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OzZET

[AKYUREK, Gagdas Erkan]. [Saglik Sistemi’nde Dis Kaynaklardan Yararlanma:
T.C. Saghk Bakanhgi Hastanelerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma
Uygulamalarinin Degerlendirilmesi], [Doktora Tezi], Ankara, [2013]. Dig
kaynaklardan yararlanma, 6rgut icerisinde yurutulen hizmet veya iglemlerin Gguncu
taraf bir hizmet sunucusuna devredilmesi ve bu temin sirecinin sézlesme ya da ortaklik
yonetimi ile kontrol edilmesidir. Turk Saglik Sisteminde 1990 yillardan bu yana dis
kaynaklardan yararlanma olgusunun giderek gelisen ve Uretim yoOnetim surecinde
onemli finansal blyukluge eristigi kabul edilmektedir. Bu ¢alismanin éncelikli amaci,
Turkiye’de Saglik Bakanhgi Hastaneleri’'nde dis kaynaklardan yararlanmanin kuramsal
degerlendirmesini yapmak, erigilen finansal buyukligu tespit etmek, ve sektérdeki
yoneticilerin dis kaynaklardan yararlanma olgusunun sektorel performansa iligkin
degerlendirmelerini ortaya koymaktir. Arastirmanin bu amacinin yani sira Tlurk Saghk
Sistemi igerisinde dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin ulastigi finansal
blyUklGgUu ortaya koymak gibi bir amaci daha vardir. Aragstirmanin evrenini Tarkiye’deki
Saglik Bakanlhgi hastaneleri ve bu hastanelerin Ust dlizey yoneticileri olan Bashekimler
ve Hastane Mudurleri olusturmaktadir. Evrenin tamamina ulasiimaya c¢alisiimasi
nedeniyle drneklem c¢ekilmemistir. Dis kaynaklardan yararlanma sireci karar verici
makamin bagli bulunduklari il Saglik Miidirlikleri olmasi nedeniyle E grubu hastaneler
ve bu hastanelerin yoneticileri arastirmanin yonetsel boyutunda kapsam disinda
birakilmigtir. E-posta yoluyla katilimcilara ulastirilan anketlerden % 27 oraninda bir geri
donus saglanmistir. Yoneticiler dis tedarik¢i seciminde en fazla mevzuata ve yasal
gerekliliklere uygunlugu ©6n planda tuttuklarini, Dis Kaynaklardan Yararlanma
uygulamalarini tercih etmelerinde en onemli gerekgelerin hizmet kalitesini artirmak,
daha verimli hizmet Uretmek ve hasta memnuniyetini artirmak oldugunu ifade
etmislerdir. ilgili hikimet organlarinin tesviki ve bu ydndeki yasal diizenlemeler
yoneticilerin Dis Kaynaklardan Yararlanma strecindeki kararlarini en fazla etkileyen
faktor olarak ©ne surGimustar. Yoneticilere goére Dis Kaynaklardan Yararlanma
uygulamalarinin en 6nemli sonuglari hizmet kalitesinin artmasi, hasta memnuniyeti
Uzerindeki artirici etkisi olmasi ve verimli hizmet gereksinimini kargilamasidir.
Yoneticiler Digs Kaynaklardan Yararlanma uygulamalarina ait en énemli risklerin segilen
tedarikginin finansal istikrarsizhgi, tedarikgiye bagimh hale gelme ve tedarikgiden
kaynakli nedenlerle hastane imajinin zedelenmesi oldugunu belirtmiglerdir. Dis
Kaynaklardan Yararlanma uygulamalarini tercih etmeme ve gergeklestirememe
nedenleri arasinda en fazla alti ¢izilen maddeler ise kurum bunyesinde bu hizmeti
verebilecek nitelik ve nicelikte personelin olmasi, finansal kaynak yetersizligi ve yasal
altyapinin yetersizligidir. Arastirmanin finansal boyutunda Tek Dizen Muhasebe
Sistemi igerisinden edinilen, 2008 — 2012 yillari arasindaki zaman dilimi igin segilen
bazi harcama kalemleri ait muhasebe kayitlarindan faydalaniimigtir. Saglk
Bakanligr'na bagh hastanelerin arastirmaya konu olan zaman dilimi i¢erisinde en fazla
harcama yaptiklari Dis Kaynaklardan Yararlanma alanlari temizlik, camasirhane ve veri
hazirlama - bilgi islem hizmetleridir.

Anahtar Kelimeler: _D|§ Kaynaklardan Yararlanma, Hizmet ihalesi, Hastane, Kamu
Ihale Kanunu, Kamu |Ihale Sézlesmeleri Kanunu



ABSTRACT

[AKYUREK, Cagdas Erkan]. [Outsourcing in Health Care System: Evaluation of
Outsourcing Practices at T.R. Ministry of Health Hospitals], [Ph.D. Dissertation],
Ankara, [2013]. Outsourcing is contracting out an internal service or process to a third
party service provider on the basis of a contract or partnership management. It is
accepted that outsourcing in the healthcare system has been gradually expanded and
reached to a significant financial size in production management process since 1990s
in Turkey. The primary aim of the study is to conduct a theoretical assessment on
outsourcing at the hospitals affiliated with the Ministry of Health in Turkey, to identify
the achieved financial size, and to present evaluation by the sector managers on
outsourcing with regards to the sectoral performance. In addition, the study aims at
presenting the financial size achieved by the outsourcing practices within the
healthcare system in Turkey. The survey universe is consisted of the hospitals affiliated
with the Ministry of Health and the head physicians and hospital managers of these
hospitals in Turkey. Sampling was not taken in order to reach the universe as a whole.
Group E hospitals and their managers were excluded from the administrative aspect of
the survey since the decision maker for outsourcing is the provincial health directorate
in their case. The response rate for questionnaires sent to the respondents via e-mail is
27%. The managers stated that they prioritize compliance with the legislation and legal
requirements in the selection of providers, and among the reasons for preferring
outsourcing practices are increasing the service quality, producing more effective
service, and increasing patient satisfaction. Incentives of related government bodies
and the related legal arrangements are the two leading factors affecting the decisions
by the managers in the outsourcing process. According to the managers, the most
important outcomes of the outsourcing practices can be listed as increase in service
quality, being an increasing factor for patient satisfaction, and meeting efficient service
needs. The most important risks regarding outsourcing practices, as stated by the
managers, are financial instability of the selected provider, being dependent on the
provider, and damage on the hospital image caused by the provider. The most
highlighted reasons for not preferring or implementing outsourcing practices are the
lack of sufficient number of qualified personnel who can provide the service internally,
lack of financial resources, and the lack of legal infrastructure. In the financial aspect of
the survey, accounting records belonging to some expenditure items selected for a
timeframe between 2008-2012 and obtained from the Unified Accounting System were
utilized. It was found that cleaning, laundry, and data preparing-IT services are the
outsourcing areas where most of the outsourcing spending by the Ministry of Health
Hospitals was made within the specific timeframe.

Key words: Outsourcing, Service Tender, Hospital, Public Procurement Law, Public
Procurement Contracts Law
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|. GIRIS

Dis Kaynaklardan Yararlanma (DKY), ekonomilerin sadece parasal boyutuyla algilanir
oldugu, rekabetin olimcul boyutlara ulastigi, etkililik ve verimlilik gibi kavramlarin tek
baslarina her derde deva kabul edildigi bir oyun icerisinde érgitlerin basvurdugu ya da
codu zaman kacginiimaz bicimde karsi karsiya kaldigi bir fenomendir. Ozellestirme
tartismalarinin dumani daha henilz Uzerindeyken kimilerinin “ver, kurtul”, kimilerinin
“orgutun ici bosaliyor” godzuyle baktigl, kimilerininse kaginilmaz kabul ettigi DKY,
esasen bir érgutiin kendi kaynaklariyla yaruttiga bazi hizmetlerin veya fonksiyonlarin,
bir sdzlesme cercevesinde, asli sorumlulugu yine o6rgutte kalmak Uzere bir dis

tedarikciye devredilmesidir.

DKY kavramini ile es zamanlh bi¢cimde tzerinde durulmasi gereken bagka bir kavram
ise Ozellestirmedir. Kavramsal agidan sinirlari halen tam anlamiyla gizilmemis olsa da
Ozellestirme, kamu orgutlerinde verimliligin ve etkililigin onundeki engelleri 6zel
sektorin igerdigi tesviklere konu etme ydnindeki genel cabadir. Ozellestirme kavrami
farkh pek ¢ok sekilde dzel sektdr ile kamu sektdrl arasindaki iligkilerin degistirilmesini
icermektedir. Cok daha yalin bir ifadeyle oOzellestirme kamu miulkiyetinde bulunan
varliklarin, bireylere ya da 6zel sektor tyesi orgutlere satisidir. Fakat bu tanimin
Ozellestirmeyi gercek icerigine kiyasla olduk¢a sinirlandirdigini belirtmek dogru
olacaktir. Cunku O6zellestirme daha genis bir perspektifle devletin rolinin
sinirlandiriimasini ve buna paralel olarak serbest pazar ekonomisini guclendirecek

yontem ve politikalarin hayata gegirilmesini de kapsamaktadir (Aktan, 2004).

Saglik reformlarinin kuresel bileseni olan 6zellestirme, 1980’li yillarin muhafazakér
hikumetlerinin monetarist ekonomik politikalari sonucunda giindemdeki yerini almistir.
Saglik hizmetlerinin 6zellestiriimesi bir érgutlenme modelinden ¢ok, saglik sektérindn

finans sorununa ¢6zim Uretecek bir model olarak ele alinmakta ve sunulmaktadir.

Farkli Ulkelerde degisik nesnel dinamikler Gzerinde gelisen ve savunulmasinda da
degisik argimanlara basvurulan o6zellestirmeye saglik alaninda ivme kazandiran
hususlar kamu saglik kurumlarinin yipranmighgi ve bogustugu sorunlarin ¢éztimsuiz bir
dénguye girmis olmasidir. Ozellestirmeye ydnelik en temel elestiri ise, dzellestirmenin
verimlilik, etkililik ve esitlik gibi kimi teknik sorunlara ¢ézim Uretecek kultirel bir dneri
olarak degil, bir btlin olarak kapitalist sinifi igine distigl bunalimdan kurtarma amaci

tasiyan ciddi bir ekonomik ve politik operasyon oldugu yonundedir (Belek, 1994).



Son 50 — 60 yilhk zaman zarfinda farkh isim ve yuzlerle kendini gostermis olsa da
popdlerligini daima korumayi basarmis ve O&zellikle hizmet sunumu maliyetlerinin
orgitleri bunaltacak seviyede seyrettigi donemlerde 6zellestirme uygulamasinin bir
uzantisi olarak hep ilk siralarda akla gelmis stratejik bir segenek konumundaki DKY en
sik dile getirilen tanimiyla, bir 6rgitin daha once kendi isgucu ve kaynaklariyla
yuritmekte oldugu bir hizmeti ya da fonksiyonu daha verimli ve kaliteli hizmet sunmak,
dis tedarikgilerin sahip oldugu hizmete 6zel uzmanlktan faydalanmak, kendi temel
yeteneklerine daha fazla odaklanmak gibi pek cok gerekgeyle, yasal bir sézlesme
gergevesinde Ucglncu taraf bir dis tedarikgiye devretmesidir. Bu devredis bir hizmetin ya
da fonksiyonun tim bilesenleriyle devredilmesi gibi bulydk bir dlgekte
gerceklesebilecegi gibi, belirli unsurlarin oldukga kisith bicimde dis tedarikgilere
birakilmasi seklinde de seyredebilir. Buradaki dnemli nokta tedarikginin ne kiimesteki
tilki gibi denetimsiz 6zgurlige sahip olmasi ne de yanasik diizen egitimi goren bir er
gibi kati disipline maruz kalmasidir. Her 6rgit tipine uyan ideal bir DKY stratejisi
olmadi§i gergegi g6z onine alindiginda, her o6rgutin farkh o6lceklerde DKY’ye yer

vermesi sasirtici olmamalidir.

Bu noktada saglik hizmeti érgitlerini ¢ézim arayislarina iten sirecin gelisimi de dikkate
alinmahdir. Son 50 — 60 yillik dénem igerisinde basvurulan tim maliyet artisi énleme
stratejileri ve yasal dizenlemelere ragmen, saglik hizmetlerine yapilan harcamalar
olaganistl bir hizla ylkselmeye devam etmigtir. S6z konusu girisimlerin ilk
uygulayicilarindan olan ABD’de bile saglik harcamalar diger gelismis ulkelerdekilere

kiyasla ¢ mislinden fazla artmistir (Bristol, 2005).

Kontrol altinda tutmaya yonelik tim cabalarina ragmen saglik kuruluslari halen artan
maliyet baskilar ile karsi karsiyadir. Farkli hizlarda seyretse de saglik hizmetlerine
yapillan harcamalardaki artis klresel bir egilim géstermektedir. Hastane
harcamalarindaki bu artisi pek ¢ok nedenle iligskilendirmek mumkindur. Artan isgucu,
malzeme vb. maliyetlere bagdh olarak artan hizmet fiyatlari, genel anlamdaki nifus
artigl, talep edilen hizmetin miktarindaki ve yodunlugundaki artislar, yaslanan nufus,
hastane hizmetlerine dair enflasyonun genel ekonomik enflasyonu asmasi, yeni ve
pahali teknolojilerin daha fazla kullaniimaya baslanmasi farkli ¢galigmalarda vurgulanan
nedenler olarak dikkati gekmektedir (Diana, 2006; Levit vd., 2004; Shactman vd.,
2003).

Maliyetlerdeki bu artisa ek olarak hastaneler diger yandan da siddetini giderek daha

fazla hissettiren bir rekabetle ylz ylze gelmistir. Her ne kadar son on yilda



hastanelerin bagvurdugu rekabet silahlari degisim gd&stermis olsa da farkli

kaynaklardan beslenen rekabetin yogunlugu artmaya devam etmistir.

Hastaneler bir yandan artan maliyetler ve o6nemli boyutlara ulasan rekabetle
ugragirken, bir yandan da sunduklari saglik hizmetlerinin kalitesinin yukseltiimesi
yoniindeki baskilarla karsilagmiglardir. Oyle ki geri 6deme ve akreditasyon konularinin
artik ciddi anlamda kalite ve guvenlikte gosterecekleri ilerlemelere bagh hale getirilmesi
mevzu bahistir. Tim bu sorunlar karsisinda hastane yoneticileri dnemli bir stratejik

yonetim araci olarak DKY’ye yénelmeyi tercih etmistir.

Orgitlerin DKY’ye yénelmesinde, kendilerini rakiplerinden ayirt eden yetenek ve
becerileri olan temel yeteneklerine odaklanmak, kisith durumdaki kaynaklarini bu
faaliyetler icin sarf etmek istemeleri, bu kapsam disinda gordikleri igleri bir dis
tedarikciye yaptirmayi tercih etmeleri oncelikli rol oynayan faktordir. Orgitler
kendilerine rekabet avantaji saglayan bu temel yetenekleri disindaki tim igleri dis
tedarikcilere yaptirarak hem kaynak tasarrufu yapmayi, hem yapi olarak kigllmeyi ve
yalin hale gelmeyi, hem de iyi bildikleri igler lzerine yogunlasma firsati yakalamayi
amaglamaktadirlar (Kogel, 2010). Buna ek olarak artik érgutler DKY’ye actiklari sinirlari
kendi temel yeteneklerine kadar genisletmiglerdir (Willcocks ve Curie, 1997; Roberts,
2001; Young, 2002, 2005; Billi vd., 2004).

DKY’nin saglik hizmetlerinin kalitesini ve hizmete erisimi artiran ydnlerinin de oldugu
dne slrllmektedir. Ozellikle temel yetenekleri digindaki faaliyetlerini dis tedarikgilere
devreden hastaneler, temel yetenekleri olan saglik hizmetlerinin kalitesini artirmaya
odaklanabilmektedir. Hastanelerin dalgalanan talebi karsilamak (zere disardan ilave
hizmet alma yoluna gitmesi de sik¢a rastlanan bir uygulamadir. Hastaneler ayni tercihi
daha 6nce sunmadiklari hizmetler igin de yapabilirler. Bu stratejiler hizmetin zamaninda
ve yerinde sunumunu saglayarak hizmete erisimi artirabilir. DKY’nin bir baska 6zelligi
olan uzman bilgi birikimine daha fazla erisimin de saglik hizmetlerinin kalitesini

artirmada onemli etkileri s6z konusudur.

Sahip oldugu olumlu potansiyele ragmen, saglik hizmetleri literatiri DKY hakkinda pek
cok dezavantajdan da bahsetmektedir. Bunlardan ilki maliyet tasarruflarinin beklenenin
altinda gerceklesebilmesi ve uzun vadede gecerliligini yitirmesidir (Domberger ve
Rimmer, 1994; Willcocks ve Currie, 1997; Roberts, 2001; Young ve Macneil, 2000;
Macinati, 2008). ikincisi kamu sektoriindeki hizmet sunucusu, hizmet sunum siirecinde
elinde tuttugu kontroli 6nemli 6lgtide yitirebilir ve kendini tedarikgiye gereginden fazla

bagl bicimde ya da tedarikginin faaliyetlerine guvenir halde bulabilir (Roberts, 2001;



Billi vd., 2004, Janssens ve Mohaghegh, 2005). Bu sartlar altinda DKY’nin kaginiimaz
bicimde kamu sektérindeki hizmet sunucularinin kendi amaglarina ulagma yetenegini
zayiflattigi da varsayilmaktadir (Roberts, 2001). Son olarak yetersiz so6zlesme
hikimleri ve sb6zlesme vyonetimi veya secilen tedarikginin gerekli standartlar
karsilayamamasi nedeniyle DKY’nin hizmet kalitesi Uzerindeki etkileri baglaminda

sorunlar da ortaya ¢ikabilmektedir.

Saglik hizmetleri s6z konusu oldugunda, hem profesyonelligin daha keskin sinirlarla
belirlenmis olmasi hem de saglik hizmetlerinin kendine has 6zellikleri DKY sorunsalini
daha karmasik hale getirmektedir. Diger sektorlere kiyasla saglik hizmetlerinde karar
surecleri daima daha kritik, hatayr daha az kaldirabilen surecgler olmustur. Ayni
hassasiyet saglik kuruluglarina DKY’nin girisi icin de s6z konusudur. Ginimuizde
DKY’nin bir yerde hareket noktasi olan temel yetenek yaklasiminin kendisine cizdigi
sinirlari zorlamasi ve hatta bazi drgutlerde bu sinirlari asmasi, DKY icin yeniden pek

¢ok soru isaretini, endiseyi beraberinde getirmistir.

Artik giinimuzde DKY ile ilgili sorularin boyutu “Evet mi? Hayir mi?” dlgegini asmis
olsa da uygulamaya yonelik kort korlne bir kabul ya da reddedis durumu s6z konusu
olamamaktadir. Bu sorunun ¢ikis noktasi, icinde bulunulan sartlarla, 6rgatlerin
kendilerine has yaplilariyla ve ézellikleriyle, i¢ ve dis isglclnin niteligi ve niceligiyle ve

bununla ilgili daha pek ¢ok faktérle alakalidir.

Unutulmamalidir ki DKY kendisi bizzat bir amag veya son degildir. Orgtitlerin kendileri
icin tayin ettikleri daha Onemli amaclar icin énemli bir ara¢ oldugu g6z ardi
edilmemelidir. Herhangi bir DKY uygulamasi, bahsedilen bu daha Ust hedeflere ulagsma
surecine katkida bulunmuyorsa, israrci olmak zaman ve kaynak israfinin 6tesine
gecgcmeyecektir. Yapilmasi daha dogru olan ise, verimlilik, etkililik ve tasarruf gibi

noktalara erigmenin alternatif yollarini aramaktir.

Turk Saglik Sisteminde 1990'h yillardan bu yana dis kaynaklardan yararlanma, giderek
gelisen, dretim ve iglemler yonetimi slrecinde énemli finansal buyukluge eristigi kabul
edilen bir kavramdir. Bu calismanin amaci, Turkiye'de saghk kurumlarinda dig
kaynaklardan yararlanmanin kuramsal degerlendirmesini yapmak, erigilen finansal
buyukligu tespit etmek ve sektordeki yoneticilerin dig kaynaklardan yararlanma
olgusunun sektérel performansa olan etkilerine iliskin degerlendirmelerini ortaya
koymaktir. Bu baglamda dis kaynaklardan yararlanma karar sirecine etki eden olasi
yonetsel ve oOrgutsel degiskenlerin belirlenmesi, Turkiye’de saglik sektorinde dis

kaynaklardan yararlanma alanlarinin ve finansal bulyukliklerinin ortaya konulmasi,



olasi algilanan yarar ve sinirliklarinin tespit edilmesi amaglanmaktadir. DKY ile ilgili
literatire bakildiginda caligmalarin genel olarak DKY’nin dayandidi teorik ve amprik
nedenler, bunlarla ilgili riskler, karar alma slrecleri ve iligkiler Uzerine oldugu
gorilmektedir. DKY (zerine sure giden tartismaya ve olusan bilgi birikimine katkida

bulunulmasi ¢calismanin bir diger amacidir.

Kavramsal olarak DKY’nin ele alinacagi birinci bélimde 6ncelikle DKY’nin iligkili oldugu
teoriler agiklanarak kavramin hangi noktalardan dogduguna deginilecek, DKY’nin farkli
uygulama sekillerinden bahsedilecek ardindan DKY’ye taraf ve karsi olan argimanlar
ele alinacaktir. ikinci béliimde DKY’nin yasal altyapisina deginilecek ve mevcut durumu
irdelenecektir. Calismanin tglinct bolimu olan arastirma boliminde ise ilgili veriler
Isiginda Turk Saglhk Sektori’nde DKY’nin finansal agidan ulastigi boyut gézler 6niine
serilecek ve buna ek olarak kamu hastanelerinin Ust dizey yoneticilerinin DKY

hakkindaki degerlendirmelerine yer verilecektir.



Il. KAVRAMSAL OLARAK DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA

“Dis Kaynaklardan Yararlanma” ya da “Dis Kaynak Kullanimi” terimi kavramsal olarak
incelendiginde ¢ temel bilesen géze carpmaktadir. Bunlardan ilki olan “Dig” ifadesi ile
kast edilen orgutin sinirlari disinda deger yaratiimasidir. Bu “Dis” bakis acisiyla ortaya
atilan sinirlari olmayan 6rgut fikri, nihai muasteriler igcin deger yaratma surecinde orgut
ile dis paydaslarin batinine dayanmaktadir (Picot vd., 1996). Bunun en somut érnegi

stratejik sebeke organizasyonlaridir.

Bu “Dig” bakis acisi dis kaynaklar Gzerindeki stratejik alglyr ifade etmektedir.
“Kaynaga” dayali bakis agisini izleyerek orgitler benzersiz bir kaynak ve bilgi
kompleksi halini alabilirler. Cevreden bu kaynaklari edinmeksizin 6rgutlerin rekabet

savasl icerisinde var olmasi mucizelere kalmistir.

Sadece dis kaynaklardan haberdar olmak yeterli degildir. Bu kaynaklar érgatin rekabet
icerisindeki konumunu glglendirmek amaciyla “Kullaniimalidir’ ya da bu kaynaklardan
“Yararlanilmalidir’. Tedarik zinciri yonetimi, bu tip kaynaklar, kendi amaglari

dogrultusunda orgutlerin kullanimina sunan bir yaklagsimdir (Arnold, 2000).

Genel olarak bir DKY modeli dort temel unsurdan olusmaktadir. Bunlar; DKY 6znesi,
DKY nesnesi, DKY partneri (dis tedarik¢i) ve DKY tasarimidir. DKY 6znesi, DKY'yi
planlayan ekonomik kurulustur. Stratejik boyutuyla DKY karari konunun éznesi olan
orgut tarafindan alinmaktadir. DKY nesneleri DKY’ye konu edilebilecek slregler veya
bu sureglerin sonuglaridir (Reichmann ve Palloks, 1995). Bir 6rgitun faaliyetleri goz
énine alindiginda bunlar arasinda sdyle bir ayrima gitmek muimkindir: (1) Orgit
cekirdegi (6rgutun varolusuyla kaginilmaz bigimde baglantili olan tim faaliyetler); (2)
Cekirdege yakin faaliyetler (temel faaliyetler ile dogrudan baglantili olanlar); (3)
Cekirdekten ayri faaliyetler (destek faaliyetleri) ve (4) Tek kullanimhk faaliyetler (genel
olarak uygun durumdaki faaliyetler). DKY partnerleri, DKY’ye konu olacak faaliyetlerde

rol olabilecek tiim olasi tedarikcileri ifade etmektedir.

DKY’nin kavramsal olarak daha iyi anlasilmasi igin izleyen bdélimlerde o6ncelikle
uygulamaya yol goésteren yaklasimlara ve ardindan bu yol boyunca birlikte gelisim
gosterdigi, kimi zaman dogumunda dnemli etkileri olan kimi zaman ise DKY’nin bir

sonucu olarak ortaya ¢ikmis kavramlara deginilmistir.



2.1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA iLE iLGILI TEMEL YAKLASIMLAR

DKY ile ilgili olarak alinacak kararlar ve atllacak adimlarda yol gdstermek (zere
faydalanilabilecek pek cok yaklasim mevcuttur. Bunlardan biri olan “Kaynaga Dayali
Yaklagim” pek ¢ok orgutu temel yeteneklerine odaklanmaya yoneltmistir (Prahalad ve
Hamel, 1990). Gunumuzde orgutler kaynaklarini gercekten ayirt edici bigcimde iyi

yaptiklari iglere sarf etmeleri gerektiginin bilincine varmiglardir.

Hangi 6rgltsel faaliyetlerin veya islevlerin DKY’ye konu edileceginde ise “islem Maliyeti
Yaklasimi” yol gostermektedir (Logan, 2000). Yaklasim, érgltlere temel yetenekleri
kapsaminda yer almayan faaliyetlerden hangilerini disardan temin etmeleri, hangilerini
orgut igerisinde tutmalari gerektigi noktasinda da 6nemli yardimlarda bulunmaktadir
(Elmuti vd., 1995).

DKY ile ilgili bir diger yaklasim olan “Vekalet Teorisi”, 6rgut tedarikgi iliskilerinde, gliven
ortaminin yaratiimasi ve desteklenmesi icin gereken sdzlesmelerin ve etkilesimlerin

kurgulanmasina yardimci olmaktadir (Logan, 2000).

Bu kapsamda deginilecek son yaklasim olan “Kaynak Bagimlihgir Yaklasimi” ise,
orgutlerin faaliyetlerini surdlrebilmek icin cevresel belirsizliklere uyum saglama,
karsilikli olarak bagh olmanin getirdidi sorunlarla bagsa ¢ikma ve aktif olarak kaynak
akisini yénetme veya kontrol etme gibi karsi karsiya olduklari gerekliliklere vurgu
yapmaktadir (Taskiran vd., 2006). Devam eden kisimda bahsi gecen yaklasimlara

ayrintil bicimde deginilmektedir.

2.1.1. Kaynaga Dayali Yaklagim

Son kirk yillik dénemde ¢ok az konu “Kaynaga Dayali Yaklagim” kadar dikkat
cekebilmistir. Temel yeteneklere odaklanma Uizerine yapilan arastirmalarin gegmisi

tahmin edildiginden daha da eskiye kadar uzanabilmektedir (Logan, 2000).

Kaynada dayali yaklagim, 6rgltu fiziksel sermaye, insan sermayesi ve orgutsel
sermaye olmak Uzere U¢ kaynagin toplami olarak gormektedir. Bu yaklagima gore
orgutler kendilerini diger orgutlerden ayiran urun veya hizmetlerin Gretimine rekabet
avantajlarini surdurebilmek igin sureklilik kazandirmak amacindadirlar ve olasi en
duguk maliyetlerle s6z konusu kaynaklardaki ve yeteneklerdeki bosluklari doldurmak
egilimindedirler. Dolayisiyla bu yaklasimin 6zinde, herhangi bir 6rgutin faaliyet
gosterdigi endlstri kolunun piyasa kosullarindan kaynaklanan firsat ve tehditlerden

¢ok, orgutin kendi icindeki mevcut kaynaklarinin tam olmasi ve énem derecesi yer



almaktadir. Bu baglamda kaynaga dayali yaklagima gore DKY, 6rgitin kaynaklar ve
yeteneklerindeki bosluklari doldurmak icin kullanilabilecek stratejik bir karardir
(Tagkiran vd., 2006). Pek cok orgut icin en iyi DKY adaylari, temel yetenekleri olarak

gormedikleri faaliyetlerdir.

Kaynaga Dayali Yaklasim stratejisi, DKY iligkisinin her iki tarafini da deger yaratma
yeteneklerini azaltacak sekilde temel yeteneklerinden uzaklagsmamalari yonunde
uyarmaktadir (Logan, 2000). Yaklasimda uzerinde durulmasi gereken nokta, orgitun
kaynak gereksinimlerindeki bosluklari orguat blnyesinde karsilayip
karsilayamayacagidir. Eger 6rgut s6z konusu kaynak gereksinimini kendi bunyesinde
gideremeyecekse DKY yoluna basvurmak durumunda kalabilecektir (Taskiran vd.,
2006).

Ayni mantikla dis tedarikginin sundugu hizmetler de kendi temel yetenekleri igerisinde
yer alan ve kendisine rekabet Ustunligu saglayan hizmetler olmalidir. Tedarikgi
musterilerinin isteklerini kendi yeteneklerini ve sahip oldugu kaynaklari g6z 6nine
alarak degerlendirmelidir. Ozetle dis tedarikgilerin de yapmasi gereken, en iyi bildigi isi
yapmaktir. Sadece tek bir muisteriye satilabilecek bir hizmet (piyasanin tek alicisi
degilse) bir temel yetenek olarak kabul gérmeyecektir ve bu nedenle de rekabet
avantajl yaratmayacaktir. Ayni zamanda tedarik¢i musterisinin istedigi dizeyde hizmet

sunamayacaksa, DKY’nin fayda saglamasi da séz konusu olmayacaktir.

Musteri konumundaki 6rgut ile dis tedarik¢i arasindaki gatismalar her ikisinin de
kaynaga dayali yaklasimi izleyerek kendi amagclarina ulagsmaya ¢alismalari ve karlarini
azami dizeye yikseltmeye c¢abalamalari neticesinde yasanmaktadir. Musterinin
rekabet Ustunligu yarattigini disindidgi noktalar, dis tedarikginin ¢ikarina olmayabilir.
Dis tedarikginin temel yetenegi olarak goérdigu islevier ya da hizmetler, misterinin
hizmet gereksinimlerini karsilayamayabilir. DKY iligkilerinde yasanan basarisizliklarin
temel Oncullerinden biri de gerektigi gibi yonetiimemis catismalardir. Bu ¢atismalari
basariyla yoneten taraflar uzun vadede basarii DKY iligkileri kurma sansi

yakalayacaklardir (Logan, 2000).

2.1.2. iglem Maliyeti Yaklagimi

islem maliyeti yaklagiminin teorik temeli 1930'lu yillarda Coase’in yapti§gi galismalara

dayanmaktadir. Bu nedenle yaklasim, pek ¢ok farkh kaynakta “Coase Teorisi” seklinde



de adlandiriimaktadir. Fakat yaklagim bugunku guncelligine 1970’lerde Williamson’in

yaptigi ayrintilh calismalarla kavugsmustur (Tagkiran vd., 2006).

Williamson’a gore drgutler degisimin gerceklestiriimesi icin kendi iglerinde daha etkili bir
yap! olusturmadigi sirece iglemler piyasa icerisinde gerceklestiriime egiliminde
olacaktir. Williamson'in bakis acisina gore, etkili sonuglar gercgeklestirilen islemin
Ozellikleri ile en uygun yonetim yapisi arasindaki uyumdan dogmaktadir. Yazar i¢ veya
dis tedarik tercihinin Ug¢ cevresel: varlik 6zgulligu, belirsizlik ve siklik; ve iki beseri
faktorden: firsatlardan yararlanma ve sinirli rasyonellik, etkilendigini ifade etmistir
(McInnes, 1999). Williamson’a gére 6zgullik bir islemin en énemli 6zelligidir. Ozg(illiik,
varliklar igin s6z konusu oldugu kadar beseri kaynaklar icin de s6z konusudur. Yuksek
Ozgullige sahip mal ve hizmetler, yuksek derecede ek maliyetler olmadan bagka
islemlerde kullanilamamaktadir. DusUk 6zgullige sahip olanlar ise bir DKY tasarimi ile
yonetilebilirler. DUsuk 6zgullikten kasit, islem igin birlikte ¢alisilan tedarik¢i ile daha az
bilgi degisimini ifade etmektedir. Dis tedarikgiler talebi bir araya toplayarak olgek
ekonomisinden faydalanma imkanina sahiplerdir. Yuksek o6zgilligi olan mal ve

hizmetler s6z konusu ise daha fazla bilgi degisimi kacinilmaz olacaktir (Arnold, 2000).

islem maliyeti teorisi, ekonomi bilimi ile érgiit teorisinin kesisim alani olarak kabul
edilmis, orgltleri anlamak ve o6rgltsel davranis yapilarini ¢dézimlemek Gzere
gelistirilmistir (Kogel, 2010). isletmeleri acik bir sistem olarak kabul eden islem maliyeti
yaklasimina gére isletmeler birer islem serisi olarak gériiliirler. islemler ise mal ve /
veya hizmetlerin degigsik bolimler ve drgutler arasindaki degisimin gerceklestiriimesidir.
Ekonomik degisim baglaminda gergeklestirilen bilgi edinme, sdézlesme yapma, dlgme,
denetleme ve danigsmanlik ile ilgili harcamalar islem maliyeti olarak tanimlanmaktadir
(Kogel, 2010; Oztirk ve Ozata, 2010). Baska bir ifade ile, fiyat mekanizmalarinin
kullaniimasi ile ilgili maliyetler islem maliyetleridir (Taskiran vd.,2006). Bu yaklasima
gore, gergek maliyet Uretim sirasinda yapilan harcamalar ile Uretilen malin piyasaya
sunumunda ortaya c¢ikan harcamalarin toplamindan olugmaktadir. islem maliyetlerinin
hesaplanabilmesi bu sektériin piyasa icine gekilmesi ile miimkiindir (Oztirk ve Ozata,
2010). Bunlar sadece piyasa yapilari icinde degil hiyerargik yapilarda da gorulmektedir.
Eger bir orgut caliganlarinin Uretkenligini kontrol etmek Uzere bir sistem gelistirmek ve
bu sistemi ¢alistirmak durumundaysa, hiyerarsi maliyetleri kaginilmazdir. Bu kosullarda
ana fikir her bir islem icin en duglik maliyet dizeyinde bir yonetim yapisi bulmaktir
(Arnold, 2000).
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islem Maliyeti yaklasimi genel cergevesi itibariyle érgiit binyesinde iretilen mal ve
hizmetlerin, érgut disindaki tedarikgilerin sunduklari mal ve hizmetlerle degistiriimesi
islemini ele almaktadir. Klasik iktisat teorisinde 6rgut icerisinde Uretim faktdrlerinin bir
araya getirilerek Uretimin gerceklestiriimesi on plandayken, iglem maliyeti yaklagimi
uretilen mal ve hizmetlerin degisimi ile bu degisimi yonlendiren Orgutleri dikkate
almaktadir. Orgitlerden bu degisim esnasinda mantik olarak maliyetleri asgariye
indirgeyecek yolu izlemeleri beklenir. Bu noktada o6rgutler, Uretim ya da hizmet sunum
faaliyetlerini yapilandirirken islem maliyetlerini asgari seviyede tutmak adina bazi
fonksiyonlari icin DKY'yi tercih edebilir (Oztirk ve Ozata, 2010). islem maliyetleri
yaklasimi orguatlerin  ekonomik gerekcelerden hareketle DKY karari aldigini one
surmektedir (Tagkiran vd., 2006).

isletmelerin  orgiitsel yapilanmasini  belirleyecek olan islem Maliyeti yaklasimi
dogrultusunda yapilan arastirmalarda, ileriye veya geriye dikey butinlesme, ortak
girisimler, franchising gibi orgutlenmeler ve DKY uygulamalar ile islem maliyeti
arasindaki iligkiler arastiriimaya baslanmistir. Yaklasimin temelinde yine rasyonellik ve
etkililik arayisi vardir. Williamson’a gore bu yaklasim, stratejik yonetim gibi karmasik ve
disiplinler arasi bir alanda basvurulabilecek bir yaklagimdir. islem maliyeti yaklagiminin
en dnemli mesaji ekonomik davranisin en iyi strateji oldugudur. Orgdtler arasi iliskilere

ve igbirligi konularina bu yaklasim farkl bir bakis agisi getirmistir (Kogel, 2010).

islem maliyeti yaklasiminin hayata gegirilmesine yénelik girisimlerde dis tedarikgi ve
masteri konumundaki 6rglit ¢catismalar yasayabilirler. Olasi ¢catisma alanlarindan biri
6zgun varlik yatirnmi konusudur. Dis tedarik¢i kendini, kendi ekonomisini kisitlayacak
misteriye 6zgu varliklara yatirrm yapmaktan koruma ihtiyaci duymaktadir. Clnkd bu
turden yatirmlar tedarikgileri karli sayillamayacak uzun dénemli dizenlemelere bagl
hale getirebilir. Mlgsteriye 6zel ekipman yatirrminin maliyeti sézlesme bedeline dahil
edilse bile, firma temel yeteneklerinden uzaklasma durumunda kalabilir. Bu durumda
tedarikci musterisinin ihtiyag duydugu ekipmanin finansmanini saglayan bir bor¢ veren
durumuna gelir. Finansal yetenekler, temel yetenekleri kapsaminda yer almadigi
surece, tedarik¢inin bu uygulamadan deger yaratma yetenegi sinirli kalmaya
mahkdmdur (Logan, 2000).

Dis tedarikgi ile musterisi konumundaki 6rgut arasinda g¢atismaya neden olabilecek bir
baska faktor ise belirsizliktir. Belirsizlik genel anlamda hiyerarsi ya da DKY iligkisi

icerisinde musteri konumundaki o6rgut tarafindan yumusatilabilir. Walker ve Weber
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(1984) talep hacmindeki belirsizligin de faaliyetlerin 6rgit binyesinde surddrilmesi

yoénunde bir egilim yarattigini saptamiglardir.

2.1.3. Vekalet Teorisi

Vekalet Teorisi, amaclari ve c¢ikarlari farkh iki tarafin birbiri ile yardimlagmasi
durumunda bas gésteren sorunlari inceleyen bir yaklasimdir. Ortak bir amag
dogrultusunda isbirligi yapmak durumunda olan iki taraftan ilki vekalet veren digeri ise
vekildir. Vekalet veren belirli neticelere ulagsmak icin vekilin yardimina ihtiya¢ duyar,
vekil de bu sonuglara ulasmak icin gerekli kararlari alir ve faaliyetleri gerceklestirir. Bir
isin gergeklestiriimesinin baskasina devredildigi durumlarda vekalet iligkisi s6z konusu
olur (Kogel, 2010).

Bu iliskide taraflardan biri olan musteri konumundaki orgut isi, bu isi
gercgeklestirebilecek olan bir dis tedarikciye devreder. Vekalet teorisi bu iligskinin
aciklanmasinda s6zlesme metaforundan faydalanmaktadir. Daha dnce de ifade edildigi
Uzere yaklasim oOrgut — tedarikgi iliskilerinde, guven ortaminin yaratilmasi ve
desteklenmesi igin gereken sdzlesmelerin ve etkilesimlerin kurgulanmasina yardimci
olmaktadir. Satin alan konumundaki érgitlerin, tGzerinde uzlasilan hizmet duzeylerini
karsilayacaklari veya asacaklari konusunda dis tedarikgilere itimat etmeleri kaginilmaz
bir gerekliliktir. Buna karsilik olarak dis tedarikgiler de ¢abalarinin karsihdini adil

bicimde alacaklarindan emin olmak isteyeceklerdir.

Vekélet teorisinin odaginda, kendi c¢ikarlari dogrultusunda hareket edecekleri
varsayllan tedarikci ile migteri arasindaki iligkiyi en iyi sekilde yonetecek, en verimli

s6zlesmenin gelistiriimesi yer almaktadir (Logan, 2000).

DKY ile vekalet teorisi arasindaki iliskiyi ele alan ¢alismasinda Sharma (1997), diger
orgutler tarafindan tutulan ve sinirlh karar alma yetkisi taninan profesyonel hizmet
orgutlerini incelemigtir. Yazara gore bu iligkilerin sistematik olarak degerlendiriimesi
adina ¢ok az sey yapimistir. Bu iligki yapisinin geleneksel musteri — tedarikgi iligkisi
olmamasina ragmen Sharma, teorinin kolaylikla kendisine uygulama alani
bulabilecegine inanmaktadir. Olusabilecek firsatgi davraniglarin kontrol edilmesine

yonelik olarak yazar su onerilerde bulunmustur:

v" Musteri konumundaki 6rgut hizmet Uretim sireglerine yiuksek dizeyde katihm

gOstermelidir,
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v" Toplumsal taninmiglik ve Ueuncl taraflarca gerceklestirilen
degerlendirmelerden, tedarikgiye yonelik dizenlemelerde faydalanilabilir,

v Firsatgi davranislarin kontroliinde, davranis kontroll daha iyi sonuglar verebilir,

v' Tedarikginin kontroliine yonelik olarak profesyonel bilgiye sahip Gglincu taraf
konumundaki danismanlardan faydalanilabilir,

v" Ayni veya baglantili trin ile hizmetlerde uzun dénemli iligkilerin kurulmasi daha

dogru olacaktir.

Geligtirilen tim bu 6neriler tedarikginin musteriden daha fazla bilgiye sahip oldugu ve
firsat¢i davranma potansiyelinin arttigi kosullarda uygulanabilir. Bu 6nerilerin temelinde

musteri konumundaki 6rgutleri koruma gldisu yer almaktadir (Logan, 2000).

Poppo ve Zenger (1998) ise teoriyi, tedarikcinin performansinin o6lgilmesindeki
zorluklar baglaminda ele almiglardir. Arastirmacilara gore yoneticiler, disardan tedarik
edilen faaliyet ya da fonksiyonlarin performanslarini kolaylikla élcemediklerinde bu
durum musteri konumundaki orgutan, is yaptigi tedarikginin maliyet bakimindan
performansina yonelik degerlendirmelerine 6nemli Olglide zarar vermektedir.
Olglilebilme konusundaki eksikliklerin kalite ve beklentileri karsilama (zerinde dnemli
bir etkisini saptayamayan arastirmacilar taninmighgin muhtemel olarak bu baglamda
daha etkili oldugunu ve hatta 6lgimin zor oldugu durumlarda tedarikgiler icin daha

fazla 6nem arz ettigini belirtmiglerdir.

DKY’ye uygulandiginda vekalet teorisi iki sorunun cevaplanmasina yardimci olmalidir:
“masteri konumundaki DKY kullanicisi olan 6rgit kaliteli hizmet ve adil muamele igin
tedarikgiyi tesvik edecek ne yapabilir’ ve “muUsteriyi tatmin edebilmek ve ayni zamanda
kendi hedeflerine ulasmak icin tedarik¢i neler yapabilir’. Bu iki soru ayni anda
cevaplanabilirse, basarili DKY iligkilerinin baslatiimasini ve surdurtilmesini saglayacak

glven ortaminin yaratilmasi mumkuan olabilecektir (Logan, 2000).

2.1.4. Kaynak Bagimhhg: Yaklagimi

ilk adimi 1967’de James Thompson’la atilan, sonrasinda Aldrich, Pfeffer ve Salancik’in
katkilari ile gelisen yaklagimin ana fikri sudur: Orgditler faaliyetlerini siirdirebilmek igin
cevrelerinden edindikleri girdileri kullanirlar. Girdi, 6rgitin mal ve hizmet Uretmek igin
kullandi1 her tarli malzeme, enerji, bilgi, yetenek, beceri, isglcu, para vb.ni
kapsamaktadir. Her oOrgutin gereksinim duydugu girdinin g¢esitliligi, nispi dnemi ve

tedarik edilme kolayhgi farkhdir ve her érgut igin kritik sayida girdi olabilir. Hatta bu
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girdilerin temininde belirsizlikler de yasayabilir. iste 6rgutler bu tirden kritikk ve
temininde belirsizlikler bulunan girdiler icin isletmeler arasi birlesmeler, konsorsiyumlar,
stratejik birlikler ve birtakim yasal anlasmalar gibi gesitli dnlemler alirlar. Bu dnlemler
orgutlerin faaliyetlerini kesintiye ugramadan surdurmesini saglamaya yoneliktir. Bu tur
Onlemlere bagvurmayan o6rgitlerin girdi temininde zorluklar yasamasi ve hatta bazi

faaliyetlerini durdurmasi kaginilmazdir (Kogel, 2010).

Kaynak bagimhligi yaklasimi cevresel belirsizliklere uyum saglama, karsilikli olarak
bagimli olmanin getirdigi sorunlarla basa ¢ikma ve aktif olarak kaynak akisini yénetme
veya kontrol etme gerekliligine vurgu yapmaktadir. Orgiitlerin bahsi gegen énlemler
baglaminda cevrelerindeki diger orgutlerle degisime gitmesi DKY'yi akla getirmektedir.
Orgitler ancak DKY ile degisim sirecini baslatabilirler. Bu siire¢ kapsaminda oérgiit,
hem kendisinde olmayan bir kaynaga ulasmis olacak hem de uzun vadede kendine
rekabet avantaji saglayacaktir. Dolayisiyla, 6rgitlerin kendilerinde bulunmayan ve kritik
onem tasiyan kaynaklara erisimini saglayan kaynak bagimlihdi yaklasimi da, DKY’nin
kavramsal temellerini olusturan yapi taslarindan biri olarak degerlendirilebilir (Taskiran
vd., 2006).

Tdm bu yaklasimlar dis tedarikgilerle musgterileri olan 6érgutler arasindaki DKY
iliskilerinin degerlendiriimesine énemli katkilar yapabilmektedir. ilk adim tedarikginin
musterisine hizmet sunarken temel yeteneklerini kullanma becerisini degerlendirmek ve
eder varsa mevcut operasyonlar igerisindeki sinerjiyi tespit etmektir. Eger DKY
kullanicisi tedarikginin tercih ettigi profile uyuyorsa ve musteri konumundaki érguttn

ihtiya¢c duydugu hizmetleri sunabilecekse, islem maliyeti yaklasimi degerlendirilebilir.

Bir sonraki adimda vekalet maliyetlerinin degerlendiriimesi s6z konusudur. Burada iki
nokta dnem arz etmektedir: 1) tedarikgi ve 6rgit, amaclari ve degerleri uyumlu hale
getirmek icin ¢caba harcamali ve hem davraniglara hem de sonuglara dayanan
sozlesmeler tasarlamalidir; 2) basvurulacak bilgi ve 6lgum kriterleri izerinde mutlaka
uzlasilimalhdir. Bu dlgiimler diizenli olarak farkli seviyelerde yinelenmelidir. Tedarikginin
hem kendisinin hem de mdusterilerinin yer aldigi endustrilerde sahip oldugu iyi sOhret
musterinin tatmin olmasini kolaylastiracaktir (Logan, 2000). Her iki tarafin da
sozlesmelerin muzakeresinde sayilan bu kriterleri g6z dnunde bulundurmasi halinde,
tedarik¢i — masteri iligkisinin tedarikgi icin karllik, magteri icin tatmin ile sonuglanmasi

kuvvetle muhtemeldir.
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2.2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA ILE iLGILI KAVRAMLAR
2.2.1. Temel Yetenek Kavrami

1990’lardan itibaren etkisini yogun bicimde hissettiren klresellesme ve rekabet,
orgitleri Gstlnliklerini korumak ve bir adim ileriye tasimak icin temel yeteneklerini
gelistirecek yoénetsel araglari arastirmaya yéneltmistir (Kogel, 2010). Orgitler sahip
olduklari kaynaklari ve bu kaynaklari kullanmadaki 6rgltsel yeteneklerini gelistirecek
stratejiler olusturmak ve bu stratejileri uygulamak durumundadirlar. Orgiitlerin strateji
gelistirmedeki amaci, o6rgitsel zayifliklarin etkisini azaltarak, rekabet Ustinligu
saglayacak temel yetenegi ortaya cikarmaktir (Bakirtas ve Bakirtas, 2008). Bu kosullar
icerisinde ayakta kalabilmek adina kendine 6zgu bir temel yetenek gelistirmek, orgutler
icin son derece 6nemlidir. Clnku 6érgltin rekabet glcl buyulk olgtide bu yeteneklerden

kaynaklanmaktadir (Kocgel, 2010).

Halen pek c¢ok orgut rekabet igerisinde nasil kalacagini kestirememektedir. Rekabetin
artan bicimdeki dinamik ve sarsintii dogasi o6rgutlerde, sirdurilebilir performans
farkhliklari yaratan benzersiz yeteneklerin verimli kullanimi baglaminda bir anlayis
gelistirmistir. Bu anlayis, bilginin ve somut olmayan diger kaynaklarin yonetiminde daha

verimli sonuglar yaratan yontemlerin gelistiriimesine yol agmistir (Wang vd.,2004).

Siregiden siddetli rekabet, Urlnlerin yasam doéngulerinin kisalmasi, hizli degisim,
daralan musteri portfoyleri gibi faktorlerin etkisiyle sekillenen gevre igerisinde érgutler,
dedisen kosullara ayak uydurmak igin uyum saglamalarini, entegre olmalarini,
becerilerini, bilgilerini ve dinamik yonlerini yeniden sekillendirmelerine olanak
saglayacak yetenekler gelistirme, bunlari gliglendirme ve yenileme gereksinimi ile kargi
kargiyadirlar. Oyle ki 1980’lerde yoneticiler, drgitlerini yeniden yapilandirma, diizene
sokma ve sadelestirme yeteneklerine gore degerlendiriimekteyken, 1990’lardan itibaren
ortaya cikan egilimle artik 6rgltin temel yeteneklerini saptama, gelistirme ve kullanma

becerileri 6n plana ¢ikmistir (Prahalad ve Hamel, 1990).

Orgiitlerin rekabet Ustinligi kazanmasinda bdylesine dnemli bir rolli olan temel
yetenekler nasil acgiklanabilir? Esasen temel yetenek yeni bir kavram degildir. En sik
dile getirilen tanimiyla temel yetenek; bir orgutu digerlerinden ayiran, Orgutun
vizyonunu gerceklestirmesinde temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kolaylikla taklit
edilemeyecek bilgi, beceri ve yeteneklerdir (Kogel, 2010). Leonard — Barton (1992)
tarafindan aktarildigi Uzere, cesitli yazarlar bunlar ayirt edici yetenekler (Snow ve
Hrebiniak, 1980; Hitt ve Ireland, 1985), temel veya orgutsel yetenekler (Prahalad ve
Hamel, 1990; Hayes vd., 1988), orgute 6zel yetenekler (Pavitt, 1991), kaynak
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konumlama (Hofer ve Schendel, 1978), gérunmez varliklar (Itami ve Roehl, 1987) gibi

farkl sekillerde de adlandirmiglardir.

Terminolojideki ve icerdigi vurgulardaki cesitlilige karsin, kavram Uzerinde fikir birligine
variimig, géz ardi edilemeyecek pek ¢ok nokta sz konusudur. Bogner ve Thomas’a
goére (1994), temel yetenekler o 6rglte 6zel ve rakiplerine kiyasla olasi en yuksek
misteri tatmin dizeyine ulagtiracak yeteneklerdir. Uretici kaynaklarin en az
aciklanabilenidir ve farkh beceri ile teknolojilerden, kolektif 6grenmeden, acik ve kapali

durumdaki bilgiden olusmaktadir.

Temel vyetenekler orgut icerisinde cesitli gruplarin bir araya getiriimesi ve
koordinasyonunda sakh olma egilimindedir. Belirli bir alanda adindan ¢ok so6z ettiren
parlak bilim adamlarinin istihdam edilmesi bir 6rgitiin otomatik olarak bu yolla bir temel
yetenek kazanacagl anlamina gelmez. Bir temel yetenek orgutin musterilerine deger
kazandiran, 6rgltin UGrdnlerini ve hizmetlerini rakiplerinkinden farkli ve daha iyi kilan,
yeni Urlinlerin yaratiimasinda kullanilabilen bir ézelliktir. Iyi anlasiimis, iyi gelistirilmis bir
temel yetenek orgutlin karsilik verebilme ve rekabet edebilme yonlerini gelistirecektir
(Bateman ve Snell, 2004). Farkli tretim becerilerinin nasil koordine edilecegi ve cesitli
teknolojilerin  nasil  butunlestirilecegi acisindan  kolektif 6drenme imkani da

saglamaktadir.

Bir orgutiin yeteneklerini basarili bir sekilde tanimlayabilmesi ve kullanabilmesi diger
yetenek, beceri ve kabiliyet kavramlari ile temel yetenekleri arasindaki farki ayirt
edebilmesiyle baglamaktadir. Peki bir bilgi, beceri veya yetenegi “temel yetenek” yapan

nedir? Temel yetenekleri diger yeteneklerden ayirt etmenin bir yolu var midir?

Bir temel yetenegi digerlerinden ayirt eden U¢ temel 6zellik vardir. Birincisi, bir temel
yetenek cok gesitli pazarlara ulasabilme potansiyeli saglar. ikincisi, bir temel yetenek
masterinin nihai Griinden elde ettigi, algilanan faydaya énemli élclide katki yapar. Son
olarak, bir temel yetenegin rakipler tarafindan taklit edilmesi ¢ok zordur (Prahalad ve
Hamel, 1990).

Sahip oldugu bu niteliklerin yani sira temel yetenekleri izlemenin bir baska yolu ise,
Ozellikle beklenmedik basarilar ve iyi olunan alanlardaki beklenmedik dugsuk
performanslar baglaminda o6rgutlu ve rakipleri dikkatli bicimde izlemektir. Basarilar,
pazarin deger verdigi ve kargiliginda 6deme yapacagi noktalari gosterir. Bagarisizliklar
ise pazarin degistidinin ya da 6érgutun temel yeteneklerinin zayiflamakta oldugunun ilk
isareti olarak degerlendirilebilir (Drucker, 1999). Bir temel yetenek pek cok sekilde

ortaya cikabilir. Pazarlama Ustunlugu, yuksek dizeyde kalite kontrol yapabilme, daha
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iyi hizmet sunabilme kabiliyeti, maliyeti dusik pazarlama bilgisi, yeni Grin — hizmet
gelistirme yetenegdi, musterilerin istek ve ihtiyaglarini daha dnce ve iyi anlama yetenegi,
etkili satis gucu, teknik bilgi, mugterilerle olan iyi iligkiler gibi pek ¢ok farkl gekilde

karsilasiimasi mumkandur (Gézukuguk, 2010).

Sonug olarak temel yetenek orgatleri iyi bildikleri isleri yapma, bazi isleri diger
orgitlerden daha iyi bilir hale gelme, iyi bildikleri islerin disinda yapilmasi gereken tim
igleri baskalarina yaptirma ve surekli olarak yenilenmeye odaklanma fikrini
dogurmaktadir. iste bu fikir DKY’nin temel c¢ikis noktasi olmustur. Bu yaklasimin érgit
yapisini yalinlastiracagi, kademeleri azaltacagi ve Ust yonetime stratejik konulara daha

fazla kafa yormak igin zaman kazandiracagi disunulmektedir (Kogel, 2010).

Tablo 1: Temel Yetenek ve Diger Yetenek Kavramlari

Yetenek kategorisi Tanimi

Genellikle, orgitlerin hayatta kalabilmesinin anahtari ve stratejilerinin merkezi
Temel yetenek L . oo . .
olan bir birimin, 6rgit diizeyinde 6nemli yiiksek yetenek faaliyetlerini kapsar.

. Bir drgutun ydnetim stratejisi ile dis gevredeki rekabeti arasinda olusturdugu
Stratejik yetenek o
dizgun iletisimi tanimlar.

) ) B Bir érgltin yeteneklerini zamana uyarlama yetenegidir. Degisimler icin dnemli
Dinamik kabiliyet
kaynaklarla yakindan baglantilidir.

Musterilerin 6rguti rakiplerinden farklilasmis olarak kabul etmesi ve bu yiizden
Ayirici yetenek orgutiin rekabet avantaji saglamasina katkida bulunan yilksek yetenek

faaliyetlerini icerir.

Orgiitiin dis gevresindeki herhangi bir (riinii kendi iginde kiyaslayarak,
Rekabetgi yetenek kiyaslama sonucunda o uriine rakip olabilecek Griiniin misteriye sunulmasini

ifade eder.

o Meta yetenegi bir dizi diger faaliyeti desteklemede degerlidir. Ornegin, verimli
Destekleyici yetenek ) ) o o o
. bir sekilde bir ekibin kurulmasi ve calismasindaki bir yetenek 6rgutteki bircok
ya da meta yetenegi - s e . R . .
faaliyetin hizi ve niteligi Uzerinde 6nemli etkiye sahip olabilir.

Orgiitsel ya da is birimi | Genellikle Ui¢ ya da alti arasinda az sayida temel faaliyetler, érgiit igindeki her

yetenegi bir is biriminden beklenilir.

Kaynak: Bakirtas ve Bakirtas, 2008: 105.

Yetenek kavramlari arasindaki farkliliklar tanimsal olarak Tablo 1’de gérulebilmektedir.

Her Orgut icin oldugu gibi hastanelerin de kendilerini diger orgutlerden ayirt eden temel
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yetenekleri vardir ve varliklarini surdirebilmek icin yenilerini gelistirme zorunlulugu
onlar i¢cin de s6z konusudur. Temel yetenek ve DKY perspektifinden bakildiginda
hastanelerin temel yetenekleri olan teshis, tedavi ve rehabilitasyon hizmetlerine
odaklanmasi ve bunun digindaki tim hizmetleri dis tedarikgilere devretmesi yerinde bir
adim olacaktir. Bu yaklagsimin DKY’nin tum olasi avantajlarini saglik kurulusuna

kazandirmasi pek ¢ok firsati beraberinde getirecektir.

Gunumuzde saglik hizmeti kuruluglarinin siklikla guivenlik, yemek, temizlik, bilgi —
islem, camasirhane gibi destek hizmetlerini DKY’ye konu ettigi gortlmektedir. Bununla
birlikte artik temel yetenek kavramlarinin sinirlarint ve temel yetenek — DKY
kurgusunun baslangic mantigini zorlayan, DKY’nin girdigi pek cok yeni alan soz
konusudur. Bu alanlarda radyoloji, patoloji, eczacilik ve saglik hizmetleriyle ilgili diger
genel uygulamalar yer almaktadir. Bu alanlara girildiginde temel yetenek baglaminda
cgizilen sinirlar ihlal edilmis olacak midir? Bu sinirlarin ihlali érgatin icinin bosalmasi

anlamina gelir mi? Tam bu tartismalara calismanin ilerleyen kisimlarinda deginilecektir.
2.2.2. Sebeke Organizasyonlari

Temel vyetenek kavraminin kapisini araladiyi yapilardan biri de sebeke
organizasyonlaridir. Sebeke olusturacak tarzda isletme faaliyetlerinin dizenlenmesi
yeni bir organizasyon yapisi olusturdugu gibi, bu dizenleme DKY, temel yetenek ve
yalin yodnetim gibi diger uygulama ve vyaklagimlarla birlikte gelismektedir. Bu

kavramlarin ayri digunilmesi pek mumkun degildir.

Sebeke teorisi esasen sosyal psikoloji kaynakli bir yaklagimdir. Sebeke, ilk anlamiyla
kisiler arasi sosyal iligkileri ifade eden bir kavramdir. Tanim bir adim 6teye tasindiginda
orgutler arasindaki baglari kapsar hale gelmekte, hatta belirli bir 6rgat tipini tanimlamak
icin de kullaniimaktadir. 1980’lerden bu yana sebeke kavrami hizla yayginlasmis ve
organizasyon yapilariyla stratejik yonetim baglaminda biylk énem kazanmistir (Ebers
ve Jarillo, 1998).

Sebeke organizasyonlari, tim isletme fonksiyonlarini kendisi ylruten, geleneksel ve
hiyerarsik orgut yapisindan farkl olarak bagimsiz, genellikle tek bir fonksiyonu
Ustlenmis orgutlerin bir araya gelmesiyle olusmaktadir. Sebeke organizasyonlari
sadece bir orgutlenme yapisini degil ayni zamanda pek ¢ok orgut arasindaki iligkiler
agini da kapsamaktadir. Her bir orgutin kendi bagimsiz yetenegini kullanabilecegi

esnek yapilardir (Bateman ve Snell, 2004).
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1990l yillarin sonu ve 2000’li yillarin baglari érgutlerdeki sebeke tarzi yapillanmaya
yonelik ilginin zirve noktasina ulastigi donemdir. Geleneksel piyasa ve hiyerarsi
yapilarina uyum goéstermede basarisizliklar yasayan o6rgltsel yapilar giderek daha
fazla kafalari mesgul etmis ve bir arayisin baslamasina neden olmustur (Podolny ve
Page, 1998). Kiresel piyasalarda rekabet glglendikce ve gelisen teknoloji daha iyi
iletisim altyapilari sundukga, isbirligi kanallari artan firmalar, daha iyi rekabet edebilmek
icin kendi alanlarinda uzman diger firmalarla ortakliklar kurmayi daha fazla tercih eder

hale gelmiglerdir (Archer ve Wang, 2002).

Ekonomistler 1970’lerin ortalarina kadar orgutlere, girdileri ¢iktilara dontstiren Uretim
fonksiyonundan ibaret bir kara kutu goziyle bakmaktaydilar. 1970’lerin ortalar ve
1980’lerin baslarindan sonra ekonomistler kara kutuyu acip icine bakmaya basladilar.
Burada ekonomistler iki pargali bir ekonomik yapinin ayrimina vardilar: bir yanda

piyasalar, diger yanda hiyerarsiler.

Sebeke organizasyonlari piyasa ve hiyerarsi yapilarinin karmasi olmaktan ¢ok kendine
0zgu bir mantigi olan yapilardir. Piyasalar ve hiyerarsiler temel sebeke olusumlari
icinde gosterilebilecek iki tur gibi de dislnulebilir. Sebeke organizasyonlari saf piyasa
ve saf hiyerargi yapilarinin sahip olmadigi verimlilik UstinlUklerine sahiptir ve bu
verimlilik GstlnlUkleri sebeke organizasyonlarini oldukga yayginlasmistir (Podolny ve
Page, 1998).

Piyasa ya da hiyerarsik érgut yapilarina alternatif olarak sebeke organizasyonlarinin
ortaya c¢ikmasi, yeni Orgut yapilarinin olusumuna ydnelik teorilerin gegerlilik
bakimindan yeniden sinanmasi ihtiyacini dogurmustur (Banerji ve Sambharya, 1998).
Orglit yapilari baglaminda dikkatler post — burokratik tipolojilere gevrilmistir. Gelecegin
orgit yapisini tanimlamak icin kullanilan terimlerdeki cesitlilige ragmen, bu yeni
yapillanmalarin tamami ayni etkilere tepki olarak ortaya c¢ikmigtir: degisim,
kiresellesme, bilgi ekonomisine yonelis, hizmet yonelimi vb. (Symon, 2000). Pek ¢ok
endustride artan kuresellesme, rekabeti orgutler arasi dizeyden gruplar — sebekeler
aras! duzeye tasimistir. Bunun neticesinde sebeke Uyeleri piyasa i¢erisindeki stratejik
faaliyetlerini, sebekedeki orgutler ve grubun tamami adina rekabet Ustunlugu saglamak

Uzere koordine etmeye baslamislardir (Banerji ve Sambharya, 1998).

Bir yonetim sekli olmasi agisindan ele alindiginda, sebeke organizasyonlari soyle
tanimlanabilir: ikiden fazla aktoriin digerleriyle yinelenen, devamli degisim iligkileri
pesinde oldugu ve ayni zamanda bu degisim esnasinda olusabilecek ihtilaflari ¢ézecek

ve arabuluculuk yapacak resmi bir drgitsel otoritenin olmadidi yapilardir (Podolny ve



19

Page, 1998). Saf bir piyasa yapisinda iligkiler dénemseldir. Mal veya hizmetlerin
degisimi icin olusturulur ve degisim sonrasinda sona ererler. Hiyerarsik yapilarda ise
iliskiler daha uzun 6murll olabilirler fakat aktérler arasindaki uyusmazliklarin ¢ézima

rolunu Ustlenen, acikga taninan resmi bir otorite mevcuttur (Podolny ve Page, 1998).

Sebeke Uyeleri arasindaki s6zlesme hususlari ve etkilesim iligkilerinin 6zelliklerine
dayal olarak pek ¢ok tlrde sebeke organizasyon turt tanimlanabilir. Bunlardan en ¢ok
bilineni Miles ve Snowun 1992 vyilinda geligtirdikleri siniflandirmadir. Bu
siniflandirmada aralarindaki iliskilerden hareketle sebeke organizasyonlari dahili,
dengeli ve dinamik olmak Uzere tge ayrilmistir (Tseng vd., 2002). Kogel (2010) sebeke
tarlerini agsagidaki gibi aciklamistir.

Dahili sebekelerde, bir ana 6rglt blinyesindeki temel faaliyetler, ayni sahiplikteki diger
farkh orgutlerin konusu olmakta, bdylece kaynaklarin timui yine ayni binyede
kalmaktadir. Sebeke Ust yonetimi sadece bu farkli drgutlerin faaliyetlerini koordine

etme gorevini yerine getirmektedir.

Dengeli sebekelerin dahili sebekelerden temel farki, belirli bir mal veya hizmeti
Uretmek icin gerekli olan kaynaklarin birbirinden tamamen bagimsiz olan o6rgutler
binyesinde bulunmasidir. Yani bu tlr organizasyonlarda, bir sebeke halinde birbiri ile
iliski kuran 6rgutler, yonetim ve sahiplik bakimindan birbirinden bagdimsizdir. Sadece
belli bir Grdn, is veya hizmet Uretimi i¢in birbirleri ile aligveris halindedirler. Bu aligveris
surecinde araci — organizatdér konumunda olan bir érgut vardir, digerleri bu 6rgitin

gerceklestirdigi koordinasyon icinde caligirlar.

Dinamik sebekelerin digerlerinden farki, tim sebeke icinde ana drgut konumunda bir
isveren orgutun olmayisidir. Sebekede yer alan her biri belli bir konuda uzmanlasmis,
bagimsiz érgut kendi hedef ve ¢ikarlari dogrultusunda herhangi bir organizatér — araci
orgutin koordinasyonu altinda bir sebeke olusturmaktadir. Dinamik sebekelerin bu
ayirt edici Ozelligi orgutlerin dengeli sebeke yapilarindakine kiyasla daha serbest
hareket edebilmesine imkan yaratmaktadir. Dinamik gebekelerde yer alan orgutler
arasindaki iligkiler merkezi bir plan veya koordinasyona goére degil, piyasa

mekanizmasina gore sekillenmektedir.

Dinamik sebeke organizasyonlari oldukca esnek bir yapiya sahiptir. Herhangi bir
orgutun surekli ana orgut olarak hareket etme zorunlulugunun olmayisi, Grgutlerin
birbirlerinin  farkh alanlardaki Ustin yeteneklerinden faydalanabilmesine olanak

yaratmaktadir.
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Her 6rgut yapisinda oldugu gibi, sebeke organizasyonlarinin da asiri biyime veya
piyasa sartlarina uyamama gibi nedenlerle basarisizliga ugramasi mimkundir.
Asagidaki tabloda sebeke organizasyonlarinin olasi basarisizlik nedenleri

Ozetlenmistir.

Tdm bu zorluklar ve soru isaretlerine ragmen sebeke organizasyonlari, ¢alkantili ve
belirsizligin yiksek oldugu cevre kosullarinda, saglik hizmetleri endistrisi icin de érgut

yapilanmasi agisindan etkili bir c6zim olarak gérulmektedir (Kogel, 2010).

Tablo 2: Sebeke Organizasyonlarinin Olasi Basarisizlik Nedenleri

Orgiit Tipi Dahili Dengeli Dinamik

Tamami bagimsiz

Bir biinyede toplanan o orgdtler surekli veya
. Bir lider 6rgat farkl
. kaynaklar piyasa Lo . gegici iligkilerle belirli

Calisma Mantigi ) o orgutlerle piyasaya )

mekanizmasi disiplini degerleri yaratmak

o dayali iligkiler kurar. . .

icerisinde kullanilir. Uzere bir araya

gelirler.

Kaynaklarin, piyasanin
Uzmanlik alaninin

Lo . 6ngoérdugl oranda Lider 6rgute asiri
Buyume Nedeni . ¢ok daralmasi
. arttinlamamasi ve bagiml hale gelmek, .
ile Basarisizhik . ] ) nedeniyle sebekeye
L performans piyasa ile baglar o
Faktorleri . bagka orgutlerin
degerlemesi koparmak ) )
girmesi
yapillamamasi
Degisim . ... | Sebeke icindeki L
Bunyedeki yoneticilerin | = Sebekedeki drgutler
Yapamama i ) orgutlerin agiri .
o piyasa mekanizmalari arasinda piyasa
Nedeni ile ) _ yardimlagsma
yerine emir — komutay! 5 sartlari disina ¢ikan
Basarisizlik ] ] arzusunun yaraticihgi o
. tercih etmeleri iliskilerin olugsmasi.
Faktorleri azaltmasi

Kaynak: Kogel, 2010: 398.
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2.2.3. Yalin Yonetim

Gecilen 40 — 50 yilhik zaman dilimi boyunca pek ¢ok 6rgut rekabet glcini artiracak
cesitli yonetim sistemlerinde ¢are aramistir. Bunlarin en ¢ok bilinenlerinden biri olan
yalin yodnetim bir Japon firmasi olan Toyota’da gelistiriimistir. Yalin ydnetimin
arkasindaki yoénlendirici gt¢ 6zellikle kaynak agisindan son derece kisith bir Glke olan
Japonya’'da israfin ortadan kaldiriimasinin kaginilmaz gerekliligidir (Arnheiter ve
Maleyeff, 2005). Yalin yénetim fikrinin yaraticilari olan Japon Muhendisler Taiichi Ohno
ve Shigeo Shingo tarafindan, urin akisinda israfin ve asiriigin énlenmesine yoénelik
tekniklerin kullaniimasi atilan ilk adimlardir (Chen ve Taylor, 2009). Yalin ydnetim
denildiginde akla ilk Toyota Uretim Sistemi (TUS) gelse de, yalin disiincenin temelinde
W. Edward Deming’in fikirleri yatmaktadir. Deming kaliteye giden yolun yigin kontroli
yerine ilk seferde dogruyu yapmaktan gectigini ve yapilmasi gerekenin Uretim
sistemlerinin gelistiriimesine odaklanmak oldugunu ifade etmistir (Aytag, 2009). Yalin
yonetim uygulamalari kendinden 6nce var olan Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve Tam
Zamaninda Uretim (TZU) gibi ideolojilerin, yalin disiincenin daha diisiik maliyetle daha
yuksek kalitede Uretim yapmaya odaklanma gibi bir takim bilesenlerini tetiklemesiyle
harekete ge¢mistir (Chen ve Taylor, 2009). TKY &6rgit capinda kaliteye yénelik bir
odaklanma surecidir. Bu odaklanma sadece Urun ya da hizmetin tasarlanmasina deqil,
ayni zamanda c¢alisanlarin yaptiklari isin kalitesini nasil artirabilecegini ortaya koyan
prosedrlerin gelistirimesine de yoneliktir. TZU ise ihtiya¢ kadar talebi, israf olmaksizin
mikemmel kalite ile aninda Uretmek ve istenilen zamanda dogru yere ulastirmaktir
(Marley, 2006).

Ohno, Toyota’nin ydnetim felsefesinin temel ilkelerini “derinlemesine ve tutarli bir
sekilde israfi ortadan kaldirarak uretimde verimliligi saglamak” ve “insanlara esit
derecede 6nem ve saygl” seklinde tanimlamistir. Yalin yénetimin dogru bir bigimde
uygulanmasi, en azindan orgut yoneticilerinin her iki ilke hakkinda bilgi sahibi olmasini
ve bunlari uygulamaya koymasini gerektirmektedir. Ancak yoneticilerin buyuk
cogunlugu gelisim dizeyini onemli Olclide sinirlayan “surekli gelisim” olarak da
adlandirilabilecek ilk prensip Uzerine yogunlagsmiglardir. Oysa ilk prensibi mimkin
kilan, ikinci siradaki “insanlara saygi” prensibidir. Her iki ilkenin de es zamanli olarak

uygulanmasi ile israfin 6nune gegilebilmesi mumkun olacaktir (Emiliani, 2006).

Burada israfla kast edilen maliyet yaratan fakat nihai musterinin algisi baglaminda
deger yaratmayan faaliyetler ve/veya davraniglardir (Womack ve Jones, 1996). israf

doguran faaliyetleri yedi genel grupta 6zetlemek mimkundir (Chen ve Taylor, 2009):
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v' Mdusteri siparislerinde yer alandan fazlasini Gretmek,

v Bitmis Grlnlerdeki artisa bagli olarak stok yapmak,

v Nihai Urtine katki yapmayan faaliyetlerde bulunmak,

v' Tasarim ve Uretim akisi boyunca herhangi bir kaynagin beklemesi,

v" Urliniin degerine dahil olmayan nakiller ve ilave tagimalar yapmak,

v Urliniin genel anlamiyla degerini artirmayan, gereginden fazla yapilan islemler
veya ek asamalar,

v ik seferde dogruyu yapamamak ya da bir Grinin onarilmasi veya

dizeltiimesiyle ilgili maliyetler ile harcanan zaman.

Yalin yénetimin esasini olusturan streclerin sadelestiriimesi, gereksiz veya israf olarak
nitelendirilebilecek tim faaliyetlerin belirlenerek ortadan kaldirilmasi ile mimkin
olacaktir. Surrecler icerisinde katma deger yaratmayan adimlarin secilip ayiklanmasiyla,
faaliyetler arasi akisin diizensizligi azalarak daha dogrusal hale gelecek, problemler ve

kusurlar kolayca tanimlanarak ortadan kaldirilabilecektir (Marley, 2006).

Her ne kadar yaklasimin gec¢misi daha eskilere dayansa da Japonya disinda
yayginlasmasi 1990’lara kadar s6z konusu olmamistir. 1996’da yayinlanan Womack ve
Jones’un “Yalin Dusunme” adli eseriyle kavram uretim fonksiyonlarinin disina ¢ikarak

tim orgutsel yapiyi kapsayacak sekilde genislemistir (Kollberg vd., 2006).

Toyota yillar boyu yalin ybnetim uygulamalari sayesinde elde ettigi basarilari ve
deneyimleri diger orgitler ile paylasma konusunda daima agik davranmistir. Ancak
Toyota'nin izinden gitmeye c¢alisan rakipleri bu basariyi yineleme konusunda énemli
zorluklar yasamislardir. Spear ve Bowen’a gore (1999) Toyota’nin basarisi ne kilttrel
koklerinde ne de benimsedikleri ara¢ ve uygulamalardadir. Yazarlara gore basarinin
sirri daha ¢ok firmanin dort kural Uzerinde gelistirdigi acik bilgidedir. Tablo 3’de bu

kurallar gérulebilmektedir.

TUS tarafindan sekillendirilen yalin yoénetim, isin daha iyi yapilabilmesi igin is ile
ogrenmeyi bir araya getirmektedir. Toyota bu sureci basariyla tamamlamigtir ¢clnku
tum isler, tasarim, lojistik, Uretim, yonetim ve egitim vs. baglaminda i¢ ice devam eden
deneyler serisi olarak yurutilmektedir (Spear, 2004). Beklentiler, is yapilmadan 6nce
acikca ortaya konulmaktadir. is siregleri igerisine serpistiriimis deneylerle islerin
beklenen dogrultuda gitmemesi halinde durum derhal ortaya cikarilmaktadir. Bir
problem olustugunda, hem etkilerini azaltmak hem de diger iglemleri de beklenmedik
sekilde aksatmasinin 6nine gecmek igin problemler aninda tespit edilmektedir.

Calisanlardan problemin altinda yatan nedenleri tespit etmeleri ve bu problemin
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tekrarlanmasinin énine gecmek igin siregleri yeniden tasarlamalari beklenmektedir.
Problemlerin bu sekilde aninda ¢6zimdu, o6rgltun is tasariminin altinda yer alan
varsayimlarini surekli incelemesi anlamina gelmektedir. Daha da fazlasi, islerin yuksek
dizeyde yapilandiriimig, bilimsel ve deneysel bir yaklagsimla yeniden tasarlanmasi,
yeniden tasarlamada ortaya konan varsayimlarin baslangi¢c tasarimindakiler gibi

uygulamada hizla test edilmesini saglamaktadir (Spear, 2002).

Tablo 3: Toyota Uretim Sistemi’nin Kurallari

Kural 1 TUm isler igerik, siralama, zamanlama ve sonu¢ olarak ylksek dlzeyde
ura
6zgln olmalidir.
Tim muisteri — tedarikgi baglantilari dogrudan olmahdir, taleplerin
Kural 2 gonderilmesi ve karsiliklarinin alinmasinda belirsizlige mahal vermeyecek
bir evet — hayir yolu bulunmalidir.
Kural 3 Her Urdin ve hizmetin izleyecegi yol basit ve dogrudan olmaldir.
Kural 4 Yapilacak herhangi bir gelistirme bilimsel ydntemlere gore, bir 6gretici
ura
esliginde ve orgut icerisindeki olasi en alt dizeyde gerceklestiriimelidir.

Kaynak: Spear ve Bowen, 1999: 98.

Yalin yonetim gelisim slreci icerisinde son derece kapsamli bir yonetim sistemi halini
almistir. Programin etkili bicimde tamamlanabilmesi 6rgutte kaltirel degisimleri, Gretim
ve musteri hizmetlerine yonelik yeni yaklagimlari ve en alt kademeden en tepedeki
yoneticilere kadar tUm calisanlarin ileri dizeyde egitimini gerektirmektedir. Sistem
musteri tatmini, yiksek kalite, kapsamli ¢alisan egitimi ve gugclendirmesine vurgu

yapmaktadir (Arnheiter ve Maleyeff, 2005).

2.2.3.1. Yalin Uretim ve Geleneksel Kiitle Uretimi

Pek ¢ok uzman tarafindan yerine gegmeye aday gosterildigi geleneksel kutle Gretimi ile
aralarindaki farklarin ortaya konulmasi yalin ydnetimin anlasilmasi konusunda son
derece aydinlatici olacaktir. Bu baglamda iki sistem arasindaki temel farklliklar su

sekilde siralanabilir.

Geleneksel Uretim sistemleri parti halinde uretme ve bekletmeye dayanmaktadir.
Yiksek Uretim hacimleri, genis parti blylklUkleri ve islemler arasinda katma deger

yaratmayan uzun bekleme streleri, bu Uretim tarzinin temel karakteristik 6zellikleridir.
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Geleneksel Uretim tarzinin kdkeninde kiguk Uretim partilerinin ekonomik olmadigini
kabul eden Olgcek ekonomisi prensipleri yer almaktadir. Bu yaklasim tipik olarak dusik
kaliteyle sonuglanabilme potansiyeline sahiptir ¢lnkld hatalar alt islemler
sonuglanincaya ya da nihai UrGn ortaya ¢ikana kadar saptanamamaktadir. Yalin Gretim
ya da ydnetim ufak partiler halinde tek parcall bir Gretim akigina vurgu yapar. Musteri
tarafindan ihtiya¢g duyuluncaya kadar higbir seyin yapilmamasi durumunu &éngdren
¢ekme vyaklasimi esastir (Arnheiter ve Maleyeff, 2005). Cekme sadece ihtiyag
olustugunda Uriin veya hizmet saglayan bir tekniktir. TZU felsefesiyle es anlamlidir.
Deger akisindaki her bir stire¢ kendinden énce gelen slrecten cekme yapar (Aytag,
2009).

Yalin yonetimin vurgu yaptigi mikemmellik unsuru, israfin ortadan kaldiriimasi yani
Uretim surecinde yer alan tim faaliyetlerin katma deder yaratmasi amacinin bir
sonucudur. israfin ortadan kaldiriimasina odakli cabalar surekli gelistirme ya da Kaizen
ile yonlendirilmektedir. Bu yaklasimlarin amaci israfi ortadan kaldirmaktir. Mikemmellik

hedeftir ve mikemmellik yolculugu asla sona ermez (Womack ve Jones, 1996).

URET - BEKLET

KALITE SISTEMI
|::> Siireg |:> Dsiik Kalitenin
Sonuglart:
e Istatistiksel siire¢ Nihai Grtinden alinan .
kontroll orneklemin kabulii ¢ Yllfkfek dis hata
e Dusuk i¢ hata
YALIN KALITE
SISTEMI
|::> Sire ::> Diisiik Kalitenin
¢ Sonuglart:
e Hata tanimlama % 100 otomatik e Yiiksek ic hata
e Kaynaginda inceleme inceleme

e Ddaslk dis hata

Sekil 1: Geleneksel Uret - Beklet Uretim Sistemi ile Yalin Uretim Sistemindeki Kalite

Kontrol Uygulamalari
Kaynak: Arnheiter ve Maleyeff, 2005: 11.

Yalin yonetimin farklilastigi bir bagka bilesen de talep, uUretim ve tedarik¢i degiskenligi
baglaminda her firsatta degiskenligin azaltiimasi ¢abasidir. Uretim degiskenligi sadece
ariinin kalite 6zelliklerinin (6rnegin uzunluk, genislik, agirlik) degiskenligini degil ayni

zamanda goérev zamanlarindaki degiskenligi de (6rnegin ariza suresi, devamsizlik,
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operatdr beceri dizeyleri) kapsamaktadir. Yalin yonetim standart gorev prosedurleri
olusturarak iglem zamanlari arasindaki farkhligi azaltmaya calismaktadir. Tedarikgi
degiskenligi ise kalite ve sunum zamanlarindaki belirsizlikleri icermektedir. Tedarikgi
degdigkenligi ¢ogunlukla ortakliklar ve diger tedarik¢i — dUretici igbirligi turleri ile
azaltilabilmektedir (Arnheiter ve Maleyeff, 2005).

Bir yalin Uretim sistemi “sifir kalite kontrol® esaslidir. Sifir kalite kontroli esasl bir
sistemde hata tanimlama, kaynaginda inceleme, bir hata oldugunda igslemlerin
durdurulmasi ve kurulum Kkalitesinin saglanmasini kapsamaktadir. Tipik olarak
incelemeler, daha fazla zaman harcayan degisken olcim yodntemleri yerine hizli

“tamam ya da devam” incelemeleri ile gerceklestiriimektedir.

Geleneksel Uret — beklet sistemlerindeki kalite kontrol uygulamalari genel olarak ilgili
uzmanlarin denetimleri ve istatistiksel sure¢ kontrolleri kapsaminda gergeklestirilen
orneklem incelemelerinin kabuline dayanmaktadir. Sekil 1’de geleneksel ret — beklet
Uretim sistemleri ile yalin Uretim sistemlerindeki kalite kontrol uygulamalari
karsilastirimaktadir.  iki Uretim sistemi Tablo 4'de ayrica vyapisal olarak

karsilastiriimigtir.

Orgiitsel karmagikhik denildiginde akla dncelikle dikey ve yatay farklilasma boyutlari
gelmektedir. Dikey farklilagsma ile bir orgltteki hiyerarsik kademe sayisi kast
edilmektedir. Birimler arasindaki yatay ayrim derecesi ise yatay farkllasma olarak
adlandiriimaktadir (Robbins, 1993). Yiksek derecede karmasik bir oérgitte dikey ve
yatay farklilasma da yuiksek olacaktir. Bu baglamda kitle Gretim o&rgitleri yalin
orgitlere kiyasla bilgi paylasimi ve karar verme sureglerinde hem yatay hem de dikey
olarak daha karmagiktir (Lin ve Hui, 1999).

Yalin yonetim yaklagiminin yalinlk olgusuna yaptigi vurgu onu daha az karmagik hale
getirmektedir (Berggren,1992). Genel anlamda yalin 6rgitlerin daha katihmci bir
yonetim tarzina sahip oldugu gdézlemlenmektedir. Calisanlarin yaptiklar katkilar tst

yonetimce gerekli bulunur ve 6nemsenir (Lin ve Hui, 1999).

Bigcimlendirme (formalizasyon) genel bir ifadeyle iglerin 6rgit igerisinde kurallar ve
prosedurlere dokullerek nasil standart hale getirildigi ve 6zglnlestirildigidir (Martinez ve
Jarillo, 1991). Halla goére (1991) bigimlendirme, karar verme slreglerinde birey
Uzerindeki oOrgutsel kontroli ifade etmektedir. Eger bir o6rgut ylksek derecede
bicimlendirilmis bir yapiya sahipse, calisanlarin hangi iglerin nasil yapildigi Gzerinde
oldukga az s6z hakki olacaktir. Kulte dretim orgutlerinde bilgi paylasimi ve karar verme

surecleri yalin orgltlere kiyasla daha fazla bigimlendiriimistir. Diger yandan yalin
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orgutlerde isbirligi, coklu is becerileri ve uzmanhgda sahip olma vurgulanan bir durumdur
(Lin ve Hui, 1999).

Tablo 4: Yalin ve Kitle Uretim Sistemlerinin Yapisal Olarak Karsilastiriimasi

Yalin Uretim Sistemi

Kiitle Uretim Sistemi

Karmasgikhk

Dusiik

v" Yapisal baglamda yalinligi ve
israfin olmamasini vurgular.

v" Daha az sayida, fonksiyonel
hiyerarsi kademesi vardir.

Yiiksek

v" Karmasik ve gereksiz bir yapiya ortam
yaratir.
v' Daha fazla hiyerarsik kademe ve daha

farkhlastirilmig bélimler vardir.

Bigimlendirme

Dusiik

v' Takim galismasina vurgu yapar.
v s sorumluluklar daha esnektir.
v' Goklu mesleki beceri ve uzmanliga

sahip olmay tesvik eder.

Yiiksek

v' Yiksek derecede ighdlimini vurgular.

v' Bireysel is sorumluluklari igin kati
kurallari vardir.

v" Goklu mesleki becerilerine yonelik

tesvik yoktur.

Merkezilesme

Dusiik

v Yatay iletisimi tegvik eder ve
kararlar takim bazli olarak isbirligi
icerisinde alinir.

v" Her diizeyden katilmi tegvik eder.

Yiiksek

v lletisim ve karar verme kati, dikey
bireysel komuta zincirine
dayanmaktadir.

v' Katihm tegvik edilmez.

v e .
v' Galisanlar aktif bicimde problemleri Caliganiar pasif bigimde problemlerin

Problem ortaya ¢gikmasini bekler.
Cézme arastirir.

e . v' Calisanlar problemleri gdzmek yerine
Yaklagimi v/ Calisanlar problemlerin ¢6zimiine

yonelik olarak egitilirler gegcistirmek izere yonlendirilirler.

Kaynak: Lin ve Hui, 1999: 50.

Merkezilesme bir orgltte kararlarin nasil yogunlastigini niteleyen bir kavramdir
(Robbins, 1993). Hall'a gére (1991) merkezilesme esasen bir drgutte gicin dagilimi ile
alakalidir. Yuksek derecede merkezilesmis orgutlerde hiyerarsik dizen daha baskindir
ve daha alt kademelerdeki calisanlarin karar sireglerine katilimlari daha dasuktar.
Katle Gretim drgutlerinde tipik olarak kati emir — komuta zincirinin hakimiyeti
hissedilmektedir. Orgitsel kararlar (ist ydnetim tarafindan alinmakta ve alt kademelere
bildiriimektedir. Alt kademelerdeki ¢alisanlarin karar sureclerine katilmlari nadiren s6z
konusudur. Kutle dretim orgutleri gibi yalin orgutlerde de en kritik orgutsel kararlar Ust

yonetim tarafindan alinmaktadir. Ancak yalin érgitlerde alt kademelerdeki ¢aligsanlarin
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iglerini nasil yapacaklari ile ilgili konularda karar surecine katilimi s6z konusudur. Buna
ek olarak, yalin érgutlerde kolektif karar alma istenen ve tesvik edilen bir durumdur. Bu
aciklik ve takim odakl yaklasim muhtemelen yalin 6rgltlerin  desantralizasyon
baglaminda en onemli Ozelligidir. Bagka bir ifadeyle yalin Orgutler karar alma
sureclerine daha fazla 6rgut dyesinin katihmini saglayacak sekilde 6zerk yapilardir (Lin
ve Hui, 1999).

Problem ¢bézme yaklagimlari badlaminda o6rgut yapilari reaktif veya proaktif olma
boyutlari ile degerlendirilecektir. Womack ve digerleri (1990) vyalin ydnetimin
calisanlara, degisen kosullarla basa cikabilmenin farkh yollarini gésteren yaratici bir
ortam sundugunu ifade etmislerdir. Yalin &rgutlerde calisanlardan problemleri
¢dzmeleri ve hatta olusabilecek problemleri de dngérmeleri beklenmektedir (Sohal ve
Egglestone, 1994). Bunun da otesinde calisanlarin problem ¢dézme yeteneklerinden
faydalaniimasi ve bu vyeteneklerinin uygun dizeye getiriimesi ydéninde c¢aba
harcanmasi yalin yonetimin esaslari arasinda yer almaktadir. Bu o6nalici problem
¢dzme yaklasimina ait vurgu yalin orgutlerin, calisanlarin teknik is bilgisi edinecek
sekilde egitiimelerine yapti§i vurguyu da goézler oniine sermektedir ki bu durum
Japonlarin 1980’lerin ve 1990’larin bagindaki Gstlinliginin nedenlerinden biri olarak
da kabul edilmigtir (Lorriman ve Kenjo, 1994). Diger yandan kutle dretim drgutlerinde
¢alisanlardan problemlerin ¢ézimine fillen katilmalari yonlinde bir beklenti yoktur.
Bunun yerine kutle Uretim o6rgltlerinde igler galisanlarin derinlemesine bilgi sahibi
olmasinin ya da problem ¢éziminde aktif rol Ustlenmesinin beklenmedigi bigcimde

yapilandiriimistir (Womack vd., 1990).

2.2.3.2. Yalin Yénetimle ilgili Kavram Hatalari

Yalin yoénetimle ilgili en sik karsilasilan kavramsal hata ylksek duzeyde isten
cikarmalara neden olacagidir. Bu kavram hatasi “yalin” nitelemesinin dogal bir
getirisiymig gibi kabul edilse de, yanls yorumlama neticesinde elde edilmis hatah bir
cikarimdan baska bir sey degildir. Yalin yonetimde bir calisanin yuruttigu faaliyetler
katma deger yaratmiyorsa, yonetim ve galigsan birlikte hareket ederek isi katma deger
yaratir hale getirmenin yollarini ararlar. isten gikarma, yol agacagi kayiplar ve igerdigi
riskler nedeniyle agik bir gereklilik olmadik¢a ve dizeltme yolundaki ¢abalar sonugsuz
kalmadigi surece yalin yonetimin kapsami icerisinde yer alan bir unsur degildir
(Emiliani, 2001).
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Yalin yonetimle ilgili bir bagka hatali yargi ise yaklasimin benzersiz kaltlr yapilar
nedeniyle sadece Japon drgutlerinde basariya ulasabilecegidir. Esasen basarili yalin
ybnetim  uygulamalarinin  pek ¢ogunun altinda Japon kdkenli olmayan

organizasyonlarin imzasi bulunmaktadir (Emiliani, 2003).

Bir bagka kavram hatasi ise “yalin” bakis acisinin sadece Uretim icin sz konusu
oldugudur. Bir dretim cevresinde bile, yalin yonetim sire¢ igerisindeki her adima;
asgari israfla musteri degerinin eklendigi bir hizmet agamasi goézuyle bakiimaktadir. Bu
yapi igerisinde, bir bankada kredi basvurularinin degerlendiriimesi de, bir hastanede
hastalarin tedavi edilmesi de tamamen faaliyetlerin yalin yonetim bakis acisiyla paralel
olarak yerine getiriimesini icermektedir. MUsterilerin var oldugu ve bu musterileri tatmin
etme gerekliliginin duyuldugu her iste, yalin yonetim basariyla uygulanabilir (Arnheiter
ve Maleyeff, 2005). Uretim ve islemler Yénetimi alanindaki kékenlerine bagli olarak
“Yalin Uretim” ifadesi yalin yonetimle es anlaml bicimde kullanilagelmistir. Ancak bu
gunumuizde kavrami icerik olarak daralttiyi gerekgesiyle kabul gbrmeyen bir
tanimlamadir. Culnki yalin yonetim ilke ve uygulamalarina gunimizde Uretim

endustrisinin disinda da herhangi bir orgutte rastlanabilmektedir (Emiliani, 2006).

2.2.3.3. Yalin Yonetim ve Saglik Hizmetleri

Saglik hizmeti érgutlerinin, bir otomobil Gretim fabrikasinin basarilarina éykiinmesinin
ne kadar dogru olacagini tartismadan Once, saglik hizmeti sistemleri ile ilgili olarak

bilinen ve sistemlerin karsi karsiya kaldig1 6nemli zorluklara deginmek dogru olacaktir:

v' Gerektigi gibi tasarlanmamis sistemlerin yol agtigi hatalar,

v SlrdlrGlemeyen biylime hizinin yani sira saglik hizmetlerinin sirekli artan
maliyetleri,

v" Tip uygulamalarinda gorilen dikkate deger farklihgin, bazi tibbi uygulamalarin
uygunlugu ve gerekliligine yonelik dogurdugu onemli sorunlar,

v' GUnumiz saglik hizmeti sistemlerinin olmasi gerekeninin ¢ok altinda bir
duzeyde ve saglik hizmetlerinin guvenli, verimli, hasta odakli, zamaninda, etkili
ve esit olmasi yoninde tayin edilen hedeflerden uzak bir performans

sergilemesi.

Her ne kadar bu sayilanlar saglik hizmeti sistemlerinin makro duzeyde karsi kargiya
kaldig1 zorluklarmis gibi gorunse de, degisimi yonlendiren mekanizma ve suregler daha

yerel ve érgutsel dizeyde harekete gecirilme gerekliligine sahiptir.
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Bilindigi gibi yalin yonetim ilkelerinin ortaya ¢iktigi ¢cevre esasen saglik hizmetlerinin
sunuldugu c¢evre degildir. Ancak saglik hizmeti sistemleri icerisinde de israf temel bir
problem durumundadir. Saglik hizmeti sunan orgutlerin de diger 6rgutler gibi sunduklari
ariin ya da hizmeti kullanan masgterileri icin deger yaratan bir takim sidrecler serisine
sahip olmasi, yalin yonetim ilkelerinin saglik hizmetlerinde de iyilestirmeler
yapabilmesini kuvvetle muhtemel kilmaktadir. Sadece bir Uretim ya da maliyet dusurme
programi olmamasi, suregleri iyilestirmeye odaklanmasi nedeniyle yalin yonetim
hemen hemen her 6rglt yapisinda kendisine yer bulabilecek bir yonetim stratejisidir
(Aytag, 2009).

Yalin duslUncenin Uretim kokenli orgutlerde dogmus olmasi, yaklasimin hizmet
sektorinde, Ozellikle saglik hizmetleri sektérinde bir kazanim saglayamayacadi
iddialarinin ortaya atilmasina neden olmustur. Womack ve Jones (2003) vyalin
dusuncenin saglik hizmetlerinde uygulanabilirligini savunanlardandir. Yazarlara gore
yalin dusunceyi saglik hizmetlerinde uygulamanin ilk adimi hastayl 6n plana alarak
zaman ile konfora sistemin temel performans olclleri olarak yer vermektir. Hastaya,
bakim hizmetinin ¢oklu becerilere sahip takimlarca sunulmasi ve hastanin sirece dahil

edilmesi de yazarlarin vurguladigi baska bir yondur.

Karlsson ve digerleri (1995 aktaran Kollberg vd.,1995) Urin gelistirme, tedarik zinciri
yonetimi ve yalin Uretimin saglk hizmetleri icin de dénemli alanlar oldugunu ifade
etmislerdir. Saglik hizmetlerinde sifir hata, slrekli gelisim ve TZU'ye odaklanma
durumu yalin daslnceyi 6zellikle uygulanabilir kilmaktadir. Buna ek olarak saglik
hizmetlerinde musteri konumunda olan hastalarla kurulan baglantilarin arz ettigi 6nem

de gbzden kagmamaktadir.

Young ve digerlerine gore (2004), yalin ydnetimin saglik hizmetlerine yansimalari
gecikmelerin, yinelenen tesaduflerin, hatalarin ve uygun olmayan iglemlerin ortadan
kaldinimasi seklinde olmaktadir. Breyfogle ve Salveker de (2004) yalin yonetim
ilkelerinin saghk hizmetlerinde uygulanabilirligini savunmus ve bunun alti sigma

yaklagimiyla uygulanigini ornek olarak gostermiglerdir.

Saglik hizmetleri endustrisinin sureglerini gelistirmek adina yalin yonetim ilke ve
prensiplerinden Ogrenebilecedi pek c¢ok sey vardir. Daha 0Ozgun olarak saglik
hizmetlerinin nasil sunuldugunun o6nemli Olgude etkilenecedi yerler olan hastaneler

yalin yonetimin olasi kazanimlarinin yagsanacagi noktalar olacaktir.
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2.2.4. Kiigulme (Downsizing)

Saglik hizmetleri endustrisi dramatik degisikliklere sahne olmustur. Bu degisiklikler
farklhlasan isgucu, yaslanan ve daralan hasta nifusu ve hepsinden de dnemilisi ve belki
de oOrgltlerin en ¢ok basini agritan artan maliyetleri kapsamaktadir (Sheridan vd.,
1993). 1950’ler ve 1990’lar arasinda dogrudan tiketiciler tarafindan gerceklestirilen
harcamalardan, Ugutincl taraf 6deyicilerin gergeklestirdigi harcamalara dogru bir gegis
yasanmistir. Yasanan bu gegis hizla artan saglik hizmeti maliyetlerinin blylk él¢cide
sorumlusu olarak kabul edilmekte ve diinya ¢apinda saglik sistemlerinde bas gosteren
krizlerin de altinda yatan baslica nedenler arasinda sayilmaktadir. Saglik hizmeti
orgutlerinin emek yogun orgutler olmalari nedeniyle degisken maliyetlerin dnemli kismi
insan kaynaklarina atfedilmektedir. Bu nedenle ginimiz saglik hizmeti 6rgutlerinin
kargi karsiya kaldigi en belli basli mucadele hasta bakiminda kaliteden ya da
calisanlarin baghliklari ile is tutumlarindan 6din vermeden personel maliyetlerini

dusurmektir (Luthans ve Sommer, 1999).

insan kaynaklarinin etkili bicimde yonetiimesi ile ilgili yakin dénem igerisinde yasanan
tartismalar iki zit yaklasimi ortaya koymustur. Bunlardan ilki “insana yatirm”
yaklagimidir. Bu yaklasima goére orgut Uyelerinin yeteneklerine yatirrm yapmak ve
onlari gelistirmek daha fazla caba, sinerji ve bagllik gdstermelerini saglayacaktir.
Bunun sonucunda o6rgut bir rekabet Ustlinliglu kaynagi elde etmis olacaktir (Pfeffer,
1995). insana yatirim yaklasimi giiclendirme, takim bazli érgiitsel tasarim ve teknolojik

inovasyon gibi tekniklere bagvurmaktadir (Graham ve Le Baron, 1994).

Orgltsel kigllme ise diger yaklagimin kapsamina girmektedir. GUnimizde saglik
hizmeti 6rgutleri hem toplumdan hem de ilgili devlet organlarindan yana maliyetleri
dugurecek ve eftkililikleri ile verimliliklerini artiracak degisiklikler yapmalari yonunde
hatiri sayilir talep ve baskilarla kargi kargiyadirlar. Hali hazirda insan kaynaklariyla ilgili
maliyetler bazi saglik hizmeti orgutlerinin varliklarini tehdit edecek sekilde artmaya
devam etmektedir (Sheridan vd., 1993). Artan sayida saglk hizmeti o6rgitu bu
endigelerin Ustesinden gelebilmek icin isglcu maliyetlerini azaltacak bigcimde yeniden
yapillanmaya gitmekte, tipik olarak kugllme gibi radikal sure¢ degisiklikleri ile is
akiglarini yeniden tasarlamaktadir (Grayson, 1992; Zablocki, 1993).

TKY hareketi ile baglayarak pek ¢ok arastirmaci islerin yapilma zamani Gzerine kafa
yormus, orgutsel verimliligi artirmanin yollarini irdelemistir. Bu yaklagim, genel olarak
insan emeginin yerine bilgi teknolojilerine yer vermek suretiyle gerekli asama ve

sureglerin analizine odaklanmigtir (Hammer ve Champy, 1993). Ekonomik baskilara
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bagl olarak ylUkselen kiresel rekabet, artan musteri etkisi ve teknolojik yeniliklerin de
katkisiyla kigilme son derece yaygin bir uygulama halini almistir (Carpenter, 1996).
Son 20 — 30 yilik zaman zarfi igerisinde orgitsel performans, verimlilik ve etkililik
konularina bakis énemli dlgiide degismistir. Yasanan bu dedisim pek c¢ok 6rgit icin
kigulmeyi bir segenek haline getirmistir (Cameron, 1994). 1970’lerin sonlarindan
itibaren oOrgltler maliyetlerini dustirmek ve finansal kosullarini iyilestirmek igin
kigulmeye baslamiglardir. 1980’ler ve 1990’lar boyunca kigulme &rgitlerin kisa
vadede maliyet artislarinin 6niine gegmek igin basvurdugu bir strateji olmaya devam
etmistir (Good, 2008). Kucllme sadece sikinti yasayan orgutler icin bir alternatif
olmaktan ¢ikip, basarili ve karh érgutlerin de tercih ettigi bir secenek olmustur (Luthans
ve Sommer, 1999). Olumsuz c¢agrisimlardan kaginmak adina bahsi gecen bu radikal
suregler yeniden dagitim, degisim muihendisligi, yeniden orgutleme, kigtlme gibi farkl

isimlerle aniimistir.

Orgitsel kiicllmeyi su sekilde tanimlamak mimkindir: bir 6rgitin  yénetimi
baglaminda gerceklestirilen ve o o6rgitin verimliligini, Uretkenligini ve/veya rekabet
gliciini artirmak Uzere tasarlanmis faaliyetler kimesidir. Orglit yénetimince orgitiin is
glcd baydklagana, maliyetleri ve is sureglerini etkilemek amaciyla hayata gegirilen bir
stratejidir (Cameron, 1994).

Saglik hizmeti orgutlerinde kugulme; (a) yeteneklerin kullaniminda yasanan dusus
egiliminin 6énine gegmek ve/veya (b) daha az calisanla, daha etkili ve verimli hale
gelmek Uzere, maliyetleri distrmek ve karlihgi artirmak maksadiyla érgitsel yapi ve
uygulamalarin kritik ve dikkatli bicimde g6zden gegirildigi strecleri icermektedir

(Sullivan ve Silverstein, 1993).

Kigulmeye yonelik farkli bicimlerde ortaya c¢cikmis pek c¢ok degisik yaklasim séz
konusudur. Cogu 6rgut tarafindan tercih edilen yaklagimlardan biri “son giren, ilk ¢ikar”
politikasidir. Kigtlmenin bu turinde isten ¢ikarmalar yoluyla gergeklestirilen yeniden
yapilandirmalar baglaminda alinan kararlar tamami ile galisanlar arasindaki kidem
durumlarina baghdir ve c¢ogunlukla karsilikli yapilan pazarliklarin bir sonucudur.
Kugulmeye yodnelik bir diger yaklasim da o6rgut ihtiyaglarina ve calisan performansina
dayali olarak personelin azaltiimasini icermektedir. Kugulmeyle ilgili geriye kalan
yaklagsimlar erken emeklilik paketleri, calisanlarin yeniden egitimesi ve tekrar
dizenleme girigsimleri gibi yontemlerden faydalanmaktadir (Bernardin ve Russell,
1993).
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Kagulme ile ilgili literaturGn onde gelen isimlerinden Cameron (1994) orguitler
tarafindan hayata gecirilen U¢ temel kigllme stratejisi saptamigtir. Bunlardan ilki
isgucl azaltma stratejileridir. Bu stratejiler ¢calisan sayisinin azaltilimasiyla kisa vadede
erisilen tasarruflara odakhdir. ikinci tir kiiglilme ise islerin yeniden tasarlanmasina
dayanmaktadir. Burada c¢alisan sayisinin azaltimasindan ¢ok is birimlerinin
birlestiriimesi ve islerin yeniden tasarlanmasi sz konusu olmaktadir. Uglinci tir
kigulme stratejileri sistematik stratejiler olarak adlandirilmaktadir. Bu stratejiler orgut
kultarini ve calisanlarin degerleri ile tutumlarini degistirerek uzun vadede elde

edilecek tasarruflara odakhdir.

Gunumuzde saglik hizmeti orgitleri sadece artan maliyetler sorunuyla degil ayni
zamanda daralan finansal sinirlar ve hasta hacmi sorunlariyla da karsi karsiyadir. Bu
sorunlarla mucadele edebilmek igin saglik hizmeti orgutleri maliyetleri dustren ve
karhligi gelistiren bir yontem olarak kabul ettikleri personel azaltma ve klgtlmeden
faydalanmaktadir. Saglik hizmeti 6rgitlerinde kicllme verimli olmayan ve gereksiz
faaliyetlerin saptanmasi icin orgltsel yapi ve uygulamalarin kapsamli ve dikkatli

bicimde incelenmesi slrecini icermektedir (Luthans ve Sommer, 1999).

Orgitlerde kigllme yoniinde atilan adimlar dikkatli ve hassas hareket edilmesi
gereken sancili gercekler olmustur. Yasanan ekonomik gerilemeler érgutleri, kii¢limeyi
kullanarak kendi yapi ve sekillerini degdistirmeye itmistir. Konuyla ilgili arastirmalar
blylk ¢ogunlukla ki¢llme sidrecinin ve ortaya ¢ikardigi sonuglarin olumsuz getirilerine
o6nemli vurgular yapmaktadir (Davis vd., 2003). Cunningham’a goére (1997) kugulme
surecini tecribe etmis calisanlar, ¢ok sevdikleri bir yakini élimcil bir hastaliga

yakalanmis kisilerle ayni duygusal ¢ékintlyU yasayabilmektedir.

Zehir ve Savi'ye gbre (2004) o6rgltsel kigllme pek ¢ok endistri alaninda c¢aliganlari
duygusal acidan etkilemekte ve bu durum caliganlarin orgutsel bagliigina tesir
etmektedir. Cogunlukla bélim ya da departmanlarin yeniden o6rgutlenmesiyle veya
duzenlenmesiyle sonucglanan kigulme girisimleri beraberinde, c¢alisanlarda ve
yOneticilerde kimlik ve topluluk bilincinin kaybi endigesini de getirmektedir (Chelst vd.,
2001). Bu noktada kargimiza c¢ikan ironi, yoOnetici penceresinden bakildiginda
kigilmenin pek ¢ok faydasinin da oldugu seklinde bir alginin ortaya ¢ikmasidir.
Klagulme birim basina dusen calisan sayisini azaltarak dretkenligi ve o6rgutlerin
karliigini artirabilir (Makawatsakul ve Kleiner, 2003). Kendi kendini ydneten takimlarin
ortaya ¢ikmasi, surekli 6grenme, esnek is ve calisma gruplari ve DKY’de bu baglamda

siralanabilecek kugilmenin olumlu getirilerinden sayiimaktadir (Good, 2008). Kigllme
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ve DKY esasen birbirinden bagimsiz kavramlar olmadiklari gibi beraber ele alinmalari
halinde daha dogru bir yaklasim sergilenmis olacaktir (Eren Gumustekin, 2004). DKY
kigulme slrecinde entelektlel kapasitenin kaybi gibi sonuglara neden olabilse de,
glinimuzde pek ¢ok 6rgite entelektlel kapasitelerini daha iyi kullanma firsati sundugu
da savunulmaktadir (Hastings, 1999). Kigulen oérgutlerde bazi fonksiyonlarin daha
dugtuk maliyetlerle DKY yoluyla ydrutulmesi karlihgr artirici bir etki yaratmaktadir
(Cravotta ve Kleiner, 2001). Karhhk orgut yonetimlerinin yadsinamayacak temel
hedefidir fakat kitle halinde gerceklestirilen kigulmeler cogunlukla c¢ézdiklerinden

daha fazla problem yaratmaya son derece egilimlidir (Makawatsakul ve Kleiner, 2003).

2.3. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA’NIN SINIFLANDIRILMASI

DKY ile ilgili deneyim ve bilgi birikiminin zenginlesmesi, bu uygulamalardaki cesitliligi
de beraberinde artirmistir. Glinimuzde DKY uygulamalari bir érgutin tim destek
fonksiyonlarinin dis tedarikgilere devredilmesinden, sadece tek bir fonksiyonun
disardan tedarik edilmesine kadar uzanan genis bir icerik ve uygulama yelpazesinde
farkhlik sergilemektedir. Bu cesitlilik icerisinde DKY uygulamalarini siniflandirabilmek

icin pek cok farkli bakis agisi gelistirilmistir.

2.3.1. isgiiciine Dayal ve Bilgiye Dayali Dis Kaynaklardan Yararlanma

Mesleki baglamda iki tir DKY’den bahsedilebilir: geleneksel isglcline dayah dig
kaynaklardan yararlanma (GIDDKY) ve bilgiye dayali dis kaynaklardan yararlanma
(BDDKY). GIDDKY temizlik, tesis ydnetimi, veri girisi, camasirhane ve yemek gibi
hizmetleri kapsamaktadir. Temel amaci maliyet tasarrufu olan GIDDKY’nin érgiitiin
temel yeteneklerini olusturan fonksiyonlarla etkilesimi oldukga azdir ve BDDKY’den
daha uzun bir gegmise sahiptir (Schneider, 1997; Perez, 2002). GIDDKY’nin en belirgin
tarafi, 6rgutin DKY uygulamasina konu olacak fonksiyon i¢in ihtiya¢ duyulan varliklara
sahip olmasi fakat bu varliklarin igletilebilmesi, kullanilabilmesi igin bir dig tedarikgiden
faydalanmasi gergevesi igerisinde sekillenmesidir. S6z konusu fonksiyon kapsaminda
gorevli personel ile birlikte uygulamalarin gelistiriimesi digsindaki tum gorevler genellikle
tedarikciye devredilir. Bu modele ydneltilen en belli bash elestiri, varliklarin tedarikgiye
devredilmemesi ve yenilikler yaratarak hizmeti gelistirmek icin tedarik¢iye c¢ok az

hareket alani birakmasidir (Sparrow, 2003).
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BDDKY daha yeni bir fenomen olmakla birlikte 6rgit icerisinde herhangi bir ¢alisanda
ya da kisimda bulunmayan farkli becerileri ve uzmanlk bilgisini saglamayi
amaclamaktadir. Bristol'un (2005) Bureau of Labor and Statistics’e dayanarak ifade
ettigi Uzere, gelecegin meslekleri olarak adlandirilan alanlarin %75’ bilgiye dayalidir ve
gunumuz orgutleri artan bir gekilde, gerektigi gibi rekabet edebilmek icin iyi egitimli,

yuksek performans gosteren isglctine bel baglamistir.

Sorrell-Jones ve Weavera (1999) gére BDDKY’de bir bilgi ¢alisaninin digeri ile
degisimi s6z konusu degildir. Hi¢c kimse bir bilgi takiminda, takimin bir diger tyesinin
asistani ya da uzantisi olarak yer almaz. Takim Uyelerinin her biri, takima bagli basina
bilgi ve beceri katan bireyler olarak kabul edilir ve bu butlnleyicilik kolektif kapasitenin
derinligini ve diisiince 6zgurliguni artinir. Orgitin glvenlik, saglik, cevre ve finans
duzenlemelerine uyumunu denetleyen endustri uzmanlarindan yardim almasi
BDDKY’ye oOrnek olarak gosterilebilir. Muhasebe, hukuk, bilgi teknolojisi ve risk
yonetimi, 6rglt kendi temel yetenegi kapsaminda yer alan islerdeki performansa daha
fazla odaklanmisken, kendi i¢ kaynaklariyla yudritmesi halinde oldukga pahaliya
gelebilecek BDDKY fonksiyonlarina érnektir (Schneider, 1997).

2.3.2. Taktiksel (Tactical), Gegis Amagh (Transitional), islemsel (Transactional),
Stratejik (Strategic) ve Donusiimsel (Transformational) Dis Kaynaklardan

Yararlanma

Artan talep, ahlgsilageldigi bicimde o6rglat blinyesindeki personel buylUkliginin de
artinlmasiyla kargilanmaya caligiimaktadir. Bu baglamda DKY, bir ihtiyacin gideriimesi
ya da sorunun ¢ézilmesinde hizli ve siklikla kisa vadeli bir ¢6zim olarak gortlmektedir
(Sparrow, 2003). Son yillarda pek gok érgutiin basvurdugu bir yaklasim olan taktiksel
DKY’de isin parcalari ya da safhalari, sorumlulugun énemli kismi érgutte kalmak Uzere
bir tedarikgiye devredilir. Bu modelde DKY nedenleri genellikle orgutin kargilastigi
6zgun problemlere baglidir. Cogu zaman 6rgitin énceden beri siuregelen bir sorunu
vardir ve DKY bu sorunu ¢6zmenin dogrudan bir yolu olarak gorulur. Burada bahsi
gecen orgutsel sorunlarin en tipik ornekleri: sermaye yatirimi yapmak igin ihtiyac
duyulan kaynaklarin yetersizligi, orgut icinde yonetsel kapasite eksikligi, yetenek

yoksunlugu ya da bordrolu ¢alisan sayisini azaltma istegidir (Brown ve Wilson, 2005).

Taktiksel DKY, temel yetenek kapsami disinda kalan fonksiyonlari dagitarak verimliligi
azamiye cikarmay! ve stratejik orgutsel degisikliklerle, kimi zaman da personel

yapisinin yeniden duzenlenmesi ile maliyet tasarrufu saglamayr amaglamaktadir.
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Goolsby’ye (2002) gore taktiksel DKY, 6zellikle bilgi teknolojileri baglaminda teknolojide
ve pazarda gorilen bas donduriict hizdaki dedisimlere karsi hizli konumlanma olanag

yaratan bir stratejidir.

Taktiksel DKY dogal olarak blylk olgekli bir yeniden yapilanmayi beraberinde
getirecektir. Bu nedenle kurulan pek c¢ok taktiksel iliskinin aninda maliyet tasarrufu
saglamasi, gelecek yatirnmlara olan ihtiyaci ortadan kaldirmasi, varliklarin satigi yoluyla
gelir yaratmasi ve personel yukidnd hafifletmesi beklenir. Taktiksel DKY iligkilerinin
olusturulmasi ve surdulrilmesi ister fonksiyona 0Ozel isterse tim Orgut dizeyinde
kapsamli olsun, tim orgutsel takimin sorumlulugundadir. Yoneticiler basarili taktiksel
iliskiler gelistirdiklerinde dis tedarikgileri kullanmanin daha az sermaye yatirimi,
faaliyetlerin yonetimine daha az zaman ayrilmasi ve daha iyi hizmet gibi degeri agikca

ortaya ¢ikmaktadir (Brown ve Wilson, 2005).

Karmasik olmayan taktiksel DKY, temel yetenek kapsami disindaki alanlarda en iyi
uygulamanin satin alinmasi yoluyla erigilen olgek ekonomileri Uzerinden katma deger
yaratmaya dayanmaktadir. Disaridan temin edildiginde daha etkili ve verimli bicimde
yuritllebilecek fonksiyonlarin, orgutin i¢ kaynaklariyla gerceklestiriimesinden
kaginmaya odakhdir. Performans gelisimi stratejik olmaktan ¢ok islemseldir. Ayni igin
daha iyi, daha hizli ve daha ucuza yapilmasini esas almaktadir. Taktiksel DKY bu
baglamda varliklarin daha ucuz gahgtirilmasi ve bu yolla saglanacak deger ile ilgilidir
(Colgan, 2002). Taktiksel DKY’nin odaginda sozlesme vyer almaktadir. Ozellikle
s6zlesmenin dogru bir sekilde yapilmasinin ardindan tedarikginin sézlesmeye bagl

kalmasi dnem arz etmektedir (Brown ve Wilson, 2005).

Sebebi ne olursa olsun, o6rgutin kendi i¢ kaynaklariyla uzun gunler sirmeden
¢dzmesinin  zor oldugu ©6zgin problemlerin ¢éziminde de taktiksel DKY’ye
bagvurulmaktadir. Ornedin mevcut goérevierine ek olarak biylk 6lgekli bir projeyi
yurutmeye yetecek sayida bilgi iglem personeli olmayan bir orgut icin, altyapi
guncellemelerinin DKY yoluyla gerceklestiriimesi ¢cok daha hizli ve etkili olacaktir
(Sparrow, 2003).

Yakin donem icerisinde, hizla degisen bilgi teknolojisi sektoru ve orgutlerin bilgi
teknolojileri yonetimine badimlihginin artmasi, stratejik planlama faaliyetlerinin
geleneksel olarak kurum igi Uretimden dondsimsel DKY’ye ydnelmesine neden
olmustur. Gegis amacli DKY ile ilgili bu durum, Peach (1997) tarafindan, o&rgut
bunyesindeki personelin, orgutsel stratejiye olan katkisini azami duzeye ¢ikarmak igin

uzmanlarla gergeklestirilen taktiksel igbirlikleri ve karli ortakliklar seklinde
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tanimlanmistir. Gegis amacgli DKY’de tedarikginin amaci, 6rgit personelinin yerine
gecmek ya da drgutsel degisimlere stratejik olarak katilmak degil, érgut binyesinde yer
alan personelin ihtiya¢g duydugu becerileri kazanmalarina olanak yaratmaktir (Goolsby
vd., 2002). Gegis amacglh DKY, tum taraflarin akillica planlama ve iyi ydénetimden

kazancli ¢iktigi yeni bir dustince surecidir (Peach, 1997).

Orgitler gecis amacli DKY’den, bir teknolojik platformdan digerine gegis gibi blyik
caph degisiklikleri gergeklestirirken faydalanirlar. Bu baglamda modelin  U¢
asamasindan bahsedilebilir: (1) eski sistemin yénetimi; (2) yeni teknolojiye gegis; ve (3)
yeni platformun igletiimesi ve yénetimi. Bu asamalarin her biri ayri ayri ya da tamamen
DKY’ye konu edilebilmektedir (Sparrow, 2003).

Goolshy ve digerlerine (2002) gore gecis amach DKY taktiksel DKY’ye benzer sekilde
orgutin  temel vyeteneklerine odaklanmasina, stratejik isletme girisimlerine
yodunlasmasina olanak saglar ve bilgi teknolojilerinin verimli bigimde kullaniimasi ile
isletme amaglarina ulasmanin yolunu agar. Taktiksel DKY’den farkli olarak, gecis
amacli DKY bir “ya hep ya hi¢” yaklasimi degilken, her iki tarafin en iyi yanlarini
birlestirmeyi amaclamaktadir. Tedarikcinin uzmanlik bilgisini ve kaynaklarini 6rgut
bunyesine aktarirken, o6rgut personelinin isletme bilgisini, becerilerini ve degerlerini
tedarikgiye yansitir. Ayrica gecgis amacli DKY’nin érgut personelinin elde tutulmasini
kolaylastirarak, kultirel uyum ve morali korudugu, 6rgut personelinin gelistiriimeye
ihtiyac duyulan becerilerini belirlemesine imkéan verdigi ve kariyer yollarinda ilerleme
firsatlari ortaya koyarak, isverene ydnelik bir baglilik duygusunun yaratilmasina katkida
bulundugu da ifade edilmektedir. Gegis amacgli DKY’ye ydnelik bir baska tespit ise
becerilerin geligtiriimesinin yani sira egditimi de kolaylastirdididir. Boylelikle sadece
orgit igerisinde tatmin ve moral yaratmakla kalmamakta, ayrica “kendi basimiza yaptik”
doyumunu da sunmaktadir. Kiclilme ve yeniden yapilanmanin hékim oldugu bir
cevrede, oOrgut igerisinde ortaya c¢ikan gelisme firsatlari, 6rglit personeli arasinda
endiseyi azaltacak, yillarin tecribesine ve orgutsel bilgelige sahip kigiler arasinda fikir

aligverisini tesvik edecektir (Bristol, 2005).

Taktiksel DKY artik istenen katma degeri yaratmadiginda ve rekabet avantaj
saglamadiginda, orgutler yonlerini islemsel, stratejik ve déniisiimsel DKY’ye gevirirler.
Bunlar DKY evriminin sonraki basamaklari olmakla birlikte, endustri ¢capinda katma
deger yaratma stratejileri olarak kabul géren daha yeni kavramlardir (Colgan, 2002).
Dury (2002), “Taking Care of Business’da etkilesimsel ve déntisiimsel DKY'yi

birbirinden ayirmigtir. islemsel DKY'de orgiitlerin kendi 6z kaynaklarinin yetersiz
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kalmasi durumunda, tedarikgiler o&rgutler adina faaliyetler icindeki bir takim
fonksiyonlari Gstlenirken, dénlisiimsel DKY’de bir érgut faaliyetinin tamami bastan sona
bir tedarikgi tarafindan devralinmaktadir (Marek, 2002).

Dénisimsel DKY, bu surecin son nesil uygulamasi olarak kabul edilir. DKY’nin ilk
basamaginda, mevcut kurallara goére iglerin yapilmasi sz konusudur; sonraki
asamalarinda DKY &rguti yeniden tanimlama surecinin bir pargasi haline gelir. Bu, son
asamada ise DKY isin yeniden tanimlanmasinda kullaniimaktadir (Brown ve Wilson,
2005).

Rosenthal (2002) déntisiimsel DKY’yi, orgutin isletme olarak konumunu gelistirmek
Uzere taktiksel bir maliyet kontrol mekanizmasindan stratejik bir isletmeye donlismesi
seklinde tanimlamistir. Sparrow’a (2003) gére bu yaklasimda, 6rgut bunyesindeki bir
fonksiyon DKY’ye tabi tutulurken, diger yandan da s6z konusu fonksiyonda kapsamli
bir yeniden yapilanmaya gidilir. Bu modeli tercih eden o6rgltler isletme streglerini ve
teknolojik altyapilarini maliyetleri azaltacak, hizmetleri gelistirecek ve ¢alisanlari
glgclendirecek sekilde donustirmeyi umut ederler. Corbett (2002) ise déniisiimsel
DKY’nin avantajlarini su sekilde siralamistir: dlcek ve kapsam ekonomileri, uzmanlik ve
tecribe, zaman tasarrufu ve baslangigta hizlilik, artan etkililik ve verimlilik, kiyaslama
ve en iyi uygulamalarla ilgili standartlara erisim. Yazara gore déniisiimsel DKY ayrica
¢alisan tatminini ve maliyet tasarrufunu da artirmaktadir. Daha da o6nemlisi,
déniisiimsel DKY, teknoloji donlsumu, yonetim slregleri donlisumu ve ticari kaldirag
olarak adlandirilan g bileseni buttnlestirerek ve konumlandirarak buyik él¢clide katma

deger yaratmaktadir (Vale, 1998).

Bazi arastirmacilara gore (Schwarzwaelder, 2001; Colgan, 2002; Perez, 2002; Bristol,
2005) drgut ve tedarikgiler arasindaki bu Ugayakli bitiinlesme paradigmasi, salt maliyet
tasarrufu yonelimli olmaktan ¢ok o&rgitleri, glinimuzin sdrekli degisen isletme
cevrelerine ait gergeklere uyum saglayabilmeleri ve gelisebilmeleri icin gereken
orgutsel ortami yansitan, ¢ok yonld, esnek, sofistike, butlinlesik ve elverigli bir isletme
modeline donustiren bir suregtir. Rosenthal (2002)a goére belirsizlikle kargilasan
orgltler DKY uygulamalarina % 40 oraninda daha fazla harcama egilimi gostermekle
birlikte, 6ngorilmeyeni planlamak icin iki misli daha fazla harcamaya yatkin
olmaktadirlar. Bu durum déniigtimsel DKY’yi 6rgutun kontrol alani igerisinde yer alan
kritik degisimlere ¢6zim getirebilmek igin ideal ¢6zim haline getirmektedir. Clnku

orglt icerisindeki degisime yodnelik firsatlari etkili ve hizh bir sekilde harekete
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gecirmekte ve pek c¢ok endustride goérllen yikselis ve disus dongulerini ekarte
etmektedir (Craumer, 2002).

Gunumuzde ekonomik olarak ayakta kalabilmek icin érgutler, kendilerini ve piyasalarini
donustirmek, Urkatlct bir mucadele igerisinde, is dlnyasi onlari yeniden
tanimlamadan, orgutler is dinyasini yeniden tanimlamak zorundadirlar. Bu maksatla,
doénlsimin pesinde olan ydneticiler icin DKY uygun en gugli ve tek silahtir.
Donugumsel DKY’nin avantajini ele gegirenler, bu silahin gergek gucinun, tedarikginin
musteri konumundaki 6rgite kattigi yeniliklerde yattigini kabul etmektedirler. Artik DKY
sadece daha verimli olmayl ya da daha odakli kalmayi saglayan bir ara¢ degildir;
bunun da o6tesinde degisim icin dnemli itici bir gug olarak kabul edilmekte, tedarikgiler
ise pazar igerisindeki savasta ve fikir paylasiminda mittefik olarak gorilmektedir
(Brown ve Wilson, 2005).

Orgltler DKY iligkilerinden daha fazla deger elde etme arayisina girdikce, bu iliskilerin
hedefleri de degismistir. Yoneticiler, DKY uygulamalarina konu olan fonksiyon
Uzerindeki kontroli kaybetmek yerine, sorumluluk alanlarindaki tim fonksiyonlar
Uzerinde daha genis ¢apli kontrol olanagi yakaladiklarini, bdylelikle dikkatlerini islerin
daha stratejik boyutlarina yoénlendirme konusunda daha serbest hale geldiklerini
ayrimsamislardir. DKY iliskilerinin parasal anlamda degerinin artmasi, hizmetlerin daha
batinlesik hale gelmesi ve bu iligkilerin surelerinin uzamasiyla, DKY taktik bir arag
olmaktan ¢ikmis, stratejik bir boyuta ulasmistir. En énemlisi, bu iligkilerin dogasini g6z
onlnde bulunduran yoénetsel zihin yapisi olgunlasarak alici ile satici arasindaki iligki

olmaktan ¢ikmis, ortaklar arasi iligski boyutuna ge¢mistir (Brown ve Wilson, 2005).

Stratejik DKY modeli neyin, nasil ve ne zaman DKY’ye konu olacagi ile ilgili kararlari
daha genis bir yénetsel baglamda ele almaktadir. Bir ya da daha fazla tedarikgi ile
calisarak oOrgut, kisa vadede maliyet tasarrufunun dtesinde isletme performansinda
onemli gelismeler saglamayi amaclamaktadir. Yoneticiler bu modelde kontrol surecinde
yeni bir perspektif benimsemeye ihtiya¢ duyacaklar ve girdiler yerine ciktilara

odaklanmalar halinde daha basaril olabileceklerdir.

Stratejik DKY modelinde, 6rgut ve tedarik¢i karsilikli ¢ikarlari dogrultusunda birlikte
caligirlar. Bu nedenle yaklasim bir ortaklik olarak da kabul edilir. Bu modelin etkili
olmasi isteniyorsa, tedarikgi ticari bagarisinin érgutunki ile birlikte oldugunu anlamalidir.
DKY anlasmasi kapsaminda tedarikginin, musterisi olan 6rgutiin artan basarisindan
finansal olarak fayda saglamasi kuvvetle muhtemeldir. Tedarik¢i sadece belirli hizmet

gerekliliklerini kati bir sekilde takip etmek yerine, yenilik¢i olma ydninde tesvik
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edilmektedir. Hem tedarik¢ci hem orgut DKY iligkisinin sadece so6zlesmeyle sinirli
olmadiginin ve bu iligkinin yénetiimesinin dneminin farkindadirlar. Odiili ve riski
paylasmaya daha isteklidirler ve 6rglt yetersiz performansi cezalandirmaya daha az

egilimlidir (Sparrow, 2003).

Tablo 5: Dénusuimsel ve Geleneksel Anlamda Dis Kaynaklardan Yararlanma

Doniigiimsel DKY Geleneksel Anlamda DKY

isletme odaklidr. islem odaklidir.

Deger yaratma merkezlidir. Maliyet diistirme merkezlidir.

Belirsizligin yonetilmesine yardimcidir. Kontrol olusturmaya yardimcidir.

Stratejik amaglarla ahenk igerisinde evrim gegiren is Temel olarak degismeyen is suregleri ile uyum

sureclerine uyum saglar. saglar.

Yeni kiresel ekonomi igerisinde ortakliklar agi Uzman olmayan i¢ kaynaklardan daha yiiksek

kurulmasina dayanir. performans gdsteren dis uzmanlara dayanir.

isletme maliyeti ve degisim miihendisligi siirekli deger Temel yetenek kapsami digindaki fonksiyonlari

yaratmayi kolaylastirir. isletmeden ¢ikararak sermayenin bir kerelik bosa
cikarilmasini saglar.

Kaynak: Brown ve Wilson, 2005: 22.

Uzun vadede deger yaratma Uzerine kurulu stratejik DKY iligkilerinde ¢ok sayida satici
— tedarikgi ile muhatap olmaktansa, orgutler siniflarinin en iyisi olarak kabul géren az
sayidaki hizmet sunucusu ile ¢aligirlar. Boylelikle bu iligkiler siklikla digsmanca 6zellikler
sergileyebilen satici — musteri iligkisinden, karsilikli faydaya dayanan esgitler arasi

ortakhklara dogru bir evrim gecirmistir (Brown ve Wilson, 2005).

2.3.3. Tek Saticili (Single-vendor) ve Gok Saticili (Multi-vendor) Dig Kaynaklardan

Yararlanma

Alisilageldigi haliyle DKY bir tedarikginin (saticinin) belirli bir isletme fonksiyonuna ait
teknolojisinden veya uzmanligindan yararlanmaya odaklanmig durumdadir. DKY,
21.yy.'da tedarikginin 6zel bir ¢6zim paketi haline getirilmis uzmanlhk ve farkli pek ¢ok
yeteneginden yola ¢ikarak, birtakim isletme fonksiyonlarini kapsayacak sekilde katma

deger yaratma surecine donusmustur. Hem saglik hizmetlerinde hem de diger
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sektorlerde pek c¢ok uygulama Ornegine rastlanan c¢ok gorevli DKY (multiple-task
outsourcing) ve es kaynak kullanimi (co-sourcing), Ugincl taraf durumundaki bir
tedarikgiden, belirli gorevlerin yerine getirilmesi igin 6rgut icerisinde birden fazla
dizeyde faydalaniimasidir (Bristol, 2005). Es kaynak kullanimi, &rgutin DKY
ihtiyaclarini karsilayabilmek igin farkli hizmet sunucular yerine, tek bir tedarikgiye bel

baglamasi secenegidir (Solovy,1996).

Cevre hizmetleri, temizlik, tasima, ¢amasirhane, peyzaj, yemek hizmetleri, finansal
islemler, koruyucu ve diger dusik oncelikli hizmet alanlar siklikla ¢ok goérevli DKY
s6zlesmelerine konu olan temel yetenek disindaki fonksiyonlarin en ¢ok bilinenleridir
(Phillips, 2000). Hrickiewicz (2000) tarafindan yapilan bir arastirmaya goére, oérgutlerin
% 85’i birden ¢ok fonksiyonu, bu fonksiyonlari ayni anda gergeklestirme kabiliyetine
sahip belirli tedarikcilerden satin almakta ve ydneticilerin % 12’si birka¢ alani bir paket

halinde tek bir tedarikgiyle yUritmeyi tercih etmektedirler.

Sirekli ve hizla degisen saglik hizmetleri ve diger isletme cevrelerinde rekabet gicini
korumay! basarabilen orgutler, bu degisimlerden dogan talebi karsilamak Uzere yeni
Urin ve hizmetlerin sunumuna zamaninda baslayabilenlerdir. Janssen’e (2002) gore,
doyuma ulasmis bir pazarda, pek ¢ok DKY alaninda uzmanlasarak farklilagsmaya giden
tedarikgiler piyasalarini dikey buUtlinlesme igin genisletebileceklerdir. Halihazirda
orgutin glnlik fonksiyonlarina kafa yoran yoneticiler, sagladigi zaman tasarrufu
nedeniyle birden ¢ok hizmeti ya da Urind ayni anda sunabilen tedarikgileri tercih etme
egilimindedirler. Netice itibariyle, bu atmosfer icerisinde dis tedarikgiler rekabet
edebilmek ve blylyebilmek igin surekli olarak yenilik pesinde kosmaktadir. Birden fazla
uriin ya da hizmeti birlikte 6nerebilen tedarikgiler daha blylk firsatlari yakalama ve

musteri olarak hastaneleri cekme konudunda avantaj saglamaktadir (Bristol, 2005).

Cok gorevli DKY’nin sahip oldugu avantajlari su sekilde siralamak mimkinduar: daha iyi
butinlesme (daha az tedarikgi, daha az kdltirel farklilik anlamina gelmektedir);
ticaretten cekilebilecek tedarikgilerle ilgili daha az risk (blylk olgekli tedarikgiler
finansal ve orgutsel olarak daha istikrarli olma egilimindedir) ve denetlenecek daha az
tedarikci (Bowen, 2002). Seidner (2001) birden ¢ok fonksiyonun yurutilmesinde tek bir
tedarikciden faydalanmanin etkililigi artirarak, farkli yatinmlar igin ihtiyac duyulan
zaman ve parayl azalttigini, buna ek olarak daha hizli bir gekilde katma deger
yarattigini ifade etmistir. Fushcer (2002) rekabet avantajini elinde tutmak isteyen
tedarikcilerin sadece teknoloji ve destek hizmetlerini kapsayan alanlari hedefleyen

Onerileri sunmay! daha fazla surdiremeyeceklerini, bunun yerine hizmet kapsamini
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genisletmek icin tamamlayici 6zellikte hizmetler sunan diger tedarikgileri arastirarak
isbirligi yoluna gitmeyi tercih edeceklerini 6éne sirmustir. Orgitler cok gorevli DKY
araciligiyla yaratilacak katma degeri azami diizeye ¢ikarmak igin, tedarikgilerin hizmet
cesitliligini, endustri tarind, Grin veya hizmet portféylnu (6zel ya da standart olmasi),

masgsteri tabanini ve referanslarini g6z éniinde bulunduracaklardir.

Diger taraftan birden gok fonksiyona ait hizmetin tek bir tedarikgiden alinmasinin
supheyle yaklasilan boyutlari da sz konusudur. ClinkU bir yandan risk paylasimi ve
maliyet tasarrufu yoluyla DKY iligkisi gelistirilirken, diger yandan tedarikginin beklentileri
karsilayamamas! durumunda kalite, profesyonellik veya hizmet icin bir givenlik alani
birakilmamaktadir (Forrester, 1998). Uygulamanin potansiyel dezavantajlari arasinda,
her alanda karsilasilabilecek sinirli segcenekler ve tamamen kalifiye olmus tedarikgilerin
olmayisi yer almaktadir. Bu sekilde galisan tedarikgilerden pek azi, saglik kuruluslarina
temel tibbi hizmetler disinda kalan hizmetler icin kapsamli bir menu sunabilmektedir.
Temizlik, cevre hizmetleri, yemek hizmetleri, muhendislik ve tesis yonetimi, halkla
iliskiler, muhasebe ve bordro islemleri, insan kaynaklari, guvenlik, camasirhane ve
sterilizasyon hizmetleri, bir saglik kurulusunun temel yetenedi kapsami disinda kalan
hizmetlerin tipik érnekleridir. Birden fazla hizmetin sunumunu Ustlenen bir tedarikgi
bunlarin gogunda uzmanlga sahip olabilir. Fakat geriye kalan énemli bir kisim i¢in de
sdzlesmede en iyi fiyat performansina ulasabilmek amaciyla bu hizmetleri taserona
devretme yoluna gidebilecektir. Taserona devir, esas o6rgit ile tedarik¢i arasindaki
dogrudan aligverisi ortadan kaldiracak, bu da muhtemel bir yeni kualtirel uyum
problemini beraberinde getirerek kalitenin denetlenmesi ve ulagilan hizmet duzeylerine

uyumun kontrolu igin ilave gereklilikler doguracaktir (Bristol, 2005).

2.3.4. Segici (Selective) Dis Kaynaklardan Yararlanma

is dinyasini en verimli olacagi konumlara yénelmek durumunda birakan kiresel
ekonomik kosullar igerisinde DKY daha fazla dikkat c¢eker hale gelmistir. DKY’ye
yonelik olarak “ya hep ya hi¢” seklindeki dnyargiyr agsmak adina segici DKY orgutler igin
bir secenek olmustur (FIS, 2012).

Cok daha buylk capl genel DKY uygulamalari pahali, uzun dénemli baglanmayi
gerektiren ve hayata gegirilebilmesi igin onemli gabalar harcanan uygulamalardir. Pek
cok orgut geleneksel igleyisi ile DKY’nin gecis sureclerinde yavas kaldigi ve tipik olarak
kontrol kaybina neden olacag! gorusindedir. Buna paralel olarak segici DKY’nin dig

kaynak tedarikinde en esnek ve en maliyet etkili yol oldugunun ayrimina varan gogu
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orgit gundmuizde bir fonksiyonunu tamamen dis tedarikgilere devretmektense, belirli
gorev ya da isler icin DKY'’yi tercih edebilmekte, kalan kismi kendi bunyesinde
yuritmeye devam edebilmektedir (The Accounts Payable Network, 2010). Segici DKY
olarak bilinen bu uygulama, bir sure¢ veya faaliyetin belirli bir kismi dig tedarikgilere
devredilirken kalan kisminin o6rgit tarafindan yirutilmeye devam edilmesini
icermektedir (Barthelemy, 2012). Bir faaliyet alaninin toptan (en az % 80’inin) DKY’ye
konu olmasi adindan daha ¢ok s6z ettirse de secgici DKY daha c¢ok rastlanan bir
uygulamadir. Ornegin en popliler DKY uygulama alanlarindan olan bilgi teknolojilerinde
bu alanin toptan disaridan tedarik edilmesi yerine sadece altyapi yonetimi ve destegi

DKY yoluyla daha fazla yurutilmektedir (Sparrow, 2003).

Secici DKY uygulamalarinin genellikle basariya ulastigi ve toptan DKY'’ye kiyasla
basariya daha yatkin oldugu genel kabul géren bir durumdur (Sparrow, 2003; The
Accounts Payable Network, 2010; Hirschheim ve Dibbern, 2002; Lacity ve Willcocks,

1998). Bu durum temel olarak iki nedene baglanmaktadir:

Birincisi, bir faaliyeti bitlintyle dis tedarikgilere devreden orgltler, birlikte calistigi
tedarikci Uzerindeki kontrol yetenegini kisitlamaktadir. Bunun anlami, bir faaliyeti
batindyle dis tedarikgilere devreden orgitlerin, disg tedarikgiyi kontrol etmeye ve
yonetmeye yetecek bilgi dizeyine sahip olmadididir. Genel DKY uygulamalarindan
farkli olarak secici DKY orgutlere kritik fonksiyonlarini intiyag duyduklari dlgude, genel

anlamda kontrolQ yitirmeden dis tedarikgilere devretme imkani saglamaktadir.

ikincisi, érgitler faaliyetlerin belirli bir kismini kendi biinyelerinde yiiriitmeye devam
ettikleri muaddetge, etkili bildirim sistemlerini tasarlamak icin ihtiyac duyacaklari
operasyonel bilgiye surekli erisme olanadi bulacaktir. Bu durum ayni zamanda

tedarikginin kendi lehine firsat¢i davranmasini da zorlastiracaktir (Barthelemy, 2012).

Sparrow’a (2003) goére, secgici DKY esnektir ve muisteri konumundaki 6rgite
degisikliklere, yeniliklere ve gelismelere uyum sagalamaya yetecek iglevsel kapasiteyi
saglar. Ayrica genel bir DKY uygulamasindan daha az risklidir. Ancak her DKY
projesinin degerlendirme, pazarlik ve yonetime ihtiyaci vardir. Pek ¢ok farkh girisim
hesaba katildiginda segici DKY toplam maliyet baglaminda genel DKY uygulamalarina

gore daha pahali olabilir.

Bazi durumlarda secici DKY daha genis kapsamli bir genel DKY projesinin ilk adimi
olarak da kabul edilebilir. Bazi oérgutler pek ¢ok fonksiyonunu segici DKY araciligiyla
parca parca DKY’ye acabilir ve sonrasinda bu uygulamanin kapsamini genigletebilir.

Esasen secici DKY, boélumlerinin yeterliliklerinden memnun olan, sadece maliyetleri
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dusurmek ve bir veya birka¢ sorun yaratan noktayl agmak isteyen érgutlerin de tercihi
olmaktadir (The Accounts Payable Network, 2010).

2.3.5. is Siireglerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma (Business Process

Outsourcing)

Gunumuzde DKY uygulamalarina, mimkin olan hemen hemen her sektérde
rastlanmaktadir. Bu sure¢ icerisinde Business Process Outsourcing (BPO) is
dinyasinin genel olarak tercih ettigi bir segenek olmustur (Gao, 2008). DKY’ye yapilan
harcamalar artmaya devam ederken, orgutler is sureclerini tamami ile yonetebilecek
uzman hizmet sirketlerini goreve getirmenin yollarini aramaktadirlar. Bu modelde
muhasebe, insan kaynaklari ve mdusteri hizmetleri gibi belirli is sUreglerinin tim
varliklari ve personeliyle tglincu taraf konumundaki bir dis tedarikgiye devredilmesi s6z
konusudur (Sparrow, 2003; Gao, 2008).

BPO, DKY lugatine 1960’larda ABD firmalarinin Japon ve Avrupali rakipleriyle rekabet
edebilmek icin attigi adimlarla girmistir. Genellikle fiziki Gretim icerikli bu adimlari
2000’li yillarda gelismekte olan Dodu Asya Ulkelerinin ileri teknoloji gerektiren endustri
alanlarinda sundugu disuk Ucrete calisan fakat goreceli olarak daha nitelikli isgtcu
piyasasi takip etmistir (Lazonick, 2007). 20. asrin sonlarina dogru bilgi teknolojilerinde
yasanan devrimsel nitelikli gelismeler hem bireylerin yasam tarzlarini hem de érgutlerin
isletme mantiklarini énemli dl¢lide etkilemistir. Bu gelismeler bir adim sonrasinda bilgi
teknolojilerinde DKY’ye (BTDKY) zemin hazirlamis ve son derece hizli yayilan bir
uygulama haline gelmigtir. BPO ise BTDKY’den bir sonraki DKY trendi olarak
karsimiza ¢ikmistir. Dijital ortamda bilgi aktarimi finans, tedarik ve hatta arastirma —
gelistirme (Ar-Ge) gibi isletme fonksiyonlarini DKY’ye agmistir. BPO dis tedarikgileri
musterilerine daha fazla segenek sunarken diger yandan da daha disuk maliyetle daha

yuksek degerde hizmet verebilmektedir (Gao, 2008).

BPO son on yillik dénemde pek ¢ok arastirmaya konu olacak sekilde yayginlasmis ve
bu bakimdan farkli endustriler igin farkli tanimlar gelistiriimigtir. Bilgi teknolojileri ile olan
baglantisindan hareketle 6rnegin BPO “bir ya da birkac bilgi teknolojisi yogun is
surecinin bir dig tedarikciye, mulkiyeti, yonetimi ve kontrolu 6rgut bunyesinde kalmak
Uzere devredilmesidir’ seklinde tanimlanmistir (Gartner, 2005). BPO tanimini,
islevinden hareketle su sekilde daha da genigletmek mumkinddr: bir 6rgatin temel

yetenedi kapsaminda olmayan fakat kritik éneme sahip is slreglerinin ideal hizmet
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sunumu igin sahip oldugu uzmanlik, bilgi, birikim ve tecribelerini kullanan Gguncu taraf
bir dig tedarikgiye devredilmesidir (Madden, 2004).

Gao (2008), gelistirilen bu tanimlamadan hareketle BPO’nun Gg¢ temel 6zelliginin altin
Gizmigtir:
v' Bilgi teknolojilerine ve uzmanhga dayanir,

v Dis tedarikginin temel yetenekleriyle alakalidir,

v Orgiit icinden disariya bir devredis sdz konusudur.

Orgitler giderek artan bir sekilde sadece maliyetleri daha asagi ¢cekmek ve islerin
Ustesinden gelmek icin degil, ayrica dis tedarikgilerin sahip olduklari uzman bilgi
birikiminden faydalanmak ve musterilerine daha fazla deder sunabilmek icin BPO’yu
tercih etmektedirler (Mehta vd., 2006). Duening ve Click (2005) BPO’yu bir sosyo
teknik inovasyon olarak nitelendirmislerdir. Yazarlar bu nitelemeyle 6rgutiin hem sosyal
hem de teknik kaynaklarini isin icine katmislardir. Yazarlara gore BPO’yu tercih eden
orgutler, dis tedarikgilerin is sureclerine yaptigi katkilarla rakipleri tGzerinde rekabet
Ustlnltgu elde edebilirler ve tedarikgi — musteri arasindaki bu iligki her iki tarafa da
karsilikli fayda saglayan bir ortakhda donusebilir. Diger yandan BPO slire¢ agisindan
6nem tasiyan cesitli becerilere ve teknolojik unsurlara da ihtiyac duyar. Baska bir
calismasinda Duening (2005) BPQO’yu girisimcilik acisindan altin bir firsat olarak

nitelemigtir.

Gelisim slreci agisindan bakildiginda ise BPO farkli noktalardan ele alinabilir. Piyasa
acgisindan konuya yaklasildiginda kavramin maliyet tasarrufundan deger yaratmaya
dogru bir evrim gegcirdigi goérilmektedir. Mevcut durumda maliyet tasarrufu halen temel
yonlendirici olsa da piyasa igerisinde daha iyi islevsel performansa olan ihtiyag giderek
artmaktadir. BPO slreclerinde dis tedarikgiler daha distk maliyetlerle daha kaliteli
hizmet sunabilmektedir. Fakat BPO mdsterilerinin etkili stratejik kontrol ve drgutsel

butiinlesmeye olan gereksinimi de yadsinamaz durumdadir.

Teknoloji perspektifinden bakildiginda ise, BPO elle yuritulen iglemlerden bilgi teknoloji
sistemlerinin kullanimina, taktikten stratejige dogru bir evrim gecirmistir. Teknoloji
piramidinde BPO tedarikgileri stratejik bilgiye dodru ydnelmis durumdadirlar. Yenilikgi
BPO tedarikgileri surekli olarak musteri ihtiyaglarini gelistirebilmekte, yeni fonksiyonel
alanlara, yeni endustrilere girebilmekte ve daha fazla stratejik bilgiye ulasabilmektedir.
Mevcut piyasa ve teknoloji kosullarinin sinirlandirmalarindan kurtularak masterilerine

sunduklari hizmette katma deger yaratmanin pesindedirler. Oyle ki Hindistan ve Cin
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gibi ulkelerin yer aldigi bolgelerde BPO endustrisi yerel ekonomiyi gelistirmenin bir yolu
haline gelmigtir (Gao, 2008).

2.3.6. Ortak Girigimler (Joint Ventures)

Klresellesme olgusuyla birlikte giderek kiagllen is dinyasi buna yeni birtakim
ortaliklarla cevap vermeye calismaktadir. Bu baglamda tercih edilen alternatiflerden biri
de ortak girisimlerdir. Artik ginimuizde gelismis Ulkelere ait ¢ok uluslu érgitlerin bagka
bir Glkedeki faaliyetlerinde tam egemen oldugu dénem sona ermistir. Coju zaman yeni
piyasalara girmenin tek yolu olarak karsimiza ¢ikan ortak tesebbusler daha yaygin hale
gelmistir (Taslacioglu ve Sahinalp, 2000). Ozellikle uluslararasi ticari yasamda sik
karsilasilan bir kavram olan ortak girisim, hukuk bilimini oldugu kadar isletme bilimini de
ilgilendirmektedir (Ozalp vd., 1990).

Gelismis ulkelerin Urettikleri mal ve hizmetleri baska Ulkelerdeki kisi ve kurumlarin da
hizmetine sunmalari c¢ogunlukla ortak girisim sozlesmeleri yoluyla mUmkan
olabilmektedir. Bunun temel nedeni yogun rekabet baskisinin yarattigi bir zorunluluk
olarak cabukluk, kolay uygulanabilirlik ve esneklik gibi gereklilikleri ortak girisim

sozlesmelerinin karsilayabilmesidir (Taslacioglu ve Sahinalp, 2000).

Bu modelde belirli bir hizmet alaninin bir dis tedarik¢iye devredilmesi yerine bazi
orgutler, personelini transfer etmeksizin ve yeni organizasyon Uzerindeki kontroll
yitirmeksizin teknik beceri ve kaynaklara erigmek adina ayri bir ortak tesebbuse
dayanan orgatler kurarlar (Sparrow, 2003). Ortak girisim iligkisi tek bir isin
gerceklestiriimesi amaciyla olusturulabilecegi gibi, sureklilik arz eden bir isin yapiimasi
amaciyla da kurulabilir. Ancak uygulamada tek bir is i¢in kurulan ortak girisimlere daha

¢ok rastlanmaktadir (Kaplan, 1994).

Olusturulan bu yeni girisime hem musteri 6rgit hem de tedarik¢i personel temin
ederken, yeni girisimin kendi yonetimi de teskil edilir. Bu modelin altinda yatan ticari
dizenlemede her iki taraf da maliyetlere katlanir ve riski paylagir, dogal olarak karin da
paylasimi s6z konusu olur. Yeni organizasyon sadece baslangi¢ta olusturulma amacini
meydana getiren faaliyet alani ile sinirlandiriimayabilir, gelir getirecek yeni kaynaklar

arastirmasi yonunde serbest birakilmasi da olasidir.

Ortak girigsim igin tayin edilen amaclara ulagma surecine kaynak saglamada her iki

tarafin da yUkimluligu vardir. Bu yaklagimin en belirgin riski, amaglarin veya
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hedeflerin tutturulamamasi durumunda dilzeltme sansinin her zaman olmamasidir
(Sparrow, 2003).

2.3.7. Faydaya Dayal iliskiler (Benefit-based Relationships)

Bu DKY turu her iki tarafin da ticari iliskiye ayni duzeyde yatirim yapmasina ve edinilen
faydanin paylasimina dayanmaktadir. Dogal olarak her iki taraf da riski ve oduli
paylasacaktir. Baglangigta 6ngdérilen faydaya erisilememesi durumunda, tedarikgiye
harcadigi caba ve sarf ettigi girdi icin bir yeniden dizenleme yapma garantisi
verilmeyebilir. Bu yaklasim goreceli olarak daha yeni ve gelismekte olan bir DKY
tiridir. Saglanan faydanin nasil olgllecegi konusunda oOrglt ve tedarikci arasinda
uzlasma saglanmasinda yasanan zorluk, siklikla yaklasimin benimsenmemesi ile

sonuclanmaktadir.

Birlesik Krallik'ta bu tir DKY uygulamalarinin belirli prensipleri devlet ile 6zel sektor
kuruluslari arasinda, gelismekte olan kamusal hizmet alanlari igcin hayata gecirilmistir.
Devlet, 6zel kuruluslari sunacaklari hizmetlerden edinilecek sonuclar dogrultusunda
yapilacak odemeler karsiiginda, o hizmet alanina belirli yatirnmlar yapmaya davet
eder. Risklerin belirlenmesinin ardindan, her bir riski hangi tarafin daha iyi
ybnetecedine dayanan bir hareket plani hazirlanir. Bu modelde 6zel sektér mensubu

olan isletme gercek anlamda risk alir (Sparrow, 2003).

2.3.8. i¢ Tedarik (Insourcing)

DKY ile Ustesinden gelinmeye calisilan sorulara cevap arayan bir baska uygulama da
i¢ tedariktir. Pek ¢ok isletmenin DKY yoluyla ylUriatmeyi tercih ettigi fonksiyonlari kendi
biinyesinde yiriitmeyi tercih eden &rgitlerin sayisi da hayli fazladir. i¢ tedarik
uygulamalarinin DKY’ye kiyasla daha hizli, daha iyi ve daha ucuz oldugu siklikla
savunula gelmis, bunlarin bir adim 6tesinde isten ¢gikarmalarla sonuglanmamasi en ¢ok
vurgulanan olumlu yani olmustur. i¢ tedarik, bir érgit blnyesinde dis tedarikgiler
araciligiyla yurutilen herhangi bir isin ya da fonksiyonun, DKY uygulamasina son
verilerek érguttn kendi personeli ve kaynaklariyla yapilmaya baglanmasi seklinde ifade
edilebilir (Wikipedia, 2012). Fakat bu suregte bile bir tur DKY yaklagimi izlenerek, bir
faaliyet alani igin, ilgili birim veya birimler saglanacak kalite ve verimlilik gelisimlerine
yonelik teklifler sunmaya davet edilir. Bu teklifler herhangi bir dis tedarik¢iden gelecek

olanlara kiyasla ¢ok daha cazip olabilir. Bir sonraki adim i¢ tedarik slrecine girme
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kararinin alinmasi ve ilgili birimin resmen bir tedarikgi olarak taninmasidir. Hizmet
anlagsmalar ydrarlige konur ve hizmetler baslangigta kazanan teklifte dngdorildiga
sekliyle gelistirilir. Artan kapasite potansiyel olarak musteri érgutiin disinda ilave igler

gelistirmek icin kullanilabilir (Sparrow, 2003).

Esasen DKY’nin tam tersi olarak kabul edilen i¢ tedarik, genellikle kritik fonksiyonlarin
ve/veya Orgltsel yeteneklerin kontrolinl ele almak igin verilen stratejik bir igletme
kararidir. i¢ tedarikten cogunlukla Uretim sireclerinde vergi, isgiicii ve ulasim
maliyetlerini disirme amaciyla faydalaniimaktadir. Genellikle mevcut personelden
faydalanma egilimindedir veya ilgili proje sliresince gecici personel istihdam edebilir
(Wikipedia, 2012).

ic tedarige yonelmeyi savunan argiimanlarda en ¢ok su gerekgelerin alti ciziimektedir
(Chatterjee, 2012):

v ¢ tedarik parasal agidan tasarruf saglayabilir,
v' Dis tedarikgiler bazi igleri gerektigi gibi yapamayabilir,
v' DKY orgitlerin yasamsal 6neme sahip birtakim temek yeteneklerini

yitirmelerine neden olabilir.

ic Tedarik yaklasiminda érgiit DKY’ye konu olan alanda personelini ve varliklarini elde
tutarak potansiyel gelisim ve verimlilik kazanimlarina erismeyi bekler. i¢ tedarik
uygulamalarinda rastlanan bir baska uygulama farklihdi ise, érgutin belirli bir fonksiyon
icin i¢ tedarigi tercih etmesinin yani sira ayni fonksiyon i¢in es zamanl olarak bir dig

tedarikgi ile de anlagmasidir (Sparrow, 2003).

2.3.9. Offshore

Kaynak tedariki streci kendi Ulke sinirlari disinda gergeklesiyorsa, bu uygulama bir
offshore uygulamas:i olarak kabul edilmektedir. isgiicii maliyetlerinden tasarruf etme,
bilindigi tzere offshore’un ilk ve en temel sebebidir. Ornegin 2007 yilinda Hindistan gibi
ulkelerde ABD’ye kiyasla isgucu maliyetleri % 28 oraninda daha duguk hesaplanmistir
(Richardson, 2008). Lewin ve Couto’nun (2006) arastirmasina gore, orgutleri offshore’a
yonlendiren baglica sebepler: isglicu maliyetlerinden tasarruf etme, daha genis capli
kUresel bir stratejinin pargasi olma, buyume stratejisi, nitelikli personele ulasma, is
sureglerinin yeniden tasarlanmasi, hizmet dizeylerinin geligtiriimesi, rekabet baskisi,
piyasaya erigim hizini artirma, yeni piyasalara girme ve farklilagma stratejisidir. Tim bu

sebepler arasinda sirayla isglcu maliyetleri, rekabet ve teknoloji 6n plana gikmaktadir.
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Yabanci (uzaktan) kaynak kullanimi hizla artan bir gekilde uygulama alani bulurken
ilgili pazar da olgunlasmaya basglamistir. Offshore uygulamalarinin degeri ve finansal
kapasitesi, bazi uygulama alanlari i¢in politik geciciliine ragmen daha fazla kabul

gbrmeye basglamistir.

Ozellikle bilgi teknolojileri baglaminda piyasanin % 60 — 80’ine Hindistan hakim
durumdadir. 20 milyonun lzerinde ingilizce konusabilen yetismis elemaniyla Hindistan
onemli bir konuma sahiptir. Teknik acgidan yeterli beceriye sahip ¢ok sayidaki
personeliyle Hindistan firmalari DKY projelerini desteklemek lzere ¢ok kisa slrede
takimlar olusturabilmektedirler. Gelismekte olan diger ulkeler Hindistan’dan daha fazla
rekabeti kizistiracak fiyatlar sunsalar da her zaman ayni kalite dlizeyini yakalamalari

mumkun olmamaktadir.

Sparrow (2003), offshore uygulamalarindan &égrenilen belli basli dersleri su sekilde

siralamak mumkundur:

v' Genel anlamda ¢ok buylk tasarruflar yapilamayabilir. Gelistirme maliyetlerinin
dusuk olmasina ragmen, 6Ozellikler ve belgelendirme detayli bicimde, yanlis
anlasiimalara meydan vermeyecek sekilde agik olmalidir. Bu musteri tarafi icin
daha fazla baslangi¢c maliyeti anlamina gelmektedir.

v" Genellikle basit, goreceli olarak kiiglk ve kritik olmayan bir projeyle baslamak
dogru olacaktir.

v' Musteri konumundaki 6rgit normal olarak herhangi bir sézlesmenin hangi

ulkenin kanunlarina tabi olacagini belirlemekten yana olacaktir.

2.4. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA’NIN AVANTAJLARI

DKY Uzerindeki tartismalar her ne kadar yogun bi¢imde sirse de, devam eden kisimda
degdinilecek olan potansiyel kazanimlari nedeniyle populerligini surekli korumayi
basarmis ve gunden gune daha fazla sektérde kendine yer bulmustur. Fakat surasi
unutulmamalidir ki DKY bir modern yonetim teknigidir; orgutlerin temel amaglarina
ulasma yolunda basvurabilecedi bir aractir. Kendi basina nihai bir amag¢ o6zelligi
tasimadigi gibi bahsi gegen bu potansiyel kazanimlara eristirebilmesi icin beraberinde
atilacak pek ¢ok adima da ihtiya¢c duymaktadir. DKY uygulamalarinin tek basina
verimlilik, etkililik, karlilik ve rekabet Ustinligu gibi hedeflere ulastirmasi neredeyse
mucizevi bir durumdur. Diger yandan her DKY uygulamasinin olumlu sonuglanmasi

gibi bir zorunluluk yoktur. Gerektigi gibi tasarlanmamis DKY iligkileri 6rgutlerin igini
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bosaltip onlari dis tedarikgilere bagimh hale getirecek, temel yeteneklerinden
uzaklastirarak yok olmalarina dahi zemin hazirlayabilecektir. DKY’nin olumlu yonlerini

ele almadan 6nce bu serhi dismek kaginilmaz bir zorunluluktur.

DKY’nin diger ig kollarindaki goreceli olarak daha uzun gecmisi, saglik hizmetleri
alaninda faaliyet gosteren orgitlere islerin kolaylastirimasi ve stratejik avantajlarin
kazanimi baglaminda énemli dersler verebilir. Bu alanda yapilan pek ¢ok calismada
DKY uygulamalarini tercih nedenlerinin son donemde ¢ok az farklilik gosterdigine
isaret edilmis, DKY’nin en populer tercih nedenleri arasinda: maliyet tasarrufu,
esneklik, orgutsel katma deger yaratma, operasyonel verimlilik, 6lcek ekonomileri, risk
paylasimi ve zaman tasarrufu sayilmistir (Lazarus, 1997; Bragg, 1998; Sunseri, 1997,
Wiley ve Coe, 1998; Bainbridge, 1999; Caspersen, 2000; Vincent, 2001; Sanborn,
2002; Mullin, 2002; Vijayan, 2002; Corbett, 2002; Goolshy, 2003; Sparrow, 2003;
Bristol, 2005).

2.4.1. Finansal Avantajlar

DKY’nin finansal avantajlari birka¢ grup altinda incelendiginde, bunlardan ilki olan
maliyet tasarrufu DKY’nin en énemli ve en ¢ok vurgulanan taktiksel gerekgesidir.
Yasanan tecrubelerle de sabit olan bu duruma ragmen, maliyet tasarrufu DKY
uygulamasinin tek veya oncelikli odagi haline getirilirse, uygulamanin basari sansi
daha disik oldugu gercedi 6ncesinde mutlaka alti gizilmesi gereken bir gergektir
(Sparrow, 2003). Burmahl (2001) yapmis oldugu c¢alismada, katilimcilarin %70’inden
DKY’nin en belli bagh gerekgesinin maliyet tasarrufu oldugu yanitini almistir. Bu
kapsamda yapilan ¢calismalarda maliyet tasarrufu hesaplamalarinda: sermaye ve genel
yonetim giderlerini iceren sabit maliyetler; 6zel kaynaklar, hizmetler ve personel
giderlerini kapsayan degisken maliyetler ve firsat maliyetlerinden ibaret olan dolayl

maliyetler dikkate alinmaktadir.

DKY maliyet tasarrufuna pek cok sekilde etki etmektedir. ilk olarak, donanimin
asinmadan korunmasi ile islem ve bakim maliyetlerindeki disuslerin uzun vadedeki
maliyet azaltici etkisi akla gelmektedir. DKY ile orgut, nakit sermaye yatirrminda
bulunmaksizin endustrideki son teknolojiyi kullanabilmenin yarattigi avantajlara sahip
olacaktir (Lynch, 2002). Kendi biinyesinde tam zamanli uzman istihdam etmeye gicu
yetmeyen daha kuglk c¢apli oOrgatler, hastane donaniminin bakimi igin DKY

uygulamalarini tercih ederek parasal tasarruf yapabilmektedir (Burmahl, 2001).
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Diger yandan DKY, miulkiyetten dodan sabit maliyetleri ya da en son teknolojiye
erismek icin yapilacak harcamalari, &rgutlerin igerisinde bulundugu c¢evredeki
degisimlere gbére daha kolay maniple edebildigi degisken maliyetlere dénistlrerek
islem maliyetlerini dusurur (Corbett, 2002; Vijayan, 2002). DKY ile belirli fonksiyonlara
yatirilacak sermaye fonlarina olan gereksinim azaltilabilecektir. S6z konusu fonksiyon
icin kullanilacak kaynaklarin sermaye harcamasi ile ediniimesi yerine, operasyonel
gider (degisken maliyet) olarak bir s6zlesme kapsaminda yer verilmesiyle tedarik
edilebilmesi mimkindir. DKY daha fazla miktarda sermayenin diger temel 6rgit
fonksiyonlarina ayrilmasina imkan taniyacaktir (Sparrow, 2003). Disaridan tedarik
edilen Urin ve hizmetler icin ayrilan butceler sinirli olabilen sermaye fonlari
kapsaminda degil, islem giderleri kapsamina gireceginden, sermaye fonlarinin diger
gelir getirici projelere yonlendiriimesi de mimkin olacaktir (Romanow, 1999). Bir 6rgut
icin nadiren basvuracagi bir uzmanlik alaninda personelinin editimine para harcamak
yerine ihtiya¢c duyuldugunda dis tedarikgilerin uzman bilgi birikimine basvurmasi daha
ekonomik bir durumdur (Sparrow, 2003). Corbett’e (2002) gére, daha esnek, degisken
maliyet yapilari érgitleri DKY’ye yénelten en énemli sebeplerden biridir. Ornegin, her
ne kadar Ulkemizde henliz genis uygulama alani bulmus olmasa da, diger Ulkelerde
pek cok hastane genis bir ilag envanteri bulundurmaktan kaynaklanan sabit
maliyetlerini, eczacilik fonksiyonu igin DKY’yi tercih ederek duslrebilmektedir (Puckett,
1997). Radyolojik gérintileme ile rehabilitasyon gibi uygulamalarda hastaneler, 6rgit
disindaki uzman kuruluglardan faydalanarak, ylksek maliyetli teknoloji yatirimi ve
bakima duyulan ihtiyaci ortadan kaldirabilmektedir (Beardwood, 1999). Baska bir bakis
agisiyla bir érgut yatirrm eksikligine bagh olarak bir fonksiyonunun yeterince etkili
olmadigini saptayabilir. Eger orgut bu fonksiyonu kendi kaynaklariyla ydritmeye
devam ederse, gerekli dizeye ulagsmak igin blyuk ¢apli yatirimlar yapmak durumunda
kalabilir. Fakat bu fonksiyon igin DKY'yi tercih ederse, 6rgit gegici de olsa buyuk dlgekli

yatirnm yapmaktan kaginma firsati yakalamis olacaktir (Brown ve Wilson, 2005).

Calisanlara 6denen maaglar ile sunulan faydalarin azalmasi neticesinde erigilen
maliyet tasarrufu, bu baglamda sayilabilecek bir diger maddedir. Calisanlara saglanan
faydalar, 6ddenen maas ve sigorta primleri igverenler acgisindan maliyeti surekli
yUkseltmistir (Wiatrowski, 1999). DKY ile 6rgut bu yukin énemli kismini dig tedarikgiye

aktarmis olmaktadir.

Son olarak, iglerin 6rgutin kendi kaynaklari ile yuritulmesinden dogan yodnetim,

guvenlik, egitim, maaslar, faydalar ve kurumsal genel giderler gibi maliyetlerden buyuk
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Olcide kaginiimasi s6z konusudur. Caspersen’e gore (2000) DKY surecinde érgatler

%5 ile %20 arasinda dedisen oranlarda genel islem maliyetlerini disUrebilmektedir.

Ongorilebilir maliyetler, finansal avantajlar altinda bahsedilebilecek bir diger baghktir.
Bir 6rgut DKY uygulamalari kapsaminda yaptigi anlagmalarla belirli bir hizmet dizeyine
karsilik daha &ngorulebilir bir maliyet yapisina kavusma sansi yakalayacaktir. Bu
durum is sureglerinin daha iyi anlagiimasina ve gelistiriimesine de katkida bulunacaktir.
Gelecekteki olasi artiglar Uzerinde daha fazla kontrol imkéni yaratacaktir (Sparrow,
2003).

2.4.2. Zaman Tasarrufu

Goolshy (2002) “vakit nakittir’ ilkesinden hareketle zaman tasarrufu ile maliyet
tasarrufunun karsilikli olarak iligkili oldugunu ifade etmistir. DKY’nin sagladi§i zaman
tasarrufu iki boyutta ele alinmaktadir. Birincisi, tedarikgilerin 6rgite sagladigi uzmanlk
bilgisi ile verimliligi azami dizeye c¢ikarmak icin kadro kurgusunu yeniden
yapilandirilarak sagladigi zaman tasarrufudur. Orgltlerin  teknolojik gelismeleri
yakalamak, yeni duzenlemelere uyum saglamak ya da endustriyel degisimlere ayak
uydurmak Uzere yeni personel istihdam etmek ya da mevcut personeli egitmek igin
nadiren yeterli zamanlari vardir (Craumer, 2002). Vincent (2001) ¢ogu 6rgutin maliyet
— fayda ve yatirrm — kér getirisinin belirlenmesinde, tretkenligi azami diizeye ¢ikarmak
icin zaman kavramina dnem vermedigini ¢inkl zamanin bu esitlikteki rolinid hesaba

katmama veya gérmezden gelme egilimi igerisinde olduklarini éne slirmektedir.

Bristol'un (2005) American Management Association’in arastirmasindan aktardigina
gbre, yoneticilerin %72’si temel yetenekleri kapsaminda yer almayan islerden

kurtularak kazandiklari zamani, DKY igin dnemli bir neden olarak gdstermektedir.

Zaman tasarrufunun irdelendigi ikinci boyut, DKY ile daha hizli baglanan projelerde,
yatirrmin geri donugunun de daha yakin bir zamanda gergeklegsmesidir. Yeni bir strateji
ya da programin tamamlanma hizi, 6rgitin yatirnmdan elde edecegi degere en kisa
surede erisme konusundaki yapisal ve ekonomik basarisini etkileyecektir (Goolsby vd.,
2002). Yeni uygulamalarin verimli ve etkili bir bicimde hayata gegirimesinde dig
kaynaklarin stratejik bigimde kullanimi olmaksizin, yeni uygulamalar icin gereken
zamanin uzunlugu ve i¢ personel talebi yatirrmdan elde edilecek karin dnemli kismini
dagitabilir (Bristol, 2005).
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DKY’ye bagli olarak kazanilan zaman bir tur yatirrmdan elde edilen kardir ve saglik
hizmeti érgutlerinin i¢erisinde bulundugu rekabet ortaminda gérmezden gelinmesi pek
mamkin degildir. Yatirnmin geri dénasu ile ilgili hesaplamalar genellikle 6rgitin yeni
faaliyetlere zamaninda baglamasi ve genel yonetim kararlarini etkileyen operasyonel
gecikmeler ile potansiyel gelirlere dayali olarak yapilmaktadir. DKY, érgutlere yonetsel
yikintilari temizleme gereksinimi olmaksizin projelere daha kontrolli ve daha dogru
bicimde, daha gabuk baglama ve bitirme imkani saglayan bir farklilagma stratejisidir
(Narrow, 2002). DKY baslangi¢ safhasinda karsilasilan problemleri ortadan kaldirarak
Uretimde bas agritacak nedenlerin ve yonetsel ¢atismalarin énune gegmekte, zaman

tasarrufu saglamaktadir (Bristol, 2005).

2.4.3. Olgek Ekonomisi

DKY’de bir baska deger faktori de verimli dlgeklerdeki tesislerde, genis bir pazar
paylyla, daha dusuk malzeme maliyetleriyle, tecribe ve taninmighgin sagladigi maliyet
dususleriyle, daha siki bir genel gider kontrollyle, verimsizligin azalmasiyla ve sabit
maliyetlerin daha fazla ciktiya yayillmasiyla elde edilen islemlerdeki 6lcek ekonomisidir.
Boylelikle fiyatlar disecek, altyapida gelismelere, daha fazla uzmanlasmaya ve
operasyonel verimlilige firsat yaratilmis olacaktir (Ginter vd., 1998; De Groot, 1998).
Bristol'a gére (2005) dis uzmanlar siklikla érgat binyesinde yer alanlara kiyasla daha

maliyet etkili ve sorumluluk bilinciyle hareket etmektedir.

2.4.4. Esneklik

Maliyet tasarrufuna ek olarak DKY’nin sagladigi stratejik esneklik de popdulerligini
artirmistir. Stratejik esneklik, maliyet tasarrufu ile yakindan iligkili bir kavram olmakla
birlikte, 6rglite katma deger saglayan bir kavramdir. Rosenthal (2002) oérgutlerin
%94’Gnun DKY'yi tercih etmelerine temel gerekce olarak esneklik ve uyarlanabilirligi
gOsterdigini belirtmisgtir.

Belirli fonksiyonlar icin ihtiya¢ halinde DKY’ye basvurulmasi oérgutlere 6nemli
esneklikler katabilir (Sparrow, 2003). DKY pek cok sekilde esneklik yaratmaktadir.
Birincisi ve maliyet tasarrufu ile en yakindan aladkali olani DKY’nin belirsizlik iceren
ekonomik cevrelerde ongorulemeyen talepten kaynaklanan ig ylkunu kargilamada

kurum blnyesindeki personel sayisini azaltip isi bir dis tedarik¢iye devrederek ya da
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orgit icerisindeki islerin yapilmasi icin disaridan personel temin etme yoluyla sagladigi
esnekliktir (Puckett, 1997; Peach, 1997).

Orgiitin bir isin yiritilmesine dair katlandigi zorunlu maliyetler, Gretimin yavas
seyrettigi ya da olmadigi zaman dilimlerinde bile ¢ekirdek bir isglctni bulundurmaya
iliskin maliyetleri de icermektedir. Diger yandan yuksek miktarlardaki talebi kargilamak
icin orgut blunyesinde fazla sayida personel istihdam etmek, siklikla personelin bir
kisminin iglerin yavasladigi zaman dilimlerinde atil kalmasina ve/veya Orgutun
kendisine yonelik talep dlzeylerine uyum saglayabilmek icin yaptigi personel artis ya
da azalislarinda, onemli boyutlarda istihdam ve isten c¢ikarma maliyetlerine
katlanmasina neden olacaktir (Abraham ve Taylor, 1996; Jackson vd., 1998; Lankford
ve Parsa, 1999). Her ne kadar dis tedarikginin birim hizmet basina c¢ikardigi fatura,
orgut bunyesinde Uretim halindeki birim basina maliyetten yuksek olsa da, is hacmi ¢ok
yuksek iglerin DKY ile yurutulmesi, bu igler igin 6rgut blnyesinde personel istihdam
etmekten daha cazip bir segenektir (Bristol, 2005). Orgiitlerin hizla degisen ve gelisen
teknolojiyi, yeni triin ve hizmetleri ya da karmasik sistemlerin ortaya c¢ikardigi farkh
bilesenleri bunyelerine katabilmelerine olanak yaratan DKY, bu ydnuyle o6rgutlere
esneklik kazandiran bir yontem olarak kabul edilmektedir. Orgitlerin DKY araciliiyla
klgulmeleri onlari daha yalin yapilar haline getirmekte ve buna bagh olarak da daha
¢abuk karar alabilme, degisimlere seri tepkiler verebilme ve degisen talebi karsilamakta
daha az guclik ¢cekme gibi Ozellikler kazandirabilmektedir (Taskiran vd., 2006). Bir
fonksiyonda, gergeklestirilen is hacmi anlaminda énemli dalgalanmalar yasandiginda,
orgut personeline ait sabit maliyetleri ortadan kaldirarak, isleri bir dis tedarikgiye
devretmek ve ona sadece yaptidi isin bedelini 6demek daha kolay olacaktir. Sabit
maliyetlerin bu yolla degisken maliyetlere donUstarilmesi o6rgite hareket alani

kazandiracaktir (Brown ve Wilson, 2005).

ikincisi, DKY ise alma, isten ¢ikarma ve igerdeki personelin egitimiyle ilgili maliyetler
nedeniyle daha karmasik hale gelen gegici olarak isten ¢ikarma ve tekrar ise alma
suregleri icin esneklik saglayan stratejik bir alternatiftir (Lankford ve Parsa, 1999). Daha
eski DKY modellerinde finansal dngorilebilirlik ile operasyonel esneklik arasinda bir
tercih yapma durumu s6z konusuydu, fakat kullanima dayali Ucretlendirme ve
‘kullandigin kadar 6de” gibi uygulamalari iceren yeni modeller, degigsen oOrgutsel
ihtiyaglara karsilik verebilecek stratejik esnekligi yaratabilmektedir (Greenemeier vd.,
2002).
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Uglinciisti, DKY ydnetsel degisiklikler ve istihdam yasalarina uyum igin harcanacak
zaman ve paranin azaltiimasiyla da esneklik kazandirmaktadir. Yénetim uzmanlari,
orgutlerin odaklarini temel yeteneklere yoneltmeleri gerektigini, temel yetenekleri
kapsami diginda kalan fonksiyonlar icin ise DKY'yi tercih etmeleri gerektigini
vurgulamaktadir (Keane vd., 2001). Degisen kiresel rekabet sartlarinda déntsimlerini
basariyla tamamlayan 6rgitlerin ortak 6zelliklerinden biri de, temel yetenekleri Gzerinde
gerceklestirebildikleri agik odaklanmadir (Herzlinger, 1998). Pek ¢ok igveren, istihdam
aracilarinin kullanilmasina ve alternatif kadro dizenlemelerine daha fazla agirlik
vererek, tam zamanlh c¢alisanlardan sadece temel vyetenekleri kapsamindaki
hizmetlerde acil ve dogrudan bir talebin olmasi durumunda faydalaniimasi yolunu
secmektedir (Polvka, 1996). Diger geleneksel istihdam modellerinden daha karmasik
bir isleyise sahip olan bu alternatif uygulamalara yénelmek beraberinde orgutiin takip
etmesi ve uyum saglamasi gereken pek c¢ok duzenlemeyi de beraberinde
getirmektedir. DKY kapsaminda orgute katillan personelin saatlik Gcretlerinin genel
olarak daha yuksek seyretmesine karsin, DKY is yapmanin blrokratik maliyetlerini,
istihdam yasalarina uyum ile ilgili bas agritacak nedenleri ve olagan sartlarda yonetimin
zamaninin ve dikkatinin blylk kismini alan diger yonetsel fonksiyonlari 6rgutun
Uzerinden alarak stratejik avantajlar saglamaktadir (Drucker, 2002). Drucker’in (2002)
U.S. Small Business Association’in bir arastirmasindan aktardidina gore, personel ile
ilgili konular 6rgut yonetiminin zamaninin %25’ini almaktadir. DKY rahatsizlanma,
aniden isten ayrilma ya da gerekli becerilerden yoksun olma gibi durumlarda personel
temini gibi konulardan o6rgutd kurtarmaktadir ¢linkl bu ydnetsel fonksiyondan son
noktada dis tedarikgi sorumludur (Cohany, 1996). DKY'yi tercih eden drgutler
personelin egitimi, ise alinmasi ve isten ¢ikariimasi gibi sorumluluklari dis tedarikgiye
devrederek kazandiklari stratejik esneklik sayesinde, diger orgltlere kiyasla iceride

daha az iggucune gereksinim duymaktadirlar (Bendor — Samuel, 2002).

2.4.5. Temel Yeteneklere Odaklanma

GUnUmuzde pek ¢ok o6rgut DKY girisimlerini, isletme stratejilerinin temel bir bileseni
olarak gormektedir. Basarili bir gelecek isteyen her orgut asagidaki sorulari

cevaplamak zorundadir:
v" Neyi en iyi yapiyoruz?
v" Bunu nasil daha iyi yapabiliriz?

v' Bizi rakiplerimizden ayirt eden 6zelliklerimiz hangileri?
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v" Uriin ve hizmetlerimizden miisterilerimiz ne gibi degerler ediniyorlar?

v" DKY ne gibi rekabet avantajlari saglar?

Orgiit biinyesindeki bazi islemler ¢ok fazla kaynak tiiketip, drgiit yonetiminin zamanini
ve dikkatini harcarken, orgutun rakiplerinden ayirt edilmesine katkida bulunmazlar. Bu
faaliyetleri bir dis tedarikgiye devretmek 6rgatin en iyi yaptigi islere odaklanmasina
olanak yaratacaktir. DKY’ye bu sekilde bagvurulmasi érgitleri islemlere ve problemlere
odaklanma perspektifinden  siyirarak, ilgili fonksiyonun nasil daha kéarh

kullanilabilecegine kafa yormaya yéneltecektir (Sparrow, 2003).

Bir 6rgut tim enerijisini kendisi icin kritik Gneme sahip olan fonksiyonlara odaklamak ve
diger tum fonksiyonlarini disg tedarikcilere devrederek kendisine yoénetsel serbestlik
kazandirmak isteyebilir (Brown ve Wilson, 2005). DKY, en fazla bilgi sahibi oldugu
konuda en uygun Kisiyi gorevlendirme yoluyla operasyonel verimliligi artirabilir. DKY
kapsaminda 6rgut blnyesine katilan bir uzman, is baglaminda kendi kendine yetebilen
bir kisi olarak, sahip oldugu bilgiyle isleri 6rgut personelinin yapabileceginden ¢ok daha
hizli yapabilmektedir (Peach, 1997). Dis tedarikcinin érgute kattigi bu uzmanlhk ayrica
orgut personeline de serbestlik kazandiracak ve orgitsel kaynaklarin temel yeteneklere
ybneltimesine olanak yaratacaktir (Bristol, 2005). Bir adim o6teye gidecek olursak,
yapilan isin dodasina bagl olarak 6rgit gelecekte daha az énemli hale gelecek bazi
temel fonksiyonlarini da DKY’ye konu etmek isteyebilir. Cok elestirilse de kendisi igin
yasamsal 6neme sahip bazi fonksiyonlarini kendisinden daha iyi performans goésteren

bir dig tedarikgiye de devredebilir (Brown ve Wilson, 2005).

Her 6rgitin farkh verimlilik dizeylerinde faaliyet géstermesi gibi, tim dis tedarikgilerin
katma deger yaratma yetenekleri de farkli olacaktir. Buradaki 6nemli nokta verimlilige
ulasma yolunun en disuk maliyete sahip olan segenegin tercih edilmesinden degil,
diger operasyonel gereklilikleri, isletme amaglarini ve uzun dénemli érgutsel stratejileri
destekleyen, en duguk maliyete sahip, uygulanabilir olan secenek uzerinde karar
kilmaktan gegtigidir (Ahmed, 2001; Goolsby vd., 2002). Bu nedenle DKY’nin sahip
oldugu stratejik sonuglar, alici — satici iligkisi ile yaratilan deger maksimizasyonunu

saglayacak gekilde, dikkatli bir bicimde analiz edilmelidir.

DKY’ye dair ikilem yasanilan bir bagka nokta, tedarikgiler araciligiyla ulagilan verimlilik
ve bunlarin gorevlendiriimesi ile ortaya cikan ilave maliyetler Gzerinedir (Leijdekker,
2002). Baslangicta islem maliyetleri icin harcanan para, islerin 6rgut igerisinde
yapilmasi durumunda harcanacak olana kiyasla ¢ok daha fazla gérinebilir. Fakat DKY

ile yaratilacak katma deger, kazanillan zaman ve daha uretken igler ya da temel
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yeteneklere odaklanmak igin kullanilabilecek kaynaklarin bosa ¢ikmasi aradaki farki
dengeleyecektir (Lynch, 2002; Narrow, 2002; Mollison, 2002; Read, 2002).

2.4.6. Uzman Bilgi Birikimi

Uzman bilgi birikimi, hem saglik hizmetlerinde hem de diger endustrilerde DKY’nin
onemli tercih nedenleri arasinda gdésteriimektedir (Vincent, 2001; Sanborn, 2002;
Hrickiewicz, 2002; Mullin, 2002; Sparrow, 2003). Burmahl (2001) tarafindan hastane
yOneticileri Uzerinde yapilan bir ¢alismada uzman bilgi birikimi, deneklerin %64l
tarafindan DKY’nin en 6nemli gerekgesi olarak gosterilmistir. Dik 6grenme egrisi, orgut
personeli ile dis tedarikgiler arasinda en iyisini gérevlendirme yonindeki rekabet ve
hizla degisen teknoloji sadece yeterli bilgi birikimine sahip ¢alisanlarin azalmasina yol
agmamis, ayni zamanda bir yetenek savasina da meydan yaratmistir (Nyberg, 2002).
Wiley ve Coe'nun (1998) American Management Association tarafindan
gergeklestirilen bir arastirmadan aktardiklarina gore, katilimcilarin  %65’i dis
kaynaklardan temin edilen uzmanlik bilgisinin, érgut igerisinden doldurulmasi zor olan
kadro pozisyonlarini doldurarak, orguatlerin optimal Uretkenlie ulasmalarina yardimci
oldugu ifade etmistir. Ozel ekipman ve lisansa olan gereksinimler, gevre diizenlemeleri,
tehlikeli atiklarin imhasi ve zararlilarla micadele gibi alanlarda DKY’yi daha cazip bir

alternatif haline getirmistir (Hrickiewicz, 2002).

Dis tedarikgilerin sahip oldugu uzman bilgi birikiminin drgite katilmasiyla elde edilen
baska degerler de sdz konusudur. Bazi &rgltler uzman personel konusunda
yasadiklari sikintiya bagl olarak yetenek kisithihgiyla karsi kargiya kalmakta ve bu
sorunu DKY yoluyla asmayi tercih etmektedirler (Mollison, 2002). Bazi &rgutler ise
gereken beceriye sahip personeli blnyesinde bulundurmalarina ragmen, onlardan
daha Ust duzeydeki farkli gorevlerde faydalanabilmek ya da bu personeli uyulmasi
zorunlu burokratik duzenlemelerin yukinden kurtarmak icin DKY'yi tercih etmektedirler
(Abraham ve Taylor, 1996; Cope, 2002).

2.4.7. Orgiit i¢in Yaratilan Katma Deger

Maliyet tasarrufu her ne kadar DKY’nin ana sebebi olarak kabul edilse de, sadece
maliyete dayanarak alinan operasyonel kararlar nadiren uygun seviyede orgutsel deger
yaratmaktadir. Bir oOrgutte gergek degere, bir alandaki is sureglerinde gorulen

gelismelerin, 6rgit amaclarini stratejik olarak bir veya birkag farkli agidan etkilemesi ile
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ulasilabilmektedir (Goolsby, 2002). Artik pek ¢ok &6rgut kendisi i¢in en iyi stratejik
ortagin, sadece en dusuk maliyeti 6neren tedarik¢i olmadigini ayrimsamaktadir. Cunku
en blyuk katma deger isleyis sekillerinin yenilenmesi veya bir endustrinin odaginda
gerceklestirilen donusumle yaratiimaktadir (Craumer, 2002). Janssen (2002) ve
Swarts’a (2002) goére gelecekte DKY’ye yonelik egdilimler maliyet tasarrufu odakli
olmaktan, genel operasyonel verimliligi artirmaya, en iyi uygulamalari 6rgit bunyesine
katmaya, yatirrmlarin geri donisunu artirmaya ve dlgek ekonomilerinin avantajlarini ele

gecirmeye dogru ydnelecektir.

2.4.8. Yatinmin Geri Donuslerinin Artiriimasi

Olglilmesinin zor olmasi ve 6zel amaclari icerisinde yer almamasina ragmen DKY,
operasyonel etkililigi bilginin hizli degisimi ve daha iyi korunmasi ile artirarak, dis
tedarikgiler vasitasiyla erigilen olgek ekonomileri ile maliyetleri dusurerek ve temel
yeteneklere odaklanmak suretiyle pazar payini blyuterek, 6rgit diizeyinde yatirimin

geri donusunu artirmaktadir (Bristol, 2005).

2.4.9. Risk Paylagimi

DKY, maliyetlerin 0Ongoérulmesi, yukumluliklerin azaltimasi ve garanti edilen
performans dizeyleri ile ilgili risklerin asgariye indirgenmesi, paylasiimasi veya ortadan
kaldirilmasi i¢in kullanilabilecek bir mekanizma islevi goérebilmektedir (Veeramani,
2002; Goolsby, 2003). Satin alan ve satici arasindaki DKY iligkisi sadece basarinin iki
taraf arasindaki igbirligine bagh olmasi boyutuyla degil paylasilan yuakumlaliklerin ve
karsilikli  sorumluluklarin varligi nedeniyle de kimi durumlarda “ortakhk” olarak
adlandiriimaktadir (Fuchser, 2002). Bu iligki icerisinde her iki taraf da riskten kaginmak
ister fakat iki tarafin bu konuya yaklasimlari farkhdir. Bu farklilik nedeniyle istedikleri
sozlesmeler de farklilasmaktadir. Ornegin satin alan konumundaki 6rgiit, sonuca dayal
sbzlesmeler yaparak riski dig tedarikgiye aktarmayi tercih edebilir. Ozellikle saglk
hizmetlerinde yoneticiler (saghk hizmeti 6deyicisi) kendi hedefleri (yuksek kalitede
dusuk maliyetli saglik hizmeti sunmak) dogrultusunda ¢aba harcamasi igin tedarikgiyi
(bir saglik hizmeti sunucusu) tesvik edecek unsurlar iceren sézlesmeleri tercih ederler
(Casalino, 1999).
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DKY pek cok tlrden riski azaltmaktadir. Bunlarin igerisinde igletme riskleri, operasyonel
riskler, finansal riskler, yeni teknolojiye uyum ve guvenlik ile ilgili riskler yer almaktadir
(Williams, 1998; Veeramani, 2002; Harbison, 2002; Hurley, 2002).

isletme riskleri, azalan esneklik, saticlya artan bagimlilik ya da érgiitsel yapi veya
temel yetenekteki degisimlere bagl olarak yasanan potansiyel gecikmeleri ve iletisim
aksakliklarini igermektedir (Veeramani, 2002). isletme riskleri ile yakindan baglantili
olan operasyonel riskler, yeni personelin egitimi esnasinda harcanan plan disi
calismama sdurelerini ve dizenlemelere uyum igin zorunlu olan Uretken olmayan

islerden kaynaklanan verimsizligi icermektedir (Mollison, 2002).

Saglik hizmetlerinde operasyonel riskin, sigortacilar ve édeyicileri kapsayan bir boyutu
daha vardir. Sigortacilar tipik olarak, saglik hizmetlerinin sunumuna karsilik yapilacak
geri Odemelerin kisi basina, sabit bir Uye sayisi ve ay basina odemelerle
sinirlandirilarak finansal riskin kontrol altina alinmasina yénelmektedirler. Uye sayisini
¢ogaltarak karhligi artirmak; artan maliyetleri musterilere aktarmak; islem maliyetlerini
dusurmek ya da finansal riskleri hizmet sunucularina yoneltmek, saglik hizmeti
orgutlerinin finansal riski azaltmak ve yodun rekabet altindaki pazarda borglarini
ddeyebilir durumda kalmak igin sahip olduklari sinirli seceneklerdir. ilk iki yaklagimin
bazi basarili sonuglari s6z konusudur fakat hem sinirli Gye havuzuna hem de
sigortacilarin musterilerine yonelttikleri prim ddemelerine karsi artan dirence bagh

olarak uzun dénemde birer ¢6zum olmaktan ¢ikmaktadirlar (Goolsby, 2002).

DKY uzmanlk bilgisini orgut bunyesine katarak, esneklik yaratarak ve maliyetleri
dugurerek operasyonel verimsizligi ve beraberinde getirdigi finansal riski azaltmaktadir.
Young’a gore (2002) DKY maliyetleri kisip performansi geligtirerek operasyonel
verimliligi artirmakta ve bdylelikle kisi basina édemelerin hakim oldugu bir ortamda

karhlik igin paha bigcilmez bir ara¢ halini almaktadir.

Diger finansal riskler, verimliligi artirmak Uzere alinan yatirim kararlarini icermektedir.
Finansal riskler kendi donanimlarini temin eden ve calisiimadan gecen zamanin
kulfetini paylasabilecek yuklenicilere kismi olarak dagitilabilir (Mollison, 2002). DKY
sermaye yatirmlarini erteleyerek, donanim temini esnasinda c¢aligiimadan gecgecek
zamani ortadan kaldirmaktadir. Boylelikle orgut yeni teknolojilerin sahip oldugu
gelismis verimlilik ve dislk sermaye maliyetlerinden faydalanirken, icerdikleri orgitsel

risklerin gogundan izole edilmis olacaktir (Graff, 2002; Harbison, 2002; Houlton, 2002).

Yeni teknoloji riski, operasyonel risklerle baglantilidir. Rutin sistem bakimlari ile daha

yeni ve verimli teknolojiyle glincellenmesi islem maliyetlerini ve hata riskini azaltilirken,
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orgitler diger yandan tedarikginin vaat edilen islevleri ve kaliteyi karsilamasindaki
potansiyel basarisizliklar, s6zlesmenin yagsam dongusu esnasinda teknolojinin
demode olmasi riskini ve tedarik¢i tarafindan tamamlanmadan birakilan isi yapmak
Uzere 6rglt blnyesindeki tutarli, bilgili ve igbirligine agik personele geri dénerek motive
edememe gibi teknik riskleri de g6z o©onunde bulundurmalidir (Vijayan, 2002;
Veeramani, 2002). Tabak ve Jain (2000) yeni teknoloji riskini azaltmanin en etkili
yolunun hem kiltirel hem de operasyonel avantajlari éne ¢ikaran, is gucund secgen,
gelistiren, egiten ve sosyallestiren insan kaynaklari uygulamalari ile tutarli degisim

odakli bir kultlr yaratarak orgutsel stratejileri hayata gecgirmek oldugunu belirtmislerdir.

Williams’a gore (1998) teknik risklere ragmen DKY, maliyeti yliksek isglcli ve donanim
yatirnmlarini, teknoloji kendini kanitlayana, sistemdeki aksakliklar giderilene ve maliyet
ile 6grenme egrisi duzlesene kadar erteleyerek, yeni teknoloji riskini azaltmaktadir.
Operasyonel ve teknolojik riskler arasindaki iliskiye verilebilecek orneklerden biri,
hastane eczanelerindeki ilag dagitim, ilaclarin uygulanmasi ve damar ici bilesikleri

konusundaki DKY uygulamalaridir.

Saglik hizmetlerindeki reform ¢abalari kapsaminda her gegen gun maliyetleri diisirmek
ve guvenligi artirmak igin daha fazla yasa, tebli§ ve dizenleme yayinlanmaktadir. Buna
paralel bicimde saglk hizmetlerinin sunuldugu c¢evredeki uyum riski de devam
etmektedir. Butin bunlarla beraber konuyla ilgili denetleyici kuruluglar da artik
orgitlerin uyumsuzluklarini saptama konusunda daha titiz davranmakta, daha fazla
¢aba harcamaktadirlar. Goolsby (2003)’'nin Outsourcing Institute’dn bir arastirmasindan
aktardigina gore, saglik hizmeti 6érgutleri yasal dizenlemelere uyum kapsaminda

belgelendirme faaliyetlerine 64,5 milyon saat harcamak durumundadirlar.

Orgdtler icin gvenlik riski her gegen giin daha da artmaktadir. Pek gok etkenin bunda
katkisi vardir. Orglitlerin bu risklerin dniine gegmekte ya da ¢dzmekte yasayacag!
basarisizliklar blylk éneme sahip verilerin kaybiyla, kritik fonksiyonlarda yasanacak

gecikmelerle ve hatta orgutiin tamamen ortadan kalkmasiyla sonuclanabilmektedir.

DKY’ye yonelik talebin farkh tur ve dizeylerde operasyonel risklerle baglantisi vardir.
Tedarikgiye yuklenen sorumlulugun taru, tedarikgilerce bagvurulan uygulama
yontemleri, endustrinin kiyaslama ilkeleri ve tedarik¢inin o hizmette sahip oldugu
deneyim gibi pek cok faktorden de etkilenmesi s6z konusudur (Goolsby vd., 2002).
Risk turlerinin analizine ek olarak yoneticiler DKY’nin orgutsel stratejiler ve iglemler
uzerindeki potansiyel etkilerini de sert, yumusak ve kontrol edilemeyen olma

bakimindan tim boyutlariyla ele almaldirlar. Bahsi gecen sert etkiler; kurulum,
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glncelleme ve bakim gibi 6élgllebilen ve 6ngdrilebilen maliyetleri, projenin o6rgat
binyesinde gergeklestiriimesinde ihtiyag duyulan g¢alisan ve is gunu sayisi ile DKY’nin
bir kerelik gelistirme maliyetlerini icermektedir. Yumusak etkiler ise daha az oélgllebilen
fakat dis kaynaklara bagl olarak projeyi gergeklestirmenin yararhhgi, érgat binyesine
personel katmak zorunda kalinmamasi nedeniyle tasarruf edilen ise alma ve egitim
maliyetleri ile birden fazla teknolojiyi desteklemek ya da slregelen dizenleyici
degisikliklere uyum saglanmasi zorunlulugunun olmamasi gibi dolayli maliyet
tasarruflarindan ibarettir. Kontrol edilemeyen etkiler kapsaminda pazar payindaki
potansiyel artis ya da pazarda lider olmanin sagladigi masteri memnuniyeti gibi maliyet
ve faydalar yer almaktadir (Veeramani, 2002). Tabi yenilik¢i stratejilerin ve o6rgutsel
degisimlerin sagladigi destek ve atilimlarin, her zaman arzulanan iglevsellikle ya da

hedefle sonuglanamama gibi bir riski de vardir.

DKY’nin orgutlere sagladigi cok cesitli faydalardan bahsetmek muimkindir: maliyet
tasarrufu, risk paylasimi, esneklik, zaman tasarrufu ve uzmanlia erisim bunlar
icerisinde en ¢ok dile getirilenlerdir. Kimulatif etkilerine bakildijinda karsilasilan daha
fazla sermaye geri donisu, temel yeteneklere odaklanmanin kolaylasmasi ve sistem
¢apinda ulasilan katma deger, her 6rgit icin her durumda uygun ¢dézimler saglamasa

da DKY'yi vazgecilmez bir stratejik arac haline getirmektedir (Bristol, 2005).

2.5. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA’NIN RiSKLERI VE SINIRLILIKLARI

Basaril stratejik DKY iligkileri karmasgiktir. DKY, sundugu pek ¢ok faydaya ragmen pek
¢ok uyari da icermektedir. DKY ile birlikte nitelikli, uzman personelin kaybi da beklenir.
DKY’nin temel stratejik sebeplerinden birinin personel maliyetlerini dislirmek olmasina
ragmen, bu alandaki pek ¢ok politika uzmani geriye kalan kurum personeli Gzerinde
DKY’nin demoralize edici etkisini sorgulamaktadir (Timmins, 1986; Goolsby, 2002;
Huber, 2002). Bendor — Samuel’e (2002) gére bu konudaki en glncel veriler DKY
girigsimlerinin % 18’inin hizmet zorunluluklarinin tanimlandigi, finansal 6dul ve cezalarin
kiyaslama olcutlerinin yakalanmasi ya da yakalanamamasina gore tayin edildigi hizmet
anlasmalarindaki hatalara bagl olarak basarisiz olduguna isaret etmektedir. Buradan
s6zlesme hdkimlerinin yetersiz performans karsiliginda etkili cezalar icermedigi
sonucuna varmak da mimkuandur. Soézlesmelerin  olusturuimasinda maliyet
tasarruflarina, en son teknolojiye ulasima ya da garanti edilen performans duzeyine
yonelik dogru olmayan ve yaniltici kestirimlerle en fazla katma degeri yaratan

parametrelerin gérmezden gelinmesi, kiyaslama dl¢llerinin yakalanamamasi halinde
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uygulanacak cezalarin eksikligi ve uygun olmayan performans oOlgim tekniklerinin
secilmesi gibi hatalar hizmet anlagsmalarinin basarisizigina katkida bulunur
(Middlemiss, 2002).

DKY’ye yonelik diger uyarilar arasinda; érgutsel islerde yasanacak kontrol, sorumluluk
ve sahiplenme kaybi, is planlarinda esnekligin azalmasi ve kalite kontrold ile ilgili
komplikasyonlar yer almaktadir. Goolsby’ye gore (2002) iletisim ve yorumlama hatalari
ile kultdrel uyumsuzluklarin yol actigi etkiler yuvarlanan bir kartopu etkisi yaratmaktadir.
DKY’de yasanan sorunlar ¢i§ gibi ¢cok ufak capta baslayip, kontrol altina alinmadigi
takdirde hizla blylyerek basli basina bir felaket halini alabilmektedir. Bu bélimde

orgutlerin DKY sureclerinde karsi karsiya kaldiklari riskler ve sinirliliklar ele alinacaktir.

2.5.1. isten Gikarmalar ve Personelin Morali

DKY’nin temel yonetsel ikilemlerinden ve en tatsiz sonuglarindan biri de, bir 6rgutsel
islevin dis tedarikcilere devredilmesi halinde o 6rgutun kendi ¢alisanlarina ne olacagi
konusudur. Orgltiin blyUkligi degistirilecek personelin kaderini etkilemektedir. Orgiit
yeterince bulylkse calisanlar diger departmanlara kaydiriimaktadir, bir kismi
tedarikginin personeli olmaya zorlanmaktadir, transfer edilecek c¢alisanlari binyesinde
tutamayacak ve pozisyonlarin tamamen ortadan kaldirildigi daha kiguk 6rgatler iginse
durum daha kétudur (Bristol, 2005).

Transfer edilen galisanlar esasen ayni isi yaparlar fakat isverenleri ve 6zlik haklari bir
gece icinde degisir (Dash, 2000). Transfer edilen calisanlarin 6rgut ve tedarikci

ortakliginda kurulan yeni bir érgtlin pargasi haline gelmeleri de s6z konusudur.

BlyUk capli isten ¢ikarmalara ek olarak, DKY’nin bir diger olumsuz sonucu da geride
kalan calisanlarin maaslarinda yasanacak potansiyel dususlerdir (Tejeda ve
McWilliams, 2003). Kahaleh ve digerleri'nin arastirmasina goére (1998) saglik hizmeti
orgutlerinde gerceklestirilen DKY sureglerinin ardindan g¢alisanlarin yaklasik Ugte biri
daha az bir Ucretle calistirimakta ve sadece Ugte biri galistiklar kurulug, maliyetleri
dusurmek icin bolumlerini kapattiginda sahip olduklari yd6netici pozisyonunu
koruyabilmigtir. Giderek artan bigcimde igverenler sadece isguci maliyetlerinden
kisabilmek icin goreceli olarak yuksek Ucretler odedikleri, iyi egitimli, deneyimli
calisanlari geng¢, daha az nitelikli ve daha dusuk Uucretle c¢alistirabilecekleriyle

degistirmenin pesinde kogsmaktadir (Tejeda ve McWilliams, 2003).
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DKY bir drgute ait isgicunin moralini olumsuz yonde etkileme potansiyeline sahiptir
¢unkl hala yerleri degdistiriimeyen ya da isten c¢ikarilmayan ¢alisanlar kilttrel uyum, is
guvenligi ve tedarikgilerle olan iligkilerinde olumsuz deneyimler yasayabilirler.
Degistiriimek Uzere olan g¢alisanlar, DKY’nin en kiguk duslrict yaninin yerlerine

gececek kisilere is baginda egitim vermeye zorlanmalari oldugunu belirtmislerdir.

isletmeler bir yandan érgltsel stratejilerinde DKY uygulamalarina daha fazla yer
verirken diger yandan calisanlarin moralini de g6z ardi etmemelidir. Clnku yonetim
tarafindan guclu bir sekilde desteklendigini hisseden calisanlar érgltsel amaclara
ulasma konusunda birlikte calismaya daha yatkin olacaklardir (Gouviea, 2001). Saglik
idarecileri icin pek ¢ok DKY secenedi mevcuttur fakat bunlarin icerisinde en basarili
olanlar sadece teknolojik gelismelere ya da finansal ve operasyonel kazanimlara
odaklananlar degil, DKY iliskisinin insanlar, surecler ve igbirliginin getirileri baglaminda

her Ug¢ bilesenine de odaklanabilenler olmustur (Vale, 1998).

2.5.2. Kontroliin, Siirekliligin ve isbirliginin Kaybi

Calisanlarin morali Uzerindeki olumsuz etkilerine ek olarak DKY ayrica o 6rgitin
yurattagu isbirliklerinin gézetimini, dig tedarige konu olan fonksiyonun kontrolini ve
hizmetin Ozellikle saglik hizmeti orgutlerinde bakimin surekliligini
karmasiklastirmaktadir. Bazi durumlarda DKY bir érgitte tim ydnleriyle — insanlari,
suregleri, teknolojileri finansal yapiyi, musterileri, tedarikgileri ve paydaslari ile olan
iliskileri — degisimi ifade etmektedir (Bendor — Samuel, 2002). Avery’ye (2000) gore
umulandan ¢ok daha fazla DKY karari, 6zellestirmenin 6rgutin temel yetenekleri
Uzerindeki etkisine gereken dikkat gosterilmeksizin, ideolojik ya da kaynak
kisithhiklarina dayali sebeplerle alinmaktadir. Dis tedarikginin vaat ettigi performans
dizeyine ulasamamasi durumunda uygulanacak parasal cezalar ya da s6zlesmenin
feshi segeneklerine ilgili DKY sozlesmelerine yer verme konusunda da basarisiz

olunmakta ya da ilgili detaylar g6z ardi edilmektedir (Emmett, 2002).

Potansiyel mulkiyet kaybi ile performansin yonetiimesi ve kontrolinde yasanacak
sinirhliklar DKY'yi tercih eden érgdtler igin ciddi konulardir. Orgiitler DKY slireglerinde
hem kontroli hem de drgutlerinin sahipligini kaybetmemek gibi iki tarafi da keskin bir
kihcin tehlikesi altindadirlar (Rosenthal, 2002). Diger yandan higbir o6rgut dis
kaynaklardan tedarik ettigi fonksiyonlarin kontrolini tamamen elden ¢ikarmak istemez.
DKY birbirinin alanina giren pek c¢ok fonksiyonu etkileyebileceginden kontrol kaybini

asgariye dusirmek ya da tamamen ortadan kaldirmak i¢in érgutler DKY sdrecindeki
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stratejik odak noktasini tayin ederken beklentilerini acik¢a ifade etmelidir (Waymack,
2000). Bir o6rgitin dis tedarikgilere gereken esnekligi tanirken diger yandan da
kontrolu elde tutmasinin olasi iki yolu vardir: dig tedarikgiye Orgutun stratejik
amaglarina daha fazla ulagsma sansi tanimak ve/veya dis tedarikginin hizmet modelini
denetleyen bir kurul olusturmak. DKY’de basarinin anahtarlarindan birinin iligkiyi dis
tedarikginin glgli yoénleri Uzerine kurmak oldugu dudsunuldaginde o6rgitler DKY
iliskisinin stratejik vizyonunu gerekli bilgiyi tekellestirmeden paylasarak kontrol altinda
tutmak zorundadirlar. Acik bir vizyon ve detayl bir teklife ek olarak, dis tedarikgiler
hakkinda ge¢mis verilere dogru ve tam olarak erisim DKY uygulamalarinda kontrol

kaybini asgariye indirgeyebilmektedir (Bendor — Samuel, 2002).

Diger yandan iglerini etkili bicimde yapabilmeleri igin kontrolin belirli bir kismindan
vazgecerek danismanlara devredilmesi de gerekebilmektedir. Bu danismanlardan
personelin azaltilmasi, butce kesintileri ve kaynaklardan azami dliizeyde faydalaniimasi
gibi sorularin cevaplanmasinda, yukumlulik, temel performans gostergeleri ve endustri
kiyaslamalarindan ise orgite azami o6rgltsel kontroli saglarken ihtiyaglarina yanit

verebilecek DKY sézlesmelerinin olusturulmasinda faydalanilabilir (Landro, 2002).

Doig ve digerlerinin (2001) Dunn ve Bradstreet'ten aktardidi verilere gore, DKY
iliskilerinin % 25'i ilk iki yil igerisinde, % 50’si ise bes yil icerisinde basarisizliga
ugramaktadir. Yasanan basarisizliklarin % 70’i ise iletisim, maliyet ya da Kkalite
konusundaki ¢atismalara atfedilmektedir. Basarili érgit — dis tedarikgi iligkisi “iki yonlu
bir yola” benzetiimektedir. Dis tedarikginin masaya koydugu uzmanhdin azamiye
¢ikariimasi ve isinde basarili olmasini saglayacak esnekligin taninmasi i¢in 6rgit ve dis
tedarikginin degerlerinin 6rtismesini saglayacak karsilikli iletisim ortaminin yaratilmasi

kacinilmaz bir gerekliliktir (Goolsby, 2003).

Gunumuzde DKY iligkileri sinir tanimayan, kiresel boyutta bir dlgege ulasmistir. Pek
cok farkl ulkeden farkh orgut, cesitli konularda DKY girisimlerinde bulunmaktadir.
Fakat politik olarak istikrarsiz, dogal afetlerden fazlasiyla etkilenen ya da yakin
gecmisinde bir savas bulunan ulkelerden 6rgutlerle is yapmak kontrol kaybi, streklilik
ve igbirligi konusundaki endigeleri artiracaktir. Ornegin pek ¢ok Amerikan firmasi
Hindistan’daki DKY iligkilerini Hindistan ile Pakistan arasindaki nukleer silah
denemelerinde ortaya ¢ikan sorunlardan sonra askiya almistir. Gerekli 6nlemler
alinmadiginda bu yuksek riskli senaryolar DKY iligkilerini uygunluk, kalite ve

karsilanabilir olma boyutlarinda olumsuz bigimde etkileyebilecektir.



64

Diger endustrilere benzer sekilde sureklilik, kontrol ve igbirligi ile ilgili hususlar saghk
hizmetlerindeki DKY girigsimleri icin de onemli konulardir. Saglik hizmetinin farkli
disiplinlerden gelen profesyonellerden olusan bir takim tarafindan sunulmasi durumu
profesyoneller ve kurumlar arasindaki isbirligine olan ihtiyaci daha da artirmaktadir
(Charatan, 2002).

DKY’nin sureklilik ve igbirligi Gizerindeki etkilerine yonelik bulgular da karigiktir. Orgiit
icerisinde yuratulmesine alisilan fonksiyonlarin bir dig tedarikgiye birakilmasi, saglik
hizmetinin mevcut kademeli yapisina karmasik bir kademe daha ekleyecektir. Her iki
tarafin ¢atisan hedefleri DKY sodzlesmelerini karmasiklastiracaktir. Genellikle bir yanda
dis tedarik¢ci mimkin oldugunca az yukumlalugin altina girerek kazanabilecegi en
yuksek geliri elde etmeyi hedeflerken, diger yanda 6rgit en disiuk 6demeyi yapmanin
hesabindadir ve igler koétu qittiginde veya hatalar arttiginda sucu dis tedarikgiye
yukleme egilimindedir (Holub, 2002). Brown’a gore (2001) karsilikli olarak calismasi
gereken fakat sadece tek tarafin bunun igin ¢gaba harcadigi, digerinin sadece elestirdigi

veya sikayet ettigi iliskilerle DKY dunyasinda sikc¢a karsilasiimaktadir.

Sureklilik ile isbirligi dnemli ve birbiriyle ilintili kavramlardir. iki drgit arasindaki igbirligi
DKY’nin bir getirisidir fakat basarisiz DKY iligkileri siklikla isbirligi konusunda yasanan
basarisizliklarin sonucudur (Furst ve Melumad, 1999). Kesintisiz hizmet sunumu saglik
endustrisinin  kaginilmaz bir gerekliligidir ve DKY hizmetin sarekliligini olumsuz
etkileyebilecek bagka bir birokratik kademe daha yaratmaktadir. Ucglincli taraf
konumundaki dig tedarikciler sunduklari hizmetin o érgutiin kdlttrinin gérinmez bir
pargasi haline gelmesi igin gaba harcamalidirlar (Surpine ve Weideman, 1996). Oyle ki
tlketiciler o hizmetin bir dis tedarik¢i tarafindan sunuldugunun farkina varmamalidir
(Haugh, 2001). Diger endustrilerde yasanan DKY deneyimleri, bunun saglik

hizmetlerinde saglanmasinin gdreceli olarak daha zor oldugunu ortaya koymaktadir.

2.5.3. Dig Tedarikgilerin Yaniltici Teknolojik Vaatleri

En yaratici ve esnek dis tedarikginin bile kullanilan teknolojinin imkan verdigi sinirlarin
Otesinde bir destek saglamasi s6z konusu degildir. Dig tedarikginin en son teknolojiye
sahip oldugu yonundeki iddiasi her zaman bagka bir 6rgutun ihtiyaclarini karsilama
konusundaki yetenekleri hakkinda hikadyenin tamamini anlatmayabilir. Cunku zor
islemler, iletisim hatalari ve yasal veya dizenleyici engeller DKY basarisizliklarini

tetikleyecek teknolojik yetersizliklerin bazi érnekleridir (Briggs, 2002). Emmett'a gore
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(2002) dis tedarikcilerin sadece yaklasik % 10’u en son ve guvenilir teknolojiye erigim

yonundeki vaatlerini karsilayabilmektedir.

Teknolojik gelismeler genel olarak geleneksel isletme fonksiyonlarinin dis
kaynaklardan temininden daha hizli cereyan etmektedir ve bazi cografi bolgelerdeki
tedarikgiler son teknolojiye ulagsmakta daha fazla zorlanmaktadir (Kienle, 1997). Sonug¢
olarak nitelikli personele ve son teknolojiye ulasma konusunda dis tedarikgiler de
benzer problemlerle karsilasabilir ve baslangi¢ta hizmeti alan konumundaki &rgut
tarafindan birinci elden DKY uygulamalarina konu edilen fonksiyonlari bir taserona
devretme yoluna gidebilir. Dis tedarik¢i tarafindan isin devredildigi taseronun
baslangicta yapilan esas s6zlesmedeki hikimleri, amaclari ve hedefleri tam olarak
anlayamayacak olmasi da oldukca kuvvetli bir senaryodur (Briggs, 2002). isin dis
tedarikgci tarafindan ikinci bir taserona devredildigi durumlarda, taseronun baghligi dis
tedarikciye oldugundan esas orgute olan baghlik konusunda problemler yasanmasi da
muhtemeldir (Read, 2002). Bu kosullarin yaratacagi olumsuz sonuclardan kaginmak
icin Vale (1998) dis tedarikginin bluyukliglne, operasyonlarina ve ilgili kayitlarinin yani
sira orgutlerin referans kaynaklarina, onceki mdusgterileri ile yasadi§i benzer
deneyimlere, projelerine, tecrlbelerine ve finansal durumuna da dikkat etmelidir.
Levine (2002) benzer sekilde dis tedarikginin el dedistirebilecedi ya da isi

birakabilecegi ihtimallerinin de g6z 6niinde bulundurulmasi gerektigini ifade etmigtir.

2.5.4. Dogru Olmayan Satis Konusmalari

Hizmet anlagsmalarinda yasanan problemler dogru olmayan satis konusmalariyla
yakindan alakalidir ki bu durum teknolojinin 6n planda oldugu DKY girigsimlerinde
Ozellikle s6z konusudur. Clnku teknoloji hem igsletme hem de ydnetim alanlarindan
daha hizli degismektedir. Hizmet anlasmalari igin yapilan satis konusmalarinin
dogrulugunu etkileyen, hizmet duzeyini tanimlayan dig tedarikgilerin DKY iligkisi
icerisinde ulasabilecekleri degeri, etkili olmayan bir bicimde ve buyuterek ifade
etmeleri; sadece dnceki iliskilerine bakarak dis tedarik¢i segimi yapan orgutler; yiksek
derece kontrol isteyen =zorluklarla dolu sdzlesme iligkileri ve s6zlesmenin
uygulanmasindan sonra yonetim kontrolinun ya da kalite gelistirme surecinin yoklugu
gibi pek ¢ok faktér s6z konusudur (Goolsby vd., 2002). Issel ve Anderson’a gére (1999)
tagseronlasma, DKY’ye ve hizmetlerin desantralizasyonuna yonelik egilim,
sbzlesmelerin gerceklesmesinde yasanacak bosluklar icin elverigli bir zemin

yaratmaktadir. Diger yandan bu konudan hizla degisen teknolojinin dogasini sorumiu



66

tutan bir yaklasim da s6z konusudur. Bu yaklagima gére en iyi uygulamalar hizla daha
iyilerine yol agarlar, bu durum yapilacak her tirlG kiyaslamayi ¢abucak demode kilar
(Schwarzwaelder, 2001).

2.5.5. Maliyet Tasarrufu Konusundaki Yanilgilar

Maliyet tasarrufu ile DKY kararlari arasindaki iliski pek ¢ok calismada vurgulanmistir
(Sandrick, 1996; Puckett, 1997; Wiley ve Coe, 1998; Rosenthal, 2002; Veeramani,
2002; Briggs, 2002; Bristol, 2005). Dis tedarikgilerin en son teknolojiyi kullanacaklarina
yonelik iddialari gibi maliyet tasarrufu 6éngorileri de yaniltici olabilir. Bunun sonucunda
dis tedarikgilere devredilen fonksiyonun tekrar 6rgit binyesine déndurilememesi gibi
planlanan finansal faydaya erisilmesinin 6nine gecgebilecek sonucglarla da

karsilasiimaktadir.

Bristol''n  (2005) aktardigi Gartner tarafindan yapilan bir pazar arastirmasinin
sonuglarina gore, arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik % 8’i, baslangigta dis
tedarikcilerce vaat edilen maliyet tasarruflarina erisemediklerini, DKY projelerinin
yaklasik % 50’sinde asgari vaatlerin dahi yerine getirilemedigini, en iyi DKY
anlasmalarinda bile birim maliyetlerin dismesi konusunda erigilecek potansiyel
kazanimlarin yarisina ulagilabildigini ifade edilmistir. Lynch’in  (2002) aktardigi
arastirmalarda ise, J.P. Morgan tarafindan yapilan bir aragtirmada, bir dis tedarikginin
seciminde en belirleyici faktorin fiyat oldugu ifade edilse de, Ernst & Young tarafindan
yapilan bir arastirmada firmalarin % 63’Unin maliyet tasarruflarinin dogrulugu
konusunda duyduklari siphe nedeniyle DKY uygulamalarini tercih etmedikleri sonucu
ortaya ¢ikmistir. Bir baska calismada DKY sdzlesmelerinin yinelenmemesinde en
onemli sebebin 6ngdérilen maliyet tasarruflarinin saglanamamasi olarak ifade edilmigtir
(Forrester vd., 1995). Bunun da o6tesinde, dis tedarikgiler kendilerine yoneltilen teklif
caginilarinda nadiren masaya en iyi tekliflerini koyarlar bdylelikle kendi agilarindan
pazarlik etme, teklif araligi ile oynama ve daha rekabetci bir teklifte bulunabilme

olanagina sahip olurlar (Joslin, 2003).

CGok bilinen pazarlik taktiklerinden biri de s6zlesme igin fazla iyi sayilacak kadar dusuk
bir teklifte bulunmaktir, boylelikle nihai teklif asamasina gelindiginde daha gergekgi bir
maliyet yapisina ulasmak icin Ucret ve kosullarda duzeltmeler talep edilebilecektir.
Temel bir kural olarak satin alici konumundaki 6rgutun teklif ¢cagrisi ne kadar gok
belirsizlik tasirsa, kargilasabilecegi beklenmeyen maliyetlerin altindan kalkabilmek igin

tedarik¢i de kendisine o kadar fazla hareket alani birakmaya c¢aligacaktir. Sasirtic
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olmayan bicimde, beklenmeyen maliyetler ve tedarik¢inin performansini gdézlemlemek
icin harcanan zamanin fazlaligi DKY iligkilerinin sikga sikayete konu olan hususlaridir
(Bristol, 2005).

Eckel'e gore (1997) DKY slrecinin baslamasiyla birlikte hemen ortaya ¢ikan gegici
maliyet tasarruflari eninde sonunda zayiflamakta ve érgutiin ayni fonksiyon icin daha
fazla para harcamasina sebep olmaktadir. Gegici isciler ise alma ve baslangi¢ egitimi
baglaminda daha dusik maliyetli olsalar da, aslinda kadrolu c¢alisanlarla
kiyaslandiklarinda o6zellikle bu c¢alisanlar haftada 30 saatten fazla calistiklarinda,
isverenlere maliyetleri % 20 ile % 50 arasinda daha fazla olabilmektedir. Bu bakimdan

ortaya c¢ikan daha yuksek isglcu maliyetleri bir strpriz degildir.

Yapilan bazi ¢alismalarda (Emmett, 2002; Rosenthal, 2002) DKY surecine konu olan
bazi islemlerin buyukligu ve karmasikligina bagl olarak ise baslama ve/veya aylik
hizmet Ucretleri, dijer ekstra maliyetler ve dis tedarikci tarafindan ortaya c¢ikarilan ilave
faturalar baglaminda DKY sirecinin potansiyel nihai maliyetinin i¢ kaynaklarla islerin
yuritilmesine kiyasla kat kat daha ylksek olacagi ongérilmustir. Daha da fazlasi
orgutsel yeniden yapilanma ve zorunlu tekrar egitim belirli gorevler sd6z konusu
oldugunda oldukca zordur ve mikemmele ulagsmak uzun yillar alabilir. DKY’ye bagli
olarak orgutten ayrilan personel siklikla uzun yillar boyunca edindigi tecriibeyi ve sahip
oldugu orgutsel sadakati de beraberinde gétirir (Gouveia, 2001). Bu o&rgutsel
maliyetler siklikla DKY iligkisinin baglangicinda g6z ardi edilir, fakat eninde sonunda
disaridan gelen bir galisanin drgat kdltirine uyumunu saglamak igin olusan maliyet

DKY uygulamalarinin nihai maliyetleri Gzerine binecektir.

Ucret yapilarindaki ve teklif cagrilarindaki farkliliklardan bagka muhasebe uygulamalari
ve o0 endustri icindeki DKY kultlirG de, dngorilen maliyet tasarruflarindaki yanilgilara
katkida bulunur. Marek’e gére (2002) DKY bir maliyet tasarruf araci olmaktan ¢ok bir
muhasebe aracidir: varliklari bilangodan c¢ikarip, buna karsilik nakdi artirmaktadir.
Yazara goére DKY, orgutlere borglarini ve varliklarini aktarma ve kendilerini finansal

acgidan daha cazip kilma olanagi vermektedir.

Bir en kétu durum senaryosunda, Electronic Data Systems sirketi Medicaid programini
yonetmek igin yaptigi uzun vadeli DKY soOzlesmesi esnasinda ongorulen maliyet
tasarruflarini yakalayabilmek icin hekimlere ve hastanelere uygun olmayan dédemeler
yapma, cifte faturalandirma ve Teksas Eyaleti'ni dolandirmakla suglanmistir (Bristol,
2005).
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Sandrick’e goére (1996) orgut ile dis tedarikgi riskleri paylagsirken ve maliyet
tasarrufunda pay sahibi olmak istediklerinde, s6zlesmede yazili olan harcamalar belirli
bir noktaya kadar garanti edilmektedir. Ornegin, saglik hizmetlerinde DKY alaninda
faaliyet gosteren bazi dig tedarikgiler, belirli duzeydeki bir hasta gunu hedefine
ulagilabilmesi halinde isgucu maliyetlerinde tasarruf garantisi vermektedir. Diger dis
tedarikgiler ise sdzlesmenin uygulamaya konuldugu baslangic asamasinda,
sbzlesmede yer almayan JUcret vyapilari icin hastanelere ilave maliyetler

¢lkarabilmektedir.

2.5.6. Dig Kaynaklardan Yararlanma’nin Sagladigi Tatmine iligkin Tartigmali
Veriler

Saglik hizmetlerinin kalitesi ile ilgili verilere benzer olarak, DKY’nin genel olarak tatmin
dizeyi ve etkililigi ile ilgili veriler de tartismalidir. S6z konusu tartismali durumun
nedenlerinden biri saglik hizmetlerinin sonuglari ve kalitesine dair dlguler ve bunlarin
uygunluk, anlamhhlk, dogruluk, guvenilirlik ve gecgerliligine yonelik anlayisi surekli
degistiren yeni bilgi ve teknolojidir (Chassin ve Galvin, 1998). Ornegin saglik
hizmetlerinde bilgi teknolojileri endustrisinde, hastanelerin Ggte birinden fazlasi bilgi
teknolgjisi altyapilarinin korunmasi ve glincellenmesi konusunda dis tedarikgilere bagh
durumdadir. Bu kosullar icerisinde Bowen (2002) tarafindan aktarilan bir arastirmaya
(Gartner Stratejik Kaynak Saglama Arastirmasi, 2000) katilan oérgutlerin % 80’i
digsaridan tedarik edilen bilgi teknolojileri hizmetinden memnun iken, katiimcilarin
onemli kisminin “biraz tatmin oldum”, “ne tatmin oldum ne de olmadim” gibi yanitlar
verdigi, DKY’den saglanan faydaya yonelik alginin gok agik olmadidi bir duruma igaret

eden caligmalar da s6z konusudur (Doig ve digerleri, 2001; Bowen, 2002).

Bagka bir endUstri alaninda yapilan bir arastirmada da tatminle ilgili karisik bulgulara
rastlaniimaktadir. Katilimcilarin % 14’0 temizlik ve bakim — onarim iglerinde DKY’ye
karsi notr iken %22’si devam etmeme yoénunde goris bildirmistir. Ev idaresi hizmetleri
icin % 22’si notr, % 11’i tatmin olmadigini, % 8’i ise devam etmeyecegini ifade etmistir.
Yemek hizmetlerinde ise her ¢ kategori icin % 10’luk dilimler s6z konusudur (Savage,
1996; Solovy, 1996; Emmett, 2002). Milner (2002) tarafindan yapilan bir arastirmanin
sonuglarinda ise duyulan tatminsizlik daha belirgindir. DKY uygulamalarina yonelik
beklentiler ile alinan sonuglar arasinda biyuk bir bosluk gbze c¢arpmaktadir.

Katilimcilarin % 27’si DKY uygulamalarindan tatmin olduklarini ifade ederken, % 66’si
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baslangicta vaat edilen verimlilik dizeyine erisim hususunda ikna olmamistir. Katilan

orgitlerin % 77’si ise DKY’ye devam etme yoninde bir beklentiye sahiptir.

DKY ile ilgili problemler érgut — dis tedarikgi iliskisinin farkli asamalarinda ve farkli
alanlarda gin isidina c¢ikmaktadir. Saptanan problemlerin yaklasik Ugte biri uygun
olmayan degisim yonetimine atfedilirken, problemlerin dortte biri gegis surecinde bas
gOstermekte, geri kalan kismi da devam eden slre¢ icinde meydana gelmektedir
(Goolsby vd, 2002). Craumer’a goére (2002) ise 1990’larin basinda % 80 oraninda olan
DKY’den tatmin dlzeyi, sonraki on yilllk zaman diliminde %54’e kadar gerilemistir.
Yoénetiimesi zor olan orgutsel fonksiyonlari disaridan tedarik etmeye yoénelen
yoneticilerin anlayisi Emmetta goére (2002) baslarini agritabilecek konulardan
kagmaktan ibarettir. Fakat pek ¢ogu “problemlerinizi dis tedarikgilere devretmeyin”

ilkesinin anlamini gabucak 6grenmektedir (Cuthbertson, 2002).

2.5.7. Yenilenme, Yaraticilik ve Esneklikte Yagsanan Kayiplar

Yenilenme kapasitesinin ontindeki engeller ve rekabetci tutumda yasanan erozyon
DKY ligkileri icin daima kabul edilebilir endiseler olmustur. DKY trendinin
baslangicinda, temel yetenek kapsamindaki fonksiyonlarla diger fonksiyonlar ve kurum
ici kaynaklarla dis tedarikciler arasindaki ayrim son derece belirgindi (Ahmed, 2001).
Ancak hizla degisen teknoloji, artan rekabet kosullari ve evrim geciren c¢alisma
kiltdrleri bu faktorler arasindaki ayrimin bulaniklagsmasina neden oldu. Dis ¢evrenin
surekli olarak g6zlemlenmesindeki basarisizliklar ve buna bagl olarak stratejik agidan
uyum saglayamama ayrica DKY’ye bagvurmadan 6nce bir operasyonun orgut
icerisinde gelistirilip gelistirilemeyeceginin teshis edilememesi o6rgutler icin deger
kaybiyla sonuglanmistir (Schwarzwaelder, 2001). Bir 6rgutin herhangi bir fonksiyon
icin DKY’ye basvurmasindan énce cevaplamasi gereken bazi énemli sorular vardir:
orgiite stratejik olarak avantaj saglayan temel yetenekler hangileri? Orgitin temel
misyonu icin ¢ok kritik olmayan, bir dis tedarik¢iye devredilebilecek hizmetler
hangileridir? Devredilecek olan fonksiyon, bir dis tedarikciye devredilmesi halinde
orgitin rekabet gliclinii etkileyecek temel yeteneklerden biri midir? Orgitiin misyonu

nedir ve onu ne en iyi kilar (Veeramani, 2002).

Orgutlerin sahip oldugu glic ve pazar igerisindeki konumunda stratejik fonksiyonlarin
esas olmasl nedeniyle, drgutler gunluk islemlerin dis tedarikgilere devredilmesine karsi
mesafeli olmalidir fakat 6zel bilginin dis tedarikgilere aktariimasina karsi daha uzak
durmalidirlar (Ahmed, 2001).
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Craumer’a gore (2002) orgutler dikkatli ve secici olmadiklarinda kendilerini pazarin
akigina birakmakta, temel ve stratejik faaliyetler arasinda ayrim yaparken basarisiz
olmaktadirlar. Misyonunun temelinde yer alan stratejik faaliyetler icin DKY'yi tercih
eden orgutler sahip olduklari rekabet avantajlarini, itici gucl, gelecek vizyonunu ve

yenilenme yeteneklerini kaybedebilirler.

Esnek olmayan sozlesmeler ve yaraticilik kaybi sikga rastlanan s6zlegsme veya hizmet
zayifliklarindandir. Esnek olmayan bir sézlesmeye badli kalinmasi, DKY’den ne

edinilecegine dair acgik bir anlayisin eksikligini ortaya koymaktadir.

Goolsby ve digerleri (2002) DKY’de sik¢a tekrarlanan bir hatanin altini gizmektedir.
DKY’de her iki taraf da, s6zlesmede yasanacak ihtilafli durumlarda karsidakinin esnek
davranacagini varsayar. Bu varsayim DKY iligkisinin baslangi¢ slrecinde degerli iken,
problemin beklenmeyen etkilerini, daha sonraki asamalarda gelistirilecek ¢6zimun
daha yuksek maliyetini ve saptanamayan problemlerin olumsuz sonuglarini gérmezden
gelmektedir (Bendor — Samuel, 2002). ise olan asinalik ve 6grenme egrisi énemli bir rol
oynamaktadir ¢unku bir DKY sdzlesmesinin gercek degeri Ug ile bes yil arasinda ortaya

cikmaktadir. Kisa vadede sonug uretmek kolay degildir (Constanzo, 2001).

2.5.8. Orgiitsel Kiiltiir Catigmalar

Kendi bunyesinde dis tedarikcilere bagli personele yer veren orgutler siklkla baglhk
¢atismalari, personel direnci ile kisa ve uzun vadede 6rgltsel kontrol ve kilttrel kimlik
kaybina yol agan kulturel / érgltsel engeller ile karsilagsmakta ve bunlar ¢ogunlukla
¢alisanlar arasindaki iligkilerin yabancilasmasiyla sonuglanmaktadir (Tejeda ve
McWilliams, 2003). Tipik olarak baglliklarinin mevcut igverenlerine olmasi nedeniyle
dis tedarikgilere bagl c¢alisanlar nadiren 6rgit ici kiltlrG tecribe edebilirler (Bristol,
2005). DKY'yi tercih eden oérgltlerde moral, performans, azalan gliven ve c¢atisan
baghliklar ile ilgili sorunlar arttikga, DKY’nin &rgut kaltirGd Gzerindeki etkileri ve
orgutlerin igini bogaltip bosaltmadigi ¢okga sorgulanir hale gelmektedir (Goolsby vd.,
2002).

Moral ile ilgili hususlar orgut kultiru ile yakindan alakalidir ve siklikla icerdigi gizli ve
ertelenmis maliyetlerin etkileri nadiren aninda fark edilir. Jackson ve digerlerine goére
(1998) DKY karari bir kere duyurulduktan sonra, tum calisanlarin ilgisi bu noktaya
yonelir ve iglerine devam edip edemeyecekleri hakkinda endise duymaya baslarlar.

Diger yandan sézlesmeli ¢alisanlarin ise is esnasinda kargl karsiya kaldiklar ¢ok da
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insanca olmayan tutumlar nedeniyle sevkleri kirilir ve gelecekleri hakkinda guvensizlik
ve kétumserlik icine duserler.

Goolsby ve digerlerine gore (2002) orgut — dis tedarikgi catismalari, kulturel
uyumsuzluk ve g¢atisan baglliklardan kaynaklanmaktadir. Pena’ya gore (2001) 6rgutler
calistiklari dis tedarikgilerle aralarinda bir uyum yakaladiklarinda, onlarin dilinden
konusabildiklerinde kdlturel ¢atismalardan kaginmak mumkinddr. Fakat kdlttrel uyum
saglansa bile, dis tedarik¢iye bagli personelin érgite bagliligi siklikla ikinci planda
kalmaktadir (Bristol, 2005).
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IIl. TURK SAGLIK SISTEMIi VE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA

Ulke tarihinin énemli kirlima noktalarindan biri olan 1980 yili sonrasindaki dénemde,
basta ABD ve ingiltere olmak (izere birgok llkede yasanan gelismelerin bir yansimasi
olarak, Turkiye’de de kamu kurum ve kuruluglarinin kendi kaynaklariyla sagladiklari
bazi hizmetlerin ihale yoluyla dis tedarikgilere gérdirilmesi gindeme gelmis ve hemen
her sektérde bu yontem hizla kendine uygulama alani agmistir (Tatar vd., 1997). Saglik
sektoriinde de ornekleri goérilmeye baslanan DKY hastanelerin ev idaresi, glvenlik ve
yemek hizmetleri gibi tibbi olmayan baska bir deyisle temel yetenekleri kapsaminda yer
almayan fonksiyonlariyla sinirli bicimde yuritilmustir (Mollahaliloglu vd., 2010). Bu
tarz destek hizmetlerinin yani sira, sosyal sigorta kapsaminda yer alan nifus gruplari
icin cesitli saghk hizmetlerini saglamak Uzere 6zel saglik kurum ve kuruluslarindan
klinik hizmetlerin sosyal glivenlik kurumunca satin alinmasi yoluna da gidilmistir (Tatar
vd., 1997). Tum bu uygulamalar klinik ya da klinik dig1 hizmetlerin sunumunun kismen
ya da tim sorumlulugunun 6zel sektor blnyesindeki dis tedarikgilere devrini fakat

hizmetin finansmaninin kamu sektériince saglanmasini icermektedir.

Her ne kadar Turk Saglik Sistemi'ne DKY kolaylikla yonetilebilen, denetlenebilen,
klguk olcekli ve klinik digi fonksiyonlarla girmis olsa da yakin donemde hastanelerin
Manyetik Rezonans (MR) ve Bilgisayarli Tomografi (BT) gibi ileri teknolojiye sahip
uzman tip hizmetlerine de sigradigi gorilmektedir. Yasanan c¢evresel ve ekonomik
degisimlere ayak uydurabilmek maksadiyla faturalama, veri girisi gibi ydnetsel
faaliyetlerde kendini gosteren DKY kapsamina, tip bilimi ve teknolojisindeki ilerlemelere
bagli olarak tanisal gérintileme, yogun bakim hizmetleri gibi tibbi hizmetler de girmeye
baslamistir (Mollahaliloglu vd., 2010).

Calismanin odaginda hastane hizmetlerinin yer almasi sebebiyle éncelikle bu kisimda
Turkiye’de hastane hizmetlerinin yénetiminde kilit rol oynayan Kamu Hastane Birlikleri
ve ilgili yasal duzenlemeler hakkinda bilgi verildikten sonra, hastane rollerinin kurum
bazli belirlenmesi ve gruplandiriimasina deginilecektir. Bunun Oncesinde oOzerklik
kavrami ve bu yondeki calismalardan bahsedilmesinin faydali olacagdi dugtunulmektedir.
Ardindan Turkiye'de kamu hastanelerinde DKY uygulamalarinin yasal altyapisina

deginilecek, kamu alimlarina iligkin istatistiklerle bolim sonlandirilacaktir.
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3.1. TURKIYE'DE HASTANELERIN OZERKLESTIRILMESI CALISMALARI VE
KAMU HASTANE BIRLIKLERI

Turkiye’'de saglik hizmetlerinin érgutlenmesi yolculugunda geriye donulup bakildiginda
g0ze carpan ilk oOzellik; merkeziyetgi yapinin agirhginin her dénemde kendini
hissettirmesidir. Modern Cumhuriyet’in ilk glnlerinden itibaren halk saghgi hizmetlerinin
merkezi otoritenin yetki sinirlar icerisinde yer almasiyla birlikte yatakli tedavi
hizmetlerinin Saghk Bakanhgi ve merkez teskilatinin digindaki kurumlar tarafindan
verilmesi s6z konusudur. izleyen dénemlerde Saglik Bakanligr'nin bir yandan numune
hastaneleri gibi yeni hastaneler tesis etmesi diger yandan yerel yonetimlere ait

hastaneleri devralmasi bu egilimi tersine ¢evirmistir (Sur, 2006).

Siregelen saglik politikalarindaki degisimlerin ilk sinyalleri 1987 yilinda yururlige giren
3359 sayili “Saglik Hizmetleri Temel Kanunu” ile verilmistir. Adi gegcen kanunun Turk
saglik politikalarina en dnemli getirisi saglik isletmeleri kavrami ve beraberindeki bakig
acisi olmustur. Kanunun besinci maddesinde devlet hastanelerinin saglik isletmelerine
donuserek kendi gelirleri ile giderlerini finanse edebilen, kendi insan kaynaklari

politikalarini tayin edebilen 6zerk yapilar olabilecegdi ifade edilmistir (Tatar, 2007).

Saglik Bakanhgi kapsaminda 90’li yillarin baslarinda Dinya Bankasi ile yapilan ikraz
anlagsmasinin bir parcasi olarak alinan kredilerle baglatilan reform ¢alismalari ile saglik
sektorinde dnemli yapisal degisikliklere gidilmesi dngdrilmuistir. Bahsi gegen anlagsma
geregi gundeme getirilen saglik projeleri kapsaminda dnerilen saglik reformunun ana
basliklarindan biri olan “Hastaneler ve Saglik isletmeleri Reformu” ile (ilkemizde ikinci
ve uclncl basamak saglik hizmetlerinin sunumunda verimlilik, etkililik ve kalite
dizeylerinin yuUkseltiimesine ydénelik dizenlemeler getirilmigtir (Tanriverdi, 2002).
Saglik Bakanhgi tarafindan, hastanelerin sosyal sadlik isletmelerine dénustirilmesi,
Ozerklesmesi ve verimlilik esasina dayali kurumlar olarak isletiimesine iliskin
calismalarin 1993 yili iginde tamamlanarak hastanelerin tedricen gruplar halinde bu
uygulamaya dahil edilmesi, 2000 yilinda uygun maliyet ve kalitede hizmet sunan, temel
saglik hizmetleriyle butuinlesmig bir ikinci ve Uguncu basamak saglik hizmetleri sistemi
kurulmasi amaglanmistir. Belirtlen bu hedefler hastanelerin 6zerklesmesini hedef

almaktadir.

3359 sayili Saglk Hizmetleri Temel Kanunu'nun dokuzuncu maddesiyle 29 Kasim
1994 tarihinde Bakanlar Kurulu'nca “Kamu Kurum ve Kuruluglarina Ait Saglk
isletmelerinin Yonetimi ile Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda Yonetmelik”in yirirlige

konulmasi kararlagtirilarak yonetmelik 11 Ocak 1995 gin ve 22168 sayil Resmi
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Gazete’de yayinlanarak yurdrlige konulmustur. Adi gecen ydnetmeligin ddrdinci
maddesinde, “Kamu kurum ve Kkuruluslarina ait saglk kurum ve kuruluglarinin
isletmecilik esasina gore igletiimesi, ilgili bakanlikgca teklif edilen ve durumu Saglk
Bakanhgi tarafindan uygun gorulenler Bakanlar Kurulu Karari ile saglik isletmesi

halinde donusturalirler” hukma yer almaktadir (Durukan, 2012).

3359 sayili Kanuna dayanarak saglik igletmelerine personel ve finansman konusunda
tam bir 6zerklik verilmesinin mumkun olmamasindan hareketle, Saghk Bakanligi Saglik
Projesi Genel Koordinatoérligu tarafindan hastanelerin tam bir 6zerklie kavusmasini
amaclayan “Hastane ve Saglik isletmesi Temel Kanun Tasarisi” hazirlanarak Bakanlar
Kurulu'nun onayina sunulmus, ancak Turkiye Buyuk Millet Meclisinde (TBMM)
gorusulmek Uzere bekletilmistir. Bu tasariya gore, saglik isletmesine donusturtlecek
hastaneler, isletme buyUklugu, sunulacak hizmetler ve kullanilacak teknoloji dikkate
alinarak belirlenecek ve isletme sermayesi tahsis edilecektir. Saglik isletmesi organlari,
Yénetim Kurulu ile isletme Genel Midurligi’'nden olugsmaktadir (Kaplan, 2001). Yine
ayni tasariya gore, saglik isletmelerinin rekabet ortaminda basarisizhigi ve varhdini
surduremeyecek duruma gelmesi halinde, o bdlgede mevcut diger saglik kurumlarinin
saglik hizmetini aksatmadan sunabilmesi halinde kapatilacak, yeterli saglik
kurulusunun olmamasi halinde tekrar devlet hastanesi statisline dénustirilecektir
(Tanriverdi, 2002).

Bu gelismelere paralel olarak o dénem igerisinde Sosyal Sigortalar Kurumu’'nda da
(SSK) kuruma bagh saglk kuruluglarinin igletmeye doénustirtlmesine iliskin adimlar
atimaya baslanmistir. Atilan bu adimlar neticesinde 09 Kasim 2001'de “Sosyal
Sigortalar Kurumu Baskanhdi Saglk isleri Genel Muadirligiu Saglk isletmeleri
Yénetmeligi” yayinlanmistir. Bu yonetmelik SSK’ye bagli hastanelerin ve yataksiz
saglik tesislerinin 6zerklesmesi amacini tasimaktadir. Ancak bu yonetmeligin
uygulamaya konulmasi i¢cin gereken Kanun Hukminde Kararname (KHK)
yayinlanmadigi icin SSK’ye bagli hastanelerin fillen 6zerk statiye kavugmasi mimkin
olmamig, 19 Subat 2005 tarihinden itibaren hizmet sunumunu Saglik Bakanhgrna
devredip sadece finansman kurumu olarak saglik sektorinde yer almaya devam
etmistir (Tanriverdi, 2002; Durukan, 2012).

Ulkemiz saglik politikalarin seyrinde 6énemli bir kirima noktasi olan Saglikta Dénlgiim
Programrnin  (SDP) uygulamaya girmesi ile saghk hizmetlerinin finansmani ile
sunumunun birbirinden ayriimasi amaglanmistir. Bu baglamda atilan oncelikli ve 6nemli

adimlar SSK’ye ait hastanelerin Saghk Bakanligi'na devredilmesi, buna paralel olarak
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farkli yapilardaki sosyal guvenlik kurumlarinin tek cati altinda toplanmasidir. Bu
gelismeler saghk kurumlarinin idari ve mali Ozerkliklerinin artirlarak yerinden

yonetilmesi esasina yoneliktir (Balci ve Kirllmaz, 2007).

Saglik Bakanhgrnca hazirlanan ve Bakanlar Kurulu'nca 19 Ocak 2007 tarihinde karara
baglanan “Kamu Hastane Birlikleri Pilot Uygulamasi Hakkinda Kanun Tasarisi” TBMM
Bagkanhigrna goénderilmis ve 26 Mart 2010 tarihinde de TBMM komisyonundan
gecmistir. Tasarinin amaci; Bakanlar Kurulu'nun pilot olarak belirleyecegi illerde, ikinci
ve Uglncl basamak saglik hizmetlerinin adil, halkin ihtiya¢c ve beklentilerine uygun,
kolay erisilebilir, verimli, kaliteli ve etkili sekilde sunulmasini saglamak Uzere kamu

hastane birliklerinin kurulmasi ve galistiriimasidir.

Kamu hastane birliklerinin yapisina yonelik son dizenleme 02 Kasim 2011 tarihinde
cikarilan 663 sayili “Saghk Bakanhdi ve Bagh Kuruluslarin Teskilat ve Gorevleri
Hakkinda KHK” ile gerceklestiriimistir. Saghk Bakanh@i ile bagh kuruluslarini yeniden
yapllandiran bu kararname ile Bakanligin hizmet sunumundan daha c¢ok saglik
hizmetleri ile ilgili strateji ve hedeflerin belirlenmesi; bu hizmetlerin planlanmasi,
duzenlenmesi, denetlenmesi ve koordinasyonu rollerini Ustlenmesinin gerekliligine
vurgu yapiimistir. KHK ile ikinci ve tglncl basamak saglik hizmetlerini sunmak Gzere
hastanelerin, agiz ve dis saghgi merkezlerinin ve benzeri saglik kuruluglarinin agilmasi,
isletiimesi, faaliyetlerinin izlenmesi, degerlendirilmesi ve denetlenmesi, bu hastanelerde
her turli saglik hizmetinin verilmesini saglamakla gorevli Turkiye Kamu Hastaneleri

Kurumu, Saglik Bakanhgi ¢atisi altinda kurulmustur.

Ayni KHK’ye gore hastaneler; tibbi ve mali kriterler ile kalite, hasta ve galigan givenligi
ve egitim kriterleri gercevesinde kurumca belirlenecek usdl ve esaslara gore alti aylik
veya bir yillik zaman dilimlerinde dederlendirmeye tabi tutulacaktir. Bu degerlendirme,
kamu veya 6zel sektdr kuruluslarina yaptirilabilecektir. Dederlendirme sonuglarina gére
hastaneler (A), (B), (C), (D) ve (E) seklinde gruplandirilacaktir. Birligin grubu ise
hastanelerin agirlikh ortalamasina goére belirlenmektedir (Durukan, 2012). Hastane
rollerinin kurum bazli belirlenmesi ve gruplandiriimasina iligkin bilgiler Tablo 6'da

gorulebilmektedir.



Tablo 6: Hastane Rollerinin Kurum Bazli Belirlenmesi ve Gruplandiriimasi

TANIM

KRITERLER

A-I GRUBU GENEL HASTANELER

Bakanlikga ilgili mevzuatina gore egitim yetkisi veriimis olmasi,

Bakanlikga egitim yetkisi verilen uzmanlik dallarinda egitim kadrosunun
tamamlanmis olmasi,

Bakanlikga ilgili
mevzuatina gore en az

Bunyesinde Egitim Planlama ve Koordinasyon Kurulu olugturabilmesi,

bes bransta egitim yetkisi
verilmis ve buna gére

Hastanenin stattistinlin gerektirdidi ileri tetkik ve tedavi hizmetleri ile goriintiileme
hizmetlerinin kurum biinyesinde ve hizmet alimi yoluyla karsilanabilmesi,

egitim kadrolari
tamamlanmisg, Gginci
basamak tedavi ve
rehabilitasyon
hizmetlerinin verildigi,
egitim - arastirma
faaliyetlerinin
yuratildagi ve ayni

Asgari dort brans olmak kaydiyla, dncelikle i¢ hastaliklari, genel cerrahi, kadin
hastaliklari - dogum, pediatri (kadin hastaliklari - dogum ve pediatri branslarinda o
ilde dal hastanesi mevcut ise bu branslar istisna tutulur), beyin cerrahi, ortopedi ve
travmatoloji, kardiyoloji, anesteziyoloji ve reanimasyon branglarinda alti ve Uzeri
sayida uzman tabip bulunmasi ve mustakil acil brang ndbeti dizenlenebilmesi,

zamanda uzman ve yan
dal uzman tabiplerinin
yetistirildigi genel dal

Kurum harici veya il digindan Gguinci basamak saglik hizmeti ihtiyaci igin sevkle
gelen hastalarin kabulini yapmasi vesaglik hizmeti ihtiyaglarini kargilayabilmesi,

yatakli tedavi

Bunyesinde Ill. basamak yogun bakim Unitesi ve lll. seviye acil servis bulunmasi,

kurumlanidir.

* Bakanlikga egitim yetkisi verilmis ancak egitim kadrolari hentiz tamamlanmamis
egitim ve arastirma hastaneleri, egitim kadrolari tamamlanip fiili olarak egitim
fonksiyonu kazanana kadar A-ll grubu hastaneler stattisiinde degerlendirilir.

A-1 GRUBU DAL HASTANELERI

Egitim ve aragtirma statisunin bulunmasi,

Hizmet verdigi uzmanlik alaninin gerektirdigi Ill. basamak yogun bakim ve/veya
yeni dogan bakim unitesinin bulunmasi,

Yandaki kriterlere haiz
egitim ve arastirma
hastanesi statiisiindeki

Hizmet verdigi uzmanlik alaninin gerektirdigi brans ve/veya branglarda lll. seviye
acil servis hizmeti verilmesi,

dal hastaneleridir.

Bunyesinde Egitim Planlama ve Koordinasyon Kurulu olugturabilmesi,

* Bakanlikga egitim yetkisi verilmis ancak egitim kadrolari heniiz tamamlanmamis
dal egitim ve arastirma hastaneleri, egitim kadrolari tamamlanip fiili olarak egitim
fonksiyonu kazanana kadar A-Il grubu dal hastaneleri statlisiinde degerlendirilir.

A-lIl GRUBU GENEL HAS

TANELER

Bolge saglik merkezi
statlsindeki illerde veya
bu merkezlere bagl
illerde faaliyet gosteren,
egitim-arastirma statlsu
bulunmayan ve yandaki
kriterlere uygun olan
genel hastaneler, A-ll
Grubu Hastaneler olarak
adlandrilir.

Saglik bolge merkezi konumundaki illerde veya bu illere bagh alt bélge merkezi
olan illerde; ikinci basamak, yatakli saglik tesisi statisiinde faaliyet gdstermesi,

Binyesinde; dahiliye, genel cerrahi, kadin hastaliklari ve dogum, pediatri olmak
Uzere en az dort bransin her birinden (ilgili branglarda dal hastanesi bulunan
yerlesim merkezleri harig olmak Uizere) alti ve Gzeri uzman tabip bulunmasi ve
mustakil acil brans nébeti diizenlenebilmesi,

Agir ve yiiksek riskli hastalarin yatirilarak takip ve tedavilerinin saglanabilmesi,
komplike hastalarin kabul ve tedavi edilebilmesi,

Binyesinde lll. seviye acil servis bulunmasi,

Binyesinde lll. basamak yodun bakim unitesi bulunmasi,

Hastanenin statlsinun gerektirdigi ileri tetkik ve tedavi hizmetleri ile géruntileme
hizmetlerinin kurum bulnyesinde ve hizmet alimi yoluyla karsilanabilmesi,

* Bu grup hastaneler, (iglincli basamak sagllik hizmeti diizeyinde takip ve tedavisi
gereken hastalar ile ileri tetkik islemi gereken vakalari, ihtiya¢ halinde A-l1 Grubu

hastanelere sevk ederler.
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Tablo 6: Hastane Rollerinin Kurum Bazli Belirlenmesi ve Gruplandiriimasi (Devami)

A-ll GRUBU DAL HASTANELERI

Egitim ve arastirma
hastanesi statlistiinde
olmayan tim dal
hastaneleri A-Il grubu dal
hastaneleri olarak
adlandirilir.

Hizmet verdigi uzmanlik alaninin gerektirdigi Ill. basamak yogun bakim ve/veya
yeni dogan bakim Unitesinin bulunmasi,

Hizmet verdigi uzmanlik alaninin gerektirdigi brans ve/veya branglarda lll. seviye
acil servis hizmeti verilmesi,

B GRUBU GENEL HASTANLER

A-l ve A-ll Grubu
hastaneler disinda kalan,
il merkezlerindeki genel
hastaneler
ileglclendirilmis ilcelerde
faaliyet gosteren ve
yandaki kriterlere uygun
olan genel hastanelerdir.

il merkezinde veya gliclendirilmis ilge merkezi konumunda olan ilgelerde faaliyet
gostermesi,

24 saat esasina dayali olarak dahili brang acil havuz nébeti ve cerrahi brans acil
havuz nébeti tutulabilmesi,

Bunyesinde en az Il. seviye acil servis ve |l. basamak yogun bakim tnitesi
bulunmasi,

C GRUBU GENEL HASTANELER

Yandaki kriterlere gére
gruplandirilan genel
hastanelerdir.

Guglendirilmis ilgelerde veya saglik hizmeti sunumu bakimindan saglik bolge
planlamasi kapsaminda gli¢lendirilmis ilge merkezleri ile irtibatlandinimis ilgelerde
faaliyet gostermek,

Bunyesinde; dort ana brangta uzman tabibin hizmet vermesi ve ek olarak diger
branglardan en az ikisinden uzman tabip bulunmasi,

Binyesinde en az |. basamak yodun bakim Unitesi ve |. seviye acil servis
bulunmasi,

D GRUBU GENEL HASTANELER

Yandaki kriterlere uygun
olarak gli¢lendirilmis ve
saglik bélge planlamasi
kapsaminda
guglendirilmis ilgelerle
irtibatlandiriimis ilgelerde
faaliyet gosteren en az
25 hasta yatagdi bulunan
genel hastanelerdir.

Dért ana bransta; her brans igin en az bir uzman tabip planlanmasinin yapiimis
olmasi ve aile hekimi dahil olmak lizere birden fazla uzman tabibin mevcut olmasi,

Mevcut uzmanlik dallarinda uzman dizeyinde poliklinik muayene hizmetleri
verilebilmesi ve yatirilan hastalarin uzman dizeyinde takip ve tedavisinin
saglanabilmesi,

Acil saglik hizmetlerinin I. seviye acil servis yapilanmasi igerisinde sunulabilmesi,

Binyesinde; ameliyathane, ameliyat sonrasi bakim odasi, dis poliklinigi,
dogumhane, monitérli gézlem odasi bulunmasi,

Diyaliz biriminin ihtiyaca gére yapilandirilabilmesi,

Luzumu halinde D grubu hastanelerin E-I grubu hastane statislne
donusturulebilmesi,
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Tablo 6: Hastane Rollerinin Kurum Bazli Belirlenmesi ve Gruplandiriimasi (Devami)

E GRUBU HASTANELER

E-lI Grubu Hastaneler

Toplam niifusu 18.000 ve lizerinde olan ilgelerde faaliyet géstermesi,

Tabiplerce 24 saat kesintisiz saglik hizmeti sunulmasi,

Aile hekimi ve pratisten tabiplere ek olarak dért ana brangta uzman tabip
planlamasinin yapilabilmesi

Mevcut uzmanlik dallarinda uzman diizeyinde poliklinik muayene hizmetleri
verilebilmesi ve yatirilan hastalarin uzman dizeyinde takip ve tedavisinin
saglanabilmesi,

Acil saglik hizmetlerinin I. seviye acil servis yapilanmasi igerisinde sunulabilmesi,

Acil hastalarin pratisyen tabiplerce kargilanmasi, mevcut uzman tabiplerin mesai
saatleri diginda gerekli durumlarda icap yontemi ile kuruma getirtilebilmesi,

Binyesinde; goéruntileme, laboratuar, ameliyathane, ameliyat sonrasi bakim
odasi, dis poliklinidi ve dogumhane bulunmasi,

E grubu hastaneler,

Diyaliz biriminin ihtiyaca gére yapilandirilabilmesi,

hasta yatagi sayisi 25'in

ihtiyag halinde D grubu hastaneye dénistiiriilebilmesi,

altinda olan entegre ilge

E-Il Grubu Hastaneler

hastaneleridir. Teshis ve
tedavi hizmetleri ile
birlikte birinci basamakta

Toplam niifusu 9.000 ile 18.000 arasinda olan yerlesim birimlerinde faaliyet
g0Ostermesi,

sunulan saghk

En az bir aile hekiminin bulunmasi,

hizmetlerinin ayni yapi

24 saat kesintisiz saglik hizmeti esasina gore tabip dizeyinde hizmet vermesi,

icinde sunuldugu saghk
tesisleridir. Yandaki

Acil saghk hizmetlerinin acil poliklinik yapilanmasi igerisinde pratisyen tabiplerce
yuritilmesi,

kriterlere gére U¢ gruba
ayrilr.

Bunyesinde réntgen birimi ve rutin tetkiklerin yapilabilecegi laboratuar bulunmasi,

Yatarak hasta takip ve tedavisinin saglanabilmesi,

Normal dogum yapilabilmesi,

Dis poliklinigi bulunmasi,

E-lll Grubu Hastaneler

Toplam niifusu 9.000'e kadar olan yerlesim birimlerinde faaliyet gdstermesi,

Biinyesinde, en az iki tabibin aktif olarak gérev yapmasi,

Mesai saatleri disindaki acil saglk hizmetlerinin acil poliklinik yapilanmasi
icerisinde yardimci saglik personeli tarafindan yiritilmesi ve hastalarin 6ncelikle
bu personel tarafindan karsilanmasi, pratisyen tabiplerin icap nébeti yontemine
gOre gerekli hallerde kuruma getirtilmesi,

Normal dogum yapilabilmesi,

Direkt grafi ve rutin laborauar hizmetlerinin verilebilmesi,

Miusahede amach hasta yatisi ve takibi yapilabilmesi gereklidir.

Kaynak: T.C. Saglik Bakanhgi, Tedavi Hizmetleri Genel Madurlugu, 2011: 21-24.
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3.2. TURKIYE'DE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARININ

YASAL ALTYAPISI

Turkiye'’de kamu sektorinde girisilen DKY uygulamalarinin yasal altyapisiyla ilgili

olarak geri dogru gidildiginde, konuya yonelik olarak karsimiza ¢ikan ilk derli toplu yasa

metni 1983 yilinda yiiriirliige girmis olan 2886 sayili Devlet ihale Kanunu'dur (DIK).

2886 sayili, DIK 01 Ocak 2003 tarihine kadar genel ve katma biitceli kurumlar ile il, ilge

belediyeleri ve diger yerel yonetimlerin her tirli ihale faaliyetlerini (tedarik, is ve

hizmet) kapsamistir. Kamu iktisadi tesebbiisleri (KiT) veya diger bazi ézerk idareler
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DiK’'ye tabi olmamakla birlikte, islemlerini adi gegen kanuna benzer hikimler tagiyan,
kendilerine 6zgu yonetmeliklere gore yurutmuslerdir. T.C. Saghk Bakanhgrna bagli
hastaneler de DKY uygulamalarini, ihtiyaglarin en iyi sekilde, uygun sartlarda ve
zamaninda karsllanmasini amagclayan, ihalelerde agiklik ve rekabetin saglanmasini

esas alan 2886 sayili DiK’ye gére gergeklestirmiglerdir (Ergin, 2003).

DiK, 2003 yilinin ilk giindi itibariyle belirli siireglerde yerini 04 Ocak 2002 tarihinde kabul
edilen 4734 sayili Kamu ihale Kanunu'na (KiK) birakmistir. Bu kanunun amaci, kamu
hukukuna tabi olan veya kamunun denetimi altinda bulunan veyahut kamu kaynagi
kullanan kamu kurum ve kuruluslarinin yapacaklari ihalelerde uygulanacak esas ve
usulleri belirlemektedir. KiK’'nin bir geregi olarak saydamligi, rekabeti, esit muameleyi,
guvenilirligi, gizliligi, kamuoyu denetimini, gereksinimlerin uygun kosullarla, zamaninda
karsilanmasi ve kaynaklarin verimli kullaniimasini saglamakla yukimli olan Kamu
ihale Kurumu teskil edilmistir. 4734 sayili Kanunun ilgili kisminda Kamu ihale Kurumu,
bu kanunla verilen goérevleri yapmak Uzere kamu tuzel kisiligine haiz, idari ve mali
dzerklige sahip bir yapida tanimlanmistir. Kamu ihale Kurumu, bu kanunda belirtilen
esas, usul ve islemlerin dodru bicimde uygulanmasi hususunda gorevli ve yetkili

Kilinmistir.

Merkezi Ankara’da yer alan kurum, T.C. Maliye Bakanlig ile iligkilidir. Gorevini
bagdimsiz sekilde yerine getirirken, herhangi bir organ, makam, merci ve Kisinin,
kurumun kararlarini etkilemek amaciyla emir ve talimat vermesi kanun hikdmlerince
yasaklanmistir. Kamu ihale Kurulu, Bagskanlik ve hizmet birimlerinden olusan Kurumun

gorev ve yeftkileri ilgili kanun metninde sdyle siralanmistir:

v Ihalenin baslangicindan sézlesmenin imzalanmasina kadar olan siire igerisinde
idarece yapilan iglemlerde bu Kanun ve ilgili mevzuat hukidmlerine uygun
olmadigina iligkin sikayetleri inceleyerek sonuglandirmak,

v 4734 ve 4735 sayilli Kanunlara iligkin bitin mevzuat, standart ihale
dokumanlarini ve tip sozlesmeleri hazirlamak, geligstirmek ve uygulamayi
yonlendirmek,

v ihale mevzuati ile ilgili egitim vermek, ulusal ve uluslararasi koordinasyonu
saglamak,

v" Yapllan ihaleler ve sézlesmelerle ilgili Kurum tarafindan belirlenen sekilde bilgi
toplamak, adet, tutar ve diger konular itibariyle istatistikler olusturmak ve
yayimlamak,

v"Haklarinda ihalelere katilmaktan yasaklama karari verilenlerin sicillerini tutmak,
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v Arastirma ve gelistirme faaliyetlerinde bulunmak,

v Ihale ilanlari ile ilgili esas ve usulleri diizenlemek, basili veya elektronik ortamda
Kamu ihale Biiltenini yayimlamak,

v' Yerli isteklilerin, yabanci (lkelerde agilan ihalelere katilimlarina engel
olundugunun tespit edilmesi halinde, bu uygulamanin yapildigi Ulkenin
isteklilerinin de, bu Kanun kapsaminda vyapilan ihalelere katilmalarinin
Oonlenmesine yonelik tedbirlerin alinmasini ve gerekli duzenlemelerin
yapilmasini saglamak tzere Bakanlar Kuruluna teklifte bulunmak,

v Kurumun vyillk bitcesi ile kesin hesabini ve yillik c¢alisma raporlarini
hazirlamak, Kurum buUtgesinin  uygulanmasini, gelirlerin toplanmasini ve

giderlerin yapiimasini saglamaktir.

KiK'ye gére yapilacak ihalelere iliskin sdzlesmelerin diizenlenmesi ve uygulanmasi ile
ilgili esas ve usuller 05 Ocak 2002 tarihinde kabul edilen 4735 sayili Kamu ihale
Soézlesmeleri Kanunu (KiSK) ile belirlenmisti. Bu kanun ihaleler neticesinde

duzenlenen sézlesmeleri kapsamaktadir.

KiK ve KiSK viicut buldugu her asamada, basta T.C. Anayasasi olmak lizere birgok
kanundan esinlenmis ve dayanak noktasi olusturmustur. Kanun, sbézlesmenin
olusturuldugu ve onaylandiktan sonraki uygulamalarda idarenin yapacagi her tarla
keyfiyetten sahislari koruyacak hukumler icermektedir. Bunlar asli ve tali koruma olarak
isimlendirilebilir. Bu koruma ile kamu ihale sézlesmeleri, Tlrk hukuk yapisi igerisinde
ayri bir yere sahiptir. Tablo 7’de kamu ihaleleri sdzlesmelerinde hukuk hiyerarsisi

Ozetlenmistir.

4734 sayil KiK ve 4735 sayili KiSK'nin yiirirlige girmesindeki temel nedenler séyle
siralanabilir (Kihg, 2010):

v Kamu harcamasi gerektiren isler ile gelir elde edilmesine yonelik ihalelerin
ihtiyaglara cevap verecek sekilde ayri kanunlarda duzenlenmesi gerekliligi,

v' ihale mevzuatinin Avrupa Birligi ve Diinya Ticaret Orgiti gibi uluslararasi
kuruluglarin ihale mevzuatina paralel hale getirilebilmesi,

v 1999 Marmara depremi felaketinde, kamu binalarinda olusan zararin kamu
vicdanindaki kotl imajinin silinebilmesi icin aciklik ve rekabet olgusunun kamu

ihalelerinde yeniden gozden gegirilmesi.
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T.C. ANAYASASI

Hizmet Alimi ihaleleri Uygulama Yénetmeligi

Mal Alimi haleleri Uygulama Yénetmeligi

o
é Yapim isleri ihaleleri Uygulama Yénetmeligi
=)
I
= 2 é Danismanlik Hizmet Alimi ihaleleri Uygulama Yénetmeligi
=)
3 |2
2 Z
g a Cerceve Anlasma ihaleleri Uygulama Yénetmeligi
S < o
) =2 ~ E
5|12 2 Kamu ihal | Tebligi
> =z = amu lhale Genel Tebligi
g | S Y
<
& N S .
é S E Ihalelere Yonelik Bagvurular Hakkinda Yonetmelik ve Teblig
£ | ¥ 5
oD D :9 ]
= - Mali Alimlari Denetim Muayene ve Kabul Islemlerine Dair
<
= Yonetmelik
o)
=
x g . .
2 Hizmet Alimlari Muayene ve Kabul Yonetmeligi
=) v
T =2}
— b4 .
N Yapim Isleri Muayene ve Kabul Yonetmeligi
:O

Danismanlik ve Hizmet Alimlari Muayene ve Kabul

Yonetmeligi

TEBLIGAT KANUNU
TUKETICININ KORUNMASI HAKKINDA KANUN

Kaynak: Kilg, 2010: 5.

Her iki kanun ile ulagiimak istenen hedef daha 6nce de ifade edildigi Uzere kamu kurum

ve kuruluslarina ait idarelerin yapacagi alimlarda saydamligi, rekabeti, esit muameleyi,

kamuoyu denetimini, kaynaklarin uygun harcanmasini saglayacak sekilde sézlesme

yapilmasi olmakla birlikte, kapsadiklari alanlar farkhdir.

ihale Dokiimani Sézlegme Teminat iadesi,
Hazirlanmasi Yapilmasi Garanti Suresi
ilan ve ihale Muayene ve
islemleri Kabul islemi
— A _
—~" T~
4734 sayili Kanun 4735 sayili Kanun

Sekil 2: Tedarik siirecinde 4734 ve 4735 sayili Kanunlarin iliskisi

Kaynak: Kilig, 2010: 6.
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4734 sayili KiK, idarelerin ihtiyaglarinin belirlenip, ihale dokiimaninin hazirlanmasi ile
baslayip ihale yapilarak sézlesme imzalanmasina kadar olan slreci kapsamaktadir.
4735 sayili KiSK ise, idarenin sdzlesme yapmasindan, yiiklenicinin edimini ifa ederek
teminatinin gdzilmesine kadar olan sirece yodnelik hikimler icermektedir. iki kanun

metni arasindaki iliski Sekil 2’de gortlmektedir.

Tablo 8: Kamu ihale Kanunu ve Kamu Ihale Sézlesmeleri Kanunu’nun kapsami

Kanun Kapsamindaki idareler .
) Kanun Kapsami Disindaki Idareler
ve Uygulanacak lhaleler

Genel bltce kapsamindaki kamu idareleri, 6zel
butceli idareler, il 6zel idareleri, belediyeler, bunlara | Meslek kuruluglari ve bunlarin st kuruluslari

bagl déner sermayeli kuruluslar, birlikler.

Kamu iktisadi kuruluslart ile iktisadi devlet . .
L o | Vakif yuksekogretim kurumlari
tesekkdllerinden olusan kamu iktisadi tesebbusleri.

Sosyal glivenlik kuruluslari, fonlar, 6zel kanunlarla | Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu ve bu Fonun

kurulmusg ve kendisine kamu gorevi verilmis tuzel hisselerine kismen ya da tamamen sahip oldugu
kisilige sahip kuruluslar, bagimsiz butceli bankalar, 4603 sayili Kanun kapsamindaki
kuruluslar. bankalar (yapim ihaleleri harig)

) Eneriji, su, ulastirma ve telekominikasyon
4603 sayil Kanun kapsamindaki bankalarin yapim o ) . o
] O sektorlerinde faaliyet gosteren tesebbds, sirket ve
ihaleleridir. )
isletmeler

Kaynak: Kilig, 2010: 11.

4734 sayill KiK ve 4735 sayill KiSK; 2886 sayili DiK'yi yirirliikten kaldirmamistir.
Alim, hizmet, yapim, kiralama ve tasima isleri kamu kaynaginin harcanmasini
gerektiren ihale sdzlesmeleri 4734 sayili KiK ve 4735 sayili KiSK hiikiimlerine uygun
olarak yapilir. 2886 sayil DIK ise satim, kiraya verme, miilkiyetin gayri ayni hak tesisi

igleri gibi kamuya gelir getirici ihale ve s6zlegsmelerde uygulanmaktadir.

4734 sayil Kanunun 68/a maddesi “Bu kanun kapsaminda yer alan iglerin ihalelerinde
8.9.1983 tarihli 2886 sayili Devlet ihale Kanunu hikimleri uygulanmaz.” ifadesiyle,
4734 sayili Kanun kapsami digindaki satim, kiraya verme, trampa ve mulkiyetin gayri
ayni hak tesisi iglerinin 2886 sayili DIK hiikiimlerine gére yuritllecegini belirlemistir
(Kilig, 2010). Tablo 8de kamu ihale ve sdzlesmelerinin kapsami ile ilgili bilgiler

Ozetlenmistir.
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3.2.1. ihale Siireci

Calismanin bu kisminda T.C. Kamu ihale Kurumu tarafindan yirirlikte bulunan kamu
ihale mevzuati esas alinarak 2010 yilinda hazirlanan Hizmet Alimi Kilavuzu'yla

gergevesi cizilen ihale sureci hakkinda bilgi verilecektir.

3.2.1.1. ihtiyacin Ortaya Cikmasi

Hizmet alimi ihalelerinin ilk adimi ihtiyacin ortaya c¢ikigidir. Kurum igerisinde ilgili
birimler isleyisleri igerisinde olusan gereksinimlerine yonelik taleplerini gorevli birime

iletirler.

Bu siirecin 4734 sayili KiK ile 6zellikle alti giziimis bir takim zorunluluklari vardir.
iclerinde belki de en énemlisi ddenegi bulunmayan hicbir is icin ihaleye cikilamayacagi
hikminl tasiyan maddedir. ilgili kanun ancak ertesi mali yilda gerceklestirilecek
sureklilik arz eden hizmet alimlari icin bir dnceki mali yil sona ermeden ihaleye

cikilabilecegini ifade etmektedir.

idare, bir sonraki yila gecen veya bir yildan daha uzun sireli olarak gelecek yillara
yaygin yuklenmelerini tabi olduklari mali mevzuat ile ilgili diger mevzuati esas almak
durumundadir. Bir yildan daha uzun bir zaman dilimini kapsayan iglerde ihaleye
¢ikilabilmesi igin, isin suresine uygun olarak yillar itibariyle dngérilen 6édenegin bitcede

yer almasini saglamak Uzere gerekli programin yapiimis olmasi zorunludur.

3.2.1.2. Teknik Sartnamenin Hazirlanmasi

idare tarafindan hizmet alimi ihalelerinde alima konu olan hizmetin teknik kriterlerinin
ve Ozelliklerinin belirtildigi teknik sartnamenin hazirlanmasi zorunludur. Teknik
sarthnamenin idare tarafindan hazirlanmasi esastir. Ancak alinacak hizmetin 6zelligi
itibariyle idarenin bu konuda yeterliliginin olmadigi durumlarda, ihale yetkisinin de
onaylamasi gartiyla teknik sartname, ilgili kanun hukidmlerine uygun olarak danigsmanlik

hizmeti baglaminda hazirlattirilabilir.

Teknik sartnamenin hazirlanmasinda, 4734 sayili Kanunun 12. maddesi ve Hizmet
Alimi ihale Uygulama Yénetmeliginin 16. maddesi ile hizmete iligkin teknik mevzuatin

hazirlanmasi ve uygulanmasina dair hukumler goz 6nunde bulundurulmalidir.

Teknik sartnamede dizenlemeler acik bir sekilde yapiimaldir. Alim konusu hizmete

iliskin yetkili kurum duzenlemeleri mevcut ise bu duzenlemeler de dikkate alinmalidir.
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Teknik kriterlerin ve oOzelliklerin, verimliligi ve islevselligi saglamaya yonelik olmasi,

rekabeti engelleyici unsurlar icermemesi ve firsat esitligini saglamasi zorunludur.

Teknik sarthamede aday veya isteklinin ihaleye katihmda teknik yeterliligine iliskin
sunacag! belgelere yénelik dizenleme yapilmasi durumunda bu belge veya belgelere
on yeterlik sartnamesinin “On yeterlik bagvurusu icin gereken belgeler ve yeterlik
kriterleri” baslikli maddesinin ilgili alt maddesinde veya idari sartnamenin “ihaleye
katilabilmek igin gereken belgeler ve yeterlik kriterleri” bagslikli maddesinin ilgili alt
maddesine yer verilmesi gereklidir. Teknik sartnamede yapilan dizenleme ile 6n
yeterlik sartnamesi ve/veya idari sartnamede yapilan dizenlemelerin birbiriyle uyumlu

olmasi gerekmektedir.

3.2.1.3. Yaklasik Maliyetin Hesaplanmasi

idare tarafindan, ihale onay belgesi diizenlenmeden 6énce Hizmet Alimi ihaleleri
Uygulama Yénetmeliginde (7, 8, 9 ve 10. maddeler) belirlenen esas usullere gore ihale
konusu hizmetin KDV hari¢ olmak Uzere yaklasik maliyeti hesaplanir ve dayanaklariyla

birlikte bir hesap cetvelinde ortaya konulur.

Yaklagik maliyetin hesaplanmasinda bagvurulan her turli bilgi ve belgeye hesap cetveli
ekinde yer verilir. Degerlendirmeye alinmayan fiyat bildirimleri ile proforma faturalarin

degerlendirmeye alinmama gerekgeleri de hesap cetvelinde ifade edilir.

Teknik sartnamenin hazirlanmasinda oldugu gibi yaklasik maliyetin de idarece
hesaplanmasi esastir. Ancak, isin 6zelliginden dolayi teknik sarthamenin danigsmanhk
hizmeti alinarak hazirlatiimasi durumunda, bu kapsamda yaklasik maliyet de ayni
danismanlik hizmeti sunucusuna hesaplatilabilir. Teknik sartnamenin idare tarafindan
hazirlandidi bir ihalede yaklasik maliyetin danismanlik hizmeti alinarak hesaplatiimasi

mumkun degildir.

Eger on ilan yayimlanacak ise tahmini alim miktari esas alinarak yaklasik maliyet
hesaplanir. On ilanin yayimlanmasi sirasinda tahmini alim miktari esas alinarak
hesaplanan yaklasik maliyet, ihale veya on yeterlik ilani 6ncesi alim miktari ve diger

hususlar goz 6nunde bulundurularak yeniden hesaplanabilir.
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3.2.1.4. ihale Usuliiniin Tespiti

idare tarafindan 4734 sayili Kanunun 18, 19, 20 ve 21. maddelerindeki hikimler
dogrultusunda, uygulanacak ihale usull belirlenir. Adi ge¢cen kanun hikimlerine gore,
idarelerce uygulanmasi 6ngorulen ihale usulleri agik ihale usulu, belli istekliler arasinda

ihale usull ve pazarhk usulidar.

Acik ihale usuld, batun isteklilerin teklifi verebildigi usuldar. Belli istekliler arasinda ihale
usulinde, yapilacak 6n vyeterlik degerlendirmesi sonucunda idarece davet edilen
isteklilerin teklif vermesi sdz konusudur. On yeterlik dokiimani ve 6én yeterlik ilaninda
belirtilen degerlendirme kriterlerine gore adaylarin 6n yeterlik degerlendirmesi yapilir.
Belirtilen asgari yeterlik kosullarini saglayamayanlar yeterli kabul edilmez. On yeterlik
ilaninda ve dokimaninda belirtiimek kaydiyla; yeterlikleri tespit edilenler arasindan
doklimanda belirtilen kriterlere gore siralanarak listeye alinan belli sayida istekli veya

yeterli bulunan isteklilerin tamami teklif vermeye davet edilebilir.

4734 sayili Kanunun yine ayni maddesine gore, teklif vermeye davet edilmeyenlere
gerekcesi yazili olarak bildirilir. isin niteligine gére rekabeti engellemeyecek sekilde
kanunun ilgili hiktimleri dogrultusunda belirlenen ve ihale dokiimaninda ifade edilen
degerlendirme kriterlerine gore tekliflerin  degerlendiriimesi yapilarak ihale
sonuglandirilir. ihaleye davet edilebilecek aday sayisini besten az olmasi veya teklif
veren istekli sayisinin tgten az olmasi ihale iptal sebebidir. Teklif veren istekli sayisinin
Ugten az olmasi nedeniyle ihalenin iptal edilmesi durumu ile karsilasilmasi halinde,
ihale dokumani hatali olma durumuna karsi gézden gegirilir, eksikliklerin giderilmesinin
ardindan, 6n vyeterligi tespit edilen buatin istekliler yeniden davet edilerek ihale

sonuclandirilabilir.

4734 sayill Kanunun 21. maddesinde pazarlik usulline su hallerde basvurulabilecegi

ifade edilmistir:

v' Aclk ihale usuli veya belli istekliler arasinda ihale usulii yapilan ihale
sonucunda teklif glkmamasi durumunda,

v' Dogal afetler, salgin hastaliklar, can veya mal kaybi tehlikesi gibi ani ve
beklenmeyen veya idare tarafindan 6nceden Ongorilemeyen olaylarin ortaya
cikmasi Uzerine ihalenin acilen yapilma zorunlulugunun dogmasi durumunda,

v" Savunma ve guvenlikle ilgili 6zel durumlarin ortaya ¢ikmasi Uzerine ihalenin
acilen yapilma zorunlulugunun dogmasi durumunda,

v ihalenin, arastirma ve gelistirme slirecine ihtiyag gosteren ve seri tretime konu

olmayan nitelikte olmasi halinde,
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v ihale konusu mal veya hizmet alimlari ile yapim islerinin 6zgin nitelikte ve
karmasik olmasi nedeniyle teknik ve mali Ozelliklerinin gerekli olan netlikte
belirlenememesi kosulunda,

v idarelerin yaklasik maliyeti 144.103 Tirk Lirasina (Kamu fhale Kurumu’nun
2012/1 sayili Tebligi ile 24/1/2012 tarihli ve 28183 sayill Resmi Gazete'de
yayinlanmig olup 01.02.2012 — 31.01.2013 dénemini kapsamaktadir) kadar olan
mamul mal, malzeme veya hizmet alimlarinda pazarlik usuli ihaleye

basvurulabilmektedir.

3.2.1.5. ihale ve On Yeterlik Dokiimanlarinin Hazirlanmasi

ihale ve 6n yeterli dokiimaninin hazirlanmasinda, Hizmet Alimi ihaleleri Uygulama
Yénetmeligi'nin “Genel Hikimler” bagslhkli Birinci Kisminin “ihale Usuliinin Tespiti,
ihale ve On Yeterlik Dokimani” baslikl Uclincii Bdlimi ile Kamu ihale Genel
Tebliginin “Dokiimana iliskin Hususlar’ baslikli 15. maddesi esas alinmalidir. Ayrica
ekonomik ve mali yeterlik ile mesleki ve teknik yeterligin belirlenmesi mevzuatin ilgili

hikimleri gercevesinde yapiimalidir.

idare tarafindan ihale ve/veya 6n yeterlik dokiimaninin hazirlanmasinda, Hizmet Alim
ihaleleri Uygulama Ydnetmeligi ekinde yer alan tip sartnameler, standart formlar, tip
sézlesme ve Kurum tarafindan yayimlanan diger mevzuat esas alinmaktadir. ihale

dokidmani su belgelerden olusur:

v Idari Sartname / On Yeterlik Sartnamesi,
Teknik Sartname,
Sozlesme Tasarisl,

Standart Formlar,

SNEENEENEEN

idare ihale dokiimani kapsaminda verilecek diger belgeler.

idari sartname, idare tarafindan uygulanacak ihale usuliine iliskin olarak Hizmet Alim
Uygulama Yonetmeligi ekinde yer alan tip sarthame esas alinarak hazirlanir. Tip idari
sarthamede bos birakilan veya dipnota alinan hususlar; isin 6zelligine gore, 4734 sayili
Kanun, 5/1/2002 tarihli ve 4735 sayili KiSK ve diger mevzuat hikimlerine aykiri

olmayacak sekilde duzenlenir.

idare, tip idari sartnamede diizenlenmeyen ancak igin 6zelligine gore diizenlenmesine

gerek duyulan hususlari, 4734 ve 4735 sayili Kanunlar ile diger mevzuat hikimlerine
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aykiri olmamak kosuluyla, maddeler halinde dizenleyerek “Diger Hususlar’ bélimine

ekleyebilir.

idare, belli istekliler arasinda ihale usulii ile yapacagi ihalede, én yeterlik
sartnamesini, bu tip 6n yeterlik sartnamesini esas alarak hazirlar. Tip 6n yeterlik
sartnamesinde bos birakilan veya dipnota alinan hususlar; isin dzelligine gore, 4734
sayili Kanun, 5/1/2002 tarihli ve 4735 sayili KISK ve diger mevzuat hikiimlerine aykiri

olmayacak sekilde dizenlenir.

Belli istekliler arasinda ihale usull ile yapilacak ihalelerin 6n yeterlik dokimaninda;
adaylarda aranilan sartlara, on yeterlik kriterlerine ve gerekli diger belge ve bilgilere yer
verilir. Ayrica, yeterlikleri tespit edilenler arasindan belli sayida adayin ihaleye davet
edilmesinin 6ngoéraldagu durumlarda, siralama kriterleri ve puanlama yontemi ile
besten az olmamak Uzere listeye alinacak aday sayisi da on yeterlik dokimaninda

belirtilir.

Alinacak hizmetin teknik kriterlerinin ve Ozelliklerinin, ihale dokimaninin bir pargasi
olan teknik sartnamede dizenlenmesi zorunludur. Teknik kriterlerin ve o6zelliklerin,
verimliligi ve fonksiyonelligi saglamaya yonelik olmasi, rekabeti engelleyici hususlar

icermemesi ve firsat esitligini saglamasi zorunludur.

idare, sézlesme tasarisin, tip sézlesmeyi esas alarak hazirlar. Tip sézlesmede bos
birakilan veya dipnota alinan hususlar; isin 6zelligine ve sézlesme tirine (gétirt bedel
/ birim fiyat) gére 4734 ve 4735 sayili Kanunlar ile diger mevzuat hikimlerine aykiri
olmayacak sekilde diizenlenir. Ihalelerde, Kamu ihale Kurumunun uygun goriisi

alinmak kaydiyla istekliler tarafindan hazirlanmasi mutat olan sézlesmeler kullanilabilir.

3.2.1.6. ihale Onayinin Alinmasi

ihale onayinin alinmasi, Hizmet Almi ihaleleri Uygulama Yénetmeliginin 18.
maddesinde duzenlenmistir. Adi gegen YoOnetmeligin ilgili maddesine gore, ihale
konusu ise iliskin yaklasik maliyet hesap cetveli, sartnameler, s6zlesme tasarisi ve
diger dokuman ihale onay belgesine eklenir ve bu belge ihale yetkilisinin onayina

sunulur.

On ilan yapilmasi durumunda, bu ilandan énce ihale onay belgesi ihale yetkilisinin
onayina sunulur. Bu belgeye sadece yaklagik maliyet hesap cetvelinin eklenmesi
yeterlidir. ihale veya n yeterlik ilani yayimlanmadan énce, yeniden ihale onay belgesi

hazirlanarak ihale yetkilisinin onayina sunulur. On ilan, ihale ilani veya 6n yeterlik ilani
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yayimlanmadan, ilan yapilmaksizin gerceklestirilen ihalelerde ise davet yazisi

génderiimeden énce Kamu ihale Kurumu’'ndan ihale kayit numarasi alinir.

3.2.1.7. ihale Komisyonunun Kurulmasi ve Calisma Esaslari

ihale yetkilisi, inaleyi gergeklestirmek izere 4734 sayili Kanun’un 6. maddesi ile Hizmet
Alimi ihaleleri Uygulama Yénetmeliginin 19. maddesi geregince, ihale ilani veya 6n
yeterlik ilani ya da davet tarihini izleyen en gec¢ ug¢ gun igerisinde ihale komisyonu
olusturulur. ihale komisyonunun yapisi Kamu ihale Genel Tebliginin 5. maddesinde

ayrintili bicimde agiklanmistir.

ihale komisyonu, toplamda tek sayi olmak tizere bagkan dahil en az bes kisiden olusur.
Uyelerden en az ikisinin ihaleye konu olan isin uzmani ve diger bir liyenin muhasebe

veya mali islerden sorumlu personel olmasi zorunludur.

ihale komisyonunun géreviendiriimesi esnasinda komisyonun eksiksiz toplanacagi
dikkate alinarak, asil Uyeler ile bu Uyelerin yerine gececek ayni vasiflara sahip yeterli
sayida yedek Uyenin isimleri ve bu Uyelerin komisyonda hangi sifatla yer alacaklar
belirtilir. Bu cercevede yedek uyeler tespit edilirken ihale konusu isin uzmanlari ile
muhasebe veya mali iglerden sorumlu personel yerine gegecek yedek Uyeler de bu

niteliklere sahip personel icerisinden secilmelidir.

ihale komisyonu eksiksiz olarak toplanir ve kararlar gogunluk esasiyla alinir. Komisyon
uyelerinin kararlarinda ¢cekimser kalma sanslari yoktur. Komisyon baskani ve Gyeleri oy
ve kararlarindan sorumlu olup; karsi oy kullanan komisyon uyeleri, gerekgelerini
komisyon kararina yazmak ve imzalamak zorundadirlar. ihale komisyonunca alinan
kararlar ve dizenlenen tutanaklar, komisyon bagkani ve Uyelerinin isim, unvan ve

komisyondaki sifatlarina dair bilgiler belirtilerek imza altina alinir.

3.2.1.8. Ilan

ihalelere katilacak isteklilere davet niteliginde olan ilanlarda gerekli Dbilgilerin
ediniimesine olanak saglamak amaciyla, ihaleye konu igi tanimlayacak hususlar ile

isteklilerin yeterliginin tespiti igin istenen belgelere iligkin bilgiler belirtiimektedir.

4734 sayili Kanunun 62. maddesinin (f) bendiyle, ihale dokimani yapilmaksizin ilana
gikilmasi yasaklanmistir. ilan sirelerinin hesaplanmasinda, ilanin yayin tarihi esas

alinir, ihale glinii ve son bagvuru giini dikkate alinmaz. ilgili maddede belirtilen ilan
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surelerine uyarak, ilan yapilmasina kadar gegecek silre de g6z 6nune alinarak ilan
yapilacak yerlere yeterli bir sire dnceden ilan metinlerinin génderilmesi zorunludur.
ihale ilan sirelerine iliskin diizenlemeler 4734 sayili Kanunun 13. maddesinde yer

almaktadir.

3.2.1.9. Basvurularin veya Tekliflerin Alinmasi ve Degerlendirilmesi ile ihalenin Karara

Baglanmasi

Basvuru ve tekliflerin alinmasi, acilmasi ve degerlendiriimesi ile karara baglanmasinda
4734 sayilh Kanunun ikinci Kisim Dérdiincii Bélumu (36, 37, 38, 39 ve 40. maddeler),
Hizmet Alimi ihaleleri Uygulama Yénetmeliginin Uglinci Kisim ikinci Bélimu (56, 57,
58 ve 59. maddeler), ile 6n yeterlik sartnamesi ile idari sartnamelerin “Tekliflerin
Degerlendirilmesi ve Soézlesme Yapilmasina iliskin  Hususlar’  bdlimindeki

duzenlemeler esas alinir.

4734 sayii Kanunun 36. maddesinde, ihale anina kadar verilen tekliflerin tespit
edilmesi, duyurulmasi, ihaleye baslanmasi, teklif zarflarinin acilmasi, uygun
olmayanlarin degerlendirme disi birakilmasi, agilan tekliflerin kontroli ve tekliflerin
degerlendiriimek Uzere ihale komisyonuna devrine dair hikimler yer almaktadir. 37.
madde ise 36. madde hikimlerine gére uygun gortlen teklifler Gzerinde yapilabilecek
degisikliklerden ve bu dedisikliklerin igeriklerinden bahsedilmektedir. Ayrintil
degerlendirme silrecinden bu maddede bahsedilir. Bu asamada, isteklilerin ihale
konusu isi yapabilme kapasitelerini belirleyen yeterlik kriterlerine ve tekliflerin ihale
dokimaninda belirtilen sartlara uygun olup olmadigi ile birim fiyat teklif cetvellerinde
aritmetik hata bulunup bulunmadidi incelenir. Uygun olmadigi belirlenen isteklilerin

teklifleri degerlendirme digi birakilir.

4734 sayili Kanunun 38. maddesi ise asiri diisiik tekliflerle ilgilidir. ihale komisyonu
verilen teklifleri 37. maddeye gbére degerlendirdikten sonra, dider tekliflere veya
idarenin tespit ettigi yaklasik maliyete gore teklif fiyati asiri dugtk olanlari tespit eder.
Bu teklifleri reddetmeden 6nce, belirledigi sire igerisinde teklif sahiplerinden énemli

gordugu bilesenler ile ilgili ayrintilari yazil olarak talep eder.

Yine ayni madde geregince ihale komisyonu; imalat surecinin, verilen hizmetin ve
yapim yonteminin ekonomik olmasi, segilen teknik ¢ézimler ve teklif sahibinin mal ve
hizmetlerin temini veya yapimi isinin yerine getiriimesinde kullanacag! avantajli

kosullar, teklif edilen mal, hizmet veya yapim isinin 06zgunligu hususlarinda
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belgelendiriimek suretiyle yapilan yazili agiklamalari dikkate alarak, asiri disuk teklifleri
degerlendirir. Bu degerlendirme sonucunda, agiklamalari k&fi bulunmayan veya yazil

aciklamada bulunmayan isteklilerin teklifleri reddedilir.

Ayni maddenin ek fikrasina gore, ihale komisyonu asiri dusik tekliflerin tespiti ve
degerlendiriimesinde Kurum tarafindan belirlenen kriterleri esas alir. Kurum bu
maddenin uygulanmasinda; asiri dusuk tekliflerin tespiti, degerlendirilmesi ve ekonomik
acidan en avantajh teklifin belirlenmesi amaciyla sinir deger veya sorgulama kriterleri

ya da ortalamalar belirlemeye yetkilidir.

Butin tekliflerin reddedilmesi ve ihalenin iptali ilgili hikimler 4734 sayili Kanunun 39.
maddesinde ele alinmistir. S6z konusu madde ihale komisyonuna tim teklifleri
reddederek ihaleyi iptal edebilme serbestligi tanimistir. idare butin tekliflerin reddi
durumunda herhangi bir yukimlulik altina girmez fakat istekliler tarafindan talep

edilmesi halinde, ihalenin iptal gerekgelerini bildirmek durumundadir.

Kanunun 40. maddesinde ihalenin karara baglanmasi ve onaylanmasi ile ilgilidir. Bu
maddeye gore ihale daha onceki maddelerde belirtilen degerlendirme sureglerinin
ardindan ekonomik agidan en avantajli teklifi veren isteklinin Gzerinde birakilir. Burada
ekonomik agidan en avantali teklif ile sadece fiyat esasina gére veya fiyat ile birlikte
isletme ve bakim maliyeti, maliyet etkililik, verimlilik, kalite ve teknik deger gibi fiyat
disindaki unsurlar da dikkate alinarak tayin edilmektedir. Ekonomik agidan en avantaijli
teklifin fiyat disindaki unsurlarin da hesaba katilarak belirlenecedi hallerde, ihale

dokimaninda bu unsurlarin parasal degerleri veya nispi agirliklari da ortaya konulur.

En dusuk fiyatin ekonomik agidan en avantajh teklif olarak degerlendirildigi ihalelerde,
birden fazla istekli tarafindan ayni fiyatin teklif edilmesi ve bunlarin da ekonomik agidan
en avantajl teklifler oldugunun anlasilmasi halinde, daha 6énce belirtilen fiyat digindaki
unsurlar dikkate alinmak suretiyle ekonomik agidan en avantajli teklif belirlenir ve ihale

sonuclandirilir.

ihale komisyonu gerekgeli kararini belirleyerek, inale yetkilisinin onayina sunar. Karar
metinlerinde isteklerin tanitici bilgileri, teklif edilen bedeller, ihalenin tarihi ve hangi
istekli Uzerinde hangi gerekgelerle birakildigi, ihale yapilmamis ise nedenleri belirtilir.
ihale yetkilisi, karar tarihini izleyen en geg bes is gini iginde ihale kararini onaylar
veya acikca ifade ederek ihaleyi iptal edebilir. Kararin onaylanmasi ihaleye gecerlilik

kazandirir, iptali durumunda hikmi yoktur.
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Hizmet Alimi ihaleleri Uygulama Yénetmeligi'nin ilgili 56, 57, 58 ve 59. maddelerinde
ise, 4734 saylli Kanunun ilgili hidkUmleriyle genel cergevesi cizilen tekliflerin
degerlendiriimesi ve karara baglanmasi slrecine yonelik daha detayl talimatlar yer
almaktadir. Adi gegcen maddeler, basvurularin ve tekliflerin alinmasi, agilmasi ve
belgelerdeki bilgi eksikliklerinin tamamlatiimasi, basgvurularin degerlendiriimesi,
tekliflerin deg@erlendiriimesi ve asir duasik tekliflerle ilgili hususlar Gzerinedir. Ayni
yonetmeligin 60 ile 69. maddesi arasindaki kisimda, ekonomik agidan en avantajli teklif
ve ihalenin sonuclandiriimasi, yerli istekliler lehine fiyat avantaji uygulanan ihalelerde
ekonomik agidan en avantajli teklifin belirlenmesi, tekliflerin esit olmasi, bitln tekliflerin
reddedilmesi ve ihalenin iptali, ihalenin karara baglanmasi ve onaylanmasi konularina

yonelik dizenlemeler yer almaktadir.

3.2.1.10. ihale Sonucunun Bildirilmesi ve Sézlesmenin imzalanmasi

Kesinlesen ihale kararinin bildiriimesi 4734 sayili Kanunun 41. Maddesi ve Hizmet
Alimi ihaleleri Uygulama Yoénetmeligi'nin 66. maddesi ile idari sartnamelerin
“Kesinlesen ihale Kararinin Bildiriimesi” baslikli maddelerindeki hiikkiimler cercevesinde
yapilir. Kesinlesen ihale karari, “Kesinlesen ihale Kararinin Bildiriimesi Standart Form —
KiK019.1/H” kullanilarak isteklilere bildirilir. ihalenin iptali durumunda ise “ihale Iptal
Kararinin Bildirilmesi Forumu Standart Form — KiK019.2/H” ile isteklilere bildirilir.
ihalenin iptal sebebi, ihale komisyonu tarafindan biitin basvurularin / tekliflerin
reddedilmesi ise bu durumun isteklilere veya adaylara duyurulmasinda “Butln
Basvurularin veya Tekliflerin Reddedilmesi Sebebiyle ihalenin iptali Formu Standart
Form — KiK019.3/H” kullanilir.

ihale sonucu onaylandigi tarihi izleyen (i¢ glnliik siire iginde, ihale lizerinde birakilan
dahil teklif veren tim isteklilere duyurulur. ihale sonucunun bildiriminde, tekliflerin
degerlendirmeye alinmama veya uygun bulunmama gerekcelerine de yer verilir.
ihalenin iptali durumunda da isteklilere gerekgeleri ile bildirim yapilmasi zorunludur.
ihale sonucunun tim isteklilere bildiriminden itibaren; 4734 saylll Kanunun 21.
maddesinin (b) ve (c) bentlerine gore yapilan ihalelerde bes gun, diger hallerde ise on

gun gegmedikge s6zlesme imzalanmasi mumkun degildir.
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3.2.1.11. S6ézlesmeye Davet

Sdzlesmeye davet islemleri 4734 sayili Kanunun 42. maddesi ve Hizmet Alimi ihaleleri
Uygulama Yoénetmeligi'nin 67. maddesi ile idari sartnamelerin “Sézlesmeye Davet”
bashkli maddelerindeki hiikiimler cergevesinde yuritilir. Sézlesmeye davet “Uzerine
ihale Yapilan isteklinin Sézlesmeye Davet Edilmesine iliskin Form Standart Form —
KiK020.0/H” kullanilarak gerceklestirilir.

4734 sayih Kanunun 41. maddesinde belirtilen surenin bitimini (ihale sonucunun tim
isteklilere bildiriminden itibaren, 21. Maddenin (b) ve (c) bentlerine goére yapilan
ihalelerde bes, diger hallerde on gin); 6n mali kontroliin yapiimasi gereken hallerde ise
bu kontrolin tamamlandigi tarihi izleyen gunden itibaren ¢ gun iginde, ihale Gzerinde
birakilan istekli s6zlesmeye davet edilir. Bu davet yazisinda, teblig tarihini izleyen on
gun icinde yasal yukimlulUklerini yerine getirmek suretiyle s6zlesmeyi imzalamasi
gerektigi ilgili istekliye bildirilir.

ihale Gzerinde birakilan istekli, s6zlesmeye davet yazisinin bildirim tarihini izleyen on
gun icinde, ihale tarihinde 4734 sayili Kanunun 10. maddesinin dordinci fikrasinin (a),
(b), (c), (d), (e) ve (g) bentlerinde sayilan durumlarda olmadidina dair belgeler ile kesin
teminati verip diger yasal ylikumlGlUklerini yerine getirerek sdzlesmeyi imzalamak
zorundadir. 4734 sayili Kanunun bahsi gegcen maddesinde ifade edilen hikimlere gére

isteklinin s6zlesmeyi imzalamasina engel olacak durumlar sunlardir:

v Iflas eden, tasfiye halinde olan, isleri mahkeme tarafindan yiiritilen,
konkordato ilan eden, iglerini askiya alan veya kendi Ulkesindeki mevzuat
hidkimlerine gére benzer bir durumda olan,

v Iflasi ilan edilen, zorunlu tasfiye karari verilen, alacaklilara kargi borglarindan
dolayr mahkeme idaresi altinda bulunan veya kendi uUlkesindeki mevzuat
hidklmlerine gére benzer bir durumda olan,

v' Turkiye’'nin veya kendi Ulkesinin mevzuat hukimleri uyarinca kesinlesmis
sosyal guvenlik prim borcu olan,

v Turkiye’nin veya kendi Ulkesinin mevzuat hikimleri uyarinca kesinlesmis vergi
borcu olan,

v ihale tarihinden 6nceki bes yil icinde, mesleki faaliyetlerinden dolayi yargi
karariyla hUkim giyen,

v ihale tarihi itibariyle, mevzuati geregi kayith oldugu oda tarafindan mesleki

faaliyetten men edilmis olan.
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Mucbir sebep halleri diginda ihale tzerinde birakilan isteklinin, sézlesmeyi imzalamasi
durumunda, gegici teminati gelir kaydedilerek, hakkinda 4734 sayili Kanunun 58.
maddesindeki hikimler uygulanir. S6z konusu maddeye goére, Uzerine ihale yapildigi
halde mucbir sebep halleri disinda usuliine gére s6zlesme yapmayanlar hakkinda alti
aydan az olmamak Uzere bir yila kadar, bitiin kamu kurum ve kuruluglarinin ihalelerine
katilmaktan yasaklama karari verilir. Katilma yasaklari, ihaleyi yapan bakanlik veya ilgili
veya bagl bulunulan bakanlk, herhangi bir bakanligin ilgili veya bagh kurulusu
sayllmayan idarelerde bu idarelerin yetkilileri, il 6zel idareleri ve belediyeler ile bunlara

bagh birlik, miiessese ve isletmelerde ise igisleri Bakanligi tarafindan verilir.

Sozlesmenin imzalanacadi tarihte, s6zlesme imzalanmasindan 6nce ihale sonug
bilgileri Kuruma gonderilmek suretiyle, ihale Uzerinde kalan isteklinin ihalelere

katilmaktan yasakli olup olmadiginin teyit edilmesi zorunludur.

ihale (zerinde birakilan istekliyle sézlesme imzalanamamasi durumunda, ekonomik
acidan en avantajli ikinci teklif fiyatinin ihale yetkilisi tarafindan uygun bulunmasi
sartiyla, bu teklif sahibi ile s6zlesme yapilabilir. Ekonomik agidan en avantajl ikinci
teklif sahibi istekli, 4734 sayili Kanunun 42. maddesinde belirtilen slrenin bitimini

izleyen Ug gun icinde s6zlesme imzalamaya davet edilir.

idarenin sdzlesme yapilmasi konusunda yikimliligini yerine getirmemesi halinde
istekli 4734 sayili Kanunun 42. ve 44. maddelerinde belirtilen surelerin bitimini izleyen
glinden itibaren en ge¢ bes gun iginde, on gin sureli bir noter ihbarnamesi ile durumu
idareye bildirerek taahhlidinden vazgegebilir. Bu takdirde gegici teminat iade edilecedi

gibi istekli teminat vermek icin yaptigi belgelendirilmis giderlerini de talep edebilir.

Hizmet alim slreci igerisindeki ikili kanuni yapida, sdézlesme imzalanmasindan sonraki
siuregte 4735 sayili KiSK'nin hiikiimleri agirlikli olarak gegerlidir. KiK'ye tabi kurum ve
kuruluglar tarafindan s6z konusu Kanun hikimlerine gére yapilan ihaleler sonucunda
duzenlenen sdzlesmeleri kapsayan Kanuna goére yapilan kamu sdzlesmelerinin
taraflari, s6zlesme hukdmlerinin uygulanmasinda esit hak ve yukumluliklere sahiptir.
ihale dokimani ve soézlesme hikimlerinde bu prensibe aykiri maddelere yer

verilemez.

4735 sayili Kanunun 6. maddesinde KiK'ye gére dizenlenen ihaleler neticesinde

duzenlenebilecek sdzlesme tirleri sdyle siralanmistir:
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Yapim iglerinde; uygulama projeleri ve bunlara iligkin mahal listelerine dayali
olarak, isin tamami icin isteklinin teklif ettigi toplam bedel Uzerinden anahtar
teslimi goturu bedel s6zlesme,

Mal veya hizmet alimi iglerinde, ayrintili 6zellikleri ve miktari idarece belirlenen
isin tamami icin isteklinin teklif ettigi toplam bedel Uzerinden gétirt bedel
sdzlesme,

Yapim iglerinde, 6n veya kesin projelere ve bunlara iligkin mahal listeleri ile
birim fiyat tarifelerine, mal veya hizmet alimi islerinde ise isin ayrintil
Ozelliklerine dayali olarak; idarece hazirlanmis cetvelde yer alan her bir is
kaleminin miktari ile bu is kalemleri icin istekli tarafindan teklif edilen birim
fiyatlarin ¢carpimi sonucu bulunan toplam bedel tizerinden birim fiyat s6zlesme,
Yapim iglerinde; niteligi itibariyle is kalemlerinin bir kismi icin anahtar teslimi
gotura bedel, bir kismi icin birim fiyat teklifi alma yontemleri birlikte uygulanmak
suretiyle gergeklestirilen ihaleler sonucunda karma s6zlesme,

Cerceve anlasmaya dayali olarak idare ile yuklenici arasinda imzalanan

munferit s6zlesme.

Yine ayni Kanunun bir sonraki maddesiyle sézlesmelerde su hususlarin belirtimesi

zorunlu kilinmistir:

v

AN N N

AN

(\

isin ad, niteligi, tir(i ve miktari, hizmetlerde is tanimi,

idarenin adi ve adresi,

Yuklenicini adi veya ticaret unvani, tebligata esas adresi,

Varsa alt yuklenicilere iligkin bilgiler ve sorumluluklart,

Sozlesmenin bedeli, tirl ve suresi,

Odeme vyeri ve sartlariyla avans verilip veriimeyecegi, verilecekse sartlari ve
miktari,

Soézlesme konusu isler igin 6denecekse fiyat farkinin ne sekilde 6denecegi,
Ulasim, sigorta, vergi, resim ve harg giderlerinden hangisinin sdzlesme bedeline
dahil olacagi,

Vergi, resim ve harglar ile s6zlesmeyle ilgili diger giderlerin kimin tarafindan
o6deneceqi,

Montaj, igletmeye alma, egitim, bakim — onarim, yedek parga gibi destek
hizmetlerine ait sartlar,

Kesin teminat miktari ile kesin teminatin iadesine ait sartlar,

Garanti istenilen hallerde suresi ve garantiye iligkin sartlar,

isin yapilma yeri, teslim etme ve teslim alma sekil ve sartlari,
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v" Gecikme halinde alinacak cezalar,

v" Micbir sebepler ve slire uzatimi verilebilme sartlari, s6zlesme kapsaminda
yaptirilacak is artiglari ile is eksilisi durumunda kargilikli yakimluldkler,

v" Denetim, muayene ve kabul islemlerine iliskin sartlar,

v' Yapim islerinde is ve igyerinin sigortalanmasi ile yapi denetimi ve
sorumluluguna iligkin sartlar,

v' Soézlesmede degisiklik yapilma sartlari,

v' Sozlesmenin feshine iliskin sartlar,

v" Yiklenicinin sozlesme konusu is ile ilgili calistiracagi personele iligkin
sorumluluklarti,

v [hale dokiimaninda yer alan biitiin belgelerin sézlesmenin eki oldugu,

v" Anlasmazliklarin ¢dzimu.

4735 sayili Kanunun ikinci kismi “Sézlesmenin Uygulanmasi’ni konu edinmektedir. Bu
kismin ilk béliminde fiyat farki, sigorta, micbir sebepler, denetim, muayene ve kabul
islemleri ile ilgili hukamler, ikinci bolumde kesin teminata iliskin hikumler, tGglncu
bélimde sozlesmede degisiklik, sdzlesmenin devri ve feshi ile ilgili hukimler yer

almaktadir.

“Yasaklar ve Sorumluluklar” baglikli Gglincl kisimda yasak fiil ve davraniglar, ihalelere
katilmaktan yasaklanma, yuklenicilerin cezai sorumlulugu, gorevlilerin cezai
sorumlulugu, bilgi ve belgeleri agiklama yasagi, yapim iglerinde yUklenicilerin ve alt
yuklenicilerin sorumluluklari, yapi denetim gorevlilerinin  sorumlulugu, danismanlik
hizmeti sunucularinin sorumlulugu, tedarikgilerin sorumlulugu ve hizmet sunucularinin

sorumlulugu basliklari yer almaktadir.

Kanunun doérdincu kisminda teminat, hukdm bulunmayan haller, tebligat ve degisiklik
yapilmasi konularina ydnelik dizenlemelere yer verilirken, besinci ve son kisminda

uygulanmayacak hiktumler bulunmaktadir.

3.3. SAYILARLA TURKIYE’'DE KAMU ALIMLARI

4754 sayih KiK’'nin 53. maddesinde Kamu Ihale Kurumu'nun gorevleri arasinda
yapilan ihaleler ve sozlesmelerle ilgili bilgi toplamak, adet, tutar ve diger konular
itibariyle istatistikler olusturmak ve yayimlamak da sayiimistir. Kurum kanun hukmuyle

kendisine verilen bu gorevden hareketle 4734 sayili Kanun kapsaminda gergeklestirilen
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ihalelere iligkin istatistiksel sonuglari diizenli olarak yayimlanan bir raporla kullanicilarin

hizmetine sunmaktadir.

Uger aylik zaman dilimleri esas alinarak hazirlanan raporlarin yani sira yillik izleme
raporlari da yayimlanmaktadir. Bu raporlar, ilgili zaman dilimi icerisinde gergeklestirilen
kamu alimlarina iligkin ihale sonug, ilan, sikayet, teyit, yasaklama ve ihale kayit
numarasi istatistiklerini kapsamaktadir. Raporlarda sunulan bilgiler, ihaleleri yapan
idareler tarafindan Kamu Ihale Kurumu'na Kamu Satinalma Platformu (KSP) ve
Elektronik Kamu Almlan Platformu (EKAP) Uzerinden goénderilen verilerden

derlenmektedir.

Tablo 9: 2008 Yilinda Gergeklestirilen Kamu Alimlarina iliskin Ozet istatistikler

ihale Tiird
Hizmet

Ozet istatistikler Mal Alimi Alrmi'™" Yapim |si Toplam
Aktif IKN Sayisi 897.810 B2.273 28.621 188.704
iptal Edilen IKN Sayisi 9.794 9.738 3.151 22 684
Kismi Teklife Agik Olmayan Irale Sayisi 70.428 44900 22.258 137.586
Kismi Teklife Agik ihale Sayisi 10.763 1.294 144 12.201
Sazlesme Bilgisi Gelen Ihale Sayisi §1.191 46.194 22402 148.787
Stzlegme Sayisi 124.382 49.800 22717 196.699
Kismi Teklife Agik ihalelerde S&zlesme Sayisi 53.954 4.800 459 58.313
ihale Sozlesme Bedeli Toplam (1000 TL) 28 BBB.830 23203438 26.833 630 THO25008
Dogrudan Temin Sozlegme Bedeli (1000 TL) 3.680.883 1.0685.510 2429086 4.989.299
Teyit Sayisi 172.151 60.555 32.800 274,308
Teyit Alinan itale Sayisi 80.111 54216 25722 170.049
Kamu ihale Bilteninde Yayimlanan ihale ien Sayisi 24515 16.383 12.138 53.037
Yiklenici Sayisi 42,139 26.817 12,476 §1.432
YUklenici Bagina Dugen Ortalama Sézlezme Sayisi 295 1,86 182 242
Skayet Sayisi 1.006 3487 1.009 5592
Skayetci Sayisi 719 1.578 740 3.037
Skayet Uzerine Verilen Karadar 1620 5474 1.502 6.596

Ara Kararlar 657 2208 553 3416

Uyugmazlik Kararlan 963 3.268 948 5.180
Yasakllik Kayd Aliran Yasaklama Sayisi 38615
Yasaklld Sona Eren Yesaklama Savisl 2 946

' :Danigmanhk Hizmet Alimina iligkin istatistikler Hizmet Almlaniginde yer amaktadir.

Kaynak: Kamu lhale Kurumu (2009)
Calismanin izleyen kisminda Kamu ihale Kurumu Kurumsal Gelisim ve Arastirma
Dairesi Baskanlgi tarafindan yayinlanan son bes yillik (2008 — 2012) zaman dilimine
ait yillik izleme raporlarindan alinan bilgilere yer verilecektir. 2008 ile 2012 yillar
arasinda gercgeklestirilen kamu alimlarina iliskin 6zet istatistikler yil esasl olarak Tablo
9, 10, 11, 12 ve 13’de gorilmektedir.
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2008 yili 6zet istatistiklerine bakildiginda mal alimi (izerine daha fazla ihale Kayit
Numarasi (iIKN) alindigini, ayni sekilde iptal sayisinda da mal alimlarinin daha yiiksek
oldugu goérulmektedir. S6zlesme sayilarina bakildiginda mal alimi ihalelerinde yapilan
s6zlesme sayisi ile hizmet alimi ve yapim igi ihalelerine ait sézlesme sayilari arasinda
onemli fark oldugu gorilmektedir. Sézlesmelerdeki bu nicel farkin toplam ihale
s6zlesme bedellerine ayni oranda yansimadigi fark edilmektedir. Paralel olarak mal
alimi ihalelerindeki yuklenici sayisi ile yuklenici basina dusen s6zlesme sayisi da diger
ihale tlrlerinden daha yuksektir. Sayisal ve parasal agidan ortaya cikan bu farkliliga
ragmen hizmet alimi ihaleleri daha fazla sikdyete konu olmaktadir. Ayni yil igerisinde

3615 yasaklama karari ¢cikmisg, 2946 yasaklama karari sona ermigtir.

Tablo 10: 2009 Yilinda Gerceklestirilen Kamu Alimlarina iliskin Ozet istatistikler

ihale Tiirii
Hizmet
Ozet istatistikler Mal Alimi Al Yapim iai Toplam
Aktif IKN Sayisi 87.082 55.058 20.887 163.907
Iptal Edilen KN Sayisi 10.547 12.580 3.038 26.143
Sazlesme Bilgisi Gelen Ihale Sayisi 73.518 B.788 17.522 130.828
Kismi Teklife Agik Olmayan [hale Sayisi 63.432 3B.548 17.378 119.356
Kizmi Teklife Agik ihale Sayisi 10.086 1.242 144 11.472
Sozlegme Sayisi 112.509 43.805 17.608 173.0922
Kismi Teklife Agik Ihalelerde Sozlesme Sayisi 490.077 5.059 430 54 568
4734 Kanun Kapsaminda Yapilan ihalelere ait Sozlesme
Bedeli Toplam (1000 TL) 13.646.456 2.003.875 19.812.481 §3.462.7092
Istisna Kapsaminda Yapilan Ihalelers ait Sozlesme
Bedeli Toplam (1000 TL} 5754617 1.704.003 497.353 7.955.974
Dogrudan Temin S&zlesme Bedeli (1000 TL} 3.561.099 1.009.728 235243 4.506.070
Teyit Sayisi 215288 88.082 47.708 351.078
Teyit Alinan ihale Sayisi 83.803 51.274 MN224 155.301
Kamu ihale Bilteninde Yayimlanan Ihale llan Sayisi 22.385 17.420 9.209 49.014
Yiklenici Sayisi 42842 25.018 10.759 76.619
Yiklenici Bagina Digen Ortalama Sozlegme Sayisi 283 1,74 1,66 2,21
Kismi Teklife Agik Ihalelerde Ortalama Sozlesme Sayisi 487 407 299 4,78
Sikayet Sayisi 535 1.698 721 2954
Sikayetci Sayisi 418 1.090 569 2077
Sikayet Uzerine Verilen Kararlar 588 2081 73 3382
Ara Kararlar 3z 191 29 252
Uyusmazhk Kararlarn 558 1.890 B84 3130
Kayit Atinda Bulunan Aktif Yasaklama Sayisi 5.037

' : Damgmanlik Hizmet Almina iligkin istatistikler Hizmet Alimlan iginde yer almaktadir.
*!: ladialann incelenmesi kapsamindaki karadar ve vargl kararlanina uyma kararlar kapsanmamigtir.

Kaynak: Kamu ihale Kurumu (2010)

2009 yili dzet istatistiklerine bakildiginda da mal alimi (izerine daha fazla IKN

alindigini, ayni sekilde iptal sayisinda da mal alimlarinin daha ylksek oldugu
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gorilmektedir. S6zlesme sayilarinda da mal alimi ihalelerinde yapilan sézlesme sayisi
ile diger ihalelerdeki sozlesme sayilari arasinda ciddi bir fark goralmektedir.
Sozlesmelerdeki bu nicel farka ragmen 2009 yilinda hizmet alimlari ve yapim
islerindeki toplam bedeller, mal alimlarina gore daha yuksektir. Bir dnceki yila benzer
sekilde mal alimi ihalelerindeki yUklenici sayisi ile yUklenici basina disen sdzlesme
sayisi da diger ihale turlerinden daha yuksektir. 2009 yilinda da hizmet alimi ihaleleri
daha fazla sikdyete konu olmustur. Ayni yil igerisinde toplam 5937 yasaklama karari

clkmistir.

Tablo 11: 2010 Yilinda Gergeklestirilen Kamu Alimlarina iliskin Ozet istatistikler

ihale Tiri
- . Hizmet )
Ozet |statistikler Mal Alimi Almi™! Yapim |gi Toplam
Aktif [KN Says BE.B16 BD.333 24.518 168,887
lptal Edilen |KN Saysi 15.241 17.224 5.080 37.545
Gargave Anlagma Kapsaminds Alinan Aktif KM Says 4. B54 5BB 27 5453
Sozlasma Bilgisi Galan |hale Says 556.351 35638 17.452 120.451
Kismi Teklife Agk Olmayan [hals Sayis 5y.708 35.510 17.281 110.510
Kismi Taklifa Agk Ihale Sayis B.&52 1.128 161 B.841
Sozlesma Sayis a@.189 30.BR2 17.822 155.8903
Kismi Taklifa Ak Ihalslards Sazlesme Sayisl 41.480 4372 531 45383
4734 Kanun Kapsaminda Yapilan lhalelars sit Sazlasma
E=dsli Toplami (1000 TL) 14.365.887 21.212.520 18.712.788 54.281.188
Istisna Kapsaminda Yapilan lhaklara ait Sézlegma Bada
Toplami {1000 TL) E.761.384 2.105.045 1.484. 730 8.352.188
Gargava Anlagma Kapsaminds Imzalanan Minfarit Szlegms
Sayis| 1.584 a 2 1.605
Cergave Anlagma Kapsaminds Imzalanan Minfari
Sozlesmalara ait Sdzlesma Badali (1000 TL) 103.088 3011 1.882 10B.083
Dojrudan Tamin Sozlegme Badsli (1000 TL) 4.675.105 BBB.T26 203.088 5.BG6.920
Tayit Sayis 346.088 104.708 §7.450 518.228
Tayit Alinan |hala Says BT.2T1 B3 417 23.485 184.173
KSP wa Kamu |hala Blitaninda Y ayimianan |hala llam Sayisi 41.353 31.742 23.253 05,354
Ylklanici Sayis 45.083 25.123 11.858 B3.065
Ylklanici Bagina Dhgan Orslams Sazlsgme Says 2,15 1,58 1,50 1,88
Kismi Taklifa Agik lhalslards Ortalama Sézlagma Sayisi 4,80 3,88 3,30 4,67
Sikayst SayiEl T4T 1.BB4 1.850 4.281
Sikaystgi Sayis R 1.2563 1.258 3.052
Uyusmazlik Karar Saysi 5B3 1.783 1855 4.081
Kayt Altinds Bulunan Aktif Yasaklama Say=i 7773

‘Dangmanii Hizmel Alrmina ilighin statisilder Hizmeal Almian

Kaynak: Kamu ihale Kurumu (2011)

2010 yihna gelindiginde de oOnceki yillara benzer bir manzara gorilmektedir. Ayni
sekilde mal alimi (zerine alinan IKN'ler daha fazladir. Aradaki bu fark dogal olarak
sOzlesme sayilarina da yansimigtir. 2010 yilinda mal almi ihalelerinde 99.199
s6zlesme yapilirken, hizmet alimlarinda 39.882 s6zlesme, yapim islerinde ise 17.882
s6zlesme dizenlenmistir. Sozlesme sayilarindaki bu farkhiliga ragmen toplam
sb6zlesme bedeli agisindan hizmet alimlarinda daha yuksek sayilar gérulurken, mal

alimi ve yapim iglerindeki s6zlesme bedelleri birbirine yakin seyretmistir. 2010 yilindan
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itibaren faaliyet raporlari igerisinde bilgilerine yer verilmeye baglanan ¢cergceve anlasam
kapsaminda alinan aktif IKN sayilarinda da mal alimi ihalelerinde daha yiiksek bir sayi
gorilmektedir. Cerceve anlasma kapsaminda imzalanan muinferit s6zlesme sayilarinda
da mal alimi ihaleleri ile diger ihale tlrleri arasinda ciddi bir fark vardir. Mal alimi
ihalelerindeki yuklenici sayisi ile yuklenici bagina digen sdzlesme sayisi diger ihale
turlerine kiyasla daha yuksektir. 2010 yilinda da hizmet ihaleleri daha fazla gikayete

konu olmustur. Bu yil icerisinde ¢ikan yasaklama karar sayisi 7.773’t0r.

Tablo 12: 2011 Yilinda Gergeklestirilen Kamu Alimlarina iliskin Ozet istatistikler

o ihale Tird

Ozet |statistikler Mal Hizmat Yapim
Alimi Al isi Toplam
Akt (KN Sayis) B1.543 53.001 24.762 168.308
Iptal Edilen KM Sayisi 18.483 17.808 6.880 44.281
Cargeva Anlzgma Kapsaminda Alinan Aktf [KN Sayis 2.255 a0 T 2.352
Sazlasma Bilgisi Galan |hala Sayisi 77.318 37.382 22.218 135.8928
Kismi Taklife Agik |hale Sayis 14.373 iz 260 17845
Sdzlsgma Sayisi 123.383 45.339 22772 182.500
Kismi Teklifa Agik |halslards Sdzlesme Sayis 58482 12.124 TE3 T2.408

iF?A Ka;u.ﬂ Kapsaminda Yapilan |halalers ait Sazlssma Badali 13.852.068 16.037.58 33.058.16
oplami 1 1 3 62.958.815
Istizsna K.apsaminda Y apilan |halalare ait Sdzlegma Bedsli Toplami® 8.584.082 2.555 284 2.7T60.B38 11.870.185
Kapsam g [halelars At Szlegme Badsli Toplami® o.BsB 13.818 5.TE4 20.438

14.184.78

Dojrudan Tamin Tutan * 5 2.35T7.382 360.808 16.8912.958
Tayit Sayis ImaTeT 157.808 B7.281 BaT.B1T
Tayit Alinan |hale Sayis BB.BTE 48.321 24.545 162743
Kamu |hale Blkaninda ¥ ayimlanan |hala llan Sayisi 45 338 35832 256.2B8 108.458
Yl klanici Sayis) 25.347 20727 B.847 56.021"
Ylklanici Basina Dlgen Ortslama Sazlesme Sayis) 4 87 2,24 2,28 344
Kismi Taklifa Agik |halslards Orslama Sdzlesme Sayis 4,14 3,886 3,05 4,03
Uyusmazlik Karar Sayisi TAT 2.271 1.324 4.382
Sikayetgi Sayis 555 1.521 1.118 3.208
Sikayst Sayis B3m 2.408 1.423 4670
Kayit Altinda Bulunan Akff Yasaklama Sayis) B.180

Kaynak: Kamu ihale Kurumu (2012)

IKN sayilari bakimindan 2011 yilinda da mal alim ihalelerinde diger ihale tiirlerine
kiyasla dnemli bir fark gorilmektedir. Ayni farklilik cergeve anlasma kapsamindaki
IKN’lere de yansimistir. Toplam IKN sayilari arasindaki farka ragmen, iptal edilen IKN
sayllari agisindan mal alimlari daha fazla olsa da hizmet alimlari ile aralarinda o denli
blylk bir fark s6z konusu degildir. 2011 yilinda da toplam s6zlesme sayisinda mal

alimlari ile diger ihale tlrleri arasinda blylk bir fark vardir. Onceki yillardan farkli
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olarak 2011 yilinda yapim isi ihalelerindeki s6zlesme bedelleri diger ihale tirlerine

kiyasla ¢cok daha yuksektir.

2011 yilinda da mal alimi ihalelerindeki yuklenici sayisi ile yuklenici basina dusen
s6zlesme sayisi diger ihale tlrlerinden daha yilksektir. Hizmet ihalelerinin daha fazla
sikdyete konu olmasi durumu bu yil igerisinde de devam etmistir. Sayisal ve parasal
acidan ortaya gikan bu farkliiga ragmen hizmet alimi ihaleleri daha fazla sikayete konu

olmaktadir. 2011 yilinda 8190 yasaklama karari ¢ikmigtir.

Tablo 13: 2012 Yilinda Gergeklestirilen Kamu Alimlarina iliskin Ozet istatistikler

ihale Tiirii
Hizmet

Ozet istatistikler Mal Alimi Alimi™ Yapim Isi Toplam
Ihale yapan idare sayisi 13.366
Ihalesi yapilmis ihale sayisi 82.987 50.838 23.723 157.558
Aktif IKN Sayisi 84.353 52.147 24329 160.829
Iptal Edilen IKN Sayisi 15.714 16.844 6799 39.357
Cerceve Anlasma Kapsaminda Alinan Aktif IKN Sayisi 161 30 7 198
Sozlesme Bilgisi Gelen lhale Sayisi 70.712 35.8686 21.103 127.701

Kismi Teklife Acik lhale Sayisi 13.617 3.472 385 17.484
Sozlesme Sayisi 114.135 45.105 21.819 181.058

Kismi Teklife Agik Ihalelerde Sozlegsme Sayisi 56.511 12.583 1104 70.188
4734 Kanun Kapsaminda Yapilan [halelere ait Sozlesme
Bedeli Toplami™ 15.828.853 17.000.347 43.804.509 76.634.709
Istisna Kapsaminda Yapilan Ihalelere ait Sozlesme Bedeli
Toplami® 4.504.077 1.926.166 691.481 7.121.725
Dogrudan Temin Tutar * 4.974.930 5.242.273 337.053 10.554.256
Teyit Sayisi 421.740 188.459 98.0897 T09.296
Teyit Alinan lhale Sayisi 86.715 53.456 25479 165.650
Kamu Ihale Bulteninde Yayimlanan Ihale llan Sayisi 43.826 35.757 26.291 105.874
Yuklenici Sayisi 22.254 19.566 9.194 51.014
Yuklenici Bagina Digen Ortalama Sozlesme Sayisi 513 2,31 237 3,55
Kismi Teklife Agik Ihalelerde Ortalama Sozlesme Sayisi 4,15 3,62 2,79 4,01
Sikayet Sayisi 913 2.808 1.483 5282
Uyusmazlik Karar Sayisi 875 2782 1.454 5111
Kawt Altinda Bulunan Aktif Yasaklama Sayisi 9687
“: Damgmanlik Hizmet Alimina iligkin istatistikler Hizmet Alimlan iginde yer almaktadir.

* 1000 TL
Kaynak: Kamu ihale Kurumu (2013)

2012 yihinda da mal alimi ihalelerine ait aktif IKN sayisi diger ihale tirlerine gore
fazladir. Buna karsin hizmet alimi ihalelerinde daha fazla iKN iptal edilmistir. Cerceve
anlasma kapsaminda alinan iIKN sayisi bakimindan da mal alimi ihalelerinde fazlalik

gorilmektedir.
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Tablo 14: 4734 Sayili Kanun Kapsamindaki Kamu Alimlarinin ihale Usullerine ve ihale
Tarlerine Gore Dagihmi (2008 — 2012)

Tutar (1000

Yil ihale Usulii Adet % TL) %
Acik ihale 93.383 80,08 59.143.068 87,14
Belli istekliler arasinda ihale 600 0,51 1.348.717 1,98
Pazarlik 22.629 19,41 7.417.953 10,88
S Toplam 116.612 100,00 68.179.738 100,00
& Mal 54.161 46,45 21.184.426 31,07
Hizmet 40.468 34,70 20.952.356 30,73
Yapim 21.983 18,85 26.042.956 38,20
Toplam 116.612 100,00 68.179.738 100,00
Acik ihale 77.309 78,77 45.850.538 85,76
Belli istekliler arasinda ihale 679 0,69 983.017 1,84
Pazarlik 20.154 20,54 6.629.237 12,40
3 Toplam 98.142 100,00 53.462.792 100,00
8 Mal 46.056 46,93 13.646.456 25,53
Hizmet 34.770 35,43 20.003.875 37,42
Yapim 17.316 17,64 19.812.461 37,06
Toplam 98.142 100,00 53.462.792 100,00
Acik ihale 68.551 77,92 46.749.203 86,11
Belli istekliler arasinda ihale 560 0,64 2.242.062 4,13
Pazarlik 18.865 21,44 5.299.921 9,76
9 Toplam 87.976 100,00 54.291.186 100,00
& Mal 38.842 44,15 14.365.867 26,46
Hizmet 31.992 36,36 21.212.520 39,07
Yapim 17.142 19,49 18.712.799 34,47
Toplam 87.976 100,00 54.291.186 100,00
Acik ihale 77.151 79,96 52.680.866 83,68
Belli istekliler arasinda ihale 616 0,61 5.757.165 9,14
Pazarlik 22.479 22,42 4520.784 7,18
d Toplam 100.246 100,00 62.958.815 100,00
& Mal 44.720 50,83 13.862.061 22,02
Hizmet 33.685 33,60 16.037.591 25,47
Yapim 21.841 15,57 33.059.163 52,51
Toplam 100.246 100,00 62.958.815 100,00
Acik ihale 71.414 75,83 61.977.853 80,87
Belli istekliler arasinda ihale 624 0,66 7.749.420 10,11
Pazarlik 22.135 23,50 6.907.437 9,01
N Toplam 94.173 100,00 76.634.709 100,00
8 Mal 40.709 43,23 15.829.853 20,66
Hizmet 32.798 34,83 17.000.347 22,18
Yapim 20.666 21,94 43.804.509 57,16
Toplam 94.173 100,00 76.634.709 100,00

Kaynak: Kamu ihale Kurumu (2009 - 2013)

Soézlesme sayilarina bakildiginda daha oOnceki yillara benzer bir sekilde mal alimi

ihalelerinde yapilan sdzlesme sayisi ile hizmet alimi ve yapim isi ihalelerine ait

sbzlesme sayilari arasinda 6énemli fark s6z konusudur. Bu sayisal farka ragmen mal

alimi ihalelerinde toplam soézlesme bedellerinin ¢ok daha ylksek oldugu goéze
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carpmaktadir. Ydklenici sayisi ve ylklenici basina dusen ortalama sbzlesme sayisi
bakimindan mal alimi ihalelerindeki oran daha yiiksektir. Onceki yillarda gériilen seyre
paralel olarak 2012 yilinda da hizmet ihaleleri daha fazla sikayete konu olmustur. Bu yil

icerisinde kayit altinda bulunan aktif yasaklama sayisi 9697°dir.

Tablo 14'de, 4734 sayili Kanun kapsaminda gercgeklestirilen kamu alimlarinin ihale tiri

ve ihale usullerine gore dagilimi verilmigtir.

Tablo 15’de Saglik Bakanhgi tarafindan 2008 ile 2012 yillari arasinda gergeklestirilen
ihaleler ve bu ihalelerin usullerine gére dagilimi gérilmektedir. Tabloda da gdrilecegi
Uzere Bakanlik alimlarini buyuk olglide acik ihale usull ile gergeklestirmektedir. 2008
yilindan baglayarak 2012 yilina kadar gegen bes yilllk zaman diliminde acik ihale
usulline gore yapllan ihale sayisinda bir azalis edilimi agikga gorulebilmektedir. 2008
yilinda 20.917 adet acgik ihale gergeklestiriimisken, bu sayl her yil ortalama 2000
civarinda bir dusus sergileyerek 2012 yilina gelindiginde 13.986’ya kadar gerilemistir.
Benzer bir dusus egilimi pazarlik usulinde de gorllse bile dustsin acik ihale

usulindeki kadar keskin ve diizenli olmadi§i da ayirt edilebilmektedir.

Tablo 15: T.C. Saglik Bakanhgi Tarafindan Gergeklestirilen ihalelerin Usullerine Gére
Dagilimi (2008 — 2012)

2008 2009 2010 2011 2012
Acik ihale 20.917 18.956 16.233 15.480 13.986
Belli istekliler Arasinda ihale 9 16 17 5 1
Pazarlik Usulii 3.852 2.526 2.413 2.407 2.385
istisna 159 162 124 154 118

Toplam 24.937 21.660 18.787 18.046 16.490

Kaynak: Kamu ihale Kurumu (2009 - 2013)

Tablo 16, iptal edilen IKN’lerin iptal nedenlerine gére siniflandiriimasini géstermektedir.
2008 yilindan itibaren devam eden zaman diliminde ihale sayilarindaki artisa bagh
olarak iptal sayllarinda da benzer bir artig seyrinin oldugu gbze carpmaktadir.

Siralanan pek ¢ok sebep icerisinde en sik gorulenlerini sdyle siralamak mimkuindur:

v ihaleye teklif veren istekli clkmamasi,

v ihale kayit numarasinin sehven alinmasi,
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v ihale niteliginin veya miktarinin degismesi,
v Butun tekliflerin alima ayrilan 6denegin/yaklasik maliyetin ¢ok lizerinde olmasi,

v ihale ilani ile ilgili eksiklik ve hatalar.

Tabloya bakildijinda sayilan bu sebeplerin diginda kalanlarin bir araya getirildigi
“Diger” kismindaki sayinin sirekli arttigi  gériimektedir. Buradan IKN iptal
nedenlerindeki  gesitliligin  artigi  veya IKN iptal nedenlerine dair yapilan

siniflandirmanin yetersiz kalmaya basladigi sonuglarini ¢ikarmak mimkdndur.

Tablo 16: Iptal Edilen ihale Kayit Numaralarinin iptal Nedenlerine Gore
Siniflandiriimasi (2008 — 2012)

iptal Nedenleri 2008 2009 2010 2011 2012
ihaleye teklif veren istekli clkmamasi 4780 5.755 4.962 4.235 5.387
Butin tekliflerin alima ayrilan 6denegin/yaklasik maliyetin
cok Uzerinde olmasi 2737 2938 2963 3.724 3.843
ihale kayit numarasinin sehven alinmasi 2209 2300 7.828 7.075 5.075
ihaleye gecerli tekfli veren istekli gikmamasi 2.061 2468 2.033 2.384 2.509
ihale niteliginin veya miktarinin degismesi 1.464 1569 2.796 4.376 3.998
ihale ilani ile ilgili eksiklik ve hatalardan dolayi 1.403 1.127 2510 2.313 1.805
idari sartnamenin uygun olmamasi 573 581 1.027 1.585 1.287
ihale usulliniin degistiriimesi 568 531 1.317 1434 1301
ilan, teknik ve idari sarthamenin disinda ihale
dokiimanlarinda eksikligin fark edilmesi 518 568 1.020 1.428 1.365
Sikayet Uzerine idare tarafindan iptal 435 349 322 410 388
Teknik sartnamenin uygun olmamasi 429 568 779 1572 1.644
Sikayet izerine Kamu ihale Kurulu karari ile iptal 236 112 118 184 200
ihale lizerinde kalan isteklinin 4734/10. maddesinde
belirtilen belgeleri tamamlayamamasi 180 217 186 201 221
veri veri
Pazarlik usuli ihalelerde gegerli teklifin Ggten az olmasi 130 167 89 yok yok
ihale Gizerinde kalan isteklinin sézlesme imzalamamasi 73 142 78 100 100
Belli istekliler arasinda ihalelerde yeterli sayida katilimin
saglanamamasi 67 131 176 244 252
Butin tekliflerin asin diisuk olarak degerlendirilmesi 39 85 97 96 94
Teyit alinan istekli hakkinda yasaklilik/lkamu davasi olmasi 25 36 42 41 48
Diger 4757 6.499 9.202 10.684 9.789

Toplam 22.684 26.143 37.545 42.086 39.357

Kaynak: Kamu ihale Kurumu (2009 - 2013)
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IV. GEREG VE YONTEM

4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Tark Saglik Sistemi'nde 1990l yillardan bu yana DKY olgusunun giderek gelistigi ve
Uretim yoénetimi surecinde 6nemli finansal blyuklige eristigi kabul edilmektedir. Bu
calismanin amaci; ulkemizde saglik kurumlarinda DKY’nin kuramsal degerlendirmesini
yapmak, erisilen finansal buyUkligi tespit etmek ve sektordeki yoneticilerin, DKY
olgusunun sektorel performansa etkisine iliskin degerlendirmelerini ortaya koymaktir.
Bu baglamda DKY karar slrecine etki eden yodnetsel ve Orgltsel degiskenlerin
belilenmesi ile Turk Saglik Sektori’nde DKY alanlarinin ve finansal buyukluklerinin

ortaya konulmasi, olasi algilanan yarar ve sinirliliklarinin tespit edilmesi amacglanmistir.

4.2, PROBLEM CUMLESI

“T.C. Saglik Bakanhdi hastanelerindeki st dizey yoéneticilerin DKY uygulamalarina
iliskin degerlendirmeleri ne yondedir, saglik kurumlarinda DKY’nin uygulama alanlari
nelerdir, finansal boyutlari nedir?” sorulari bu arastirmanin problem cimlesini

olusturmaktadir.

4.3. EVREN VE ORNEKLEM

Bu calismanin evrenini Saghk Bakanhgrna baglh hastaneler ve bu hastanelerin Ust
dizey yoneticileri olan baghekimler ve hastane mudurleri olusturmaktadir. Tlrkiye’deki
tim Saglik Bakanligi hastanelerinin  Ust duzey yodneticilerine ulasiimasi
amagclandigindan &rneklem secilmemistir. E grubu hastanelerin alimlarinin kendi
yonetimlerince degil bagli bulunduklari il Saglik Mudirligi tarafindan gergeklestiriimesi
nedeniyle, calisma kapsami disinda tutulmuslardir. Arastirmanin finansal inceleme

kisminda ise bdyle bir ayrima gidilmemigtir.

4.4. KISITLILIKLAR VE VARSAYIMLAR

Bu calismada sadece Saglik Bakanhdrna bagli hastanelere yer verilmistir. Bu nedenle
analiz sonuglarinin bu hastaneler digindaki saglik kurumlari igin genellenmesi dogru

degildir.
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Hastane ydneticilerinin veri toplama araci olarak kullanilan ankete verdikleri cevaplarin
gercek durumu yansittidi, sorularin yoneltildigi hastane yoneticisinin makul dizeyde
gecerli yanitlar verebilecek bilgi ve deneyime sahip oldugu varsayillmistir. Ayrica
katihmcilarla irtibat kurmak Uzere T.C. Saglik Bakanhdi Kamu Hastaneler Kurumu

tarafindan saglanan e-posta adreslerinin gegerli adresler oldugu kabul edilmistir.

Calismanin finansal boyutunda kullanilan verilerin edinilmesi icin bagvurulan Tek
Duzen Muhasebe Sistemi'ne (TDMS) gergeklestirilen veri giriglerinin hata icermedigi

varsayllmistir.

4.5. VERi TOPLAMA

Calismanin, arastirma kismindaki ilk ayagi olan Ust diizey hastane yoneticilerinin DKY
ile ilgili goruslerinin tespit edilmesinde, arastirmaci tarafindan literatirde yer alan
50’den fazla calismadan derlenen anket kullaniimistir. internet (zerinden e-posta
yoluyla, bashekim ve hastane mudurlerinden olusan Ust dlzey hastane yoneticilerine

ulastirilan anket toplam yedi bélimden meydana gelmektedir.

Anketin ilk béliminde alti soruyla tanimlayici nitelikteki bireysel ve kurumsal bilgiler
sorgulanmistir. “Kurumsal Uygulamalar” baslkli ikinci béliumde iki soru bagligi altinda,
hastanelerde hangi alanlarda dis kaynaklardan yararlanildigi ve tedarik¢i segiminde

belirli faktérlerin karar streci tGzerinde ne kadar etkili oldugu arastiriimistir.

Anketin Gg¢uncu boélumu “Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Olasi Tercih
Nedenleri” bashgini tasimaktadir. Toplam 17 06nermeden olusan bdlimde
degerlendirmeler Likert olgcegi ile (1 — kesinlikle katilmiyorum, 5 — kesinlikle

katilmiyorum) gerceklestirilmistir.

DKY kararlarini etkileyen faktorlerin etki derecelerinin sorgulandigi dérdinci bdlimde
toplam 13 o6nerme bulunmaktadir. Bu bdlimde degerlendirmelerde “1” degerinin

“Gnemsiz”, “5” de@erinin “6nemli” kabul edildidi begli bir 6lcek kullanilmigtir.

Anketin besinci béliminde DKY uygulamalarinin etkileri / sonuglari besli Likert dlgegdi

ile (1 — hi¢ katilmiyorum, 5 — kesinlikle katiliyorum) degerlendirilmigtir.

Altinci bolumin bashdr “DKY Uygulamalarinin  Riskleri’dir. Bu bolumde DKY
uygulamalarinin belirli potansiyel riskleri, etkilerinin dusik ya da ylksek olmasi

baglaminda, toplam 15 dnerme Uzerinden sorgulanmistir.
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Anketin “DKY Uygulamalarini Tercih Etmeme ya da Gergeklestirememe Nedenleri’
baslikli yedinci ve son bdlimi 11 énermeden olusmaktadir. Bu bdlimde yanitlarin besli

Likert dlcegdi (1 — hi¢ katilmiyorum, 5 — kesinlikle katiliyorum) ile verilmigtir.

Anket toplamda 89 soru ve dnermeden olusmaktadir. Sorularin bitiminde katihmcilarin
herhangi bir Olcege tabi olmaksizin gerekli gordukleri ilave goruglerini ifade

edebilecekleri bir alana da yer verilmigtir.

Soru gruplari i¢cin en yaygin kullanilan guvenilirlik indeksi Cronbach Alpha’dir. Veri
toplama aracinda yer alan énermelerin guvenilirligini belirlemek amaciyla Cronbach
Alpha katsayilari hesaplanmistir. Cronbanch Alpha degeri 0,70’'in Uzerinde olan
Olceklerin i¢sel tutarliiga sahip oldugu ve dolayisiyla ele alinan dlgegin glvenilir oldugu

soylenir (Bayram, 2004; Carey ve Seibert, 1999).

Konuyla ilgili ellinin Gzerinde farkli dlgcedin incelenmesinin ardindan derlenen anket
dncelikle uzman gérisiine sunulmustur. Bunun ardindan Hacettepe Universitesi
Hastaneleri'nde satin alma ve ihale slreclerine katihm gostermis 42 kisilik bir ekiple
gerceklestirilen pilot uygulama neticesinde hesaplanan Cronbach Alpha degerleri
asagidaki tabloda gorulebilmektedir. Tablo incelendiginde hesaplanan dederlerin

tamaminin kabul edilebilir sinirlar icerisinde oldugu gorilmektedir.

Tablo 17: Anketin Glvenilirlik Denetimi

L . Cronbach Alpha
Bolimler Onerme Sayisi e
Degeri
Kurumsal Uygulamalar 11 0,873
DKY Uygulamalarinin Olasi Tercih Nedenleri 17 0,880
DKY Kararlarini Etkileyen Faktorler 13 0,904
DKY Uygulamalarinin Etkileri / Sonuglari 15 0,963
DKY Uygulamalarinin Riskleri 15 0,914
DKY  Uygulamalarini  Tercih Etmeme vya da
11 0,814
Gergeklestirememe Nedenleri
Toplam / Genel 82 0,952

Arastirma kapsaminda goérUglerine basvurulacak uUst dizey hastane yoneticilerinin e-

posta adresleri, Saglik Bakanhgi Turkiye Kamu Hastaneler Kurumu blnyesindeki
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kayitlardan edinilmigtir. Bu kapsamda Kurum tarafindan blinyesindeki 606 hastanenin
(E grubu hastaneler hari¢) 1212 st dlzey yoOneticisine ait (Bashekimler ve Hastane
Mudurleri) e-posta adresleri iletilmistir. Yeterli geri dénis oraninin yakalanabilmesi i¢in
Ekim 2012 — Ocak 2013 tarihleri arasinda, toplam Ug¢ tur Gzerinden 3636 adet e-posta

gonderilmigtir.

Arastirmaya dahil edilen 1212 e-posta adresinden 328’ine belirli teknik nedenlerle
(adresin artik kullaniimiyor olmasi, e-posta kutusunun dolu olmasi vb.) ulagilamamistir.
Ulagilan 874 adresten gerceklesen geri donls sayisi 236 olarak gerceklesmistir.
Literatirde e-posta yolunu kullanmayi tercih eden arastirmacilarin % 20 ile % 30
arasinda bir geri donds oranina ulagmalarinin kabul edilebilir oldugu ifade edilmektedir
(Kittleson, 1997). Buradan hareketle arastirmada ulasilan % 27 duzeyindeki geri donus

orani kabul edilebilir sinirlar igerisinde yer almaktadir.

Anketin katihmcilara ulastiriimasinda, bu amagcla tasarlanmis bir internet sitesinden
faydalaniimistir. Katilimcilarin belirlenmis olmasi sebebiyle, uygulama ziyaretci girisine
kapali tutulmus, bir katilimcinin anketi bir defadan fazla doldurmasinin 6nine
gecebilmek icin IP tanimh engelleme yontemi tercih edilmistir. internet sitesi yoluyla
toplanan veriler dogrudan istatistiksel analiz programi olan PASW 15.0 (SPSS) veri

tabanina atilarak, gerekli analizler yapiimistir.

Arastirma kisminin ikinci ayagdini olusturan Turk Saglik Sistemi igerisinde DKY
uygulamalarinin  kamu hastanelerinde ulastigi finansal blyUklugun ortaya
konulmasinda basvurulacak verilere kisa adi TDMS olan Tek Dizen Muhasebe Sistemi

Uzerinden erigilmigtir.

03 Mart 2004 tarihinde kullanima agilan TDMS, mali bilgi ve tablolarin tek dizen
muhasebe sistemi igerisinde standart bir sekilde tutulmasina, merkezi veri tabaninda
tutulan bilgilerin ilgili organlarca izlenebilmesine olanak yaratmayi amaclayan bir
sistemdir. TDMS kapsaminda Saglik Bakanligrna baglh saghk kurumlarinin saymanlk
hizmetlerini ylritmekte olan Doner Sermaye Saymanliklari (DSS) yer almaktadir. Tek
dizen muhasebe kayit ve bilgilerinin standart bir yazilimla tutulmasi, tim DSS’ler
tarafindan standart bir hesap plani kullanilmasi, standart islemlerin yapilmasi, standart
raporlarin alinmasi, veri, bilgi ve raporlarin dogru, kapsamli ve glncel olmasinin
saglanmasi, Saglik Bakanligi merkezinde tim DSS’lerin muhasebe kayitlarinin

konsolide edilmesi, izlenmesi ve raporlanmasi sistemin hedefleridir (Gazi, 2010).

Yillar icerisinde DKY’ye yapilan harcamalarin izledigi seyri ortaya koyabilmek amaciyla,

TDMS sistemi icerisinde verilerin tutarli ve kiyaslanabilir oldugu kadar geriye dénuk
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sorgulama yapilmistir. Her ne kadar sistem daha onceki yillara yonelik sorgulamalara
izin verse de, gerek harcama kalemlerindeki farkhlik gerekse sistem igerisinde sireg
boyunca yapilan dizenlemeler nedeniyle 2008 — 2012 yillari arasindaki verilerin
kullaniimasi tercih edilmistir. Turk Saglik Sistemi’nde DKY uygulamalarina yonelik
yapilan galismalar icerisinde finansal veriler baglaminda genellikle bir veya tg¢ yillik
zaman dilimleri Uzerinden sinirlh ¢calismalar gergeklestirilmistir. Cogu calismada ise
sadece yodnetici goruslerinin tespit edilmesiyle erigilen bulgulara yer verilmistir. Bu denli
genis bir zaman dilimini kapsayarak, resmi veri tabani tGzerinden muhasebe verilerinin

¢ekilmis ve kullaniimis olmasi ¢alismanin guglu yonlerinden biridir.

Arastirma kapsaminda incelenen bes yillik zaman diliminde, yillara gore hesap planlari
arasinda énemli farkliliklar gériilmektedir. Onceki yillarda bazi harcama kalemlerine ait
verilerin yer almamakla birlikte (Ornegin tibbi atik nakil ve imha hizmeti harcamalari),
sonraki yillarda daha Once tek kalem altinda gosterilen harcamalar daha detayli
bicimde verilmistir (Ornegin teknik bakim ve onarim hizmetlerine yénelik harcamalar).
Yillar icerisinde saglik kurumlarinin DKY yoluyla aldigi hizmetlerin ¢gesitlenmesi, hesap
planlarindaki detaylarin yetersiz hale gelmesi, sistem icerisinde daha fazla harcama
kalemine yer verilmesini zorunlu kilmigstir. 2008 ve 2012 yillarina ait hesap planlari
incelendiginde bu fark kolaylikla gorulebilmektedir. Hesap planlari ve harcama detaylari
arasindaki bu farkliliklari asgariye indirgemek ve vyapilan kiyaslamalarda hata
yaratmasinin  6niine gegebilmek igcin toplam harcama tutarlarinin yani sira
ortalamalardan da faydalaniimig, yillar igerisinde birbirinden ayrilarak detaylandirilan
hesap kalemleri bir arada degerlendirilmistir. Harcama kalemlerine ait hesap kodlarinin
yildan yila hesap planlari igerisinde farklilik géstermesi nedeniyle hesap kodu yerine

hesap adi dikkate alinmistir.

4.6. VERI ANALIZi

Arastirma anketinde 6lgeklendirme yontemi olarak, esit aralikli begli Likert tipi dlcekler
kullaniimigtir. Aragtirmanin amacina uygun olarak derlenen verilerin analizinde ilgili
istatistiksel analiz yazilimindan faydalaniimistir (PASW 15.0). Arastirma kapsamindaki
Ust dizey hastane yoOneticilerinin genel o6zellikleri frekans ve yuzde dagilimi gibi
tanimlayici istatistiksel yontemlerle incelenmigtir. Hastane yoneticilerinin 6nerme ve
sorularla ilgili grup ortalama genel skorunun belirlenmesinde aritmetik ortalama ve
standart sapma gibi merkezi dagilim olguleri kullaniimistir. Calismada gruplar arasi

karsilastirmalar igin parametrik test varsayimlarinin yerine getirilip getirilmediginin
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belilenmesinde, analizlerden 6nce verilerin normal dagilimda olup olmadigini
belirlemek icin yatiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) testleri yapilmis ve sonuglarin
kabul edilebilir sinirlar arasinda oldugu goérilmustir. Ayrica Q-Q Plot ve Histogramlar
verilerin normallik ve dogrusallik varsayimlarini karsiladigini géstermektedir. iki grup
arasindaki karsilastirmalarin gerceklestiriimesinde, iki ortalama arasindaki farkin
anlamlilik testi (t) kullaniimig, ikiden fazla grubun kargilastinldigr durumlarda ise Anova

testinden faydalaniimigtir.

TDMS Uzerinden elde edilen verilerin incelenmesinde, DKY yoluyla edinilen hizmetlerin
ulastigi finansal buyUkligu ortaya koymak, yillara gére artis ve azalislari izleyebilmek

icin toplamlardan ve ortalamalardan faydalaniimistir.
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Bu bdlimde éncelikle arastirma kapsaminda kullanilan anket yoluyla edinilen bulgulara

ve bu bulgulara ait degerlendirmelere yer verilecek, ardindan finansal verilere ait

bulgulara ve yorumlarina gegilecektir.

5.1. TANIMLAYICI BILGILER

5.1.1. Arastirmaya Katilan Hastane Yoneticilerinin Tanimlayici Ozellikleri

Tablo 18'de, calismaya katilan Ust dizey hastane yoneticilerine ait tanimlayici bilgiler

gorilmektedir.

Tablo 18: Arastirmaya Katilan Hastane Yéneticilerine iliskin Tanimlayici Bilgiler

|

Yéneticilerin Tanimlavici Ozellikleri Savi %
Gorevi
Bashekim 130 55.00
Hastane Midur( 103 45.00
Toplam 236 100.0
En Son Bitirmis Oldudu Eaitim Proarami
Tipta Uzmanhk 80 341
Tip Fakiiltesi 26 11.0
Yiksek Lisans 40 171
On Lisans (iki Yillik) 2.4
Lisans (Hemsirelik) 1.2
Lisans (Sadlik Idaresi — Yénetimi) 20 8.5
Lisans (isletme — Idari Bilimler) 55 23,2
Lisans (Dider Dort Yillik Programlar) 6 24
Toplam 236 100.00
|_Saglik Hizmetleri Alanindaki Tecriibesi
1-5Yil 26 11,0
6—10Yil 34 14.6
11-15Vil 43 18.3
16 — 20 Yil 58 24.4
21 Yil ve Uzeri 75 317
Toplam 236 100.00
Mevcut Kurumundaki Yonetici Olarak Calisma Siiresi
0o—-1Yil 52 22.0
2-5Yil 112 47.6
6—10Yil 40 17.1
11.Yil ve Uzeri 32 13.4
Toplam 236 100.00
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5.1.2. Arastirma Kapsamindaki Hastanelerin Tanimlayici Ozellikleri

Saglk Bakanlhgrna bagli hastanelerin rolleri agisindan sayisal dagihmi Tablo 19°da
gorilmektedir. Resmi kayitlar icerisinde yer alan toplam 825 hastane blytk 6l¢cide B
(122), C (144) ve D (138) gruplari igerisine dagiimistir. E1, E2 ve E3 gruplari igerisinde
yer alan hastanelerin alimlari bagh bulunduklar il Saglk Mudirliklerince
gerceklestiriimektedir. Bu nedenle daha énce de ifade edildigi Gzere bu hastaneler ve

yoneticileri calisma kapsami diginda tutulmustur.

Tablo 19: Arastirma Kapsamindaki Hastanelerin Rollerine Gére Dagilimi

Roller Sayi %
Al 45 5,45
Al Dal Hastanesi 24 2,91
A2 69 8,36
A2 Dal Hastanesi 58 7,03
B 122 14,79
C 144 17,45
D 138 16,73
El 85 10,30
E2 91 11,03
E3 49 5,94
TOPLAM 825 100,00

Tablo 20’de Saghk Bakanhgrna bagh, yukarida rollere goére dagilimi verilen

hastanelerin, yatak kapasiteleri bakimindan siniflandiriimasi verilmistir.

Tablo 20: Arastirma Kapsamindaki Hastanelerin Yatak Kapasitelerine Gére Dagilimi

Yatak Kapasitesi Sayi %
50’den az 354 42,91
50 — 99 yatak 141 17,09
100 — 199 yatak 119 14,42
200 — 299 yatak 75 9,09
300 — 399 yatak 44 5,33
400 yatak ve Uzeri 92 11,15
TOPLAM 825 100,00

Hastanelerin 6nemli ¢ogunlugu (354 hastane, % 42,91) 50’den az yatak kapasitesine
sahiptir. 141 hastanenin (17,09) yatak kapasitesi 50 ile 99 yatak arasindadir. 100-199
yatak kapasitesi arasindaki dilime 119 hastane (% 14,42), 200-299 yatak kapasitesi
arasindaki dilime ise 75 hastane (% 9,09) dusmektedir. 300 ile 399 arasinda yatak
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kapasitesine 44 hastane (%5,33) bulunmaktadir. 92 hastanenin (% 11,15) ise yatak

kapasitesi 400’Un Gzerindedir.

5.2. KURUMSAL UYGULAMALAR

Tablo 21’de arastirma kapsamindaki hastanelerin DKY uygulamalarini tercih ettigi
hizmet alanlari gértlmektedir. Katilimcilarin vermis olduklari yanitlardan hareketle
DKY’ye en ¢ok basvurduklari alanlarin temizlik, yemek, bilgi-islem, tibbi atik nakil ve

imha iglemleri ile teknik bakim-onarim hizmetleri oldugu gorulmektedir.

Tablo 21: Arastirma Kapsamindaki Hastanelerin Dig Kaynaklardan Yararlanma'yi
Tercih Ettigi Alanlar

Uygulama Alani Sayi %

Temizlik Hizmetleri 213 90,24
Yemek Hizmetleri 199 84,15
Bilgi islem Hizmetleri 199 84,15
Tibbi Atik Nakil ve imha Islemleri 190 80,49
Teknik Bakim — Onarim Hizmetleri (Elektrik, Sihhi Tesisat vb.) 190 80,49
Guvenlik Hizmetleri 161 68,29
Laboratuar Hizmetleri 135 57,32
Radyoloji —Gdruntileme Hizmetleri 115 48,79
Danisma ve Hasta Yonlendirme Hizmetleri 109 46,34
Camasirhane Hizmetleri 66 28,05
Haberlesme ve Telekominikasyon Hizmetleri 60 25,61
Ambulans ve Hasta Nakil Hizmetleri 29 12,20
Eczane 20 8,54
Sterilizasyon 12 4,88
Anestezi 6 2,44

Ayni hastaneden birden fazla yoneticinin arastirmaya katilmis olmasi nedeniyle sayi
sutunundaki degerlerin hastane olarak dusunulmesi yaniltici olabilir. Buradaki degerler
katilimcilar tarafindan verilen yanit sayilarini géstermektedir. Katihmcilar kendilerine
sunulan bu segeneklerin disinda hemodiyaliz, veri girisi, fizik tedavi ve rehabilitasyon

ile Patoloji hizmetleri baglaminda da DKYyi tercih ettiklerini ifade etmislerdir.

Yoneticilerin dis tedarikgi segiminde g6z 6nitnde bulundurduklarn faktérlere yonelik
degerlendirmeleri Tablo 22'de verilmistir. Buna gore yoneticiler bir dis tedarikgi

hakkinda karar verirken en ¢ok secim surecinin ilgili mevzuata ve yasal gerekliliklere
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uygunlugundan (4,79), tedarik¢inin o alandaki uzmanlhgindan (4,52), tedarikginin
ongo6rdigu  maliyetten (4,44), tedarikginin teknolojik kapasitesinden (4,26) ve
tedarikginin sunmayi garanti ettigi hizmet duzeyinden (4,16) etkilenmektedirler.
Tedarikgi ile kurum arasindaki kulturel uyum, yoneticilerin diger faktorlere kiyasla en

son sirada yer verdikleri faktordr.

Tablo 22: Yoneticilerin Dis Tedarik¢gi Segiminde Dikkat Ettikleri Faktorler

Faktorler N X SS

Mevzuata ve yasal gerekliliklere uygunluk 236 4,79 0,698
Tedarikginin o alandaki uzmanhgi 236 4,52 0,906
Tedarikginin 6ngordigl maliyet 236 4,44 0,957
Tedarikginin teknolojik kapasitesi 236 4,26 1,004
Tedarikginin sunmayi garanti ettigi hizmet diizeyi 236 4,16 0,975
O tedarikginin sizin igin daha 6énceden yaptigi isler 236 4,15 1,112
Tavsiyeler / Referanslar 236 3,72 1,114
Tedarikgi ile kurumun yakinhgi, cografi olarak ulagim durumu 236 3,48 1,114
Jl[-éiggnrﬁ(t;rﬁglz(r:rgﬁad%Liigsr?]:rll"ilj(zel ihtiyaclarini karsilamak igin 236 3.35 1,221
Tedarikgi ile kurum arasindaki kulttrel uyum 236 2,95 1,378

5.3. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARININ OLASI TERCIH
NEDENLERI

Olasi DKY tercih nedenlerine ait yoneticilerin degerlendirmeleri Tablo 23'de
gorilmektedir. Yéneticiler tarafindan sirasiyla en ¢ok vurgulanan gerekcgeler “Hizmet
kalitesini artirmak” (4,65), “Daha verimli hizmet tUretmek” (4,52), “Hasta memnuniyetini
artirmak” (4,50), “Teknolojik yeniliklere ulagsmak” (4,26) ve “Maliyetleri dusurerek

tasarruf etmek” (4,10) olmustur.

“Gunluk yo6netim problemlerinden kurtulmak” (2,76), “Kamu ¢alisanlarinin bagli
olduklari sendika ve birliklerin talepleriyle daha az kargilasmak” (2,68) ve “Yonetimin
buydklaginu sinirlandirmak” (2,62) yoneticilerin diger nedenlere kiyasla daha alt

siralarda yer verdikleri nedenlerdir.
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Tablo 23: Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Olasi Tercih Nedenleri

Faktorler N X SS
Hizmet kalitesini artirmak 236 4,65 0,726
Daha verimli hizmet tGretmek 236 4,52 0,741
Hasta memnuniyetini artirmak 236 4,50 0,835
Teknolojik yeniliklere ulagsmak 236 4,26 0,991
Maliyetleri disurerek, tasarruf saglamak 236 4,10 1,073
Kurum personelinin sayisal yetersizligini gidermek 236 4,02 1,006
Bir hizmeti sunmak igin gereken tesis ve ekipmanlarin yaratacagi

dolayli maliyetlerden kaginmak 236 4,02 0,994
Hastanenin imajini korumak ve giglendirmek 236 4,00 1,066
Etkili bir kontrol ve denetim sistemi kurmak 236 3,98 1,100
Tedarikgilerin hizmete 6zgli uzmanlasma yeteneklerinden

faydalanmak 236 3,94 1,081
Temel faaliyet alani olan hasta bakim faaliyetlerine daha fazla

zaman ayirabilmeyi saglamak 236 3,89 1,155
Kuruma esneklik kazandirmak 236 3,63 1,060
Tedarikgiler arasindaki rekabetten faydalanmak 236 3,59 1,295
Devlet memurlugu sisteminin hantalhigindan kurtulmak 236 3,59 1,414
Gunlik yonetim problemlerinden kurtulmak 236 2,76 1,282
Kamu galisanlarinin bagh olduklari sendika ve birliklerin

talepleriyle daha az karsilasmak 236 2,68 1,360
YOnetimin blydkligidni sinirlandirmak 236 2,62 1,244

54. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA KARARLARINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Hastane yoneticilerinin  DKY karari alirken etkilendikleri  faktorlerle ilgili
degerlendirmeleri Tablo 24’de gorllebilmektedir. Buna gore hastane yoneticileri DKY
karar sureclerinde en fazla ilgili hUkimet organlarinin tegviklerinden ve bu ydndeki
yasal duzenlemelerden etkilendiklerini (4,35) ifade etmislerdir. Bunu sirasiyla, hizmetin
kurumun kaynaklari ile sunulmasi halinde olusacak daha ylksek maliyet (4,16),
hizmetin kurumun temel faaliyet alani icerisinde girip girmedigi (3,83), Ulkenin saglik
hizmetleri altyapisi (3,74) ve tedarikgilere bagl personelin kurum personeline kiyasla
daha maliyet etkili calismasi (3,72) gerekgeleri izlemistir. Mevcut énermeler icerisinde
yOneticilerin digerlerine kiyasla Ulkedeki politik istikrar (3,44), saglik hizmetlerinin geri
6denmesi baglaminda finansman belirsizligi (3,40) ile DKY uygulamasina konu olan

hizmetin karmasikligindan (3,28) daha az etkilendikleri anlagiimaktadir.
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Tablo 24: Dis Kaynaklardan Yararlanma Kararlarini Etkileyen Faktorler

Faktorler N X SS
ilgili hiikiimet organlarinin (bakanlik vb.) tesviki ve bu yéndeki yasal

dizenlemeler 236 4,35 0,935
Hizmetin kurumun kaynaklari ile sunulmasi halinde olusacak daha

yuksek maliyet 236 4,16 0,987
Hizmetin, kurumun temel faaliyet alani igerisine girip girmedigi 236 3,83 1,142
Ulkenin saglik hizmetlerinin altyapisi 236 3,74 1,284
Tedarikgilere bagh personelin kurum personeline kiyasla daha

maliyet etkili caligsmasi 236 3,72 1,147
Diger hastanelerin uygulamalari hakkinda alinan olumlu duyumlar 236 3,71 1,060
Tedarikgilerin daha iyi teknolojik altyapiya sahip olmasi 236 3,52 1,269
Ulkedeki ekonomik istikrar 236 3,52 1,326
Kurum i¢in yeni bir program ya da hizmet alani olmasi 236 3,51 1,033
Sermaye yetersizligi 236 3,50 1,279
Ulkedeki politik istikrar 236 3,44 1,343
Saglik hizmetlerinin geri 6denmesi baglaminda finansman

belirsizligi 236 3,40 1,294
Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasina konu olan hizmetin

karmasiklgi 236 3,28 1,136

5.5. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARININ ETKILERI /
SONUGLARI

DKY uygulamalarinin etkilerinin/sonuglarinin degerlendirildigi bdlimde ydneticilerin en
cok vurguladigi etki veya sonug¢ DKY’nin hizmet kalitesini artirici etkisi (4,24) olmustur.
Ayrica yoneticiler DKY’nin hasta memnuniyetini artirici bir etkisi oldugunu (4,10) ifade
etmis, DKY yoluyla érgutlerinin verimli hizmet gereksinimini karsilayabildiklerini (4,04),
teknolojik yeniliklere uyum sagladiklarini (3,95) ve kurum personelinin sayisal olarak
yetersizligini  giderdiklerini de (3,93) belirtmislerdir. Bolime ait istatistiksel

degerlendirme sonuglari Tablo 25'de verilmistir.

DKY uygulamalarinin olasi tercih nedenleri ile etkilerinin/sonuglarinin incelendigi
bolumlerin sonuglarina bakildiginda degerlendirmeler arasinda bir paralellik oldugu
g6ze carpmaktadir. Yoneticilerin en fazla puan verdikleri olasi DKY uygulama nedenleri
ile sonuglari énemli dlgide oOrtismektedir. Puanlama sirasindaki ilk bes énermeden
dordu gerekge ve sonug¢ duzleminde baglantiidir. Buradan hareketle hastane
yoneticilerinin girigtikleri DKY uygulamalarindan istedikleri sonuclari dnemli dl¢ide

alabildiklerini sdylemek mimkun olabilir.
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Faktorler N X SS
Hizmet kalitesi artti 236 4,24 0,883
Hasta memnuniyetini artirici bir etkisi oldugunu gbézlemledim 236 4,10 0,989
Verimli hizmet gereksinimi karsilandi 236 4,04 0,962
Teknolojik yeniliklere uyum saglandi 236 3,95 0,993
Kurum personelinin sayisal olarak yetersizligi giderildi 236 3,93 1,052
Kurumun temel faaliyet alani olan sagdlik hizmetlerine daha fazla

odaklanma olanagi yaratildi 236 3,85 1,067
Tedarikginin sahip oldugu hizmete 6zgi uzmanlagsmadan

yararlanildi 236 3,80 1,094
Tedarikginin teknolojik yeterliliklerine bagl olarak kurumda

teknolojik gelisim ve ilerleme yasandi 236 3,72 1,168
Dis kaynaklardan yararlanilan alanlarda kurumun yetenekleri artti 236 3,70 1,108
Hizmet uretim maliyetleri azaldi 236 3,63 1,128
Tedarikgilerin yapmis oldugu katkilarla hastanenin imaji giclendi 236 3,62 1,096
Finansal (parasal) tasarruf saglandi 236 3,61 1,284
Giderlerimizi daha iyi kontrol eder hale geldik 236 3,61 1,184
Etkili bir kontrol ve denetim sistemi kuruldu 236 3,60 1,195
Kurumumuz daha esnek hale geldi 236 3,59 1,143
Tablo 26: Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Riskleri

Faktorler N X SS
Secilen tedarikginin finansal istikrarsizligi 236 3,52 1,136
Tedarikgiye bagimli hale gelme 236 3,51 1,363
Tedarikgiden kaynakli sebeplerden 6turt hastane imajinin

zedelenmesi 236 3,38 1,321
Tedarikginin sundugu Uriin ya da hizmetin kurumun isteklerini

kargllayamamasi 236 3,37 1,365
istenen mal veya hizmetin tedarikgi tarafindan zamaninda teslim

edilememesi 236 3,35 1,346
Tedarikgiden kaynaklana bilgi glivenligine yonelik tehditler 236 3,33 1,277
Kurumsal bilgi ve kontroliin kaybi 236 3,27 1,248
Tedarikgi personeli ile kurum personeli arasinda isle ilgili

anlagmazliklar yaganmasi 236 3,10 1,253
Ongériilemeyen maliyetlerin ortaya gikmasi 236 3,05 1,236
Tedarikginin, kuruma ait fikirleri, kurumla rekabet edecek bir (iriin ya

da hizmet yaratmada kullanmasi 236 2,95 1,369
Kurum ve tedarikgiye bagl personelin ortak yurittigi calismalarda

tansiyonun yikselmesi 236 2,90 1,161
Tedarikginin hizmet faturalarini sisirmesi 236 2,89 1,482
Tedarikgi tarafindan sunulan hizmetlerde denetimin zorlugu 236 2,82 1,188
Kurum personeli tarafindan gésterilen drgutsel direncle karsilasma 236 2,77 1,250
insan kaynaklari yénetimi islevlerinde iki baslihgin olmasi 236 2,77 1,364
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5.6. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARININ RiSKLERI

Yoneticilerin DKY uygulamalarinin risklerine dair degerlendirme sonuglari Tablo 26'da
gorulmektedir. Yoneticilere gore DKY uygulamalarinin digerlerine kiyasla en 6nemli
riski segilen tedarik¢inin finansal istikrarsizhigr ve bunun kuruma yoénelik olumsuz
yansimalaridir (3,52). Tedarik¢iye bagimh hale gelme (3,51), tedarikciden kaynakli
sebeplerden 6turd hastane imajinin zedelenmesi (3,38), tedarik¢inin sundugu Urun ya
da hizmetin kurumun beklentilerini karsilayamamasi (3,37) ve istenen mal veya
hizmetin tedarik¢i tarafindan zamaninda teslim edilememesi de (3,35) yoneticilerin en

¢ok vurguladiklari DKY riskleri arasinda basi ¢cekmistir.

5.7. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARINI TERCiIH ETMEME
YA DA GERGEKLESTIREMEME NEDENLERI

Tablo 27°'de yoneticilerin DKY uygulamalarini tercih etmeme ya da gergeklestirememe
nedenlerine ait degerlendirmeleri gortlmektedir. Kurum binyesinde DKY’ye konu
olacak hizmeti verebilecek nitelik ve nicelikte personelin olmasi (3,70) halinde
yoneticiler DKY'yi tercih etmeyebilmektedirler.

Tablo 27: Dig Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarini Tercih Etmeme ya da
Gerceklestirememe Nedenleri

Faktorler N X SS
Kurum biinyesinde bu hizmeti verebilecek nitelik ve nicelikte

personelin olmasi 236 3,70 1,367
Finansal (mali) kaynak yetersizligi 236 3,55 1,297
Hukuksal ve yasal altyapinin yetersizligi 236 3,41 1,257
Kurum biinyesindeki personelle isin yapilmasinin daha ucuza mal

olmasi 236 3,12 1,477
ihalelere talip olacak nitelik ve nicelikte firmanin olmamasi 236 3,02 1,314
Siyasal / politik faktorlerin etkisi 236 2,88 1,452
Ongériilen maliyet tasarruflarinin erisilebilir olmamasi 236 2,79 1,184
ihale yapmak icin yasal surenin dolmamasi 236 2,72 1,399
Kontrol kaybina neden olmasi ihtimali 236 2,65 1,251
Hastane personelinin disaridan tedarik edilen hizmet sirecine

yabanci kalmasi 236 2,51 1,259
ihale sisteminin seffaf olmamasi 236 2,23 1,279

Finansal (mali) kaynak yetersizliginin de (3,55) onlerinde bir engel oldugu ydneticiler
tarafindan ifade edilmektedir. Hukuki altyapinin yetersizligi (3,41), kurum blnyesindeki
personelle isin yapilmasinin daha ucuza mal olmasi (3,12) ve ihalelere talip olabilecek

nitelik ve nicelikte firmanin olmamasi da (3,02) DKY uygulamalarinin tercih ediimeme
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ya da gerceklestirlememe nedenleri arasinda alti ¢izilenlerdendir. Hastane
personelinin digardan tedarik edilen hizmet surecine yabanci kalmasi (2,51) ve ihale
sisteminin seffaf olmamasi (2,23) hastane yoneticilerin diger nedenlere gore daha alt

siralarda yer verdikleri gerekgelerdir.

5.8. DEGERLENDIRMELERIN BAZI TANIMLAYICI OZELLIKLERE GORE
KARSILASTIRILMASI

Tanimlayici istatistiklerden hareketle yapilan analizlerde, hekim kokenli yoneticiler ile
diger hastane yoneticilerinin goérusleri arasinda ortaya cikan fark, yapilan iki ortalama
arasindaki farkin énemlilik testi (t) neticesinde anlamli bulunmamistir. Saptama ile ilgili

istatistiki bilgiler Tablo 28’de verilmistir.

Tablo 28: Gorev Durumuna Goére t Testi Sonuglari

Bolim Gorev N X SS T
5 Baghekim 130 40,16 6,602 0,625
Mudar 106 39,41 7,217 0,628
3 Baghekim 130 65,60 10,172 0,446
Mudur 106 63,70 12,283 0,455
4 Bashekim 130 49,58 9,822 0,600
Mudur 106 45,41 9,923 0,610
5 Bashekim 130 3,40 0,751 0,294
Madir 106 3,22 0,820 0,298
6 Bashekim 130 47,69 13,805 0,603
Mudur 106 46,11 13,445 0,602
7 Bashekim 130 34,42 8,940 0,041
Mudur 106 30,35 8,687 0,400

Katilimcilarin yapmig olduklari degerlendirmeler, mevcut kurumlarindaki ydneticilik
tecribelerine gore ANOVA testi ile karsilastirimistir. Sonuglara gére sadece “DKY
Uygulamalarini Tercih Etmeme ya da Gergeklestirememe Nedenleri” baslikli yedinci
bolum igin yapilan degerlendirmelerde, mevcut kurumlardaki yoneticilik surelerine gore
katilimcilarin  vermis olduklari yanitlar arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (p<0,05). Bu farklihidin hangi gruplardan kaynaklandidi tespit etmek igin
yapilan Post-Hoc (Tukey) testi neticesinde, farkin yoneticilik tecribesi 2 — 5 yil
arasinda olanlarla 11 yil ve Uzerinde olan katilimcilardan kaynaklandigi saptanmistir.

Tablo 29'da degerlendirme sonuglari verilmektedir.
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Tablo 29: Yoneticilik Tecribelerine Gére ANOVA Testi Sonuglari

Bolim Yoneticilik Tecriibesi N X SS F P

0-1VYil 52 38,28 6,728

2 2-5VYil 112 40,97 5,829 1,031 0,383
6 -10 Yil 40 40,21 5,820
11 Yl ve Uzeri 32 37,73 10,762
0-1VYil 52 62,06 12,302

3 2-5Yil 112 67,08 11,096 1.887 0,139
6 -10 Yil 40 65,93 7,770
11 Yil ve Uzeri 32 59,36 11,578
0-1VYil 52 44,89 10,487

4 2-5VYil 112 50,08 9,524 2152 0,100
6 -10 Yil 40 48,43 7,154
11 Yil ve Uzeri 32 42,91 12,405
0-1VYil 52 3,05 0,802

5 2-5Yil 112 3,43 0,718 1,558 0,206
6 -10 Yil 40 3,50 0,650
11 Yl ve Uzeri 32 3,09 1,044
0-1VYil 52 46,44 14,378

6 2-5VYil 112 49,23 13,295 0,962 0.415
6-10 Yil 40 42,21 14,039
11 Yil ve Uzeri 32 45,91 12,716
0-1VYil 52 32,00 9,331

7 2-5VYil 112 35,62 8,158 3,940 0,011*
6 -10 Yil 40 29,36 8,092
11 Y1l ve Uzeri 32 26,91 9,192

5.9. SAGLIK BAKANLIGI HASTANELERI’NIN YAPMIS OLDUKLARI DIS
KAYNAKLARDAN YARARLANMA HARCAMALARININ iINCELENMESI

Saglik Bakanhgdi Hastaneleri'nde gergeklestirilien DKY harcamalarinin kapsami sirekli
genislemekte ve buna bagl olarak finansal blyukligu artmaktadir. 2008 yilinda TDMS
hesap plani igerisinde 28 harcama kaleminden olusan 740 kodlu Hizmet Uretim
Maliyeti hesablr 2012 yilina gelindiginde 310 harcama kalemini icerir sekilde daha
detayli ve kapsaml bir hal almistir. Sekil 3'de Hizmet Uretim Maliyeti hesabinda
gerceklesen harcamalarin 2008 ile 2012 yillari arasindaki seyri gértlmektedir. 2008
yihinda 740 kodlu hesap altinda gergeklesen toplam harcama miktari 5.643.257.942,06
TL olarak gergeklesmis, 2009 yilinda alti milyari asmig, 2010 ve 2011 yillarinda
blyumesini surdirerek, 2012 yilinda 7.967.992.629,21 TL’lik bayukluge ulagmistir.
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Sekil 3: 2008 -2012 Yillari Hizmet Uretim Maliyeti Hesabinda Gergeklesen Harcamalar
(* 1.000.000 TL)

TDMS kayitlari Gzerinden edinilen 2008 ile 2012 yillarina ait zaman diliminde
gerceklesen harcama detaylarinin dagilimi Tablo 30’da verilmektedir. Daha énce de
ifade edildigi Uzere, hesap planlarinda yer verilen harcama kalemleri yildan yila farklihk
go6stermektedir. Giderek daha detayli hale gelen hesap planlarina her dénem hesap
detayini artiracak yeni hesap adlari dahil edilmektedir. Bu farklilik nedeniyle bazi

yillarda, bazi harcama kalemlerine ait verilere TDMS igerisinde rastlanmamaktadir.

Arastirmanin veri toplama araclarindan biri olan anketin “Kurumsal Uygulamalar’
baslkll béluminde Ust duzey hastane yoneticilerine, kurumlarinda hangi alanlarda
DKY uygulamalarini tercih ettikleri sorulmustur. Yoneticilerden alinan yanitlar
dogrultusunda en yuksek frekansa sahip DKY uygulama alanlarina yogunlasilarak, bu
alanlardaki muhasebe kayitlari TDMS U(zerinden alinmigtir. Yoneticilerin DKY
uygulamala alanlari icerisinde en sik ifade ettigi 10 hizmet alani sirasiyla temizlik
(%90,24), yemek (%84,15), bilgi-islem (84,15), tibbi atik nakil ve imha iglemleri
(%80,49), teknik bakim-onarim hizmetleri (%80,49), guvenlik (%68,29), laboratuar
(%57,32), radyoloji gértntileme (%48,79), danisma ve hasta yonlendirme (%46,34) ile
camasirhane hizmetleridir (%28,05).
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Bahsedilen bu DKY alanlar finansal buyukliuk bakimindan incelendiginde ilk sirada
“Temizlik Hizmetleri’nin yer aldigi gorulmektedir. 2008-2012 yillari arasinda
hastanelerin toplamda en fazla para harcadidi DKY alani 3.798.405.800,43 TL ile
temizlik hizmetleri olmustur. Ydneticilerin vermis olduklari yanitlarla gerceklesen

rakamlarin burada tutarh oldugu goérulmektedir.

Arastirmanin konu aldigi bes yilik zaman dilimi igerisinde, temizlik hizmetlerinden
sonra hastanelerin en fazla para harcadigi DKY alani, her ne kadar yoneticilerin
yanitlari icerisinde 10. sirada yer alsa da “Camasirhane Hizmetleri’ olmustur. 2009
yilindan itibaren kayitlarina TDMS igerisinde yer verilen hizmet tlrine, doért yilda
toplam 3.173.206.418,43 TL harcanmistir. 2009-2011 vyillari arasinda 880.000.000
TL’lik seviyenin altina dismeyen ve yilda en az 735 hastanenin DKY yoluyla yurattaga
¢amasirhane hizmetlerinde 2012 yilina gelindiginde ¢arpici bir dustus yasanmistir.
Camasirhane hizmetlerinde DKY'yi tercih eden hastane sayisi 89’a kadar dismus,

harcanan para 19.329.629,78 TL'ye kadar gerilemistir.

Camasirhane hizmetlerinin DKY vyoluyla vyuritilmesinden beklenen verimlilik ve
tasarrufun saglanamamasi nedeniyle vazgecilmesi olasi ilk agiklamadir. 2011 ve 2012
yillarina ait temizlik hizmeti harcamalarina bakildiginda yilda yaklasik 100.000.000
TLlik bir artis gorilmektedir. Onceki yillarda 50.000.000 TL'lik artis ve azaliglar
go6steren bu kalemdeki harcamalarin pespese iki yil boyunca gdsterdigi bu artis akla
¢amasirhane hizmetlerine ait harcamalarin temizlik hizmetleri icerisinde kaydiriimis

olabilme ihtimalini de getirmektedir.

Temizlik ve gamasirhane hizmetlerinden sonra en fazla harcamanin yapildigi DKY
alani “Veri Hazirlama ve Bilgi Islem Hizmetleri’dir. 2009 yilindan itibaren TDMS
kapsaminda muhasebe kayitlarina erigilebilen hizmetler icin arastirmaya konu olan
zaman dilimi i¢cinde toplam 2.272.798.435,28 TL harcanmistir. 2009’dan 2011’e kadar
birbirine yakin oranlarla istikrarli bicimde artan veri hazirlama ve bilgi islem hizmeti
harcamalari 2012 yilinda onceki yillardaki artig oranlarinin iki misli bir oranda artig

gostermistir.

“Yemek Hizmeti Alim Giderleri” hastanelerin en fazla harcama yaptigi kalemler
arasinda, bes yilik zaman diliminde toplam 2.163.280.296,88 TL ile dordunci
siradadir. Yemek hizmetine kargilik harcanan para, bes yil boyunca birbirine yakin

oranlarda surekli artis gostermistir.
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HARCAMA KALEMi

2008

2009

2010

2011

2012

Temizlik Hizmeti Alim Giderleri

663.135.430,25

704.051.666,59

748.545.811,13

788.949.086,98

893.723.805,48

Camasirhane Hizmeti Alim Giderleri

Veri yok

1.221.349.545,62

884.623.725,36

1.047.903.517,67

19.329.629,78

Veri Hazirlama ve Bilgi islem Hizmeti Giderleri

Veri yok

500.068.096,70

536.234.211,16

576.790.774,67

659.705.352,75

Yemek Hizmeti Aliim Giderleri

345.488.277,16

404.489.979,58

444.454.335,00

467.019.935,82

501.827.769,32

Gorlintileme Hizmeti Alim Giderleri

Veri yok

301.516.437,82

332.252.321,96

346.581.090,74

388.302.951,18

MR Hizmeti Alim Giderleri

104.313.372,38

117.052.320,69

127.159.406,97

145.183.574,94

Tomografi Hizmeti Alim Giderleri

66.763.402,05

84.052.213,31

78.932.595,05

96.914.512,76

Diger Gériintileme Hizmet Alim Giderleri

130.364.816,90

131.147.787,96

139.486.088,72

146.204.776,48

Laboratuar Hizmeti Alim Giderleri

Veri yok

453.648.228,94

482.796.275,54

542.265.684,34

176.506.993,48

Bakim-Onarim Hizmeti Alim Giderleri

249.130.089,81

236.178.144,93

246.492.630,49

293.205.930,09

277.305.797,57

Makine, Techizat ve Tibbi Cihaz Bakim Onarim

94.363.651,80

87.033.793,65

99.611.153,75

117.165.756,20

99.843.505,64

Bilgisayar Bakim Onarim Hizmeti Alim Giderleri

27.089.025,91

26.584.370,60

26.584.364,76

23.869.915,82

23.313.810,41

Yapi ve Tesis Bakim Onarim Hizmeti Alim Giderleri

127.677.412,10

88.339.837,55

67.477.964,90

58.752.484,54

55.085.287,15

Teknik Destek Hizmeti Alm Giderleri

Veri yok

34.220.143,13

52.819.147,08

93.417.773,53

99.063.194,37

Guvenlik Hizmeti Alim Giderleri

Veri yok

190.446.057,41

189.865.099,54

193.615.744,39

227.920.457,00

Yonlendirme ve Danigsma Hizmeti Alim Giderleri

Veri yok

28.618.298,63

29.476.695,67

36.093.462,05

40.811.879,60

Tibbi Atik Nakil ve Imha Hizmeti Alim Giderleri

Veri yok

Veri Yok

10.938.661,29

31.833.210,36

56.685.234,96
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“Goriintileme Hizmeti Alim Giderleri’, ydneticilerin belirttikleri DKY alanlari igerisinde
en fazla para harcanan besinci harcama kalemidir. Yemek hizmeti alimindaki seyre
benzer bir sekilde goruntileme hizmetleri icin harcanan tutarlarda da yakin oranlarda
ve surekli bir artis gdézlemlenmistir. 2009 yilindan itibaren TDMS igerisinde yer verilen
gorintileme hizmetlerine toplamda 1.368.652.801,70 TL harcanmistir. Hesap plani
icerisinde “MR Hizmeti Alim Giderleri”, “Tomografi Hizmeti Ahim Giderleri “ ve “Diger
Goruntuleme Hizmetleri Alim Giderleri” seklinde detaylandirilan harcama kalemi
icerisinde en blyuk pay 574.203.470,06 TL ile diger gorintileme hizmetleri altindaki
hizmetler icin ayrilmistir. MR hizmeti icin toplamda 493.708.674,98 TL, tomografi

hizmeti igin ise 326.662.723,17 TL harcanmistir.

2009 yilindan itibaren TDMS hesap planlari igerisine alinmis harcama kalemlerinden
birisi de “Laboratuar Hizmeti Alim Giderleri"dir. Verilerine ulasilan dort yillik zaman
dilimi icerisinde toplamda harcanan 1.655.217.812,30 TL ile altinci sirada yer alan DKY
alani 2011 yilina kadar surekli bir artis seyri izlemistir. 2012 yilina gelindiginde yillik
harcama miktari 542.265.684,34 TL'den 176.506.993,48 TL'ye gerilemistir. Bu
gelismede dis tedarikgilerin faturalari sisirme yonindeki olasi stratejileri, atilan geri
adimin 6nemli nedenlerinden biri olarak dusunulebilir. Diger yandan laboratuar tetkikleri
bakimindan hastanelerin dis tedarikgilere yakin yetenek ve kapasitelere sahip olmalari

da orgitleri DKY’den uzaklastirmis olabilir.

Hastane yoneticilerine anketin kurumsal uygulamalar boélimdnde “Teknik Bakim-
Onarim Hizmetleri’ adi altinda sorulan harcama kalemine arastirma kapsaminda
TDMS plani igerisinden “Makine, Tecghizat ve Tibbi Cihaz Bakim Onarim Giderleri’,
“Bilgisayar Bakim Onarim Giderleri”, “Yapi ve Tesis Bakim Onarim Giderleri” ve
“Teknik Destek Hizmeti Alim Giderleri” dahil edilmistir. TDMS hesap planlari i¢erisinde
son yillara dogru daha da detaylandirilan bu harcama kaleminde makine, techizat
bakim onarim giderleri ile tibbi cihaz bakim onarim giderleri ayri kalemlerde izlenmeye
baslanmig, hastane bakim onarim giderleri ve atdlye bakim onarim giderleri gibi
harcamalari daha da detaylandiran hesap kalemleri eklenmigtir. Arastirmaya konu
olan bes yillik zaman diliminde toplam 1.053.182.503,08 TL harcanan bu hizmetler icin
ayrilan para inigli ¢ikigh bir seyir izlemigtir. 2008 yilinda 249.130.089,81 TL tutarindaki
harcamalar 2009 yilinda 236.178.144,93 TL'ye gerilemis, 2010 yilinda 246.492.630,49
TL’ye yuksemig, 2011 yihinda 293.205.930,09 TL ile bu zaman dilimindeki en ylksek
duzeye ulagsmis fakat 2012 yilinda tekrar 277.305.797,57 TL’ye gerilemigtir.
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Yoneticilerin vermis olduklari yanitlar igerisinde en fazla frekansa sahip 10 DKY
uygulama alani igerisinde “Givenlik Hizmeti Alim Giderleri’ harcama bakimindan
sekizinci sirada yer almaktadir. 2009 yilindan itibaren TDMS kayitlari icerisinde yer
verilen hizmet tarine dort yillik zaman diliminde toplamda 801.847.358,34 TL

harcanmistir.

Finansal buyuUkluk bakimindan guvenlik hizmeti alim giderlerini “Yénlendirme ve
Danisma Hizmeti Alim Giderleri’ takip etmektedir. TDMS igerisinde 2009-2012 yillar
arasindaki dort yillik déneme ait harcama miktarlari bulunan hizmet tirine toplamda
harcanan para 135.000.335,95 TL'dir. Yonlendirme hizmetleri icin harcanan miktarlar

2009 yilindan itibaren surekli artis gostermigtir.

oo

Yéneticilerin DKYyi sectigi hizmet alanlari igerisinde belirttigi “Tibbi Atik Nakil ve imha
Hizmeti Alim Giderleri” onuncu sirada yer almaktadir. TDMS igerisinde 2010 yilindan
itibaren verilerine ulasilabilen hizmet i¢in U¢ yilda toplam 99.457.106,61 TL
harcanmigtir. 2010 yilinda 10.938.661,29 TL harcanan hizmet igin harcanan miktar
2012 yihinda gelindiginde 56.685.234,96 TL'ye ulasmistir.

Temizlik % 10,93

Camagirhane % 11,26
Diger %45,96

m % 7,77

emek % 6,21

Gorlintileme % 4,68
Tibbi Atik Nakil ve

imha %0,43
Laboratuvar % 5,78

Guvenlik %2,75

Danisma %0,46 Bakim-onarim % 3,77

Sekil 4: 2008 -2012 Yillari Arasinda incelengn Hesaplarda Gergeklesen Harcamalarin
740 Hizmet Uretim Maliyeti Hesabi Igerisindeki Dagilimi

740 kodlu Hizmet Uretim Maliyeti Hesabr'nin harcama alanlarina gére dagilimi Sekil
4’de gorulmektedir. Sekilde harcama kalemlerinin, arastirmaya konu olan bes yillik
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zaman dilimindeki ortalamalar Uzerinden dagihmina yer verilmigtir. Sekilde incelenen
harcama kalemleri digsinda gerceklestirilen harcamalara diger bashgdi altinda yer

verilmistir.

5.10. SAGLIK BAKANLIGI HASTANELERI’NIN YAPMIS OLDUKLARI DIS
KAYNAKLARDAN YARARLANMA HARCAMALARININ HASTANE TURLERINE
GORE DAGILIMI

740 koldu Hizmet Uretim Maliyeti hesabinda gerceklesen harcamalarin, hastane
trlerine gére dagilimi ve seyri grafiksel olarak Sekil 5’de goérlimektedir. Devlet
hastanelerinin sayisal agidan egitim ve arastirma hastanelerinden daha fazla olmasi,
dogal olarak bu hastane tirt tarafindan yapilan toplam harcamanin da fazla olmasi

sonucunu beraberinde getirmistir.

9.000

8.000

7.000 —

6.000 —
Egitim ve

5.000 Arastirma
Hastanesi

4.000 M Devlet
Hastanesi

3.000

2.000

1.000

0 T T T T
2008 2009 2010 2011 2012

Sekil 5: 2008 -2012 Yillari Arasinda incelenen Hesaplarda Gergeklesen Harcamalarin
Hastane Turlerine Gore Dagihmi (* 1.000.000 TL)

Yapilan harcamalarin toplam tutar baglaminda arastirma kapsamindaki hastanelerin
turlerine gére dagiimi Tablo 31'de verilmistir. Tablo 31’de verilen sayilarin toplam
tutarlarin dagilimi disinda ¢ok anlamli bilgiler vermemesi, Tablo 32’nin tasarlanmasina
zemin hazirlamigtir. Tablo 32’'de DKY harcamalarinin hastane tarlerine gére uygulama

sayis| ve harcama ortalamalari gorulmektedir. Uygulayan hastane sayisi ve ortalama
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harcama dizeyleri agisindan konuya yaklasiimasinin daha saglikli degerlendirmeleri

beraberinde getirecegi distunulmastr.

Nitekim toplam harcama rakamlari Uzerinden kurgulanan Tablo 31'deki gorinudm,
ortalamalar ve uygulama sayilari Uzerine insa edilmis Tablo 32'de tam tersine
dénmustdr. Bu tabloda egitim ve arastirma hastaneleri tarafindan yapilan harcamalar
her ne kadar sayilarinin azligina bagh olarak toplamda daha dusuk olsa da ortalamalar
bazinda degerlendiriliginde devlet hastanelerine kiyasla hemen hemen her hizmet
alaninda ¢ok daha ytiksektir. Tablo 32'de N ifadesi o yil icerisinde o hizmet tiriinde
DKY'’yi tercih etmis hastane sayilarini, X ifadesi ise bu hastaneler tarafindan

gerceklestirilen ortalama harcamayi gostermektedir.

Bilindigi tzere devlet hastaneleri ile egitim ve arastirma hastaneleri hizmet cesitliligi,
karmasiklik, hasta hacmi, buyuklik, fonksiyonlar ve daha pek ¢ok bakimdan birbirinden
ayrilmaktadir. Egitim ve arastirma hastanelerine ¢ok daha fazla hasta mdiracat
etmekte, bu hastanelerde ¢ok daha fazla gesitte saglik hizmeti sunulmakta, karsilasilan
vakalar ¢cok daha karmasik olmakta ve hem kurum hem de yénetim daha buylk dlgekte
tasarlanmaktadir. Bu ve burda sayllmayan daha pek ¢ok 6zellik, kaginilmaz olarak

stratejik bakimdan ydnetim tercihlerine de yansimaktadir.

Egitim ve arastirma hastaneleri tum bu Ozelliklerinden hareketle ilk etapta temel
yetenekleri kapsamindaki hizmetlere daha fazla odaklanabilmek ve sunduklari hizmet
hacminin bUyUkligl nedeniyle dis tedarikgilerin kendilerine sagladiklari o6lgek
ekonomilerinin getirdigi avantajlardan faydalanabilmek igin daha fazla DKY’ye
ybnelmekte, bunun sonucu olarak da bu konuda daha fazla harcama yapmaktadirlar.
Hastane ve hizmet hacmi blyudikge bir yonetim stratejisi olarak DKY uygulamalari

daha fazla karsimiza ¢gikmaktadir.
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HARCAMA KALEMi 2008 2009 2010 2011 2012
Temizlik Hizmeti Alim Giderleri 663.135.430,25 704.051.666,59 748.545.811,13 788.949.086,98 893.723.805,48
Devlet Hastanesi 567.889.973,11 492.498.452,70 507.772.313,63 540.888.782,94 595.868.347,32

Egitim ve Arastirma Hastanesi

95.245.457,14

211.553.213,89

240.773.497,50

248.060.304,04

297.855.458,16

Camasirhane Hizmeti Alim Giderleri Veri yok 1.221.349.545,62 884.623.725,36 1.047.903.517,67 19.329.629,78
Devlet Hastanesi - 589.787.996,28 575.225.937,65 661.376.430,20 9.622.767,66

Egitim ve Arastirma Hastanesi - 361.561.549,34 309.397.787,71 386.527.087,47 9.706.862,12

Veri Hazirlama ve Bilgi islem Hizmeti Giderleri Veri yok 500.068.096,70 536.234.211,16 576.790.774,67 659.705.352,75

Devlet Hastanesi

362.513.730,10

390.383.136,16

421.318.836,25

478.137.812,40

Egitim ve Arastirma Hastanesi

137.554.366,60

145.851.075,00

155.471.938,42

181.567.540,35

Yemek Hizmeti Alim Giderleri

345.488.277,16

404.489.979,58

444.454.335,00

467.019.935,82

501.827.769,32

Devlet Hastanesi

283.565.968,69

271.013.388,98

298.774.949,50

325.503.445,83

346.892.479,28

Egitim ve Arastirma Hastanesi

61.922.308,47

133.476.590,60

145.679.385,50

141.516.489,99

154.935.290,04

Gorlintileme Hizmeti Alim Giderleri

Veri yok

301.516.437,82

332.252.321,96

346.581.090,74

388.302.951,18

Devlet Hastanesi

190.523.914,40

215.061.315,03

207.845.083,58

227.608.489,94

Egitim ve Arastirma Hastanesi

110.992.523,42

117.191.006,93

138.736.007,16

160.694.464,24

Laboratuar Hizmeti Alim Giderleri

Veri yok

453.648.228,94

482.796.275,54

542.265.684,34

176.506.993,48

Devlet Hastanesi

280.669.859,19

311.234.888,00

368.029.834,60

115.669.352,20

Egitim ve Arastirma Hastanesi

172.978.369,75

171.561.387,54

174.235.849,74

60.837.641,28

Bakim-Onarim Hizmeti Alim Giderleri

249.130.089,81

236.178.144,93

246.492.630,49

293.205.930,09

277.305.797,57

Devlet Hastanesi

197.596.329,84

150.242.570,24

155.612.276,94

186.616.249,83

178.038.292,81

Egitim ve Arastirma Hastanesi

51.533.759,97

85.935.577,69

90.880.353,55

106.589.680,26

99.267.504,76

Guvenlik Hizmeti Ahm Giderleri Veri yok 190.446.057,41 189.865.099,54 193.615.744,39 227.920.457,00
Devlet Hastanesi - 126.308.687,48 130.169.039,48 130.568.464,94 154.239.693,26

Egitim ve Arastirma Hastanesi - 64.137.369,93 59.696.060,06 63.047.279,45 73.680.763,74

Yonlendirme ve Danigma Hizmeti Alim Giderleri Veri yok 28.618.298,63 29.476.695,67 36.093.462,05 40.811.879,60
Devlet Hastanesi - 16.653.722,43 18.157.420,39 21.698.915,57 22.559.053,45

Egitim ve Arastirma Hastanesi - 11.964.576,20 11.319.275,28 14.394.546,48 18.252.826,15

Tibbi Atik Nakil ve Imha Hizmeti Alim Giderleri Veri yok Veri Yok 10.938.661,29 31.833.210,36 56.685.234,96

Devlet Hastanesi

8.783.989,87

25.403.175,69

41.571.108,74

Egitim ve Arastirma Hastanesi

2.154.671,42

6.480.034,67

15.114.126,22
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2008 2009 2010 2011 2012
N X N X N X N X N X
Temizlik Hizmeti Alm Giderleri
Devlet Hastanesi 786 714.872,74] 763 647.476,35| 666 812.145,32| 666 812.145,32| 588 1.013.381,54
Egitim ve Arastirma Hastanesi 25 3.809.818,28| 62 3.412.148,61] 61 4.066.562,36] 61 4.066.562,36| 61 4.882.876,36
Camasirhane Hizmeti Alim Giderleri
Devlet Hastanesi 0 0,00[ 788 748.461,92( 698 824.105,93( 673 982.728,72 66 145.799,51,
Egitim ve Aragtirma Hastanesi 0 0,00 63 5.739.072,21| 66 4.687.845,27| 62 6.234.307,86| 23 422.037,48
Veri Hazirlama ve Bilgi islem Hizmeti Giderleri
Devlet Hastanesi 0 0,00 676 536.262,91| 620 629.650,22| 622 677.361,47| 564 847.762,08
Egitim ve Arastirma Hastanesi 0 0,001 59 2.331.429,94{ 63 2.315.096,43( 60 2.591.198,97| 60 3.026.125,67
Yemek Hizmeti Alim Giderleri
Devlet Hastanesi 499 568.268,47| 498 544.203,99| 467 639.775,05| 473 688.167,96| 456 760.729,12
Egitim ve Arastirma Hastanesi 24 2.580.096,18| 58 2.301.320,53| 61 2.388.186,65| 57 2.482.745,55| 57 2.718.162,98
Goriintiileme Hizmeti Alim Giderleri
Devlet Hastanesi 0 0,00] 279 680.442,55( 266 808.501,18( 258 805.601,10( 275 827.667,24
Egitim ve Arastirma Hastanesi 0 0,00 50 2.219.850,47| 50 2.343.820,14{ 49 2.831.347,08| 47 3.419.031,15
Laboratuar Hizmeti Alim Giderleri
Devlet Hastanesi 0 0,00 790 355.278,30[ 701 443.987,00( 679 542.017,43| 301 384.283,56
Egitim ve Arastirma Hastanesi 0 0,00 64 2.702.787,03| 66 2.599.414,96| 62 2.810.255,64| 48 1.267.450,86




Tablo 32: Dis Kaynaklardan Yararlanma Harcamalarinin Hastane Tirine Gore Uygulama Sayisi ve Ortalamalari (Devami)
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2008 2009 2010 2011 2012
N | X N | X N | X N | X N | X
Makine, Techizat ve Tibbi Cihaz Bakim Onarim Hizmeti Alim Giderleri

Devlet Hastanesi 798 93.230,39 | 746 77.431,69| 620 629.650,22 | 659 117.749,64 | 585 114.034,16

Egitim ve Aragtirma Hastanesi | 25 798.632,03| 60 487.829,25| 65 553.582,42| 60 659.479,09 | 61 543.172,47
Bilgisayar Bakim Onarim Hizmeti Alim Giderleri

Devlet Hastanesi 548 47.610,65 | 465 38.655,99 [ 381 44.412,20 | 338 48.219,20 | 319 51.911,56

Egitim ve Arastirma Hastanesi | 21 4754226 | 38 226.561,42| 36 268.425,48| 32 236.619,61| 37 182.541,19
Yapi ve Tesis Bakim Onarim Hizmeti Alim Giderleri

Devlet Hastanesi 620 156.625,55 | 556 102.355,95 | 439 98.956,08 | 412 81.257,30 [ 319 51.911,56

Egitim ve Arastirma Hastanesi | 25 1.222.782,56 | 52 604.421,70| 55 437.022,63| 52 486.047,64| 37 182.541,19

Teknik Destek Hizmeti Alim Giderleri
Devlet Hastanesi 0 0,00| 287 61.301,69 | 395 80.053,70 | 545 108.703,02 | 393 160.069,51
Egitim ve Aragtirma Hastanesi | 0 0,00 43 386,664,19| 56 378.534,53| 60 569.577,17| 55 657.379,61
Giivenlik Hizmeti Alim Giderleri

Devlet Hastanesi 0 0,00| 504 250.612,47 | 486 267.837,53 ]| 482 270.888,93 | 502 307.250,38

Egitim ve Aragtirma Hastanesi | 0 0,00| 63 1.018.053,49| 66 904.485,76 | 62 1.016.891,60 | 61 1.207.881,37
Yonlendirme ve Danisma Hizmeti Alim Giderleri

Devlet Hastanesi 0,00| 293 56.838,64 | 220 82.533,73| 259 83.779,60 | 194 116.283,78

Egitim ve Arastirma Hastanesi 0,00| 37 323.366,92| 36 314.424,31| 42 342.727,30| 41 445.190,88
Tibbi Atik Nakil ve imha Hizmeti Alim Giderleri

Devlet Hastanesi 0,00] © 0,00| 214 41.046,45 | 467 54.396,52 | 544 76.417,48

Egitim ve Aragtirma Hastanesi 0,00 0 0,00 31 69.505,53| 51 127.059,50 | 61 247.772,56
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VI. TARTISMA VE SONUG

Gun gectikce yogunlasan, hatta kamu kurumlarini bile tehdit eder hale gelen kiresel
rekabet tim sektdrlerde kendisini hissettirmektedir. Bu kosullar icerisinde her kesimden
yonetici care olarak modern ydnetim tekniklerine sarilmistir. Bahsi gecen modern
yonetim tekniklerinden biri olan DKY, saglik sektori yoéneticileri igin de énemli bir arag

ve stratejik secenek halini almistir.

Dinya genelinde agirhdini hissettiren monetarist politikalar, 1990’li yillardan itibaren
olarak goérulen DKY her gegen gin daha ¢ok sektdrde kendisine uygulama alani
bulmakta ve Onemli finansal boyutlara erismektedir. Sonsuz ve blyuk dlglde
ertelenemez ihtiyacglara elindeki kit kaynaklarla cevap vermeye ¢alisan saglik kurumlari
icin kendilerine bir ¢ikis yaratacak her stratejik secenek iki kat daha fazla énemli hale

gelmektedir.

Ulkemiz saglik sektériinde hem 6zel hem de kamu kesiminde DKY uygulamalari gozle
gorilir bir ydnetsel ve finansal biyuklige erismistir. Ozel sektére ait saglik kuruluslari
da DKY'yi bir yonetim secenedi olarak kabul etmekte ve uygulamaktadir. Ancak
Ulkemizde 6zel ve kamu sektorlerinde DKY uygulamalarinin gergeklestirildigi zeminler
birbirinden farklidir. Kamu sektériinde blylk o6lgide bu alandaki temel yasa metinleri
olan 4734 sayili Kamu ihale Kanunu ile 4735 sayili Kamu ihale Sézlesmeleri Kanunu
belirleyici iken, 6zel sektor saglik kuruluglarinin DKY uygulamalarinda bu yasa
metinlerinin baglayici bir yonu yoktur. Bu bakimdan DKY uygulamalarinda kamuda ilgili
yasa ve yonetmelikler sireci sekillendirirken, 6zel sektor de agirlikla yonetim inisiyatifi

belirleyicidir.

Bu noktadan hareketle arastirma kapsamina Turk Saglik Sektorl igerisinde faaliyet
gOsteren 6zel saglik kuruluglari dahil edilmemigtir. CinkU sektorun iki ayagindaki DKY
uygulamalarinin degerlendirilebilmesi tamamen farkli yaklasimlari gerektirmektedir.
Arastirma kapsamina T.C. Saglik Bakanhgrna bagh devlet hastaneleri ile egitim ve
arastirma hastaneleri dahil edilmistir. Bu baglamda arastirmanin temel amaclarindan
biri olan Ust dizey hastane yoneticilerinin gorislerinin tespit edilebilmesi igin, bu
yoneticilere e-posta yoluyla bir anket gonderilerek yanitlamalari istenmistir. %27
oraninda geri doénls saglanan anket aracilidiyla toplanan veriler gerekli istatistik
programlari ile analiz edilmistir. ilgili literatirde % 27’lik geri ddniis orani e-posta ile

gerceklestirilen c¢alismalar icin kabul edilebilir sinirlar icerisinde gdsteriimektedir.
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Arastirma evreni igerisindeki her yonetici ve saglik kurulusuna ulasiimasi hedeflenmis,
bu nedenle 6rneklem secilmemistir. Bu konudaki tek istisna DKY konusundaki kararlari
bagli bulunduklari il Saghk Miudirliklerinin aldigi E Grubu ilge hastaneleridir.
Calismanin bu yénetsel dederlendirme boyutunda bu hastaneler ve yoneticiler kapsam

disi tutulmustur.

Anket uygulamasindan ¢ikan sonuglarda hastane yoneticileri en fazla temizlik, yemek,
bilgi-islem, tibbi atik nakil ve imha, teknik bakim-onarim, guvenlik, laboratuar, radyoloji-
gorintileme, danisma ve hastane yonlendirme ile gamasirhane hizmetlerinde DKY’ye
basvurduklarini ifade etmiglerdir. Mollahaliloglu ve digerlerinin (2009) Turk Saglik
Sistemi’nde DKY uygulamalarini konu alan arastirmasinda, hastanelerde DKY’nin en
¢ok uygulandigi alanlar olarak karsimiza bu calismanin sonuglariyla paralel olarak

temizlik, bilgi islem, guvenlik, yemek ve veri giris hizmetleri gikmaktadir.

Dis tedarik¢i seciminde ise en c¢ok vurguladiklari etmenler mevzuata ve vyasal
gerekliliklere uygunluk, tedarikginin o alandaki uzmanhgi ile tedarikginin 6ngordugu
maliyettir. Bu acidan bakildiginda s6z konusu etmenlerin zaten ilgili yasa metinlerinde
alt cizilen gereklilikler oldugu ve yoneticilerin karar sureglerini baskin bicimde
sekillendirdigi de anlasiimaktadir. Bu konuda literatiirde yapilan ¢alismalarda tedarikgi
seciminde 6ne ¢ikan faktorler olarak deneyim, taninmislik, referanslar, finansal durum,
fiyat teklifi, uzmanlik dizeyi, guvenilirligi ve o6rgutun ihtiyaglarini karsilayabilecek
kapasitede olmasi siralanmistir (Bakan vd., 2012; Yigit vd., 2010). Bu c¢alismalar

arastirma sonuglarini buyik 6l¢clide destekler niteliktedir.

Arastirmada hastane yoneticileri DKY’yi olasi tercih etme nedenleri arasinda yaptiklari
siralamada hizmet kalitesini ylUkseltmek, daha verimli hizmet Uretmek ve hasta
memnuniyetini artirmak gerekgelerini en Ust siralara yerlestirmiglerdir. Turkiye'de saglik
sektorinde DKY ile ilgili yapilmis arastirmalara goz atildiginda, olasi DKY'’yi tercih
etme nedenleri arasinda personelin sayisal yetersizligini giderme, hizmet kalitesini
artirma, verimli hizmet gereksinimini kargilama, son teknolojiye erisim, maliyet tasarrufu
gibi gerekceler en sik dile getirilenlerdir. (Ergin, 2003; Ergin ve S$ahin, 2005;
GozUkiglk, 2010; Kavuncubag! vd., 2009; Aktan ve Ozkivrak, 2000; Karahan,2009).

Arastirmaya katilan yoneticilerin DKY uygulamalarinin etkileri/sonuglari  Uzerine
bildirdikleri gorusler icerisinde bu U¢ nedene paralel olarak hizmet kalitesinin arttigi,
hasta memnuniyetini artirici etkisi oldugu ve verimli hizmet gereksiniminin karsilandigi
ifade edilmistir. Bu agidan bakildiginda s6z konusu paralelligin DKY’nin kendisine

yonelik beklentileri karsiladigina isaret ettigi soylenebilir. Ergin (2003) calismasinda,
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DKY uygulamalarinin personelin sayisal yetersizliginin giderilmesi, hizmet kalitesinin ve
verimliligin artmasi seklinde sonuglara sahip oldugunu ifade etmigtir. Ergin (2003)’in
bulgulari bu yéniyle bu ¢alismanin sonuglarini desteklemektedir. iki calisma arasinda
birbirini destekleyen bir baska 6zellik ise DKY uygulamalarinin olasi tercih nedenleri ile
sonuglarindaki paralellik sayesinde DKY uygulamalarinin beklentileri karsiladigi

yoniundeki saptamadir.

Yoneticiler DKY kararlarini etkileyen faktorlere dair yaptiklari degerlendirmeler de, ilgili
devlet organlarinin tesviklerinden ve bu yondeki yasal dizenlemelerden, hizmetin
kurumun kaynaklari ile sunulmasi halinde olusacak daha ylksek maliyetten ve
hizmetin, kurumun temel faaliyet alani igerisine girip girmediginden 6nemli o6lclide
etkilendiklerini ifade etmislerdir. Kamu sektériinde devlet otoritesi ve yasal metinlerin

belirleyiciligi bu noktada da agirligini hissettirmektedir.

Arastirmaya katilan yoneticiler, tedarikgilerin finansal istikrarsizligi ve bu istikrarsizligin
yol acacai olumsuz sonuclari DKY konusundaki en o6nemli risk faktori olarak
gormektedirler. Tedarikgiye bagdimli hale gelme ve tedarikgiden kaynakl sebeplerle
kurum imajinin zedelenmesi de baslica riskler arasinda sayilmistir. DKY’nin olasi
risklerine karsi belki de en énemli silah hem kamu &rgutlerini hem de tedarikgileri
koruyacak soOzlesmelerdir. Dogru  bicimde kurgulanan soézlesmeler DKY
uygulamalariyla alakali pek c¢ok riski daha ortaya c¢ikmadan engelleyecek,
engelleyemedikleri durumlarda ise koruyucu &énlemler alinmasini saglayacaktir. Bu
noktada sdzlesmelerin her iki tarafi da korur nitelikte olmasinin alti ézellikle gizilmelidir.
Kurum yaptigi harcamanin karsihgini alacagindan, tedarik¢i ise emeginin hak ettigi
degeri bulacagindan emin olmak ve bu konularda olabildigince az risk altinda kalmak
ister. Kamu kurumlarinin haklarinin korunmasi toplumsal agidan oncelik tasir ancak
tedarikgilerin gugcli  kalabilmesinin ' kamu kurum ve kuruluslari agisindan énemi
buyuktur. Tedarikgilerin gugli olmasi faydali bir rekabet doguracak, gerekli isleri
yapabilecek nitelik ve nicelikteki tedarik¢i artacak, guglu tedarikgiler daha verimli ve
kaliteli hizmet sunabilecek ve tim bunlardan nihayetinde kamu kurum ve kuruluslari

DKY uygulamalarindaki hedefleri agisindan kazangli gikacaktir.

Yoneticiler DKY uygulamalarini gergeklestirememe veya tercih etmeme nedenleri
arasinda en ¢ok kurum bunyesinde bu hizmeti verebilecek nitelik ve nicelikte
personelin olmasi, finansal kaynak yetersizligi ve hukuki altyapinin yetersizligine isaret
etmiglerdir. Kamu sektorundeki hastane yoneticileri halen yeterli personelin olmasi

durumunda herhangi bir hizmet alaninda kendi yagiyla kavrulmay: tercih etmektedir.
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Diger yandan ilgili kanunda ddenegdi olmayan alimlar igin ihaleye ¢ikilamamasi hikmu
de finansal kaynak yetersizligi segenedinin altinda yatan nedendir. Kurumlar ellerindeki
kit mali kaynaklari temel yetenekleri olan islere ayirmayi, geriye kalan isler igin ise dig
tedarikgilerden faydalanmayi segmektedirler. Ergin’in (2003) c¢alismasindaki, DKY
uygulamalarini gergeklestirememe veya tercih etmeme nedenlerine yonelik bulgular ile
bu arastirmanin bulgulari arasinda birbirini destekler sekilde bir benzerlik s6z
konusudur. Calismada DKY uygulamalarini gerceklestirememe veya tercih etmeme
nedenleri arasinda finansal kaynak yetersizligi, politik faktorlerin etkisi ve hukuki

altyapinin yetersizligi alti gizilen gerekgelerdir.

Yapilan analizler, hekim kokenli yoneticiler ile diger yoneticiler arasinda DKY karar
sureglerinde anlamli bir fark ortaya koymamaktadir. Bu acidan bakildigindan daha ¢ok

kurumsal karar alma mantiginin hakim oldugu soylenebilir.

Arastirmada yoneticilerin yapmis olduklari degerlendirmeler resmi muhasebe kayitlari
ile hem desteklenmis hem de test edilmistir. TDMS Uzerinden, yoneticilerin DKY
uygulamalarini en sik tercih ettigi hizmet alanlarina ait resmi muhasebe kayitlari
edinilerek incelenmistir. Burada amag¢ arastirmanin da temel amaclarindan biri olan
DKY uygulamalarinin Ulkemiz kamu saglik sektdrinde eristigi finansal buyUklagu

ortaya koymaktir.

2008 ile 2012 yillari arasindaki bes yillik zaman diliminde gergeklesen resmi muhasebe
kayitlari, DKY uygulamalarinin her gegcen gun finansal sinirlarini geniglettigini ortaya
koymaktadir. Bu harcamalar igerisinde en fazla harcamanin temizlik hizmeti aliminda
yapildigi gorilmektedir. Camasirhane, veri hazirlama ve bilgi islem, yemek hizmeti ve
goérintileme hizmetleri devaminda siralanmaktadir. Bu harcama kalemleri igerisinde
goérintileme hizmetleri digindaki hizmetlerin, hastanelerin temel yetenekleri kapsami
icerisinde olmadigi goérulmektedir. Bu hizmetler icin ana DKY gerekcesi temel
yeteneklere odaklanmak olarak gosterilebilir. Fakat hastanelerin temel yetenekleri olan
teshis ve tedavi sureglerinin bir pargasi olarak kabul edilen gérintileme hizmetlerinde
bu gerekcenin yerini maliyet tasarrufu, daha verimli ve kaliteli hizmet gibi gerekgeler
almaktadir. Beardwood’'un (1999) da ifade ettigi Uzere radyolojik goruntileme ve
laboratuar gibi uygulamalarda hastaneler DKY yoluyla yuksek maliyetli teknoloji

yatirrmina duyulan ihtiyaci ortadan kaldirabilmektedir.

Harcama rakamlarinin hastane turlerine gore dagihmi incelendiginde egitim ve
arastirma hastanelerinin DKY’ye ortalama olarak devlet hastanelerinden daha fazla

para harcadiklari belirlenmistir. Buradan ¢ikarilan sonug¢ sunulan hizmetin kapsami
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genisledikge, cesitlilik arttikca, slrecler karmasiklastikga ve hizmet hacmi biayldikce
yoneticiler stratejik bir secenek olarak DKY’ye daha fazla yodnelmektedirler. Bu
noktadan bakildiginda, alinan DKY kararlarinin altinda temel yeteneklere odaklanmak,
tedarikgilerin sunduklari 6lcek ekonomilerinden faydalanmak ve finansal kaynak

yetersizligine gare bulmak gibi nedenlerin yattigi digtnulebilir.

Tarkiye’de Saglik Bakanhgl Hastanelerindeki DKY uygulamalari temel sinirlari 4734
saylll KIK ve 4735 sayili KiSK tarafindan belirlenen bir gergevede yiritilmektedir.
Tamamlayici nitelikte teblig ve yonetmelikler de yayinlanmistir. DKY uygulamalarinin
verimliligi, etkililigi ve kalitesi Uzerindeki temel belirleyici glii¢c hastane yonetimlerinden
¢ok dncelikle yasal prosedurlerdir. Kamu sektorinde gergeklestirilen DKY uygulamalari
Uzerindeki denetimler 6nemli dlglide yasal gerekliliklere uygunluk ile sinirli durumdadir.
DKY uygulamalarinin kamu sektoriinde hedefe ulasabilmesi icin yasal denetimlere ek
olarak surekli ve diizenli ¢galisan bir performans ve verimlilik degerlendirme ve kontrol
sistemine de ihtiya¢ vardir. Buna karsilik olarak da hastane yonetimlerine daha fazla
dzerklik taninarak hareket alanlar genisletiimelidir. Ulkemizde kamu sektoriindeki
hastanelerin birlikler seklinde érgutlenmesi de bu yonde atilan énemli bir adimdir. Bu
duzenlemeyle yasal gerekliliklerin yani sira performans, verimlilik ve rekabet kavramlari

da 6n plana cikarilmak istenmektedir.

Saglk Bakanhgdi Hastaneleri’nde DKY uygulamalarindan gereken verimin alinabilmesi,
arzu edilen sonuglara ulasilabilmesi icin finansal yonetim alaninda profesyonel
dizeyde bilgi birikimine erigsmig, bunun yani sira saglik yonetiminin kendi 6zgl
Ozelliklerinin bilincinde olan yoneticilere ihtiyag vardir. Bu ydneticilerin dnderlik ettigi
ekipte yer alan her bir galisanin ilgili yasal metinleri surekli takip etmesi, gerekli

durumlarda egitilmesi de yonetimin sorumluluklari arasindadir.

Tark Saglik Sektéri’nde DKY uygulamalari ile ilgili aragtirmalarin artik bir adim 6teye
taginmasi gerekmektedir. Ulke profili agirhikli ve kavramsal igerikli, y6neticilerin
degerlendirmelerine dayanan caligmalar baglaminda gerekli birikime ulagiimigtir. Bu
noktadan sonra daha uygulamaya yonelik, belki daha kuguk Olcekli ama bahsedilen
tim bu amag, gerekce ve sonuglara erigilip erigiimedigini net bicimde ortaya koyma

yonunde katkida bulunacak ¢alismalara ihtiyac vardir.

Sonug olarak, DKY konusundaki sorunsal artik tamamen bir taraf olma ve karsi olma
noktasini ¢goktan gegmistir. DKY stratejik bir yonetim secgenegi olarak kendisini kamu
saglik sektérinde kabul ettirmis ve 6nemli finansal buyulkllklere ulagmistir. Burada

onemli olan sinirlari iyi ¢gizilmis, amag¢ ve hedefleri dogru tayin edilmis, gereklilik ve
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ihtiyaglar dogrultusunda surekli guncellenebilecek sekilde esnek, satin alici
konumundaki kurumun misyon ve vizyonuna katkida bulunan, saghk kurumlarinin igini
bosaltmayan DKY uygulamalari tasarlayarak hayata gecirebilmektir. Bu gereklilikleri

saglamayan DKY uygulamalari kaynak israfindan éteye gegcemeyecektir.
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EKLER

EK-1: T.C.Saglik Bakanhgi Kamu Hastaneler Kurumu'nca Verilen Caligma izni

T.C.

= SAGLIK BAKANLIG
Saikk Bukaulip Tiirkiye Kamu Hastancleri Knmmy
Tl K (Hastane Hizmetleri Bagkan Yardimeihgn)
' TiC. SAGLIK BARKRLE0]
Hmtl're HRMU HARTARELEAD KUmus -
MU HASTARE BiAL b
Sayr  : B.10.LTEH.0.06.00.00-044 e
A0 TH o000
a Al ; 00441330
Kot T Calisss A

HACETTEPE UNIVERSITES] REKTORLOGUNE

Hgi: Universiteniz [ktisadi ve Idari Bilimler Fakiilesi Saglk [daresi Bélimilnin 0308/2012
taril ve BADZHACOI3.14.00171 sayih vazsi.

Universiteniz Saglik [davesi Boliimi Arastiema Givevlisi UsinCafidag  Erkan
ARYUREK'in Saghk Bilimlerd Enstitisii Saplk Kurumlan Yooetimi Anabilim Dal
biinyesinde yiritmekte oidugin “Tirkiye Sagihk Sistemi'nde Diy Kaynaklardan Yaradaima®
wimli dokfora tez aligmass anket uygulamasing, ilke ¢apinda tiim devlet hastanelerimizin
haghekim, bashekim yardimes, hostone mildird ve midic yardimetlasiog  wygulanabilmesi
konusunde gerekli iznin verilmesi talebint igeren ilgide kayith yaz ve eklen ineelenmigtiv,

Arastiemann hizmetl aksatmayacak sekilde virltilmesi ve arastwmaya kablimlarm
eoplilliliik esasina gire vapilmast, vaplacuk ¢alsmanin seriucundan bir suretin Kummumuza
giinderilmes: ve Kurumomuz bilgisi digmda flan editmemesi kaydiyla sz konosu Tez
paligmasmn ke capinda thm deviet hastanelerimizin bashekim, baghekim yarduncist
hastane miidiirii ve mildi yacdmelaoma yapidmas: Kucsoumuzea wygnn ghilmigtie

Bilgilerinizi ve gerefini rica ederim. (MMJ

Uz.Dr.ddris Almer CAKIR
Kurum Baskani &,
Eurum Bagkan Yarduncist
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EK-2: Turk Saglk Sistemi'nde Dig Kaynaklardan Yararlanma Arastirmasi Anketi

“TURKIYE SAGLIK SiSTEMi’NDE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA”

Sayin Katilimci,

Bu calisma, T.C. Saglik Bakanhgi Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumu, Hastane Hizmetleri Baskan
Yardimcihigrnin 13 Agustos 2012 tarihli ve B.10.1.TKH.0.06.00.00-044/1320 sayili izni ile, kamu
hastanelerinin st diizey yoneticilerinin basvurduklari dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari ile ilgili
gorislerini ortaya koymak amaciyla gergeklestirilmektedir. Bu amag¢ dogrultusunda hazirlanmis olan
ankete vereceginiz cevaplar kesinlikle ve tamamen gizli tutulacaktir. Sorulari dikkatli bir sekilde
okuyarak, goéruslerinizi en iyi ifade edecek cevabi isaretlemeniz, arastirma sonuglarinin dogrulugu ve
givenilirligi agisindan cevaplanmamigs soru birakmamaya 6zen géstermeniz blylik 6nem tasimaktadir.

Sorulari cevaplamaya baslamadan 6nce karsilasacaginiz bazi kavramlari tanimlamak dogru olacaktir.
Dis kaynaklardan yararlanma ile kurumunuz binyesinde kendi kaynaklarinizla tGretmek yerine, dig
tedarikgilerden almayi sectiginiz her tiirli hizmet kastedilmektedir. ikinci b&liimin birinci kismindaki
baslklar size fikir verecektir. Onermelerde yer alan kurum ya da hastane sdzciikleri ydneticisi oldugunuz
saglk kurulusunu, tedarikgi kelimesi ise hizmeti satin aldiginiz kurulusu ifade etmektedir.

Degerli gorusleriniz yaptiginiz katkilar icin tesekkilr eder, saygilarimi sunarim.
Caddas Erkan AKYUREK
Hacettepe Universitesi I.I.B.F.
Saglik idaresi Bélimii
cagdaserkan.akyurek@hacettep
e.edu.tr

BOLUM 1: Bireysel ve Kurumsal Bilgiler

1.Goreviniz:
D Bashekim
D Madar
2. En son bitirmis oldugunuz egitim programi:

D Yiksek Lisans / Doktora

D Lisans

D Hemsirelik

D Saglik Idaresi / Yénetimi

D Isletme / Idari Bilimler

D Diger 4 yillik lisans programlari

D Onlisans (2 yillik)
D Saglik Meslek Lisesi

D Lise

3. Saglik hizmetleri alanindaki tecriibeniz: .............. yil
4. Mevcut kurumunuzda ydnetici olarak galisma sureniz: .......... Yil
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BOLUM 2: Kurumsal Uygulamalar

Bu

bolimde, hastanenizde dis kaynaklardan yararlanma baglaminda kurum olarak uygulamalariniz

arastirlmaktadir. Asagida yer alan ©nermeler hakkindaki degerlendirmelerinizi dis kaynaklardan

yararlanma uygulamalarini genel anlamda dislinerek gergeklestiriniz.

1.

2.

Hangi alanlarda dis kaynaklardan yararlaniyorsunuz? ( Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

Radyoloji ve gorintileme Danisma ve hasta yonlendirme hizmetleri

Tibbi atiklar ile ilgili islemler Camagirhane hizmetleri

Eczane Anestezi
Ambulans ve hasta nakil hizmetleri Temizlik
Glvenlik Yemek
Sterilizasyon Bilgi - islem

Teknik bakim - onarim (elektrik, su,
asansor vb.)

Laboratuvar

N T Y N I O O

Haberlesme ve telekomiinikasyon

OO OO0 O00o-

Diger (lutfen belirtiniz)

Bir dis tedarikgiyi secerken asagidaki faktorlerin sizin icin ne kadar 6nemli oldugunu 1 ile 5 arasinda

bir puan vererek ifade ediniz.

(1: en az 6nemli, 5: cok 6Gnemli)

1. | O tedarikginin sizin icin daha 6nceden yapti1 iyi isler 112(3[|4]5
2. | Tavsiyeler / referanslar 1(2|3|4|5
3. | Tedarikginin size sunmayi garanti ettigi hizmet diizeyi 1(12|3[4|5
4, | Tedarikginin o alandaki uzmanhg 1(2|3|4|5
5. | Tedarikgi ile kurumun yakinlig1, cografi olarak ulasim durumu 112|3[4|5
6. Hizmet F)a.glamm.da lftl.rumun i.htiya(; duydugu 6zel ihtiyaglar karsilayabilmek i¢in 112131als
tedarik¢inin sergiledigi esneklik
7. | Tedarikginin 6ngordiigii maliyet 1121345
8. | Tedarikgi ile kurum arasindaki kiiltiirel uyum 1(12|3|4|5
9. | Tedarikginin teknolojik kapasitesi 112|3|4|5
10. | Mevzuata ve yasal gerekliliklere uygunluk 112|3|4|5
11. Diger (liitfen belirtiniz)
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BOLUM 3: Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Olasi Tercih Nedenleri

Bu bolimde, hastanenizde dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina yonelmenizin muhtemel

nedenlerine yonelik degerlendirmeleriniz arastirilmaktadir. Asagida yer alan 6nermeler hakkindaki

degerlendirmelerinizi dis kaynaklardan vyararlanma uygulamalarini genel anlamda disinerek

gerceklestiriniz.

0] @ ® ® ®
Kesinlikle Kismen Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
1. | Hasta memnuniyetini artirmak 112(3[4]5
2. | Hizmet kalitesini artirmak 11234 |5
3. | Kurum personelinin sayisal yetersizligini gidermek 11213415
4, | Daha verimli hizmet iiretmek 11234 |5
5. | Teknolojik yeniliklere ulagmak 11234 |5
6. | Tedarikgilerin hizmete 6zgii uzmanlagma yeteneklerinden faydalanmak 112|345
7. | Hastanenin imajin1 korumak ve giiglendirmek 112(3[4]5
8. | Maliyetleri diisiirerek, tasarruf saglamak 1123415
9. | Etkili bir kontrol ve denetim sistemi kurmak 112345
10. ::;;L:ialiyet alani olan hasta bakim faaliyetlerine daha fazla zaman ayirabilmeyi 1121345
11. | Tedarikgiler arasindaki rekabetten faydalanmak 112(3[4]|5
12. ii;liyl:;::ztein ]i::::;l;k icin gereken tesis ve ekipmanlarm yaratacagi dolayl 1121345
13. | Kuruma esneklik kazandirmak 11234 |5
14. | Yénetimin biiyiikliigiinii sinirlandirmak 112(3[4]5
15. | Devlet memurlugu sisteminin hantalligindan kurtulmak 1123415
16. kK;rslﬁla;s;fanlarmm bagl olduklar1 sendika ve birliklerin talepleriyle daha az 1121345
17. | Giinliik yonetim problemlerinden kurtulmak 11234 |5
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BOLUM 4: Dis Kaynaklardan Yararlanma Kararlarini Etkileyen Faktorler

Bu bolimde, herhangi bir hizmeti hastanenizde kendi olanaklarinizla tiretmek yerine dis tedarikgilerden
almayi tercih ederken gegen karar siirecinizi etkileyen ve ¢ogunlukla kontroliiniiz diginda sizi etkileyen
faktorler arastirilmaktadir. Asagidaki 6nermeler hakkindaki degerlendirmelerinizi dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarini genel anlamda dislnerek gergeklestiriniz.

@ @ ® @ ®
&

Onemsiz Notr - Onemli

1. | Qlgili hiikiimet organlarmin (bakanlik vb.) tesviki ve bu yondeki yasal diizenlemeler 112|134 |5

2. | Diger hastanelerin uygulamalari hakkinda alman olumlu duyumlar 11234 |5
Tedarikgilere bagli personelin kurum personeline kiyasla daha maliyet etkili

3. 11234 |5
¢alismasi

4. | Tedarikgilerin daha iyi teknolojik altyapiya sahip olmas1 112(3[4]|5

5. | Hizmetin, kurumun temel faaliyet alam igerisine girip girmedigi 112(3[4]|5

6. | Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasina konu olan hizmetin karmagiklig1 11234 |5

7. | Hizmetin kurumun kaynaklari ile sunulmasi halinde olusacak daha yiiksek maliyet 112|134 |5

8. | Ulkedeki politik istikrar 112(3[4]|5
9. | Ulkedeki ekonomik istikrar 112131415
10. | Ulkenin saglik hizmetleri altyapist 112131415
11. | Sermaye yetersizligi 112131415
12. | Kurum i¢in yeni bir program ya da hizmet alan1 olmasi 1(213|141|5

13. | Saglik hizmetlerinin geri ddenmesi baglaminda finansman belirsizligi 112(3[4]5
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BOLUM 5: Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Etkileri / Sonuglari

Bu boliimde, hastanenizde dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina baslamadan dnce hedeflediginiz
amaglara ulasip ulagmadiginiz ve uygulamalarin diger olasi etkileri arastirlmaktadir. Asagida yer alan
onermeler hakkindaki degerlendirmelerinizi miUmkin oldugunca, dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarini genel anlamda diistinerek gergeklestiriniz. Unutmayiniz, bu bélimde sizden bu sonuglara
ulasilip ulagilmadigini ispat etmeniz degil kisisel géruslerinizi ifade etmeniz istenmektedir.

0) @ ® ® ®
Hig Kismen Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
1. | Finansal (parasal) tasarruf saglandi. 112|345
2. | Kurumumuz daha esnek hale geldi. 112(3[4]5
Tedarik¢inin teknolojik yeterliliklerine bagli olarak kurumda teknolojik gelisim ve
3. . 11234 |5
ilerleme yasandi.
4. | Hizmet {iretim maliyetleri azald1. 112(3[4]5
5. | Giderlerimizi daha iyi kontrol eder hale geldik. 1123415
6. | Hizmet kalitesi artt1. 11234 |5
Kurum temel faaliyet alan1 olan saglik hizmetlerine daha fazla odaklanma olanagi
7. 11234 |5
yaratild1.
8. | Hasta memnuniyetini artirici bir etkisi oldugunu gozlemledim. 112(3[4]|5
9. | Kurum personelinin saysal olarak yetersizligi giderildi. 11213415
10. | Verimli hizmet gereksinimi karsilandi. 11234 |5
11. | Teknolojik yeniliklere uyum saglandi. 11213415
12. | Tedarikginin sahip oldugu hizmete 6zgii uzmanlasmadan yararlanild. 11213415
13. | Tedarikgilerin yapmis oldugu katkilarla hastanenin imaji giiglendi. 11234 |5
14. | Etkili bir kontrol ve denetim sistemi kuruldu. 11234 |5
15. | Dis kaynaklardan yararlanilan alanlarda kurumun yetenekleri artt1. 1121345
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BOLUM 6: Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Riskleri

Asagidaki tabloda dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin olasi riskleriyle ilgili ifadeler yer
almaktadir. Bu risklerin gerceklesmesi halinde etkisinin ne dlzeyde olacagina yonelik
degerlendirmelerinizi, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarini genel anlamda dislnerek asagidaki
olgek lizerinde gergeklestiriniz.

0] @ ® )] ®
Etkisi Etkisi
« « — —
Disik Yiksek
1. | Kurumsal bilgi ve kontroliin kayb1 112345

2 Kurum ve tedarik¢iye bagli personelin ortak yiiriittiigii ¢aligmalarda tansiyonun 11213145

yiikselmesi
3. | Tedarikgi tarafindan sunulan hizmetlerde denetiminin zorlugu 1(2(3(4]5
4, | Tedarik¢iden kaynaklanan bilgi giivenligine yonelik tehditler 112345
5. | Secilen tedarikginin finansal istikrarsizlig: 1(2(3(4]5
6. | Ongoriilemeyen maliyetlerin ortaya ¢ikmasi 112|345
7. | Kurum personeli tarafindan gosterilen drgiitsel direngle karsilasma 1(2(3(4]5
8. | Istenen mal veya hizmetin tedarikgi tarafindan zamaninda teslim edilememesi 112345

Tedarik¢inin, kuruma ait fikirleri, kurumla rekabet edecek bir iiriin ya da hizmet
9. 11213(4|5
yaratmada kullanmasi
10. | Tedarikginin sundugu iiriin ya da hizmetin kurumun isteklerini karsilayamamas1 112|345
11. | Tedarikgi personeli ile kurum personeli arasinda isle ilgili anlagmazliklar yasanmasi 112|345
12. | Tedarik¢iden kaynaklar1 sebeplerden 6tiirii hastane imajinin zedelenmesi 112|345
13. | insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinde iki bagliligm olmast 1123415
14. | Tedarikgiye bagimli hale gelme 1123415

15. | Tedarikginin hizmet faturalarini sisirmesi 112131415
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BOLUM 7:

Nedenleri

Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarini Tercih Etmeme ya da Gergeklestirememe

Bu bolimde, hastanenizde dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarini gerceklestirememeniz veya

tercih etmemeniz durumunda, bu durumun olasi nedenleri arastirilmaktadir. Asagida yer alan 6nermeler

hakkindaki degerlendirmelerinizi miimkiin oldugunca, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarini genel

anlamda dustinerek gerceklestiriniz.

O] @ ©) @ ®
Hig Kismen Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
1. | Kurum biinyesinde bu hizmeti verecek nitelik ve nicelikte personelin olmasi 2131415
2. | Kurum biinyesindeki personelle isin yapilmasmin daha ucuza mal olmas1 213|415
3. | Hukuksal ve yasal altyapinin yetersizligi 2131415
4. | Finansal (mali) kaynak yetersizligi 2131415
5. | Thalelere talip olacak nitelik ve nicelikte firmanin olmamasi 213|415
6. | Siyasal / politik faktérlerin etkisi 2131415
7. | Thale sisteminin seffaf olmamasi 2131415
8. | Ongoriilen maliyet tasarruflarmin erisilebilir olmamast 213|415
9. | Kontrol kaybma neden olmasi ihtimali 2131415
10. | Hastane personelinin disaridan tedarik edilen hizmet siirecine yabanci kalmast 2131415
11. | ihale yapmak igin yasal siirenin dolmamasi 213|415
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