabileceklerini ifade etmistir.

Herhangi bir igletme rakipleri iizerinde bir¢ok iistlinlii§e sahip olabilir ancak en
onemli Ustiinliik, miisteriye deger yaratabilme diizeyidir. Rekabetci tistiinliik, bir isletmenin
pazar pozisyonunu siirdiirebilmesini saglayan stratejik yeteneklerin bir biitlinlidiir.
Rekabetci bir strateji bir isletmenin ya rakiplerinden farkli bir deger yaratmasi ya da bir

degeri farklilagtirmasindan dogabilir (Papatya, 2003: 21).

Isletmeler, kosullarin siirekli degistigi bir ¢evrede faaliyet gostermektedir. Bu
degisken cevrede basarili olabilmenin 6n kosulu isletmelerin planlamadan eyleme ve
denetime stratejik bakis acisina sahip olmalaridir. Cok ¢esitli etkenlerin i¢inde faaliyet

gosteren igletmelerin rekabet stratejilerini etkileyen faktorler asagidaki sekilde

gosterilmistir.
Sektordeki
Isletmenin Giiglii ve Ekonomik ve
Zayif Yonleri < > Teknik Firsat ve
Tehditler
A \ / A
Sirket ici Sirket Dis1
Faktorler REKABET STRATEJISI Faktorler
l / \ !
Kilit Konumundaki Daha Genel
Uygulayicinin _ ~ Toplumsal
Kisisel Degerleri ) - Beklentiler

Sekil 1.2. Rekabet Stratejisini Etkileyen Faktorler

Kaynak: Porter, 2000: 29.
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Bir isletmenin karliligini belirleyen en temel faktoriin isletmenin i¢inde bulundugu
sektorlin ¢ekiciligi oldugunu vurgulayan Porter’in bes rekabetci giic modelinin ana

hatlarini1 su sekilde ifade etmek miimkiindiir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 148-152).

e Potansiyel rakiplerin tehdidi: Sektdre yeni girecek olan rakiplerin sahip
olduklar1 kaynaklar ve iiretim kapasiteleri endiistride var olan isletmeler i¢in tehdit
olusturmaktadirlar. Bu sebeple mevcut isletmeler sektére Onceden girmis olmanin

avantajlarin1 kullanarak yeni isletmelerin sektore girisini engellemek durumundadir.

e Mevcut rakipler arasindaki rekabet: Bir endiistride stratejik amaglarinm
gerceklestirmek isteyen isletmeler fiyat diisiirme, reklam ya da yeni iirlin sunma gibi farkl
rekabet araclar1 kullanabilirler. Bu sektordeki rekabetin yogunlugu sektoriin ¢ekiciligiyle

dogru orantilidir.

e Ikame mallarin tehdidi: Endiistri icerisinde faaliyet gdsteren isletmeler ikame
tirtinleri lreten isletmelerle rekabet halindedir. Misterilere diisiik fiyatlh ya da daha
kullanigh iiriinler sunuldugu zaman bu tehdid daha da giiclii bir boyut kazanmaktadir. Bu
durumda endiistrideki isletmeler fiyat indirimi kalite veya satis sonrasi hizmetler gibi

kendilerine ek maliyet yilikleyen durumlarla kars1 karsiya gelebilmektedirler.

e Alicillarin pazarhk giicii: Alicilarda diisiik fiyat, yiiksek kalite gibi unsurlarla
endiistri ile siirekli rekabet halindedir. Ozellikle alicilar yiiksek miktarda iiriin alryorlarsa
ve bu iirlinler farklilasmamig standart iiriinler ise ya da satin alinan mamiiller alictya bir
tasarruf saglamiyorsa bu durumda alicilarin rekabeti daha giigli bir konuma

gelebilmektedir.

e Tedarikcilerin pazarhk giicii: Tedarikg¢iler de endiistrideki isletmeler {izerinde,
mal ve hizmetlerin kalitesini diisiirecekleri ya da fiyatlar1 yiikseltecekleri tehdidiyle etkisini
gostermektedirler. Eger burada tedarikgiler gii¢lii ise bu durum endiistrinin karliligini

olumsuz etkileyebilecektir.

Porter, belirli bir endiistri igerisinde faaliyet gosteren isletmelerin endiistrinin
yapisin1 etkilemelerine ek olarak endiistri igerisinde bir konum se¢meleri geregini
vurgulamaktadir. Konumlama; isletmenin rekabet etmek icin genel yaklagiminin ortaya

konmasi ve isletme karliliginin endiistri ortalamasiyla kiyaslanmasidir.

Burada konumlamanin temelinde biri maliyet liderligi bir digeride farklilagma olmak

tizere iki temel diisiince yatmaktadir. Nihayetinde bir isletmenin, liretecegi {iriin ¢esitlerini,
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dagitim kanallarini, alic1 gesitlerini, satis yapacagi cografi alanlar1 ve faaliyet gdsterecegi
endiistriyi se¢mesi geregini belirten Porter, bir isletmenin savunulabilir bir konuma sahip

olmasi ve rekabet listiinliigiinii gelistirebilmesi i¢in genel stratejiler onermektedir.
1.4.2. Kaynak Temelli Teori

Kaynak temelli teori, stratejik yonetim siirecinde siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii ve
ortalamanin lizerinde kazan¢ oranlar1 saglayacak isletme kaynaklarini ve yeteneklerini
incelemektedir. Ayn1 zamanda “neden bazi isletmeler digerlerine gore daha basarilidir?”
sorusuna net cevaplar vermektedir. Bu sebeple kaynak temelli teori stratejik yonetime yeni

bir bakis a¢is1 kazandirmaktadir.

Diinyada son elli yilda meydana gelen ekonomik, sosyal, kiiltiirel, siyasal ve
teknolojik degisimler oOrgiitsel degisimi ve stratejik yonetimi zorunlu kilmistir.
Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet, isletmelerin yonetim olgusuna stratejik bir anlayisla
yaklasmalarina sebep olmaktadir. Isletmeler, giderek yogunlasan rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek ve gelecege dogru saglam adimlarla yiiriiyebilmek i¢in rekabet avantaji elde
etmek zorundadirlar. Rekabet avantajinin temel arglimanlarini ortaya ¢ikarmak stratejik

yonetim diislincesinin temel konusunu olusturmaktadir (Eren, 1997: 5-6; Barca, 2003).

Stratejik yonetim, Orgiitiin i¢ ve dig ¢evresini degerlendirmeye olanak taniyan bir
yonetim anlayisidir. Orgiitiin kendi i¢ yapisindaki giiglii ve zayif yonlerinin analiz
edilmesine imkan tanimaktadir. Ayrica dis ¢evredeki firsat ve tehlikelerin belirlenmesini
saglayarak, daha reel stratejilerin olusturulmasina hizmet etmektedir. Bu baglamda
yonetim literatiirii incelendiginde, genellikle 1950°li yillardan itibaren her on yilda bir,
yeni bir stratejik yonetim modelinin gelistirildigi goriilmektedir. 1950’11 yillarda isletmeler
“operasyonel verimlilik” faaliyetlerine odaklanma ile rekabet avantaji elde ediyorlardi.
1960’larda “stratejik planlama ve amaclara gore yonetim yaklasimi”, 1970’lerde “pazar
pozisyonu”, 1980’lerde “miikemmellik yaklasimi, katilmali yonetim, endiistriyel

organizasyon ve toplam kalite yonetimi” goriisleri agirlik kazanmaktaydi (Barca, 2003).

1980’lerden sonra isletmelere rekabet avantaji tesis edecek yeni model ve teoriler
gelistirilmigtir. Bu teoriler kaynaklara, yeteneklere ve orgiitsel 6grenmeye dayanmaktadir
(Dufort and Metais, 1999: 113). Kaynak Temelli Teori, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmede isletmelerin sahip olduklari i¢sel kaynaklarin kritik 6nemini vurgulamaktadir (King

and Zeithaml, 2001: 75).
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Kaynak temelli teori son donemde basta stratejik yonetim olmak iizere ekonomi,
orgiit teorisi ve bir¢ok alanda 6nem kazanmistir (Finney and et al., 2005: 1). Konu ile ilgili
literatiir incelendiginde Kaynak temelli teori kavraminin ilk kez Wernerfelt tarafindan
1989 yilinda kullanildig1 goriilmektedir. Wernerfelt’e gore bir isletmenin basarisi sahip
oldugu kaynaklar ve bu kaynaklar1 kontrol etme yetenegi tarafindan belirlenmektedir. S6z
konusu teoride kaynaklar, rekabet¢i avantajin gerceklestirilmesi, gelistirilmesi,
sirdiiriilebilir kilinmast ve yiiksek performans saglanmasinda ydnlendirici bir rol

oynamaktadir.

Kaynak temelli teorinin 6ziinli olusturan kaynak kavrami literatiirde farkli sekillerde
ortaya konulmaktadir. Kaynak, bir isletmeye gii¢ veya zayiflik katabilecek her sey olarak
tanimlanmaktadir. Bir diger tanimda kaynak, miisterilerin isteklerini tatmin edecek mal ve
hizmetlerin iiretilmesinde kullanilan ve isletme tarafindan sahip olunan ya da kontrol
edilen biitiin girdi faktorlerini ifade etmektedir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 70). Grant’a (1991)
gore kaynaklar, biriktirme ve isbirligine ihtiya¢ duyan {iretimsel siirecin girdisidir. Ote
yandan Amit ve Schoemaker (1993) kaynaklari, isletmenin ulagabildigi, sahip oldugu ya da
kontrol edebildigi faktorler olarak gérmektedirler (De Toni ve Tonchia, 2003: 950).

Kaynak temelli teori endiistri i¢erisinde siirdiiriilebilir ve farkli bir performans ortaya
koyan essiz isletme yeteneklerinin etkin kullaniminin bir sonucu olarak isletmelerin
performans konusuna odaklanmalarina neden olmaktadir (Duysters ve Hagedoorn, 75).
Ayrica bu alandaki gelismeler stratejik ve operasyonel problemlerin analizinde isletme {ist

yonetimlerine alternatif bir bakis agisi saglamaktadir (Bourne ve digerleri, 2003: 944).

1.5. STRATEJIK YONETIM, KAYNAK TEMELLI TEORi VE TEMEL
YETENEKLER

Stratejik yonetim kavrami 1980°li yillardan itibaren isletme literatiiriine girmis
bulunmaktadir. Bu yonetim anlayisinin gelismesinde Chandler, Miles, Selznick, Ansoff,
Mintzberg, Porter ve Drucker gibi yonetim gurularinin 6nemli katkilar1 bulunmaktadir
(Kogel, 2003: 356). Stratejik yonetim ¢ok basit bir ifadeyle bir isletmenin bakisini gelecege
cevirerek kendisine bir istikamet vermesidir (Ozel, 1995: 27). Genel anlamda stratejik
yonetim, Orgiitsel amag¢ ve politikalarin belirlenmesi ve bu amag¢ ve politikalara
ulasilabilmesi i¢in gerekli plan ve kaynaklarin tedarik edilmesi siirecidir (Wikipedia, the
free encyclopedia; Hill ve Jones, 1992). Diger bir ifadeyle, bir orgiitte gelecege yonelik

kararlar alinmasinda kullanilan bir yonetim teknigidir.
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Stratejik yonetimin genel adimlari su basliklar altinda siralanabilir (Dinger, 1998;

Taskiran, 1999):

e Dis cevresel unsurlardaki firsat ve tehditlerin analizi,

e Isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin analizi,

e Misyon ve amagclarin gelistirilmesi,

e Stratejilerin formiile edilmesi,

e Stratejilerin uygulanmasi ve hedeflerden sapma olup olmadiginin denetlenmesi.

Stratejik yonetim, Orgiitiin i¢ ve dis g¢evresini degerlendirmeye imkan veren bir

yonetim anlayisidir. Orgiitiin kendi igyapisindaki gii¢lii ve zayif ydnlerinin analiz

edilmesine olanak saglamaktadir. Ayrica dis ¢evredeki firsat ve tehlikelerin belirlenmesini

saglayarak, daha reel stratejilerin olusturulmasina hizmet etmektedir.

Endiistri ¢agindan bilgi cagina geciste, isletmelerin yonetim modelleri yeni bastan

yazilmaktadir (Akin, 2003: 221-238). 1990’1 yillar stratejik yonetim alaninda modern

teorilerin gelistirildigi bir donemdir. Yetenek kavrami modern stratejik yonetim teorilerinin

merkezinde yer almaktadir (Knudsen, 2005: 1075). Asagidaki Tablo 1.1.’de stratejik

yonetim yaklagimlarinin mukayesesi gosterilmektedir.

Tablo 1.1. Stratejik Yonetim Yaklasimlarinin Karsilastirilmasi

Bir Isletmenin

KAYNAK YETENEK TEMELLI | DINAMIK KABILIYETLER
TEMELLI GORUS GORUS GORUSU

(1980°’LER) (1990°’LAR) (1990°’LAR)
Kabiliyet ve | Dalgali ve sabit varlilardan | Kaynaklar, aliskanliklar ve

kaynaklardan olusan bir
demet.
e Somut varliklar

olusan agik bir sistem.
e Somut varliklar
e Soyut varliklar

siiregten olusan bir sistem.
e Somut varliklar
o Soyut varliklar

Yapis1 e Soyut varliklar e Kabiliyetler e Kabiliyetler
¢ Kabiliyetler
Aktiviteler Yonetsel Siireg Organizasyonel ve Yonetsel Siire¢
Goriinlirdeki varlik ve | Varlikk  ve  kabiliyetlerin | Varliklar portfdyiinde ve
Rekabetci kabiliyetlerin 1sinda | entegrasyonundan ortaya | siireglerde bulunan kabiliyetlerin
cka e' -Ql stratejik kaynaklarin | ¢ikan yeteneklerin yayilmasi, | yayilmasi ve kullanilmasi.
Strateji kontrolii ve kullanilmas1 | korunmasi ve gelistirilmesi.
o Degerli o Degerli e Degerli
Kaynak ve e Az bulunur e Az bulunur e Az bulunur
Yeteneklere o o Taklit edilemez e Taklit edilemez
o Taklit edilemez . ik dil . ik gl
Yapllan Atiflar | o jkame edilemez | ameediemez ame edriemez
Giiclii (veni pazarlar i¢in) Dinamik
Yontem Soyut varliklarin | Soyut varliklarin ve | Soyut varliklarin ve kabiliyetlerin
o gelistirilmesi kabiliyetlerin  entegrasyonu | entegrasyonu ve gelistirilmesi
Gelitirme ve gelistirilmesi
Cevre 4 4 .
. s Igsel Igsel ve Digsal Igsel ve Dissal
Gelistirme ¢ gselve s el ve s

Kaynak: Hafeez, Zhang ve Malak, 2002: 29.
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1990’11 yillarin baginda Gary Hamel ve C. K. Prahalad tarafindan gelistirilen Temel
Yetenek Teorisi kiiresel rekabet ortaminda igletmelerin basarili olabilmesi igin stratejik
yetenegin gerekli oldugunu ileri siirmektedir. Temel Yetenekler Teorisi alanindaki
gelismeler stratejik ve operasyonel problemlerin analizinde alternatif bir bakis agisi
saglamaktadir (Bourne ve digerleri, 2003: 944; Chou ve Chang, 2004: 126). Prahalad ve
Hamel geleneksel stratejik yonetim modellerinden farkli bir yaklagim 6ne stirmektedirler.
S6z konusu yazarlarin ileri siirmiis olduklar1 goriis aslinda geleneksel yaklasimlari
reddetmekten ¢ok gelistirmeyi esas almaktadir. Geleneksel yaklagimlar 6nce dis ¢evresel
unsurlarin analiz edilmesine ve bu analizler dogrultusunda dahili unsurlarin diizenlenmesi
ve degerlendirilmesine dayanmaktadir. Oysa Prahalad ve Hamel tarafindan gelistirilen
yaklagim, isletmenin igsel yetenek ve kaynaklarinin analiz edilmesini ve bu analiz

sonuclarina gore digsal unsurlardan yararlanilmasini icermektedir (Javidan, 1998: 60).

Glinlimiiz yonetim uygulamalarini etkileyen bir gelisme olarak temel yetenekler
isletmelerin kendi bilinyelerinde gerceklestirilmeli ve diger tiim faaliyetlerde dis kaynak
kullanilmalidir. Bu suretle isletmenin organizasyon yapisi yalin bir hale kavusacak, hem
orgiitsel kademeler azalacak hem de iist yonetim stratejik konularda diistinmeye daha fala

zaman bulabilecektir (Prahalad ve Hamel, 1990: 79-91).

Genellikle isletmeler temel yetenekleri ve ana faaliyetleri disinda kalan finans, insan
kaynaklari, muhasebe, yasal ve idari islemlerle ilgili faaliyetlerini dis kaynaklara
devrederek aktiviteleri lizerinde daha fazla yogunlasabilmektedirler. Boylece biiyiik dlciide
zaman ve kaynak tasarrufu saglayabilmektedirler. Ayni1 zamanda maliyetleri de asagi
cekme firsat1 yakalayabilmektedirler. Boylece isletmeler kendilerine zor ve karmasik gelen
alanlarda dis kaynak kullanmak suretiyle yeni stratejiler ve ¢oziimlerle karsilasip, yeni ve

farkli bakis agilariyla da tanigsmaktadirlar (Ecerkale ve Kovanc, 2005: 71).
1.5.1. Temel Yetenek Kavramm

Temel yetenek terimi gerek ekonomi ve gerekse yoOnetim yazininda onemli bir
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Mills ve digerleri, 2003: 977). Literatiirde temel
yetenek kavramini ifade etmek {lizere “yetenek”, “ayirici yetenek”, “6z yetenek”,
“kabiliyet”, “Orgiitsel bilgi”, “giic”, “yeterlik”, “yetkinlik”, “Ustiinliikler”, “igsel
kabiliyetler”, “goriillemez varliklar” gibi birbirinden farkli kavramlar kullanilmaktadir
(Campbell ve Luchs, 2002: 11; Lawson, 1999: 152). Tiim bu kavramlarin ortak 6zelligi,

rekabet avantaji elde etmede igletmenin sahip oldugu bilgi, beceri, sistem ve davranis
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kaliplar ile ilgili kendine 6zgii bir kaynagi ifade etmeleridir. Temel yetenek yonetimsel bir
kavram olarak isletme stratejilerinin gelistirilmesinde hayati bir rol oynamaktadir (Holmes

ve Hooper, 2000: 248).

Bu kavramu ilk kez kullanan Prahalad ve Hamel temel yetenegi, bir orgiitte iiriin
tasarim1  ve dretimi i¢in gerekli olan beceri ve teknolojilerin toplami1 olarak
tanimlamiglardir (Prahalad ve Hamel, 1990: 79-91). Diger bir ifadeyle séz konusu
yazarlara gore temel yetenek, teknoloji ve ustalifin entegre olmasi ve bir isletmenin
rekabetci basarisi i¢in gerekli olan bilgi birikiminin diizensiz toplanmasidir (Campbell ve

Luchs: 2002: 11).

Genel olarak temel yetenek, bir isletmeyi digerlerinden farkli kilan, isletme
vizyonunun gerceklestirilmesinde temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kopya
edilemeyen, miisteri memnuniyetinde belirgin bir iyilesme gergeklestiren, isletmeye
rekabet iistiinliigli kazandiran ve iiriin ve hizmetlerin nihai degerine katki saglayan bilgi,
beceri ve yontemleri ifade etmektedir (Kogel, 2003: 387; Chen ve Wu, 2006: 197). Temel
yetenek, bir isletmenin sahip oldugu isgiicii itibariye uzmanlik alanini, mevcut ve
potansiyel rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyecek derecede kendine 6zgii bilgi ve

becerilerini ve is yapma usullerini ifade etmektedir.

Markides ve Williamson temel yetenekleri yeni stratejik degerlerin olusturulmasinda
deneyim, bilgi ve sistemlerin havuzu olarak tanimlamaktadirlar. Bu arada, Teece, Picano
ve Shuen’e gore temel yetenekler, bir igletmenin ve rakiplerinin {irlin ve hizmetlerinin
siirini agiklamaktadir. Moran ise temel yetenekleri, bir isletmenin sahip oldugu bilgi,
kaynaklar, 6grenme yetenegi, yonetim anlayisi ve teknoloji olarak belirtmektedir (Moran,

2005:147).

Yetenek temellilik bir igletme de her hangi bir seyi olduk¢a iyi yapmayi
gerektirmektedir (Mintzberg and Quinn, 1991: 813). Temel yetenekler, bir isletmenin
basaris1 ve varligini idame ettirebilmesi i¢in gereklidir. Zira temel yetenek ar-ge, iiretim,
kalite, lojistik teknoloji, stratejik yonetim ve benzeri argiimanlarla siki iliski igerisindedir

(Chen ve Wu, 2006: 197).

Yetenekler, bir isi yiiriitmek veya bir hedefe ulasmak i¢in uygun bigimde yonetildigi
takdirde isletmenin sahip oldugu kaynaklarin kapasitesini tanimlamaktadir. Yetenekler,
benzer hedeflere ve tamamen ani1 kaynaklara sahip olmasina karsin, iki isletmenin nasil

farkl basarilar elde edebilecegini ya da bunun tam aksine, farkli kaynaklara sahip olmasina
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ragmen benzer basarilar elde edebilecegini aciklamaktadir (De Toni ve Tonchia, 2003:

950).

Bir goriise gore temel yetenekler isletmedeki kollektif 6grenmedir (Torkkeli ve
Tuominen, 2002: 274). Ya da c¢okyonlii teknoloji hareketlerini, iiretim yeteneklerini
gelistirme yoniinde biitiinlestirebilmektir (Godbout, 2000: 78). Bu baglamda temel
yetenekler, bir isletmenin basarili iriinlerinin arkasindaki teknolojik, Orgiitsel veya
yonetimsel beceri ve bilgilerinin bir gdstergesidir. Ornegin Honda’nm motorlar1 ve Coca
Cola’nin marka degeri ve genis bir cografi alandaki yayginlig: gibi (Gtiles ve Biilbiil, 2004:
82).

Stalk, Evans ve Shulman’a gore yeteneklere dayali rekabetin dort temel prensibi

vardir. Bunlar (Stalk ve digerleri, 1992: 62):
(1) Isletme stratejisindeki engeller iiriin ya da pazarlar degil, is siiregleridir.

(2) Rekabet basarisi, bir isletmedeki anahtar siireclerin miisteriye siirekli bigimde

istiin degerler sunan stratejik yeteneklere doniistiirmesine baglidir.

(3) Isletmeler yeteneklerini, geleneksel stratejik is birimleri (SiB) ve fonksiyonlar
asan ve birbiriyle baglantili altyapilarla desteklenmis stratejik yatirimlarin yapilmasi

sayesinde elde ederler.
(4) Yeteneklere dayali bir stratejinin atesleyicisi ve destekleyicisi iist yonetimdir.

Bir isletmenin sahip oldugu mevcut ve potansiyel yeteneklerin belirlenmesi ve bu
yeteneklere odakli bir orgiitsel yapinin organize edilebilmesi {ist yonetimin gosterecegi
destege bagli bulunmaktadir. Honda’nin diinya pazarlarinda gosterdigi basarinin temelinde,
temel yeteneklerinin etrafinda organize olmasinin énemli bir rolii bulunmaktadir. Temel
yetenekler konusunun son yillarda bu kadar popiiler olmasinin en dnemli nedeni drgiitsel
performansta sagladig: iyilesmelerdir. Temel yetenekler ile tiretimde 6zgiin katma degerler
yaratildigindan ve bu katma degerler irline etkili olarak yansitildigindan mamuliin
pazardaki basarist da artmaktadir. Dolayisiyla temel yetenekler bilgi, beceri gibi deger
olusturma siirecinde kaynak tahsisi belirleyen bir kavramdir (Uysal, 2005: 11).

Temel yetenekler, pazarin gelecekteki talep, istek, ihtiyag ve Onceliklerini
kargilamada isletmeye yardimci olmaktadir. Ciinkii isletmeye 6zgii bilgi, beceri, uzmanlik
ve teknoloji yeni iirlin gelistirme, daha iyi know-how, etkili satis sonrasi servis, degisen

tilkketici beklentilerine daha hizli cevap verme, maliyetleri minimize etme, daha verimli
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stok yonetimi ve teknoloji Orgiite derinlik saglamaktadir (Holmes ve Hooper, 2000: 248;
Thompson ve Strickland, 1998). Ancak temel yeteneklerin basarili olmalar1 ig¢in gerekli
olan bazi tamamlayici veya destekleyici kaynaklar ve yetenekler de gereklidir (De Carolis,

2002: 30).

1.5.2. Temel Yetenek Kavrammm Benzer Kavramlarla iliskisi ve

Karsilastirilmasi

Temel yetenek kavraminin ¢ok agik bir ifadeyle ortaya konulamamasi, onun pek ¢ok
kavramla karistirilmasina ve birbiri yerine kullanilmasina neden olmaktadir. Simdi temel
yetenek kavraminin yetenek, kabiliyet ve kaynak kavramlariyla olan iliski ve mukayesesi

ele alinacaktir.
1.5.2.1. Temel Yetenek ve Yetenekler

Yetenekler (competencies), genellikle kabiliyetlerin (capabilities) koordinasyonu ve
isletmenin degisik Uniteleri arasindaki entegrasyonun sonucunda ortaya c¢ikmaktadir.
Isletmede yeni bir iiriiniin gelistirilmesi; pazarlama, iiretim, ar-ge ve bilgi teknolojileri gibi
farkl: tinitelerin ortak calismasi ve dayanismasiyla gergeklestirilebilmektedir (Solak, 2002:
51). Asagidaki sekil Yetenekler Hiyerarsisini gostermektedir. Sekil 1.3.’de goriildigi

lizere yetenekler hiyerarsinin ligiincii asamasinda bulunmaktadir.

Artis Artis

y y
Temel Yetenekler

(Core Competencies)

Yetenekler
(Competencies)

Onem Zorluk
Kabiliyetler
(Capabilities)

Kaynaklar
(Resources-Assets)

Sekil 1.3. Yetenekler Hiyerarsisi
Kaynak: Javidan, 1998: 62
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1.5.2.2. Temel Yetenek ve Kabiliyetler

Temel yetenek kavramina benzer ve onunla karistirilan bir diger kavram ise,
kabiliyetler kavramidir. Kabiliyetler, bir gorevi ya da faaliyeti yerine getirmek ig¢in
kaynaklar1 kullanma becerisi olarak ifade edilmektedir. Diger bir ifadeyle kabiliyet
kavrami, bir isletmenin iiretimde bulunmak amaciyla kaynaklarini bir araya getirebilme

yetenegini ifade etmektedir.

Her isletme bir takim kaynaklara sahiptir ama isletmeler arasindaki farklilig1 kit olan
kaynaklar1 kullanma kabiliyeti ortaya ¢ikarmaktadir. Isletmelerin kabiliyetleri; iiretme
kabiliyeti, pazarlama kabiliyeti, ar-ge ve teknoloji iiretme kabiliyeti, lojistik kabiliyeti,

insan kaynaklar1 kabiliyeti gibi isletme fonksiyonlarindan olusmaktadir.

Kabiliyetler yetenekler hiyerarsisinin ikinci asamasinda bulunmaktadir. Isletmenin

kabiliyetleri ile kaynaklar arasindaki iliski Sekil 1.4.’de gdsterilmektedir.

Isletme
Kabilivetleri

Entelektiiel
Kaynaklar

Fiziksel Marka, D
Taninmslik vb. e Dizayn
Kaynaklar
(Coca Cola) e Satmalma
Konum, e Uretim
Bina vb. e Pazarlama
(McDonalds) e Ar
-ge
Kaynaklar 8
e Finans
e YoOnetim

Is Etigi,
Orgiit Kiiltiirii vb.
(Hewlett Packard)

Sekil 1.4. isletmenin Kabiliyetleri ile Kaynaklar1 Arasindaki iliskiler
Kaynak: Hafeez, Zhang and Malak, 2002: 30.

1.5.2.3. Temel Yetenek ve Kaynaklar

Yetenekler hiyerarsisinin en alt basamagin1 kaynaklar olusturmaktadir. Kaynaklar,
isletmelerin giliclii ve zayif taraflarini iceren tiim unsurlardir. Fiziksel, entelektiiel ve
kiiltiirel olmak iizere li¢ ana gruba ayrilmaktadir. Fiziksel kaynaklar; konum, ekipman,
bina, bitkiler vb.’den olusmaktadir. Entelektiiel kaynaklar, is giicii, yonetim ekibi, egitim

ve deneyim gibi unsurlarin olusturdugu bilgi ve insan kaynaklardir. Kiiltiirel kaynaklar
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ise, ig etigi, orgit kiltiirii gibi unsurlardan meydana gelmektedir. Kaynaklar tiretim
prosesinin girdileriyken, kabiliyet, bir isletme veya bir ekibin gorevini ve faaliyetini

gerceklestirmede sahip oldugu kapasiteyi gostermektedir.

Teece, Pisano ve Shuen’e gore bir isletmenin sahip oldugu kaynaklar isletmenin 6zel
varliklaridir. Bunlar iiretim yetenekleri, deneyimli isgiicii ve 6zel iiretim yontemi ya da
tirtinler olarak belirtilmektedir. S6z konusu yazara gore kaynaklar, taklit edilemeyen ve bir
isletmeden baska bir isletmeye kolayca transfer edilemeyen bir 6zellige sahiptir (Teece ve

digerleri, 1997: 1-3).

Diisiik Deger Yiiksek
Essiz Degil Essizlik Cok Essiz
isletme isletme
Kaynaklar Kabiliyetleri
- - Di Siirdiiriilebilir
i{FlZlkls(Tl i ifgzn Anahtar Rekabet
aynaklar ) o A
: Eitelektﬁel - Satin alma abiliyetler Avantaji
Kaynaklar - Uretim
_ Kiiltiirel - Pazarlama
Kavnaklar - Yonetim
;} vd.
___
Diistik Kollektiflik Yiiksek
Diisiik Stratejik Esneklik Yiiksek

Sekil 1.5. Temel Yeteneklerin Yapilandirilmasi
Kaynak: Hafeez, Zhang and Malak, 2002: 31.

Isletmelerin kaynak, kabiliyet, yetenek, temel ve temel olmayan yeteneklerinin ayirt
edilmesi, isletmenin kendisini ve rakiplerini degerlendirebilmesi acisindan hayati 6énem
tagimaktadir. Yukaridaki kavramlari net olarak ortaya koyamayan ve temel yeteneklerini
saglikli bir bigimde tespit edemeyen isletmeler, bir takim risklerle karsi karstya bulunuyor
demektir. Bu tespitin dogru ve saglikli bir bicimde yapilamamasi, temel yeteneklere sahip
olmanin potansiyel avantajlarindan yeterince yararlanillamamasi anlami tasimaktadir

(Solak, 2002: 57).
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1.6. TEMEL YETENEKLERLE iLGILI TEORILER

Temel yeteneklerle ilgili literatiir incelendiginde bir isletmenin sahip oldugu
kaynaklardan hangilerinin o isletme acisindan temel yetenek mahiyetinde olduguna iliskin
bir goriis birligi bulunmamaktadir.Zaten bu ortak goriis eksikligi temel yeteneklerle ilgili

farkli teorilerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.bu teorilerden en bilinenleri sunlardir.
1.6.1.Barton’un Bilgi Kiimesi Yaklasimi

Temel Yeteneklerle ilgili olarak ortaya konulan teorilerden birisi Barton’un Bilgi
Kiimesi Yaklagimidir. Barton’a gore bir yetenek, isletmeye stratejik bir farklilik
kazandirdig1 takdirde temel sifatin1 almaktadir. Barton temel yetenegi, isletmeyi
rakiplerinden farkli kilan ve ona rekabet avantaji saglayan bilgi kiimesi olarak

tanimlamaktadir (Barton, 1992: 112-113).

Bilgi ve yetenek
taban

Deger ve normlar

Idari sistem

Sekil 1.6. Temel Yeteneklerin Dort Boyutu
Kaynak: Barton, 1992:114.

Yukaridaki Sekil 1.6.’da goriildiigli tizere Barton’un Bilgi Kiimesi Yaklagimi dort

farkli boyuttan olusmaktadir. Bunlar:

» Bilgi ve yetenek boyutu: Bir goriise gore temel yetenekler isletmelerdeki
kollektif 6grenmedir (Torkkeli ve Tuominan, 2002: 274). Bilgi kiimesinin igerigini
calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri olusturmaktadir. Bu boyut, bir isletmenin yeni mal
ve hizmet iiretimine kaynak teskil eden kendine has bilgi ve yetenek altyapisini
olusturmaktadir. Bu baglamda bilgi ve yetenek boyutu bilgi kiimesinin temel yeteneklerle

dogrudan ve en yakin iligkili boyutunu temsil etmektedir (Dogan, 2003: 37-38).
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»  Teknik sistemler: Temel yetenekler bir isletmede herhangi bir seyi oldukca iyi
yapmay1 gerektirir (Mintzberg ve Quinn, 1991: 813). Barton’a gore bu boyut, calisanlarin
ve yoneticilerin  yillarin  birikimi  ile kafalarinda  olusturduklar1  bilginin

sistemlestirilmesinden ortaya ¢ikmaktadir (Barton, 1992: 113).

= Jdari sistemler: Bu boyut, bilginin olusturulmasi ve kontrol edilmesine rehberlik

eden formel ve informel bilgi kaynaklarini icermektedir.

» Deger ve normlardir: Temel yetenekler ¢ok yonlii teknoloji hareketlerinin,
tiretim yetenekleri gelistirmek ve koordine etmek i¢in biitiinlestirilmesidir (Godbout, 2000:
78). Deger ve normlar bilgi kiimesinin diger tiim boyutlarinin kesisim noktasini
olusturmaktadir. Dolayisiyla isletme yapisindan yonetim tarzina, g¢alisanlarin motive
edilmesinden miisteri memnuniyetinin saglanilmasina kadar bir¢ok alanmi1 kapsamaktadir.
Temel yetenek yukarida tanimlanan birbirine bagimli dort boyuttan olusan bir bilgi

sistemidir. Bu dort boyut, temel yetenegin niteligine gore farkli oranlarda yer alabilecektir.
1.6.2. Stalk-Evans ve Shulman’in Yeteneklere Dayali Rekabet Yaklasimi

Stalk, Evans ve Shulman yeteneklere dayali rekabetin dort temel ilkesi

bulunmaktadir. Bunlar (Stalk ve digerleri, 1992: 62).

a. Bir igletme stratejisinin destek tiniteleri tiretmis olduklar1 mal ve hizmetler degil,

is prosesleridir.

b. Bir isletmenin rekabette basarili olabilmesi, temel proseslerini miisteriye katma
deger sunacak stratejik yeteneklere doniistlirlip doniistiirememesine bagl

bulunmaktadir.

c. Isletmeler bu yetenekleri, stratejik is birimlerini birbirine bagliyacak destek

altyapilarina yatirimlar yapmak suretiyle gelistirebilirler.

d. Bir isletmenin yeteneklere dayali bir strateji ve rekabet Ulistiinliigii elde etmesinde

iist yonetimin destegi ve rolii olduk¢a 6nemlidir.
1.6.3. Hales’in Uclii Yetenek Katmam Yaklasim

Temel yetenekler ile ilgili olarak gelistirilen bir diger yaklasim Mike Hales’in Uglii
Yetenek Katmani Yaklasimidir. Mike Hales isletme yeteneklerini stratejik, operasyonel ve

pratik yetenekler olmak iizere tige ayirmaktadir (Hales, 1999: 9-12, Sayilar,2003:45):
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Stratejik
Yetenek

Operasyonel Yetenek

Pratik Yetenek

Sekil 1.7. Uclii Yetenek Katmani

Stratejik yetenekler: Bir isletmenin pazardaki konumunu koruyan yada gelistiren
siirli sayidaki kritik dneme sahip yetenekler Hales tarafindan stratejik yetenek olarak
tanimamaktadir. Bu tiir yetenekler Prahalad ve Hamel tarafindan ortaya konulan temel

yeteneklerle ortlismektedir.

Operasyonel yetenekler: Hales’e gore bu tiir yetenekler tliretim, tedarik, iiriin dizaynm

ve pazarlama gibi stratejik yeteneklere temel olusturan yetenekler karigimidir.

Pratik yetenekler: Bu yetenekler isletmenin operasyonel yeteneklerine temel teskil
eden ve bir bakima yeteneklerin eyleme donilismiis tiiriinii olusturmaktadir. Buna gore
laboratuar teknisyenleri, miihendisle yada Ar-Ge elamanlar1 pratik yetenekleri ortaya

koyan eylem gruplarini olusturmaktadir.
1.6.4. Prahalad ve Hamel’in Temel Yetenek Yaklasimi

Prahalad ve Hamel “Competing for the future” isimli eserlerinde temel yetenek
yaklagimlarini ortaya koymaktadirlar. S6z konusu yazarlar temel yetenegi, sadece farkli bir

yetenek ve teknoloji olarak degil, yetenek ve teknolojiler yigin1 olarak tanimlamaktadirlar.

Prahalad ve Hamel’e gore temel yetenek gelecege yonelik iirlin gelistirmenin ana
kaynagini olusturmaktadir. Bir yetenegin temel yetenek olarak kabul edilebilmesi icin
miisteriye art1 bir katma deger sunmasi, rekabette farklilik kazandirmasi ve stirdiirtilebilir

olmas1 gerekmektedir.
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1.6.5. Doz’un Temel Yetenek Yonetim Yaklasimi

Yves Doz, Temel Yetenek Yonetim Yaklasiminda yetenekleri yonetmenin zorlugu
tizerinde durmaktadir. Ona gore bircok oOrgiitsel yetenek kisisel seviyede baslamaktadir.
Dolayisiyla yetenek yonetimi kisisel yetenek gelisiminin anlasilabilmesi ile daha kolay

analiz edilebilecektir.

Doz temel yetenek yoOnetiminin bes asamadan olusan bir siire¢ oldugunu

belirtmektedir. Bu agsamalar sunlardir(Dogan,2003:42):

Yetenek gelisimi: Doz, temel yetenek yonetiminin ilk agamasini yetenek gelisiminin
olusturdugunu belirtmektedir. Ona gore kisi ve kiiclik gruplar informel olarak gesitli
yetenekler gelistirmektedir. Isletme yonetimi bu informel gelisimi toplam kalite
yonetiminin ¢esitli enstriimanlar ile formel bir yapiya ve orgiitsel yetenek gelisimi sekline

doniistiirmelidir.

Yetenek yayilimi: Yetenek yonetiminin ikinci agamasini temel yetenegin kontrol ve
koordine edilmesinden olusan yayilim asamasi olusturmaktadir. Doz’a gore yetenegin
orgiit icerisinde yayilabilmesi ve 6rgiit kiiltiiriiniin bir parcasi haline doniisebilmesi i¢in {ist
yonetim tarafindan calisanlara uygulayabilme ve insiyatif kullanabilme 6zgiirliigliniin

taninmasi gerekmektedir.

Yetenek Entegrasyonu: Bu iglincii asamada isletme biinyesinde ortaya ¢ikan
bireysel, grupsal ve orgiitsel yeteneklerin bir araya getirilerek entegrasyonunun

gerceklesmesi saglanmaktadir.

Yetenek kaldiraci: Doz her yetenegin igletmeye ekonomik bir getirisinin
olamayacagini belirtmektedir. Yeteneklerin isletmeye ekonomik bir getirisinin olabilmesi

icin yeterince desteklenmesi gerekmektedir.

Yetenek yenilenmesi: Temel yetenek yoOnetiminin son asamasinda Doz, temel
yeteneklerin yenilenmesi lizerinde durmaktadir. Doz’a gore zaman igerisinde endiistri,
teknoloji ve miisteri beklentilerinde meydana gelen degismeler temel yeteneklerin
asinmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla tepe yonetim i¢c ve dis c¢evre unsurlarinda
meydana gelen degismeleri takip ederek temel yeteneklerini yenilemelidir. Boylece hem
yeteneklerini ihtiyaglar dogrultusunda yenileme sansini elde edecek, hem de teknoloji ve

pazardaki degisimlere uyum saglayabilecektir (Campbell ve Luchs, 2002: 59-75).
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1.7. TEMEL YETENEKLERIN OZELLIiKLERI

Temel yetenekler, rekabet ortamindakine oranla daha etkin bir sekilde ve daha diisiik
maliyetlerle sergilenebilen, gozle goriilebilen ve katma deger olusturabilen faaliyetlerdir.
Bir isletmenin temel yeteneklerini bu kendisine 6zgii, orijinal ve stirekliligi olan faaliyetler
olusturmaktadir. Sayet bir isletme temel yeteneklerini dogru bir sekilde tanimlayip tespit
edemezse, c¢evresel unsurlarin Oniine koyacagi biiylik ve c¢ekici firsat ve tekliflerden
yararlanma imkanin1 da kaciracaktir. Oysa dogru bir sekilde tanimlanan ve kullanilan
temel yetenekler, isletmenin hem cevresel tehdit ve tehlikeleri bertaraf etmesini, hem de
teklif ve firsatlart en iyi sekilde degerlendirmesini saglayacaktir. Bu baglamda isletme

gliclii bir rekabet silahina kavusmus olacaktir (Synder ve Ebling, 1992: 26-32).

Temel yetenekler bir anda ortaya ¢ikan veya fark edilen beceriler degildirler. Yillar
boyunca devam eden 6zel yatirimlar sonucunda gelistirilebilmektedirler (Lado ve digerleri,
1992: 77). Hamel ve Prahalad’a gore, bir becerinin temel yetenel olarak kabul edilebilmesi

i¢in li¢ 6zelligi blinyesinde bulundurmasi gerektirmektedir. Bunlar:
e Miisteri degeri,
e Rakipleri farklilagtirma ve
e Yayginlastirilabilme.
1.7.1. Miisteri Degeri

Bir isletmenin rekabet tabanli temel yeteneklerinin ortaya konulabilmesi ig¢in
yoneticilerin Oncelikli olarak deger sorusuna cevap bulmalari gerekmektedir. Bir
isletmenin temel yeteneklerinin, firsatlar1 kollama veya tehditleri ortadan kaldirma
konusunda isletmeye bir deger katiyor olmasi gerekmektedir (Campbell ve Luchs, 2002:
21). Ote yandan, bir degerin temel yetenek olup olmadigimin nihai karmi verecek olan
miisterilerdir. Aslinda bu 6zellik miisteri odakli olmanin hem geregi hem de sonucudur. Bir
isletme kendi temel yetenegini belirlerken, o yetenegin miisteriye nasil bir katma deger

sundugunu da tespit etmek zorundadir.

Isletmelerin temel varlik nedenleri miisterileri icin mal ve hizmet iiretmektir. Ister
tiikketici, isterse endiistri pazarlarinda olsun isletmeler talep olusturacak bir ¢iktinin liretimi
icin caba sarf etmektedirler. Pazara sunulacak c¢iktiya deger katacak temel unsur ise

miisterilerin istek ve ihtiyaglarini kargilayabilme derecesidir (Dogan, 2003: 14).
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Hamel ve Prahalad temel yetenegin Honda’nin motor iiretimindeki know-how’inda
oldugu gibi miisterinin deger algilamasina belirli bir oranda katki saglamasi1 gerektigini
belirtmektedirler. Hamel ve Prahalad motor iiretiminde Honda’y1 diinya lideri yapan temel
yetenegin yakit tasarrufu, giic, bir o kadar da sessiz ¢alismasini saglayan oOzelliklerinin,

miisterilerine sundugu degerde sakli oldugunu ileri siirmektedirler.

Bir isletmenin temel yetenekleri gegmiste miisteri degeri olusturmus olsa bile zaman
icerisinde miisteri istek ve tercihlerinde, endiistrinin yapisinda ve teknolojide meydana
gelen degisiklikler nedeniyle 6nemli ol¢iide deger kaybina ugramis olabilmektedir. Bu
nedenle isletme yoneticileri degisen i¢ ve dis rekabet unsurlariyla birlikte temel
yeteneklerin deger kazanip kazanmadiginmi takip etmek mecburiyetindedirler (Campbell ve

Luchs, 2002: 21-22).
1.7.2. Farkhlastirma

Farklilasma stratejisini kullanabilmek ig¢in, bir igletmenin i¢inde bulundugu sanayi
kolunda tiiketiciler tarafindan genis olarak kabul goérmiis bazi konularda kendine 6zgi
farklara sahip olmasi gerekmektedir. Mesela, giic kaynag: lireten bir isletme rakipleri
karsisinda iriiniin giivenilirligi tizerinde yogunlasirsa fiyatlar1 artirarak bir avantaj

kazanabilecektir.

Isletmenin sahip oldugu bir yetenegin temel yetenek olarak adlandirilabilmesi igin,
rekabet agisindan benzersiz olmasi gerekir. Bu durum, s6z konusu yetenegin bagka
herhangi bir isletmede bulunmamasi anlamina gelmemektedir. Sahip olunan 6zellik aym
sektordeki diger isletmelerde de bulunabilir, ama bunun temel yetenek sayilabilmesi i¢in
isletmenin yetenek diizeyinin rakiplerine oranla oldukca yliksek olmasi gerekmektedir.
Diger bir ifadeyle temel yetenegin az bulunur 6zelligine sahip olmasi gerekmektedir.
Ciinkii belirli bir temel yetenege ¢ok sayida rakip isletmenin sahip olmasi, bu yetenegin bir
rekabet silahi olarak kullanilma olasiligin1 zayiflatmaktadir (Harrison ve digerleri, 1991:

173-175).
1.7.3. Yayginlastirabilirlik

Hamel ve Prahalad’a gore, bir becerinin temel yetenek olarak kabul edilebilmesi igin
o yetenege miisteriler tarafindan bir deger atfedilmesi ve rakipleri farklilagtirmasi yeterli
degildir. Bu iki o0zelligin yam1 sira temel yetenegin yayginlastirilabilir olmasi
gerekmektedir (Hamel ve Prahalad, 1996: 202-207). Bir yetenekten yeni bir dizi {iriin ya da

hizmet tasarlamak miimkiin olabiliyorsa, isletme agisindan bu temel bir yetenek
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sayilacaktir. Bu nedenle temel yetenegin yeni iiriin pazarlarina girisi saglayacak 6zelliklere

sahip olmasi1 gerekmektedir.

Temel yetenegin ne oldugunu yukarida agiklanan ii¢ 6zellikle ortaya koyan Hamel ve

Prahalad, temel yetenegin ne olmadigini ise soyle aciklamaktadirlar (Hamel ve Prahalad,

1996: 207-210):

“ Temel yetenekler bilangoda goriilen bir varlik degildirler,

Temel yetenekler fiziksel varliklar gibi kullanilmaya bagli olarak eskimez, yipranmaz ve
tiikenmezler. Ancak zaman igerisinde i¢ ve dis rekabet unsurlarinda meydana gelen degismelere
paralel olarak deger kaybedebilirler. Genelde ise bir temel yetenek kullanildikca deger
kazanmaktadir. Zira isletme temel yetenegine odaklandik¢a ve temel yetenegini yonetmede

uzmanlik kazandik¢a daha fazla deger kazanmaktadir.

Tiim temel yetenekler rekabet avantajinin kaynagi konumunda iken, her rekabet avantaji bir temel
yetenek degildir. Benzer bir sekilde her temel yetenck ayni zamanda bir kritik bagar1 faktorii

olabilirken, her kritik basar1 faktorii bir temel yetenek olamamaktadir.

Temel yetenek, iirtinleri ve islevleri degil, bilgi, beceri ve yetenekleri ifade etmektedir. Eski
organizasyonlarda yetenegi olusturan geleneksel islevler, iiretim, satis ve finans1 kapsamaktaydi.
Giiniimiizde ise bu faktorlerin yerini, bilgi beceriden olusan yetenekler almaktadir. Temel yetenek
genel olarak, {irlin ve hizmet tasarimi, teknolojik buluslar, miisteri hizmetleri ve lojistik gibi

bilgiye dayal faaliyetleri kapsamaktadir.

Temel yetenek esnek ve uzun dénemli olmalidir. Organizasyonlar genellikle, kolayca istiinliik
saglayabilecekleri dar alanlara odaklanmaktadirlar. Ozellikle tasarim ve iiretim siirecinde bu
sekilde odaklandiklar1 i¢in esnek olmayan araclar kullanmakta, miisteri ihtiyaglarmna benzer
nitelikte iirlin ve hizmetler meydana getirmede basarili olamamaktadirlar. Esnek ve siirekli
yetenekler, miisteri ihtiyaclarma yonelik degerlendirmeler, en basarili, ayirt edici temel yetenek

stratejileridir.

Temel yetenekler sinirh olmahdir. Isletme ¢ok fazla detayla ugrastig1 zaman, isler daha karmasik
hale gelmekte, sahip olunan bazi firsatlar kagirilmaktadir. Bu nedenle, iyi bildikleri isi yapmaya,

bunun disindaki isleri de baskalarina yaptirmaya odaklanmalidirlar.

Temel yetenekler, miisterileri anlama ve onlara hizmetler sunma ile ilgili olmalidir. Bunun

yaninda, pazarda varolan eksiklikleri ortaya ¢ikarmali ve bu noktalarda yogunlagsmalidir.

Temel yetenekler, organizasyonun hakim olabilecegi alanlarda olmalidir. Bazi ireticiler tiim
alanlarda faaliyet gosterirken, bazilar1 belirli noktalara odaklanmakta ve bu alanda uzmanlasarak
faaliyet gosterdikleri pazarda basar1 gostermektedirler. Bunun igin iireticinin 6nce biinyesinde
belirledigi temel yetenekleri rakiplerine oranla kiyaslamasi ve bu yetenekleri en iyi olacak sekilde

gelistirmesi gerekmektedir.
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e Temel yetenekler, organizasyon yapisina uyum saglayabilmelidirler. Eger bir strateji yaraticiliga,
kisisel yoruma ve profesyonellige dayaniyorsa temel yetenegin organizasyon sistemleri ile

(organizasyon yapisi, kaynaklari, yonetim sistemleri, vs.) uyum i¢inde olmasi gereklidir.”

1.8. TEMEL YETENEKLERIN YONETIMINDE UST YONETIMIN
ROLLERI

Hamel ve Prahalad’a gore temel yetenek felsefesinin bir isletmede tam olarak
yerlesebilmesi i¢in iist yOnetimin yerine getirmesi gereken bir takim gorevleri

bulunmaktadir. Bu gorevler asagidaki gibi siralanabilir (www.ozyazilim.com).
1.8.1. Temel Yeteneklerin Belirlenmesi

Eger iist yonetim igletmenin sahip oldugu temel yetenekler konusunda bir fikre sahip
degilse, isletme temel yeteneklerini aktif sekilde yonetemeyecektir. Dolayisiyla yapilacak
ilk is temel yeteneklerin bir envanterini ¢ikartmaktir. Ote yandan, temel yeteneklerin rakip
firmalar ile karsilagtirilmasi da gereklidir. Ama en ¢ok dikkate alinmasi gereken geleneksel

rakipler degildir.
1.8.2. Temel Yetenek Elde Etme Giindeminin Olusturulmasi

Bir isletmenin yetenek olusturma giindemi, onun stratejik mimarisi tarafindan
belirlenir; bununla birlikte, yetenek elde etme ve konumlandirmayla ilgili somut hedeflerin

saptanmasi i¢in “yetenek-iirtin matrisi” kullanmak yararli olacaktir.
1.8.3. Yeni Temel Yetenekleri Olusturmak

Bir temel yetenek alaninda diinya liderligi elde etmek i¢in uzunca bir siire
gerekmektedir. Burada onemli olan kararliliktir. Eger iist diizey yoneticiler hangi yeni
yeteneklerin olusturulacagi konusunda hem fikir degillerse, boyle bir kararlilik s6z konusu
olamaz. Boyle bir durumda ya degisik is birimleri kendi yetenek olusturma giindemlerini

izlerler ya da igletme hig bir yeni yetenek olusturamaz (www.ozyazilim.com).
1.8.4. Temel Yetenekleri Konumlandirmak

Bir temel yetenegi degisik is alanlarina ve yeni pazarlara yonlendirebilmek,
genellikle bu yetenegin isletme i¢inde bir birimden digerine aktarmay1 gerektirir. Bundan
dolay1 isgorenlerin deneyim ve fikir aligverisi i¢in sik sik bir araya gelmeleri faydalidir.
Ayrica seminerler ve konferanslar ayni yetenekte ¢alisan insanlar arasinda bir birliktelik

ruhunun olugmasina yardimci olmaktadir.
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1.8.5. Temel Yetenekleri Korumak ve Savunmak

Boliim yoneticileri isletme capindaki belli yeteneklerin kontrolii ile gorevlendirilmeli
ve bu yeteneklerin sthhatinden sorumlu tutulmalidirlar. Diizenli toplantilar ile yetenekler
gbzden gegirilmeli, yatirim diizeylerine, kurucu beceri ve teknolojilerin pekistirilmesine
iliskin planlar, yeniden konumlandirma kaliplari, ittifaklarin ve disariya is vermelerin

etkileri ayrintili olarak ele alinmalidir.
1.9. TEMEL YETENEKLER TEORISININ KISITLARI VE ELESTIiLERI

Temel Yetenege dayali stratejik yonetimin isletmelere sunacagi sayisiz avantajin
yani sira bir dizi risk, kisit ve sorunlart da bulunmaktadir. Bu kisit ve sorunlart dikkate
alarak Temel Yetenekler Teorisine yoneltilen elestiriler asagida maddeler halinde

stralanmistir (De Toni ve Tonchia, 2003: 955-957; Dogan, 2003: 93-96 ):

o Yetenekler ile rekabet avantajini agik bir sekilde tanimlayan teorik model eksikligi:
Bu tiir bir modelin gelistirilememis olmasi yeteneklerin isletmelerin faaliyetleri

tizerindeki etkilerinin anlagilmasi ve degerlendirilmesini zorlagtirmaktadir.

e Kasithlik ile sans (olasilik) arasindaki ayirimin iyi yapimamis olmasi: Temel
Yetenekler Teorisinin dogruladiginin aksine, birka¢ yeniligin ve O6nemli temel
yeteneklerin tahmin edilmeden, sans eseri ve tamamen tesadiifi bir seklide tiretilmis

olmasi.

e Temel yetenekler teorisinin sadece kiiresel, biiyiik, gelismis ve cesitlendirilmis
isletmelere uygulanmasi: Bu teorinin varsayimlarini test etmeye yonelik ampirik
arastirmalarin kiigiik, bolgesel veya ulusal captaki igletmelerde uygulanmamis
olmasi, teorinin evrenselligine ve gercekciligine sliphe ile bakilmasina sebep

olmaktadir.

e Isletmenin icinin bosalmast ihtimaline sebebiyet vermesi: Temel yetenek, uzun yillar
icerisinde olusan, herkes tarafindan ¢ok kolay algilanabilen ancak bir o kadar da
zor tanimlanabilen bir olgudur. Bu nedenle temel yeteneklerin belirlenmesinde
yapilabilecek bir hata rekabet avantaji saglama amaciyla ¢ikilan yolda isletmenin

yanlis teshis ve uygulamalar sonucunda daha da zayiflamasina neden olabilecektir.

e Tedarikgilere asirt bagimlilik: Temel yetenekler teorisinin temel amaci, isletmenin
kendisini rakiplerinden iistiin kilan bilgi, beceri ve sistemlerine odaklanmasi

suretiyle bir rekabet avantaji yaratmasidir. Isletme faaliyetlerini temel yetenekleri
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ile  smirlandirirken,  diger isleri  dis  kaynak  kullanmak  suretiyle
gerceklestirmektedir. Bu yolla isletme hem daha yalin bir organizasyon yapisina
kavusmakta hem de 6nemli Olglide zaman ve kaynak tasarrufu yapabilmektedir.
Ancak temel yetenege odakli bu tiir bir strateji isletmeye bir taraftan esneklik
kazandirirken, diger taraftan zamanla tedarik¢iye asir1 bagimli hale gelebilmesine

de sebep olabilmektedir.

eKontrol ve insiyatifin kaybedilmesi: Temel yetenekler disindaki islerin dis
kaynaklarla gergeklestirilmesi, disaridan tedarik edilen bir {irlin ya da hizmetteki
aksama nedeniyle isletmenin olumsuz sekilde etkilenebilme riskini de beraberinde

getirmektedir.

1.10. GELENEKSEL STRATEJiK YONETIM MODELLERi iLE TEMEL
YETENEKLER TEORISININ KARSILASTIRMALI ANALIZI

Geleneksel Stratejik Yonetim Modelleri ile Temel Yetenekler Teorisi farkli
Ozelliklere sahiptirler. Bu iki farkli modelin ortak noktasi rekabet avantajinin miisteriye
onerilen deger bakimimdan goz Oniine alinmasidir. Temel Yetenekler Teorisi, Geleneksel
Stratejik Yonetim Modellerinden (Porter’in 5 Gii¢ Modelinden) farkli olarak rekabet
avantajimin kaynagini distan - ige dogru yonelen bir anlayisin aksine, igten — diga dogru
yonelen bir bakis acisina sahip olmasidir. Asagidaki tabloda bu iki modelin karsilagtirmali

analizi gosterilmektedir (De Toni ve Tonchia, 2003: 958).

5 Gii¢ Modelinde isletme iiretmis oldugu iiriin ve hizmetlerle miisteri icin deger
olusturabildigi olgiide rekabet avantaji kazanabilmektedir. Bu modelde isletmenin koz
olarak kullanabilecegi stratejik secenekler farklilagtirma ve diisilk maliyete dayali fiyat
liderliginden olusmaktadir. Oysa, Temel Yetenekler Teorisinde isletmeler yeteneklere
bagl stratejik seceneklere sahiptir ve bu segenekleri 5 Giic Modelinde oldugu gibi miisteri

icin bir katma deger yaratmak i¢in kullanmaktadir.
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Tablo 1.2. Gii¢ Modeli ve Temel Yetenekler Teorisinin Karsilastirmali Analizi

KRITERLER 5 GUC MODELI (GSYM) | TEMEL YETENEKLER TEORISI
Analizin Objesi Endiistri Isletme

Isletme Ozellikleri Isletmenin tipik dzelligi Tek

Rant Kaynagi Endiistri Kaynaklar ve yetenekler

Yonetim Isin portfoyii Yeteneklerin portfoyi

Endiistri Karmasik, strateji ona uymalt | Evrim i¢inde ve tanimlanmasi giig
Stratejik secenekler Maliyet liderligi Yeteneklere bagli

Rekabet avantaji

Miisteri igin deger olusturma

Miisteri i¢in deger olusturma

Rekabet avantajinin
dayaniklilig:

Bes giice bagh

Heterojenlige, kusurlu hareket
kabiliyetine, kaynaklarin taklit
edilebilirligine bagh

Tablo 1.2.’de de goriildiigii iizere 5 Gii¢ Modeli (EOT) pazara ve endiistriye endeksli

bir digsal bakis agis1 ortaya koyarken, Temel Yetenekler Teorisi isletmenin temel beceri ve

kaynaklarina endeksli i¢sel bir bakis agis1 sunmaktadir. Yine 5 Giic Modelinde iist yonetim

isin portfoylinii olugturmak ve yonetmekten sorumlu iken, Temel Yetenekler teorisinde iist

yonetim igletme yeteneklerinin belirlenmesi ve yonetilmesinden sorumludur.
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Sekil 1.8. Geleneksel ve Stratejik Yonetim Modellerinin Entegrasyonu
Kaynak: De Toni ve Tonchia, 2003: 966.

Son yillarda yapilan pek ¢ok arastirma 5 Giic Modeli (GSYM) ile Temel Yetenekler
Teorisinin birbirinden giderek daha fazla uzaklagsmasina neden olmustur. Ancak buna
ragmen bu iki modeli bir araya getirmeye ¢alisan ¢alismalarin sayisinda da ciddi artiglar
yasanmaktadir. Bunlarin en 6nemlileri Porter (1991), Schoemaker (1992), Mahoey ve
Pandian (1992), Amit ve Schoemaker (1993) ve Foss ve Eriksen (1995) tarafindan yapilan
caligmalardir (De Toni ve Tonchia, 2003: 955-960).

GSYM’nin en Oonemli savunucusu olarak diisiiniilebilen Porter, Temel Yetenekler

Teorisinin destekgilerinin elestirileri ve yeni dnerileri karsisinda sessiz kalmamistir. Porter,
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belli kaynak ve yeteneklerin her durumda rakiplerininkilerle kiyaslanmasi gerektigi icin
endiistri analizinin siirdiiriilmesi gerektigine inanmaktadir. Ayrica, isletmenin karliliginin
hem igletmenin i¢inde yaristig1 endiistrinin ¢ekiciligine hem de onun bu endiistrideki nispi
konumuna bagli oldugunu ileri siirmektedir. Dolayisiyla stratejinin 6zii rakip isletmelerin
yaptigindan farkli aktiviteler yapmay1 gerektiriyorsa, temel yetenekler bu noktada

farklilagmanin belirlenmesi ve se¢iminde isletmeye 6nemli katkilar saglamaktadir.

Isletmelerin daha diisiik bir fiyata aktivitelerde bulunabilmesinin yada miisteri i¢in
daha biiylik bir deger yaratabilmesinin nedeni ve kaynagi Porter’in “siiriiciiler” olarak
adlandirdig1 seylerde yatmaktadir. Aslinda bunlar rekabet avantajini belirleyen aktivitelerin
yapilmasina izin veren temel yeteneklerden baska bir sey degildir (De Toni ve Tonchia,

2003: 958-960).

De Toni ve Tonchia (2003) GSYM ve Temel Yetenekler Teorisinin entegrasyonu ile
ilgili bir model Onermektedirler. S6z konusu yazarlar iki yaklagimin farkli unsurlarim

strateji ve rekabet avantaji cer¢evesinde birlestirmeye ¢alismaktadirlar.

GSYM’nin stratejik analiz semas1 Porter’in “yapi-hareket-performans” siralamasina
dayanmaktadir. Yani, endistrinin yapist ve rakipler isletmenin stratejik kararlarim
belirlemektedir. Bu iki degisken hem rekabet Onceliklerinin hem de miidahale
segeneklerinin tanimlanmasinda 6nem kazanmaktadir. Diger taraftan MSYM’ne gore

stratejik analiz semasi su sekilde siralanmaktadir (De Toni ve Tonchia, 2003: 960):
e Isletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin analiz edilmesi,
e Kar potansiyellerinin degerlendirilmesi,

e Temel yetenekleri kullanmaya, fiyat tespiti yapmaya ve onlar1 birlestirmeye

yonelik stratejinin tanimlanmasi ve
e Temel yeteneklerin yonetilmesi.

Entegre edilmis modelde strateji, rekabet onceliklerinin ve miidahale se¢eneklerinin
tanimlanmasi olarak degil, temel yeteneklerin yonetimine uyan politikalarin tanimlanmast
olarak ifade edilmektedir. S6z konusu entegrasyon modeli her zaman c¢evreyle
baglantilidir. Faaliyet ve temel yeteneklerin degeri her zaman kesin degildir, genellikle
rakiplerinkine baglidir. Rekabet oncelikleri endiistriye gore degismektedir. Isletmelerin
miidahale segenekleri sahip olunan mevcut teknolojiye ve sosyo-ekonomik degiskenlere

bagli bulunmaktadir.
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IKiINCi BOLUM
ORGUTLER ARASI REKABET VE iSLETME PERFORMANSI

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisle birlikte, yeni olusan toplumsal ve
ekonomik yapi igerisinde, rekabet kavramida farkli boyutlar kazanmis ve isletmelerin
kiiresel diinyada varligini siirdiirebilmeleri agisindan Orgiitler arasi rekabet kavrami 6n
plana ¢ikmistir. Calismanin bu boliimiinde; orgilitler arast rekabet kavrami, rekabet
anlayisindaki doniisiim, rekabet agisindan igletmelerin sahip oldugu kaynaklar ve
isletmelerde performans kavrami, performans bilesenleri, performans dl¢limii, performans

gelistirme ve performans boyutlari konularina deginilmistir.
2.1. ORGUTLER ARASI REKABET KAVRAMI

Giiniimiizde ekonomik olaylar sosyal, olaylar ve politik olaylar kiiresel olgularin
etkisi altina girmistir. Bundan yaklagik 23 yil dnce 1980’lerde K. Ohme, biiyiik Japon
sitketlerinin diinya pazarlarini ele gegirme stratejilerinden yola ¢ikarak, kiiresellesme
egilimlerinin, batili isletmeler i¢in hayatta kalma sorunu haline gelmeye basladigindan s6z
etmistir. Ozellikle giiniimiizde iletisim ve ulasim teknolojilerinde yasanan gelismeler
diinyanin bir evrensel koy haline gelmesine neden olmus bu da diinyanin her hangi bir
tilkesinden ¢ikan kiiclik bir igletmenin bile global pazarin rekabet yapisini degistirme
imkanini artirmistir. Rekabet giderek artan oranda uluslararas: hale gelmekte ve tiiketiciler
ise, diinyanin her yerinden gelen mal ve hizmet ¢esitliligi karsisinda segme zorlugu iginde
kalmaktadir. K. Ohme’ye gore, piyasalar1 yonlendiren dizginler, devletlerin korumaci
politikalarindan, diinya vatandasi haline gelmeye baglayan tiiketicilerin eline ge¢meye

baslamistir.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecisin ¢ok hizli olmasinin en 6nemli nedeni,
yeni teknolojilerin gelisme hizinin yiiksek olmasi ve bu teknolojilere uyum esnekliginin
yiiksek olmasindan kaynaklanmaktadir. Bilgi toplumunda entelektiiel teknoloji olarak da
nitelendirilen bu teknolojiler, ¢alisanlarin becerilerinde ve is yapma bigimlerinde, isin
yeniden yapilandirilmasinda iiriin teknolojileri ve pazarlamasi gibi konularda ortaya
cikardiklar1 6nemli degisimlerle bilgi toplumuna geg¢is siirecini hazirlayan ana etkenlerin

basinda gelmektedirler.

Yeni tarz ve yontemlerde diisiinme, analiz etme, yonetme ve c¢alisma bigimlerinin

ortaya c¢ikmasi bilgi ¢ag1 toplumunun énemli yoniinii olusturmaktadir (Ogiit, 2001: 24).
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Bilgi toplumu her seyden once bilgiyi 6nemseyen, kullanmasini bilen ve bilgi iiretebilen

toplumdur.

Sanayi toplumunda en Onemli role sahip olan sermaye bilgi toplumunda yerini
bilgiye kaptirmakta ve liretim faktorleri arasinda bilgi 6nemli bir kaynak durumuna

gecerek rekabet gliciinilin belirlenmesinde 6nemli bir faktér olmaktadir.

Rekabet iizerinde uzlagsmaya varilan bir kavram degildir. Bu yilizden rekabeti
olusturan unsurlardan hareketle cesitli tanimlamalar yapilmaktadir. Klasik iktisat teorisinde
rekabet varlig1 sezgisel olarak algilanan bir kavram olarak tanimlanirken, klasik iktisadin
kurucularindan olan A.Smith rekabeti, yarismanin taraflarina benzetmis ve mal miktarinin
sinirlt olmasindan kaynaklandigini belirtmistir. Modern iktisat biliminin dnciilerinden olan
Stigler ise rekabeti; her bir alicinin sonsuz miktarda talep ile karsilastigi piyasa olarak

tanimlamistir (Coban, 2003: 40).

Rekabet, katilimcilarin farkli imkanlara sahip olsa bile en azindan ayni firsatlardan
yararlanma ve aynmi dis kisitlamalarla karsi karsiya olduklari bir yarisi ifade eder.

Isletmelerde rekabet baskisinin varligi su olumlu etkilerin olusumuna katki saglar (Tiirkan,

2001: 82):
e Her seyden Once rekabet isletmeleri etkin kaynak kullanimina zorlar.
e Rekabet etkin olmayan girisimlerin elimine edilmesini gerektirir.
o Rekabet isletmeleri yenilikleri takip etme yoniinde motive eder.
e Rekabet mikro ve makro diizeyde performansi arttirir.
e Rekabet isletmelerde maliyet kavramini 6n plana ¢ikarir.

e Son olarak rekabet kalite, fiyat gibi unsurlarla miisteri beklentilerine cevap

verebilmeyi gerektirir.

Rekabet baskisi altinda olan isletmeler maliyetleri (Yildirim ve dig., 2005: 13) ve
miisterilerin bekledigi degerleri piyasa diizeyinde olusturamadiklari durumda piyasadan

elimine edilme durumuyla kars1 karsiya kalacaklardir.

Rekabet ¢ercevesinde isletme davranis ve stratejilerinde meydana gelen degismeler
isletmelerde bir takim degisikliklerin ve yeni diizenlemelerin yapilmasini zorunlu bir hale

getirmistir. Bu diizenlemeler piyasalarin globallesmesi ve isletmelerin uluslarasilagmasina
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bagl olarak daha da 6nem kazanmistir. Bu baglamda isletme stratejileri maliyet, kapasite,

fiyat, liretim, ar-ge, kalite, satis yonetimi gibi alanlara yonelmistir.

Icinde bulundugumuz yiiz yilda isletmelerin stratejiye olan ihtiyaci gittikce
artmaktadir. Ciinkii rakipleriyle kesin bir farka veya benzersizlige sahip olmayan yada
kendilerine bir vizyon belirlemeyen isletmeler kiiresel rekabetin olumsuz etkileriyle yok
olma ile yiizyiize kalacaklar gibi gériinmektedir. Isletmeler degisen kosullarda kendilerinin
aleyhine olan tehlikeleri ortadan kaldirmaktan 6te kendilerine yeni avantajlar olusturmak

ve gelistirmek zorundadirlar.

Serbest piyasa ekonomisi ve agik isbirligi aglart sektorlerin ve devletlerin sinirlarini
asarak isletmeleri dogrudan rekabete yoOneltmistir. Bu siirecte isletmelerin rekabet
yeteneklerinin temeli degismis kalite, hiz, miisteriye yakinlik, iiriin imaji 6n plana

cikmugtir.

Isletmelerin kiiresel olarak faaliyet gdstermeleri onlar1 daha belirsiz bir gevreyle yiiz
ylize getirmektedir. Diger yandan benzer iirlinler farkli pazarlarda tamamen farkli rekabet
kosullart altrinda satisa sunulmaktadir. Bir pazarda fiyat 6nemli iken bir digerinde kalite ya

da hizmet 6nem kazanmustir.

Sonug olarak giiniimiiz rekabetinin geldigi noktada geleneksel rekabet anlayisinin
dayandig1 varsayimlar ortadan kalkmistir. Geleneksel rekabet anlayisinda belli olan sinirlar
giderek belirsizlesmis ve dnceden tedarikgilerin, yeni rakiplerin, kimler oldugu bilinirken
giinimiizde bu durum belirsiz bir hale gelmistir. Kiiresellesme ve teknoloji ile
yonlendirilen rekabet ortaminin genel yapisinda su doniisiimler meydana gelmistir (Giiles

ve Biilbiil, 2004: 31):
e Endistriler birbirinin i¢ine girerek kaynagmislardir.
e Rekabet pazarlarin bulundugu alana gore farkliliklar gostermektedir.
e Miisteriler ve tedarik¢iler isletme faaliyatlerinde s6z sahibi olmustur.
e Rakipler gerektiginde bir biriyle igbirligi yapar hale gelmistir.
e Tiim endiistrilerde yenilik 6n plana ¢ikmustir.

Kiiresel rekabet ortaminda rekabet listiinliigii elde etmek ve siirdiirmek icin su bes

faktor dzellikle dnemlidir (Tekin, Giiles ve Ogiit, 2003: 321-322).
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e Rekabet {stiinligli temel olarak gelisme, yenilik yapma ve degisimden
kaynaklanmaktadir. Bircok isletme i¢in iistesinde gelinmesi gereken, gelisme ve yenilik

yapma yeteneklerini artirmaktadir.

o Rekabet istlinliigli tim deger sistemini kapsar. Deger sistemi bir iirliniin

gelistirilmesinde ve kullaniminda yapilan tiim faaliyetleri kapsamaktadir.

e Rekabet iistiinliigliniin devamliligr ancak siirekli bir sekilde deger sisteminde
iyilestirmeler yapmak suretiyle saglanabilir. Clinkii rekabet {stlinliigii saglayan faktorler

her zaman baska isletmeler tarafindan taklit edilebilir.

e Rekabet istiinliigiiniin stirdiiriilmesi, bir isletmenin kaynaklarinin = stirekli
gelistirilmesini  gerekmektedir. Bir isletmenin rekabet dstlinliigli, deger zincirindeki
herhangi bir faaliyetten kaynaklanabilir ve avantaj saglayan bu kaynaklarin

devamliliklarinin siirdiiriilebilmesi farklilik gostermektedir.

o Rekabet {stiinliigiiniin siirdiiriilmesi kiiresel bir stratejinin uygulanmasini
gerektirmektedir. Kiiresel bir perspektif dahilinde stratejinin izlenmesi isletmeler agisindan

kiiresel ¢cevredeki avantajlarin tespit edilmesini olast kilmaktadir.
2.2. REKABET ANLAYISINDAKI SRATEJIK DONUSUM

Gilinitimiizde rekabetin boyutu hiper-rekabet olarak nitelendirilen bir boyut
kazanmustir. Artik rekabetin yeni belirleyicileri hiz, esneklik, kalite ve hizmet {istiinligt
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Miktar ve fiyat olarak istedigini elde eden pazarlar artik
artan kiiresel rekabet ve ekonomik gelismelere paralel olarak farklilagtirilmis iiriinleri ve
bunlara en kisa siirede sahip olmay1 talep etmeye baslamislardir. Piyasadaki dinamizmi
yakalamanin yolu isletmeler acisindan disarida yasanan bu gelismeleri Orgiit icine
tagiyabilme, farkliligi yaratabilme ve imkansizi basarabilme konumuna ulasmaktan
geemektedir (Kutal, 1996: 51). Bu anlamda isletmelerde klasik olarak herkesge bilinen
insanin bilgi ve beceri birikimi disindaki tim tiretim faktorlerinin degisen rekabet
kosullarinda rekabet¢i iistiinliikk saglamaya dontik bir girisimde basar1 sansi oldukg¢a zayif
goriinmektedir. Ciinkii insan kaynaklar1 digsinda tiim iiretim faktorleri-sermaye, teknoloji,
hammadde, bilgi- diinya {izerinde bir yerden alinip baska bir yere hizla aktarilabilmekte ve
cogaltilabilmektedir. Ancak giliniimiiziin en O©nemli tretim faktorii olarak kalifiye

calisanlarin kisa siirede sayilarinin arttirilmasi miimkiin degildir.

Degisimin dogal bir sonucu olarak kiiresel diinyada genelde bir toplumun 6zel de ise

kurumlarin sahip oldugu en 6nemli rekabet unsurunun, insan kaynaklarinin bilgi ve beceri
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birikimi oldugunu ve insan kaynaklar1 yaklasimiin basar1 veya basarisizligi belirleyen
onemli bir unsur olacagini ortaya c¢ikmistir. Yasanan degisimleri gogiisleyebilmek igin
kurum ve kuruluslar insan kaynaklari yonetimine giderek daha c¢ok Onem vermeye
baslamiglardir. Isletmelerde ve diger kurumlarda artik insan, yaptig1 isin karsiligi 6denen
bir personel olarak goriilmemekte, stratejik bir is ortagt olarak nasil
bicimlendirilebilecegine iliskin arayislar hakim olmaktadir (Biiytlikuslu, 1998: 86). Sonug
olarak gecmiste Onemli olan basari kriterleri giiniimiizde Onemini kaybetmis ve insan
kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel yapi, modern yonetim yaklasimi ve orgiitsel kiiltiir gibi giic

faktorleri onem kazanmustir.

Kiiresellesmeyle birlikte isletmeler biiylyiip gelistikce artan rekabetle basa
cikabilmek icin basit bir iiretici, alici, satici olma yerine rekabet ivmelerini miisteri
cikarlarina uyarlama geregiyle karsi karsiya kalmislardir. Bunu gergeklestirmenin yolu da
iiriin yerine miisteriye odaklanan rekabet stratejilerinin uygulanmasindan ge¢mektedir.
Giiniimiizde rekabet konumu gii¢lii olan isletmeler, sadece maliyet giderlerini diisiirmek ya
da kalite maliyetlerini diisiirmenin Otesinde miisteri degeri boyutuyla ilgilenmek

durumundadir (Giizelcik, 1999: 41-42).

Kapitalist sistem icerisinde rekabet, Onceleri fiyat ve {iriline odaklanirken
kiiresellesmeyle birlikte ortaya c¢ikan yeni rekabet anlayisi miisteriye odaklanmaktadir.
Kisaca giliniimiizde bir isletmenin rekabet giiciinii belirleyen temel 6l¢ii, isletmenin miisteri

isteklerini karsilama ve miisteri memnuniyeti saglama diizeyidir.

2.2.1. Rekabet Baglaminda Isletmelerin Sahip Olduklar1 Kaynak Tiirleri ve
Ozellikleri

Kaynak temelli teorinin odak noktasini, isletmenin yiiksek performans gostermesi
icin yapilan faaliyetler neticesinde farkinda olmadan ya da istenmeden isletme
kaynaklarinin  somiiriilmesi olusturmaktadir. Isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklar,

anlagilabilen ve anlagilamayan kaynaklar olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.

Anlagilabilen kaynaklar; finansal ve fiziksel degeri olan kaynaklari ifade etmektedir.

Anlasilamayan kaynaklar ise finansal ve fiziksel olmayan kaynaklar1 igermektedir.
Grant’a gore alt1 kaynak kategorisi bulunmaktadir. Bunlar (Grant, 1991: 114-134):
e Finansal kaynak (6zsermaye, aktifler vb.),

e Fiziksel kaynak (isletme kapasitesi, kullanilabilir hammadde vb.),

54



e Beseri kaynak (calisanlarin ve yoneticilerin yetenekleri vb.),
e Teknolojik kaynak (patent, know-how vb.),

o  Orgiitsel kaynak (orgiit kiiltiirii, ydnetim tarz1 vb.) ve

e Deger kaynagidir (markanin taninirligi, miisteri bagliligi vb.).

Barney ise bir isletmenin kaynaklarinin doérde ayrildigini belirtmektedir. S6z konusu
arastirmaciya gore kaynaklar, bir isletmenin miisterileri i¢in mal ve hizmet {iiretiminde,
gelistirilmesinde ve dagitiminda kullanmis oldugu finansal, fiziksel, beseri ve oOrgiitsel

aktiflerin tiimiinii kapsamaktadir (Barney, 1991: 99-120).
¢ Finansal kaynaklar; 6z sermaye, dagitilmayan karlar, vb. ni,

e Fiziksel kaynaklar; makineler, imalat olanaklart ve operasyonlarda kullanilan

isletme binalarini,

e Beseri kaynaklar; uzmanlik, bilgi, risk alma ve insiyatif kullanma egilimi ve

isletmenin sahip oldugu bireysel bilgiyi,
e Orgiisel kaynaklar; tarih, iliski, giivenilirlik ve orgiitsel kiiltiirii igermektedir.

Isletmelerin kaynaklar1 ¢ok cesitlidir ve genis bir alam kapsamaktadir. Isletmenin
prestiji ve marka degeri, ¢alisanlarin ve yoneticilerin yetenekleri, miisterilere sunulan
katma deger, orgiit kiiltiirli, ar-ge ve teknoloji gibi bir¢ok ozellik kaynak kapsamindadir
(Giiles ve Biilbiil, 2004: 70).

Isletmelere rekabet iistiinliigii saglayan kaynaklarin dort temel o6zelligi

bulunmaktadir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 71):

e Bir deger ifade etmeli: Kaynaklar igletmenin ¢evresel tehdit ve tehlikelerden zarar
gormemesine ve firsatlardan yararlanabilmesine olanak tanimalidir. Diger bir

ifadeyle verimliligi ve etkinliligi artirmalidir.

e Az bulunur olmali: Kaynaklarin isletmeye rekabet avantaji kazandirabilmesi i¢in
mevcut ve potansiyel rakiplerinde bulunmamasi gerekmektedir. Bir diger ifadeyle

sadece bir veya birkag isletme tarafindan kullanilmalidir.

e Taklit edilememeli: Isletmenin sahip oldugu kaynaklar, rakipleri tarafindan taklit

yoluyla elde edilmeye firsat vermemelidir.
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e Ikame edilememeli: Kaynaklar, isletmenin bu yolla elde ettigi kazanimlarin baska
varliklarla elde edilmesine olanak tanimamalidir. En azindan smirli olarak
degistirilebilmelidir. Stratejik bakis acisiyla esdeger kaynaklarin bulunmamasi

gerekmektedir.

2.2.2. Orgiitler Aras1 Rekabet Giiciinii Belirleyen Bir Faktor Olarak Stratejik

Yonetim Siirecinde Temel Yetenekler

Stratejik yonetim uzmanlar1 ve aragtirmacilar, uzun bir siireden beri isletmelerin
rekabet avantajlarinin ¢ikis noktalarina ilgi duymaktadirlar. Genellikle yapilan arastirmalar
isletmenin kars1 karsiya bulundugu firsat ve tehditler ile isletmenin giiclii ve zayif oldugu
noktalar arasindaki iligkiler lizerine odaklanmaktadir (Campbell ve Luchs, 2002: 19).
Ancak 1990’11 yillardan itibaren yapilan aragtirmalar, isletmelerin rekabet avantajlarinin
gercek kaynaklarinin, temel yetenekleri ile baglantili olarak ydnetim basarisinda,
teknolojisinde, know-how ve iiretim becerisinde yattigim ortaya koymaktadir. Onemli olan
sadece teknoloji ve diger yeteneklere sahip olmak degildir. Pazarda degerlendirilmesinde
miisteriler tarafindan ek yarar olarak algilanan ve bu sayede isletmenin stratejik basarisina
etkisi olan kaynaklarin 6rgilitsel 6grenme stirecleri ile kombinasyonu ve koordinasyonu da

Onem arzetmektedir.

Bir igletmenin basarisinin kendine 6zgii degerli yeteneklere bagli oldu diisiincesi,
kaynak ve yeteneklere iliskin teorik ¢aligmalarin temel hareket noktasini olusturmaktadir.
Konuyla ilgili yazin incelendiginde is {initelerinin performansini gelistirmek i¢in temel
yeteneklerin belirlenmesi ve gelistirilmesinin ne denli 6nemli oldugu goriilmektedir.
Ornegin Igor Ansoff isletmelerin kendi giicleri ve zayifliklarma dayanarak is portfoylerini
degerlendirirken farkli yonlerini ortaya cikaracak yetkinlikler olusturmalar1 gerektigini
belirtmektedir. Rekabetin geldigi noktada isletmeler benzer kaynaklara sahip olsalarda bu
kaynaklar her isletmeye ayni getiriyi saglamayabilir. Burada isletmeleri rakiplerinden
tistlin kilan sahip olduklar1 essiz yetenekleridir. Bir isletmenin temel yetenegi pazarlama
gibi 6zel fonksiyonlarda olabilirken baska bir igletmenin temel yetenegi standartlagsmamis
fiyatlarla miicadele gibi uzun bir deneyim sonucu olusabilir. Her isletmenin kendi
deneyimleri ve gecmisleri vardir. Yetkinliklere sahip isletmelerin rekabet giiclerinin
artabilecegi gibi yeni i alanlarina girebilme kapasiteleri de vardir (Campbell, 1997: 79-
80).
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Stirdiiriilebilir bir rekabet i¢in temel yeteneklerin belirlenmesi ve bu yeteneklerden
azami Olgiide yararlanilmasi gerekmektedir. Asagidaki Sekil 2.1. siirdiiriilebilir rekabetci

iistlinliikle temel yetenekler arasindaki iligkiyi gostermektedir.

Temel yeteneklerin gelistirilmesindeki temel ama¢ miisteriye deger yaratmak
suretiyle rekabetc¢i iistiinliik kazanmaktir. Deger, miisterilerin 6demeyi taahhiit ettikleri
bedelin karsilig1 olarak, bir isletme tarafindan iiriin ya da hizmet seklinde miisterilere
saglanan performans Ozelliklerini ve niteliklerini icermektedir. Dolayisiyla temel
yetenekler deger zinciri olusturmada ve stratejik rekabet avantaji kazanmada kullanilan bir

sistem olarak algilanmalidir (Papatya, 2003: 48).

Stratejik
Rekabetcilik
Rekabetci
Ustiinliik
Temel
Yeteneklerin
Gelisimi
Temel
Yetenekler
Yetenekler
Siirdiiriilebilir Deger
Kaynaklar Rekabetci Zinciri
Ustiinliigiin 4 Kriteri
e Deger
o Az Bulunurluk
o Taklit edilememe Dis Kaynaklardan
¢ ikame Edilememe Yararlanma
(Outsourcing)

Sekil 2.1. Siirdiiriilebilir Rekabetci Ustiinliik ve Temel Yetenekler
Kaynak: Papatya, 2003: 48’den uyarlanmuistir.

Temel yeteneklerin diizenlenmesi i¢in Once isletmelerin gelecekle ilgili stratejik
planlamalarinin olmas1 gerekmektedir. Fakat gelecege yonelik stratejik bir mimarinin

gelistirilebilmesi i¢in isletmelerin oncelikle zayif yonlerini radikal bir sekilde diizeltmeleri

gerekmektedir.

Temel yeteneklerde gerekli olan ii¢ faktor, rekabeti gliglendirmede etkili olacaktir;

57



1. Temel yetenek, anlamli bir rekabet avantaji saglamalidir. Ornegin, Black &
Decker firmasi kiigiik elektrik motorlar1 ve sarjli piller {izerine temel yetenege sahiptir.
Bunun {iizerine firma ¢esitlendirmeye giderek, kiiclik elektrikli mutfak aletleri, minyatiir
stiptirgeler ve sarjli fenerler iiretmede ¢ok basarili olmustur. Cesitlendirme stratejilerinde
bir firma temel yetenekleri iizerinde yogunlasarak cesitlendirmelerini bu dogrultuda

gerceklestirirse, drnekte oldugu gibi basarili olur.

2. Cesitlendirme yapilirken varolan islerin temel yeteneklerinden yararlanilacagi
icin, yeni islerin varolan islerle benzerlik gostermesi gereklidir. En azindan rekabet
avantaj1 yaratmada uygulanilan yontemler ve is yapma teknikleri benzer olmalidir ki temel

yetenekten etkin bir sekilde yararlanilabilsin.

3. Yetenekler taklit edilemez olmalidir. Eger taklit edilebilir nitelikte ise, bundan
uzun donemli bir rekabet avantaji saglanamaz. Temel yetenek dedigimiz sey ya tek olmali
ya da taklit edilmesi ¢ok gii¢ olmalidir (Wu ve digerleri, 2005: 2). Ornegin Canon firmasi
kullandig1 teknoloji ve miihendislik sayesinde iirettigi tiriinlerde diinyanin bir numarasidir.
Ayni alanda faaliyet gosteren diger firmalar da bu teknolojilerde basarilidirlar, fakat Canon

tartismasiz bunlarin en iyisidir.

Ne var ki, temel yetenekleri planlama yeteneginin, her piyasa kosulunda
stirdiiriilebilir rekabet¢i iistiinliiklere kaynak olabilecegini sdylemek gercekei bir yaklasim
degildir. Ornegin; bir isletme hizla degisen bir piyasada rekabetgi iistiinliik yaratabilme ve
bunu siirdiirebilme yetenegine sahipken piyasa birden istikrarli ve duragan bir hale gelirse,
esnek olma ve hizli hareket etme kabiliyeti muhtemelen degerli olmayacak ve isletmeye bu
nedenle bir rekabet avantaji saglamayacaktir. Dolayisiyla bir takim temel yeteneklerin
degeri, bir isletmenin i¢inde calistig1 piyasa kosullari icerisinde degerlendirilmelidir

(Barney ve digerleri, 2001: 631-632).

Isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklar neler olursa olsun ya da isletmeler hangi
rekabet anlayisini benimser ise benimsesin, bir isletmenin kiiresel 6l¢ekte rekabet gilictinii
belirleyen en dnemli faktor, isletmelerin kaynaklarin1 kullanarak gerceklestirmis olduklari

performans diizeyleridir.

PR

Kosullarinin degistigi kiiresel rekabet ortaminda oOzellikle isletmelerin kulanmis
oldugu kaynaklarin siirli olmasi, maliyet kavramimin 6n plana ¢ikmasi, kalite ve hizin

Oonem kazanmasi igletmelerde performans kavramin1 merkezi bir konuma getirmistir.
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2.2.3. Bir Temel Yetenek Bileseni Olarak Entelektiiel Sermaye

Bilisim teknolojileri bir ekonominin bilgi temelli olmasina imkan saglamaktadir.
Bilgi ekonomisinde bilginin {retilmesi, bilgi is¢ilerine aittir ve isletmelerin en 6nemli
kaynag1 beyin giiciidiir. Ornek olarak Microsoft’a bakildiginda maddi varliklarin (arazi,
bina, stoklar) neredeyse yok denecek kadar az oldugu, ancak isletme i¢inde elemanlar
oldugu goriilmektedir. 15 y1l 6nce kayda deger bir sermayesi olmayan Microsoft’un bugiin
piyasa degeri General Motors’dan fazladir. Buradan hareketle soylenebilir ki, yeni
ekonomide sermaye, bilginin bir fonksiyonu haline gelmistir. Gilinlimiiz kiiresel rekabet
ortaminda is diinyasinin i¢inde bulundugu belirsizlikler dikkate alindiginda rekabet
avantaji saglamanin temel sartinin bilgi oldugu goriilecektir. Bu ifadeyi pekistirmek icin
zirvede bulunan isletmelerin bilgiye yaklasimlar1 6rnek olarak verilebilir. Canon, Honda
gibi isletmeler bilgiyi kullanmaktan Ote, bilgi iliretme kapasitelerinden dolayr lider

konumlarin: siirdiirmektedirler (Ozpeynirci, 2005: 18).

Uretim ekonomisinde makine ve prosesin verimli kullanilmasiyla en kaliteli mali
iiretmek basar1 olarak kabul edilirken bilgi ekonomisinde iiretim ve servis aglariyla
kitleleri en etkin bicimde bulusturanlar 6n plana ¢ikmaktadir. Yeni ekonominin bilgi
ekonomisi olarak adlandirilmasi, isletmelerde varlik kavrami igerisinde bilgi temeline
dayanan entelektiiel sermaye kavramini one c¢ikarmistir. Sanayi toplumundan bilgi
toplumuna geciste isletmelerde rekabet ve biiylimenin temeli fiziksel varliklardan G&te,
fiziksel varliklara islevsellik kazandiran entelektiiel varliklara dogru kaymustir. Sanayi
toplumundan bilgi toplumuna gec¢is kuskusuz isletmelerin muhasebe sistemlerini de

degistirmistir. Bu degisimin temel unsurlar1 asagidaki tabloda goriilmektedir.

Tablo 2.1. Sanayi ve Bilgi Toplumunda Muhasebe Sistemlerinin Karsilastirilmasi

Sanayi Cag Bilgi Cag
- Kaynaklar ve siiregler - Kaynaklar ve stireglerdeki degisim oran
- Maddi varliklar - Maddi olmayan varliklar
- Uriinler - Miisteriler
- Olaylar - Siiregler
- Hiyerarsik yapiy1 yansitir - Ag tipi Orgiit yapisini olanaklastirir

Kaynak: USLU, 1999: 28.

Bilgi ¢ag1 ve teknolojisinin, son yillarda isletmelerdeki iiretim ve yonetim alanlarinda
meydana getirdigi gelismeler, muhasebe anlayisinin da degismesine neden olmustur. Bu

degisimler (Ozpeynirci, 2005: 27).
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Faaliyet Tabanh Maliyetleme: Islem bazinda maliyetleme olarak da bilinen faaliyet
tabanli maliyetleme, bazi maliyet tiirlerinin {iretim hacmine bagli olmaksizin ¢cok daha
kolay saptanabileceginden hareketle, iiretilen mamul ve hizmet maliyetlerinin saglikli
saptanabilme diizeyinin yiikseltilmesi, amacina dayanmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak,

2002: 25).

Hedef Maliyetleme: Hedef maliyetleme yonteminin temelini olusturan hedef
maliyeti; hedef bir pazar payina ulasabilmek icin kullanilan satis fiyatina gére hesaplanan,
pazar bazli maliyettir. Hedef maliyet geleneksel “maliyet art1” yaklagimindan farkl olarak,
maliyetlerin bir fonksiyonu olmaktan ziyade, satis ve arzu edilen karmn bir fonksiyonudur

(Aksoylu ve Dursun,2001:362).

Kaizen Maliyetleme: Hedef maliyetleme gibi kaizen maliyetlemede, maliyetleri
kontrol etmek i¢in degil, maliyet planlamas1 yapmak i¢in kullanilan bir maliyet yonetim
teknigidir. Kaizen maliyetleme, isletmelerin hedeflerine ulagsmasinda mamule deger
katmayan faaliyetler ve maliyetlerin siirekli azaltilmasi, israfin elimine edilmesi ve liretim

stirecindeki siiregleri iyilestirme ve gelistirme iizerine yogunlasir.

Kalite Maliyetleri: Kotii kaliteli mal iiretimini 6nlemek i¢in katlanilan maliyetlerle,
kotii kaliteli mal tretildigi ig¢in katlanilmak zorunda kalinan maliyetlerin tiimii, kalite
maliyetleri olarak isimlendirilir. Kaliteyle ilgili bu maliyetler; oOnleyici maliyetler,

basarisizlik maliyetleri ve 6l¢me ve degerlendirme maliyetlerinden olusmaktadir.

Deger Zinciri Maliyet Analizi: Deger zinciri maliyet analizi, nihai kullanicilara
sunulan son iiriinii hizmeti sekillendiren faaliyet araliginin tamaminin stratejik avantaj veya
dezavantajlarin1 belirleyerek rekabet avantajim degerlemektedir. Geleneksel yonetim
muhasebesi katma deger odaklidir. Deger zinciri maliyet analizinin dayanagi deger
yaratmaktir. Ayrica deger zinciri analizinin geleneksel yonetim muhasebesinden farki

isletme disina odaklanmis olmasidir (Tiirk, 2004: 21).

Isletmelerde, gizli giic ya da zenginligin yeni kaynag1 olarak adlandirlan entelektiiel
sermaye ilk olarak 1975 yilinda Michael Kalecki tarafindan, John Kenneth Galbraith’e ati1f
yaparak kullanilmigtir. Kalecki makalesindeki “Acaba kagimiz son on yillik donemde elde
ettigimiz entelektiiel sermayenin farkindayiz” ifadesini kullanmaktadir. Giiniimiizde
gelisen bilgi ekonomisi trendi ile ilgili tartisilan entelektiiel sermayenin, bu anlamiyla ilk
olarak Thomas Stewart tarafindan Haziran 1991 tarihinde kaleme alinan “Brainpower

(Beyin Giicii)” makalesi ile giindeme geldigi kabul edilmektedir. Stewart makalesinde,
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entelektiiel sermayeyi; “isletmeye piyasada rekabet avantaji saglayan, isletme
calisanlarinin bildigi her seyin toplami” olarak tanimlamistir (Ertugrul, 2000: 74). Stewart
daha sonra 1997 yilinda yayinlanan “Entelektiiel Sermaye: Kuruluglarin Yeni Zenginligi”
adli kitabinda ise entelektiiel sermayeyi “faydali bilgi paketi” olarak en kisa ve 6z sekilde
tanimlamistir. Larry Prusak da entelektiiel sermayeyi “formalize edilen, yakalanan ve
kullanilmasiyla isletmeyi ayaga kaldiran entelektiiel materyal (daha yiiksek degerde bir

varlik iiretmek i¢in)” olarak tanimlamistir.

Entelektiiel sermaye, maddi olmayan duran varliklarin geleneksel anlamindan daha
kapsamlidir. Bir igletmenin basarili bir sekilde yasamina devam etmesi i¢in orijinal bir
calisma bi¢imi olusturmakta kullanilan yeni ve siirekli degisen olusumlar1 karsilamak icin
kaynaklarin dagilimini birlikte yeniden diizenleme kabiliyeti, ¢evredeki tehlikeler ve
firsatlardaki degisiklikleri algilamak, incelemek ve onlara tepki vermek zorunda olan sirket

tiyelerinin yetenegidir.

Piyasa Degeri

Finansal Sermaye Entelektiiel Sermaye

v

A 4 A 4

Insan Sermayesi Yapisal Sermaye

A 4 A 4

Miisteri Sermayesi Orgiitsel Sermaye

A 4 A 4

Yenilik Sermayesi Siire¢ Sermayesi

A 4 A 4

Entelektiiel Miilkiyet Maddi Olmayan Varliklar

Sekil 2.2. Edvinsson ve Malone’a Gore Entelektiiel Sermayenin Unsurlar
Kaynak: EDVINSSON and MALONE, 1997: 52.
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Entelektiiel sermaye, isletmelerin ¢alisanlarinda, miisteri iliskilerinde, siireglerde ve
iclerindeki bilgi havuzlarinda aranmalidir. Rekabeti yakalamak icin bilgiyi insanlarin
beyinlerinden ¢ikarip paylasmak, islemek, sinerji yaratmak ve yaraticilifi besleyerek
isletmeye katma deger saglayacak yeni rotalar belirlemek gerekmektedir. Entelektiiel
sermaye siirdiiriilelebilir rekabet agisindan isletmelerin sahip oldugu en 6nemli kaynaktir.
Gortis fakliliklar1 olsada entelektiiel sermayenin unsurlarini yukaridaki sekil {izerinde

gostermek miimkiindiir.

Temel yeteneklere iligkin teorik cercevede de belirtildigi gibi bilginin bir temel
yetenek bileseni olmasi, isletmelerde maddi olmayan varliklar olarak nitelendirilen
entelektiiel sermayenin unsurlar dikkate alindiginda isletmelerin temel yetenek bilesenleri

icerisindeki 6nemi daha da belirginlesmektedir.
2.3. ISLETMELERDE PERFORMANS KAVRAMI

Isletmelerde performans kavrami ydnetimin tiim alanlari dahil olmak iizere stratejik
yonetim anlayisinda da sikca kullanilan bir kavramdir. Onemi kabul edilmekle bitlikte
tizerinde anlasilmig bir tanimin varligini s6ylemekte oldukca giictiir. Genel olarak isletme
performansi, bir isletmenin amagclarini ne Olgiide gerceklestirip gerceklestirmedigini

belirlemede kullanilan bir kavramdir.

Performans; genel anlamda amacglanan ve planlanan etkinlikler sonucunda elde
edilen degeri nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Buradan hareketle
performansin belirlenmesi icin gergeklestirilen faaliyetin sonucunun degerlendirilmesi
gerekir. Bir isletmenin performansi; belirli bir zaman dilimi igerisinde belirli amaglara
ulagabilmek i¢in gergeklestirilen faaliyetlerin sonucudur (Akal, 2005: 17). Bu durumda
performans; isletmenin amaglarinin gercgeklestirilebilmesi igin gosterilen tiim c¢abalarin
degerlendirilmesidir. Isletme analizi neticesinde olusturulan iyi bir planlama performans

boslugunu gidermeye yonelik olmalidir (Miller ve Dess, 1996: 26).

Isletme performansi; belirli bir ddnem igerisinde isletme faaliyetleri neticesinde elde
edilen gelir (Duysters, 2000: 81) olarak da tanimlanabilir. Belirsiz bir ¢evrede faaliyet
gosteren isletmelerin stratejik karar verme siireclerini inceleyen bir caligmalarinda
Bourgeois ve Eisenhart performans Olglimiinde ii¢ farkli degisken kullanmiglar ve
performans kriteri olarak isletmenin temel mamuliiniin pazarda kabul diizeyi, isletme

etkinligine iliskin sayisal raporlarla rakip isletmelere ait raporlarin kiyaslanmasi ve son
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olarakta satiglara bagh olarak karlilik oranlarini kullanmiglardir (Bourgeois ve Eisenhart,

1988: 21).

Prahalad ve Bettis yapmis olduklar1 bir calismada bir isletmenin performansini
degisen rakiplere uygun olan cevabi hizli bir sekilde verme (Prahalad ve Bettis, 1986: 497)
olarak tanimlarken, Orgiitsel yap1 ve performans arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik
baska bir calismada performans; karlilik, gelirdeki artis ve yatirimin getirisi gibi ii¢ temel

kriterle 6l¢tilmiistiir.

Snow ve Hrebiniak strateji, 0zgiin yetenekler ve isletme performansi arasindaki
iliskiyi 6lgmeye yonelik yaptiklar: bir arastirmada, etkinlik olarak tanimladiklar1 orgiitsel
performansi; toplam gelirin toplam varliklara boliimiinden elde edilen karlilik orami ile

sinirlandirmiglardir (Bakoglu, 1999: 34).

Yukarida ki ifadelerden de anlagilacag: {izere, net bir tanimimnin yapilmasinin hayli
zor oldugu ifade edilen performans kavrami sadece finansal verilerle ortaya konulan bir
kavram degil, nitelige iliskin 6geleri de igeren bir kavramdir. Performansin 6lgiimiinde
sadece objektif kriterler degil aymi zamanda siibjektif kriterlerin de kullanilmasi
gerekmektedir. Bu durum performans kavraminin igeriginin farklilagmasinin bir sonucudur

(Bakoglu, 1999: 39).
2.3.1. Stratejik Boyutuyla isletmelerde Performans Olgiimii

1980’lerden sonra geleneksel performans 6l¢iimii yontemiyle, isletmeleri glinlimiiziin
degisen kosullarinda rekabet edecek sekilde yoOnetemeyecegine iliskin bir anlayis
olusmustur. Bircok yazar geleneksel muhasebe sistemlerinin  organizasyonun
faaliyetlerinin bir sonucu olarak performansi gosterdigini ve bu performansin nasil

harekete gecirilecegi tizerinde ¢ok az diisiinmiislerdir (Kennerly ve Neely, 2003: 214).

Arastirmacilar geleneksel finansal performans Ol¢iimiiniin, isletmenin ge¢misiyle
ilgili oldugunu, isletmenin gelecege yonelik performansini ¢ok az gosterdigini, kisa
donemi cesaretlendirirken, i¢ odaklanmadan daha ziyade disa odaklandigini, 6zellikle
miisterilere daha az dikkat i¢erdigini, stratejik odaklanmadan yoksun oldugunu ve yeniligi
dizginledigini (Kaplan, 1986; Hayes ve Abernathy, 1980; Dixon ve digerleri, 1990;
Skinner, 1974; Richardion ve Gordon, 1980) kabul etmislerdir (Kennerly ve Neely, 2003:
215).

Isletmeler “hangi faktorler, hangi performans sistemini nasil etkiler?” ve “isletmeler

performans sistemlerini nasil yonetebilirler?” (Meyer ve Gupta, 1994; Ghalayani ve Noble,
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1996) seklindeki iki temel soruyu ihmal etmislerdir (Bititci ve digerleri, 2000: 695 — 700).
Dolayisiyla isletmelerde performans ol¢iimii asagidaki alanlardan birini ya da bir kagini

icermelidir (Hvolby ve Thorstenson, 2000: 324):

e Planlama ve kontrol,

Finansal ve yonetim muhasebesi,

Is projesinin kiyaslanmas1 ve gegistirme,
e Kurumun ve tesvik edici planlarin siirdiiriilmesi.

Asagidaki Sekil 2.3.’de performans Slgiimlerinin farkli alanlarda kullanim bigimleri

ve isletmelerdeki alt sistemlerle iligkisini gosterilmektedir.

Planlama ve Kontrol
Sistemleri - ——————————— »| Muhasebe Sistemi
S .
N t
N
N

*
|
I |
|
I
|
|
|
I
|
|

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
v

*
S
N
v N
S

Kiyaslama ve S >

Gelistirme Tesvik Projeleri

Programlari

Sekil 2.3. Performans Olgiimlerinin Dért Farkli Alan i¢in Kullanim ve isletmedeki

Alt Sistemler
Kaynak: Hvolby and Thorstenson, 2000: 325.

Performans Ol¢limiine Kaplan ve Norton’un yaklasiminda ise 4 temel 6ge 6n plana

cikmaktadir. Bunlar (Kaplan ve Norton, 2001: 9).

o Kazang,
e Portfoy,
e Siirec¢ ve
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e Insan’dir.

20. yiizy1l uluslarin gelismesini ilerleten ve igletmelerin biiyiimelerini hizlandiran bir
siireci de beraberinde getirmistir. Isletmeler, organizasyonel degisim ve karmasiklik
donemlerinin her ikisinde de biiylimektedirler. Endiistri seviyesindeki degisim pazarin
karmasikliginin bir sonucu olarak goriilebilir, biliylik organizasyonlarin yapilar1 pazarin
kiiresellesmesi, 6l¢ek ekonomileri g¢alisma ve yoOnetimin Ozellestirilmesi gibi faktorlere

stratejik bir cevap verebilmektedir.

Performans  Olclimlerinin  smiflandirilmasinda  Fitzgerald iki  kategoriden
bahsetmektedir (O’Mara and et al., 2). Bunlarin birincisi, rekabet ve finansal performansa
odaklanan sonu¢ odakli performans 6lgiitleri, ikincisi ise; hizmet kalitesi, esneklik, kaynak
kullanim1 ve yenilik gibi konulara odaklanan ve rekabet {istiinliigiiniin belirleyici faktorleri
olarak nitelenen performans Olgiitleridir. Burada performans Olgiitlerini vurgulayan
faktorler igsel iken, 6zel isletme yapilarinda yiikselme saglayan faktorler digsaldir. Isletme
stratejisi dis faktorlere cevap vererek gelismektedir. Ciktilarin maliyetine odaklanan
performans oOlgiitleri isletmede kalite anlayisinin yerlesimi, teslim zamani, miisteri tatmini

gibi parasal olmayan Olciitleri vurgulamaktadir (Zairi ve Letza, 1994: 30 — 37).

Uretim fonksiyonunun performansi bircok isletmenin basarisinda kritik bir dneme
sahiptir. Bu yiizden stratejik yonetim siirecinde isletme misyonunun merkezinde yer alan,
iretim stratejileri igindeki temel bilesenlerin iyi performans gostermelerini denetim altina

almak isletme yoneticileri i¢in bir zorunluluk olmustur.

Stratejik yonetim literatiiriinde isletme misyonu, isletmenin icinde iste siirdiirelebilir
ifadeler (raporlar), igletmenin sahip oldugu hedefleri ve bu hedeflere nasil ulasilacaginm
belirlemektedir (Richardson ve digerleri, 1985: 15). Misyon bildirisi stratejik karar
vericilerin deger yargilarini ve dnceliklerini yansitir. Geleneksel olarak, iiretim segenekleri,
maliyet, kalite, miktar ve dagitim arasindaki sanat gibi tamimlanmistir. Stratejik yonetim
stirecinde tiretim yoneticilerinin amaci, operasyon performansini maksimize etmek, baska
bir ifadeyle girdileri ¢iktilara doniistiirme siirecinin etkinligini artirmak ve Olgmektir

(Pearce, 1982: 17).

Oysa son yillarda bazi isletmelerde yenilikten kaginma, yenilik yapmaktan ziyade
takip etme biiylik bir problem olarak tanimlanmaktadir. Bu tip endiselerin i¢inde iiriin ve

siire¢ yeniligini igeren daha genis bir iiretim stratejisi bakist ortaya ¢ikmistir. Bu bakis
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acisindan Uiretim performansi isletmenin amaclarini desteklemesi ve misyonuna uygunlugu

acisindan onemli bir hale gelmistir.

1990’larda rekabetle ilgili ¢aligmalara dikkat ¢ceken Gary Hawel ve C.K. Prahalad
kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin basarili olabilmesi i¢in stratejik yetenegin gerekli
oldugunu vurgulamaktadirlar. S6z konusu arastirmacilar, isletmelerde {retim
performansina katkida bulunmayan unsurlarin dis kaynak kullanimi yoluyla tedarik
edilmesini belirtirken (Akin, 2007: 1), aslinda isletme performansina stratejik bakis
acilarin1 yansitmiglardir. Kiiresellesmeyle birlikte isletmeler, iirlin kalitesi, teslim siiresi,
miisteri memnuniyeti, giivenilirlik gibi konularda rakipleriyle siddeti giin gectikge artan bir
rekabet icine girmigler ve rakipleriyle bu miicadelelerini sunduklar1t mal ve hizmetlerle

karsilagtirmislardir.

Bunu yaparken de ortaya iiriin ve hizmetlerin kalitesi, saglamlig1 giivenilirligi,
miigteri isteklerine uyum diizeyi gibi irlin performansini ifade eden degiskenleri

kullanmiglardir (Giizelcik, 2002: 1).

Rekabetin degisen yapist isletmelerde performans 6l¢iimiine de farkli bakis acilari
getirmis ve kalite, hiz ve maliyet rekabetin en Onemli {i¢ unsuru haline gelmistir.
Aragtirmalar igletmelerde performans ol¢limiine iki farkli bakis agisi getirmistir. Bunlardan
biri finansal tabanli gostergeler, bir digeri ise finansal tabanli olmayan gostergelerdir.

Biitiin bu ¢alismalarda (Bititci ve digerleri, 1):
e Performansi etkileyen faktorlerin belirlenmesi,
e Performansi etkileyen faktorler arasindaki iligskinin belirlenmesi,

e Bu iliskilerin birbirleri ve isin genel performansi Tlizerindeki etkilerinin

incelenmesi ve
e Isletme performansi ve stratejisi secimi gibi temel konular 6n plana ¢ikmistir.

Benzer sekilde performans Ol¢limiine yonelik yeni yaklasimlarin ortaya ¢ikisi
(Activity Based Costing, Balanced Scorecard, Macro Process Model, Finansal Olmayan ve
Sayilamayan Varliklar) isletmelerde performansi etkileyen ve maddi olmayan varliklarin

stratejik Onemine isaret etmektedir (Marr, 2003: 680).

Schmenner ve Swink 1998 yilinda yapmis olduklar1 bir ¢alismada performans
oncillerinden bahsetmekte ve Uretim Onciillerini bir uretim sistemi tarafindan verilen

operasyon sec¢enekleri igerisinden segebilecek maksimum ¢ikt1 olarak tanimlamaktadir. Bu
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caligmada {iretim yonetimi yazinindan hareketle performans onciilleri, yapisal ve alt
yapisal olarak iki bashik altinda toplanmis ve bir isletmede performans igin birlikte

kullanilabilecegini ifade etmislerdir (Vastag, 2000: 354).

Bu c¢alismadaki iki onciile varlik ve isletim onciilii de denilmektedir. isletmelerde
igletim Onciilleri onlarin nadir kaynaklarin1 gosterir ve genel olarak siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 saglamada varlik onciillerinden daha 6n planda gelirler. Ciinkii bu narin kaynaklar;

oOl¢iilebilirler, az bulunurlar ve isletmeye 6zeldirler. Sonug olarak, kopyalanmalari zordur.

1980°’li yillarda birim diizeyinde baslayan performans Ol¢limii daha sonraki
donemlerde biitiin isletmeyi kapsar bir hale gelmistir. Baz1 aragtirmacilar, kalite, maliyet,
zaman ve esneklik gibi konularin boyutlarini stratejik olarak incelerken, bazi aragtirmacilar
da (Ploberson, 1988; Maskell, 1989; Kaplan ve Norton, 1992) genel isleme performansi ile
ilgili fonksiyonel yapilar gelistirmislerdir (Gtlizelcik, 2002: 2). Daha sonraki donemlerde
imalat sistem performansinin tiim isletme performansi iizerinde etkili oldugu kanisina

varilmistir (Lockamy ve Spencer, 1998: 2047).

1990’11 yillarin baslarinda ise geleneksel performans Ol¢lim sistemlerinin yetersiz
oldugu kanisi, dengeli ve cok boyutlu performans Ol¢limlerinin gelistirilmesine zemin

hazirlamistir (Yiiksel, 2006: 86).

Isletmeler degisen rekabet kosullarinda varliklari siirdiirebilmek igin yeni ydnetim
felsefeleri benimsemisler ve bu durum isletmelerde maliyetle birlikte miisteriye yonelik bir

anlayisin gelismesine de sebep olmustur (Ghalayani ve Noble, 1996: 63).

Gilintimiizde zamana dayali rekabet stratejisi sadece islem siiresi standartlarina
odaklanmayan, hazirlik siirelerinin azaltilmasini, isgiliciiniin esnekligini ve teslim siiresine
bagl kalarak yiiksek kaliteli {riinler iiretebilme yetenegini vurgulayan performans

oOl¢iitlerini gerektirmektedir.

Toni ve arkadaslari1 2001 yilinda yaptiklar1 bir g¢alismada performans o6l¢iim
sistemleri kullaniminin, faaliyet planlamasi, koordinasyon ve kontrol, insan kaynaklarinin
degerlendirilmesi ve kiyaslanmasi gibi nedenlere bagli oldugunu belirtmislerdir (Toni ve

digerleri, 2001: 60).
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Asagidaki tabloda yillara gore performans olgiitleri goriilmektedir.

Tablo 2.2. Yillar Bazinda Incelenen Performans Olgiitleri

YAZARLAR

YIL

PERFORMANS OLCUTLERI

Skinner

1969

Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri doniisii

Campanella ve
Corcoran

1983

Kalite seviyesi, hata yiizdesi, kalite maliyetleri

Richardson, Taylor
ve Gordon

1985

Ciktt hacmi, birim basina maliyet, kalite, zamaninda
teslim, iggiicii verimliligi, yeni iirlin sunma yetenegi,
iiriin esnekligi, hacim esnekligi

Rosenfield, Shapiro
ve Bohn

1985

Maliyet, teslim siiresi

Maliyet ve etkinlik, iirtin kalitesi/giivenilirlik, teslim

Skinner 1985 | siiresi ve giivenilirligi, yatirim, {irtin esnekligi, hacim
esnekligi
Fine 1986 Uygunluk seviyesi, maliyet = degerleme mal. + koruma
mal. + hata mal.
Fiyat, kalite tutarliligi, yiiksek iiretkenlik, esneklik, hizli
Miller ve Roth 1988 | hacim degisimi, hizli teslim, giivenilir teslim, satis
sonras1 hizmet, promosyon
Kalite, birim iiretim maliyeti, envanter degisimi,
Ferfows ve De . . et e
1990 | gelisme hizi, zamaninda teslim, y1gin biiytikliigi, genel
Meyer ;
maliyetler
Miller ve Kim 1990 Ger‘lel‘ maliyetler, liretim mahyetl, teslim hizi, yeni tirtin
gelistirme hizi, stok hizi, kalite
Isleme siiresini azaltma, isgiicii iiretkenligi, girdi ve
Schonberger 1990 cikt1 kalitesi, liretim birim maliyeti, tahmin uygunlugu
New 1992 Isleme stiresini, teslhlmat guy?plllrllgl, kalite, fiyat,
tasarim esnekligi, hacim esnekligi
Carbett  ve Van Ma'hyet, zaman .(e'snekllk, hizmet, teslim, yenlhkglhk),
1993 | kalite (glivenilirlik, uygunluk, dayaniklilik, hizmet
Wassenhove e .
verebilirlik, esneklik)
Flynn, Filippini, 1996 Teslim siiresi, kalite tutarliligi/yetenegi, iiretkenlik,
Forza ve digerleri satig maliyeti
Imalat maliyetleri, kalite tutarliligi, isleme siiresi
Mapes 1996 | teslimat giivenilirligi, yeni iiriin sunum hiz1 ve orani,
iiriin ¢esitliligi
New ve . 1996 | Uretkenlik, miisteri hizmeti
Szwejczewski

Kaynak: KABADAYI E. T., (2002) 02/6, 5.62

Performans 6lgiitleri farkli agilardan yoneticilere yardimet olurlar. Bunlar:

e Faaliyete yonelik kararlarin alinmast,

e Faaliyetlerin kontrol edilmesi ve planlanmasi,
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e Siire¢ ve faaliyetlerin etkinliginin belirlenmesi ve isletme amaglarina ulasmada
isgorenleri motive etmesi olarak ifade edilebilir.

2.3.2. Geleneksel Performans Anlayislariyla ile Yeni Performans Anlayislarinin

Karsilastirilmasi

Isgiicii ve diger fiziki varliklarin kullanim gibi performans 6lciitleri de isletmelerde
uzun donemdeki amaclarin g6z ardi edilmesine sebep olabilmektedir. Geleneksel
performans Olclisiinlin  6nemli elestirilerinden biri  dlglimlerin  dogrudan isgiicii
maliyetlerini diislirmeye yonelik yonetim muhasebesi sistemlerine dayaniyor olmasidir. Bu
yoniiyle olusturulan raporlama sistemi esneklikten uzaktir ve her boliimiin kendine has
ozelliklerini dikkate almaktadir. Gilinlimiizde hizli degisiminde etkisiyle isletmeler,
performans diizeylerini miisteri tatmini, kalite, esneklik ve yenilik 6l¢iitleriyle de izlemek

durumunda kalmaktadir (Yiiksel, 2006: 87).

Geleneksel performans anlayisinin karakteristiklerini asagidaki gibi 6zetlemek

miimkiindiir (Sarialtin, 2003: 20):

e Geleneksel anlayista takim calismas1 degil, isletme iginde rekabet tesvik

edilmistir. Cogu defa bireylerin ve departmanlarin performansi denetlenmistir.

e Operasyonel stratejilerle iliskili olmayan isletme hedefleri tepe yOnetimi
tarafindan belirlenmis ve ge¢mis donemleri hedef alan performans anlayisinda

miisteriler dikkate alinmamustir.
e Isletmelerdeki dikey yapilanma esneklige ve hiza engel olmustur.

e Departmanlarin ve fonksiyonlarin performansina odaklanan isletme amaglari, bir
kez olusturulduktan sonra biitiin igletme i¢in sabit amaclar olarak kabul edildigi

icin dis ¢evredeki degisimlere cevap verebilecek sekilde uyulmasi zor olmustur.
o Gelencksel anlayista daha ziyade finansal Ol¢iiler kullanilmagtr.

Kiiresel rekabet anlayisinin gecerli oldugu giiniimiiz kosullarinda performans
Olctimiinde geleneksel anlayis terk edilmeye baslanmis ve performans boyutlar1 finansal
verilerden sorumluluklara, departman anlayisindan siireclere, bireysellikten takim

caligsmasina, igsel dl¢iilerden, miisteri 6l¢iilerine dogru kaymistir (Sarialtin, 2003: 20-23).

Gilintimiiziin dinamik kosullarinda hizla degisen sosyal ve kiiltiirel kosullar miisteri
beklentilerini de degistirmistir. Bu degisim isletmeleri miisterilerin beklentilerini 1yi

anlama, hizli, kaliteli ve diisilk maliyetle cevap verebilme dogrultusunda davranmaya
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yoneltmstir. Geleneksel ve yeni performans ol¢limiiniin temel 6zellikleri asagidaki tabloda

karsilagtirmali olarak goriilmektedir.

Tablo 2.3. Geleneksel ve Yeni Performans Olgiimlerinin Mukayesesi

GELENEKSEL GELENEKSEL OLMAYAN
PERFORMANS OLCUMU PERFORMANS OLCUMU
Gecmis yillara ait muhasebe
verilerine dayanir.

Isletme stratejisine odaklanmustir.

Finansal olmayan 6l¢iitlerin kullanimi

Finansal Slgiitler kullanir.
yaygindir.

Orta ve list diizey yoneticiler Tiim ¢alisanlar amaglanmistir.

amaglanir.

Calisanlar isletme politikalarini Yetenekli ve motive olmus isgiicii stratejileri
bilmezler. uygular.

Duragan (sabit) bir dzellige sahiptir. }],);; 1<i‘;crvredek1 degisimlere gore diizenlemeler

Boliimler arasinda farklilik Boliimler aras1 farkliliklar gdsterebilir.

gostermez.

Stirekli gelismeyi engeller. Stirekli gelismeyi destekler.

Sorumlular1 denetlemek i¢in Geri bildirim ve sorumlulugu artirmak i¢in
kullanilmaz. kullanilmaktadir.

Sonug Olgiitleri gegerlidir. Siire¢ ve sonug oOlgiitleri gecerlidir.

Kaynak: Yiiksel, 2006:88.

Modern siirecte performans oOlciitleri ¢alisanlari, siiregleri kontrol etmeye, gerekli
lyilestirmeleri yapmaya ve deger yaratmaya yoneliktir. Kiiresel rekabetin geldigi noktada

modern performans anlayisin 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir (Sarialtin, 2003: 25):
e Ortak bir vizyon ve temel stratejilerin tiim isletmeye yayilmasi esastir.

o Kiritik siiregler, isletmede fonksiyonel amaglar ve bunlara iligkin performans

kriterlerini belirlemektedir,
o Kalite, islem siireci, teslim siiresi, israf ve deger kavrami, 6n plandadir.
e Isletmeler arasi performans farkinin kapatilmast icin kiyaslama yapilmaktadir.

e Kiyaslama neticesinde elde edilen bilgiler, isletmenin stratejik planlarnyla,
belirlenen amaglara uygunlugunun 6l¢iilmesinde kullanilir ve gerekli gelistirme

caligmalari yapilmaktadir.
2.3.3. isletme Performansinin Boyutlar

Tarihsel siire¢ igerisinde isletme performansina iliskin yapilan ¢aligsmalarin ¢esitliligi

ve konunun net olarak tanimlanamamasi aslinda orgiitsel performansin 6lgiimiinde hangi
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kriterlerin baz alinacagi konusunda elestirilerin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Bu
calismada yukarida deginilen teorik ¢alismalar dogrultusunda ortaya ¢ikan ortak kavramlar

performans kriterleri olarak ele alinacaktir.

Isletmelerde performans kavram yedi performans boyutu ile tanimlanabilir (Akal,
2005: 34). Performans boyutlar1 bir isletmede performansit 6l¢gmek i¢in hangi kriterlerin

dikkate alinmas1 geregini ifade etmektedir.
2.3.3.1. Etkenlik ve Etkililik

Bir isletmenin belirlenmis amacglarina ulasmak icin gergeklestirdigi faaliyetler
neticesinde baslangicta belirlenen amaglara ulasma diizeyini belirleyen bir performans
boyutudur. Etkinlik, amaclara yoneliktir ve bu 6zelligi nedeniyle isletme diizeyinde toplam

performansi yansitan en dnemli performans boyutudur.

Finansal performans dl¢limiinde etkenlik ve etkililigin 6nemine deginen ve 6zellikle
stratejik yonetim siirecindeki sorunlara dikkat c¢eken bir arastirmada Fredickson ve
Mittchell, etkililigi son bes yillik donem igerisinde briit satiglarin degisim orani olarak

tanimlamaktadirlar (Bakoglu, 1999: 33).
2.3.3.2. Verimlilik

Japon Verimlilik Merkezi tarafindan benimsenen bir tanima goére verimlilik, dogru
olan isleri, dogru bicimde ve ekonomik bir caligma ile gerceklestirmeyi amaclayan akilci
bir yasam bic¢imidir (Akel, 2005: 45). Drucker verimliligi “en az caba ile en ¢ok c¢iktiy1
verebilecek biitiin liretim kaynaklar1 arasindaki denge” (Akal, 1992: 25) olarak
tanimlamaktadir. Anonim bir tanimlamaya gore ise, verimlilik miimkiin olan en az kaynak

ile en fazla ¢iktiy1 elde etmektir.
2.3.3.3. Kalite

Isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmenlerinin 6n kosullarindan biri
de iiretmis olduklar1 triinlerin kalitesi ile ilgilidir. Bu ise isletmelerde etkin bir kalite
yonetimi anlayisinin uygulamasini zorunlu kilmakta ve isletmeye bir maliyet unsuru olarak

yansimaktadir (Yumuk ve inan, 2005: 1).

Kalite ile finansal performans arasindaki iligkiyi 6lgmeye yonelik bir ¢alismada
isletmelerin daha {istlin bir performans gostermelerinde kalitenin 6nemine deginilmistir
(Hermann ve digerleri, 2006: 9). Isletmelerde kaynaklarin verimli kullanilmasim saglayan

tiriinlere kullanim uygunlugu kazandiran, miisterilerin beklentilerine uygun {iretim
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anlayisin1 egemen kilan bir performans boyutudur. Kalite bu anlayis cercevesinde
gerceklestirildiginde tipki verimlilik-esneklik gibi isletme performansina énemli katkilari

olacaktir.

Ogzellikle toplam kalite ydnetimi anlayisindaki gelismeler ile kalite ve performans
etkileri lizerine yapilan arastirmalarda (Sheety, 1993; Hendricks ve Singhal, 1997; Reed ve
digerleri, 2000; Handsfield ve digerleri, 1998; Allen ve Kilman, 2001) performans ile

kalite arasindaki olumlu iliskilere deginilmistir (Erickson ve Hanson, 2003: 1-2).
2.3.3.4. Yenilik

Isletmelerde yenilik, i¢ ve dis cevreden gelen her tiirlii baski, tehdit ve isteklere,
teknoloji, iirtinler, hizmetler, yontemler, politikalar agisindan basarili yanit verebilmek icin
yapilan degisimleri iceren bir silire¢ olarak tanimlanirken; Drucker, insan ve maddi

kaynaklara daha fazla deger yaratim kapasitesi olarak tanimlamistir (Akel, 2005: 53).

Isletmelerde yapilan bilimsel arastirmalar siirekli kesiflere ufuklar agtigindan yeni
dogan imkanlar ilk anlayanlar yenilik¢i isletmeler olmaktadir. Miisterilerin ihtiyaclarini iyi
bilen bir isletmenin yeni fikirler icin potansiyel piyasalar1 belirleyecegi ve miisteri
sikayetlerinden hareketle yeni iiriin ve teknolojileri tasarlayabilecegi diistincesi (Freeman,
2003: 235) isletmelerin rekabet giiciinii belirleyen performans kavrami agisindan yeniligin

Onemini vurgulamaktadir.

Isletmeler faaliyet gosterdikleri alanda daha iyi miisteri degeri yaratarak rakipler
karsisinda istiinlilk saglamaya g¢alismaktadirlar. Pazar kosullart ve rekabet araglarinin
degisimine etkisinin yaninda yenilik, rekabet stratejilerinin basarilmasinda da 6nemli rol

oynamaktadir.

Hamel ve Prahalad, kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin rekabetci olabilmeleri i¢in
yaratict olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Yenilik, diger stratejilerin uygulanmalarina
olanak sagladig1 icin isletmeye Ozgii temel bir yetkinlik kaynagi olarak da kabul
edilmektedir (Gtiles ve Biilbiil, 2004, 156-157).

2.3.3.5. Karhhk

Karlilik; belirli bir donem igerisinde elde edilen karin o donemde, isletmede
kullanilan sermayeye oranidir. Karlilik isletmede toplam maliyetler arasinda kurulan bir
sonug iliskisidir. Karliligin bir performans kriteri olarak ele alinmasi elestirilen bir

konudur. Birincisi karlili§in uzun dénemde ele alinmayis1 ancak kisa donemde kullanildigi
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goriisii; ikincisi ise, karlih@in oOzellikle isletme dis1 faktorlerden (talep, rekabet...)
etkilenecegi goriisiidiir (Akal, 2005: 63). Elestirlere ragmen karlilik, kolay 6l¢tilebilen bir
performans boyutu olarak geleneksel yonetim anlayisinda gegerli olan yiiksek kar, diisiik
maliyet anlayisindan hareketle isletmelerde iyi bir mali bilgi sisteminin varhigini da

gerektirmektedir.
2.3.3.6. Calisma Yasaminin Kalitesi

Isletme calisanlarmin {icret, calisma kosullari, orgiit kiiltiirii, liderlik anlayist,
isbirligi, iletisim, takim anlayisi, isle biitiinlesme, isletmeye baglilik, kararlara katilim,
taninma ve isletmede uygulanan motivasyon unsurlari gibi faktorler calisma yasami
kalitesi olarak gosterilebilir. Calisma yasaminin degisik boyutlarina iligkin diisiince ve
davraniglarini ifade etmede kullanilan bir kavram olarak caligma yasaminin kalitesi,
isletme performansinm1 6nemli Olgiide etkileyen bir kavram oldugu i¢in, performans

kriterleri igerisinde yer almaktadir.

Calisma Yasaminin Kalitesi ve Yenilik

AW

o Yenilik Verimlilik
Hedefler 7 >
Etkenlik R
Kalite v

> Karlilik
o Girdi
e Doniisiim
o Cikt1

Sekil 2.4. Yedi Performans Boyutu iliskisi
Kaynak: Akal, 1992:73.

2.3.4. isletmelerde Performans Ol¢me ve Gelistirme

Olgme bir bilgi saglama yoludur; nesnelerin, olaylarin ve sonuglarin gozle
goriilebilen ozelliklerini temsil eden simgeleri bulma siirecidir. “Ol¢mediginizi
yonetemezsiniz” deyisinden hareketle performans oOlgiimlerinin, bir isletmede temel

amaclar1 sunlardir (Akal, 2005: 92):

e Isler ne kadar iyi yapiliyor?
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e Beklenen sonuglara ulasilma diizeyi nedir?
o Gergeklestirilen faaliyetlerin isletme amaclarina katkisi var midir?
e Performansa etkisi nedir? vs.

Isletmelerde performans Slgme sistemleri, isletme yapisiyla birlikte performansla
iliskili dis cevre faktorleriyle birlikte degisim olgusunu da dikkate almahdir. Isletmelerde
performans Ol¢limii ve gelistirilmesi rekabet acisindan 6nemli bir konudur. Bir isletme
performans gelistirme cabalar1 planlandigi sekilde gitse dahi, iirlinlerin hizmetlerin,
stireclerin kalitesini gelistirmek, verimliligi artirmak, karlihig: yiikseltmek icin rekabetgi
performans kriterlerini gelistirmek ve 6l¢mek zorundadir. Ciinkii rekabetin gerektirdigi
yenilik¢i  performans hedeflerinin  olusturulmasi, gelecege yonelik beklenti ve
sorumluluklarin bugiinden ortaya konmasiyla, isletmelerde is miikemmelligi, takim
calismas siirekli gelisim ve geriye bilgi akisi da gelisecektir. Boylece bilgi akisiyla,
performans hedeflerindeki sapmalar dnceden belirlenebilecekcek ve olumsuz etkileri en

aza indirilecektir.

Isletmelerin rekabet giicii, performans 6l¢iimiinii stratejilerinin bir parcas1 olarak
goriip, stratejik hedeflere uygun performans Olgiitleri gelistirmelerine ve bunu siirekli
iyilestirme yoniinde bu &lgiitler arasinda dengeli bir iliski kurmalarma baghdir. isletmenin
belirlenen hedefler dogrultusunda tasarlanmig performans Olgiitleri asagidaki faydalar

saglayabilir (Simsek ve Nursoy, 2002):
e Performans 6lgme miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasini saglar,
e Karsilastirmalar i¢in standartlar belirlenmesine katkida bulunur,

e Kalite ile ilgili sorunlarin ortaya ¢ikmasini saglayarak oncelikli olan sorunlarin

belirlenmesine ve ¢oziimiine katki saglar,
e Maliyetlerin belirlenmesini saglayarak, tiretim sistemlerini yonlendirir ve
e Kaynaklarin etkin ve dengeli kullanimin1 saglar.

Glinimiizde performans faaliyetleri bireylerin ekiplerin ya da ¢iktilarin
performanslarinin belli kriterlere gore Olciilmesi ile sinirli kalmamaktadir. Performans
stirekli gelistirilmesi ve yonlendirilmesi gereken bir degisken olarak kurumsal boyutuyla

tartisilmaktadir. Isletme amagclarmin olusturulmasi, buna uygun performans dlgiitlerinin
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belirlenmesi, performansin 6l¢lilmesi ve degerlendirilmesi bir biitlin olarak diistiniilmelidir

(Sayilar, 2003: 120).
Performans Olgme ve Gelistirme Siirecinde ana hatlariyla;
e Neyin ya da nelerin, nasil 6l¢iilecegine iliskin bilgiler toplanmasi,

e Olgiim sistemlerinin uygulanacag1 birimde performansi gelistirmek igin mevcut

ve gelecege yonelik girisimlerin belirlenmesi, strateji ve planlarin belirlenmesi,
e Neyin nasil 6l¢iileceginin tasarlanmasi ve uygulanmasi,

e Performans gelistirme planlariyla 6l¢iim sistemlerinin siirekli kontrol edilerek

gelistirilmesi, asamalar1 bulunur (Akal, 2005: 103).

A

Sistem
Analizi

Degerlendirme
¢ ve

Gelictirme
Planlama A

Tahminleri

'

Stratejik »| Anahtar Performans
Amaglar Alanlar

'

Taktik
Amaglar

Anahtar Performans Uygulamay1
Etkinlikler Alanlar Yonetme

A
Proje Olgme ve
Yonetimi Degerlendirme

A

A

A 4

A\ 4
A 4

Sekil 2.5. Performans Gelistirme ve Planlama Siireci
Kaynak: Akal, 1992:95.

2.4. ISLETMELERDE PERFORMANS GELISTIRME SURECINDE
KIYASLAMA (BENCHMARKING) UYGULAMALARI

Sozciik olarak sabit nokta, referans, isaret koyma, nirengileme (Redhouse, 1991: 84)
gibi degisik anlamlara gelen Benchmarking, yonetsel anlamda ilk olarak Xerox firmasi

tarafindan kullanilmustir.
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Benchmarking; bir isletmede performans gelistirme amaciyla siire¢ ve uygulamalarin

karsilastirilmasinin en iyi yontemidir (Roth, 2005: 2).

Isletmelerde yénetimin biitgeleme siireci ve yildan yila finansal verileri analiz etmesi
kadar isletme disindaki verilerin analizi de Onemlidir. Bu siirecte benchmarking

performans gelistirme igin iyi bir yontem olarak uygulanabilmektedir (Angell, 2005: 16).

Bir isletmede performans gelistirme faaliyetleri acisindan benchmarking, sektorde
faaliyet gosteren diger isletmelerdeki en 1iyi uygulamalar1 tesbit ederek kendi
organizasyonuna uyarlama siirecidir (Aktan, 1998: 16). Nihai amaci 6rgiitsel performansi

gelistirmek olan benchmarking kesintisiz bir 6grenme siirecidir (Fisher, 1998: 16).

Pazarda liderligi ele gecirmenin ve performans gelistirmenin bir aracit olan

benchmarking uygulamalarinin temel amaglari su sekilde ifade edilebilir (Sarag, 2006: 61):
e Orgiitsel performansi artirmak,
e lsletmenin rekabet giiciinii gelistirmek,
e Miisteri tatmini saglamak,
e Yeni fikirler edinmek,
e [sletmelerde siirekli gelismeyi saglamak,
e Kurum kiiltiiriinii degistirmek,
e Maliyetleri diistirmek ve
e lsletme yonetimine stratejik bir bakis agis1 kazandirmak.
2.4.1. Kiyaslama (Benchmarking) ve Stratejik Yonetim Iliskisi

Strateji; rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek belirlenen amaclara ulagsmak igin
nihai sonuca odakli, uzun donemli, dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanabilir.
Stratejide isletme ve onun i¢inde bulundugu ¢evre dikkate alinir. Yapilan analizler ile olas1
rakipler ve bu rakiplerin bizim ulagmak istedigimiz sonuclar1 etkileyebilecek faaliyetleri de

belirlenir (Ulgen ve Mirze, 2004: 33).

Benchmarking, stratejik yonetimin 6zellikle de, stratejik planlamanin bir 6gesi olarak

ele alinmmalidir. Bunun nedenlerini su sekilde ifade edebiliriz (Ozer, 1996: 124):

e Benchmarking bulgulari, isletme vizyonunun sekillenmesine yardimci olur.
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e Benchmarking siirecinde yapilan Olc¢iimler, vizyon ile mevcut performans

seviyesi arasindaki farkin ortaya konulmasina yardimer olur.

e Benchmarking uygulamalar1 sonunda elde edilen bulgular, gerg¢ekci hedefler

belirlenmesinde yardime: olur.

e Performans gelistirme siirecinde yapilmasi gerekenler belirlenir ve bu durum

stratejik planlarin hazirlanmasina katk1 saglar.

e Etkili bir benchmarking uygulmasi isletmenin giiglii ve zayif ydnlerini
sayisallagtiran veriler icerdigi i¢in isletmede stratejik planlama siirecine digsal referanslar

sunar.

o Eger bir isletme stratejik yonetim siirecinde benchmarking uygulamalarindan
yararlaniyorsa boylece ortak olarak sectigi isletmenin stratejik amaclarini 6grenip kendi

amaglartyla karsilagtirma sansini yakalar.

24.2. Dis Kaynak Kullanim (Outsourcing) Siirecinde Kiyaslama
(Benchmarking) Uygulamalar:

Outsourcing, bir girisim tarafindan daha 6nce sunulan hizmet veya siiregler igin
operasyonel sorumlulugun harici sirketlere devredilebilmesine olanak saglayan bir yonetim
yaklagimidir. Bir isletmede daha once dahili olarak sunulan iiriin veya hizmetin disardan

satin alimi olarak da tanimlanabilir

Outsourcing sec¢eneklerinin iki onemli gostergesi (sebebi) maliyet etkinligi ve
tiretimin yeniden dizaynidir. Outsourcing ile isletmeler ¢esitlendirme amaglarina, orta ve

uzun vadeli hedeflerine ve ana isleri lizerindeki ¢abalarina odaklanabilirler.

Outsourcing siirecinin iki temel aktorii dis kaynak kullandiran ve dis kaynak
kullanandir (outsourced-outsourcer). Ilki érnegin miisteri proseslerini outsource eder, bu
esnada ikinci yani “girisim” dis kaynaklardan elde edilen hizmetleri sunar. Siire¢ takibi

tiim outsource aktiviteleri sirasinda iki girisimin organizasyonel ara yiizleridir.

Son on y1l dis kaynak kullanim siire¢lerinde gelenekselden stratejige dogru bir evrim
gostermistir. D1 kaynak kullanimi, dis kaynak kullanan firmanin kritik siire¢lerini
icermiyorsa geleneksel olarak nitelendirilir. Bu durum tedarik¢i tarafindan saglanilan ve
cok Ozel yetenekler gerektirmeyen kantin hizmetleri ve temizlik hizmetlerinde de
gecerlidir. Stratejik dis kaynak kullanim1 ise, essiz rekabetci avantaji  harekete

gecirebilecek Ozel aktiviteler disinda her seyi dis kaynak kullanimi ile yapmaktir
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(Franceschini, 2003: 1). Gergekten, dis kaynak kullaniminin genis yayilimina ragmen
biiylik is sorunlar1 ve elektronik veya kagit dokiimanlarin yiiksek miktarlar1 jenerik dis
kaynak kullanim siireglerini yonlendirmeyi miimkiin kilan yapilandirilmig prosediirlere

ihtiyaci ortaya ¢ikarmaktadir (Kakabadse, 2000: 680).

Di1s kaynak kullanim siirecine yeni baslayan bir organizasyon kendi spesifik
durumunu degerlendirmek i¢in benchmarking prosediiriine baslamak zorundadir. Temel
amag stratejik kararlar lizerinde etkili olabilecek tiim ekonomik faktdrler, organizasyon ve

insan kaynaklar1 faktorlerini organize etmektir (Yasin, 2002: 220).

2.4.3. Dis Kaynak (Outsourcing) Siirecinde Bir Kiyaslama (Benchmarking)
Uygulama Modeli

Dis kaynak (outsourcing) siirecinde benhmarking uygulamasi iki temel asamadan
olugmaktadir. Birinci agsama, dahili ve harici kiyaslama (benchmark) analizlerinden
olusmaktadir. Ikinci asama ise, sdzlesme miizakereleri hazirlamak ve yapmak ile dis
kaynak kullanimi ydnetiminden olusmaktadir. Diskaynak (outsourcing) siirecinde,

kiyaslama (benchmarking) uygulama asamalar1 asagidaki sekilde gosterilmistir.
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Sekil 2.6. Diskaynak Kullanimi(Outsourcing) Siirecinde Kiyaslama (Benchmarking)
Uygulamalar1

Kaynak: Franceschini ve digerleri,2003:249.
2.4.3.1. Dahili Kiyaslama

D1s kaynak kullanan isletme, kendi siireclerini denetler, etkinliklerini analiz eder,
neyi outsource edecegini, kendi temel yeteneklerini de goz Oniine alarak belirler. Harici
kiyaslama analizi, dis kaynak kullanan ile kullandiran arasindaki biitiin iligkileri géz 6niine
alarak iligkilere iligkin yOnetim stratejilerinin olusumunda kullanilmaktadir. Dis kaynak
kullanim zamaninin gelisimi, yontemin yapilandirilmig ¢iktisidir ve sézlesme miizakereleri
bu 6n analizlerin ve kararlarin temel ¢iktilaridirlar. Son basamak outsorcing yonetimidir ki

bu planlanmis outsourcing siirecinin realizasyonundan olusur.

Dahili kiyaslama analizi isletmede diskaynaklardan saglanan (outsource) edilen
temel yeteneklerin tammlanmasini gerektirmektedir. Ornegin, rakiplerle kiyaslandiginda

ayirt edilen faaliyetler gibi. Harici kiyaslama analizi rakiplerin pazarda gecerli
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pozisyonlarini tanimlamak ve onerilen (sunulan) hizmet seviyelerinin gostergesinde énemli

bir ara¢ olarak kabul edilmektedir (Hylan ve Beckett, 2002: 295-301).

Daha sonraki asama ise siirecin dis kaynak kullanimi i¢in nitelendirilmesidir. Tepe
yonetimi, farkli aktivitelerin etkinliginin, yeteneklerin eksikliginin ve miimkiin para
israflarinin  dikkatle iistiinde durarak karsilastirmali ve degerlendirmelidir. Dabhili
kiyaslama bu durumda yonetim ve liretim faaliyetlerinin en iyisinin bulunmasinda ve
etkinligin derecesine karsilik gelen problemin gelisiminin ortaya ¢ikarilmasinda yardimci
olabilir. Outsourcing secenekleri aslinda ekonomik faktorler tarafindan yonlendirildirildigi

icin iglemseldir. Ayn1 zamanda {iretim maliyetleri bu kiyaslama analizi ile alakalidir.

Uretim maliyetleri direkt olarak imalat iiretimleri veya hizmet sunumu tarafindan
olusturulurlar. Genellikle, outsourcing 6l¢ek ekonomisi saglayarak bu maliyetleri diisiiriir.
Pek ¢ok farkli miisteriye tedarik saglayan harici bir isletme, daha diisiik fiyat diizeylerini

ve daha iyi kaliteli hizmet seviyelerini sunabilir (harekete gegirebilir).

Islemsel maliyetler asagidaki maliyetlerin tamamini icerir (Franceschini ve digerleri,

2003: 250):

e Pazarlik (anlasma) maliyetleri, sézlesme tanimlamalar1 sirasinda isletmeler arasi

miizakerelerle alakali,
e Kontrol maliyetleri,
e Pazar maliyetleri,
e Yoneticilerle iliskilendirilmis maliyetler,
e Sozlesmesel firsatcilik maliyetleri

Di1s kaynak saglayan ve kullanan arasindaki iliskilerin tiirii pek ¢ok farkli outsourcing
uygulamasini da beraberinde getirmistir. Onlar1 analiz etmek i¢in iki ana karakteri
arastirmak gerekmektedir; 6zgiillik ve karmasiklik. Ozgiilliik iiriin veya siireclerin
isletmede yeniden kullanimlarma dayanmaktadir. Ozgiilliik fiziksel yerlesim ile kaynaklar
ve teknikler arasindaki benzersiz yeteneklere dayanabilir. Siireglerin outsourcing iliskileri
gizli maliyetlere yol agabilecek ©zel hususlari ihtiva edebilir. Genellikle de farkl

kullanimlara izin vermezler.

Komplekslik (karmasiklik) outsource siirecindeki sozlesme terimlerinin  ve

kosullarinin tanimlanmasinda ve gosterilmesindeki zorluklar1 ifade etmektedir.
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Gelisimin iki asamasi, yliksek ve diisiik, tim karekteristikleri tanimlarlar. Bu iki
karekteristigin kombinasyonu dort iliski tiirlinlin ortaya c¢ikmasmna neden olmaktadir

(Vining ve Globerman, 1999: 646-651).
(1) Geleneksel satict
(2) Segici iligki
(3) Stratejik birlesme
(4) Sebeke organizasyon

Benchmarking uygulamalarindan sonra diizenlenen faaliyetler belli sira ve esaslara

gore outsource edilmelidir. Bu siralama;
e Outsource edilen temel yetenek
e Toplam satinalma maliyeti
e Temel faaliyetlerle bagintist
e Farkliliklar
e Denetim siireci, seklinde olabilir.
2.4.3.2. Harici Kiyaslama

D1s kaynak kullanim siirecinde harici kiyaslamanin amaci tedarik¢i se¢imidir.
Burada outsource eden isletme, tek bir tedarik¢iyle isbirligi yapabilecegi gibi tek bir satic
tarafindan koordine edilen farkli tedarik¢ilerde kullanabilir. Yani isletme ya tek bir satici
(vendor) ya da ¢ok satic1 veya biitiinlesik tedarik¢i (vendor) ile ¢alisabilir (Franceschini ve

digerleri, 2003: 254).

e Tek satict: 1ki isletmenin (alici-tedrikci) birlikte calismasidir. Satici miisterinin
ihtiyaclarini anlar ve en iyi mamulii sunar. Bu stratejinin zayif yonii, grubunun en iyi

performansini kaybetme olasiligidir.

o C(Cok satict: Bu strateji daha iyi hizmet ve daha diisilk maliyetlere imkan

taniyabildigi icin milkemmel bir etkiye sahip olabilir.

® Biitiinlesik saticilar: Bu yaklasim daha onceki iki yaklagimla ayni 6zellikleri
sergilemektedir. Miisterilerin daha az koordinasyonu vardir. Sadece ana tedarikg¢i ile

iliskiye girmeleri onlar i¢in bir avantaj olarak goriilebilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
STRATEJIK YONETIM SURECINDE PERFORMANS
GELISTIRME ACISINDAN DIS KAYNAK KULLANIMI

Isletmeler belirlemis oldugu yonetim stratejileri cercevesinde, sahip olduklari
kaynaklar etkin ve verimli kullanmak suretiyle maksimum fayday1 saglamay1 amaclarlar.
Rekabet modelleri baglaminda konu incelendiginde kaynak temelli teorinin isletmelerde
temel yetenek kavramini 6n plana ¢ikardigi goriilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin sahip
oldugu kaynaklar1 temel yetenek alanlarinda kullanarak bunun digindaki mal ve hizmetleri
diskaynaklardan saglamasi kaynak temelli teorinin bir geregi ve ayni zamanda mevcut
kaynaklardan maksimum faydayr saglamanin bir yolu olarak goriilmektedir. Bu
perspektiften ¢aligmanin bu boliimiinde; dis kaynak kullanimina iliskin kavramsal ¢erceve,

ozellikleri, fayda ve sakincalar1 ve dis kaynak kullanim siireci konularina deginilmistir.

3.1. ISLETMELERDE PERFORMANS GELISTIRMENIN BiR ARACI
OLARAK DIS KAYNAK KULLANIMI

Performansa iligkin literatiir incelendiginde isletmelerde performans Olgme ve
gelistirmeye yonelik farkli yaklagimlarin bulundugu goriilmektedir. Calismanin bu
boliimiinde, kaynak temelli teori baglaminda isletmelerde performans gelistirmeye yonelik

olarak dis kaynak (outsourcing) kullanimi konusuna deginilecektir.
3.1.1. Dis Kaynak Kullaniminin Tanimi ve Onemi

Yonetim alanindaki yeni yaklasimlardan bir tanesini de dis kaynak kullanimi
olusturmaktadir. 20. yiizyilin son ¢eyreginde ortaya ¢ikan globallesme egilimi ve insani
temel alan felsefe degisikligi yeni yonetim diisiincelerinin ortaya c¢ikmasina neden
olmustur. Bu baglamda ortaya konulan yeni yonetim ve rgiitlenme yaklasimlarindan birisi

de - outsourcing - dis kaynaklardan yararlanma kavramudir.

Geleneksel olarak outsourcing terimi “outside resourcing’in” (Biithner ve Tunchke,
1997, Koppelman, 1996; Puinn ve Hilmer, 1994) kisaltmas1 olarak kullanilan bir
kavramdir (Arnold, 2000: 23). Bununla birlikte yonetim literatiiriinde outsourcing kavrami
farklr sekil ve anlamlarda kullanilmaktadir. “Disariya is verme”, “disaridan temin” veya
“dis kaynaklardan yararlanma” gibi farkli sekillerde dilimize ¢evrilen bu kavram sozliikte,
kaynaklarin disartya transfer edilmesi ve ikinci derecede onem sirasina sahip islerin

isletme disina kaydirilmasi anlamina gelmektedir (Karacaoglu, 2001: 3-4).
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Literatiirde dis kaynak kullanimi kavrami iizerinde tam bir goriis birligi

bulunmamaktadir. Bu tanimlardan birka¢1 asagida maddeler halinde verilmektedir.

D1s kaynak kullanimi, igin belirli boliimlerinin bir s6zlesmeye bagli olarak, o
alanda uzman olan dis firmalardan yada uzmanlardan saglanilmasidir (Mejia ve

digerleri, 1998: 14).

D1s kaynak kullanimi, daha dnceleri organizasyon i¢inden saglanilan bir mal veya

hizmetin disaridan satin alinmasidir (Lacity ve Hirschheim, 1993: 73).

Dis kaynak kullanimi, tiim diinyada bagimsiz iireticiler tarafindan c¢ok uluslu

sirketlere liriinler saglanilmasidir (Gilley ve Rasheed, 2000: 764).

Dis kaynak kullanimi, isletmelerin esas itibariyle planlama, koordinasyon ve
kontrol fonksiyonlarini yerine getirerek, diger isletmecilik faaliyetlerinde baska
isletmelerin uzmanligina bagvurmasi, diger bir ifadeyle disariya is vermesi olarak

tanimlanmaktadir (Kogel, 1995: 272-273).

Di1s kaynak kullanimi, degisik mekanlarda faaliyet gosteren isletmelerin bir mal
veya hizmet iiretiminin ¢esitli siireclerinde birbirini tamamlayici sekilde ve

stirekli olarak igbirligi yapmalaridir (Derindz, 2002: 2).

Dis kaynak kullanimi, iiriiniin imali i¢in gerekli parcalarin veya diger katma
deger olusturucu faaliyetlerin disaridan bir kaynak tarafindan saglanilmasidir

(Lei ve Hitt, 1995: 836).

Dis kaynak kullanim1 organizasyonun diger organizasyonlardan girdi niteliginde

hizmet veya liriin saglamasidir (Lankford ve Parsa, 1999: 310).

Di1s kaynak kullanimi bir 6rgiitiin dahili olarak gergeklestirdigi bir is, fonksiyon
veya siireci dis tedarikcilere devretmesidir (Quelin ve Duhamel, 2003: 648;

Geng, 2004: 215).

Di1s kaynak kullanimi, isletme disindan mal ya da hizmet satin almaktir (Swink,

2004: 17).

Di1s kaynak kullanimi isletmelerin 6zel faaliyetlerinden baska her seyi disardan
tedarik etmeleridir ki, bu onlara essiz bir rekabet giicli vermektedir (Franceschini,

2003: 247).
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Dis kaynak kullanimi ile ilgili yapilan ¢ok sayidaki tanimin ortak ozelligi,
isletmelerin operasyonel faaliyetleri arasinda yer alan, diger bir ifadeyle temel yetenekleri
arasinda yer almayan isleri disaridaki isletmelere devretmeleri ve sahip olduklari temel

yetenege daha fazla yogunlagmalarinin gerektigidir (Karacaoglu, 2001: 4).

Dis kaynak kullanimi isletmenin rekabet avantaji saglayan faaliyetlere
odaklanmasina, kendi uzmanlik alanina dogrudan girmeyen faaliyetlerini ise bu konuda
uzmanlagmig organizasyon disindaki isletmeler araciligiyla saglamasina olanak veren bir
modern yonetim stratejisidir. En genel ifadeyle isletmelerin kendilerinin iiretebilecekleri
parca ve hizmetleri bagka firmalara {irettirmeleri anlamina gelmekte ve literatiirde
“outsourcing” olarak yer almaktadir (Dalay ve digerleri, 2002: 198). Giiniimiizde basta

imalat sanayi olmak iizere pek cok sektorde yaygin olarak kullanilmaktadir.

Globallesme ile birlikte artan rekabet oOrgiitlerin ayakta kalma ¢abalarimi giderek
zorlastirmaktadir. Orgiitler bu var olma miicadelesinde ayakta kalabilmek icin 1990’l1
yillardan itibaren yeniden yapilanma siireci i¢inde temel yetkinlik alanlarini belirlemeye

yonelmislerdir (Biiber, 1999: 49).

Cok genel bir ifadeyle temel yetkinlikler (core competences) bir Orgiite rekabet
avantaji saglayan ve miisteriye 0zel deger olarak yansiyan yeteneklerinin tamamidir.
Ornegin; Coca Cola’nin marka ydnetme yetenegi gibi (Biiber, 1999: 50). Diger bir ifadeyle
temel yetkinlik, bir Orgiitiin rakipleri karsisinda giiclenmesini ve rekabet edebilmesini
saglayan unsurlarin bir kombinasyonudur. Benzer bir tanimda Kogel temel yetkinligi, bir
isletmeyi baska isletmelerden ayiran, igletme vizyonunun temel felsefesini olusturan, taklit
edilemeyen bilgi, beceri ve yeteneklerdir seklinde tanimlamistir (Kogel, 2003: 387-388).
Bu baglamda, bir 6rgiit yeteneginin temel yetkinlik olabilmesi i¢in, rakipler karsisinda bir
iistlinliik ve avantaj saglamasi ve kolaylikla taklit edilememesi gerekmektedir (Prahalad ve

Hamel, 1990: 79).

1990’lh1 yillarin basinda yoOnetim ve organizasyon alaninda kokli degisimler
yasanilmistir. Bu degisim siireci sonucunda ortaya ¢ikan yeni yonetim tekniklerinden birisi
de (outsourcing) dis kaynaklardan yararlanmadir. Organizasyonlar, rekabet edebilme
kapasitelerini gelistirme ¢abasiyla hizla dis kaynak kullanimina yonelmislerdir (Gilley ve

Rasheed, 2000: 763).

Gilinlimiizde bir isletmenin tiim alanlara yayilmasi ve tiretim kaynaklarinin tiimiinii

saglamaya c¢alismasi basarisizlik igin yeterli bir neden haline gelmistir. Dolayisiyla,
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isletmeler faaliyet alanlarini temel yetenekleri ile sinirlamaya baslamislardir. Dis kaynak
kullanimi, isletmenin kendisine rekabet avantaji saglayan temel yetkinlige sahip oldugu
faaliyetlere odaklanmasina, kendi uzmanlik ve temel yetenek alanina girmeyen faaliyetleri
ise organizasyon digindaki isletmeler araciligiyla saglamasina olanak veren yonetim
stratejisine denir. Bir bagka ifadeyle dis kaynak kullanimi, isletmenin en iyi yaptigi ise
odaklanip geri kalan faaliyetleri ise dis kaynaklardan saglamasina denir (Quinn ve

digerleri, 1990: 60).

[Ik uygulamalar1 yedek parca alaninda Amerikan otomotiv sektoriinde goriilen dis
kaynak kullanimi, glinlimiizde o kadar yayginlagmistir ki kurulus amaci sadece outsourcing
fonksiyonu gérmek olan isletmeler kurulmustur (Arslantas, 1999: 10). Ingilizce’de ilk kez
1982 yilinda kullanilmig ve resmi sézlesmeye ilk kez 1988 yilinda Wisconsin sirketi
tarafindan konulmus olan outsourcing (Gokdere, 2000: 22) ilk ¢iktig1 yillarda isletmelerin
bakim, onarim, temizlik, dagitim gibi ana faaliyet konular1 disinda kalan alanlarinda ¢ok

sinirlt olarak kullanilmistir (Bone ve Kurtz, 1996: 236).

Ancak giiniimiizde imalat faaliyetlerinden tasarim, pazarlama, insan kaynaklari,
finans, reklam, yemek, tasima, halkla iligkiler ve ARGE’ye kadar pek ¢ok faaliyet alam
artik dis kaynaga aktarilmaktadir (Tezel, 1998: 5). Ornegin, Chrysler arabalarinin yarisinin
imalatinin % 100’lin{ taseron isletmelere vermistir. Yine Chrysler ve Ford kendi
bilinyelerindeki araclarin yarisindan daha azimi tretmistir. Benzer bir sekilde, Boeing
ucaklarinin imalatinda taseroncu ortaklara daha fazla glivenmeye baslamistir. Boeing’in
liclincli biiyiik ticari ugagi olan Boeing 767 nin {liretiminde, i¢inde Fuji, Kawasaki ve
Mitsubishi gibi Japon imalat¢ilarinin bulundugu bir konsorsiyuma outsource edilmistir

(Gilley ve Rasheed, 2000: 763).

American Standard, Kodak, General Dynamics, Metropolitan Life gibi global
firmalar dis kaynak kullamiminda en basarili firmalar arasinda yer almaktadir. Isletmelerin
glinlimiizde yaygin olarak dis kaynak kullanimina gittikleri faaliyetler sunlardir (Greaver,

1999: 11; Saunders ve digerleri, 1997: 63):
¢ Bilgi sistemleri ve teknoloji,
e Dokiiman isleme (posta, fotokopi, dosyalama, vs.),
e Giivenlik hizmetleri,

e Hammadde tedariki, stoklama ve dagitim islemleri,
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e Hastane hizmetleri,

e {letisim hizmetleri,

e insan kaynaklan (iicretlendirme, egitim, danismanlik, vs.),
o Kapicilik hizmetleri,

e Kiitiiphane hizmetleri,

e Mubhasebe,

e Miisteri hizmetleri,

e Pansiyon yonetimi (okul, kres),
e Satis ve pazarlama,

e Tasima hizmetleri,

e Temizlik hizmetleri,

e Vergi hizmetleri,

e Yiyecek hizmetleri,

e Yonetim hizmetleri,

Dis kaynak kullaniminin otomotiv endiistrisinden diger alanlara yayilmasinin ve tim
diinyada giderek 6nem kazanmasinin ¢esitli nedenleri bulunmaktadir. En 6nemli nedenleri
isletmelere 6nemli Olgiide maliyet avantaji kazandirmasi, personel ve zaman tasarrufu

saglamasidir (Pinar, 1997: 36).

Dis kaynak kullanimi, deger yaratima faaliyetlerinin isletme ig¢inde yapilmadigini
gostermektedir. Bu “dis” odakli yaklagim, stratejik bir bakis agisint dogurmaktadir. Sinirsiz
organizasyon goriisli, son miisterilere deger yaratmak amaciyla dis ortaklarin is birligi

yapmasini icermektedir.

D1s kaynak kullanma modeli asagidaki Sekil 3.1.°de gortldigi ilizere dort ana
O0geden olusmaktadir. Bunlar; dis kaynak kullaniminin konusu, nesnesi, dizayni ve
tedarik¢idir. Di1s kaynak kullanimimin konusu, dis kaynak kullanimini planlayan ya da
planlamayan ekonomik yapidir. Dis kaynak kullanma nesneleri, dis kaynak kullanimi

yapabilecek islem ya da islem sonuglaridir. Bu islem ya da faaliyetler; temel faaliyetler,
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temele yakin faaliyetler, temelden farkli faaliyetler ve tek seferlik faaliyetler olmak iizere

dorde ayrilmaktadir (Arnold, 2000: 23-24).

isletmenin
Temel Yetenegi

D1s Kaynak Kullaniminin Konusu

Temele Yakin
Faaliyetler

Temel Farkh
Faaliyetler

Tek Seferlik
Faaliyetler

Dis Kaynak
Kullanim Ortag
(Tedarikgi)

Dis Kaynak Kullanim Nesnesi

Dis Kaynak
Kullaniminin Dizavni

\ 4
a

Sekil 3.1. Disg Kaynak Kullanma Modeli
Kaynak: Arnold, 2000: 24.

Di1s kaynaklardan yararlanma kavraminin temelinde “taseron” veya “fason is” gibi
uygulamadan gelen anlayis yatmaktadir (Tezel, 1998: 3). Dis kaynak kullanimi, bilisim
sistemleri, sosyal ve fiziksel ihtiyaclar, insan kaynaklari, finans, miisteri hizmetleri,
yOnetim, satis ve pazarlama, dagitim, nakliyat faaliyetleri i¢in taseron firmalara diger bir
ifadeyle, vendorlara ihtiyag duymaktadir (www.outsourcing.com). Dis kaynak ve alt
ylklenici (taseron-vendor) kullanimi, bir sirketin istenilen mali veya hizmeti liretmek icin
gereken tiim kapasiteyi ve kaynaklari iceriden saglamayi1 daha az karli veya yapilamaz
buldugunda gerceklesmektedir. Sirketler bu yontemle ana yeterliklerine odaklanmakta ve
diger aktiviteleri stratejik olarak dis kaynak kullanarak saglamaktadirlar. Zaman zaman dis
kaynak ve alt yiiklenici kullanimi degisime karsi direnen caliganlari, degisim ydniinde
itmek i¢in Compaq Orneginde oldugu gibi bir degisim araci olarak kullanilabilmektedir

(Giil, 2005: 171).
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Di1s kaynak kullanimi, yararlanilan dis kaynagin ¢esidine ve konunun kapsamina gore

farkl sekillerde siiflandirilmaktadir (Aydinli, 2001: 49-50). D1s kaynagin ¢esidine gore;
(a) Geleneksel dis kaynak kullanima,
(b) Danigmanlik firmalarindan yararlanma,
(c) Bagimsiz ¢alisanlardan yararlanma ve

(d) Baska isverenlerden kiralanan c¢alisanlardan yararlanma seklinde dorde

ayrilmaktadir.
Dis kaynagin kapsamina gore ise,
(a) Fonksiyonlar bazinda biitiin olarak dis kaynaklardan yararlanma ve

(b) Fonksiyonlar bazinda kismi olarak dis kaynaklardan yararlanma seklinde ikiye

ayrilmaktadir.
3.1.2. Dis Kaynak Kullaniminin Ozellikleri

Fortune Dergisi tarafindan Amerika Birlesik Devletlerinin ilk 500 firmasinin
CEQ’lan iizerinde yapilan bir arastirmada, isletmelerin rekabet avantaji tesis etmelerinde
kullandiklar1 en Onemli yonetim stratejisi aracinin dig kaynak kullaniminin oldugu

belirlenmistir (www.corbettassociates.com).

Tablo 3.1. Klasik ve D1s Kaynak Kullanimi Modellerinin Karsilagtiriimasi

KLASIK YONETIM MODELI DIS KAYNAK KULLANIMI MODELI

1. Pozitif sonuclar yoneticinin yetenek | 1. Basari kisiye degil, ekip ¢alismasina

ve ¢abasina baghdir, baghdir,

2. Bilgiye ancak mesai saatleri icinde | 2. 7 giin 24 saat kesintisiz bilgi edinilebilir,
ulasilabilir, 3. Bilgiler siirekli kontrol edilmektedir,

3. Bilgiler tutarsiz ve yanlis olabilir, 4. Kararlar 6nceden alinmaktadir,

4. Yoneticilerin karar1 beklenilmelidir, | 5. Her gérev uzman kisilerce yerine

5. Yoneticilerin gesitli rolleri vardir. getirilmelidir.

Di1s kaynak kullanimi sliphesiz isletme yonetimlerine yeni bir bakis acis1
kazandirmaktadir. Klasik yonetim modeli ile dis kaynak kullanimi modeline iliskin
Ozelliklerin mukayesesi Corusa (1996) tarafindan Tablo 3.1.°de gorildiigi sekilde
yapilmustir (Corusa, 1996: 35).
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Di1s kaynak kullannminin verimliligi artirmanin en kolay ve en dogru c¢oziim
yontemlerinden birisi oldugu kabul edilmektedir. Dis kaynak kullanimin o6zellikleri

sunlardir (Platt, 1996):
e  Dis kaynak kullanimu1 gelip gegici bir moda, bir tutku degildir,

e  Dis kaynak kullanimi finansal kaynaklarin optimum verimlilikte kullanilmasini

saglayan bir tekniktir,
e  Dis kaynak kullanim1 uzun vadeli bir yonetim stratejisidir,
e  Dis kaynak kullanimi is kayb1 anlamina gelmemektedir,
e  Dis kaynak kullanimi temel yetkinlik alanlarina odaklanmadir.
3.1.3. D1s Kaynak Kullaniminin Nedenleri

Literatiirde hakim olan goriise gore, bir isletmenin dis kaynak kullanmasinin en
onemli nedeni maliyetlerini diigiirme istegidir. Ancak bu genel kanaatin aksine maliyet
unsuru dis kaynak kullanimin tek ve en 6nemli nedeni degildir. Saunders ve arkadaslari
(1997) dis kaynak kullanimmin nedenlerini su sekilde siralamislardir (Saunders ve
digerleri, 1997: 68):

e  Maliyetleri diisiirme,

e  Temel yetenekleri gelistirme,

e  Kiiciilme,

e  Riski azaltma ve yayma,

e  Siirec yenileme ¢abalarini hizlandirma,

e  Kaynaklarin yeniden dagitimini saglama,

e  Kaliteyi artirma,

e  Performansi artirma,

e  Teknolojik yenilikleri takip edebilme,

° Artan rekabet baskisini azaltma,

e  Globallesme,

e  Yeniden yapilanma,

e  Yalin iiretim modelini gergeklestirme.
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3.1.3.1. Temel Yetenekleri Gelistirme

Isletmelerin dis kaynak kullanma nedenlerinin temelinde temel yeteneklerin
gelistirilmesi anlayis1 yatmaktadir (Greaver, 1999: 3). Dis kaynak kullanimi ile temel
yetenekler arasinda yapisal bir bag bulunmaktadir. Bu iki olgu birbirinin nedeni veya

geregi olarak biitlinliik arzetmektedir (Solak, 2002: 75).

Isletmeler en iyi yaptiklar1 ise odaklanmak istemektedirler. Isletmelerin sinirl
kaynaklara sahip olmalari nedeniyle, bu kit ve siirli kaynaklarin organizasyonel
faaliyetlerin tamamina dagitilmas1 kaynak israfi ve ekstra maliyetlere neden olmaktadir.
Bu nedenle, isletmeler agisindan rasyonel olan uzmanlik alanlarina odaklanmak suretiyle
sinirl1 kaynaklarmi temel yeteneklerine kanalize etmektir. Temel yeteneklerin disinda
kalan faaliyetlerin dis tedarik yoluyla temin edilmesi optimum kaynak kullanimina olanak
saglamaktadir (Karacaoglu, 2001: 15-16). Boylece isletmeler daha etkin bir yonetime
kavusmakta ve dis tedarik¢i isletmenin maliyet avantajindan yararlanarak rekabet

tistiinliigii de kazanmaktadir (Vassard, 2002: 1).

Di1s kaynak kullanimi, daha once isletme icinde iiretilen mal ve hizmetlerin
tiretiminin digaridan transfer edilmesi anlamina gelmektedir. Odak nokta temel
yeteneklerde asla dig kaynak kullanimina gitmemektir (Ellram ve Billington, 2001: 16).
Quinn ve Hilmer’e gore (1994) temel yetenekler, odak aktivitelerdir ki uzun vadede
isletmeye rekabet avantaji saglamaktadirlar. Bu nedenle temel yetenekler kapali bir sekilde
korunmalidirlar. Temel yetenekler disinda kalan diger tiim aktiviteler dis kaynak

kullanimina adaydir (Quinn ve Hilmer, 1994: 43-55).

Isletmeler temel yeteneklerine yogunlastikca disaridan sagladiklar1 faaliyetleri
artirmakta, ayni zamanda bunun tam tersi bir sekilde, dis kaynak kullanimi arttik¢a

isletmeler temel yeteneklerine daha fazla yogunlagsmaktadirlar (Solak, 2002: 76).

Dis kaynak kullaniminin temel yeteneklere odaklanmayi artirdigi ve temel
yetenekleri gelistirdigi yoniindeki dominant goriise karsin, temel yeteneklerle ilgili isletme
faaliyetlerinin de dis kaynak kullanimi yoluyla disaridan saglanilabilecegi yoniinde yeni
goriisler literatliirde yer almaya baglamistir. Bunlardan birisinde Fuller, Targett ve Hunt
(2000), bir isletmenin asagida belirtilen dort kosulda tehdit edildigi takdirde, temel
faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanabileceklerini ileri siirmektedirler. Bunlar (Fuller

ve digerleri., 2000: 286):
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1. Pesine Diis: Cevredeki yavasghiga ragmen isletme rekabetcileri takip etmelidir.
Pesine diis veya yakala (catch-up) durumunda isletme temel yeteneklerini degersiz ve
yetersiz bulmaktadir. Ciinkii mevcut temel yetenekler endiistrideki degismelerin gerisinde
kalmistir. Bu durumda yeni temel yeteneklerin kesfi ve gelistirilmesi i¢in rakiplerin pesine

diisiip onlar1 yakalamak gerekmektedir.

2. Deger Zincirini Degistir: Isletme miisteri ihtiyaclarinin degismesine cevap
vermelidir. Isletmenin ekonomideki deger zincirinde degisiklikler oldugunda kritik temel
yetenekleri tehlikeye girmektedir. Bu durumda igletme miisteri istekleri dogrultusunda

temel faaliyetlerini outsource ederek yeni deger zinciri olusturmaya gayret gostermelidir.

3. Teknolojiyi Degistir: Isletmenin esas faaliyetleri yeni teknolojiden dolay1
demode olmussa teknolojiyi degistirmelidir. Isletme teknolojik degisiklikler karsisinda
rekabet¢i yarisin iginde kalmak istiyorsa yeni temel yetenekleri transfer etmeli veya

gelistirmelidir. Iceride gelistirilemeyenler outsource edilmelidir.

4. Pazar Olustur: Hizli degisen teknoloji ve miisteri beklentilerinden &tiirli yeni

pazarlar bulunmalidir.
3.1.3.2. Kii¢iilme

20. ylizyilin sonlarinda ortaya konulan yeni yonetim yaklasimlarindan bir tanesi de
downsizing yani orgiitsel kiiclilmedir. Global rekabetin artmasi, teknolojik ve g¢evresel
degisimin hizlanmasi hantal biirokrasiler icerisinde bogulan orgiitleri daha esnek yapilar
gelistirme yoniinde yeniden yapilanmaya zorlamaktadir. Orgiitlerin bu yeni formu yiiksek
uyum giiciine ve diisilk maliyet avantajlarina sahiptir. Daha az yonetici ve ¢alisanla, daha
az islerde faaliyet gosterilmesini igeren downsizing olgusu bir yonetim stratejisi olarak
ozellikle kriz donemlerinde Onemli bir oOrgiitsel degisim ve gelisim silah1 olarak

kullanilmaktadir.

Ucgiincii bin y1lin is diinyas1 ve ydnetim kurallarinmn bilgi, degisim ve gelecek eksenli
olacag tahmin edilmektedir. Siddetlenen rekabet, hizmet kalitesi beklentisindeki artis ve
miisteri profilinde meydana gelen degisim gibi bir takim global dinamikler isletmeleri
yeniden yapilanmaya zorlamaktadir. 1980’li yillarin basinda yasanilan global kriz pek ¢ok
isletmenin kapanmasina neden olmustur. Buna bagli olarak ortaya ¢ikan orgiitsel kii¢iilme,
isletmenin orgiit kiiltiirtinii degistirecek tamamlayici, stratejik bir doniistim siireci olarak

tanimlanmaktadir (Kiigiik, 1999: 3; Feldheim ve Liou, 1999: 55-67).
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Kiicilme genel olarak oOrgiitsel iinitelerin azaltilmasinin hedeflenilmesi olarak
bilinmektedir (Cascio, 1993: 95-104). Bu tipik olarak calisanlarin isten c¢ikarilmasi,
yipratilmasi veya erken emeklilik yoluyla sayilarinin azaltilmasi ya da orgiitsel tinitelerin
sayisinin kisilmasi yahut da yeniden yapilanma veya kademe azaltilmasi yoluyla yonetim
diizeylerinin azaltilmasi seklinde uygulanmaktadir (Cummings ve Worley, 1996: 283).
Uygulamada bu genellikle alt kademe c¢alisanlarinin ve yoneticilerinin isten ¢ikarilmasi
seklinde uygulanmaktadir. Kiiclilme bir orgiitteki mevki ve calisan sayisinin azaltilmasi

anlamina gelmektedir (Geng, 2004: 185).

Orgiitsel kiigiilmenin amaglar1 sunlardir (Kogel, 1998: 332; Drew, 1994: 6;
Appelbaum ve digerleri, 1997: 279; Schniederjans ve Hoffman, 1999: 79):

e Maliyetleri diistirmek,

e Rakiplerin davranislarina daha kisa stirede cevap vermek,

e Karar verme siirecini hizlandirmak,

e Haberlesme kanallarini etkinlestirmek,

e Verimliligi artirmak,

e Karlari artirmak,

e Sinerji saglamak,

e Kisisel sorumluluklari daha kolay izlemek,

e Yeni fikirlerin gelismesini ve uygulamasini saglamak,

e Calisanlar giiglendirmek,

e Rekabet yetenegini gelistirmek,

e Biirokrasiyi azaltmak,

e Miisteri hizmetlerini gelistirmek ve

o Sisteme esneklik kazandirmak.

Orgiitsel kiiciilme, isletmelerde kademe azaltmayi, faaliyet alanimi daraltmay1 ve
birtakim faaliyetlerde taseron kullanmay1 dngéren, buna bagli olarak da isglicii miktarinda,
boyutunda, calisma yontem ve siireclerinde degisikligi ve gelismeyi i¢eren bir yonetim

stratejisidir (Zehir, 2000: 9).

Orgiitsel kiigiilmenin ¢ok ¢esitli nedenleri bulunmaktadir. Genel olarak yalin drgiit

yapisinin benimsenmesi, stratejik esneklik, 6grenen orgiit anlayisinin yerlesmesi, mistik

92



yonetim anlayisinin yayginlagmasi, Orgiitlerin finansal sikint1 igerisine girmesi ve
maliyetlerin yiikselmesi en Onemli kiiclilme nedenleri arasinda yer almaktadir (Zehir,

2000: 32-33).

Yonetim literatiriinde orgiitsel kiiglilmenin iki ana nedenden kaynaklandigi
konusunda goriis birligi bulunmaktadir. Bunlar; ihtiyag ve tercih nedeniyle Orgiitsel
kiiciilmedir (Rabin, 1999: 39). ihtiya¢ kaynakli kiigiilme, i¢, dis ve genel cevre
faktorlerinde, pazar yapilarinda ve teknolojide meydana gelen degisimler nedeniyle ortaya

cikmaktadir.

Goriildiigii lizere ihtiyag nedeniyle oOrgiitsel kiigiilme bir zorunluluk unsuru
icermektedir (Golembiewski, 1999: 45). Oysa tercih kaynakli kii¢iilme, isletmenin finansal
durumu iyi olmasina ragmen gergeklestirilen kiiciilmeyi ifade etmektedir (Rabin, 1999:
39). Hangi nedenle yapilirsa yapilsin, downsizing isletmelerin fiziksel biiyiikliiklerini
kiigiiltmekte, ama bunun oOtesinde organizasyon yapilarinda yalinlasma ve sabit
maliyetlerinde diisiisler ger¢eklestirmektedir. Bu sayede isletmeler kriz sartlarina daha iyi

uyum saglayabilmekte ve krize kars1 direng kazanabilmektedirler (itler, 2002: 5).
3.1.3.3. Risk Azaltma

Globallesme ile birlikte pazardaki belirsizlikler artmis, iirlin yasam siiresi kisalmis ve
tiikketici talepleri degisken bir yapiya biiriinmiistiir. Tiim bu olumsuz kosullar yatirimlari

isletmeler agisindan riskli bir konuma getirmistir.

Firmalarin yaptiklar1 yatirimlar Olgilisiinde riskleri de artmaktadir. Devlet
sinirlamalari, ekonomik ve finansal kosullar, pazar kosullar1 ve teknoloji hizla
degismektedir. Degismeyen tek seyin degisim oldugu bu tiir bir ekonomik yapida, pazara
ayak uydurma amaciyla yeni yatirim yapma gerekliligi de kisir dongii halinde risklerin
katlayarak biiyiitmektedir (Derindz, 2002: 45; Yazici, 2003: 14). Outsourcing siirecinde
stratejik riskler, tedarikgilerin miisterilere yonelik kasitli ve kart maksimize etmeye yonelik

faaliyetlerinden dogmaktadir (Clemons ve digerleri, 1993: 15).

Isletmeler temel yeteneklerine yogunlastiklari zaman ugras alanlar1 daralmakta ve
bunun sonucunda yasanabilecek riskler de azalmaktadir. Diger bir ifadeyle isletmeler,
faaliyetlerinin bir kismin1 dig kaynaga vermek suretiyle g¢evresel sartlarin meydana
getirecegi tehdit ve tehlikelere ve potansiyel olumsuz degisikliklere karsi riski en aza

indirmis olacaklardir (Karacaoglu, 2001: 24). Outsourcing uygulamalarinda riskleri
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azaltmanin yollarindan bir digeri de, is akisinin yeniden dizayni ve isi birden fazla

tedarikei arasinda paylastirmaktir ( Aron ve digerleri, 2005: 1).

Bu baglamda isletmeler yapmis olduklar1 yatirnmlarin karsiliginm1 alamama riskiyle
kars1 karstya gelmistir. Bu tehdit ve tehlike isletmelerin kendi uzmanlik alani disindaki

faaliyetlerinde dis kaynak kullanma zorunlulugunu ortaya koymaktadir (Solak, 2002: 78).
3.1.3.4. Siire¢ Yenilik

Stire¢ yenileme veya orjinal adiyla reengineering, isletmelerin faaliyet ve
stireclerinin yeniden dizayn edilmesi anlamina gelmektedir. Diger bir ifadeyle siireg
yenileme, isletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri ve miisterilerine daha iyi, daha
kaliteli, daha ¢abuk ve daha ucuz hizmet sunabilmeleri i¢in isletme biinyesindeki tiim is
yapma usul ve siireclerinin kokli bir sekilde gézden gecirilmesini ve yeniden

yapilandirilmasini ifade etmektedir (Kogel, 1999: 311).

Siire¢ yenileme asamasinda isletmeye katma deger saglamayan faaliyetler isletme
blinyesinden ¢ikarilmaktadir. Boylece bir kisim faaliyetlerin dis kaynak kullanilarak

saglanilmasinin 6nii acilmis olmaktadir (Solak, 2002: 78).
3.1.3.5. Kaynaklarin Yeniden Dagilimi

Isletme yonetiminin varlik nedenlerinin ve en Onemli gdrevlerinin basinda kit
kaynaklar1 en rasyonel bi¢imde kullanmak gelmektedir. Zira her isletmenin simnirh
kaynaklar1 vardir. Isletmeler dis kaynak kullanmak suretiyle daha dnce kendi biinyelerinde
gerceklestirdikleri bir takim faaliyetler i¢in hazir bulundurduklar ekipman, tesis ve araci
satarak yeni kaynaklara kavugabilmektedirler. Bu kaynaklar 6zellikle temel yeteneklere
odaklanma ve temel yeteneklerle ilgili faaliyetlerin gelistirilmesinde kullanildiginda ¢arpan

etkisi yaratmaktadir (Solak, 2002: 79; Yazici, 2003; 15-16).
3.1.3.6. Performans Gelistirme

Di1s kaynak kullanimi, isletmeler i¢in biiyiik 6nem tasiyan verimlilik, kalite, etkinlik
gibi klasik performans kriterlerinde gelistirme gosterebilmek icin kullanilan modern
yonetsel tercihlerin b aginda gelmektedir. Isletmeler dis tedarik yoluyla uzmani olmadiklari
alanlarda, daha iyi dis kaynaklardan yararlanarak Orgiitsel faaliyetleriyle ilgili

performanslarini artirabilmektedirler (Karacaoglu, 2001: 16-17).

Uriin ve hizmet standartlarinin istenilen diizeyde yerine getirilememesi durumunda

isletme y&netimi dis kaynak kullanimina bagvurmak durumundadir. isletme faaliyetlerinde
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dis kaynak kullanimina basvurma nedenlerinin temelinde maliyetten ¢ok, performans
gelistirme yer almaktadir. Isletmeler, se¢ilmis bir tedarikciyle dis kaynak kullanimi
isbirligine  girerek  herhangi bir fonksiyon i¢in istenilen kalite diizeyini
yakalayabilmektedir. Ancak, dis kaynak kullanimi uygulamalarinin basarisi, isletmenin
temel yetenekleri disindaki faaliyetlerini kendisinden daha kaliteli yapacak tedarikgileri

bulmasiyla miimkiin olmaktadir.
3.1.3.7. Teknolojik Yenilikleri Takip Etme

Isletmelerin dis kaynak kullanma nedenlerinden bir digeri de teknolojik yenilikleri
takip etmedir. Miisteri talep ve beklentileri ile pazar yapisinda meydana gelen degismelere
paralel olarak {iriin, hizmet ve teknoloji sartlarinda degisikliklere adapte olmak
gerekmektedir. Isletmelerin bu nedenle esnek bir yapiya sahip olmalari hayati nem

tagimaktadir (Karacaoglu, 2001: 16).

Pek ¢ok isletme kendi makine parkini yeni teknolojilere gore yenilemek yerine, bu
olanaklara sahip tedarik¢i firmalar1 devreye sokmaya yonelmektedir (Yazici, 2003: 13).
Isletmeler dis kaynak kullanimi yokuyla tedarik¢i firmalarin uzmanliklardan ve ar-ge
olanaklarindan yararlanma imkani bulmaktadir. Ar-ge ve teknoloji gelistirme cabalar
onemli finansal kaynaklari gerektirmektedir. Sabit yatirnmlarin fazlaligi ve geri doniis
stiresinin uzunlugu ayrica nitelikli personel ihtiyaci bu yatirimlarin pahali olmasina sebep
olmaktadir. Isletmeler tedarik¢i firmalar vasitastyla hem bu maliyetlerden kurtulmakta hem

de teknolojik yenilikleri kendi biinyelerine transfer edebilmektedirler (Solak, 2002: 76).

Isletmelerin dis kaynak kullanimi yoluyla teknolojiyi takip edebilmelerinin ii¢ farkli
yontemi bulunmaktadir. Bunlar (Lacity ve digerleri, 1994: 12-14):

e Isletme, tedarikgi isletme ile yeni teknolojileri iceren dzel bir sdzlesme yapabilir.
Bu sozlesme yeni teknolojinin iiretim, yOnetim ve uygulamasini tamamen tedarikg¢i

isletmenin kontroliine birakabilir.

e Yeni teknolojiyi takip etmede kullanilan ikinci yontemde teknolojinin {iretimi ve
yonetimi isletmenin bizzat kendisi tarafindan gergeklestirilmektedir. Ancak bu teknolojinin

tiretilmesinde tedarik¢i isletmenin uzmanligindan genis dl¢lide yararlanilmaktadir.

e Uciincii yontemde ise, isletme tedarik¢i isletme ile ortakliga dayali bir iliski
kurmaktadir. Taraflar arasinda yapilan sozlesmeye yeni teknolojilerin gelistirilmesi
sonucunda ortaya cikabilecek potansiyel risk ve ddiillerin paylasilmasi yoniinde bir hiikiim

konulmaktadir.
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Ancak hemen belirtmek gerekir ki, isletmelerin dis kaynaklar vasitasiyla yeni
teknolojilerden yararlanabilmeleri tedarik¢i firma ile yapilan sdzlesmede yer almasi

halinde s6z konusu olabilmektedir.
3.1.3.8. Rekabet Baskisim1 Azaltma

Isletmelerin dis kaynak kullanma gerekgelerinden bir digerini de rekabet baskisindan
kurtulma veya azaltma amaci olusturmaktadir. Neredeyse biitiin sektorlerde varliklarini
hissettiren dis kaynaklar ve rekabet baskisi isletmeleri tedirgin etmektedir. Ornegin
Kodak’in bilgi islem merkezini ve iletisim sistemini IBM’e, DEC’e ve Businessland’e
devretme kararinin altinda Kodak firmasinin kendi miisteri tabaninin s6z konusu

isletmelere kaymasi gercegi dikkate degerdir (Caldwell, 1995: 3).
3.2. DIS KAYNAK KULLANIMININ FAYDA VE SAKINCALARI

Her ne kadar yonetim literatiiriinde dis kaynak kullaniminin tanimi tizerinde tam bir
gorilis birligi saglanilmamis olmasma ragmen, dis kaynak kullaniminin birgok yarari
tanimlanmigtir. Belli basli yararlar1 temel yeteneklere odaklanma, finansal performansta

gelisme ve ¢esitli finansal olmayan performans etkileridir (Gilley and Rasheed, 2000: 765).

Tablo 3.2. D1s Kaynak Kullaniminin Fayda ve Sakincalar1

FAYDALARI SAKINCALARI

1. Maliyetlerde 6nemli 6l¢iide azalma, 1.Ust diizey bir iletisimi gerekli kilar,

2. Yeni gelir alanlar1 olusturma, 2.Yeni aktor, kisilik ve taleplerin sisteme

3. Finansman kaynaklarinda artma, girmesinden kaynaklanan sorunlar,

4. Sabit yatirnmlarda diisme, 3.Calisanlarin ve sendikalarin géziinde giiven

5. Kalite ve etkinligin artmasi, ve prestij kaybetme,

6. Fonksiyonel uzmanlardan maksimum 4.D1s kaynak saglayan firmanin performansinin

diizeyde faydalanma, izlenilmesi ve degerlendirilmesindeki

7. Rekabet avantaj1 kazanma, giicliikler,

8. Pazardaki yeni talepleri daha ucuza test | 5.Miisterilerin yabancilagsmasi,

etme. 6.Kisa donemli tasarruf i¢in uzun dénemli
anlagmalardan dogabilecek sakincalar.

Dis kaynak kullaniminin orgiite sagladigi ¢ok dnemli yararlarinin yani sira yanlis
uygulamalardan kaynaklanabilecek ¢ok dnemli sakincalari da bulunmaktadir. Dis kaynak

kullanimin yarar ve sakincalar1 (Geng, 2004: 215-216) yukaridaki tabloda 6zetlenilmistir.
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3.2.1. D1s Kaynak Kullanimimin Faydalar:

D1s kaynak kullanimi isletmelere iiretim ve kapasite planlamasinda esneklik
saglamaktadir. Ornegin yeni teknolojilerin satin alinmasinda dis kaynak

kullanimi tasarim i¢in harcanan zamani azaltmaktadir,

Talep ve stok yonetiminde oldugu gibi dis kaynak kullanimi talep dalgalanmalari
durumunda da kisa siireli kapasite ayarlamalar1 yapmak i¢in esneklik

saglamaktadir,
Dis kaynak kullanimi isin zenginlestirilmesini saglamaktadir,

D1s kaynak kullanimi igletmenin temel yetenek alanlarmi kesfetmesini ve bu

yetenekleri gelistirmesini saglamaktadir,

Yoneticilere ek zaman kazandirarak yatiim ve yonetim konularina

odaklanmalarini saglamaktadir,

Basarili olmayan, katma degeri diisiik fonksiyon ve faaliyetlerin elenmesi

suretiyle maliyet tasarrufuna neden olmaktadir,

Dis kaynak kullanimi motivasyon ve isgdren yeteneklerinin bir araya

getirilmesini saglamaktadir,

Isletmelerin miisteri ihtiyaglarma daha az maliyetle cevap verme kabiliyetlerini

gelistirmesini saglamaktadir,

Dis kaynak kullanimi pazardaki belirsizliklerin yol agtig1 riski azaltmakta ve ek

maliyetlere katlanmaksizin hizli bitylimenin yolunu agmaktadir,
Dis kaynak kullanim1 dikey entegrasyon saglamaktadir,

D1s kaynak kullanimi yeni sektdrlerin olugmasini ve gelismesini saglayarak lilke

ekonomisine katki saglamaktadir,

Dis kaynak kullanimi isin daha etkin ve kaliteli bir bi¢cimde yapilmasin

saglamaktadir,
Donemsel ihtiyaglar kargilamaktadir,

Degisik teknolojilere, kapasitelere, tecriibelere ve bilgiye erisme imkani

tanimaktadir ve
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o Degisik miisteri tabanina, sektorlere ve cografi konumlara erisme imkani

tanimaktadir.
3.2.2. D1s Kaynak Kullanimimin Sakincalar:

Literatiirde, dis kaynak kullaniminin yukarida siralanan pek ¢ok yararina ragmen,
toplam pazar performansinda kayiplara neden oldugu yolunda tartigmalar da
bulunmaktadir (Bettis ve digerleri, 1992: 7-18). Asagidaki sekilde dis kaynak kullaniminin

potansiyel riskleri gosterilmektedir.

Sozlesme

Gizlilik ve
Giivenlik

Karar
Siireci

Outsourcing
Riskleri

D1s Kaynak
Kullanma
Alam

Teknik
Kazanimlar

Gizli
Maliyetler

Temel
Yeteneklerin
Kaybedilmesi

Sekil 3.2. Dis Kaynak Kullaniminin Potansiyel Riskleri
Kaynak: Tafti, 2005: 551.

Dis kaynak kullanimina giivenden kaynaklanan en onemli tehlike, dis tedarikci
kullanma nedeniyle yenilik ve 6rgiitsel 6grenmede yasanilabilen gerilemedir. Isletmeler dis
kaynak kullanimi nedeniyle uzun vadede ar-ge faaliyetlerinde rakiplerine karsi rekabet
edebilme sansini1 zora sokmaktadirlar (Gilley ve Rasheed, 2000: 766; Weidenbaum, 2005:
311; Quelin ve Duhamel, 2003: 656-657).

Ote yandan tedarikgi firmalarin imal ettikleri iiriin ve hizmet hakkinda bilgi toplayip,
sonra bu bilgileri liriin pazarlamasinda kendi namlarma ve yeni piyasalara girmede
kullanmalar1 diger bir ifadeyle etik kurallarini ihlal etmeleri, isletmelerin rekabet sartlarini

zora sokabilmektedir. Ornegin; pek ¢ok Asya kdkenli firma, ABD imalatcilartyla iliskiler
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kurup ABD pazarina ilk girislerini gerceklestirmislerdir. Bu sayede ¢cogu Asyali firma
pazar payinda baskin hale gelebilmistir (Jiang, 2004: 27; Gilley ve Rasheed, 2000: 767).

Ozellikle son donemlerde outsourcing kararlarimi agiklamaya yonelik stratejik bir
yaklagim gelistirilmistir. Bu yaklasim ¢evre ve strateji arasindaki iligskiyi analiz ederek,
rekabet istiinliigii saglayabilmeyi amaglamaktadir. Operasyonel etkinligin isletme
performansina etkisinin dikkate alindig1 bu tiir yaklasimlarda outsourcing uygulamalarinin

temel amaci, isletmede stratejik bir deger yaratmaktir (Espino ve digerleri, 2005: 707).

Stratejik dig kaynak kullanimi, is fonksiyonlar: ile ilgili tiim rekabet avantajlarinin
disariya acgilmasi acisindan geleneksel dis kaynak kullanimindan farklilik gostermektedir.
Geleneksel dis kaynak kullanimina zit olarak, temel faaliyetlerin ve yeteneklerin

cevresinde koruyucu sinirlar bulunmamaktadir.

Bu durum stratejik kaynak diizenlemelerinin birgok ortaktan kisa siireli alinmasi
anlamina gelmektedir. Dolayisiyla stratejik dis kaynak kullanimi geleneksel dis kaynak
kullanimindan ¢ok daha 6nemli derecede riskler igermektedir. Ciinkii sirket birden fazla
ortakla igbirligi yaptigindan bilgi sizintis1 riski ve dis kaynak saglayicisina olan bagimlilik
vardir (Hoecht ve Trott, 2005: 6-7).

Dis kaynak kullanimina yoneltilen bir diger elestiri ise, maliyet konusundadir. Dis
kaynak kullanimui ile ilgili maliyet avantajinin, 6zellikle yabanci tedarik¢ilere bakildiginda
goriildiigii gibi olmadig1 anlasilmaktadir. Satis maliyetleriyle baglantili tekrarlanan Pazar
tabanli islemler oOzellikle denizasir1 olanlar isletmelere O6nemli maliyet kiilfetleri

yiikleyebilmektedir (Gilley ve Rasheed, 2000: 767).

Dis kaynak kullaniminin yukarida siralanan sakincalarma ek olarak diger
sakincalarin1 asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Martinsons, 1993: 19; Jiang, 2004:
27-28):

e Dis kaynak kullanimu, isletme bilgilerinin agiga ¢ikma riskini artirarak rakipleri
giicli. bir konuma getirebilmek bdylece, rekabet Onceliklerinin ve gizliligin

azalmasina neden olabilmektedir,

e Sektore giris maliyetlerinin diigmesine neden olarak hem rakip sayisinin

azalmasina hem de kar paylarinin azalmasina neden olabilmektedir,

e Dig kaynak kullanimi kararinin hatali verilmis olmasi, isletmeyi mali ve yonetsel

konularda olumsuz yonde etkileyebilmektedir,
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e Kalitenin diismesine sebep olabilmektedir,

e (Calisanlarin morallerinin bozulmasina neden olabilmektedir,

e lsletmenin temel yeteneklerini yitirmesine neden olabilmektedir,
e Yanlis yeteneklere odaklanilmasini saglayabilmektedir ve

e Dis kaynak iizerindeki kontroliin kaybedilmesine sebep olabilmektedir.

3.3. ISLETMELERDE PERFORMANS GELISTIRMENIN BiR ARACI
OLARAK DIS KAYNAK KULLANIMININ FiNANSAL YAPI UZERINDEKI
ETKILERI

3.3.1. Sermaye Maliyetlerinin Kontrolii ve Dis Kaynak Kullanimi

Di1s kaynak kullanan isletmeler 6nemli 6l¢iide maliyet avantaji saglarlar. Dis kaynak
kullandiklar siirece, imalat maliyetleri diiser ve fabrikadaki yatirim ve donanim azaltilmis
olur. Uretim kapasitesindeki bu azaltilmis yatirim tutarlar1 maliyetleri diisiiriir ve yatirim-
maliyet balansin1 uygun bir denge noktasina ulastirir. Kisa donemde sermaye
maliyetlerinin uygun bir denge noktasina kavusturulmasi isletme yonetiminin dis kaynak
kullanim1 kararmi kuvvetlendirir. Bu nedenle dis kaynak kullanimi, bir isletmenin
performansini gelistirmede 6zellikle de kisa donemde etkin bir metot olabilmektedir

(Gilley ve Rasheed, 2000: 765).
3.3.2. Verimlilik ve D1y Kaynak Kullanim

Dis kaynak kullaniminin bir diger isletme performansina etki sahasini verimlilik
konusu olusturmaktadir. Dis kaynak kullanimi isletme {retiminde teknolojinin 6zel bir
tiiriine Orglitsel bagliligr artirmakta ve isletmeyi uzun donemde esneklige zorlamaktadir.
Di1s kaynak kullanimina odaklanmis isletmelerin yeni ve maliyette daha etkin teknolojileri

kullanan iireticilerle ¢alismalar1 verimlilik artisina sebep olmaktadir.

Ayrica dis kaynak kullanimi biirokrasiden kaynaklana cevresel degisikliklere karsi
daha hizli karar almayr ve uygulamayi kolaylastirmaktadir. Bu nedenle dis kaynak
kullanim1 igletmenin uzun vadeli verimlilik hedeflerine ulagsmasinda i¢ iliretime glivenen
isletmelere oranla daha basarili olmasina olanak tanimaktadir (Gilley ve Rasheed, 2000:

765-766).

Asagidaki sekilde dis kaynak kullaniminin gesitli orgiitsel ¢iktilarla ve performans

Olctitleriyle olan iligkileri gosterilmektedir.
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Sekil 3.3. Dis Kaynak Kullanimi ve Performans Iliskisi
Kaynak: Jiang, 2004: 29.

3.3.3. Faaliyet Alam ve D1s Kaynak Kullanim

Di1s kaynak kullanimu ile ilgili bir diger 6nemli kazang isletmelerin faaliyet alan1 ve
temel yeteneklerine odaklanmada gdosterdikleri artistir. Di1s kaynak kullanimi faaliyetleri
isletmelere, taseronluk firmalarinin dezavantajli oldugu diger organizasyonlarda denetim
sans1 ve en iyi yapilan islere kaynak tahsisi imkan1 vermektedir (Gilley ve Rasheed, 2000:

766).

Isletme, temel yeteneklerinin kullamlmadigi fakat temel yeteneklerinin
kullanilmasina dolayl olarak katkida bulunan alan ya da faaliyet konularin1 belirlemelidir.
Ormnegin, spor ayakkabisi iiretmekte olan bir isletme, teknoloji, ar-ge ve tasarim
yeteneklerini, temel yeteneklerine dogrudan katkisi olan unsur ve faaliyetler dizisi
degerlendirmeli, yemek, giivenlik, tasima gibi faaliyetlerde dis tedarik¢i kullanmalidir. Bu
yolla isletme hem kaliteli ve ucuz iiriin ve hizmet alabilmekte, hem de hizini
artirabilmektedir. Dolayisiyla dis kaynak kullanimi igletmeyi daha yalin, esnek, modiiler ve

cevik bir yapiya doniistiirebilmektedir (Dogan, 2003: 119-120).
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Akademisyen ve sirket danigmanlarinin igletmelerin temel yeteneklerini tanimlama
ve gelistirmeye verdikleri 6nemin artmasina paralel olarak, pazar tabanli is tanimlarindan
yetenek tabanli tanimlara gegiste artis yasanmistir. Ornegin; Honda’nin temel yetenegi
kiictik motor iiriinleri tizerinedir. Nike’1in temel yetenegi ise iiretimden ¢ok, ayakkabilarinin
dizayn1 ve pazarlanmasi iizerinedir. Isletmelerin temel yeteneklerini belirleyip, bunlar
lizerine odaklanmalari uzun vadede Onemli rekabet avantajlari kazanmalarina sebep

olmaktadir.

Uretim  stratejileri literatiiriinde proaktivite ile ilgili iki onemli konu ortaya
konulmaktadir. Bunlardan birincisi, tiretimin canlilig1, isletmenin stratejik proseslerindeki
uzun donemli basarinin énemine baglidir. Cilinkii bu gibi etkiler yeterli kaynaklarin iiretime
tahsis edilmesine yardim etmektedir. ikincisi ise, en iyi iireticiler gelecekteki ihtiyaclarini
onceden tahmin etmede yetenek olusturmay1 amaglayan iiretim altyapisi ve tiretim yapisina
uzun donemli yatirim planlar1 yapmalariyla géze c¢arpmaktadirlar. Literatiirde {iretim
proaktivitesinin iki boyutunun bulundugu bildirilmektedir. Bunlar (Ward ve digerleri,

1994: 341-343):
1. Is iinitesinin stratejik prosesteki iiretime katilim derecesi,

2. Gelecekteki ihtiyaglarin 6nceden tahmin edilmesinde iiretim altyapisi ve iiretim

yapisina uzun donemli yatirim programlar1 yapma derecesi.

Faaliyet alani ile dis kaynak kullanimi arasindaki iliski, isletmenin temel yetkinlige
yogunlagsma gereksiniminden kaynaklanmaktadir. Bu noktada stratejik bir tutum ve
davranig s6z konusudur. Tamamlayict kaynaklar disaridan satin alinirken, sirketin temel
yeteneklerinin kurum i¢inde muhafaza edilmesi gerekmektedir (Brandes ve digerleri, 1997:
65).

3.3.4. Risk Yonetimi ve D1s Kaynak Kullanimi

Dis kaynak kullanim1 isletmelerin risk yonetiminde kullandiklar1  6nemli
argiimanlardan birisidir. Dis kaynak kullanan isletme, {iriin ve hizmetler i¢in dis tedarike¢i
kullanmak suretiyle teknoloji kullaniminda kayda deger oranda sermaye yatirimi

yapmadan avantaj sahibi olmaktadir. Bu nedenle pazar sartlar1 geregi, isterse iireticilerini

degistirebilme sansi elde etmektedir (Gilley ve Rasheed, 2000: 768).
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3.4. DIS KAYNAK KULLANIMI UYGULAMA ASAMALARI

D1s kaynak kullanimi, isletmenin deger zincirini incelemede, temel yetenekleri

belirlemede ve esnek bir orgiit yapisi olusturmada stratejik bir dneme sahiptir. Glinlimiizde

dis kaynak kullanim1 giderek yayginlagan bir yonetim teknigi olmakla beraber, bu yontemi

uygulamak sanildig1 kadar kolay degildir.

Di1s kaynak kullanimi asagida maddeler halinde siralanan bir siirecin uygulanmasini

gerektirmektedir. Bu siire¢ isletmenin dis kaynak kullanimina gereksinim duymasi ile

baslamakta ve tedarik¢i isletme ile s6zlesme imzalamasiyla son bulmaktadir. Dis kaynak

kullanim1 siireci:

D1s kaynak kullanimina gereksinim duyulmasi,
Isletmenin degerlendirilmesi,

D1s kaynak kullanimina karar verilmesi,

Di1s kaynak kullanma stratejisinin belirlenmesi,
Teklif formunun yazilmast,

Alternatif tedarik¢i isletmelerinin degerlendirilmesi,
Alternatif tedarikei isletmeler arasinda se¢im yapma,
Tedarikgi isletme ile sdzlesmenin yapilmasi,

Tedarik¢i isletme ile etkin bir ilisgki aginin kurulmasi

olusmaktadir.

asamalarindan
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Sekil 3.4. Dis Kaynak Kullanimi1 Uygulama Asamalar1
3.4.1. D1s Kaynak Kullanimina Gereksinim Duyulmasi

Dis kaynak kullanma siirecinin ilk asamasini dis kaynak kullanimina gereksinim
duyulmasi1 olusturmaktadir. Isletme ana faaliyeti ve temel yetenegi disinda baska
faaliyetler ile de ugrastifinda, bu tiir faaliyetler ana faaliyetin daha iyi yapilmasina mani
oluyorsa artik dis kaynak kullanimi uygulamasinin ilk adiminin atilmamasi icin higbir

neden kalmamustir.

Di1s kaynak kullanimimin nedenleri bashiginda da anlatildigr {izere, isletmeler,
maliyetleri azaltmak, temel yeteneklerine odaklanmak, kiicilmek, optimum kaynak
dagilimimi saglamak, kaliteyi artirmak, risk ve krizlere karst mukavemet kazanmak, yeni
teknolojilere uyum saglamak gibi nedenlerle dis tedarikgilere gereksinim duyarlar

(Saunders ve digerleri, 1997: 68).
3.4.2. Isletmenin Degerlendirilmesi

Stirecinin ilk asamasi olan dis kaynak kullanmaya gereksinim duyulmasindan sonra,
isletme kendi icyapisini degerlendirmelidir. Isletme yonetimi kendi faaliyetlerini inceleyip
hangilerinin dis kaynak kullanimi yontemiyle yiiriitiilecegine karar vermesi gerekir
(Yazici, 2003, 22). Tepe yoOnetimi, strateji uzmanlar1 ve bolim yoneticileri ile birlikte
hareket ederek isletmenin zayif ve gliclii yonlerini belirlemelidir. Ayn1 zamanda isletmenin

temel yetenegini ve ana faaliyetini ortaya koymalidir. Tepe yonetiminin bu karar igletme
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acgisindan hayati bir 6nem tasimaktadir. Zira dis kaynak kullanma uygulamasiin basari

veya basarisizlig1 tepe yonetiminin tutum, davranis ve kararlarina bagh olacaktir.

Isletme icin stratejik bir énem tagimayan ve temel yetenegin daha iyi ve etkin bir
bicimde yerine getirilmesine katki saglamayan faaliyetler i¢cin dis kaynak kullanilmasi

gerekmektedir.

Ote yandan isletmenin temel yetenegi igin stratejik dnemi olan ve isletme tarafindan
etkin bir sekilde gerceklestirilen fonksiyonlar ise isletme i¢inde kalmaya devam etmelidir.
Isletme temel yetenegi iizerine yogunlasmali ve diger faaliyetleri icin dis kaynak

kullanmalidir (Gerston, 1997: 74).
3.4.3. D1s Kaynak Kullanimina Karar Verilmesi

Bir igletmenin yonetimi dis kaynak kullanimina karar verdiginde asagidaki sorulara

cevap aramasi gerekmektedir (Laabs, 1993: 51):
e lsletme dis kaynak kullanimina gergekten gereksinim duymakta midir?
e lsletme hangi faaliyetler icin dis kaynaklara bagvurmalidir?
e lsletmenin mevcut drgiit kiiltiirii dis kaynak kullanimini desteklemekte midir?
e Isletmenin beseri ve teknik alt yapisi dis kaynak kullanimina uygun mudur?

e Dig kaynak kullaniminin ticari degerler dikkate alindiginda isletmeye saglayacagi

potansiyel rekabet avantaji nedir?

e Pazarda beklenmedik bir basarisizlik oldugu zaman isletmenin potansiyel zarar

gorebilirlik oran1 nedir?

e En az zarar1 gormek i¢in tedarikgilerle kontrol konusunda nasil bir diizenleme

yapilmalidir?

Burada 6nemli olan tedarik¢iye bagimsizligint hissettirmek ama bunun yaninda satin
alan i¢in giivenligi saglayacak kontrol alanlarini gelistirmektir. Bagimsizlik ile kontrol
alanlar1 arasindaki Olgliyli ¢ok iyi ayarlamak gerekir. Cogu firma ilk olarak fazla kritik
olmayan alanlarda outsourcing yoluna gitmektedir. Ornegin; muhasebe islevlerinin
tamamint devretmek yerine sadece maas bordrosu islemlerini vermek gibi. Zamanla dig
kaynak kullanimi konusunda tecriibe kazanan igletmeler daha riskli alanlarda outsourcing

yaparak biiyiik rekabet avantajlar1 ve karlar elde etmektedirler.
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3.4.4. D1s Kaynak Kullanma Stratejisinin Belirlenmesi

Tepe yonetim dis kaynak kullanimina karar verdikten sonra uygulayacag: stratejiyi
belirlemelidir. Dis kaynak kullanimi stratejisinin belirlenmesinde su hususlar dikkate

alimmalidir (www.outsourcing.com; Laabs, 1993: 51):
e Genel amag ve hedefler dis kaynak kullanma stratejisiyle uyum i¢inde olmalidir.

e Temel yetenekler ve bu yeteneklerin disinda kalan diger yetenek ve faaliyetler

belirlenmelidir.

e Dis kaynak kullanimimin siiresi iyi tespit edilmelidir. Diger bir ifadeyle, dis

tedarik¢ilerden uzun vadeli mi, yoksa kisa vadeli mi iliski kurulacagina karar verilmelidir.

e Outsourcing partneri ile basarili bir calisma iliskisinin gerceklestirilebilmesi icin

gerekli ortam saglanilmalidir.

e Yeniden sekillendirilecek organizasyon semasmin merkezi mi, yoksa ademi

merkezi bir yapiya m1 doniistiiriilecegine karar verilmelidir.

e Tedarik¢i igletmelerin, ana isletme, pazar ve miisteriler tarafindan talep edilen
kalite diizeyinde mal ve hizmet tedarik edebilecekleri konusunda giivenilirlikleri

arastirilmalidir.
3.4.5. Teklif Formunun Hazirlanmasi

Teklif formunun hazirlanmasi tedarik¢i isletmenin se¢iminde Snemli bir sliregtir.
Zira tedarikgi isletmeler, teklif formunu dikkate alarak igletmeyi degerlendirmektedirler.
S6z konusu form, tedarik¢i isletmelerin isi aldiklarinda ortaya koymayi diisiindiikleri
¢Oziim yollarini igeren tekliflerini sunmalarini saglamaktadir. Ayrica, tedarik¢i isletmelerin
fiyat ve kosullar sunmasina, teknoloji ve alt yapis1 hakkinda isletmeyi bilgilendirmesine ve

isletmenin tek bir tedarikei isletmeye bagli kalmasinin 6nlenmesine yardim etmektedir.
Bir teklif formu asagidaki boliimlerden olusmaktadir (Ankarali, 2002: 1):

e Genel Agiklama: Bu boliim, isletmenin dis kaynak kullanma ile ilgili amag, hedef

ve nedenlerini liste halinde belirtmektedir.

o Isletmenin Ozgecmisi: Bu bolim, isletmenin faaliyet konusunu, misyon ve
vizyonunu, Orgiitsel yapisini, kurulus yerini, beseri ve fiziksel kaynaklarini ve diger

ozelliklerini igermektedir.
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e Genel Kosullar: Bu bolim, teklif formunun en uzun ve en Onemli boliimiinii
olusturmaktadir. Tedarik¢i isletmelerin tekliflerini sunarken uymak zorunda olduklari
kurallari, tedarik¢i isletmenin sahip olmasi gereken 6zellik, kosul ve standartlarla ilgili
istenilen belgeleri icermektedir. Ayrica, tedarik¢i isletmeden gelecek tekliflerin
degerlendirilmesinde izlenecek yontem ve programin ve yapilacak sozlesme kosullarinin

icerigi bu boliimde diizenlenmektedir.

e Beklenen Hizmet Diizeyi: Isletmenin dis kaynak kullanarak saglayacag
faaliyetlerin gergeklestirilmesinde tedarikg¢i isletmelerden beklenilen kalite diizeyi ile ilgili

standartlar b u bolumde diizenlenmektedir.

e Secim Yontemi: Bu boliimde tedarikci isletmenin se¢iminde kullanilacak kriterler
diizenlenmektedir. Tedarik¢i isletmenin istikrari, yetenegi, yoOnetim organizasyonu,
kaynaklar1, esnekligi, kapasitesi, sunacagi fiyati, kiiltiirel uyumu ve referanslari

kullanilacak kriterler arasinda yer almaktadir.
3.4.6. Alternatif Tedarikci Isletmelerin Degerlendirilmesi

Sayet is diinyasinda faaliyet gosteren isletmelerin biitiinii giivenilir ve etkin
olabilselerdi, isletmeler herhangi bir tereddiit yasamadan temel yetenekleri disindaki tim
faaliyetlerini dis kaynak kullanarak saglarlardi. Ne var ki, durum hi¢ de boyle degildir. Bu
nedenle dis kaynak kullanma siirecinde dis kaynak partnerinin se¢imi bir¢ok riskleri
icermektedir. Tedarikg¢i isletmelerin degerlendirilmesinde ortagin se¢imi uzun ve giicliik

gosteren bir siirectir.

Alternatiflerin ~ degerlendirilmesinde isletmelerin  takip ettigi iki yOntem

bulunmaktadir. Bunlar (Yazici, 2003: 27):

e Dis Kaynak Kullanma Yoneticisinin Atanmast (Outsourcing Manager): Dis
kaynak kullanma siirecinde isletmeler, tiim gorev, yetki ve sorumluluklari tek bir yonetici
tizerinde toplayabilir. Bu yontem yoneticiler arasindaki yetki ve sorumluluk kargasasi ve
catismasinit Onlemesi, hiz ve esneklik saglamasi gibi avantajlarina karsilik, yontemin
basaris1 atanan yoneticinin kapasite ve Ozelliklerine bagli kalma gibi bir dezavantaja

sahiptir.

Dis kaynak kullanma yoneticisinin stratejik dislinebilme, takim yonetebilme,
degisime duyarli olma, iletisim kurabilme, giliven ortami olusturabilme, sorunlara

odaklanabilme gibi &zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Isletmeler, dis kaynak
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kullanma ydneticilerini isletme i¢inden atayabilecegi gibi, isletme disindan da

gorevlendirebilir.

e Dis Kaynak Kullanma Komitesine Bagvurma (Outsourcing Committee):
Alternatiflerin degerlendirilmesinde kullanilan ikinci yontem, tek bir yonetici yerine, bu isi
kurulacak bir komiteye devretmektir. Dis kaynak kullanma komitesi, uzman danigmanlar,
hukuk danigmanlari ve teknik uzmanlardan olugmaktadir. Komiteyi olusturan uzmanlarin

gorev, yetki, sorumluluk ve rolleri belirlenmelidir.

Uzman danismanlar, alternatif tedarik¢i isletmeler arasinda isletmenin faaliyet
alanina goére en uygun olanin belirlenmesinde; hukuk danigsmanlari, isletme ile secilen
tedarikgi isletme arasindaki hukuki sorun ve konularin goriisiillmesinde; teknik uzmanlar
ise, teknolojik hedef ve beklentilerin karsilanabilmesi i¢in tedarikg¢i isletmede bulunmasi
gereken arag, gere¢ ve donanimin denetlenmesi siirecinde etkin rol almaktadirlar (Ankarals,

2002: 1).

Greaver’e gore dis kaynak kullanan isletmelerin disaridan deneyim kazanmis

uzmanlara bagvurma nedenleri sunlardir (Greaver, 1999: 48):
e Yonetme risklerine yardim etmek,
e Tedarik¢i uzmanligina karsi denge saglamak,
¢ Dis kaynak kullanma konularina odaklanmada proje yoneticisine yardim etmek,
e Yerlesmis fikirlere meydan okumak ve
¢ Di1s kaynak kullanma ¢evresinden bagimsiz gozlemler sunmaktir.
3.4.7. Alternatif Tedarikei Isletmeler Arasinda Secim Yapma

Tedarik¢i isletmelerin degerlendirilmesinden sonra isletmenin gereksinimlerine en
iyl yanit verebilecek olan tedarik¢i isletmenin secilmesine c¢alisilir (Grupe, 1997: 18). Bu
asamada dikkate alinacak en onemli kriter, tedarik¢i isletmenin verecegi hizmetin kalite
diizeyidir. Zira isletme kendisinden daha iyi yapilacagina inanilan bir faaliyet icin dis
kaynak kullanimina bagvurmaktadir. Aksi takdirde dis kaynak kullanmak hi¢ de akilct bir

davranis olmayacaktir.

Alternatif tedarik¢i isletmeler arasinda se¢im yapmada dikkate alinan bir diger

onemli kriter, tedarik¢i isletmelerin sunacaklar fiyatlardir. Ciinkii isletmenin dis kaynak
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kullanma nedenlerinin temelinde maliyet faktorii yer almaktadir. Fiyatin yiiksekligi isletme

maliyetleri izerinde olumsuz bir etki yaratacaktir.

Kalite ve fiyatin yani sira segilecek tedarikei isletmenin, pazarda ve global sartlarda
meydana gelebilecek degisikliklere hizli uyum saglayabilecek esneklige, isletme kiiltiiriine
adapte olmaya, saglikli bir finansal yapiya, modern bir teknolojiye ve inovasyon kiiltiiriine

sahip olmasina da dikkat edilmesi gerekmektedir.
3.4.8. Tedarikgi Isletme ile S6zlesmenin Yapilmasi

Tedarik¢i isletmenin segilmesinden sonra sdzlesmenin yapilmasi ve imzalanmasi
asamast gelmektedir. Sozlesme yapilirken asagidaki hususlara 6zen gosterilmesi

gerekmektedir (Ankarali, 2002: 2):

e Sozlesmenin tiim siiphe ve tereddiitleri bertaraf edecek sekilde agik, titiz ve genis

kapsamli yapilmasi gerekmektedir.
e Sozlesmenin kosullarini taraflarin anlamasi ve kabul etmesi gerekmektedir.
e Sozlesme konu ile ilgili tanimlamalar1 igermelidir.

e Sozlesmede 6deme, gecikme, garantiler gibi finansal kosullar detayli bir sekilde

yer almalidir.
e Sozlesmede tedarik iligkisinin siiresi belirtilmelidir.
e Sozlesmenin esnek olmasi gerekmektedir.
3.4.9. Tedarikgi Isletme ile Etkin Bir fletisim Agimin Kurulmas:

Stirecin son asamasinda igletmeler arasinda etkin bir iletisim ag1 kurulmaktadir. Bu
asamanin temel fonksiyonu, belirsizli§in azaltilmasidir. Isletmeler arasinda iletisim ne
kadar acik, diiriist ve giivenilir olursa taraflar arasinda ortaya ¢ikacak sinerji de o kadar

biiyiik olacaktir.

Di1s kaynak kullanimi iligkisi i¢indeki isletmeler arasinda yapilan sodzlesmeler
iliskinin devam etmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Taraflar arasinda yapilan s6zlesmede
zaman igerisinde ¢esitli degisiklikler yapmak s6z konusu olabilmektedir. Teknoloji ve
ekonomik sartlarin degismesi, piyasaya yeni ve giiclii rakiplerin girmesi sozlesmede
degisiklige gitmenin temel nedenlerindendir. Bu tiir nedenlerle s6zlesmelerde degisiklige

gidilebilmesi taraflar arasindaki iliski ve stratejik uyumun diizeyine baglh kalmaktadir.
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Eger taraflar arasinda saglikli bir iletisim ve iliski kurulamamis ise isbirliginin basarili

olmas1 miimkiin degildir.

Taraflar arasinda etkin bir iletisim agint kuracak mekanizmanin olusturulmasi
gerekmektedir. Bu amagla iizerinde yeterince zaman harcanmig, empatiye dayanan,
sinerjiyl ag¢iga ¢ikaran, giiven ortaminin yerlesmesine zemin hazirlayan bir iletisim

sebekesi kurulmalidir.
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DORDUNCU BOLUM

STRATEJIK YONETIM SURECINDE PERFORMANS
GELISTIRMENIN BIR ARACI OLARAK DIS KAYNAK
KULLANIMI: IMALAT SANAYIINDE BIR UYGULAMA

Bu boliimde oncelikli olarak arastirmanin amaci, 6nemi, kapsami ve drneklem yapisi
aciklanmis daha sonra degiskenlere ait Olgekler ve elde edilen verilerin analiz siirecine
deginilmistir. Son olarak da elde edilen bulgular 1s181inda sonug, degerlendirme ve

onerilerde bulunulmustur.
4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Stratejik yonetim anlayisi, isletmenin amagclarim1 gerceklestirmek icin g¢evresi ile
iligkilerini olusturacak ve gelistirecek hareketlerin bir plana gére onceden belirlenmesini
kapsamaktadir. Bir anlamda isletmenin siirekli ¢evresel degisimlere karsi reaktif olmasini
gerektiren stratejik yonetim, dinamik bir siiregtir (Ryans ve Shanklin, 1984: 108). Cevre
faktorlerinin, iiretim, bilgi ve iletisim teknolojilerinin inanilmaz boyutlarda gelistigi ve
degistigi, ticari sinirlarin ve sinirlamalarin kalktig1 dinamik is diinyasinda devamli bir siire¢

olarak diisiiniilmeyen stratejik yonetim uygulamalarinin basarili olmas1 miimkiin degildir

(Ulgen ve Mirze, 2004: 31).

Stratejik yonetim; sektdrdeki en iyi sirketleri taklit etme esasina dayanan bir anlayis
degil, yaraticilig1 bir isletme felsefesi olarak benimseyebilmektir. Stratejik yonetim, tiim
organizasyonlarda gelecege yonelik amag¢ ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere
ulagilabilmesi i¢in yapilmasi gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan saglayan bir
yonetim teknigi olarak, vizyon, misyon, strateji ve aksiyon olmak {izere baslica dort unsuru

kapsamaktadir.

Stratejik yonetim, isletme faaliyetleri iizerinde birinci derecede etkili olan; verimlik,
satig hasilati, pazar paymin artirilmasi, kapasite kullanimi, mamiil farklilastirma, likidite,
karlilik, yenilik yapabilme kabiliyeti gibi ekonomik olarak nitelendirilebilen unsurlar

gelistirmeye yonelik bir faaliyettir (Dinger, 1996: 103).

Orgiitlerin amaglarim gergeklestirmek {izere iiretim kaynaklarini etkili ve verimli
olarak kullanma siireci stratejik yonetim olarak tanimlanabilir. Ancak stratejik yonetimin
temel felsefesi Orgiitiin genel rutin giinliik islerinin yonetiminden ¢ok uzun donemde
yasamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet iistiinliigii ve ortalama kar

lizerinde getiri saglayacak islerin yonetimi ile ilgilidir. Isletmeler fakli niteliklerde

111



kaynaklara sahip olabilirler.Kaynaklar ve yetenekler, bir igsletmenin stratejiler belirlemesini
ve bunlar1 uygulamasini gerektirir. Deger yaratan stratejilerin uygulanmasinin amaci,
firmanin etkinligini ve verimliligini artirirken, stratejik basarilar kazanmak ve

ortalamalarin tizerinde kar elde etmektir.

Bir isletmenin tiim kaynak ve degerleri kritik stratejik deger niteligi tasimamaktadir.
Aslinda baz1 kaynak ve yetenekler, firma i¢in rakiplere gore daha zayiftir ve bir
yeteneksizlik alanidir. Yani bazi kapasite veya kaynaklar, bir temel yetenegin gelismesine
hem engel olurlar hem de onu bastirirlar. Dolayisiyla isletmeler kendilerine rekabet¢i
istiinliilk saglayabilecek kaynaklarina yogunlasarak bunlar1 temel faaliyet alanlarinda
kullan mali bunun disinda kalan faaliyetleri, bu c¢alismanin tigiincii bdliimiinde de
deginildigi gibi kiiclilme, esneklik, maliyeti diisiirme, temel faaliyet alanini belirleme ve

benzeri nedenlerle dis kaynak yoluyla tedarik etmelidirler.

Glinlimiiziin sosyo-ekonomik kosullarinda isletmeler yogun bir rekabet ortaminda
miicadele etmek zorundadirlar. Bu rekabette isletmelerin ayakta kalabilmeleri i¢in etkin
stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Bu baglamda isletmelerin basvurabilecekleri

stratejik araclardan birisi de disg kaynaklardan yararlanmadir.

Bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’de beyaz esya, gida ve otomotiv sektorlerinde
faaliyet goOsteren isletmelerin dis kaynaklardan yaralanma uygulamalar1 ve dis
kaynaklardan yararlanmanin isletme performansina etkileri hakkinda bilgi toplamak ve

degerlendirmektir.

Tek bir sektdre yogunlasmanin ger¢cek durumu yansitmayacagi diisiincesiyle birden
fazla sektor arastirmaya dahil edilmistir. Arastirmaya dahil edilen firmalarin se¢ciminde,
s0z konusu firmalarin sektorlerinde onemli bir paya sahip ilk 500 firma arasinda

olmalarina dikkat edilmistir.
4.2. ARASTIRMANIN KISITLARI

Anket formlarim1 dolduran yoneticiler ad-soyad ve firma ismi gibi bilgilerin
bulunmamas1 ve her tiirlii cevabin gizli tutulacaginin belirtilmis olmasina ragmen katilim

diizeyi distiktiir. Arastirmanin diger kisitlari ise sunlardir:

e Bu arastirmanin farkli sektorlerde farkli sonuglar dogurmasi muhtemeldir.
Dolayisiyla aragtirmanin sonuglar1 degerlendirilirken bu gergek gbézden uzak

tutulmamalidir.
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e Bu aragtirmada elde edilen veriler arastirmaya katilan igletmelerin sagladig

bilgilerle sinirhdir.

e Dis kaynak kullanimi ve performans konusu sektore karst duyarli oldugu gibi,
zamana, ulusal ve uluslar aras1 sosyo-ekonomik gelismeler ve trendlere karsi da
duyarhdir. Dolayisiyla ayn1 6rneklem iizerinde farkli donemlerde yapilacak olan

caligmalarda farkli bulgulara ulasilmasi muhtemeldir.

e Bu arastirmanin amaci, uygulama kapsaminda incelenen sektorlerdeki
isletmelerin temel yeteneklerini belirlemek yada onlarin dis kaynak kullanim
diizeylerini tespit etmek degildir. Arasgtirmanin temel amaci isletmelerde dis
kaynak kullaniminin igletme performans: lizerindeki etkilerini 6lgmektir.Bagka
bir ifadeyle dis kaynak kullaniminin performans gelistirme de bir ara¢ olarak

kullanilip kullanilmayacagini incelemektir.

e Literatliirde isletme performanst kavramini agiklamada farkli kriterlerin
kullanildig: bilinmektedir. Bu aragtirmada literatiir taramasi neticesinde ulagilan
bilgiler kullanilarak en ¢ok kullanilan performans kriterlerinden yedi tanesi
kullanilmigtir. Buradan hareketle bir baska arastirmaci performans ile ilgili bir

arastirmada farkli kriterler kullanmis yada kullanacak olabilir.
4.3. ORNEKLEM KIiTLESI

Arasgtirmanin ~ Orneklem  kitlesi  yerli  literatir = taramasindan  sonra
belirlenmistir.Literatiir taramasi neticesinde,dis kaynak kullaniminin ilk ve yogun bir
sekilde kullanildig1r alanlardan biri otomotiv sektorii olarak belirlenmistir. Daha sonra
literatiirden edinilen bilgiler 15181nda beyaz esya sektorii ve son olarak da ilk bes yliz firma
icerisindeki pay1 ve sektdr yapisi dikkate almarak gida sektorii secilmistir. Orneklem
kitlesini Tiirkiye’nin en biiytik ilk 500 firmas1 arasinda yer alan isletmeler olusturmaktadir.
Beyaz esya sektoriinden 5, otomotiv sektdriinden 6 ve gida sektoriinden 15 olmak {izere
toplam 26 firma arastirmaniza katilmiglardir. Istanbul Ticaret Odas1 2006 yilinda verilen
bilgilere gore en biiyiik ilk 500 firma arasinda 13 beyaz esya, 40 otomotiv ve 76 gida
isletmesi bulunmaktadir. Ancak 40 otomotiv firmasindan yaklasik 10 tanesi Tiirkiye’de
tiretimde bulunmakta olup, digerleri satis ve pazarlama faaliyetleriyle ugragmaktadir.
Dolayisiyla 26 denekten olusan 6rneklem kitlemiz bu tiir bir arastirma i¢in kabul edilebilir
siirlar igerisinde bulunmaktadir. Dagitilan 129 anketin 26’s1 geri donmiistiir. Soru

kagitlarinin geri doniis oran1 % 20’dir.
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4.4. ARASTIRMADA KULLANILACAK HIPOTEZLER VE ARASTIRMA
MODELI

Daha oncede belirtildigi gibi bu aragtirmanin amaci; isletmelerde stratejik yonetim
sirecinde dis kaynak kullaniminin isletme performansi iizerindeki olas1 etkilerini
incelemektir. Bu amacin gergeklesip gerceklesmedigini 6lgmek amaciyla;

Aragtirma kapsaminda agagidaki hipotezler test edilmektedir:

H;: Isletmenin dis kaynak kullanmasi fiyat-kalite tutarliligim yiikseltir.

H,: Isletmenin dis kaynak kullanmasi birim maliyet diizeyini diisiiriir ve karlilig1

artirir.

H;: Isletmenin dis kaynak kullanmasi, ¢alisma yasaminin kalitesini yiikseltmistir

H,: Isletmenin dis kaynak kullanmas1 yenilik yapma yetenegini gelistirir.

Hs: Isletmenin dis kaynak kullanmasi hatali {iriin oranimi diisiiriir etkenlik diizeyini

yukseltir.
Hg: Isletmenin dis kaynak kullanmasi isletmeyi kiiciiltiir.

Hy: Isletmenin dis kaynak kullanmasi verimliligi artirir.

Literatiirdeki arastirmalar dogrultusunda kullanilacak olan model asagidaki gibi

hazirlanmustir.

PERFORMANS OLCUTLERI

=P FiYAT-KALITE TUTARLILIGI

> MALIYET-KARLILIK

TEMEL

STRATEJIiK
YONETIM

YETENEKLER [l DIS KAYNAK - YENILiK YAPMA

KULLANMA

=y VERIMLILIK -HATALI URUN

=  CAL. YASAMININ KALIiTESI

= ETKENLIiK

Sekil 4.1. Arastirma Modeli
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4.5. ANKETIN HAZIRLANMASI iLE ILGILi ASAMALAR

Arastirma konusu kapsaminda genis bir literatiir taramasi yapilarak konuyu en iyi bir
bicimde ortaya koyacak olgekler tespit edilmeye calisilmistir. Belirlenen olgekler

Tiirk¢e’ye ¢evrilerek uyarlama yontemiyle anket formu hazirlanmistir.
Sorularin dl¢iilmesinde 5°1i Likert tipi 6l¢ek kullanilmistir. Bu 6l¢ek;
(1) Kesinlikle Katilmiyorum
(2) Katilmiyorum
(3) Fikrim Yok
(4) Katiliyorum
(5) Kesinlikle Katiliyorum, yargilarindan olusmaktadir.

Anket formunun sayi, tasarim ve uygulama yoniiyle genel kabul goren ilkelere ve

formata uygun olmasina 6zenle dikkat edilmistir.
4.5.1. Anket Olceklerinin Olusturulmasi

Bu calismanin amaci; dis kaynak kullaniminin  stratejik yOnetim  silirecinde
performans gelistirmenin bir araci olarak kullanim diizeyini 6lgmektir. Calismanin amact
incelendiginde konunun ,stratejik yonetim, dis kaynak kullanimi, performans gelistirme ve
konunun 6ziinde var olan temel yetenekler olmak iizere dort farkli bilesenden olustugu
goriilmektedir. Anket sorular1 hazirlanirken olusturulan 6lgegin bu dort farkli bileseni

6lcmesine 6zen gosterilmistir.

Anket sorularinin Tiirkge’ye c¢evrilmesinde orijinal versiyonunun linguistik ve
psikometrik denkligini korumasina 6zen gosterilmistir. Aragtirmada isletmelerin rekabet
yapilarim1 degerlendirmek ve 6lgmek amaciyla 21 sorudan olusan Rekabet¢i Konumsal

Analiz Olgegi kullanilmistir.

Isletmelerin temel yeteneklerini ve bu yeteneklerden beklentilerini analiz etmek

amaciyla 4 sorudan olusan bir 6l¢ek kullanilmistir.

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma ozelliklerini belirlemek amaciyla toplam
46 sorudan olusan bir olgek kullanilmistir. Bu 06lgegin 15 sorusu dis kaynaklardan
yararlanmadaki oOncelikleri, 8 sorusu hangi faaliyet alanlarinda dis kaynaklardan

yararlanildigini, 8 sorusu taseron firma se¢iminde dikkat edilen kriterleri, 7 sorusu dig
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kaynak kullanimindaki endiseleri, 8 sorusu ise isletmelerin dis kaynak kullaninmindan

beklentilerini dlgmeye yoneliktir.

Ayrica arastirmaya katilan isletmelerin son 3 yillik doneme ait karlilik, likidite,
kaldirag faktorii ve faaliyet oranlarini belirleyebilmek amaciyla 18 sorudan olusan bir soru

formu kullanilmustir.
4.5.2. Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen Hususlar

Anket formunun tasariminin geri doniis orani agisindan énemli oldugu bilinmektedir.
Bu sebeple, anket formu hazirlanirken literatiirde belirtilen hususlara dikkat edilmeye 6zen
gosterilmistir. Anketin iist kismina kurum adi1 ve logosu, giris kismina ¢alismanin igerigi,
bilimsel ve sosyal amaci, faydasi ve elde edilecek verilerin gizli tutulacagina dair kisa bir
aciklama yapilmistir. Bu metnin altina ¢aligmay yiiriiten kisinin adi-soyadi, unvani, kurum

ve iletigim bilgileri eklenmistir.

Anket sorular1 kapali uclu hazirlanarak, hem sorularin cevapsiz birakilmasinin hem
de asir1 zaman vylikiine neden olmasinin Oniine gecilmesi hedeflenilmistir. Anket
sorularinin sikicit olmaktan kurtarilmasi, kolay ve anlasilabilir olmast i¢in basit ve kisa

climlelerden olugsmasina dikkat edilmistir.

4.6. VERI TOPLAMA ASAMASI VE ANKETE iLiSKIN GUVENIRLIK
ANALIZLERI

Alan aragtirmasinin amaci, Orneklem kitleye sorular sormak yoluyla analiz
edilebilecek, mukayeseler yapilabilecek ve yorumlar getirebilecek bulgulara ulagmaktir.
Anket sosyal bilimlerde en yaygin olarak kullanilan veri toplama yontemlerinden birisidir.

Anketler, 6rneklem grubuna elden ve e-posta yoluyla dagitilmis ve toplanilmistir.

Anketin uygulanmasinda daha 6nceden tespit edilmis isletmelerin ilgili yoneticileri
ile telefon baglantis1 kurularak yapilacak ¢alismanin amaci ve kapsamu ile ilgili bir 6n bilgi

verilmigtir.

Veri toplama aracinin giivenirliginin  degerlendirmesinde farklt  metotlar
kullanilabilmektedir. Bunlar; yeniden test metodu, esdeger 6l¢ekler metodu, dlgegi ikiye
bolme metodu ve igsel tutarlilik metodudur. Bunlardan ilk igii, iki farkli 6l¢lim aracinin
olusturulmasi ya da ayni grup iizerinde iki bagimsiz uygulamanin yapilmasi gibi 6nemli

kisitlara sahiptir.
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I¢sel tutarlilik metodu ise Cronbach alfa katsaymin hesaplanmasiyla degerlendirilir.
Cronbach alfa katsayisi, giivenirligin test edilmesinde en yaygin kullanilan metottur
( Giiles, 1996:147;). Alfa degeri bir dlgekteki maddeler arasi ortalama korelasyona bagh

olup, 6lgegin icsel tutarligini gosterir.

Olgekler, belirli bir yapiyr olctiikleri igin 6lgegi olusturan maddelerin birbiriyle
pozitif korelasyona sahip oldugunu varsayar. Cronbach alfa katsayisinin diisiik degeri (0’a
yakin olmas1) degiskenlerin igcsel olarak iliskili olmadigini gosterir. Yeni gelistirilen
Olcekler icin kabul edilebilir Cronbach alfa katsayisi 0.50 ile 0.60 arasi iken, Cronbach alfa
katsayisinin 0.70’den biiylik olmasi igsel tutarliligin yiliksek oldugunu ifade eder ( Giiles,
1996:147; Biilbiil 2003).

Bu arastirmada da anket formunda yer alan Olgeklerin gilivenirliginin (igsel
tutarliliginin) degerlendirilmesinde Cronbach alfa katsayisindan yararlanilmistir. Tablo
4.1.’de verilerin analizi sirasinda toplam puanlarindan (6lgegi meydana getiren maddelerin
toplam puani) yararlanilacak ol¢eklerin Cronbach alfa katsayilar1 ve Olgegin yapisini

tanitici bilgiler 6zet olarak sunulmaktadir.

Tablo:4.1. Arastirmada Kullamilan Olgeklerin Giivenirlik Analizleri

Cronbach

Degiskenler Madde Alpha

Sayisi Degeri
Rekabetci konumsal analiz 21 0,76
Di1s kaynak kullaninminda mevcut durum tespiti 3 0,7 8
Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma siirecindeki 14 0,79
oncelikleri
Isletme faaliyetlerinde dis kaynak kullanim diizeyi 8 0,84
Taseron firma se¢iminde dikkate alinan kriterler 8 0,71
Isletmelerin dis kaynak kullanimindaki endiseleri 7 0,78
D1s kaynak kullanimi sonucunda isletme performansinda 7 0,77
yasanan degisim
Isletmelerin karlilik oranlar 4 0,76
Isletmelerin likidite oranlar1 3 0,78
Isletmelerin kaldirag faktorii oranlari 5 0,86
Isletmelerin faaliyet oranlar 3 0,74

Tablo 4.1° de goriildiigii gibi degiskenlerin Cronbach Alfa degerleri 0,71 ile 0,86
arasinda bulunmustur. Dolaysiyla dl¢eklerinin ig¢sel tutarliliklarinin yiiksek oldugu tespit

edilmistir.
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4.7. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

4.7.1. Aragtirmaya Katilan Isletmeler Hakkinda Genel Bilgiler

Tablo.4.2. Arastirmaya Katilan Isletmelere Ait Bilgiler

Arastirma Ciro V.0.K. Net Aktif Ozsermaye | Calisan Sayi
Yapilan | isletme Toplamlar Toplamlar: Toplamlar: Toplamlar: Toplamlar
Sektorler | Sayisi (YTL) (YTL) (YTL) (YTL)

Beyaz 5 9.943.814.823 | 601.861.877 | 8.239.787.076 | 3.207.734.376 23.446

Esya

Otomotiv 6 15.894.288.147 | 856.894.321 | 7.493.847.100 | 4.132.756.079 16.286

Gida 15 3.618.871.364 | 222.527.248 | 2.779.569.635 | 1.414.709.034 10.309

Analize beyaz esya sektoriinden 5 isletme, otomotiv sektoriinden 6 isletme ve gida

sektoriinden 15 isletme katilmustir. Isletmelere ait veriler 2005 yili bilango, gelir tablosu

ve yayinlanan raporlarindan elde edilmistir.

4.7.2. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Rekabetci Konumsal Analizlerine
Mliskin Bilgiler

Arastirmaya katilan isletmelerin rekabet¢i konumsal analizini yapmak iizere

asagida Tablo 4.3’de yer alan sorular sorulmus ve alinan veriler analiz edilmistir. Tablo

4.3’de yer alan sorular ii¢ ana grupta toplanmaktadir. Buna gore ilk grup sorularda,

isletmelerin stratejik hedefleri ile sahip olunan siirecler ve gergeklestirilen faaliyetler

arasindaki iliski incelenmeye calisilmistir. Ikinci grup sorularda, isletmelerin yonetim

tutumlar1 ve tiiketici iliskileri ve son olarak da tiglincii grup sorularda ise isletmelerin pazar

ve rekabetg¢i giiclerinin incelenmesi amaglanmustir.
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Tablo.4.3. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Rekabet¢i Konumsal Durumlar

TOPLU Bl;?‘{;:z OTO?,/[ om GIDA
SONUCLAR (n=5) (n=6) (n=15)
Std. Std. Std. Std.

Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap
Miisteri (tu}(etlcl) memnun1yet1ne iligkin arastirma 438 | 085 | 460 | 055 | 467 | 052 | 420 1,01
yapma sikliginiz yeterli olduguna.
Stratejik hed?ﬂer}n@ s“ektordekl ) rakiplerinizle 435 | 085 | 440 | 055 | 467 | 052 | 420 | 1.01
karsilastirma diizeyinizin yiiksek olduguna.
Higki kahtelzlzm misteri (tiiketici) bekleyislerine 419 110 | 460 | 055 | 467 | 052 | 3.87 130
uyumlu olduguna..
Stratejik he"deﬂ§r1‘n¥ze }.llasmak igin deneyimlerinizi 419 | 1,06 | 460 | 055 | 350 122 | 433 1,05
kullanma diizeyinizin yiiksek olduguna.
Operasypgel etkmhgu}lzm (ciktilar/girdiler) stratejik 415 | 088 | 460 | 055 | 433 | 052 | 3.3 1,03
hedeflerinizle tutarliligina..
Arastirma gf':hstm:ne (Ar&Ge) biitgenizin cironuza 4,15 097 | 460 | 055 | 433 0.82 | 3.93 1,10
oranin yeterli olduguna.
Son ii¢ yildaki ortalama briit kar / satis oranimizin
birincil rakiplerinize (ilk ¢ rakibinize) goére | 4,15 | 1,05 | 420 | 0,45 | 4,67 | 0,52 | 3,93 | 1,28
durumunun yiiksek olduguna.
Son {i¢ yildaki ortalama pazar paymizin birincil
rakiplerinize (ilk ii¢ rakibinize) gdre durumunun | 4,12 1,07 4,80 0,45 4,17 0,41 3,87 1,30
yiiksek olduguna.
Isletmenizde performans — degerlendirme |5y 00 | 440 | 055 | 483 | 041 | 3,73 | 122
faaliyetlerinin uygulama diizeyinin yiiksek olduguna.
Isletmenizde stratejik hedeflerinize ulasmak igin
kiigilme ve kademe azaltma faaliyetlerinin | 4,12 1,07 4,60 0,55 4,33 0,52 3,87 1,30
uygulanma diizeyinin yiiksek olduguna.
Stratejﬂi yo.ne.tlm“ anlaylslnlgln orgiit kiiltiirliniizle 412 | 095 | 420 | 084 | 450 | 055 | 3.93 1,10
uyum diizeyinin yiiksek olduguna.
Strat?J1k hedeflerinizin  vizyonunuzla tutarlilig: 4,08 116 | 460 | 055 | 3.83 147 | 4,00 120
olduguna..
Hedef miisterinizin (tiiketici) tirlinlerinizden (mal ve
hizmetlerinizden) sagladigi yararin 6dedigi bedele | 4,08 1,02 | 4,60 | 0,55 | 4,33 0,52 | 3,80 1,21
uygun olduguna..
Son ii¢ yilda pazara rekabetci Ozellikte yeni iiriin
sunma hizi ortalamanizin birincil rakiplerinizin (ilk | 4,04 1,04 4,20 0,45 4,67 0,52 3,73 1,22
ii¢ rakibinizin) sunus hizina uygunluguna...
Son {i¢ yilda ortalama cironuzdaki artis hizinin
birincil rakiplerinize (ilk ii¢ rakibinizin ortalamasina) | 4,04 1,04 4,60 0,55 4,17 0,75 3,80 1,21
gore durumunun yiiksek olduguna...
Insan kaynaklarimzin o6zellikli (core) uzmanlik
diizeyleri ile teknolojinizin 6zellikli (core) rekabetci | 4,00 0,98 4,40 0,55 3,67 1,03 4,00 1,07
diizeyi arasindaki uyum diizeyinin yksek olduguna.
Strat?Jlk hedeflerinizin ~ ulasilabilir  diizeyde 392 | 109 | 460 | 055 | 3.50 122 | 387 113
olduguna..
Isletmenizde  yalin —organizasyon anlayisiin | 3 ge | 95 | 360 | 114 | 400 | 0,63 | 393 | 1,03
benimsenme diizeyinin yiiksek olduguna.
Strateglk h?deﬂerlnlzl gdzden gecirme siirenizin 3.85 105 | 460 | 055 | 350 122 | 373 1,03
yeterli olduguna
Stratejik hedeflerinizde kaliteyi artirmaya yonelik | 3 ¢o | 1 35 | 440 | 0,55 | 3,83 | 147 | 3.40 | 145
faaliyetlerinizin diizeyinin yiiksek olduguna.
Stratejik hedeflerinizde maliyetlerinizi diisirmeye
yonelik faaliyetlerin uygulanma diizeyinin yiiksek | 3,58 1,39 4,80 0,45 3,83 1,47 3,07 1,33
olduguna.

Notlar: (i) n=26; (i) Olgekte 1 kesinlikle katilmiyorum, 5 kesinlikle katiltyorum anlamindadir; (i)
Friedman cift yonlii Anova testine gore (x°=16,285 ve p<,699) sonuglar istatistiksel bakimdan anlamlidur.

Arastirmaya katilan isletmelerin stratejik hedefleri ile sahip olunan siiregler ve

gergeklestirilen faaliyetler arasindaki

iliskiyi incelemeye yoOnelik

sorulardan ilki

isletmelerin stratejik hedefleriyle bu hedefleri gézden gecirme siirelerinin yeterli olup
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olmadigiyla ilgilidir. Isletmelerin amaglarma ulasabilmelerinin en énemli yolunun stratejik
yonetim siireci oldugu sdylenebilir. Bununla beraber, ankete cevap veren isletmelerin bu
stirec icerisinde degisen gevresel giicler ve bu giiglerin isletmeye yapabilecegi olas1 olumlu
veya olumsuz etkiler 1s181nda stratejik hedeflerinin gozden gegirme siirelerinin yeterli olup
olmadigina dair cevap aranmistir. Sektdrler bazinda veriler analiz edildiginde, bu siirenin
yeterli oldugunu sirasiyla 4,60 oraninda Beyaz esya sektoriiniin, 3,73 oraninda Gida
sektoriiniin ve 3,50 oraninda Otomotiv sektoriiniin ifade ettigi sdylenebilir. Toplu olarak
ise 3,85 oraninda bu siirenin yeterli oldugunun ifade edildigi goriilmektedir. Stratejik
yonetim siirecinin olusturulmasinda en Onemli hareket noktasinin isletmelerin vizyon
bildirileri oldugu sdylenebilir. Vizyon, gelecege dair Ongoriilerin yapilabilmesini ifade
etmekle beraber, isletmelerin  hedefleriyle desteklenmesi sonucunda anlam
kazanabilecegini ifade edilebilir. Elde edilen veriler basta Beyaz esya sektorii olmak {izere
(4,60) genel anlamda 4,08 oraninda igletmelerin hedeflerinin vizyonlari ile tutarli oldugunu
ifade etmislerdir. Operasyonel etkinligin kendini isletmelerin gelirlerinin artmasi ya da
maliyetlerinin diistiriilmesiyle gosterdigi ifade edilebilir. Bu durumda ankete cevap veren
isletmeler stratejik hedefleriyle operasyonel etkinliklerinin tutarliligini toplamda 4,15
olarak belirtmiglerdir. Buna gore beyaz esya (4,60) ve otomotiv (4,33) sektorleri basta
olmak tizere incelenen her ii¢ sektérde de s6z konusu bir tutarlilik oldugu belirtilebilir.
Yukaridaki tablo incelendiginde beyaz esya ve otomotiv sektdriinde stratejik yOnetim
diizeyinin gida sektoriine oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bunun sebebi olarak,
beyaz esya ve otomotiv sektoriinde kiiresel rekabet baskisi , sermaye ve teknoloji yogun
bir rekabet ortaminin varligi , siirekli yenilige acik olmasi ve bu sektdrlerde ki ar-ge

harcamalarinin yiiksek olmasi belirtilebilir.
4.7.3. isletmelerin Dis Kaynak Kullaniminda Mevcut Durumlar:

Arastirmaya katilan igletmelerin dis kaynak kullaniminda mevcut durumlarini tespit
etmek ve kabul ettikleri rekabet stratejileri acindan sahip olduklar1 temel yetenek
diizeylerini belirlemek amaciyla Tablo 4.4 deki faktorler besli likert Olgegi seklinde
sorulmustur. Olgekte 1 kesinlikle katilmiyorum ve 5 kesinlikle katiliyorum anlanmindadir.

Sonuglar Tablo 4.4’de goriildiigi gibidir.
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Tablo.4.4. Isletmelerin Dis Kaynak Kullaniminda Mevcut Durumlari

TOPLU BlfS%{iZ OTOMOTIV GIDA
SONUCLAR (n=5) (n=6) (n=15)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap

Isletmemiz 6zel yeteneklere

- 3,81 1,20 4,60 | 0,55 |433| 052 |333]| 1,35
sahiptir

Isletmemizin yetenekleri bizi

P 3,62 1,10 4,60 | 0,55 | 3,83 | 0,41 3,20 | 1,21
rakiplerimizden ayirir

Rekabet ortaminda yetenekler
Oonemlidir

3,62 1,36 4,60 | 0,55 | 3,50 1,22 3,33 | 1,50

Notlar: (i) n=26; (ii) Olekte 1 kesinlikle katilmiyorum, 5 kesinlikle katiltyorum anlamindadir.

Tablo 4.4 incelendiginde isletmeler i¢cin en 6nemli konunun 3,81 ortalama ile
isletmelerin sahip olduklar1 yetenekler oldugu goriilmektedir. Bu 6zellik her ii¢ sektor
i¢inde olduk¢a 6nemli konumdadir. “Isletmemizin yetenekleri bizi rakiplerimizden ayirir”
ve “rekabet ortaminda yetenekler 6nemlidir” maddeleri 3,62 ortalama ile ikinci ve {ligiincii
siray1 almaktadirlar. Yine bu maddelerde her ii¢ sektor icinde 6nem arz etmektedir.

4.7.4. .isletmelerin D1s Kaynak Kullanim Siirecleri (6ncelikleri) ve Diizeylerine
Hiskin Bilgiler
Kaynak temelli teorinin 0ziinii isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekler
olusturur.isletmeler temel yeteneklere sahip olmadiklar1 faaliyetleri dis kaynak yoluyla
tedarik edebilirler.isletmelerin dis kaynak kullanimindaki &ncelik isletmeden isletmeye

veya sektorden sektore farklilik gosterebilir.

Isletmelerin dis kaynak kullanimindaki oncelik diizeylerini belirlemek amaciyla
Tablo 4.5 deki sorular besli likert 6lgegi seklinde sorulmustur. Sonuclar asagida Tablo
4.5’ de toplu olarak goriilmektedir.
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Tablo.4.5.1sletmelerin D1s Kaynaklardan Yararlanma Siirecindeki Oncelikleri

TOPLU B]f;{iz OTOMOTIV GIDA
SONUCLAR (n=5) (n=6) (n=15)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap
Maliyetleri azaltma
beklentisinin daha yiiksek 4,12 1,03 420 | 0,45 | 3,83 1,47 420 | 1,01
olduguna
Teknolojik yenilikleri takip
etme isteginin daha yiiksek 3,85 1,05 4,60 | 0,55 | 4,00 0,00 3,53 | 1,25
olduguna
Kiculme isteginin daha yiiksek |3 4o\ 151|280 | 1,10 | 400 | 0,00 |347]| 141
olduguna

Orgiitsel esnekligi artirma

isteginin daha yiiksek olduguna 3,08 1,49 4,40 10,55 1 1,67 0,52 3,20 1 1,52

Temel yetenegi gelistirme

isteginin daha yiiksek olduguna 2,85 135 4,60 | 055 | 2,67 1,03 233 118

Riski azaltma isteginin daha

yiiksek olduguna 2,69 1,01 3,00 | 1,41 | 2,67 | 0,52 |2,60| 1,06

Siire¢ yenileme kazanglarini
hizlandirma isteginin daha 3,62 1,17 4201 0,45 | 2,67 1,03 3,80 | 1,21
yiiksek olduguna

Basarili isletmeler arasina girme

isteginin daha yiiksek olduguna 3,73 119 4,00 1,22 14,00 0,00 3.53 | 14l

Kaynaklarin yeniden dagitimi

isteginin daha yiiksek olduguna 3,54 142 3,201 1,30 3,00 1,55 3,87 | 1,41

Yatirim harcamalarini azaltma

isteginin daha yiiksek olduguna 3,96 1.37 3,20 | 1,64 1 5,00 0,00 3.80 | 1.37

Kaliteyi artirma isteginin daha

yiiksek olduguna 4,46 0,81 4,60 | 0,55 | 5,00 | 0,00 |4,20 | 0,94

Biiyiime isteginin daha yiiksek

< 3,92 1,09 |3,60| 0,89 | 4,33 | 0,52 |3,87]| 1,30
olduguna

Insan kaynaklarinda performans
gelistirme isteginin daha yiiksek | 3,92 1,09 4,00 | 0,00 |4,33 1,03 3,73 | 1,28
olduguna

Orgiitsel performansin
gelistirilmesi isteginin daha 4,58 0,50 4201 0,45 | 5,00 0,00 4,53 | 0,52
yiiksek olduguna

Notlar: (i) n=26; (ii) Olcekte 1 kesinlikle katilmiyorum, 5 kesinlikle katiltyorum anlamindadir; (iii)
Friedman cift yonlii Anova testine gore (°=63,763 ve p<001) sonuglar istatistiksel bakimdan anlamlidir.

D1s kaynak kullanimi isletmelere farkli sekillerde olumlu katki saglayabilir.Bagka
bir ifade ile isletmeler dis kaynak kullanirken, kendi yapilarmi , varliklarini (maddi ve
maddi olmayan varliklar), rekabet stratejilerini, kisa ve uzun donemdeki belirlemis
olduklar1 amaglari1 yada dis ¢evredeki gelismeleri dikkate almak zorundadirlar.
Isletmelerin dis kaynak kullanimindaki dnceliklerini belirlemek amaciyla yukarida Tablo
4.5°de ki sorular sorulmus olup verilen cevaplar yine ayni tabloda goriilmektedir. Tablo

4.5de ki verilere gore; isletmelerin dis kaynak kullaniminda onceligi 4,58’lik ortalama ile
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“orgiitsel performansi gelistirme istegi” birinci sirada yeralirken , 4,46’lik ortalamayla
“kaliteyi arttirma istegi “ikinci sirada ve 4,12°lik ortalamayla “maliyetleri azaltma
beklentisi” tigiincii sirada yer almaktadir.Yine ayni tabloda ki “riski azaltma istegi” ise

2,69’luk ortalamayla en son sirada yer almaktadir.

Sektorler itibariyle degerlendirildiginde; Beyaz esya sektoriinde 4,60 ‘lik
ortalamayla Kaliteyi artirma istegini ,teknolojik yenilikleri takip etme istegi ve temel
yetenegi gelistirme iste8i takip etmektedir. Ayni sektoriin en diisiik ortalamasi (2,80) ise

“kiiclilme istegi “ dir.

Otomotiv sektorii icin ayni1 Tablo incelendiginde, yatirim harcamalarini azaltma
istegi, kaliteyi artirma istegi ve orgiitsel performansin gelistirilmesi isteginin daha yiiksek
oldugu (5,00) goriilmektedir. Sektoriin en diisiik ortalamasiyla (1,67) “Orgiitsel esnekligi

artirma isteginin daha yiiksek olduguna” iliskin madde son sirada yer almaktadir.

Gida sektoriinde ise orgiitsel performansin gelistirilmesi istegi birinci sirada (4,53),
Maliyetleri azaltma beklentisi ve Kaliteyi artirma istegi (4,20) ikinci sirada, kaynaklarin
yeniden dagitimi ve biiylime istegi (3,87) liglincii sirada yer almaktadir. Sektoriin en diisiik

ortalamasmin ise 2,33’lik ortalamayla “temel yetenegi gelistirme istegi’nin oldugu

goriilmektedir.

Sektorler arasi1 bu farkliliklarin sebebi, rekabet kosullarindan, sahip olduklar1 kaynak
farkliliklarindan, piyasaya sunmus olduklar iiriin 6zelliklerinden, sektorlerde kullanilan

teknoloji farliligindan yada diger sektorel 6zelliklerden kaynaklanabilir.
4.7.5. Isletme Faaliyetlerinde Dig Kaynak Kullanim Diizeyleri

Bir sektorde faaliyet gosteren her isletmenin ihtiyacina bagli olarak dis kaynak
kullanim diizeyi ve dis kaynak kullanim alanlarinin ayni olmasi siiphesiz diisliniilemez. Bu
durum isletmelerin kendi 6zelliklerine gére farklilik gdsterebilir. Isletmelerin dis kaynak
kullanim diizeylerini 6lgmek amaciyla Tablo 4.6’daki sorular sorulmus ve buna iligkin

ortalamalar asagida Tablo 4.6’da verilmistir.
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Tablo.4.6. Isletme Faaliyetlerinde Dis Kaynak Kullanim Diizeyleri

TOPLU Blfs‘;ﬁz OTOMOTIV GIDA

SONUCLAR n=5) (n=6) (n=15)
Ort. Std. Sap | Ort. 2:::) Ort. 2:::) Ort. ::::)
Lojistik 3,88 0,82 4,00 0,00 4,00 0,00 3,80 1,08
Insan kaynaklar 3,81 1,02 4,40 0,55 4,00 0,00 3,53 1,25
Finansman 3,38 1,30 2,00 1,22 3,50 1,22 3,80 1,08
Imalat 3,15 1,32 3,40 1,34 3,33 1,03 3,00 1,46
Miisteri hizmetleri 2,96 1,31 1,60 0,55 3,33 1,03 3,27 1,33
Yonetim 2,92 1,16 2,80 | 045 [200| 000 |[333] 1,35

danigmanlig

Satis ve pazarlama 2,88 1,31 2,80 1,10 3,00 0,89 2,87 1,55
Bilisim sistemleri 2,65 1,26 3,60 1,52 2,67 1,03 2,33 1,18

Notlar: (i) n=26; (ii) Olgekte 1 hi¢ kullanilmiyor, 5 c¢ok yiiksek diizeyde kullaniliyor anlamindadir; (iii)
Friedman cift yonlii Anova testine gore (3°=24,429 ve p<,05) sonuglar istatistiksel bakimdan anlamlidur.

Isletmelerin faaliyetlerinde dis kaynak kullamim diizeylerini 6lgmeye y&nelik
olusturulan yukaridaki Tablo 4.6 incelendiginde, toplu sonuclarda 3,88’lik ortalamayla
lojistik en yiiksek dis kaynak kullanilan faaliyet alanmni olusturmaktadir. Isletmelerin
faaliyetlerinde dis kaynak kullandiklar1 alanlar sirayla;insan kaynaklar1 (3,81), finansman
(3,38), imalat (3,15), miisteri hizmetleri (2,96) , yonetm danismanlig1 (2,92), satis ve
pazarlama (2,88) ve son sirada en az kullanilan bilisim sistemleri (2,65) alanindan

olusturmaktadir.

Sektorel bazda beyaz esya sektoriinde ilk sirada insan kaynaklart alaninda (4,40) dis
kaynaklardan yararlanilirken, miisteri hizmetleri alaninda ¢ok az dis kaynak uygulamasi
kullanildig1 goriilmektedir (1,60). Bu sektorde ikinci olarak en fazla dis kaynak kullanilan
faaliyet alani, lojistik (4,00), liclincii sirada bilisim sistemleri (3,60), dordiincii sirada ise

imalat (3,40) alanlar1 bulunmaktadir.

Otomotiv sektoriinde lojistik ve insan kaynaklari alanlari (4,00) en fazla dis kaynak

kullanilan alanlar1 olustururken, yonetim danismanligi diisiik bir ortalamaya sahiptir (2,00).

Gida sektoriinde ise en fazla finansman ve lojistik alanlarinda dis kaynak
kullanilirken (3,80) en az bilisim sistemleri alaninda dis kaynak kullanilmaktadir (2,33).
Tablo 4.6 incelendiginde 6zellikle her {i¢ sektorde de bilisim sistemleri alaninda dis kaynak

kullanim oraninin diisiik oldugu goriilmektedir.

4.7.6. isletmelerin Taseron Isletme Seciminde Dikkate Aldiklar1 Kriterler
Isletmelerde dis kaynak kullanimi bir takim riskleri de beraberinde getirebilen bir

yonetim anlayisidir. Bu ylizden isletmeler kendilerine mal yada hizmet iiretecek olan
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isletmeyi (taseron yada vendor) secerken bir takim 6zelliklere dikkat etmek zorundadirlar.
Aksi halde istenmeyen risklerle karsilasabilirler. Dis kaynak kullanimi bir anlamda sebeke
organizasyon anlayisina benzemektedir. Dolayisiyla isletmeler tedarik¢i (taseron yada
vendor) se¢imine karar vermeden Once bazi  kriterlere  dikkat etmek
durumundadirlar.Isletmelerin taseron firma seciminde dikkate aldiklar1  kriterleri
belirlemek amaciyla sorular olusturulmus ve alinan cevaplara iligskin veriler asagida Tablo

4.7’ de verilmistir.

Tablo.4.7. Isletmelerin Taseron Isletme Se¢iminde Dikkate Aldiklar1 Kriterler

BEYAZ ESYA | OTOMOTIV GIDA
TOPLU SONUCLAR (n=5) (n=6) (n=15)
Ort. Std. Sap Ort. | Std. Sap | Ort. | Std. Sap | Ort. | Std. Sap

Yetenek 4,42 0,70 5,00 0,00 4,33 0,52 4,27 0,80
Kalite 4,42 0,86 5,00 0,00 3,83 0,98 4,47 0,83
Orgiit yapis1 4,27 0,83 4,40 0,55 4,33 0,52 4,20 1,01
Referanslar 4,23 0,86 5,00 0,00 4,33 0,52 3,93 0,96
Kaynaklar 3,92 1,35 4,20 1,10 4,33 1,03 3,67 1,54
Fiyat 3,92 1,29 2,80 1,10 4,67 0,52 4,00 1,36
Kiiltiirel uyum | 3,85 1,41 5,00 0,00 4,33 0,52 3,27 1,58
Istikrar 3,31 1,32 5,00 0,00 2,33 0,52 3,13 1,25

Notlar: (i) n=; (ii) Olgekte 1 kesinlikle katilmiyorum, 5 kesinlikle katiltyorum anlamimdadir; (iii) Friedman
¢ift yonlii Anova testine gore (3x°=16,698 ve p<,05) sonuglar istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Isletmelerin taseron firma seciminde dikkate aldiklar1 kriterler yukarida, Tablo 4.7
de goriilmektedir.Tabloya gore ;isletmeler taseron firma se¢iminde dncelikli olarak kalite,
yetenek, Orgiit yapisi, referanslar, kaynaklar, fiyat ve kiiltiirel uyum konularina dikkat

etmektedirler

Sektorler agisindan tercihlerdeki dagilim ise sdyledir.Beyaz esya sektoriinde 5.00 lik
ortalamayla yetenek, kalite, kiiltiirel uyum ve istikrar dikkate alinan belirgin
onceliklerdir.Otomotiv sektdriinde sirayla fiyat, yetenek ve kiiltiirel uyum ilk siralarda yer
alirken ,gida sektoriinde ise yetenek ve kalite, taseron firma se¢ciminde aranan Oncelikler
olarak one c¢ikmaktadir. Her iic sektorde de kalite ve yetene§in On plana ¢ikmasi

isletmelerde kaliteye olan duyarliligin bir gostergesi olarak algilanabilir.
4.7.7. Isletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanma Ile ilgili Endiseleri

Dis kaynak kullanimi hakli olarak isletmelerde bir takim endiselerin olusmasina
sebep olan bir siiregtir.Dis kaynak kullaniminda isletmelerin tagidigi endiseler ve bunlarin
oncelik diizeylerini 6lgmek amaciyla olusturulan sorular ve cevaplara iligkin ortalamalar

asagida Tablo 4.8” de verilmistir.
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Tablo.4.8. Isletmelerin D1s Kaynaklardan Yararlanma Ile Ilgili Endiseleri

TOPLU BI;ES‘@&Z OTOMOTIV GIDA
SONUCLAR (n=5) (n=6) (n=15)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap

Kaliteden 6diin verilmesi

. 4,35 0,49 4,00 | 0,00 |4,67| 0,52 |433]| 049
endigesi

Niteliksiz firma secimi

o 4,27 0,83 320 | 1,10 | 4,67 | 0,52 |4,47| 0,52
endisesi

Kisa vadeli ekonomik

L 3,92 0,74 320 | 0,84 |433| 0,52 |4,00| 0,65
amaglara odaklanma endisesi

Kontroliin kaybedilmesi

. 3,85 1,22 2,00 | 0,00 |4,67| 052 |4,13| 0,99
endisesi

Isletmenin yeteneklerinin

kaybedilmesi endisesi 3,81 1,39 2,00 | 0,00 | 4,00 1,55 (433 | 1,05

Teslim stirelerinde sikinti

. 3,81 0,85 320 | 1,10 | 4,00| 0,00 |3,93]| 0,88
endisesi

Sahip oldugumuz yetenegin

kaybedilmesi endisesi 3,73 0,83 2,40 | 0,55 |4,00| 0,00 |4,07]| 059

Notlar: (i) n=; (ii) Olgekte 1 kesinlikle katilmryorum, 5 kesinlikle katiliyorum anlamindadir; (iii) Friedman
¢ift yonlii Anova testine gére (x°=15,983 ve p<,05) sonuglar istatistiksel bakimdan anlamlidur.

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma siirecindeki endiseleri yukarida Tablo 4.8’
de de goriildiigii gibi toplu sonuclar da”’kaliteden 6diin verilmesi endisesi” (4.35) birinci
sirada ,’niteliksiz firma se¢imi” (4.27) ikinci sirada ve “kisa vadeli ekonomik amaglara
odaklanma” endisesi (3.92) iiclincii sirada yer almaktadir. Tablodan da goriildiigii gibi

“sahip olunan yetenegin kaybedilmesi endisesi” (3.73) son sirada yer almaktadir.

Sektorler acisindan bakildiginda ise beyaz esya sektoriinde, 4.00’lik ortalama ile
“kaliteden 06diin verilmesi endisesi” ilk sirada, “kontrol ve isletme yeteneklerinin

kaybedilmesi endisesi” 2,00’11ik ortalama ile son sirada yer almaktadir.

Otomotiv sektoriinde, ‘“kaliteden oOdiin verilmesi”, “niteliksiz firma sec¢imi” ve
“kontroliin kaybedilme endisesi” 4.67° lik ortalamayla ilk sirada yer alirken, “igletme
yeteneklerinin kaybedilmesi” ve “teslim siirelerinde sikinti1 olabilir endisesi” 4.00’lik

ortalamayla son sirada yer almaktadir.

Gida sektoriinde ise “niteliksiz firma se¢imi” (4.47) birinci derece de dnemli endise

iken, “teslim stirelerinde sikint1” (3.93) endisesi daha diisiik bir diizeyi gostermektedir.

Gerek toplu sonuglar gerekse sektorel bazda bakildiginda isletmelerin dis kaynak
kullaniminda kaliteden 6diin vermek istemedikleri goriilmektedir. Bu durum isletmelerin

kaliteye gostermis olduklar1 duyarliliktan kaynaklanmaktadir.
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4.7.8. Isletmelerin Dis Kaynak Kullanim ile Ilgili Beklentilerinin Gergeklesme

Diizeyi

Isletmeler dis kaynak kullanimia karar verirken birtakim endiseleri, oncelikleri ve
beklentileri vardir.Yapilan bu arastirmada isletmelerin baglangictaki beklentilerinin
gerceklesme diizeyini O0lgmeye yonelik olarak olusturulan sorular ve alinan degerler

asagida Tablo 4.9’ da verilmistir.

Tablo.4.9. Isletmelerin Dis Kaynak Kullanimu ile Ilgili Beklentilerinin Gergeklesme

Diizeyi
TOPLU Blfs‘g:z OTOMOTIV GIDA
SONUCLAR (n=5) (n=6) (n=15)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap
Birim maliyet diizeyi
azalmistir ve karliligi 3,62 1,06 4,40 | 0,55 | 4,00 0,89 3,20 | 1,08
artirmistir.
Calisma yasaminin kalitesi 3,62 098 | 460 055 [300]| 089 |3,53]| 092
yiikselmigtir
Hatali {iriin oram azalmigtir 3,50 1,03 [340| 1,14 [3,50| 1,05 |3.53| 1,06
etkenlik artmistir

Verimlilik artmistir 3,50 0,91 320| 0,84 | 3,00 0,63 3,80 | 0,94

Jsletmenin yenilik yapma 342 1,03 [3.00] 071 |350| 1,05 |353] 1,13
yetenegi artmisgtir

Dis kaynak kullanimi1

sonucunda isletme 3,42 1,27 320 | 1,48 | 3,50 1,64 347 1,13
kiictilmistiir

Fiyat-Kalite tutarhg: 304 | 115 |2,60| 0,89 [333| 137 |3,07]| 1,16
yiikselmistir

Notlar: (i) n=26; (ii) Olgekte 1 kesinlikle katilmiyorum, 5 kesinlikle katiltyorum anlamindadir; (iii)
Friedman ¢ift yonlii Anova testine gore (3°=18,753 ve p<,05) sonuglar istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Isletmelerin performanslariyla rekabet giicleri arasinda dogrusal bir iliski oldugu
bilinmektedir. Bu nedenle isletmeler rekabet stratejilerini olustururken rakiplerine oranla
performanslarinin  yliksek olmasini ve bu yolla rakipleri karsisinda konumlarini
giiclendirerek varliklarini siirdiirmek isterler.isletme performans: ise tek bir bilesenle
Olgiilemeyen birden fazla finansal ve finansal olmayan boyutu olan bir
kavramdir.Performans boyutlarinin su unsurlardan olustugu soylenebilir. Etkenlik; bir
isletmenin belirlenmis amaglarima ulagmak icin gergeklestirdigi faaliyetler neticesinde,
baslangigta belirlenen amaclara ulasma diizeyini belirleyen bir performans boyutudur.
Etkenlik, amaglara yoneliktir ve bu 0Ozelligi nedeniyle isletme diizeyinde toplam

performansi yansitan en 6nemli performans boyutlarindan biridir.
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Performans boyutlarindan bir digeri kalitedir. Kalite ile finansal performans
arasindaki iligskiyi 6lgmeye yonelik bir calismada isletmelerin daha iistiin bir performans
gostermelerinde kalitenin 6nemine deginilmistir (Hermann , 2006). Kalite isletmelerde
kaynaklarin verimli kullanilmasini1 saglayan, iriinlere kullanim uygunlugu kazandiran,
miisterilerin beklentilerine uygun {iretim anlayisini egemen kilan bir performans

boyutudur.

Isletmelerde yapilan bilimsel arastirmalar siirekli kesiflere ufuklar actigindan yeni
dogan imkanlar1 ilk anlayanlar yenilik¢i igletmeler olmaktadir. Miisterilerin ihtiyaglarini iyi
bilen bir isletmenin yeni fikirler i¢in potansiyel piyasalar1 belirleyecegi ve miisteri
sikayetlerinden hareketle yeni {iriin ve teknolojileri tasarlayabilecegi diislincesi isletmelerin
rekabet giiciinii  belirleyen performans kavrami acisindan yeniligin  Onemini

vurgulamaktadir.

Genel isletme performansi igerisinde finansal verilere dayanan ve belirli bir donem
igerisinde elde edilen karin o donemde, isletmede kullanilan sermayeye orani olarak ifade

edilen karlilik bagka bir performans boyutudur.

Calisma yasaminin degisik boyutlarina iligkin diisiince ve davraniglari ifade etmede
kullanilan bir kavram olarak ¢aligma yasaminin kalitesi, isletme performansini 6nemli

Olctide etkileyen bir kavram oldugu i¢in, performans kriterleri i¢erisinde yer almaktadir.

Isletmelerde performans boyutlar1 sadece yukarida belirtilenlerle smirli degildir.
Isletmenin sahip oldugu yetenekler , entelektiiel sermaye , kullanilan teknoloji orgiit
kiiltiiri ve yonetim anlayis1 gibi unsurlarda isletme performansini etkilemektedir.Ancak bu
calismanin ikinci boliimiinde de belirtildigi gibi literatiirde en ¢ok kullanilan kriter

performans boyutu olarak alinmistir.

Isletmelerde dis kaynak kullanimindan sonraki dénemde performans gelistirmeye
yonelik beklentilerin gerceklesme diizeyine iligkin bilgiler yukarida Tablo 4.9’ da

verilmistir. Bu bilgilere gore;

Isletmelerde dis kaynak kullaniminin, toplu sonuglarda birinci sirada 3.62° lik
ortalamayla birim maliyet diizeyini diistirerek karlilig1 arttirdigi goriilmektedir. Ortalama
degerlere gore dis kaynak kullanimi en diisiik ortalamayla (3.04) fiyat kalite tutarliligini
arttirmistir. Bunun disinda  3,50’lik ortalamayla dis kaynak kullaniminin isletmelerde
etkenlik ve verimliligi artirdig1 yukaridaki Tablo 4.9°da goriilmektedir. Sektor bazinda dis

kaynak kullanimi sonras1 donemde gergeklesen durumlar ise soyledir:
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Beyaz esya sektoriinde dis kaynak kullannminin 4,60’lik ortalamayla ¢alisma
yasaminin kalitesini yiikselttigi gerceklesen durum olarak ilk sirada goriiliirken, ikinci
sirada 4,40 ortalamayla birim maliyet diizeyinin azalarak karlilik artisi bulunmaktadir.
Bunu 3,40 ortalamayla verimlilik artis1 takip etmektedir. Fiyat-Kalite tutarlilig1 sektoriin en

diisiik ortalamasina (2,60) sahiptir.

Otomotiv sektdriinde dis kaynak kullanimi sonrasi durum soyledir. Bu sektorde ilk
siray1 4,00'lik ortalamayla, birim maliyet diizeyinin azalarak karlilik artisinin aldig1 tespit
edilmistir. D1s kaynak kullaniminin bu sektorde ikinci olarak , yenilik yapma yetenegini
gelistirdigi, hatali iiriin oranin azalttigi ve isletmeyi kigiilttiigii (3,50) goriilmektedir.
Sektoriin en diisiik ortalamasi ise 3,00 olarak gergeklesmis olup, dis kaynak kullaniminin
calisma yasaminin kalitesini ylikselttigini ifade eden maddedir. Tablodan da goriildiigii
gibi isletmelerde dis kaynak kullanimi diger maddelerin daha yiiksek oranda

ger¢eklesmesini saglarken ¢alisma yasaminin kalitesini daha az etkilemektedir.

Gida sektoriinde dis kaynak kullanimi en yiliksek oranda (3,80) verimliligi
arttirmistir. Bunu 3,53 ortalamayla yenilik yapma yetenegi, etkenlik ve ¢alisma yasaminin
kalitesini gelistirme diizeylerine etkisi takip etmektedir.Sektdr de dis kaynak kullaniminin
en az (3,07) fiyat kalite tutarlilig1 iizerinde etkili oldugu goriilmektedir.

4.7.9. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Cesitli Finansal Gostergelere iliskin

Degerlendirmeleri

Finansal gostergeler incelenirken isletmelerin sermaye yapilarinin
degerlendirilmesinde sektdriin yapisinin géz onilinde tutulmasi gerekmektedir. Beyaz esya
ve otomotiv sektorii teknoloji ve ar-ge caligmalar1 yogun sektorler oldugu i¢in biiyiik
sermaye yatirimlar1 gerektirmektedir. Ayn1 zamanda bu sektdrler modasal gelismelerden,
tiikketici tercihlerinden, uluslar arasi piyasada yer alan rakiplerin yapti§i yeniliklerden
etkilendigi icin siirekli olarak yenilige acik olmak, baska bir deyisle temel yeteneklerini
gelistirmek zorundadirlar. Bu iki sektdrde ozkaynaklarin yaninda yogun bir sekilde

yabanci kaynak kullanim1 da s6z konusudur.

Ayni1 zamanda bu sektorlerde rakiplerin ortaya ¢ikardigi sinerji, isletme lizerinde ki
rekabet baskisini artirdigl i¢in iist yonetimin sahip olunan varliklarin etkin ve verimli
yonetiminin yaninda, temel yetenekleri ve performansi gelistirici, isletmenin biitlin
stireglerinde deger yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin tespit edilerek stratejik kararlari

zamaninda ve hizli almalarimi gerekli kilmaktadir. Bu sektordeki rekabete ve diger
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faktorlere bagli olarak ortaya ¢ikan riskin Onceden Ongoriimlenmesi ile gelecegin

belirsizliginin minimize edilmesi ile miimkiin olacaktir.

Gida sektoriinde ise isletmelerin sabit yatirimlar diger iki sektore gore daha
sinirhidir. Bu sektorde iiretilen {irtinlerin talepleri mevsimsel dalgalanmalarin etkisi
altindadir. Talebin yogun oldugu dénemlerde yabanci kaynak kullanimi artmaktadir. Bu
sektorde {irliniin piyasada ki doyum siireci diger iki sektore gore daha uzundur. Ayrica bu
sektorde iiretilen mamullerin Omiirlerinin diger iki sektore goére daha kisa oldugu da

dikkate alinmalidir.

Sektorler sermaye yapilari agisindan karsilastirildig: takdirde beyaz esya ve otomotiv
sektoriine biiylik sermaye yatirimlar ile birlikte bilgi birikimi gerektigi i¢in potansiyel
rakiplerin sektore girmesi uzun bir siireci gerektirmektedir. Buna karsilik gida sektorii ise

her zaman potansiyel rakipler ve ikame sektorlerin rekabeti ile karst karsiya kalmaktadir.

Isletmelere ait finansal gostergeler sektdrler itibari ile bu varsayimlar altinda

analize tabi tutulmus ve degerlendirilmistir.

4.79.1. Tisletmelerin Son U¢ Yildaki Karlihk Oranlarina iliskin

Degerlendirmeler

Bir isletme i¢in karlilik, bir faaliyet donemi boyunca yapilan faaliyetler sonucunda
elde edilen gelir ile gider arasindaki olumlu bir durumdur. Finans dilinde ise donembasi
sermaye ile dénemsonu sermaye arasindaki pozitif farktir. Isletmeler i¢cin kisa donemde
baslica hedef kar iken uzun donemde ise hissedarlarin servetlerini maksimize etmek temel

hedeftir.

Giliniimiliz rekabet ortaminda isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri, biiyiime
yetenekleri ve sahip oldugu varliklarin etkin ve verimli kullanimi ile elde edilen deger
artiglarinin tekrar karl alanlara yatirimi ile s6z konusu olacaktir. Net kar / toplam varlik
orani igletmenin sahip oldugu varliklar1 bir donem boyunca kullanmasi sonucu igletmeye
ne kadar bir deger ekledigini gostermektedir. Bu oran isletmenin faaliyetlerinin karh

alanlara yatirilip etkin ve verimli yonetilip yonetilmedigini 6l¢gmektedir.

Hissedarlar yatirnmlarinin en kisa zamanda geri donmesini ve servetlerinin
maksimize etmeyi beklemektedirler. Hissedarlar agisindan net kar / sermaye oran

yatirimlarinin geri doniistimiinde temel bir gosterge olmaktadir.
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Vergi ve faiz oncesi kar / satis orani, isletmenin yabanci kaynak kullanimindan
dogan faiz 6deme yiikiimliiliikklerinin satiglarin ne kadarmi kapsadigin1 gdsteren orandir.
Bu oranin yiiksek olmasi; isletmenin yiiksek oranda yabanci kaynak kullandigr ve
bor¢lanma maliyetinin yiiksek oldugu ve saglanan bu kaynaklarin igletme i¢in bir kaldirag

faktorii saglamadiginin bir gostergesidir.

Net kar / satislar orami ise isletmenin bir faaliyet donemi sonucunda yapilan
satiglarinin ne kadarinin isletme biinyesinde kaldigini ve bagka bir ifade ile ne kadarlik bir

katma deger elde edildiginin gostergedir.

Tablo.4.10. Isletmelerin Son Ug Yildaki Karlilik Oranlarina iliskin Degerlendirmeler

BEYAZ

TOPLU ESYA OTOMOTIV GIDA
SONUCLAR (n=5) (n=6) (n=15)

Std. Std. Std. Std.
Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap

Toplam varliklarinizin geri doniis
hizinda (vergiden sonraki net| 3,96 1,28 | 4,80 | 0,45 | 4,67 | 0,52 3,40 | 1,40
kar/toplam varliklar=ROA)

Sermayenizin geri doniis hizinda
(vergiden sonraki net kar/ortaklar | 3,73 1,22 14,40 | 1,34 | 4,33 0,52 3,27 | 1,22
sermayesi= ROE)

Operasyonel  kir  marjinizda

) . ; . 3,69 1,16 |4,40| 0,55 | 433 | 0,52 |3,20| 1,26
(vergi ve faizler dncesi kar/satig)

Net kar marjinizda (vergiden
sonraki net kar/satiglar)

4,08 1,02 | 4,60 | 0,55 | 433 | 0,52 |3,80 | 1,21

Notlar: (i) n=; (ii) Olgekte 1 kesinlikle katilmiyorum, 5 kesinlikle katiltyorum anlammdadir.

Isletmelerin karlilik oranlari, sektdr ortalamalar agisindan degerlendirildiginde dis
kaynak kullaniminin igletmenin biitiiniinii pozitif yonde etkiledigi goriilmektedir. Tablo
4.10° a gore isletmelerde dis kaynak kullaniminin toplu sonuglarda en ¢ok 4,08 lik
ortalama ile net kar artisin1 olumlu yonde etkiledigi 6zellikle de beyaz esya sektoriinde ok

bliyiik bir karlilik artis1 (4,60) ortaya ¢ikardigi goriilmektedir.

Genel olarak sermaye yogun yap1 da faaliyetlerini siirdiiren beyaz esya ve otomotiv
sektorlerinde dis kaynak kullanimi ile isletmelerin kendileri i¢in deger yaratan esas
faaliyetler iizerinde yogunlasma imkani elde ettikleri goriilmektedir. Bunun sonucu olarak
varliklarin etkin ve verimli kullanimi ile varliklarin geri dontisiim hizi, hissedarlarin getiri
oranlari, operasyonel kir marji ve net kar1 pozitif yonde etkilenmis ve artmistir. Bu
sektorlerde ki yogun rekabetin varligi, isletmelerin riskli bir sektorde faaliyetlerini
stirdiirmesindendir. Bunun i¢in iistlendikleri yiiksek riske karsilik hissedarlar, daha yiiksek

getiri beklemektedirler. Bunun dogal sonucu olarak da isletme iist yonetimin, kit olan
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sermayeyi isletme faaliyetleri igerisinde etkin ve verimli kullanarak, isletme karliligii ve
varliklarin geri donlisim hizin1 artirma c¢abasini  gosterdiklerini ve bunun analiz
sonuglarindan gormekteyiz. Ayrica yabanci kaynaklarin etkin ve verimli yonetiminin de

isletmeye bir deger eklemis oldugu anlagilmaktadir.

Gida sektoriiniin , diger bu iki sektére gore yogun sermaye gerektirmemesi ve
rekabetin nispeten daha diisiik olmasi sonucu ayni sinerjinin burada olustugunu

gérmemekteyiz.

4.7.9.2. isletmelerin Son U¢ Yildaki Likidite Oranlarina iliskin

Degerlendirmeler

Cari oran, isletmelerin sahip olduklari cari varliklarin (nakit, ticari alacak,stoklar vb)
cari (kisa) vadeli borglarini karsilama yetenegini olgmektedir. Isletmeler kisa vadeli
bor¢clanmaya, genellikle kisa siireli yiikiimlilikleri karsilamak ve  firsatlar
(0ongoriilemeyen) degerlendirmek amaciyla bagvururlar. Bu kaynaklar, para piyasasindan

saglanirken vade sonunda isletmeye anapara yaninda bir de faiz yiikii getirmektedirler.

Kisa siireli bor¢larin cari donem icerisinde 6denecek olmasi isletmenin nakit akisini
cok iyi diizenlemesini zorunlu kilmaktadir. Dis kaynak kullanimi ile isletmelerin
faaliyetlerinin bir kismin1 digartya yaptirmalari, calisma sermayesi ihtiyacini, dolayisiyla

sabit nitelikte olan sermaye ihtiyacini azaltacaktir.

Stoklar, cari varliklar icerisinde en az likit olan varliktir. Maliyetleri {izerinden
bilangoda gosterilen stoklar satilmadig siirece isletmeye bir nakit girisi saglamayacaktir.
Diger taraftan ticari mallarin modasi ge¢mis, nihai {irtin 6zelligini kaybetmis veya
miisteriye satma imkani1 kalmamis olabilir. Bu bakis acis1 ile isletme bir dénem igerisinde
stoklarin1 nakte ¢eviremedigi baska bir deyisle satis yapamadigi donemde sahip oldugu

cari varliklarin kisa vadeli borglarin1 6deme giiciinii gésteren bu oran likidite oranidir.

Nakit oran, isletmenin stoklarini satamadig1 ve ticari alacaklarini tahsil edemedigi bir
siirecte sahip oldugu nakit ve nakit benzeri varliklarin kisa vadeli borglar1 karsilama

yetenegini gostermektedir. Bu oran, cari ve likidite oranina gore daha kat1 ve anlamlhidir.
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Tablo.4.11. Isletmelerin Son Ug Yildaki Likidite Oranlarina iliskin Degerlendirmeler

TOPLU BI;ES‘;;Z OTOMOTIV GIDA
SONUCLAR (n=5) (n=6) (n=15)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap

Cari oraninizda (donen

varliklar/kisa vadeli borglar) 377 065 140010007433 082 13471 0,52

Stoklarinizin net ¢aligma
sermayenize oraninda (stoklar
¢iktiktan sonra kalan dénen
varliklar /kisa vadeli borglar)

3,58 0,70 | 4,00 | 1,22 | 3,67 | 0,52 |3,40 | 0,51

Nakit oraninda (nakit ve nakdi
karsilik/ kisa vadeli borglar)

4,27 0,72 1420 0,84 | 433 | 0,52 |4,27| 0,80

Notlar: (i) n=26; (ii) Olgekte 1 kesinlikle katilmiyorum, 5 kesinlikle katiltyorum anlamindadir; (iii)
Friedman ¢ift yonlii Anova testine gore (3°=10,338 ve p<,05) sonuglar istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Analize katilan isletmeleri toplu sonuglara gore degerlendirdigimizde, Ttablo 4.11° e
gore dis kaynak kullaniminin 6zellikle nakit oran iizerinde olumlu bir etki meydana
getirdigi goriilmektedir. Ortalamanin 4,27 olmasi iist kademe yoneticilerin sirketin nakit ve
benzeri varliklarinin yonetimi {izerinde etkin bir yonetim sergiledikleri anlasilmaktadir.
Baska bir deyisle sabit giderler kisilarak isletmenin sabit sermaye ihtiyacinin azaltilmasi
tizerinde odaklasildig1 goriilmektedir. Nakit oranin, cari ve likidite oranina gore isletmeler

icin daha anlamli sonuglar verdigi tablodan anlasilmaktadir.

Ayrica isletmenin dis kaynak kullanimi ile birlikte nakit giris ve ¢ikislarin1 olumlu
etkilendigi baska bir deyisle kisa vadeli borglarint 6deme yeteneginin ylikseldigini
gormekteyiz. Bunun sebeplerinden bir tanesi ise isletmenin faaliyetlerinin bir kismini
tiretmekten vazgegmesi dis kaynak yolu ile elde etmesi sonucu ¢aligma sermayesi ve sabit
sermaye ihtiyacini azalmis olmasidir. Ayrica isletmenin kendisi i¢in karh goziikmeyen stok
devir hiz1 diisiik olan mallarin {iretimini devretmesi neticesinde, stoklara daha az sermaye

baglayacagi da muhakkaktir.

Isletme yoneticilerinin, igletmenin iiretim faaliyetlerini tedarik asamasindan
baslayarak nihai tiiketiciye ulagincaya kadar biitiin asamalar {izerinde odaklastiklar1 ve
biitiin bu asamalar dolayistyla isletmenin etkin ve verimli ¢alismasi i¢in gelir ve gider
analizi yaptiklar1 anlagilmaktadir. Sonug olarak, isletmenin optimal sermaye yapisina
ulagmasini  saglayarak agirlikli  ortalama sermaye maliyetini minimize etmeye

cabaladiklar1 ve bunu da dis kaynak kullanimi ile basardiklar1 anlagilmaktadir.
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4.7.9.3. Isletmelerin Son Uc Yildaki Kaldira¢ Faktorii Oranlarina Iliskin

Degerlendirmeler

Toplam bor¢ / toplam varliklar orani, isletmenin sahip oldugu varliklarinin ne
kadarinin hissedarlar tarafindan ne kadarimin ise tgilincii sahislar tarafindan finanse
edildigini gostermektedir. Bagska bir deyisle, isletmenin yasal sahibinin disinda, isletme
yonetimi diger bir ifade ile varliklarin yonetim ve denetiminin kime ait oldugunu gosteren
bir orandir. Ciinkii kreditrler vermis oldugu kredinin geri doniisiimiinii glivence altina
almak icin kredi sézlesmesine isletme varliklarinin yonetimine iligkin kisitlayict maddeler

eklemekte ya da varliklarin ipotek yoluyla devrini kisitlayict maddeler eklemektedirler.

Sermaye / bor¢ orani, isletmenin bilangonun pasifinin ne kadarmin hissedarlar
tarafindan ne kadarmin kreditorler tarafindan finanse edildigini gostermektedir. Ozkaynak
niteligindeki fonun vadesinin olmamasi buna karsilik kreditorlerden saglanan fonun belirli
bir vadesinin olmasi ve vade sonunda anapara ve faiz ¢ikist gerektirdigi bir durumda
varliklarin 6zkaynak ile finanse edilmesi isletme sahipleri ve yoneticiler tarafindan tercih
edilen bir durumdur. Tam tersi bir durum oldugu takdirde baska bir deyisle sermaye / borg
oraninin, bor¢ lehine oldugu zaman isletmenin sahip oldugu varliklarin 3. sahislar
tarafindan finanse edildigini ve yoneticilerin igletmeyi riskli bir yapida yonetmeyi tercih

ettigini gormekteyiz.

Tablo.4.12. Isletmelerin Son Ug Yildaki Kaldirag Faktorii Oranlarina Iliskin

Degerlendirmeler
TOPLU BI;ES‘;?&Z OTOMOTIV GIDA
SONUCLAR (n5) (n=6) (n=15)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap

Varliklariniza gore bor¢ oraninda

(toplam bore/toplam varliklar) 3,81 | 120 [200| 000 |433| 052 |420] 1,01

Sermayeye gore bor¢ oraninda (toplam

3,58 1,42 | 2,40 | 0,55 | 433 | 1,03 |3,67| 1,54
borg/toplam sermaye)

Sermayeye goére uzun donemli borg
oraninizda (uzun donemli borg/toplam | 3,35 1,38 | 2,40 | 0,55 | 4,33 0,52 3,27 | 1,58
sermaye)

Faizin karsilanabilirligi (=coverage)
(faiz ve vergi Oncesi kar/toplam faiz 3,81 098 | 2,80 | 0,84 | 4,33 0,52 3,93 | 0,96
giderleri)

Sabit giderlerin karsilanabilirligi
(vergi, faiz ve leasing
yiikiimliilitkklerinden dnceki kar/toplam
faiz ve leasing yiikiimliiliikleri)

4,23 1,11 | 4,40 | 0,55 | 4,67 | 052 |4,00| 1,36

Notlar: (i) n=26; (ii) Olgekte 1 kesinlikle katilmiyorum, 5 kesinlikle katiliyorum anlamimdadir.
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Beyaz esya ve otomotiv sektoriinde sabit varlik, teknoloji ve ar — ge c¢alismalari
yiiksek oldugu i¢in yatirimlarin biiyiik bir kisminin 6zkaynaklarla ve uzun vadeli yabanci
kaynaklarla finanse edilmesi uygundur. Cok kisa bir siire i¢in sabit varlik yatirimlarinin bir
kismi kisa vadeli kaynaklarla finanse edilebilir. Burada temel nokta, bu iki sektorde
yapilan yatirnmlarinin geri doniisiimiiniin ¢ok uzun yillar siirmesi dolayisiyla sirketin
agirhikli sermaye yapisin1 olustururken uygun finansman segeneklerini kullanmak
zorundadirlar. Bilangonun aktifinde yer alan duran varliklar 6zkaynak ve uzun vadeli
yabanci kaynaklarla , donen varliklarin ise 6zkaynak ve kisa vadeli yabanci kaynaklarla
finanse edilmesi gerekir. Burada ki temel hareket noktasi isletmenin sahip oldugu 6z ve
yabanci kaynaklar1 yatirdigir varliklarinin geri doniisiimii ile 6deme ylkiimliiliiklerinin
6deme zamaninin es olmast zorunlulugudur. Aksi takdirde isletme yiikiimliiliiklerini
zamaninda karsilayamaz hale gelebilir. Bu durumda isletme {ist yonetiminin zamaninin
biiylik bir kismini, enerjisini kaynak bulmak iizere harcamasi ve ek yabanci kaynak
kullanim1 ile sermaye maliyetinin yiikselmesi ka¢inilmaz olacaktir. Bu durumda isletme

faaliyetleri lizerinde etkin ve verimli ¢alisma imkanini ortadan kaldirabilir.

Isletmeler kisa siireli olarak varliklarmin biiyiik bir kismumi yabanci kaynaklarla
finanse edebilirler. Bu yonetim tarzini siirekli olarak siirdiirmelerinin, baska bir ifade ile
aliskanlik haline getirmelerinin isletmelerin gelecegi i¢in 1iyi bir siire¢ olmayacagi

sliphesizdir.

Bor¢lanma kapasitesinin asir olarak asilmasi, isletmenin uygun kosullarda ( vade ve
maliyette ) kredi bulmasini zorlastiracagi gibi yonetimin ti¢lincli sahislarin eline gegmesini
ve kritik agamalarda {ist yonetimin karar alma siirecini sinirlandiracaktir. En 6nemli sonucu
ise isletme varliklarinin yonetimi {iclincli sahislar tarafindan kredi sozlesmelerinde
sinirlandirilmaktadir. Bu agidan bakildiginda dis kaynak kullanimi isletmeler icin en kit

kaynak olan sermayenin etkin ve verimli kullanimi1 agisindan 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmenin bir donem boyunca yapmus oldugu faaliyetler sonucu esas faaliyetleri
sonucu ( mamul satig1 ) ve olagan ve olagandis1 gelirleri ile bu gelirleri elde etmek icin
yapmis oldugu gideler arasindaki fark ile faiz ve vergi oncesi kara ulasilir. Faiz 6deme
giicli orani, isletmenin, gelir elde etmek amaciyla 6zkaynaklarin yaninda kullanmis oldugu
yabanci kaynaklar i¢in 6dedigi faizin faiz ve vergi Oncesi kara oranini gostermektedir.
Basgka bir deyisle yabanci kaynak kullanimi sonucu ortaya cikan faiz yiikiinii 6deme

giiclinii gostermektedir. Bu oran, kullanilan yabanci kaynagin isletmenin varliklarina katki
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yapip yapmadigimi gostermektedir. Bu yiizden yillar itibari ile isletmenin faiz 6deme

giicliniin artan oranda olmasi istenilen bir durumdur.

Sabit giderler isletme iiretim yapsa da yapmasa da katlanmak zorunda oldugu
giderlerdir. Bu giderler cari donem igerisinde veya belli bir liretim kapasitesine ulagincaya
kadar sabit bir Ozellik gostermesine karsilik daha sonra degisken bir 06zellik
gostermektedir. Sabit giderleri karsilama yetenegi vergi ve faiz Oncesi karin / faiz ve
benzeri 6demelerine oranlanmasi ile elde edilmektedir. Bu oran isletme esas faaliyetleri ile
elde edilen karin sabit giderleri karsilama yetenegini 6lgmektedir. Eger faiz ve vergi dncesi
kar, faiz vb. sabit 6demelerden diisiik ise isletmenin iiretim yapmamast halinde daha az

zarara katlanacaktir.

Analize katilan isletmeleri sektorel bazda degerlendirdigimizde, Tablo 4.12’ye gore
dis kaynak kullaniminin igletmelerin sabit yiikiimliiliiklerini karsilama yetenegini ( 4,23 )
olumlu etkiledigi, faizi karsalama yeteneginin arttig1 ( 3,81 ) ve toplam varliklar iizerinde

toplam yabanci kaynak kullaniminin azaldig: ( 3,81 ) tespit edilmistir.
4.7.9.4. Isletmelerin Son U¢ Yildaki Faaliyetlerine Iliskin Degerlendirmeler

Stok devir hizt isletmelerin iirettikleri mamullerin yilda ka¢ kez devir edildigini
gosteren bir orandir. Bu oranin yiiksek olmasi sirketin stoklarinin yonetiminde etkin bir
yonetim gosterdigini ifade etmektedir. Bagka bir deyisle isletmenin iirettigi mamullerin

satig agamasinda pazar ve miisteri sorunun olmadiginin bir gostergesidir.

Stok devir hizinin yavas olmasi isletmenin calisma sermayesi ihtiyacini artiracagi
icin faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi, ylkiimliiliiklerin yerine getirilmesi i¢in yeni kaynak
bulunmasi gerekecektir. Bu durum aymi zamanda isletmenin karliligini da olumsuz
etkileyecektir. Sirket yonetimi dis kaynak kullanimi ile stok devir hizi diisiik olan
mamulleri disartya {iiretimin yaptirarak bu riskten korunabilir. Ayn1 zamanda ortaya
cikacak fon fazlasi ve diger faktorleri kendisi i¢cin daha karli alanlara yatirma ve
yonlendirme imkani saglayacaktir. Buda isletme faaliyetlerinde etkinligi ve verimliligi

artiric bir faktor olacaktir.

Bu oran sirketin sabit sermaye yatirimlarinin yillar itibari ile ne kadarlik bir satis
seviyesine ulagtigin1 baska bir deyisle fiili kapasitenin ile teorik kapasiteye oranini
gostermektedir. Bu oranin yiiksekligi sirketin etkin calistigini gostermektedir. Hicbir
zaman teorik kapasite ile fiili kapasitenin birbirine yakin olmasi miimkiin olmazken dis

kaynak kullanimu ile sirketin fiili kapasitesi teorik kapasitenin yukarisina ¢ikarilabilir.

136



Sirketlerin sabit varlik yatirimlarinin geri doniistimii birden fazla yili kapsamaktadir.
Ayn1 zamanda bu yatimlarin biiylik sermaye yatirimi gerektirdigi géz oniinde tutulmast
gerekmektedir. Sabit varlik yatirnmi bir defalik bir karar olmasina karsilik sirket iizerinde
etkisi ise birden fazla y1li kapsamaktadir.

Bu acidan degerlendirildiginde sirketin stratejik amaclari, sermaye ve temel

yetenekleri dogrultusunda sabit varlik yatirimlarini yonlendirmesi gerekmektedir.

Alacak devir hiz1 sektériin ve isletmelerin satis politikasi ile ilgilidir. Ornegin beyaz
esya ve otomobil sektdrliinde satig vadesi aylar hatta yillar siirebilmektedir. Birde bu
duruma pazarda ki rekabet eklendiginde ise kredili satisin vadesi daha da
uzayabilmektedir. Dis kaynak kullanimi ile birlikte isletmeler disariya iirettirdikleri
mamullerin satisinda miisterilerine tanidiklar1 vadenin bir kismini kendisine mamul {ireten
isletme ylikleyerek kredili satistan dogan sermeye ihtiyacini azaltabilirler. Burada en
onemli nokta nakit giris ( kredili satiglarin tahsili ) ile nakit ¢ikiginin ( kredili alis 6deme )
uyumlu olmasi isletmenin hem pazarda rekabet avantaji saglamasina hemde sermaye
maliyetini yilikseltmeden baska bir deyisle ek sermaye kullanmadan satisglarini artirarak

karliligin1 maksimize etme imkani saglamaktadir.

Tablo.4.13. isletmelerin Son Ug Yildaki Faaliyetlerine iliskin Degerlendirmeler

TOPLU Bégaz OTOMOTIV GIDA
SONUCLAR (n=5) (n=6) (n=15)
Std. Std. Std. Std.
Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap Ort. Sap

Stok devir hizinizda (net

satiglar/satiga hazir mal stoku) 4,38 0,85 4801 045 13,83 | 098 | 447 083

Duran varliklarinizin geri doniis

hizinda (net satislar/duran 4,38 0,85 4,80 | 0,45 | 4,67 0,52 4,13 | 0,99
varliklar)

Alacaklarinizin devir hizinda

(Bir y1l1 agsmayan kredili 3,38 1,47 440 | 0,55 | 2,83 1,47 327 | 1,58
satiglar/alacaklar)

Notlar: (i) n=26; (ii) Olgekte 1 kesinlikle katilmiyorum, 5 kesinlikle katiltyorum anlamindadir; (iii)
Friedman cift yonlii Anova testine gore (3°=9,735 ve p<,05) sonuglar istatistiksel bakimdan anlamlidir.

Stok devir hizi, tablo 4.13” de ki toplu sonuclara gore degerlendirildiginde biitiin
sektorleri olumlu olarak etkiledigi ( 4,38 ) tespit edilmektedir. Dis kaynak kullanimi ile
isletme faaliyetlerinin bir kisminin disariya yaptirilmasi stokta yer alan mamullerin satis
hizim artirdigr goriilmektedir. Bu durum isletmede etkin ve verimli faaliyetlerin yerine

getirildigini ifade etmektedir.
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4.7.10. Arastirma Hipotezlerinin Degerlendirilmesine iliskin Bilgiler

Arasgtirmaya katilan isletmelerin dis kaynak kullanimi sonucunda isletme
performanslarinda bir degisim yasanip yaganmadig1 arastirilmistir. Arastirmaya katilan ¢ok
az sayida isletmenin pazar pay1 ve yillik kér pay1 gibi verileri vermis olmasindan dolay1
performans ol¢iitii olarak, isletme faaliyetlerindeki dis kaynak kullanim diizeyleri dikkate
almmustir. Isletme faaliyetlerinde dis kaynak kullanim diizeylerinin toplanmasi sonucu
“Toplam Performans™" 6l¢iitii elde edilmistir. Bu 6lgiit yardimiyla dis kaynak kullanimimin
isletme performansi {izerine bir etkisinin olup olmadigini belirleyebilmek i¢in arastirmaya
katilan isletmeler Giiles (1999) tarafindan uygulanan metoda benzer bir sekilde medyan
kuralina gore “daha diisiik diizeyde dis kaynak kullananlar” ve “daha yliksek diizeyde dis
kaynak kullananlar” olmak tizere iki gruba ayrilmistir. Sonuglar asagida Tablo 4.14° de
goriildigi gibidir.

Tablo .4.14. D1s Kaynak Kullanim Diizeyi ile Isletme Performansi arasindaki Iliski

Dis Kaynak Kullammm Diizeyi
Daha DiisiikDaha YiiksekMaan-Whitney|
Dis Kaynak Kullanimi Sonucunda (n=14) (n=12) U Testi
Ort. Std. Ort. Std. z p
Sap. Sap
Fiyat-Kalite tutarlig1 yiikselmistir 2,141 0,36 | 4,08 | 0,79 | -4,428 | <,001
Birim maliyet diizeyini azaltir ve karlilik artmustir| 4,07 | 0,83 | 3,08 | 1,08 | -2,269 | <,05
Hatal1 iiriin oran1 azalmis etkenlik artmustir. 2,711 0,61 | 442 | 0,51 |-4,296 | <,001
[sletmenin yenilik yapma yetenegi artmigtir 2,791 0,80 | 4,17 | 0,72 | -3,543 | <,001
Calisma yagaminin kalitesi yiikselmistir 3,571094 | 3,67 | 1,07 | -0,443 | 0,658
[sletme kiiciilmiistiir 2,501 0,94 | 450 | 0,52 | -4,126 | <,001
\Verimlilik artmustir 3,14 10,86 | 3,92 | 0,79 | -2,179 | <,05

Notlar: (i) n=26 (i) parantez i¢indeki rakamlar her bir gruba giren isletme sayisin gostermektedir.

Tablo 4.14’de goriildiigii gibi 14 isletme daha diisik dis kaynak kullanimina
sahipken 12 isletme daha yiiksek diizeyde bir dis kaynak kullanimina sahiptir. Isletmelerin
performans gostergeleri dikkate alindiginda her bir 6lgek iizerinde dis kaynak kullanim
diizeyi yliksek olan isletmelerin performansinin, dis kaynak kullanimi daha diisiik diizeyde
olan igletmelerin performansina gore yiiksek oldugu goriilmektedir. Performans olgiitlerine
iligkin sonuglar incelendiginde; ¢alisma yasaminin kalitesi yiikselmistir 6lgegi disinda,
sonuclarin Mann-Whitney U testine gore istatistiksel bakimdan anlamli oldugu
goriilmektedir. Bu sonuglar dikkate alinarak arastirma hipotezlerine iliskin yapilan

degerlendirmeler asagida Tablo 4.15°deki gibi belirtilebilir.

" Dis kaynak kullanilan faaliyetlere iliskin puanlar toplanmadan 6nce bu unsurlara iliskin Cronbach Alfa
degeri hesaplanmistir. Deger 0,84 olup, degiskenlere iliskin bireysel puanlarin toplanarak toplam puanin
alimmasinin miimkiin oldugunu gostermektedir.
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Tablo. 4.15. Arastirma Hipotezlerine Iliskin Degerlendirmeler

HIPOTEZLER SONUC

H;: Isletmelerin dis kaynak kullanimi fiyat-kalite tutarliligini yiikseltir. Kabul

H,: Isletmelerin dis kaynak kullanimi birim maliyet diizeyini azaltir ve karlilig1 Kabul
abu

artirir.

Hj: Isletmelerin dis kaynak kullanimi1 Kaynaklarin etkin kullanimini saglar. Kabul

Hy: Isletmelerin dis kaynak kullanimi yenilik yapma yetenegini artirir. Kabul

Hs: Isletmelerin dis kaynak kullanimi ¢alisma yasaminin kalitesini yiikseltir. Red

Hj: Isletmelerin dis kaynak kullanimi isletmenin kiiciilmesi icin dnemli bir Kabul
abu

aragtir.

H;: Isletmelerin dis kaynak kullanimi verimliligi artirir. Kabul
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SONUC, DEGERLENDIRME VE ONERILER

Gilinlimiizde, belirsizliklerin hakim oldugu bir ¢evrede faaliyette bulunan isletmeler,
onceden goriilemeyen firsatlar1 degerlendirmek ve kestirilemeyen riskleri kendi lehlerine
yoneltebilmek i¢in her zaman hazirlikli olmak zorundadirlar. Cilinkii orgiitsel amaglara

ulagmanin yolu artik degisken ¢evreye hakim olmaktan gegmektedir.

1990’1 yillarda kiiresel bir boyut kazanan rekabetin oniimiizdeki yillarda daha da
siddetli bir boyut kazanacagini tahmin etmek zor goriilmemektedir. Degigsimin getirdigi en
onemli sonuglardan birisi global pazarlarin dogusudur. Evreni saran kiiresellesme dalgasi,
toplumlar1 bilisimin her alaninda yeni kavramlar gelistirmeye ve bilgiyi yeniden tarif
etmeye zorlamaktadir. Yeni, dinamik ve hareketli kiiresel bir ¢evrenin ortaya ¢ikmasi ile
beraber jeopolitik diinya pargalara ayrilmakta ve ekonomik duvarlar da yikilmaktadir.
Kiiresellesen diinyada hi¢ bir yerel ya da uluslararas1 bilgi sakli tutulamaz hale gelmistir.
Bilginin, ekonominin temel kaynagi olmaya baslamasi, diinya ekonomisinin tek bir cati
altinda toplanmasimi saglamaktadir. Ustelik bu durum, sirketlerin ulusal bdlgesel ya da
yerel alanda faaliyet gosteriyor olmalarina bakmaksizin ortaya cikmaktadir. Diinya
ekonomisi kiiresellestikce, rakiplerden siirekli bir adim 6nde gitmeyi amacglayan yonetim
bicimine olan ihtiya¢ giderek daha hayati bir nitelik kazanmaktadir. Bilgi teknolojileri,
gegici ittifaklar ve stratejik ortakliklara farkli bir ¢ehre kazandirarak, gelecekte hayati bir

Onem arz edecektir.

Bu siiregte stratejik yonetim diislincesi isletmenin amacglarini gergeklestirmesi
dogrultusunda, gevresi ile iligkilerini olusturacak ve gelistirecek hareketlerin bir plana gore
onceden belirlenmesini kapsamaktadir. Bir anlamda, isletmenin siirekli ¢evresel

degisimlere kars1 reaktif olmasini gerektiren stratejik yonetim, dinamik bir siirectir.

Stratejik yonetim igletme faaliyetleri {izerinde birinci derecede etkili olan; verimlilik,
satis hasilati, pazar paymin artirilmasi, kapasite kullanimi, mamul farklilagtirma, likidite,
karlilik, yenilik yapabilme kabiliyeti gibi ekonomik olarak nitelendirilebilen unsurlart

gelistirmeye yonelik bir faaliyettir.

Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet, isletmelerin yonetim olgusuna stratejik bir
anlayisla yaklagsmalarina sebep olmaktadir. Isletmeler, giderek yogunlasan rekabet
ortaminda ayakta kalabilmek ve gelecege dogru saglam adimlarla yiiriiyebilmek i¢in
rekabet avantaj1 elde etmek zorundadirlar. Rekabet avantajinin temel arglimanlarini ortaya

cikarmak stratejik yonetim diisiincesinin temel konusunu olusturmaktadir.
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Stratejik yonetim siirecinde isletmelerin rekabet iistiinliigii saglamasina yonelik
literatiirde iki temel teorinin bulundugu bilinmektedir. Bunlardan birincisi Porter tarafindan

gelistirilen Endiistriyel Orgiit Teorisi bir digeri de Kaynak Temelli Teoridir.

Endiistriyel Orgiit Teorisi dis cevrenin isletmenin faaliyetleri iizerindeki etkisini
aciklar.Bu teoriye gore isletmenin i¢inde bulundugu endiistri isletme performansinin temel

belirleyicisidir.

Herhangi bir isletme rakipleri iizerinde bir¢ok {istiinliige sahip olabilir ancak en
onemli Ustiinlik, miisteriye deger yaratabilme diizeyidir. Rekabetci bir strateji bir
isletmenin ya rakiplerinden farkli bir deger yaratmasi ya da bir degeri farklilastirmasindan
dogabilir.

Nihayetinde bir isletmenin, tiiretecegi iiriin ¢esitlerini, dagitim kanallarini, alict
cesitlerini, satis yapacagi cografi alanlari ve faaliyet gosterecegi endiistriyi se¢mesi
geregini belirten Porter, bir isletmenin savunulabilir bir konuma sahip olmasi ve rekabet

tistiinliigiinii gelistirebilmesi i¢in genel stratejiler onermektedir.

Kaynak temelli teori ise stratejik yonetim siirecinde , siirdiiriilebilir rekabet listlinliigii
ve ortalamanin ilizerinde kazang oranlar saglayacak isletme kaynaklarini ve yeteneklerini
incelemektedir. Kaynak temelli teori son donemde basta stratejik yonetim olmak {izere

ekonomi, Orgiit teorisi ve bir¢ok alanda 6nem kazanmistir.

Geleneksel yaklasimlar 6nce dis ¢evresel unsurlarin analiz edilmesine ve bu analizler
dogrultusunda, dahili unsurlarin diizenlenmesine ve degerlendirilmesine dayanmaktadir.
Oysa Prahalad ve Hamel tarafindan gelistirilen yaklagim, isletmenin igsel yetenek ve
kaynaklarinin analiz edilmesini ve bu analiz sonucglarina gore dissal unsurlardan

yararlanilmasini igermektedir.

Ozellikle 1990’ It yillarda kaynak temelli teorinin etkin bir rekabet araci olarak
kullanilmaya baglanmasi isletmelerde , kdkeni Penrose (1957) ve Wernelfelt (1959) ‘a
dayanan varlik ve kaynak kavramlarin1 ve buna bagli olarak isletme yetenekleri ve

ozelliklede temel yetenekler kavramini giindeme tagimaistir.

Bu kavrami ilk kez kullanan Prahalad ve Hamel temel yetenegi, bir orgiitte {iriin
tasarim1  ve {dretimi igin gerekli olan beceri ve teknolojilerin toplami olarak
tanimlamislardir (Prahalad and Hamel, 1990: 79-91). Diger bir ifadeyle s6z konusu

yazarlara gore temel yetenek, teknoloji ve ustalifin entegre olmasi ve bir isletmenin
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rekabet¢i basarist i¢cin gerekli olan bilgi birikiminin diizenli bir sekilde toplanmasidir

(Campbell and Luchs: 2002: 11).

Genel olarak temel yetenek, bir isletmeyi digerlerinden farkli kilan, isletme
vizyonunun gergeklestirilmesinde temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kopya
edilemeyen, miisteri memnuniyetinde belirgin bir iyilesme gerceklestiren, isletmeye
rekabet {istlinliigii kazandiran ve iiriin ve hizmetlerin nihai degerine katki saglayan bilgi,
beceri ve yontemleri ifade etmektedir (Kogel, 2003: 387; Chen and Wu, 2006: 197). Temel
yetenek, bir isletmenin sahip oldugu isgiicli itibariyle uzmanlik alanini, mevcut ve
potansiyel rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyecek derecede kendine 6zgii bilgi ve

becerilerini ve i yapma usullerini ifade etmektedir.

Markides ve Williamson temel yetenekleri yeni stratejik degerlerin olusturulmasinda
deneyim, bilgi ve sistemlerin havuzu olarak tanimlamaktadirlar. Bu arada, Teece, Picano
ve Shuen’e gore temel yetenekler, bir igletmenin ve rakiplerinin {irlin ve hizmetlerinin
sinirin1 agiklamaktadir. Moran ise temel yetenekleri, bir isletmenin sahip oldugu bilgi,
kaynaklar, 6grenme yetenegi, yonetim anlayisi ve teknoloji olarak belirtmektedir (Moran,

2005:147).

Bir isletmenin sahip oldugu mevcut ve potansiyel yeteneklerin belirlenmesi ve bu
yeteneklere odakli bir orgiitsel yapinin organize edilebilmesi list yonetimin gosterecegi
destege bagli bulunmaktadir. Honda’nin diinya pazarlarinda gosterdigi basarinin temelinde,
temel yeteneklerinin etrafinda organize olmasinin énemli bir rolii bulunmaktadir. Temel
yetenekler konusunun son yillarda bu kadar popiiler olmasinin en 6nemli nedeni, orgiitsel
performansta sagladigi iyilesmelerdir. Temel yetenekler ile liretimde 6zgiin katma degerler
yaratildigindan ve bu katma degerler iiriine etkili olarak yansitildigindan, mamuliin
pazardaki basarist da artmaktadir. Dolayisiyla temel yetenekler bilgi, beceri gibi deger

olusturma siirecinde kaynak tahsisini belirleyen bir kavramdir.

Kaynak temelli teori ve temel yetenekler cercevesinde rekabet oOnceliklerini
belirleyen isletmeler agisindan, son yillarda literatiirde ve uygulamada kabul goren yeni bir

yonetim anlayis1 da dis kaynak kullanimi (outsourcing) dir.

Geleneksel olarak outsourcing terimi “outside resourcing’in” (Biihner and Tunchke,
1997, Koppelman, 1996; Puinn and Hilmer, 1994) kisaltmasi olarak kullanilan bir
kavramdir (Arnold, 2000: 23). Bununla birlikte yonetim literatiiriinde outsourcing kavrami

farklr sekil ve anlamlarda kullanilmaktadir. “Disariya is verme”, “disaridan temin” veya
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“dis kaynaklardan yararlanma” gibi farkl sekillerde dilimize ¢evrilen bu kavram sozliikte,
kaynaklarin disariya transfer edilmesi ve ikinci derecede Onem sirasina sahip islerin

isletme disina kaydirilmasi anlamina gelmektedir (Karacaoglu, 2001: 3-4).

Di1s kaynak kullanimi, isletmelerin esas itibariyle planlama, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarin1 yerine getirerek, diger isletmecilik faaliyetlerinde baska isletmelerin

uzmanligina bagvurmasi, diger bir ifadeyle disariya is vermesi olarak tanimlanmaktadir.

Baska bir ifadeyle dis kaynak kullanim1 bir 6rgiitiin dahili olarak gergeklestirdigi bir
is, fonksiyon veya stireci dis tedarik¢ilere devretmesidir (Quelin and Duhamel, 2003: 648;
Geng, 2004: 215).

Dis kaynak kullanimi isletmenin rekabet avantaji saglayan faaliyetlere
odaklanmasina, kendi uzmanlik alanina dogrudan girmeyen faaliyetlerini ise bu konuda
uzmanlagmig organizasyon disindaki isletmeler araciligiyla saglamasina olanak veren bir
modern yonetim stratejisidir. En genel ifadeyle isletmelerin kendilerinin iiretebilecekleri
parca ve hizmetleri bagka firmalara iirettirmeleri anlamima gelmekte ve literatiirde
“outsourcing” olarak yer almaktadir (Dalay vd., 2002: 198). Giiniimiizde basta imalat

sanayi olmak iizere pek ¢ok sektorde yaygin olarak kullanilmaktadir.

D1s kaynaklardan yararlanma diin oldugu gibi bugiin ve gelecekte de onemli bir
yonetim aract olmay1 siirdiirecektir. Isletmelerin siddeti giderek yogunlasan rekabet
ortaminda basarili olabilmeleri temel yeteneklerine odaklanip, diger faaliyetlerinde dis

kaynak kullanmalarina baglidir.

Di1s kaynaklardan yararlanma, maliyetleri azaltmakta, verimliligi artirmakta,
isletmeleri yeni firsatlar1 degerlendirmeye yoneltmekte ve boylece ortaya cikacak katma

deger ile isletmelerin uzun vadedeki degerini yiikseltmektedir.

Dis kaynak kullaniminin Stratejik yonetim siirecinde isletme performans: tizerindeki
etkilerini incelemeyi amaglayan bu c¢alisma, beyaz esya , otomotiv ve gida sektorlerinde

faaliyet gbsteren 26 igletme iizerinde yapilmistir.

Calisma kapsaminda isletmelere rekabet¢i konumlari agisindan stratejik yonetim

anlayisini algilama ve uygulama diizeylerine iliskin 21 soru sorulmustur.

Daha sonra ki asamada igletmelerde benimsenen rekabet anlayist agisindan 6nemli
oldugu i¢in isletmelerin sahip olduklar1 yetenekleri algilama ve bu yeteneklerin kendileri

acisindan 6nem diizeyini belirlemek amaciyla , yetenekler acisindan mevcut durumlarina
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yonelik 3 soru sorulmustur.Bu sorulara isletmelerin verdigi degerler incelendiginde ise
biitiin sektorler agisindan temel yeteneklerin 6nemli oldugu goriilmiistiir.Bu durum
orneklem kitlesinde yer alan sektdrlerde , kaynak temelli teori baglaminda temel
yeteneklerin igletme stratejilerinin olusturulmasinda temel hareket noktasi olarak

alindiginin bir gostergesidir.

Isletmelerin farkli kaynak ve yeteneklere sahip olmasi , isletmelerde dis kaynak
kullanim1 stirecinde Onceliklerinde farklilasmasina sebep olmaktadir.Bu gerekceyle
isletmelerde dis kaynak kullanimindaki dncelikleri lgmeye yonelik olarak sorulan sorulara
verilen cevaplar incelendiginde , li¢ farkli sektdrde faaliyet gosteren isletmelerin farkll
onceliklere sahip olduklar1 goriilmiistiir.Bu durum teoride belirtildigi gibi her isletmenin

farkl1 yeteneklere sahip oldugu diisiincesini dogrulamaktadir.

Sektorler itibariyle orgiitsel performansi gelistirme isteginin daha Oncelikli olmasi,
isletmelerde dis kaynak kullaniminin performans gelistirme siirecinde temel gerekce

oldugunun da bir gostergesidir.

Kaliteyi artirma Onceliginin yiiksek ortalamalarla ikici sirada yer almasi sektorlerde
faaliyet gosteren isletmelerin kaliteye duyarliligii gostermektedir.Temel yetenegi
gelistirme Onceliginin beyaz esya sektorii disinda diisiik olmasi, diger iki sektore has

Ozelliklerden kaynaklanabilir.

Otomotiv sektoriinde dis kaynak kullaniminda birinci 6nceligin yatirim harcamalarini
azaltma ve kaliteyi gelistirme diisiincesi olmasi sektdrde yatirim maliyetlerinin yiiksek
olmasmin bir gerekcesi olabilir. Bu gerekgeyle isletmeler kalite maliyetlerini diigiirmek

i¢cin dis kaynak kullanmis olabilirler.

Isletmeler belirlenen amagclara ulagsmak igin kaynak ve yeteneklerini dikkate alarak ,
belirlemis olduklar1 oncelikler dogrultusunda diisiik yada yiiksek oranda dis kaynak
kullanabilirler. Bu ¢alismada farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin , hangi
faaliyet alanlarinda ne diizeyde dis kaynak kullandiklarim1 belirlemek ic¢in olusturulan

sorulara verilen cevaplar incelendiginde gerceklesen durum soyledir.

Beyaz esya sektoriinde insan kaynaklari alaninda ytiksek diizeyde , otomotiv ve gida
sektoriinde ise lojistik alaninda dis kaynak kullanildig1 goriilmektedir.Bu alanlarda yiiksek
diizeyde dis kaynak kullanimi , isletmelerin temel faaliyetlere odaklanma isteginden

kaynaklanabilir.Ayrica lojistik alaninda yatirrm maliyetleri ve geri doniisiim oram1 da
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isletmelerde lojistik alaninda dis kaynak kullanim oraninin yiiksek olmasinda etkili olmus

olabilir.

Her ti¢ sektorde de bilisim sistemlerinde dis kaynak kullanim oraninin diisiik oldugu
goriilmektedir. Bunun sebebi olarak igletmelerin kendi yonetim anlayislar1 yada bu alanda

fayda- maliyet tutarliliginin ger¢eklesmis olmasi sdylenebilir.

Isletmelerde dis kaynak kullanimi siirecinde dikkat edilmesi gereken hususlardan
biride taseron firma se¢imidir. Arastirmada isletmelerin taseron firma se¢iminde ki
oncelikleri su sekilde ortaya ¢ikmistir. Beyaz esya sektoriinde faaliyet gosteren igletmeler
tedarik¢ilerinde kalite, isletmeler arasi kiiltiirel uyum, istikrar ve yetenek ararken ,otomotiv
sektoriinde faaliyet gOsteren isletmeler fiyat, kalite, tedarik¢i isletmenin sahip oldugu
kaynak ve yetenekleri dikkate almaktadir.Bu alanda 6zellikle fiyatin birinci 6ncelik olarak
belirtilmesi, yiiksek oranda dis kaynak kullanan (otomotiv parcalar1) sektor isletmeleri
acisindan yedek parca maliyetlerinin toplam maliyetteki payini disiirme istegi
olabilir.Gida sektoriinde faaliyet gdsteren isletmeler ise tagseron firma seciminde en fazla

kalite ve isletme yetenegine dikkat etmektedir.

Isletmelerin taseron firma segiminde en ¢ok endise ettikleri konular, beyaz esya
sektoriinde kaliteden 6diin verilmesi ve niteliksiz firma se¢imi iken otomotiv sektoriinde
faaliyet gosteren isletmeler agisindan yine ayni hususlarda kontroliin kaybedilmesi endisesi
de eklenmistir. Gida sektoriinde ise isletmeler taseron firma se¢iminde en fazla kaliteden

6diin verilmesinden ve niteliksiz firma se¢ilmesinden endige etmektedir.

Isletmelerde dis kaynak kullammi uygulamalarinin siireklilik kazanmasi, elbette
isletmelerin dis kaynak kullanimindan beklentilerinin gergeklesme diizeyine baghdir.Bu
calismada incelenen sektorler acisindan gerceklesen sonuclarin, isletmelerin beklentileri

dogrultusunda yani isletmeler agisindan olumlu oldugu sdylenebilir.

Arastirmada incelenen biitlin sektorlerde dis kaynak kullanimi sonunda birim maliyet
diizeyleri diiserek karlihgin arttigi goriilmektedir.isletmelerde dis kaynak kullaniminin
temel amaclarindan bir tanesi ,temel faaliyet alanlarina yogunlasarak sahip olunan
kaynaklarin etkin kullanimmi saglamaktir.Boylece kit kaynaklarin etkenlik diizeyi

arttirtlabilir.

D1s kaynak kullaniminin, igletmelerde etkenlik diizeyine olasi etkilerini belirlemeye

yonelik olarak olusturulan sorulara verilen cevaplardan hareketle, arastirma kapsaminda
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yer alan sektorlerde, dis kaynak kullaniminin hatali {irlin oranini azaltarak etkenligi

artirdig1 sdylenebilir.

Kalite igletmelerde kaynaklarin verimli kullanilmasini saglayan, tirlinlere kullanim
uygunlugu kazandiran, miisterilerin beklentilerine uygun iiretim anlayisini egemen kilan
bir performans boyutudur. Isletmelerde kalite anlayis1 diizeltmeye degil énlemeye ydnelik
bir anlayistir.Bu sebeple dis kaynak kullanimi yoluyla hatali {irlin oram azaltilarak hem

isletmenin varliklarini israftan korumak ,hem de kaliteli {irlinler almak miimkiin olabilir.

Dis kaynak kullanimi yoluyla tedarikg¢i isletmenin (taseron) uzmanlik alanlarindan
yararlanmak miimkiindiir. Eger tageron firma se¢iminde Oncelikler iyi belirlenir ve yetenek
diizeyi yiiksek bir isletmeyle calisilir ise bu durumda ¢alisilan isletmenin yeteneklerini

isletmeye transfer etmek miimkiindiir.

Bir sektorde faaliyet gosteren isletmeler farkli yeteneklere sahiptir. Taseron firma
seciminde yenilik yapma yetenegi yiiksek bir igletme se¢ilmis ise dis kaynak kullanan
isletme , taseron firmanin yenilik yapma yeteneginden faydalanmis olur.isletmelerde AR-
GE ve yenilik maliyetleri dikkate alindiginda, taseron firmalarin yenilik yeteneginden
yararlanmanin Onemi yadsinamaz. Bu aragtirmada belirlenen sektorler de dis kaynak
kullaniminin , isletmelerin yenilik yapma yetenegini gelistirdigi sonucuna varilmistir. Dig
kaynak kullaniminda isletmelerin temel faaliyetlere yogunlasmalar1 , faaliyet alanlarini
daralttig1 icin yenilik yapmaya yonelik giderlerin temel faaliyetlere ayrilmasi isletmeler

acisindan bir kazanim olarak diisiiniilebilir.

Yapilan aragtirmada isletmelerin daha ¢ok maliyet azaltma, kiiglilmeyi saglama,
kaynaklar1 yeniden dagitma, verimliligi artirma ve hatali iirlin sayisim1 azaltma gibi

nedenlerle dis kaynak kullanimina bagvurduklar1 goriilmektedir.

Dis kaynak kullanan firmalarin kendi temel yeteneklerine odaklanip, diger alanlarda
taseron firma kullanmalar1 harici bir uzmanhgin isletme biinyesine girmesine neden
olmaktadir. Taseron firmanin alanindaki uzmanlig: isletmeye kazandirmasi dogal olarak

hatali {irlin oraninin diismesini saglamaktadir.

Dis kaynak kullanma gilinlimiizde giderek artan bir sekilde isletme yoOnetimleri
tarafindan bir kiiclilme araci olarak kullanilmaktadir. Temel yeteneklere odaklanma ve bu
baglamda dis kaynak kullanma isletmenin fiziksel anlamda kii¢iilmesini
kolaylastirmaktadir. Kii¢iilmeyle birlikte isletmeler daha esnek ve yalin bir 6rgiit yapisina

kavusmakta ve globallesen rekabet ortaminda onemli bir rekabet avantaji kazanmaktadir.
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Bu ¢alisma kapsaminda yer alan beyaz esya, otomotiv ve gida sektorlerinde, dis kaynak
kullaniminin isletmelerde kiigiilmenin bir aract olarak kullanilabilecegi sonucuna

varilmigtir.

Yapilan arastirmada ulasilan bir diger bulgu ise, dis kaynak kullanma ile verimlilik
arasinda pozitif bir iliskinin bulunmasidir. Di1s kaynak kullanma neticesinde isletmeler

hantal yapilarindan kurtulmakta, maliyet-fiyat-kalite iicgeninde gelismeler gostermektedir.

Birgok isletme dis kaynaklardan yararlanmanin ne anlama geldigini tam olarak
kavramadan bu yonetim teknigini kullanma yoluna gitmektedir. Bu y6netim tekniginin
basaris1 dis kaynaklardan yararlanmanin gerektirdiklerinin tam olarak anlasilmasi ve

Ogrenilmesine baghdir.

Bu baglamda isletme yonetimlerinin dis kaynak kullaniminda almasi gereken

yonetsel 6nlemler sunlar olabilir:
e isletme ile tageron firma aym dili konusmalidir.

e D1s kaynak kullanimina sadece maliyet avantaji goziiyle bakilmamalidir. Dig
kaynak kullanimi maliyet tasarrufundan ziyade oOrgiitsel performans agisindan

degerlendirilmelidir.
e D15 kaynak kullanimu stratejik bir yonetim teknigi olarak kullanilmalidir.

e Dis kaynak kullanimina iliskin s6zlesmeler, uzun vadeli gostergeler dikkate

alinarak diizenlenmelidir.

¢ D1s kaynak kullaniminda isletme yetenekleri belirlenmeli ve dis kaynak kullanim
stirecinde , isletmelerin sahip oldugu yeteneklerin en azindan korunmasina &zen
gosterilmelidir. Clinkli dis kaynak kullanimi isletme yeteneklerinin kaybedilme riskini de

beraberinde getirir.

e D1s kaynaklardan yararlanma siirecinin basarili bir sekilde yonetilebilmesi icin

tecriibeli, bu konuda uzman bir yonetici tayin edilmelidir,
e isletmenin 6rgiit kiiltiiriine uyum saglayabilecek firmalarla calisiimalidir.

Bundan sonra yapilacak calismalarda elde ettigimiz bulgularin gelistirebilmesi ve
genellestirilebilmesi i¢in arastirmacilarin asagidaki hususlar1 dikkate almalar1 tavsiye

edilmektedir:

o Degisik sektorler incelenmeli ve mukayese edilmelidir,
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o Di1s kaynaklardan yararlanmanin ¢alisanlar iizerindeki etkileri arastirilmalidir,

. Ayni sektorlerde farkli zamanlarda arastirmalar yapilarak dis kaynak

kullaniminin zamana kars1 duyarli olup olmadig test edilmelidir.

o Incelenen sektérlerde dis kaynak kullaniminin performans {izerindeki etkileri
aragtiritlirken ¢aligmanin ikinci bolimiindeki teorik perspektifle, performans kriterleri
olarak yedi bilesen kullanilmigtir. Bundan sonraki arastirmalarda farkli performans

bilesenleri incelenebilir.

o Bu arastirma kapsaminda olusturulan anket formlari, baz1 gerekcelerle daha
ziyade insan kaynaklar1 departmanlar: yetkilileri tarafindan doldurulmustur.Daha sonraki
aragtirmalar isletmelerde departman bazinda ayri ayri yapilir ise daha saglikli sonuglar

alinabilir.

o Bu aragtirma ii¢ fakli sektorde yapilmistir. Bundan sonraki aragtirmalarda dis
kaynak kullaniminin igletme performansina etkisi , belirli bir sektdrde faaliyet gosteren tek

bir isletmede yapilabilir.

o D1s kaynak kullaniminda iki taraf vardir.Bunlardan biri outsource eden (dis
kaynak kullanan) bir digeri de outsourcer (taseron- vendor) dir.Bu calismada dis kaynak
kullaniminin, dis kaynak kullanan isletme performansi {izerindeki etkileri incelenmistir.
Bundan sonraki g¢alismalarda dis kaynak saglayan isletmelerin performans hareketleri

incelenebilir.

° Bu calismada dis  kaynak  kullanimi  performans  boyutlariyla
iligkilendirilmistir. Daha sonra yapilacak caligmalarda dis kaynak kullaniminin orgiitsel

yap1 tizerindeki etkileri arastirilabilir.
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