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OZET

Dis kaynaklardan yararlanma yontemi (outsourcing) gintimuz
sartlarinda isletmeler tarafindan sikca tercih edilen bir yénetim modeli
olarak kabul goérmektedir. Isletmeler acisindan kar1 artirmak,
masraflar1 dustrmek, daha buytk piyasalara acilabilmek, kaliteyi
yukseltmek gibi avantajlari beraberinde getirmektedir. GUnumuzde
gerek 0Ozel isletmeler gerekse kamu sektortinde kullanimi hizla
yayginlasmaktadir.

Yapilan bu calismada dis kaynaklardan yararlanma yoénteminin
tanimi yapilmis, aciklanmaya calisilmis, faydalari anlatilmistir. Bunla-
rin yani sira dis kaynaklardan yararlanma y6ntemine calisanlar, calis-
ma sartlar1 ve organizasyonda meydana getirdigi degisiklikler acisindan
da bakilmigtir. Dis kaynaklardan yararlanma yoénteminin calisma
iliskilerine, calisanlara, sosyal haklara ve isletmenin organizasyon
yapisina etkileri incelenmeye calisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Dis Kaynaklardan Yararlanma, Organizas-
yon Yapisi, Maliyet Tasarrufu, Calisma lliskileri, Toplu Is Sézlesmeleri.

GIRIS

Insanlik, tarih boyunca pek c¢ok degisim yasamistir. Bu
degisimlerin bir kismi yavas meydana gelirken bir kismi da hizli olarak
geligsmistir. Bu hizli degisimin pek cok nedeni bulunmaktadir. Bilgi ve
haberlesme teknolojilerinde meydana gelen gelismeler kuresellesme
denilen kavramin ortaya cikmasina neden olmustur. Bilgi ve haberles-
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me teknolojilerindeki bu gelisim tiketimi artirmis, insanlar, isletmeler
ve Ulkeler arasi iletisimin artmasina, her sektérde hizli bir gelismeye ve
yenilenmeye neden olmustur. Dolayisiyla bu hizli degisime adapte ola-
bilen isletmeler; yonetim sistemlerinde, tirtin cesitliliginde, pazar farkli-
lasmasinda, musteri hizmetlerinde, bilgi teknolojileri gibi konularda
gerekli ve de zorunlu hale gelen degisimleri basarabilen isletmelerdir.

Uretimi ve kar1 maksimize etmek, her isletmenin temel varolus
nedenidir. Bunu basarabilmek icin daha o6nceleri isletmeler, olabildigi
kadar buylyerek gliclerini artirmaya calismaktaydilar. Isletmeler
mumkin olabildigince her turlt faaliyeti bliinyelerinde barindirmakta
ve bu da onlara gtic katmaktaydi. Degisen kosullar altinda isletmelerin
bu sekilde bluiytimesinin, hantallasmak, ekstra maliyetlere katlanmalk,
esnekligi kaybetmek, gereksiz kaynak kullanimi, kalitenin dtiismesi gibi
pek cok olumsuzlugu beraberinde getirdigini ortaya koymustur. Bunun
sonucu olarak isletmeler daha temel /asil islevine odaklanarak, bunun
disinda kalan islere iliskin hizmetleri dis kaynak kullanarak
(outsourcing) karsilama yoluna gitmeye baslamislardir.

Isletme, dis kaynaklardan yararlanirken, daha énce kendi
bunyesinde gerceklestirdigi temel yetenekleri disinda kalan faaliyetlerin
bir kismini, konusunda uzman olan baska bir isletmeye devredecek
veya bunlardan karsilayacaktir. Isletme tarafindan alinan bu stratejik
karar beraberinde kuictilmeyi getirecektir, cinkti dis kaynaklara dev-
redilen birimler ve faaliyetler sonlandirilacaktir. Isletme tarafindan
kalitenin artirilmasi beklenmektedir, bu hedefin gerceklesmesi icin de
konusunda uzman bir isletme se¢cmek ve uygun sartlarda soézlesme
imzalamak gerekmektedir. Dis kaynak saglayic: isletme ile strekli ileti-
sim halinde olunacag: icin bir tir sebeke organizasyonu yapis: kaza-
nilacaktir. Cagimiz teknoloji ve bilgisayar cagi oldugu icin isletmeler
her turla iletisim, reklam, pazarlama ve musteri hizmetleri faaliyetlerini
bilgisayar ortaminda gerceklestirebilmektedirler. Bazi isletmeler sadece
sanal ortamda faaliyetlerini surdurebilmekte, fiziksel bir mekana
ihtiyac duymamaktadir. Dis kaynaklardan yararlanma yénteminin en
ileri asamasinda sadece karar veren birim veya arastirma gelistirme
birimi kalmis isletmeler ortaya cikabilmektedir. Bu durum da sanal
isletmelerin ortaya cikmasina neden olmaktadir. Blittin bu asamalar-
dan gecerken isletmeler 6grenen oOrgutlere dontsmekte, strekli yeni
bilgiler edinmekte ve bunlar isletmelerinde uygulamaktadirlar.

Dis kaynaklardan yararlanma yontemi gerek isletmelerin yapila-
rinda gerekse calisma sartlari ve calisma iligkileri tizerinde degisik-
liklere neden olmaktadir. Bu yontem sayesinde isletmeler aslinda bir
takim doéntUstmler yasamaktadir. Buna bagli olarak da c¢alisanlar,
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calisma iliskileri, sosyal haklarda mevcut olan yasal ve ahlaki
uygulamalarda yenilikler ortaya cikmaktadir. Meydana gelen bu
dontisimler isletmelerin yararina olmasina karsin calisanlar acisindan
yararli déntistimler oldugu séylenemez. Issiz kalmamak icin calisanlar
uzun soluklu miticadeleler sonucu kazandiklar1 bir takim haklardan
vazgecmek zorunda kalmaktadirlar. Isletmelerin dis kaynaklardan
yararlanmaya baslamasi ile kuculen isletmeler, kapatilan birimlerin
calisanlarinin tazminatlarini 6deyerek islerine son vermektedirler. Ayni
yontemi kullanmaya baslayan pek cok isletme ekonomik bir takim
gerekceleri de gostererek pek cok calisanin issiz kalmasina neden
olmaktadir. Isini kaybeden calisanlarin bir kismi ise daha duistik tcret
ve daha az sosyal haklara sahip bulabildikleri yeni is imkanlarini kabul
etmek durumunda kalmaktadirlar. Calisanlar islerini kaybetmek
korkusu yasamakta, dostluk, yardimseverlik, ahlaki bir takim duygular
zarar gérmektedir. Zorunlu bir rekabetin icerisine stirtiklenmektedirler.

1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA KAVRAMI

Tuarkece karsihigt olarak “dis kaynaklardan yararlanmak, dis
kaynak kullanimi, dis kaynaklama, dissal tedarik, isi disariya vermek”
terimleri kullanilmaktadir. Dis kaynaklardan yararlanmak (to
outsource) Oxford English Dictionary’de ilk kez 1979 yilinda yeralmig-
tir. Literatlire gecmesi ise 1981 yilinda Business Week’te cikan bir
makale sayesinde olmustur. Dis kaynaklardan yararlanmak kavrami
198071 yillardan itibaren kullanilmaya baslanmissa da bir yonetim
stratejisi olarak 1990% yillardan itibaren yayginlasmaya baslamistir.
Isletme literattirinde dis kaynaklardan yararlanma, dis kaynak
kullanimi, dis kaynaklama seklinde dilimize cevrilen outsourcing,
organizasyonun asil faaliyet alani digsindaki isleri disaridaki uzman
firmalara yaptirmasidir(Bailey vd., 2002:83). Isletmeler Trettikleri
Urdnleri veya sunduklari hizmetleri yerine getirirken beraberinde
bircok faaliyetleri de gerceklestirmek zorunda kalmaktadirlar. Zaman
icerisinde asil isleri olmayan bu faaliyetler isletmenin bultgesinin
buytumesine ve hantallasmasina neden olmaktadir. Bu durum isletme-
lerin esnekligini kaybetmesine, rakipleri ile rekabet edebilme yetene-
ginin azalmasina neden olmaktadir. Bu durumda isletmeler asil yete-
neklerini belirleyip, sinirlarini cizip bunun disinda kalan faaliyetlerin
gerceklestirilmesi icin konusunda uzman isletmelerden yardim alarak
avantajlar saglamaktadirlar. Isletmelerin asil isleri, yani temel yetenek-
lerini belirlemesi demek, kendisini diger rakiplerinden ayiran, farklilik
yaratan ve isletmeye deger katan yetenegin belirlenmesi demektir.
Temel yetenegini belirleyen isletmeler sonraki adimda bu yetenegin
disinda kalan faaliyetlerini disaridan uzman bir isletmeye devrederek,
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yani dis kaynaklardan yararlanarak beklenen yararlari saglamak-
tadirlar.

Dis kaynaklardan yararlanma yontemi, farkli yazarlar ve
arastirmacilar tarafindan degisik sekillerde tanimlanmaktadir.

Bir strecin sahipliginin isinde uzman tedarikc¢iye, devredilerek,
kalite ve katma deger yaratmak icin girdi niteliginde hizmet veya tUrtin
saglanmasi amaciyla isbirligine gidilmesi, dis kaynaklardan
yararlanmak olarak tanimlanmaktadir(Dalay v.d., 2002:199).

Dis Kaynaklardan yararlanmak, daha 6nce kendi kaynaklar ile
yonetilen bir isin; streli olarak kontrata baglanmasiyla, gerektiginde
calisanlarin da transfer edilmesi suretiyle bir tedarik¢i Ttizerine
kaydirmak olarak tanimlanabilir(Quelin ve Duhamel, 2003:647).

Isletmeler, gerekli esneklige ve uzmanhga ayiracak biltcelere
sahip olmadiklarinda, daha ekonomik ¢6zUimler sunan isletmelerden
(taseron firmalardan) yararlanarak faaliyetlerini stirdirmektedirler. Bu
yontem dis kaynaklardan yararlanma yoéntemi olarak tanimlan-
maktadir Raynor, 1992:43).

Baska isletmelerden daha ucuza ya da daha iyi yapabildikleri
islerden soézlesme yaparak yararlanma sUrecidir. Bir isletme birden
fazla Grtn ya da hizmet icin faaliyette bulunuyorsa, bu faaliyetlerin
bazilarinda zamanla etkin olmama ve duistik kalitenin ortaya cikma
durumu so6zkonusudur. Ancak isletmenin baz1 alanlarda dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasina giderse, daha karli ve daha
yuksek kaliteli tirtin ve hizmet gerceklesecegi kabul edilmektedir
(Griffin, 2002:666).

Dis kaynaklardan yararlanma yodntemi, firmalara en basarili ol-
duklar islerine dénmelerini saglayarak, dis kaynak ortaklarinin da en
basarili olduklar iskollarinda onlara destek olmalarini izlemelerini sag-
lamaktir. Ginimuzde dis kaynaklardan yararlanma yontemi maliyette
tasarruf saglayan tek boyutlu iligkilerden firmanin cekirdek iskollarini
destekleyen cok boyutlu iligskiye dénmektedir(Elmuti vd., 1998:20).

Dis kaynaklardan yararlanma yonteminin yukarida da verildigi
gibi bir cok tanimi yapilmistir. Bu tanimlarin ortak noktalar::

+ maliyetlerin diistirilmesi,

* temel yeteneklere odaklanmalk,

¢ isletme disi bir firma ile ortak calismak,
e soOzlesme imzalamak,
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* isletmenin temel yetenegi disindaki faaliyetlerin devredilmesi,

* esnekligi ve kaliteyi artirmak,

* rekabet gliciint artirmalk,

¢ uzmanlk gerektiren islerin disardan alinmasi,

* igletmede fiziksel kiicilme saglanarak, kar1 maksimize etmek
olarak ortaya cikmaktadir.

Tam bu 6zellikleri toplayan bir tanmim olarak dis kaynaklardan
yararlanmayi, isletmelerin temel faaliyetlerine daha fazla odaklanmak,
maliyetlerini azaltmak, kaliteyi ytkseltmek, verimliligi artirmak, sabit
maliyetleri degisken maliyetler haline dontsttirmek, ilgili tedarikc¢inin
uzmanlik, yatirnm ve yaraticilik glicinden yararlanmak, pazara tepki
hizin1 ytkseltmek amaclarindan bir ya da bir kacindan yararlanmak
lzere, mevcut isletme faaliyeti veya faaliyetlerinin gereginde ilgili
varliklar: ile birlikte konusunda uzman isletmelere devredilmesi veya
bu hizmetlerin disaridan temin edilmesi stirecine (Loder, 2007)olarak
tanimlamak mumktndur.

Tanmimlardan da anlasilacag gibi ortak amac; daha verimli, daha
karli, daha az maliyetli, daha esnek ve daha uzun 6murla bir isletme
yaratmak icin, isletmenin temel yetenegi olan fonksiyonu disindaki
butlin faaliyetlerin disaridan, konusunda uzman baska bir isletmeden
saglanmasidir. Bu anlayis Dis Kaynaklardan Yararlanma olarak ifade
edilmektedir(Dogan, 2008: 10).

2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA YONTEMININ
TARIHSEL GELIiSIiMi

ik olarak 19. ylizyilda Ingiltere’de metal tiretim isletmelerinde
dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina rastlanmistir. Cok
yaygin olmamakla birlikte, kamu sektériinde de hapishane y6netimi,
yol calismalari, kamu gelirlerinin toplanmasi, atik yonetimi gibi
alanlarda dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar: gortlmusttr. Bu
dénemde Fransiz demiryollarinin yapim ve onarimi, su depolama ve
dagitimi gibi kamu hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanma
yéntemi uygulama alani bulmustur(Oztiirk ve Sezgili, 2002:132).

II. Dlinya Savasinda sonra Amerikan endustrisinde yedek parca
Uretiminde de bu yontem kullanilmistir. Bu anlamda dis kaynaklardan
yararlanma, “subcontracting” (alt isverenlik), “jointventure” (is ortaklig)
ve stratejik birlik (ittifak) kavramina benzemektedir. Ytizyillar 6ncesin-
den beri fason uretim ve taseronluk seklinde uygulanmaktadir. Gec-
miste ciftci gruplarinin Grtin zamani gocmenleri kiralayarak ciftlik
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islerinde calistirmalari, insaat sirketlerinin elektrik, su ve agac
islerinde yan eleman kullanmalari, htikimetlerin mal ve hizmet amacl
Uretimlerde stratejik ortakli isletmeleri ve bu isletmelerin diger yan
sirketlerini kullanmalar1 dis kaynaklardan yararlanma yontemine birer
ornektir(Yilmazer, 2004:4).

Ilerleyen yillarda, temizlik, yemek, gtivenlik gibi baz1 hizmetlerin
karsilanmasinda dis kaynaklardan yararlanma yodnteminin kullanimi
yayginlasmaya baslamistir. Ingiltere ve A.B.D. de huktimetlerin aldig
bir takim ekonomik kararlara paralel olarak dis kaynaklardan
yararlanma yénteminin uygulama alanlari 1980 li yillarda genislemistir
(Bailey vd., 2002:85).

Dis kaynaklardan yararlanma kavrami: ilk olarak 19801
yillardan itibaren kullanilmaya baslansa da bir yonetim stratejisi ve is
modeli olarak 19901 yillardan itibaren yayginlasmaya baslamaistir.

Bugtin A.B.D. sirketlerinde standart bir yonetim araci olarak
kullanilmaya baslanmis ve dolayisi ile bu alandaki sirket harcamalar:
hizla artmaya baslamistir(Bryce ve Useem, 1998:637).

Son yillarda tulkemizde de bilgi teknolojisindeki gelismelere
paralel olarak dis kaynaklardan yararlanma yéntemi yaygin olarak
kullanilmaya baslanmistir. Taseron kullanma ve fason is kavramlari
olarak oOzellikle insaat sektdoril basta olmak tUzere bircok sektdrde
eskiden beri kullanilan bir yontemdir(Dalay, 2001:288).

Devletin asli gorevlerini yerine getirebilmesi icin ikincil fonk-
siyonlarini 6zel girisimcilere birakmasi1 ve boylece devletin asli islerini
daha etkin bir sekilde yapabilecegi boyuta cekilmesi, yani ktictilmesi
duistincesi, kamu ve 0zel sektéor yonetim yaklasimlarinin ne denli
birbirlerinden etkilendiklerini géstermektedir. Ozel sektériin yani sira
son yillarda kamu sektérii de amaclarina ulasmak icin dis kaynak-
lardan yararlanma yéntemini kullanmaktadir(Dogan, 2008:11-13 ).

Dis kaynaklardan yararlanma yontemi, glintmuzde basta
Japonya olmak tizere A.B.D. ve Italya gibi gelismis ekonomiye sahip
lUlkelerde basarinin kaynaklarindan birisi haline gelmistir(Coban ve
Tutkun, 2003).

1990’da 10 yillik bir stre dis kaynaklardan yararlanma
yonteminde bir artis olmustur. Bu on yillik stirecin son senesinde ABD
sanayisinde dis kaynak kullanimi %18 artmistir. 1999- 2000 yillar:
arasinda dunya capinda dis kaynaklardan yararlanma yontemi
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ceyreklik bir artis yakalamistir. Gintmuzde dis kaynaklardan yarar-
lanma yontemi genis kuiresel kullanim alanina sahiptir. Bu durumdan
farkli yorumlar cikartmak muUmktndir. 2005 yili itibari ile ABD’deki
588.000 istihdam kapasitesi daha distk maasla isci calistirabilen
Hindistan, Cin, Meksika ve Filipinler gibi tlkelere islerin buralarda
yapilmasi nedeniyle kaymistir. 2015 yih itibari ile 3,3 milyon istihdam
kapasitesinin daha da aktarilacag tahmin edilmektedir. Istihdam ka-
pasitesinin blUytk cogunlugu beyaz yakali calisanlardan olusmustur.
Ingiltere’de ise 2004- 2010 yillar1 arasinda 275.000’lik bir istihdam ka-
pasite kaybi olacagi seklinde éngériiler de yapilmaktadir(isletme, 2008).

Guntumuzde hangi sektér olursa olsun isletmeler, giderek yaygin
bir sekilde mal ve hizmet uretim fonksiyonlarini dis kaynaklara
yonlendirmektedirler (Yilmazer, 2004:5).

3. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA YONTEMININ ONEMIi

Isletmeleri dis kaynaklara ydnlendiren hatta zorlayan bircok
neden vardir. Bunlar; finansal kaynaklarin yetersizligi, calisan perso-
nele yonelik yasanan sorunlar, Uretilen Grtin veya sunulan hizmette
kalitenin artirilmasina yo6nelik talepler, gelisen teknolojiyi takip edebil-
mek, yakalayabilmek, y6netim ve organizasyonda yasanan aksaklik-
larin giderilmesi istegi, yeni musteri ve piyasa taleplerini karsilaya-
bilmektir. Outsourcing Instutiue ve Dun&Bradstreet’in yaptigi bir
arastirmada, isletmeleri dis kaynaklara yonlendiren nedenler incelen-
mis ve asagidaki sonuclar elde edilmistir(Oztiirk ve Sezgili, 2002:139).

Guntmuzde isletmeler hata icin c¢ok kiicik bir aralik
birakmaktadirlar. Buittin isletmeler, yeni teknolojiler ve yeni dagitim
kanallariyla piyasaya yeni giren rakipler tarafindan surekli olarak
rekabete zorlandiklari icin piyasadaki pazar paylarini koruma
anlaminda mucadele vermektedirler. Sektoérlerinde lider olmak ve
rekabet avantajini stirdiirmek isteyen isletmeler, kullanish her aractan
yararlanmak zorundadir. Temel yetenekleri ile ilgili olmayan isletme
stireclerinde, fonksiyonlar ve hizmetler acisindan dis kaynaklardan
yararlanmak ¢cok 6nemlidir(Chen vd., 2003:5).

Dis kaynaklardan yararlanma yoéntemi yaklasik 40 yildir tercih
edilen oturmus bir is yapis bicimidir(Tekinay, 2004). Bircok faaliyet ve
kullanim alanini kapsamaktadir. Dis kaynaklardan yararlanmanin
giderek 6nem kazanmasinin basta gelen nedeni: Karmasik ve hizh
hareket eder hale gelen piyasalarda uzman hizmet verebilmenin en hizl
yolu olmasidir. Bununla birlikte daha dtistik maliyet yaratmasi,
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isletmelere kazandirdigi esneklik sayesinde sorunlarin azaltilmasina
veya ortadan kaldirilmasina imkan saglamasidir(Kobifinans, 2006).

Dis kaynaklardan yararlanma yontemi, hem dis kaynaklardan
yararlanan hem de dis kaynak yararlanma hizmeti sunan isletmelere
katma deger yaratma, maliyetleri azaltma, hizmet performansini
iyilestirme, hisse senedi fiyatlarinda artis gibi stratejik avantajlar
saglamaktadir(Byrce ve Useem, 1998:635).

Piyasalarin ve dolayisi ile ekonomilerin butinlesmeye basladig:
ve bu gelismelere bagl olarak rekabetin her gecen giin yogunlastigl
ginimulz ekonomilerinde karsilasilan sorunlarin c¢éziimtine yonelik
olarak daha pratik ya da baska bir ifade ile uygulamasi kolay stratejiler
gelistirilmelidir. Bu baglamda temel zorluklardan basta geleni, tretilen
mal ve hizmetin kalitesini artirarak, musteri memnuniyetini
saglamaktir. MUisteri memnuniyetinin yani sira, artan rekabet, musteri
profilindeki degisim ve farklilasan talep egilimleri, firmalar:1 daha esnek
diisinmeye tesvik etmektedir. Bu sartlarin farkina vararak ufkunu
genis tutan isletmeler, amaclarina ulasmak icin dis kaynaklardan
yararlanmanin 6énemini kavramislardir(Coban ve Tutkun, 2003).

Bir isletmenin her alanda UGsttinltik saglamasi mtimkin degildir.
Herhangi bir alanda islevini yerine getiremeyen isletmeler, bunu daha
iyi yapabilen baska isletmelerle isbirligine gitmektedirler. Geleneksel
dis kaynaklardan yararlanma ydnteminin temelinde, bir Grtintin ham-
maddesinin disardan temin edilmesi sdzkonusudur. GUnumuzdeyse,
sadece hammadde tedariki icin degil, tim islerde dis kaynaklardan
yararlanma yénteminin kullanildig: gértilmektedir (Isletme, 2008).

Piyasanin degisken kosullarina adapte olabilmenin yani sira
varliklarini basari ve kar ile strdurebilmek icin isletmeler, 6grenerek,
kendilerini yenileyerek, esnekliklerini ve kalitelerini artirarak,
teknolojiye uyum saglayarak yollarina devam etmek zorundadirlar.
Butin bu sartlart yerine getirebilmek isletmeler icin oldukca maliyetli
ve zor olabilmektedir. Isletmeler, esnek bir yapiya sahip olmanin yani
sira bliytumeyi de istemektedirler. Bliytimek beraberinde hantallasmay1
ve bir takim aksakliklar: da getirmektedir. Kaliteyi artirmak, teknolojiyi
yenilemek, personeli egitmek ise cok maliyetlidir. Bu sartlarda
isletmeler de kendilerine cikis yolu aramaktadirlar. Hem gerekli btittin
degisiklikler saglanmali, hem ekonomik olmali, hem mali kaynaklar
yaratilmali hem de isletme kuculerek buytyebilmelidir. Dis
kaynaklardan yararlanma yontemi isletmelere bu imkanlar:1 bir arda
sunmaktadir. Isletmeler, temel yeteneklere odaklanarak, diger fonksi-
yonlar: disariya havale ederek; esneklik kazanmayi, ktictilmeyi ve en iyi
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yaptig1 isin kalitesini artirmay1 basarmakta; organizasyon acisindan
yeniden yapilanarak bazi maliyetlerden tasarruf saglayarak yeni
kaynaklar yaratmakta, isi uzmanina devrederek teknolojiyi takip
edebilmekte, zamandan, insan kaynagindan ve gereksiz harcanan
emekten tasarruf etmektedirler. Dogru inceleme ve analizler sonucu
verilen dis kaynaklardan yararlanma karari isletmeleri ileriye yonelik
hedeflerine tasimakta basarili bir yéonetim aracidir.

Dis kaynaklardan yararlanma yonteminin isletmelere sagladigi
avantajlar bu yontemin neden bu kadar 6nemli oldugunu da acikla-
maktadir. Clnkt isletmelere sagladigl kazanclar bir hayli fazladir.
Maliyetlerin azaltilmasi, esnekligin kazanilmasi, teknolojinin yenilen-
mesi, riskin paylasilmasi, personel sayisinin azaltilmasi, yeni yatirimlar
icin kaynak saglanmasi, rekabet edebilme giclntn artirilmasi vb.
avantajlar, dis kaynaklardan yararlanma yonteminin sayilabilecek
yararlar1 arasindadir.

Literaturlerde yer alan calismalar: gerceklestiren arastirmacilara
gore, isletmeleri dis kaynaklardan yararlanmaya yonlendiren nedenlere
Tablo 1.1°de yer verilmistir. Bu nedenler ayni zamanda isletmelerin dis
kaynak kullanarak sagladig avantajlar1 da ifade etmektedir. Dis
kaynaklardan yararlanma yodnteminin isletmelere sagladigi avantajlar
ise basliklar halinde acgiklanmaya calisilacaktir(Dogan, 2008:25).

Tablo 1: isletmeleri Dis Kaynaklardan Yararlanmaya Yénlendiren Nedenler

Yazar ve Arastirmacilar isletmeleri Dis Kaynaklara Yoénlendiren Nedenler ve Yararlari
Lacity ve Hirscheim (1995b)
Mc Farlan ve Nolan (1995)
Bartehemly ve Geyer (2000)
Kakabadse ve Kakabadse (2002)
Quinn ve Hillmer (1994)
Saunders vd. (1997)
Alexander ve Young (1996b)
Kakabadse ve Kakabadse (2002)
Mc Farlan ve Nolan (1995)
Kakabadse ve Kakabadse (2001

Islem maliyetini digiirmek

Temel yetenekleri gafirmek

)Kaynak transferini gercekjgrmek

Bartehemly ve Geyer (2000)

Quinn ve Hillmer (1994) Kaliteyi artirmak
Kakabadse ve Kakabadse (2002)
Alexander ve Young (1996a) Sabit maliyetlersigken maliyetlere dongilirmek

Lacity ve Hirscheim (1995b)

Alexander ve Young (1996b) Kuglerek i¢c departmanlar izerinde etkinkrtirmak

Kaynak: Bertrant Quelin ve Frangois Duhamell (2003); “Bringing Together Strategic Outsourcing
and Corporate Strategy: Outsourcing Motives and Risks,” European Management
Journal, Cilt 21, Say! 5, s.654.
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4. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA YONTEMININ
ISLETMELERDE MEYDANA GETIiRDiGi DEGiISIMLER

Dis kaynaklardan yararlanmaya baslayan isletmelerde kulturel,
teknolojik, insan kaynaklar1 ve yapisal acidan pek c¢cok degisim
meydana gelmektedir.

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma stratejik kararini
almasindan sonra yapisinda degisimler baslayacaktir. Cinkt isletme
daha o6nce kendi imkanlar1 ile gerceklestirdigi faaliyetleri, artik
gerceklestirmeyecektir. Bu karar sonucunda faaliyetinden vazgecilen
departmanlar kapatilacak, calisanlar baska boélumlere kaydirilacak ya
da calismalarina son verilecektir. Bu gelismeler isletmenin ktictilmesi
ve hiyerarsik basamaklarin azalmasi veya ortadan kalkmasi anlamina
gelmektedir(Cogan, 2007:84). Dis kaynaklardan yararlanma sonucu,
meydana gelen yapisal degisimlerle birlikte isletme yeniden kendisini
tanimlamak durumunda kalmaktadir. Bu tanimlamada etkili olan
unsurlar ise; kultir, teknoloji, insan faktdérti ve organizasyondur.

Gunumuzde isletmeler girdilerini en dustk maliyetli yerden
almak zorundadirlar. Faaliyetlerinde isglicinti yogun olarak
kullaniyorlarsa, fabrikalarini isglicii maliyetinin dtistik oldugu yerlere
veya ulkelere kurmak zorundadirlar. Daha genel bir ifadeyle girdileri en
az maliyetle nereden temin ediyorlarsa, organizasyonlarini bu cercevede
yapilandirmalidirlar. Bu durum ise isletmenin yapisinda degisiklikler
anlamina gelmektedir(Porter, 1997:52).

Gunumuzde, isletmelerin bliyik olmasi 6énem tasimamaktadir.
Cunku isletmenin cevresinde pek cok tedarikci, destekleyici yani dis
kaynak saglayict isletmenin varligt so6zkonusu iken isletmenin
boyutunun buyukligli 6nemini kaybetmistir. Yapilan yasal dizen-
lemeler ve Ozellestirme calismalart da bu dustnceyi desteklemektedir.
Dis kaynaklardan yararlanma ydntemi, isletmelerin kiictilerek yatay bir
organizasyon yapisi kazanmalarina neden olmaktadir(Hamel, 2000:19).

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma stratejik karari
almalar1 sonucunda, isletmenin blnyesinde planlamalar ve diizenle-
meler baslayacaktir. Dis kaynaklara devredilecek departmanlarin
kapatilmasi1 ve sonrasinda alinacak hizmetlerin organizasyonu ve
denetlenmesi icin dlizenlemeler yapilacaktir.

Isletmeler dis kaynaklardan yararlanma ydéntemine basvurmakla
kendilerini yeniden tanimlamaya ihtiyac duymaktadirlar. Bu tanimla-
mada etkili olan faktérler su sekilde siralanabilir(Corbett, 2001):
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1. Isletme bu yéntemi kullanmaya basladiktan sonra daha
kticik ama hizli, atak bir yapiya btirtinecektir.

2. Isletme, disariya verdigi faaliyetleri kontrol altinda tutabilmek
ve dis kaynak saglayan isletme ile iyi bir iletisim kurmak icin ag
sistemini kurmalidir.

3. Isletme, gerek kendisi gerekse isbirligi yaptigi dis kaynak
saglayan isletmenin tam olarak ne yaptigini ve yapacagini net bir
sekilde ortaya koymalidir. Gorev tanimlari acik olmalidir. Dis kay-
naklara basvurmadan oOnceki ve sonraki gorev dagilimlarinda
farklilagmalarin olmasi kacinilmaz olacaktir.

4. Isletmeler, dis kaynaklara basvurmadan &nce stirece de
odaklanmak durumundayken, bu yéntemin yardimi ile daha ¢ok sonucg¢
lUzerinde yogunlasabilecektir.

Dis kaynaklardan yararlanan isletmeler, bazi departmanlarin
faaliyetlerine son vereceklerinden kuctuleceklerdir. Klg¢llme sonucu
azalan personel arasinda iletisim daha cok olacak, calisma kosullar:
degisecektir. Sorumluluklar cogalacaktir. Daha hizli ve daha cok
iletisim, isbirligi ve yaraticilik sézkonusu olacaktir. Takim calismasi
artacaktir. Battin bu degisiklikler de isletmede daha 6énce varolan fel-
sefenin, kulttirintin degismesine neden olacaktir (Kirim, 2004:180). Is-
letme kulttirtinde meydana gelecek degisim dis kaynaklardan yarar-
lanmanin boyutuna paralel olacaktir. Takim icinde calisanlar payla-
simci, 6grenen ve 6grendigini 6greten bir kulttiriin gelismesine énderlik
yapacaklardir. Dis kaynaklardan yararlanmanin etkisi ile calisanlar
stirekli olarak kendilerini yenileme ihtiyac: icinde olacaklardir.

Teknolojinin hizla degismesi, isletmeleri de bu konuda degisime
zorlamistir. Teknolojik degisimler, isin yeniden organizasyonu, isci-
yonetim iligkileri, istihdam piyasasinin yap: ve konfiglirasyonu,
sendikalarin rol ve gucleri gibi genel ekonomik ve sosyal sartlar
etkileyen faktorler tizerinde dogrudan etki gliciine sahiptir(Kurtulmus,
1996:132). Teknolojik gelismeleri yakindan takip edebilmek ve uyum
saglayabilmek icin isletmeler buytk butceler ayirmak ve yatirimlar
yapmak durumunda kalmaktadirlar. Yapilacak yatirimlar daha cok
tasarim, is akisinin hizlandirilmasi ve pazarlanmasi seklinde olacagi
icin teknolojik alt yapinin da surekli yenilenmesi gerekmektedir
(Kurtulmus, 1996:125). Her isletmenin bunu gerceklestirebilmesi ve
yoluna devam etmesi zor gortlmektedir. Bu durumda ¢6ziim, yatirim
yapmaktansa teknolojiyi isletme disindan temin etmek; yani dis
kaynaklara yonelmektir. Bu yontem isletmeyi degisimin gerektirdigi
yatirrm maliyetlerinden kurtarmakta ve daha kolay bir ¢6zim
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getirmektedir. Buglin isletmeler ofislerinde kullandiklar1 araclarin
cogunu satin almak yerine dis kaynaklardan yararlanma yoluyla temin
etmektedir. Isletmeler gerceklestirdikleri faaliyetlere uygun yazilim
programlarini rahatlikla dis kaynaklardan temin edebilmektedirler.
Isletmelerin bu tir ihtiyaclar1 icin blinyelerinde departmanlar
olusturmaya, isglicii istihdam etmeye ve teknolojik araclara yatirim
yapmalarina gerek kalmamaktadir.

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmaya baslamasiyla bu
strecten etkilenen ilk birim insan kaynaklaridir(Cogan, 2006:91).
Isletmeler faaliyetlerini dis kaynaklara yénlendirdiginde éncelikle bu
yénteme yénlendirilen birimde calisanlar etkilenmektedirler. Islerini
kaybetme korkusu ve gelecek kaygisi calisanlari strese sokmaktadir.
Isletmeler dis kaynaklardan yararlanma kararini olusturacag bir
strateji sonucunda almali ve sahip oldugu yetenekli calisanlar1 da bu
stirecte degerlendirerek kaybetmemelidir(Kirim, 2004:127).

Insan kaynaklarinin dis kaynaklar yoluyla temini de maliyetleri
azaltma acgisindan oldukca etkili bir yontemdir. Uluslararas: ve blytk
isletmeler maiyetlerini azaltmada bu yéntemi siklikla kullanmaktadir-
lar. Ornegin, Ingiliz British Telecom sirketi, Accenture HR Services ile
yaptigi anlasma sonucunda insan kaynaklari harcamalarinda %20
oraninda Tasarruf saglamistir. Ise alma, isten cikarma ve is glicti veri
taban: faaliyetleri anlasmayla dis kaynaklara yani Accenture HR
Services firmasina devredilmistir(Ecerkale ve Kovanci, 2005:71).

Bununla birlikte dis kaynaklardan yararlanma karar1 alan
isletmeler, ilk basta calisanlarindan tepkiler alacaklardir. Bu durumda
isletmenin takinacag tavir ve gosterecegi tepki geride kalan calisanlar:
da etkileyecektir. Herhangi bir zorlama, yaniltici bilgilendirme,
calisanlar arasinda olusacak direncin artmasina, geride kalan
personelde isteksizlige, glivensizlige, gelecek kaygisina neden olacak ve
uzun vadede ise isletmenin hedeflerinden uzaklasmasina sebep
olacaktir(Diskaynakkullanimi, 2000).

Dis kaynaklardan yararlanma yontemi, bazi arastirmacilara
gore; calisanlar1 islerinden eden bir modeldir. Dis kaynaklara
devredilen departmanlarda calisanlar iserini kaybetmektedirler.
Bazilarina goére ise dis kaynaklardan yararlanma, bu isi yapacak olan
firmalar marifetiyle yeni istthdam alanlar1 yaratmaktadir. ikinci gériisti
savunan arastirmacilar, her magazada, igsyerinde givenlik ve temizlik
islerinin dis kaynaklar yoluyla saglandigini bu nedenle yeni istihdam
alanlar1 olusturdugunu ileri stirerek issizlige c6zim yolu gibi konuyu
degerlendirmektedirler. Bu sekilde degerlendirmeler belirli bir yere
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kadar dogru olarak kabul edilebilmektedir. Ancak istihdam edilen
calisanlarin calisma kosularinin olumsuzluklari, maaslarinin dusuk
olusu ve calisma glvenceleri olmamas: gibi konularin varligi dikkate
alindiginda konunun ¢ok daha énemli oldugu sonucuna varilmaktadir.

5. ISLETMELERDE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA
UYGULAMASININ CALISMA ILISKILERINE ETKISI

Dis kaynaklardan yararlanma yénteminin kullanilmaya baslan-
mas1 organizasyonda degisiklikler yaptig gibi calisma iliskilerinde de
degisikliklere neden olmaktadir. Bu yoénteme bagl olarak ortaya ¢ikan
degisiklikler olumlu olabildigi gibi olumsuz da olabilmektedir. Bir
baska sekilde olayin taraflarinin niteligine gére gértisler farklilagsmak-
tadir. Mesela konuya Isveren acisindan bakildiginda daha olumlu
izlenimler edinmek mumkiindiir. Isverenin bu yéntemi tercih edis ne-
denleri arasinda, maliyetlerin 6zellikle de personel giderlerinin oldukca
asagiya cekilmesi, hammadde giderlerinin dusutrtlmesi, teknolojiyi
daha ucuza temin etmek vs. tim gider kalemlerinin mtmktn oldu-
gunca asag cekilmesidir. Isveren acisindan bakildiginda planlanarak
isleme konulan dis kaynaklardan yararlanma yoéntemi beklentilere
fazlasiyla cevap verebilmekte ve oldukca olumlu sonuclarin ortaya
cikmasina neden olmaktadir.

Calisanlar acisindan dis kaynaklardan yararlanma y6ntemine
bakildiginda ise olumlu olarak degerlendirmek biraz zor gortn-
mektedir. Ctinkt dis kaynaklara yonlendirilecek faaliyetlerde calisanlar
icin dis kaynaklardan yararlanma yontemi isten c¢ikarilma veya
departman/ is degistirme nedeni olmaktadir. Bu da calisanda stres,
yeni is bulma kaygisi, gecim sikintisi, huzursuzluk gibi olumsuzluklara
neden olmaktadir. Isten cikarilmalar neticesinde geride kalan cali-
sanlar arasinda da huzursuzluk ve giivensizlik yayginlasmaktadir. Ayni
sorunla karsilagsma kaygisi, isten cikarilanlara duyulan UzUntd ve
gelecege guvensizlik, beraberinde pek cok sorunun ortaya c¢ikmasina
neden olmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma yontemi, bir taraftan isten
cikarilanlar, isi ortadan kaldirilanlar icin sikinti ve Uzlintt kaynagi
olurken, diger taraftan baskalarina is kapisi da olabilmektedir. Dis
kaynak hizmeti verecek isletmeler ise yeni istihdam olanaklar:
saglayacaktir. Bununla birlikte bu olanaklar isci acisindan daha dtstk
Ucret ve daha az sosyal olanaklar anlamina da gelmektedir. Ctnkud
burada amac zaten maliyetlerin dtstrtlmesidir. Dis kaynak hizmeti
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veren isletmenin isi yapabilmesi icin daha duistk Ucrete ayni hizmeti
vermeyi taahhtiit etmesi gerekmektedir.

5.1. Bireysel Calisma iliskilerine Etkisi

Hizla degisen rekabet kosullarina uyum saglamaya calisan
isletmeler, oncelikle ayakta kalabilmeyi basarmaya calismaktadirlar.
Bu yolda kendileri icin buytk gider kalemini teskil eden emek glicint
daha ucuza temin etmeye calismak, yani giderleri mimktin oldugunca
azaltmak ilk ¢6zim yolu olmaktadir.Ayni isi daha ucuz emek gulicu ile
gerceklestirmek, Ustelik bu emek glicine birtakim sosyal haklarin
verilmesi ve 6demelerde bulunmak zorunda kalinmamasi, isletmelere
oldukca buytik tasarruf ve avantaj saglayan bir olanaktir. Isletmeler bu
yontemle kendi personeli konumundaki emek glicinli, yani iscileri
isten cikarabilmekte, yerine dis kaynaklar yontemini kullanarak emek
glicii dahi kiralayabilmektedir. Isletmeler kiraladiklar1 bu iscilerin
hicbir sorumlulugunu tasimamakta, sosyal glivencelerini saglamak
zorunda kalmamakta birtakim baska sosyal haklarini da dustntp
buitce ayirmak kulfetine girmemekte, sadece yasal bir takim yaptirnmlar
geregi dis kaynak hizmeti verecek isletmeden iscilerin sosyal gtivenlik
primlerinin yatirildigini belgelendirmesini istemek mecburiyetinde
kalmaktadirlar. Bu calisma iliskilerinde isciler dis kaynak hizmeti
veren isletmenin sorumlulugunda olup hizmet alan isgletmeyi hicbir
sekilde baglamamaktadir. Sorumlugun dis kaynak hizmeti veren
isletmeye ait oldugu yapilan sézlesmelerle taahhtit altina alinmaktadir.
Dis kaynaklardan yararlanan isletme, yapilan anlasma ile hem
personel istihdam etmekten hem de personele ait gerek yasal gerekse
isletme ici giderlerden muaf olmakta, tasarruf saglamaktadir.

Bununla birlikte isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmaya
baslamasi sonucu, dis kaynaga verilen islerde calisanlarin bir kismi
isinden olmakta, bir kismi ise departman yada is yeri degistirmek zo-
runda kalmaktadir. Bu durum kalan calisanlar acisindan ise huzursuz
ve glvensiz bir calisma ortami olusturmaktadir. Kendi islerinin de dis
kaynaga verilmesi korkusu, giden arkadaslarina duyulan uzunta,
huzursuz ve glivensiz bir ortamin dogmasina neden olmaktadir. Bu ise
calisanlarin verimlerini distirmekte, isletmeye baglilik ve inan¢larinin
zayiflamasina neden olmakta, gelecek kaygisi yaratmaktadir.

Isletmelerde meydana gelen degisimler ve yénetimde yeni tek-
niklerin ortaya c¢cikmasi, islerin yapisini ve o isleri basarmak icin gerekli
bilgi ve becerileri de etkilemektedir. Belirli bir ise uygun bilgi, beceri
elde etmek yerine, birden cok isi yapabilecek donanimin olusturulmasi
onem kazanmaktadir. Tek bir sektor yada isletme yerine her alanda ve
her yerde gecerlilige sahip becerilerin kazanilmasi gerekliligi dogmakta-
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dir(Erdogmus ve Dogan, 2003). Degisen sartlarla birlikte calisanlar da
bilgi, beceri ve donanimlarini yenilemek, gelistirmek zorunda
kalmaktadirlar. Isten cikarildiklarinda yeni is bulmak icin sanslarini
artirmak amaclhh donanimlarini ve bilgilerini artirmak zorunda
kalmaktadirlar. Bu ise kariyer planlamasinin artik igletmelerin degil,
calisanlarin bir meselesi haline gelmesi sonucunu dogurmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma yonteminin organizasyonda
meydana getirdigi yapisal degisimler cercevesinde, calisanlarin kariyer
konusundaki yaklasimlarinda da degisimler meydan gelmistir.
Calisanlar yeni calisma kosullarina ve kariyer basamaklarina gore
yeniden yapilanmaya baslamiglardir. Isletmelerin organizasyon yapi-
sinda meydana gelen degisimler kariyer konusunda da su degisimlerin
meydana gelmesine neden olmustur(Erdogmus ve Dogan; 2003):

- Dikey kariyer yerine yatay kariyerde hareketliligin artmasi,
- Kariyer yapabilmek icin sik sik is degisikliklerine gidilmesi,

- Calisanin isletmeye baghliginin zayiflamas:t ve kisisel
isteklerin daha 6n plana c¢cikmasi,

- Organizasyonda meydana gelen degisime bagh olarak kariyer
imkanlarinin sinirlandirilmasi veya azalmasi,

- Is glivencesinin verilememesi sonucun istihdam garantisinin
zayiflamasi,

- Buyuk bir isletmede calisirken, isletmenin dis kaynaklardan
yararlanma yontemine basvurmasi sonucu, ise dis kaynak saglayan
isletmede devam etmek zorunda kalinmasi,

- Daha cok gelir ve basar1 elde etmek icin isten ayrilarak kendi
isini kurmaya calismak, donanimini bu yénde kullanmak istegi,

Calisanlar, isletmelerinin dis kaynaklardan yararlanma yonte-
mini kullanmaya baslamasi ile is garantisinin azalmasi, sik is degis-
tirme zorunda kalmak, saglik ve sosyal gtivenlik harcamalarini ken-
disinin karsilamasi veya bunlardan mahrum olmak durumlariyla kars:
karsiya kalmaktadir. Bu da calisanda ve onun bakmakla yuktimld ol-
dugu kisilerde gerginlige ve sikintiya neden olmaktadir. Bu sikintilar da
beraberinde daha buytuk sorunlara neden olmakta hatta bazi aileler
dagilmakta, yuvalar yikilmakta, btiytik saglik sorunlar: ortaya cikabil-
mektedir.

Calisanlarin isletmeye olan baghliklarinin (6rgttsel baglilik)
azalmasinin sebebi, isletmeye duyulan memnuniyetten cok oOrglttiin
gelecegiyle ilgili beklentilerdir. ClUnkt isletmenin dis kaynaklardan
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yararlanmas: sonucu kuculmesi, yalinlasmasi ve gecici isci calis-
tirmasiyla beraber, uzun sureli is glvencesi giderek azalmaktadir
(Erdogmus ve Dogan; 2003). Calisanlar da isletmeyi benimseyip,
sahiplenme, iste daha verimli olma gibi duygular azalmakta, calisan
kendi gelecegini diistinmek durumunda kalmaktadir. Farkli bir is ve is
yeri arayisina zorlanmaktadir. Ozellikle yénetsel ve érgiitsel degisim-
lerle birlikte bireysel s6zlesmelerde de degisimler meydana gelmekte ve
bu degisimler; ise ve 6rglite bagliligin azalmasi, is ahlakinda meydana
gelen bozulmalara yol acabilmektedir. Buna bagh olarak calisan profili
de farklilasmakta; oOrgute fiziksel yakinlik, buirokratik kontrol ve is
stresi olarak daha az bagh bir soézlesmeli calisanlar grubu
dogmaktadir(Sullivan; 1999:167). Bir baska ifade ile calisanlarin
mesleki baghliklar1 artmakta, Orgitsel baglihklari azalmaktadir.
Calisanlar icin gerekli mesleki egitim olanaklari, kendi 6rgutlerinden
ziyade mesleki érgutler tarafindan verilmektedir (Noe;1999:331-332).

Isletmelerde klasik hiyerarsik yapinin yikilmaya baslamasi,
calisanlar1 da olumsuz etkilemektedir. Daha Onceleri ticret ve 6dulleri
hiyerarsik kademelere gore vermek, calisanlarin sahip olduklar:
pozisyonlar:1 glic kaynagi olarak gérmelerine neden oluyordu. Bu da
calisanlar1 motive ediyor, belirli bir amaca y6nelmelerine ve bu ugurda
caba goOstermelerini gerektiriyordu. Dis kaynaklarin kullanilmasi
sonucu kuictilen , yalinlasan isletmelerde bilgiye dayali glicin 6nem
kazanmasiyla, Ucret ve diger 6dullerin gelecekte pozisyon gictnden
cok uzmanlik gliciine gore verilecek olmasi calisanin gorevde ytkselme
istegine engel olmaktadir(Erdogmus ve Dogan;2003). Boylece calisan-
larin motivasyonlari ve isletmeye baghliklar: olumsuz etkilenmektedir.

5.2. Toplu Is iligkilerine Etkisi

Kuresellesmenin etkisi ile pekcok isletmenin bir rekabet araci
olarak dis kaynaklardan yararlanma yontemini tercih etmesi basta
organizasyonel degisimler olmak Uzere, calisanlari, calisma iliskilerini
ve toplu is iliskilerini de etkilemistir.

Isletmeler rekabeti strdiirebilmek ve maliyetleri minimize
edebilmek icin daha c¢ok dis kaynaklardan yararlanma yontemine bas-
vurmak yoluna gitmektedirler. Yogun rekabetten dolay: esnek calisma
modellerine olan ihtiya¢c artmaktadir. Bir taraftan istihdam gtivencesi,
bir taraftan asir1 Ucret talepleri sendikalari ve isletmeleri kars: karsiya
getirmektedir. Ortaya cikan yeni kosullar sendikalar i¢in pek de olumlu
gelismeleri beraberinde getirmemektedir(Karaman, 2009).

Dis kaynaklardan yararlanma yonteminin kullanilmaya bas-
lanmasi ile toplu pazarlik diizeyi ve kapsaminda daralmalar meydana
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gelmesiyle sendikaciligin glic kaybetmeye basladign goézlemlen-
mistir(Mahirogullar;, 2009). Sadece TUcret sendikaciligi yapan
sendikalar degisen kosullarla birlikte hizla tye kaybetmektedirler.
Degisen kosullan iyi degerlendirebilen sendikalar ise Ucret sendikaci-
higindan ziyade uyelerine is imkani, sosyal, kulttrel ve ekonomik
imkanlar yaratarak onlar1 birtakim risklerden koruyan sendikalara
déntiserek liye kazanmaya devam etmektedirler(Karaman, 2009). Ucret
sendikaciliginin yogun olarak yapildigi tulkelerde sendikalar hem
Uyelerini hizla kaybetmekte hem de isletmeleri temel yetenekleri di-
sindaki faaliyetlerini dis kaynaklardan yararlanma yoéntemini kulla-
narak iscilik maliyetlerinden tasarruf yapmaya yoOneltmektedirler
(Mahirogullari, 2009). Dis kaynaklardan yararlanma yénteminin kul-
lanilmaya baslanmasiyla birlikte toplu is gériismelerinde meydana ge-
len degisimleri su sekilde siralamak mimktndtr(Mahirogullari, 2009):

- Toplu is gortismeleri, merkezilikten isletmelere/isyerlerine
dogru kaymaya baslamistir. Ctinkti degisen isletme organizasyonlar: ve
sartlar1 tlke capindaki genel kosullarla uyum icinde olamamaktadir.
Bu durumda isletme kosullarina uygun gortsmeler yapilmaktadir.
Isletmeler ayakta kalabilmek ve varliklarinin devamini saglamak icin
gortismeleri kendi kosullar1 cercevesinde sinirli tutmak durumunda
kalmaktadir.

- Toplu is gértismelerinde degisiklige ugrayan diger bir konu ise
pazarlik konularindan tcret artis talebinin 6nemini yitirmesidir
(Mahirogullari, 2009). Ucretin artisindan ziyade istihdam glivencesi
daha oncelikli bir hal almistir. Ctinkt yeni trendlerle birlikte calisanlar
islerini kaybetme korkusu yasamaktadirlar. Toplu is gértismelerinde,
makul Ucret artislarina karsilik istihdam gtvencesi gibi karsilikl
tavizler verilmeye baslanmistir(Kutal, 1997:256).

- Toplu is goérismelerinde olusan yeni sartlara gére yapilan go-
rismelerde toplu isten cikartmalar belirli sartlara baglanmaya
calisilmistir. Toplu isten cikartmalarda 6nceligin deneme stresi dolma-
mis, sicili bozuk, daha az verimli ve emeklilik hakkini doldurmus iscile-
re verilmesi kosullar1 karara baglanmaya calisilmistir (Teksif,1998:32).

- Toplu goértismelerde diger bir pazarlik konusu ise verimliligin
artirilmasina yonelik ortak egitim programlar: dtizenlenmesidir.

- Toplu is gérismelerinde talep edilen Ucret artis oranlarinin da
daha makul olcttlere baglandigi ve daha uzun sUrelere yayildig:
gortlmektedir. (6r. TUFE ! gibi).

! Toplu is s6zlesmelerinde Ucret artiglari bir yillik, alti aylik, bazi érneklerde daha kisa sureli

periyotlarda Tiketici Fiyat Endekssindeki artis oranlarina baglanmaktadir.
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- Bazi isletmeler ise isglicti maliyetini artirdig1 ve esneklesmeye
engel oldugu icin toplu is gorGsmelerinin disinda kalmay: tercih
etmektedirler. Dis kaynaklardan yararlanarak toplu gortismelerin
disinda kalmislar ve daha ucuz isgliici temin etmeyi basarmis-
lardir(Kutal, 1997:256).

- Yasal bazi kulfetler de isletmelerin dis kaynaklardan
yararlanma yéntemini tercih etmelerini hizlandirmaktadir.

Iscilerin toplaminin belirli sayilar1 asmasi1 durumunda ek mali-
yetleri artirici bir takim yasalar da dis kaynaklara yonelmeyi hizlan-
diran nedenler arasindadir. Issizligin ytiksek oldugu tilkelerde asgari
Ucret seviyelerinde, hatta sigortasiz koti calisma 2kosullarinda isci
bulup calistirilmakta zorlanilmamaktadir. Bu sartlarda, sendikal: islet-
melerin dahi ucuz isglicti temin eden y6ntemleri tercih etmeleri ve sen-
dikalar1 devre dis1 birakmalar1 kac¢inilmazdir. Bu durumda sendikala-
rin, toplu goértismelerde, kendilerini sartlara uygun bir sézlesme yap-
maya uyarlayabilmesi halinde sendikacilikta yasanan olumsuz gelisme-
lerden kendini koruyabilecekleri ileri sirtilmektedir (Karaman, 2009).

5.3. Emek Piyasas1 Uzerine Etkisi

Isletmelerde bir yandan temel yeteneklere yénelmek amaci ile
asil faaliyet alani disinda tGm birimlerin kapatilarak calisanlarin
islerine son verilmekte 6te yandan ise ihtiya¢c olan emek glici dis
kaynaklardan yararlanilarak temin edilmeye calisiimaktadir. Bu
yontemin gittikce yaygin olarak kullanilmaya baslanmasinin,
isglicinlin arz ve talebine etkisi nasil olmaktadir?

Bu sorunun cevabini verebilmek icin dis kaynaklardan yararlan-
ma yonteminin uygulanis seklinin incelenmesi gerekmektedir. Dis kay-

2 Offshoring tanim olarak, maliyet ve beceri farkliliklarindan istifade etmek amaciyla isletme

faaliyetlerini baska Ulkelere tasimaya verilen isimdir. Offshore kelimesi en basta gelen

anlamiyla ulke kiyillarinin ya da sinirlarinin hemen o6tesi anlamina gelmekle beraber, is

dinyasindaki konumuyla “offshoring” kavrami, is faaliyetlerinin dinyanin tam 6bur ucuna
tasinmasi durumunu bile igine alir. Offshoring iki durumu kapsamaktadir:

- Mal ve hizmet Uretiminin yurtdiginda ayni girisim grubunda meydana gelmesi veya kismen
veya butun olarak yurtdisina transfer edilmesidir (offshore in- house sourcing). Bunun anlami
bir girisimin faaliyetlerinin bir kismini yurtdisinda kendisine bagli girisimlere transfer
etmesidir.

- Mal ve hizmet Uretiminin yurtdisina kismi veya bitiin olarak transferinin ikinci sekli baglh ol-
mayan bir girisimi gerektirmektedir(offshore outsourcing). Bu islem yurtdigi taseronluktan
olugmaktadir. Bagl olmayan yabanci firma; i) Ulkenin yerlesikleri tarafindan kontrol edilen bir
firma, ii) Gguncl sahislar tarafindan kontrol edilen yurtdisi bagh firma, iii) baska bir grup tara-
findan kontrol edilen outsourcing yapan ulkeye bagh bir firma olabilir (Yildinrm ve Kale,
2009).
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naklardan yararlanma yéntemi klasik anlamda daha 6nce isletme blin-
yesinde gerceklestirilen faaliyetlerin bir kisminin isletme disina tasin-
mas1 olarak bilinmektedir. Dis kaynaklardan yararlanma yéntemi gu-
nuimuizde kuresellesmenin etkisi ile isletmenin faaliyetlerinin sadece
baska bir isletmeye tasinmasi ile sinirli kalmamakta, tlke sinirlarinin
disina cikarak yabanci tilkelerdeki isletmelere de tasinabilmektedir. Ul-
ke sinirlarini asan dis kaynaklardan yararlanma yontemi ise offsho-
ring? olarak adlandirilmaktadir. Isletme biinyesinden c¢ikarilan faaliyet-
lerin tasindigr tlkenin yakinlhigina gore dis kaynaklardan yararlanma
yontemi nearshoring (cografi olarak yakin tulkelere tasinmasi) veya
farshoring (cografi olarak uzak tlkelere tasinmasi) olarak adlandiril-
maktadir(Akay, 2008). Ulke smirlar1 disinda dis kaynaklarlardan
yararlanma yontemini (Offshoring), tercih eden isletmeler cogunlukla
isglicintin ve hammaddenin ucuz oldugu tlkelere yénelmektedirler.

Dis kaynaklardan yararlanma yontemi emek piyasasinda ucuz
isglicline olan talebi artirmaktadir. Isletmeler rakiplerine karsi tistiin-
Itk saglamak ve giiniimuiz kosullarinda ayakta kalabilmek icin Urin
veya hizmetlerinin maliyetlerini minimum duzeye indirmek zorunda
kalmaktadirlar. Bunun icin de gerek hammadde gerekse isglicinti en
az maliyetle temin etmek zorundadirlar. Isgiictinii ucuz olarak sagla-
manin yolu ise ya piyasadan dogrudan isgiicine ulasmak yada isglict
temin eden isletmelerden ihtiyacin karsilamasidir. Bu durumda isletme
kendi faaliyetleri icin daimi kadroda isglici barindirmayacak veya en
az duzeyde bunu gerceklestirerek isglicii maliyetini asagiya cekecektir.
Bu da isletmenin ¢calisanlarinin bir kisminin isten ¢ikarilmasi anlamina
gelmektedir. Bu yontemi kullanan isletmelerin artmasi sonucu issiz-
lerin sayis1 da artacaktir. Diger taraftan dis kaynak hizmeti sunan
isletmelerin sayisi1 artacak bunlar da yeni istthdam olanaklar: yaratmis
olacaklardir. Ancak cok 6nemli bir nokta var ki; dis kaynak hizmeti
sunan isletmelerin sagladiklari istihdam olanaklari calisanlar acisindan
cazip olmamakta, issiz kalmaktansa az olanla yetinmek dustncesi
gittikce hakim dtistince haline gelmektedir.

Dis kaynaklardan yararlanma yonteminin tlke sinirlarini asan
sekli olan offshoring yonteminde emek piyasasindaki gérintimutinde
firmalar isglici nerede ucuz ise isletmeler faaliyetlerinin bir kismini
hatta zamanla faaliyetlerinin buytk bir boélimini oraya tasi-
maktadirlar. Isletmeler faaliyetlerini tasirken kendi tilkelerinde issiz
emek glclint arkada birakmaktadirlar. Faaliyetlerin tasindigi tlkede
ise yeni istihdam imkanlarinin dogmasina neden olmaktadirlar. 1992-
2002 yillarinda 3.3 milyon is sadece ABD den deniz asir1 tlkelere
gitmistir. Bu, yilda 220,000 kisinin bu sure icinde issiz kalmasi
demektir. Genel calisan sayisina bakildiginda bu rakam cok buytk
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gorilmemektedir ancak yapilan arastirmada ABD de calisanlarin %17-
20’sinin bu degisimden etkilendigini ortaya koymaktadir. ABD nin yani
sira Bati Avrupa ve Japonya da, ulke sinirlar1 disinda dis kaynaklardan
yararlanma yontemine (offshoring) basvuran tlkelerin basinda yer
aliyor. Ancak ekonomisi glicli tlkelerin yani sira kliicik ekonomiye
sahip tulkeler de siklikla tlke sinirlart disindaki dis kaynaklardan
yararlanma yontemine (offshore) basvurmaktadirlar. Bu durumda
tlkenin oOzkaynaklar1 disar1 cikarilmakta ve igsizlik orani da hizla
artmaktadir (Akay, 2008). Yapilan arastirmalar sonucu issiz kalan
emek glicline sayisal 6rnekler verilecek olursa:

- Royal Dutch Shell yilda $ 1 Milyar karsiligi ttim Bilgi teknoloji
calisanlarini (IT), dis kaynaklardan yararlanma ydntemini (outsource)
kullanarak EDS Ttzerinden Hindistandan temin etti. Bu durum 3,000
kisinin igsiz kalmasi ile sonuc¢landi

- AT Kearney Almanya’da 130,000 kisilik isgticint offshore
edilecegini 6ngérmekte

- Aviva Sigorta 2,500 calisanlik islerini dis kaynaklardan
yararlanma yéntemi (outsource ) ile Hindistan’a yénlendiriyor.

- Ingiliz Barclay Bankas1 1,800 IT calisanini isten ayirarak, tilke
sinirlar1 digsinda dis kaynaklardan yararlanma yoéntemini (offshore)
tercih ediyor.

Sekil 1. 2004 yilinda metropolitan bolgelerdeki niifg tarafindan offshore
edilebilecek olan glerin ylzdesi

2,50% -

2,00%

1,50%

1,00%

0,50%

0,00%

250,000 den az 250,000 499,999 500,000 ile 1,000,000 dan
arasinda 999,999 arasinda fazla

Kaynakca: Author's analysis of BLS Occupational Employment Statistics; Aktaran: Akay
Nedim;"Kiresellegsme,"Offshoring” ve Sendikal Orgitlenmeler”; http:/bitder.org/
dokumanlar/Offshoring.pdf (Erisim Tarihi:03.03.2009).

Dis kaynaklardan yararlanma y6ntemi emek piyasasina hare-
ketlilik getirmektedir. Ulke smirlar1 disinda kaynaklarindan yarar-
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lanilan ulkelerde, emek piyasasinda isglicti talebi dolayisiyla istihdam
artmakta, tlke sinirlari disinda dis kaynaklardan yararlanma yoénte-
mini (offshore) uygulayan isletmelerin kendi tulkelerinde ise emek
piyasasinda istihdam azalmaktadir. Hindistan, Malezya, Cin vb. emegin
ucuz oldugu tulkelerde emek piyasasinda isglicline olan talep artmak-
tadir. Yeni istihdam olanaklar: saglanmaktadir. Bu ulkelerde istihdam
olanagl saglayan tulkeler ise asil faaliyet gosterdikleri kendi tlkelerde
igsiz sayisinin artmasina, istihdam azalmasina neden olmaktadirlar.

Sekil 2 ....Dunya ulkelerindeki gen¢ uzman mihendislén Ucret artislar
Amerika Birle sik Devletleri'ndeki seviyenin yaklasik %30una

ulasabilir mi? *
Mevcut Is Giicti Maliyeti

Tahmini Ucret Artislar

Saatlik is glicti maliyetlerinin karsilastirmasi; index**, U.S.=100

Varsayim o
- 596.000 4
geng uzman o
muhendisin w© [
kiiresel § giicii o 5 b
piyasasina S =
2008 yilinda < =

girdigi tahmin I o

ediyor. 3832 S ;

- Bittn - o 9« .
firmalar gugli NN :
maliyet arayl .
icindedir : :
-DU$Uk [ I I I \ I I I I I \: I 1
mahyete sahlp C b © © oo = S s > © ©
tlkelerdeki © DL = >=X = = < X T = > >
ticretler 2 =93 2T S e s S=2 55
Brezilya ve S = s o 235 o E= 2 g E
Meksika'daki T w =E=xa g < T o<
LCI degerlerine =

ulasabilirler mi

*  Bu mesleki kategorilerdeki Ucret artiglarinin bu seviyeleri agmasini sinirli yetenek ulagimi,
yurtici is guicu talebi ve yonetici personel yetersizligi etkileyebilir mi?

**  Saatlik is giic maliyetleri bir Gilkenin ortalama is kategorilerini gosterir

*** | Cl icindeki is giict maliyetinin agirhidi %50dir

Kaynakca: Eatson Wyatt; local sources (e.g. Labor census);interviews, McKinsey Global Insitute
analysis;Aktaran: Akay Nedim; Kiiresellesme,”Offshoring” ve Sendikal Orgiitlenmeler”;
http://bitder.org/dokumanlar/Offshoring.pdf (Erisim Tarihi:03.03.2009).
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Dis kaynaklardan yararlanma yoénteminin tercihedilmesinde
emegin ucuz olmasi tek belirleyici faktér olmamaktadir. Ozellikle de
uluslararas:1 yapilan dis kaynaklardan yararlanma yoéntemi olan
offshoring de emegin ucuz olmasinin yam sira risk faktérii, ticretler,
dagitim ag, is cevresi ve baglantilar, kalite, dis kaynaklardan
yararlanilacak ulkenin yasalari, kosullar: da diger 6nemli faktorlerdir.

Sekil 3. Olciimden Daha Fazlasi

Ulusal gtic ve zayifliklar kriterleri offshoring boélgelerine gore
lden 5e dogru siralanmigtir

( 1 = en tercih edilir, 5 =en az tercih edilir)

I:I Tercih edilen tilke

Toplam | Sats Piyasaya Risk | Is I¢ yapi

Maliyet® | Bélgesi| ulaglabilirlik® | profili | ortami | kalitesi
Philippines \ 14 45 35 3.9 37 2.8
India | 15 2.2 35 27 36 33
Malaysia ‘ 17 4,7 3,3 2,2 3,4 2,5
China 18 37 18 3,4 36 25
Brazil 2,2 35 4,2 28 30 2,0
Mexico 2,2 47 2,8 3,5 2,6 2,0
Czech 2,6 47 35 2,2 30 3,0
Republic
Hungary 2,6 47 33 23 28 28
Poland 27 4,0 33 2,7 3.1 3,0
Russia 3,0 45 2,8 35 33 33

1 Amerika Birlesik Devletleri bakis acisi

2 Vergiler, is guicti maliyeti ve i¢ yap1 dahildir.

3 Komsu ulkelerin piyasasi da i¢ pazar kadar dahil edilir (6rnegin ticari
gruplar yoluyla).

Kaynakca: Location Cost Index database, McKinsey Global Institute; Aktaran: Akay
Nedim;"Kuresellesme,"Offshoring” ve Sendikal Orgiitlenmeler”;
http://bitder.org/dokumanlar/Offshoring.pdf (Erisim Tarihi:03.03.2009).

Sekil 3.’de Dis kaynaklarin tercih edilmesinde etkili olan
faktorler, tilkelere gore degerlendirmektedir.
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SONUC

Hizla degisen sartlara uyum saglamaya calisan isletmeler,
sorunlarini ¢ézmek, yeni piyasalara girebilmek, karlarini ve isletme-
lerinin devamliliklarini saglayabilmek icin mevcut yénetim anlayislarini
degistirerek yeni arayislara girmislerdir. Bu arayisa isletmeleri bir
bakima icinde bulunulan sartlar da zorlamistir. Bilgisayar ve iletisim
teknolojilerinde meydana gelen cok hizli gelisme diger tim sektérleri de
yakindan etkilemistir. Kalite standartlarinin ytikselmesine, teknolojinin
yenilenmesine, maliyetlerin artmasina neden olmustur. Isletmeler
rekabet edebilmek icin maliyetleri olabildigince duistirmeye calismak-
tadir. Maliyetlerin dtistrtlmesi ise basta isletmelerin organizasyonda
degisiklikler olmak TtUzere, calisan profilinde, calisma iliskilerinde,
calisma sartlarinda, sosyal haklarda pek cok degisikligi beraberinde
getirmistir. Isletmelerin bitcelerinde personel giderleri oldukca ytiksek
bir kalemi teskil etmektedir. Isletmeler bu gider kalemini daha asagi
degerlere nasil cekebileceklerini arastirmislar ve basta yalinlasma, te-
mel yeteneklere yonelme, kademe azaltma, kticilme ve dis kaynaklar-
dan yararlanma yodntemleri ortaya cikmistir. Ortaya cikan ve gittikce
daha cok ilgi goren bu yo6ntemler birbirleri ile yakin iliski icerisinde
bulunmaktadir. Birisi digerinin sonucu olabilmektedir. Temel yetenek-
lere yonelme sonucu, kademe azaltma, kiictilme, yalinlasma ve dis
kaynaklardan yararlanma yontemine yonelme olmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma yontemine isletmeler acisindan
bakildiginda beklenen yararlarin saglandigi gértilmektedir. Isletmeler
temel yeteneklerine yoOnelerek kalan faaliyetlerini dis kaynaklara
yonelttiklerinde maliyet giderlerinde tasarruf saglamislardir. Sadece
tasarruf saglamakla kalmamis ayni zamanda diger hedeflerine de
ulasmisglardir. Urettikleri tirtintin ya da hizmetin kalitesinin artirilmasi,
daha buyltk piyasalara girebilmek, musteri sayisini artirabilmek
isletmelerin diger hedeflerini olusturmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma yéntemi ¢calisanlar, calisma iliski-
leri, sosyal guvenlik sistemi ve emek piyasasi bakimindan incelendi-
ginde isletmelere sagladigl yararlar kadar bu konularda olumlu gelis-
melere neden olmamaktadir. Basta calisanlarin Ucretlerinin asag: cekil-
mesi, calisma saatlerinin ve kosullarinin calisan aleyhine duizenlen-
mesi, sosyal bir takim haklardan mahrum birakilmas: ve de 6rgutlen-
me haklarinin kisitlanmasi dis kaynaklarin getirdigi olumsuzluklardir.

Emek piyasasina etkisi ilk basta olumlu gibi gérinmektedir. Dis
kaynaklardan yararlanmak sanki yeni istihdam alanlari yaratmaktadar,
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aslinda yeni istihdam alanlar1 yaratmak yerine mevcut islerde daha
olumsuz kosullar1 kabullenen issizlere is imkani saglamaktadir. Dis
kaynaklarin bir tGrt olan, Ulke sinirlari disinda dis kaynaklardan
yararlanma yoénteminin (offshoring) uygulandig tlkelerde ise yeni is
imkanlar1 yarattigi dogrudur. Buyuk isletmeler bir takim kaygilardan
ve masraflarin asagiya cekilmesi nedeniyle kendi tulkelerindeki
fabrikalar1 kapatarak isciligin ucuz oldugu tulkelere kaydirmaktadir.
Yapilan bu yatinmlar pek cok kisiye is imkani saglamaktadir. Islerini
dis kaynaklar yoluyla baska tulkelere tasiyan isletmelerin kendi
llkelerindeki calisanlar: ise issiz kalmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma ydnteminin olumlu ve olumsuz
pek cok yont bulunmaktadir. Genel anlamda isletmeler icin olumlu;
kar elde edebilecekleri, islerini hizlandirip, kalitelerini artirabilecekleri,
daha buyuk pazarlara ve cok daha fazla sayida musteriye ulasabile-
cekleri oldukcga kullanishh bir yontemdir. Madalyonun o6bur yuzine
bakildiginda ise calisanlar acisindan hi¢ de olumlu getirileri oldugu
sOylenemez. Calisanlar uzun miucadeleler sonucu kazandiklar:1 bir
takim haklardan da mahrum kalmakta, daha koétt calisma kosullar: ve
daha az Ucrete razi olmaktadirlar.

Dis kaynaklardan yararlanma yontemi glintumuzde tim
diinyada oldugu gibi tlkemizde de cok yayginlasmis durumdadir.
Sadece 06zel sektérde degil kamu sektértinde de hizla kullanim alani
bulmus ve bulmaya devam etmektedir.

Dis kaynaklardan yararlanma yontemine isletmeler ve hizmeti
alanlar ac¢isindan bakildiginda, dogru secilmis bir dis kaynak saglayi-
cinin isletmeye ve hizmet alanlara sagladigi faydanin ytksek oldugu
gortulmektedir. Mesela kamu kurumlarinda gerek butce yetersizligi,
gerekse yeni istihdam yapilamamasindan kaynaklanan nedenden
kaynaklanan, temizlik, yemek, tasima, guvenlik vs. hizmetlerdeki
aksakliklar bu yontemle daha ucuz ve verimli olarak yerine getirilmeye
baslanmistir. Ozellikle hastanelerdeki temizlik, yemek, bakim vs.
hizmetlerindeki aksakliklar bu yéntem sayesinde giderilmis, musteri ve
calisan memnuniyetinde artislar yasanmis ve yasanmaktadir. Bilgi
teknolojilerinde yasanan hizli degisimler ve bu hizmetlerde de dis
kaynaklardan yararlanilmasi sonucu burokratik islemler de hizlanmis-
tir. Dis kaynaklardan yararlanma yénteminin saglamis oldugu verim-
lilikle pek cok yarari oldugu inkar edilemez bir gercektir. Bununla
beraber dis kaynak hizmetini veren isgiicinin bu yéntemde, emek
piyasasinda saglamis oldugu firsatlarin (is arayanlarin coklugu: ytksek
igsizlik) istismar edilmesiyle ortaya cikan olumsuzluklarin da 6ntine
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gecilmesi gerekmektedir. Bunun icin bir takim yasal dlizenlemeler ve
zorunluluklarin yapilmasi, calisanlarin uzun yillar ve zor muicadeleler
sonucu elde ettigi haklarin hi¢c degilse bir kisminin korunmasi
gerekmektedir.

YARARLANILAN KAYNAKLAR

Akay, Nedim (2008); Kuresellgme “Offshoring” ve Sendikal Orgutlenmeler” “Dau
Avrupa, Hindistan, Cin ve Filipinler OzeBitder.org/dokumanlar/Offshoring.pdf,
(Erisim Tarihi: 03.03.2009).

Bailey, William J., Ron Mason ve Robert Raeside0@0Q “Outsourcing in Edinburgh
and the Lothains,European Jounal Of Purchasing&Supply Managm®ay 8,
5.83-95.

Bryce, David J. ve Michael Useem (1998); “The IntpaicCorporate Outsourcing on
Company Value,Europen Mangment JourneCilt 16, Sayi 6, s. 635-643.

Chen, Yongmin, Jota Ishikawa ve Zhihao Yu (2003Jrate Liberalization and
Strategic Outsourcing,Journal of International Economics . 1-20.

Cobertt, Micheal F.( 2001); “Welcome to Outsour¢intnternational Association of
Outsourcing Professionals, Prior to January, 38ww.firmbuilder.com (Erisim
Tarihi: 26.09.2006).

Coban, Orhan ve gwz Tutkun (2003); Firmalarin Piyasa Performansinin
Artirllmasinda Bir Strateji Olarak Outsourcing’in dry,”
www.diskaynakkullanimi.com, (Eim Tarihi: 02.10.2006).

Cogan, Aytac (2006); Dis Kaynaklardan Yararlanma Stratejisinin Orgitsel deme
Etkisi,” Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi Sosyal Biéml Enstitiis,
Yayinlanmamy Yiksek Lisans Tezi.

Dalay, Ismail (2001); Yonetim ve Organizasyorflkeler, Teoriler ve Stratejiler
Sakarya.

Dalay, ismail, Recai Cskun ve Remzi Alturgik (2002); Stratejik Boyutuyla Modern
Yonetim Yaklamlar, istanbul, Beta Basim Yayim Baim A.S.

Digkaynakkullanimi  (2006a); Kiuresel Dy Kaynak Kullanimi Pazari,”
www.diskaynakkullanimi.com/index.php=option=com_temt&task=view&idEr
isim Tarihi: 27.01.2006).

163



Kamu-is; C:11, S:1/2009

Diskaynakkullanimi (2006b); Mer /ki Tarafin da Kazangh Dis Kaynak Kullanimi
Niskileri,” www.diskaynakkullanimi.com/index2.php?option=comniemt&task=
view&id, (Erisim Tarihi: 26.09.2006).

Dogan Seyda (2008); Dis Kaynaklardan Yararlanma Yodntemi ve MTA da Nitel Bi
Calisma” Zonguldak Karaelmas Universitesi, Sosyal Bilimlénstitiis,
Yayinlanmarmy Yuksek Lisans Tezi.

Ecerkale, Kubilay ve Ahmet Kovanci (2005)in$an Kaynaklarinda BiKaynak
Kullanimi,” Havacilik ve Uzay Teknolojileri DergjsCilt 2, Sayi 2, s.69-75.

Elmuti, Dean, Yunus Kathawala ve Matthew Monipplli998); “Outsourcing to Gain
A Competitive Advantage,ndustrial Management, Norcros€ilt 40, Say! 3, s.
20-25.

Erdasmus Nihat ve Dgan Ozgir (2003); “Orgiitsel @aimler ve Yeni Kariyer
Yaklasimlari”, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/midos.php?nt=232
(Erisim Tarihi: 03.03.2009).

Griffin, Ricky W. (2002);ManagementHoughton Mifflin Company, Boston, 7. Baski.

Hamel, Gary (2000);Devrimin Baina Gec¢in Mess Yayinlari, (Cev. Nurettin
Elhiiseyni) Istanbul.

Isletme (2008); www.isletme.biz/index.php?searchworgsourcing&optios
comsearch&ltemid=%Erisim Tarihi: 22.04.2008).

Karaman Cengiz (2009)FUrkiyede Dy Kaynak Kullanimi..”
www.kariyerzirvesi.com/goster.asp?kim=1&GORUS= §kni Tarihi
18.03.2009)

Kirim, Arman (2004)¥eni Diinyada Strateji ve YonetiBistem Yayincilikistanbul.

Kobifinans (2006b); Bis Kaynak Kullaniminin Oneniti www.kobifinans.com.tr/
tr/bilgi_merkezi/020606/345Erisim Tarihi: 22.11.2006).

Kurtulmus, Numan (1996)Sanayi Otesi Donilim, iz Yayincilik,Istanbul.

Kutal, Metin (1997); Kuresellgme Surecinde Turk SendikagiliUzerinde Olasi
Etkiler'Kamu-Is Dergisi, Cilt:4, Say1.2,S. 251 268, Ankara.

Loder, (2007); www.lojistik.org/default.asp?orta£krisim Tarihi: 10.05.2007).

164



Kamu-is; C:11, S:1/2009

Mabhirogullari, Adnan(2009); “Kireseldenenin Turk Cakma Hayatina Etkileri”,
iibf.kocaeli.edu.tr/ceko/armaganlar/turanyazgarg@d§ErisimTarihi:18.03.2009).

Noe, Raymond A.(1999);ifisan kaynaklari gitimi ve Gelsimi”, Cev. Canan Cetin,
Beta Basim Yayim ve @aim,1.Basim, s. 331-332.

Oztiirk, Azim ve Konuralp Sezgili (2002); “DPkaynaklardan Yararlanmanin Yeni Bir
Rekabet Stratejisi Olarak Kullaniimasi ve Uygula&iaeci,”Uludag Universitesi
Iktisadi veldari Bilimler Fakiiltesi DergisiCilt XXI, Sayi 2, s.127-142.

Porter, Michael E. (2000)Rekabet Stratejisi (Cev. Gulen Ulubilgen), Sistem
Yayincilik, Istanbul.

Quelin, Bertrant ve Francois Duhamell (2003); “Bjimg Together Strategic
Outsourcing and Corporate Strategy: Outsourcingiwetand Risks,European
Management Journalilt 21, Sayi 5, s.647-661.

Raynor, Michael E. (1992); “The Outsourcing Sola#g Canadian Business Review,
Cilt 19, Sayi 3, s.42-45.

Sullivan Sherry E. (1999); “The Changing NatureGafreers: A Review and Research
Agenda”Journal of Managemer@jlt.25, Say!.3,s.167.

Tekinay, N. Asli (2004); “Outsourcing’de En Son fidéer, SMS Outsourcing Boélimi
Yénetim Kurulu Uyesi Christian Oecking ile RopoftajCapital Dergisj
www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=306, ¢ni Tarihi: 22.11.2006).

Teksif (1998), XVII Dénem Grup Toplds Stzlemesi”, Ankara.

Yildinm, Metin ve GoOkce Kale (2009);” Outsourcing ve Hindistan”
http://econ.anadolu.edu.tr/fullpapers/Yildirim_Kaéeonanadolu2009.pdErisim

Tarihi: 04.09.2009)

Yilmazer, Aydin (2004); Yerel Yonetimlerin Barisinda Dg Kaynaklardan
Yararlanma,” Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstiti$fletme Anabilim
Dali, Yayinlanmany Doktora Tezi.

165



