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GIRIS

Ozellikle son elli yilda diinyada ekonomide, siyasette, bilim
ve teknoloji alaninda, sosyal ve kiiltiirel degerlerde ¢cok dnemli ve
kokli degisimler yasanmaktadir. Bu degisimin genel adi
kiiresellesmedir. Bilginin sinir tanimamasi, pazar sartlarinin
degismesi, tiiketicilerin bilingli tiiketici diizeyine erismesi,
endiistri ve ticaretteki teknolojik gelisimler sonucu olarak yonetim
alaninda da degisimler giindeme gelmektedir. Diinyamizda
siiregelen bu sosyal ve teknolojik degisim ile birlikte ydnetim
anlayisinda eski paradigmalar giderek onemini kaybetmekte, yeni
fikirler, yeni gorisler ve yeni yaklasimlar hakim olmaya
baslamaktadir.

Yarinlarda var olmak isteyen organizasyonlar bir taraftan
gelecegin teknolojilerine adapte olma ve teknoloji liretme yoniinde
faaliyet gosterirken, diger yandan y0netim sistemini sorgulayarak
degisen ve gelisen sartlara uyumlu hale getirmeye c¢alismaktadirlar.
Siirekli degisen ¢evre kosullarinda yasamini siirdiirebilme c¢abalari
isletmeleri biliylik problemlerle karst karsiya birakmaktadir. Bilgi
cagi1 olarak adlandirilan giiniimiizde isletmelerin bilgiye ulasmasi
bir rekabet avantaji1 saglasa da tek basina yeterli olmamaktadir.
Elde edilen bilginin kavranmasi sonucu ona uygun organizasyon
yapilarinin olusturulmasi isletme yoneticilerinin karsisina bir
sorun olarak cikmaktadir. Bilgi akisinin yogun olmasi, orgiitsel
cevrenin karmasikligi ve Dbelirsizlik wunsurlarinin etkisiyle,
yoneticiler biliylik bir baskir altina girmislerdir. Bu baski yonetim
ve liderligin 6nemi arttirmis, isletmeler geleneksel yapilanma ve
rekabet stratejilerini degistirme ¢abalarina girmistir.

Glinlimizin yogun rekabet ortaminda basarili olabilmek,
daha etkin ve verimli olmak i¢in artik bilimsel yoOnetim

yaklasiminin getirdigi zaman ve hareket etiitleri, insan iliskileri



yaklasiminin  getirdigi calisma ortaminin diizenlenmesi ve
motivasyon sistemlerinin kurulmasi, organizasyonun iginde
bulundugu c¢evre ile uyumunu saglamayr amaglayan sistem
yaklasiminin veya postmodern yaklasima gore isletme ile ilgili
kararlar: bilimsel analiz ve tahmin, vizyon, tecriibe gibi birden ¢ok
bilgi kaynagi ile desteklemek yetmemektedir.

Tim bu yaklasimlarin kavramsal bir cati altinda, biitiinciil
bir anlayis ile bugiinden gelecegi kurmaya ve uzun vadede rekabet
istiinliigi saglamaya yonlendirilmesi gerekmektedir. Isletmelerin
basar1 ve basarisizliklarinin nedenini bilmek organizasyonlarin
temel sorunudur. Bu temel soruyu yanitlamak iizere yirminci
yiizyilin son ¢eyreginde “Stratejik Yonetim” adi altinda yeni bir
yonetim paradigmast ortaya c¢ikmis ve Onemli gelismeler
kaydetmistir.

Stratejik yonetim, ¢evresel firsatlar ve tehditlerin yakindan
izlenerek degerlendirilmesi ve organizasyonun gicli ve zayif
yonlerinin incelenmesi gerekliligini vurgular. Stratejik ydnetim,
organizasyonun kendisine rekabet avantaji saglayan yetkinliklerini
saptayarak bu yetkinlik {izerine odaklanmayi Ongoriir. Stratejik
yonetimin argliimanlarindan birisi olan Dis Kaynak Kullanimi
isletmelerin rekabet avantaji saglayan faaliyetlere odaklanmalar:
ve asil faaliyet alanlarina girmeyen konularda ise uzmanlasmis
firmalardan yararlanmak yolu ile faaliyet gOstermelerini 6ngoren
bir yonetim stratejisidir.

Organizasyonlar  0zellikle = muhasebe, finans, insan
kaynaklari, bilgi teknolojileri ve lojistik alanlarinda dis kaynak
kullanimina gitmektedirler. Organizasyonlarin dis kaynaklardan
yararlanma alanlari, faaliyette bulunulan sektore, bodlgeye ve

organizasyonun temel yetenegine gore farkliliklar gostermektedir.



Organizasyonlarin dis kaynak kullanimina ydnelmelerinin
cok sayida nedeni vardir. Bu nedenlerin en basinda gelenler;
maliyetleri azaltma, temel yetenegi gelistirme, esnekligi artirma,
kiiciilme, hi1z kazanma, teknolojik yenilikleri yakindan izleme, risk
azaltma, basarili isletmeler arasina girebilme, kaynaklarin yeniden
dagitimi, yatirim harcamalarin1 azaltma, maliyetlerin Onceden
bilinmesi, sabit maliyetlerin degiskene doniistiiriilmesi, kaliteyi
artirma olarak siralanabilir. Di1s kaynak kullaniminin saglayacagi
bu yararlara karsin bazi1 sakincalar1 da olabilir. Bu sakincalarin en
onemlileri; gizli bilgilerin rakip firmalarin eline gec¢mesi,
outsource edilen faaliyetin ve personel iizerindeki kontroliin
yitirilmesi ve niteliksiz taseron firmanin seg¢ilmesi olarak
siralanabilir.

Di1s kaynak kullanimi: wuygulamalart belirli bir siireg
kapsaminda gergeklestirilir. Oncelikle organizasyonun hangi
konuda dis kaynak kullanimina gereksinim duydugunun
belirlenmesi gerekir. Bu gereksinimin belirlenmesinden sonraki
siire¢; organizasyonun mevcut durumunun degerlendirilmesi, dis
kaynak kullanimi kararinin alinmasi, dis kaynak kullanimi
stratejisinin belirlenmesi, teklif formunun yazilmasi, alternatif
tageron firmalarin dikkate alinmasi ve degerlendirilmesi, alternatif
taseron firmalar arasindan se¢im yapma, taseron firmalar ile
sozlesmenin goriisiilmesi ve imzalanmasi, taseron firma ile etkin
bir iletisim aginin kurulmasi, taseron firma tarafindan yapilan
islerin kontrolii ve degerlendirilmesi seklinde siirdiiriiliir.

D1s Kaynak Kullanimi1 giiniimiiz zor rekabet kosullarinda
yoneticilere yardimci olabilecek bir yonetim stratejisidir. Dis
kaynak kullanimi1 organizasyonlara daha esnek hareket etme
yetenegi  saglamanin  yaninda organizasyonun asil isine

odaklanmasini da saglamaktadir. Dis kaynak kullaniminda



beklenen yararin saglanabilmesi i¢in; ana is disindaki islerin
secilmesi, konusunda uzman en iyi taseron firmanin secilmesi,
organizasyonun {ist diizey yoneticilerinin bu uygulamaya tam
desteginin alinmasi, planlama ve koordinasyonun en iyi sekilde
saglanmas1 ve dis kaynak kullanimi1 felsefesinin tam olarak
o0zlimsenmesine baglidir.

Di1s kaynak kullanimi uygulamalari kar amagli isletmelerin
yan1 sira Ozellikle Kamu Ihale Yasasi’nda yapilan degisiklikler
sayesinde kamu kurumlarinda da uygulanmaya baslanmistir.
Sosyo-ekonomik bir isletme olan hastaneler, bir hizmet isletmesi
olmasina ragmen diger hizmet isletmeleri gibi emek yogun
olmayip, aksine sermaye yogun isletmelerdir. Tip bilimindeki ve
teknolojisindeki gelismeler belli diizeydeki saglik hizmetini
karsilayabilmek i¢in biiyiik yatirimlar gerektirdiginden hastaneler
sabit maliyetleri yiiksek isletmelerdir. Toplumun her kesimine
hizmet sunan hastanelerde birbirinden farkli egitim, yetenek ve
fonksiyonlara sahip meslek elemani bulundugundan isboliimi ve
uzmanlasma yiiksek diizeydedir. Is bélimii ve uzmanlasmanin
yiikksek olmasi hastane yOnetimini karmasik bir yapiya
getirmektedir. Tirkiye’de 1997 yilindan sonra gerek 0zel
hastaneler ve gerekse kamu hastaneleri kalite gilivence belgeleri
almaya yonelmis, sunduklart hizmetin uluslararas1 kalite
standartlarinda olmasina O0zen gostermenin yaninda bunu da
belgelendirme gereksinimi duymustur. Kalite belgeleri bir amag
olmayip hastanelerin kaliteli saglik hizmeti sunmak amacina
yonelik bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Di1s kaynak kullanimi
sadece sorun ¢ozmek i¢in degil isletme amaglarina ve hedeflerine
ulasmay1 da desteklemek icin yoOnetim araglarindan biri olarak
ortaya c¢ikmistir. Hastalarina (miisteri) kaliteli saglik hizmeti

vermeyl amaclayan hastaneler ayrica maliyetleri azaltma,



verimliligi ve rekabet giliciinlii arttirmak icin modern ydnetim
tekniklerinin sundugu olanaklar1 kullanmaktadirlar.

Calismanin 11k boliimiinde modern ydnetim teknikleri ve dis
kaynak kullanimi1 uygulamalarinin ortaya c¢ikisina neden olan
gelismeler ele alinmistir. Ikinci bdliimde dis kaynak kullaniminin
tanimi1 ve dis kaynak kullaniminin nedenleri, organizasyona
sagladig1 yararlar ve sakincalari incelenmistir.

Ugiincii  béliimde, dis kaynak kullanimindan yararlanma
slireci incelenmistir.

Dordiincii boliimde ise tezin temel amaci olan, Karaman
Devlet Hastanesinde dis kaynak kullaniminin ne dlgiide
uygulanabildigi analiz edilecektir.

Calisma birincil ve ikincil kaynaklarin taranmasi, Karaman
Devlet Hastanesi yetkilileriyle miilakat, Karaman Devlet
Hastanesinin dis kaynak kullanimiyla 1ilgili materyallerin

toplanmas1 ve analiz edilmesi suretiyle gerceklestirilecektir



BIRINCI BOLUM
MODERN YONETIM TEKNIKLERI

Kaynaklarin  nasil  organize  edilecegi, faaliyetlerin
organizasyonu, organizasyonun Yyapisl, organizasyonun nasil
degisebilecegi gibi konular yonetim konular1 arasinda agirlikli bir
yer almistir. Degisen ¢evre kosullarina ve liretim sistemlerine gore
organizasyonlar slirekli bir degisim i¢in de olmustur. Artan rekabet
ve tim ¢evrenin hizli bir degisim i¢cinde bulundugu yogun rekabet
ortaminda yoOnetim bilimi de yeni teknikler ortaya koyarak
isletmelerin bu ¢abalarinda yardimci1 olmaktadir.

1.1. Modern Yonetim Tekniklerinin Ortaya Cikisi

Yonetim uygarlikla birlikte dogmasina ragmen bir bilim dal
olarak 1incelenmesi 18. vyiizyildan itibaren gerceklesmistir.
Ozellikle 20. vyiizyilin son c¢eyreginde etkisini hissettiren
ekonomik, sosyal, kiiltiirel, politik ve teknolojik degisimler acik
bir sistem olan organizasyonlar1 da etkilemis, diinyada ortaya
cikan her tiirli gelismeye hizla tepki veren ve ¢Oziimiinii gelistiren
yonetim bilimi, 6zellikle teknolojinin getirdigi ka¢inilmaz degisim
riizgar: ile birlikte cagdas yonetim yaklasimlari olarak adlandirilan
yeni goriislerin dogmasina ve uygulanmasina olanak saglamistir.

Kiiresellesme, yonetimde miikemmellik, insan haklari, bilgi
cagi, bilgiye dayali organizasyon, uluslar arasi1 rekabet, ulusal
sinirlarin ortadan kalkmasi, bilgi toplumu, toplam kalite anlayisi,
hizl1 teknolojik gelisim ve diger benzer kavram ve gelismeler
isletmelerin is ve yoOnetim anlayisini etkileyen onemli gelismeler
olarak sayilabilir. Ozellikle son 50 yilda ydnetim alaninda hizhi
degisimler yasanmis ve yasanmaya devam etmektedir.

Bircok yazara goére, modern yonetim biliminin kurucusu

olarak kabul edilen F. W. Taylor’un 1911 yilinda yayinladig:



“Bilimsel Yonetimin Ilkeleri” adli eseri ydénetim alaninda yazilmais
en onemli eserlerden biri ve hatta ilki olarak kabul edilir.’

Taylor’un bu eserini H. Fayol ve M. Weber’in yapitlari
izlemistir. Bu eserler klasik yoOnetim yaklasiminin temelini
olusturmuslardir. Bu eserlerde; is yapilan mekan, ¢evre
kosullarindan etkilenmemekte, yonetici, elinde bulundurdugu
insanlardan azami verim elde edecek sekilde bir diizen ve 1is
bolimii meydana getirerek hedeflere erismektedir. Rasyonellik ve
cevre etkilesimlerine kapali bir iiretim sistemi ic¢inde kural ve
kaidelere gore etkili bir tiretim organizasyonu
gerceklestirilmektedir. Klasik yaklasim olarak adlandirilan bu
yonetim akimi 1930°Iu yillara kadar devam etmistir.”

Organizasyon ve yOnetim teorisinde 1930’lu yillardan
itibaren yeni gelismeler olmustur. 1930°1u yillarda ABD’de Walter
A. Shewhart Istatistiksel Kalite Kontrolii alaninda 6nemli
calismalar yapmistir. Shewhart, {iretime istatistik yontemlerini
uygulayan ilk kisilerden biri olarak kabul edilir. Shewhart’in kalite
konusundaki c¢aligmalarin1i ABD’de W. Edwards Deming ve
Josheph M. Juran’in ¢alismalar: izler. 1950’11 yillarin sonlarina
dogru Toplam Kalite Kontrolii alaninda kayda deger caligsmalar
yapan bir diger Amerikali Armond V. Feigenbaum’dur. 1960’11
yillarin basinda Japonya’da Kaoru Ishikawa’nin Kalite Cemberleri
ve Neden-Etki Analizleri konusunda ¢alismalar1 da ilgi cekmistir.’

Isletmecilik bilim dali, en 6nemli ve biiyiikk gelisimini 20.
ylizyilin ortalarina dogru gdstermeye baslamistir. Bilim ve
teknikteki gelismeler, sosyal hayat tarzindaki degismeler, cogalan
niifus ve hizla artan ihtiyaglar, bu i1htiyaclar1 karsilama

fonksiyonunu yiliklenen isletmelerin, hem sayica artmalarina, hem

" Coskun C. Aktan, Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yaymcilik, Istanbul 2003, s:3
2 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim, 6. Basi, Istanbul 2003, s:20
? Aktan, a.g.e., s:9



de hacim olarak biiyiimelerine neden olmustur.? isletme sayisinin
artmas1 rekabeti tetikleyici bir etki gostermis, isletmeler rekabet
avantaj1 yaratmak i¢in ¢esitli arayislara girmistir.

Klasik ve Neoklasikler en iyi orgilit yapis1 bulmaya c¢alisarak
genel ilkeler getirmisler ve etkililik ile verimliligi bunlarla
aciklamaya c¢alismislardir. Daha sonra ortaya ¢ikan Durumsallik
Yaklasimi, degisik durum ve kosullarda basarili olmanin
anahtarini, degisik kavram, teknik ve davranislarda aramaktadir.’

Biitiin bu gelismeler, ayni zamanda isletme yodneticiligini
0zel bir meslek haline getirmistir. Bu yeni profesyoneller,
gelistirilen modern yoOntemler vasitasiyla isletmelerinde artan
miisteri ihtiyac¢larinin kargilanmasi, karliligin arttirilmasi i¢in istek
ve caba sarfetmektedirler.®

Isletme yonetimi kiiresellesen diinyada acimasiz rekabet
kosullarina ragmen ayakta kalmaya ve biiyiimeye calisirken, bu
ithtiyacglarini giderecek yontemler aramaktadir.

Siirekli artan ve yogunlasan rekabet, rekabetin ve is
birliklerinin kiiresellesmesi, tiiketici tercihlerinin farkliligi, 1is
giiciiniin dogasinin degismesi, teknolojinin degismesi ve gelismesi
gibi  nedenlerle sanayi sonrast rekabet savasinda artik
organizasyonlar mevcut olan1 taklit etmek ile varliklarini
stirdiremez duruma gelmistir. Gelecegi gilivence altina almak ve
rekabet avantaj1 elde etmek isteyen isletmeler geleneksel yonetim
yaklagsimlart yerine yoOnetime stratejik bir gozle yaklagmaya
mecbur olmuslardir. Modern yonetim teknikleri olarak adlandirilan
dis kaynak kullanimi, Orgilitsel kiiciilme, bilgiye dayal
organizasyonlar, toplam kalite yOnetimi, kiyaslama, degisim

miithendisligi gibi yodntemler bir anlamda yodnetimin stratejik

* Omer Dinger, Yahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, Beta Basim, istanbul 1997, s:8
> Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitapevi, 6. Baski, Ankara 2002, s:48
® Dinger, Fidan, a.g.e., s:10



araclar1 olarak kullanilmaktadir. Bu nedenle belli bicimleriyle
geleneksel olarak basvurulan bir yontem olan dis kaynak kullanimi
uygulamalarinin stratejik niteligini anlayabilmek icin “stratejik

yonetim” ve 6zelliklerine deginecegiz.

1.2.Stratejik Yonetim

Strateji ile 1ilgili bircok tanimlama yapilmistir, ancak
herkesin kabul ettigi ortak bir tanimlama bulunmamaktadir.

Strateji, bilginin gilinliik hayata uygulanmasi, orijinal bir
diistincenin degisen olaylara uygun bi¢imde gelistirilmesi, en zor
sartlarda faaliyet sanatidir.’

Strateji, sansin, belirsizliklerin ve karisikliklarin egemen
oldugu bir diinyada degisen sartlara ve durumlara devamli uyum
saglayan bir siiregtir.”®

Strateji, isletme ile ¢evresi arasindaki iligskileri analiz ederek
isletmenin istikametinin ve amaglarinin belirlenmesi, bunlari
gerceklestirecek  faaliyetlerin  tespiti ve  Orgiitin  yeniden
diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesidir.’

Dinamik bir yapi olan isletmeler orgiit disinda meydana
gelen degisim ve gelismelerden etkilenmektedir. Isletmeler dis
cevre ile karsilikli iliski ve etkilesim i¢cinde bulunduklarindan dis
cevrenin degisimi Orgiit amag¢ ve araglarini degisime zorladig1 gibi
kimi zaman Orgiit yapilarinda da degisime gidilmesi bir zorunluluk
halini almaktadir. Strateji tanimlarinin ortak yani 6rgiit yapisinin
dis ¢evre ile uyumlu olarak ve bir biitiin olarak ele alinmasi
gerekliligidir. Orgiitii etkileyen faktdrlerden olan dis gevre drgiitiin

faaliyette bulundugu sektdor ve bolge iken kiiresellesmenin bir

’ Nejat Eslen, Tarih Boyu Savas ve Strateji, Q-Matris Yayinlari, istanbul 2003, s:69
s a.g.e.,s:70 .
? Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Yayinlari, Istanbul 1996, s:7



sonucu olarak ulusal sinirlar ortadan kalkmis ve orgiitii etkileyen
cevre faktoriiniin yelpazesi genislemistir.

Siirekli artan ve yogunlasan rekabet, tiiketici beklentilerinin
degismesi, iiriin yasam seyrinin kisalmasi, uluslar arasi1 rakiplerin
piyasaytr girisinin kolayli§1 sonucu alternatiflerin artmasi,
rakiplerin belirsizligi, isgiiclinin fiziksel gili¢ yerine daha cok
bilgiye dayali hale gelmesi, teknolojideki hizli degisim gibi
etkenler isletmelerin rekabet avantaji elde etmek ve rekabet
avantajini siireklilestirmek 1i¢in sadece dis c¢evre faktorlerini
firsatlar ve tehditler baglaminda degerlendirmenin yaninda bu
cevrenin nelerden ve nasil etkilendigini de degerlendirmesini
gerektirmistir. Bu da yoOnetime stratejik tarzda yaklasmak
olmaktadir.

Yonetime stratejik tarzda yaklagmak, nasil rekabet avantaji
elde edilebilecegi ve rekabet avantajinin nasil siirdiiriilebilecegi
diistincesinden hareketle pazar1 ve kurumu yeniden ve siirekli
degerlendirmeyi ve ona gore davranis setleri ve uygulamalari
gelistirmeyi  gerceklestirmektir. Yonetime  stratejik  tarzda
yaklasmanin gerekleri asagidaki gibi siralanabilir,'

- Rekabet avantaj1 yaratmay1 hedeflemek

- Rekabeti siireklilestirmeyi hedeflemek

- Gelecek referansli davranmak

- Kuruma bitiinciil yaklagsmak

Yonetime stratejik tarzda yaklasmak, isletme i¢i her tiirli
faaliyet ile isletmenin ¢evresinde gelisen olaylari iliskilendirmeyi
gerektirir. isletmenin hedefledigi rekabet avantajin1 yakalamasi tek

basina yeterli olmamaktadir. Bu avantajin siirdiiriilebilir olmasi1

' Mehmet Barca, “Stratejik A¢i: Stratejik Diisiinme Diizeyi, Tarzi ve Gerekliligi”, Stratejik
Boyutuyla Modern Yénetim Yaklasimlari, Edt: ismail Dalay, Recai Coskun, Remzi Altunisik, Beta
Basim Yayim, Istanbul 2002, s:16
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gerekir. Stratejik yonetimde sadece giiniin kurtarilmasi: degil ayrica
gelecegin insas1 i¢in gerekli kaynaklarin gelistirilmesi hangi
araclardan ne sekilde yararlanilacagi konusunda Onceden

diistiniilmesi gerekir.

1.2.1.Stratejik Yonetimin Tanim ve Ozellikleri

Stratejik yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya
ve sonuclarin1 degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve
faaliyetler biitiinii olarak tanimlanabilir."

Stratejik yonetim, Orgiitiin mevcut durumu ve kaynaklar: ile
cevresel durumun incelenerek oOrgiitiin giiclii ve zayif yonlerinin
belirlenmesi, c¢evresel firsatlarin degerlendirilmesi gerekliligini
vurgular.

Stratejik yonetim genel ydnetimin sahip oldugu o6zellikleri
kapsamakla beraber bu 0Ozelliklerden farkli olarak stratejik
yonetimin kendine 6zgii bir takim 06zellikleri de bulunmaktadir.
Stratejik yoOnetimi genel yoOnetimden ayirt etmeye yarayan
6zellikler soyle siralanabilir;'

1- Stratejik yonetim, tepe yonetimin bir fonksiyonudur

2- Stratejik yonetim gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun

vadedeki amaglar: ile ilgilidir

3- Stratejik yonetim isletmeyi bir sistem olarak gorir

4- Stratejik yonetim isletmeyi ac¢ik bir sistem olarak tanimlar

5- Stratejik yoOnetim isetmenin amaglar1 ile toplumun

menfaatlerini bir biitiinliik i¢erisinde ele alir

6- Stratejik yonetim alt kademe yoOneticilerine rehberlik eder

7- Stratejik yonetim isletmenin kaynaklarinin en etkili bir

sekilde dagitimiyla ilgilidir

1 Dinger, a.g.e., s:17
Zage.,s:18

11



8- Karar vermede kullandig1 bilgilerin kaynak ve verileri

farklidir.

Stratejik yonetimin bu 6zellikleri nazara alindiginda stratejik

yonetim ve fonksiyonel yonetim arasindaki farki asagidaki tabloda

daha acik bir sekilde gérmek mimkiindiir."”

Fonksiyonel Yonetim

Stratejik Yonetim

Odak Noktasi

Amaclara bagh
hedeflerin
gerceklestirilmesi ve
giinliik problemlerin
¢ozumu

Uzun donemli
yasama ve gelisme
problemleri ve yeni
amacg ve stratejiler

Amaclari Gecgmis tecriibelere Gelecege yonelik
dayali bir diisiinceyle karlilik ve biiylime
uygun bir karlilik

Sinirlamalari Mevcut kaynaklar ve Muhtemel kaynaklar
cevre ve cevre

Sonuclari Etkililik, verimlilik ve | Biliyiime, gelisme ve
denge sureklilik

Bilgi Kaynagi

Isletme birimine ait
islem ve kayitlar,
mevcut sartlar

Isletme, boliimler ve
gelecekteki firsat
tahminleri

Veri Yapisi

Cok fazla sayida
olmayan boliim
verileri

Cok sayida, degisik
ve ¢ok kaynakl

Orgiit Yapisi

Biirokratik, durgun

Yenilik¢i ve esnek

Liderlik Geleneksel, gorev Degismelerden
yonelimli etkilenir, ac¢ik
Problem Acil, kisa donemli, Tehir edilebilir,

somut, asag1 yukari
benzer nitelikte

uzun donemli, soyut,
birbirinden farkl:

Problem Cozme

Tepki niteliginde ve
gecmis tecriibelere
dayanarak

Katilimci,yeni
¢ozliim yollar:
arayarak

Zaman, Risk

Kisa vadeli, diistik
risk

Uzun vadeli, yiiksek
risk

Tablo 1: Stratejik Yonetim Fonksiyonel Yonetim

13 Dinger, a.g.e., s:19
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Stratejik yonetim birbirini takip eden ve besleyen bes
asamadan olugur."

1- Organizasyonun YoOni (Misyon ve Vizyon: YOnetim
felsefesi, Degerler)

2- Cevresel Analiz (I¢ Cevre, D1s Cevre)

3- Strateji Formiilasyonu (Stratejik se¢im, isbirligi, is,
fonksiyon)

4- Strateji Uygulamasi (Liderlik, yapi, kontrol sistemleri,
insan kaynaklar1)

5- Strateji Denetlenmesi ve Degerlendirmesi (isletme

performansi, mali performans)

Stratejik yonetim Orgiitiin misyon ve vizyonundan baslayarak
uygulanan stratejilerin degerlendirilmesine kadar uzanan bir
slirecgtir.

Stratejik Yonetim modelinde ilk adim, mevcut durumun st
diizey yoneticiler tarafindan organizasyonun yiriirliikteki hedefleri
ve misyonuyla iliskili olarak degerlendirilmesi ile baslar. Cevresel
analiz asamasinda, organizasyonun kuvvetli ve zayif yanlar1 ile dis
cevredeki  firsat ve  tehditler gibi  stratejik  faktorlerin
degerlendirmesi yapilir. Strateji formiilasyonu asamasi, lst diizey
yoneticilerin ¢evresel analiz asamasinda saptanan stratejik
faktorleri inceleyip organizasyonu belirlenen hedeflere yoneltmede
kullanilacak yontemler icin stratejik secimde bulunmalarini igerir.

Uygulama  asamasinda, belirlenen  stratejilerin  yOneticiler

' Serkan Bayraktaroglu, “insqn Kaynaklar: Yonetimine Stratejik Bakig”, Stratejik Boyutuyla Modern
Yonetim Yaklasimlari, Edt: Ismail Dalay, Recai Coskun, Remzi Altunisik, Beta Basim Yayim,
Istanbul 2002, s:49
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tarafindan hayata gecirilir. Degerlendirme asamasinda ise,
uygulanan strateji sonucunda gelinen mevcut durum ve degisim
tespit edilerek degerlendirilir. Stratejik yonetim, Orgiitiin i¢ ve dis
cevresini degerlendirmeye olanak saglayan bir yonetim anlayisidir.

Her pazarda basarili ve basarisiz isletmeler bulunmakta ve
rekabet etmektedirler. Ayn1 sektorde faaliyet gosteren firmalardan
bazilar1 pazar ortalamasinin iizerinde karlar elde etmesine ragmen
bazilar1 da pazar ortalamasinin altinda kar edebilmektedir.
Isletmeler arasindaki bu basar1 farklilig1 tesadiifi olmayip
firmalarin bilin¢li ve akilet bir yonetimle ulastiklart sonugtur.
Stratejik ¢alismalar bu kar ve rekabet avantajlarinin kaynagi nedir?
sorusuna cevap aramaktadir. Michael E. Porter’a gore firmalarin
basarili veya basarisiz olmalarinin nedeni, faaliyette bulunduklar:
endiistrinin yapist ve firmalarin o endiistri igerisinde aldiklari
pozisyonlarinin sonucudur. Endiistriler arasindaki kar
farkliliklarin1 rekabetin siddeti, ikame {irlinlerin mevcudiyeti,
alicilarin pazarlik giicii, saticilarin pazarlik giicii ve piyasaya yeni
girigsler gibi nedenlerle agiklayan Porter, firmalarin sektdorde
basarili olabilmeleri i¢in {i¢ rekabet stratejisi bulundugunu
belirtmektedir. Bunlar, toplam maliyet liderligi, farklilastirma ve
odaklanmadir. Strateji alaninda firmalar arasindaki basari
farkliliklarini1 agiklamakta kullanilan iki temel teori bulunmaktadir.
Birincisi, basari1 farkliliklarin faaliyette bulunulan endiistrinin
yapisindan kaynaklandigini savunan Endiistriyel Orgiit Teorisi
(Pozisyon Yaklasimi), digeri ise isletme stratejisi olusturulmasinda
isletmenin i¢sel faktorlerinin gdz Oniinde bulundurulmasi

gerektigini savunan Kaynak Temelli Teori’dir.
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1.2.1.1. Endiistriyel (")rgiit Teorisi (Pozisyon Yaklasimi)

Endiistriyel Orgiit Teorisi (EOT), isletmelerin icinde
bulunduklar1 endiistrinin yapisinin isletme performansinin temel
belirleyicisi oldugunu vurgular.

Birgok isletme tarafindan kullanilan EOT, isletmenin stratejik
faaliyetlerinde dis c¢evrenin en Onemli faktér oldugu esasina
dayanmaktadir. Buna gdre isletmenin icinde bulundugu endiistri
isletmenin performansinin temel belirleyicisidir. Literatiirde
EOT’nin en iyi uygulamasinin Porter tarafindan gerceklestirilen
bes rekabetci giic c¢alismast oldugu ifade dilmektedir. Model,
isletmenin rekabet stratejisi se¢iminin ve kullanacagi araglarin,
endiistri icinde karsilasacagi rekabet¢i durumlardan 6nemli diizeyde
etkileneceginden hareketle, endiistrideki rakiplerin, miisterilerin,
tedarikc¢ilerin, ikame  iiriinlerin ve  potansiyel tehditlerin
anlasilmasinin gerekliligini vurgulamaktadir. Modelin, endiistri
yapisini ve ileriye doniik firsat ve tehlikeleri genis bir dl¢cekte goz
Ooniine sermesi, 0zellikle yeni pazarlara girerken yada uluslar arasi
faaliyetlerde isletmelere oldukc¢a 6nemli faydalar sunmaktadir."

Bir sektordeki rekabetin yogunlugunun, onun temelini
olusturan ekonomik yapida yattigin1 vurgulayan Porter’e gore
biitlin sektdrler ayni kar potansiyeline sahip degildir. Bir sektérdeki
rekabetin durumu, asagidaki sekilde gosterilen bes temel rekabet

giicline baglidir.

' Hasan Kiirsat Giiles, Hasan Biilbiil, Yenilikgilik, isletmeler i¢in Stratejik Rekabet Araci, Nobel
Yaym Dagitim, Ankara, 2004, s:109
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Sektore Yeni
Girecek firmalarin

tehdidi
Sektordeki
rakipler
Tedarikgilerin o P Alicilarin
pazarlik giicli M pazarlik giicii

T

[kame
Firmalarin
tehdidi

Tablo 2: Sektordeki Rekabeti Giidiileyen Giicler'

Isletmenin bu bes rekabet giiciiyle basa ¢ikmada, sektordeki
diger rakipleri devre dis1 birakmak icin ii¢ genel strateji yaklasimi
vardir. Bunlardan  birincisi, isletmenin rakiplerine gore
maliyetlerini diisiirerek endiistride rekabet iistiinliigii elde etmesini
ifade eden toplam maliyet liderligi stratejisidir. Ikincisi, firmanin
sundugu iiriin veya hizmeti farklilagtirarak, tiim sektérde benzersiz
olarak kabul edilen bir sey yaratarak rekabet listiinligli sagladig:
farklilastirma stratejisidir. Bu genel stratejilerin {ig¢ilinciisii ise,
firmanin endiistri igerisinde 6zgiil bir alict grubu, bir iiriin grubu
veya cografi bir pazar lizerine yogunlasarak rekabet iistiinliigii elde

ettigi odaklanma stratejisidir.

' Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, Cev: Giilen Ulubilgen, Sistem Yaymcilik, Istanbul 2000, s:4
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Porter’in yapmis oldugu calismalarin temelinde, isletme
operasyonlarinin farkli yada deger katan faaliyetlere boliinmesiyle
analizine olanak taniyan deger =zinciri vardir. Deger =zinciri,
tedarik¢iden miisteriye kadar olan siirecte, deger katan faaliyetlerin
belirlenmesiyle rekabet iistiinliigiiniin ger¢cek kaynaklarinin ortaya
konmasina, gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirilarak maliyet ve
zaman tasarrufunun saglanmasina yardim eden, temel bir modeldir.
Etkin deger zinciri analizi isletmelere stratejilerinin uygulanmasini

kolaylastiracak farkli yollarin belirlenmesini saglamaktadir.'’

1.2.1.2. Kaynak Temelli Teori

Stratejik yonetim silirecinde silirdiiriilebilir rekabet {istiinligi ve
ortalamanin iizerinde kazang¢ oranlar1 saglayacak isletme
kaynaklarini ve yeteneklerini inceleyen Kaynak Temelli Teori
(KTT), isletmeyi iiriin ve pazar rekabeti i¢cin ithtiya¢ duyulan soyut
ve somut kaynaklarin toplandigi yer olarak goriir. Isletmeler
arasindaki kar farkliliklarinin, isletme i¢cin 6zel nitelikte olup baska
isletmeler tarafindan kolay bir sekilde taklit veya ikame edilemeyen
kaynaklara bagli oldugunu vurgulayan KTT, “neden bazi isletmeler
digerlerine gore daha basarilidir?” sorusuna net cevaplar
vermektedir. Bu sebeple kaynak temelli teori stratejik ydnetime

yeni bir bakis acis1 kazandirmaktadir.

Kaynak Temelli Teori, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmede isletmelerin sahip olduklar: i¢sel kaynaklarin kritik 6nemini
vurgulamaktadir. Teoriye gore, rekabet avantaj1 endiistri yapisindan
degil, her bir firmanin sahip oldugu kendine 6zgii taklit edilmesi
zor  kaynak, bilgi, yetenek ve temel yetkinliklerden
kaynaklanmaktadir.

7 Giiles, Biilbiil, a.g.e.,s:110
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Kaynak Temelli Teori, ayni1 endiistride faaliyet gosteren
firmalar arasindaki kar farkliliklarinin endiistriler arasindaki kar
farkliliklarindan daha biiylik oldugunu ve dolayisiyla firmalar
arasindaki farklar iizerinde yogunlasilmasi gerektigini vurgular.
Konu ile ilgili literatiir incelendiginde KTT kavraminin ilk kez
Wernerfelt tarafindan 1984 yilinda kullanildigir goriilmektedir.
Wernerfelt’e gore bir isletmenin basarisi, sahip oldugu kaynaklar ve

bu kaynaklar1 kontrol etme yetenegi tarafindan belirlenmektedir.

Kaynak temelli teorinin 06ziinii olusturan kaynak kavrami
literatlirde farkli sekillerde ortaya konulmaktadir. Kaynaklar, bir
isletmenin giicliliigii veya zayiflig1 olarak diisiiniilebilecek her sey
olarak tanimlanmaktadir. Bir diger tanimda kaynak, miisterilerin
isteklerini  tatmin edecek mamul ve hizmetlerin {iretiminde
kullanilan ve isletme tarafindan sahip olunan yada kontrol edilen

biitiin girdi faktorleridir.'

KTT nin merkezinde yer alan sorulardan birisi de ‘“hangi
kaynaklarin ve yeteneklerin isletme i¢in kazang¢ (rekabet iistlinligii)
saglayacagidir”. Isletmeye rekabet iistiinliigii saglayan kaynak ve

yeteneklerin baslica dort temel 6zelligi vardir. Bunlar;"

- Degerli olmali: Isletmenin ¢evreden gelen tehditleri
bertaraf etmesine ve ortaya c¢ikan yeni firsatlari

degerlendirmesine yardimci olmali,

- Nadir olmali: Isletmenin sahip oldugu degerli kaynaklarin
mevcut veya potansiyel rekiplerde mevcut olmamasi veya

¢ok az bir kisminda mevcut olmasi,

18 Giiles, Biilbiil, a.g.e.,s:70

" Bharadvaj Sundar G., Varadarajan P. Rajan ve Fahy John 1993, “Sustanaible Competitive Advantage
in Service Industries: A Conceptual Model and Research Propositions”, Journal of Marketing,
Vol.57, October, s:50-55den aktaran Giiles ve Biilbiil, a.g.e., s:73
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- Taklit edilemez yada taklidi ¢ok maliyetli olmali:
Isletmenin  sahip oldugu kaynak ve yeteneklere

rakiplerinin taklit yoluyla sahip olmamasi,

- Ikame edilememeli: Kaynaklardan elde edilen iistiinliikleri

saglayabilecek baska varliklarin olmamasi.

Siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii saglamak i¢in isletmeler
kendilerine 0zgili, rakiplerinin taklit etmekte zorlanacagi ig¢
kaynaklarin1 veya yeteneklerini 6ne ¢ikarmalidirlar. KTT, stratejik
ve operasyonel problemlerin analiz ve ¢oziimiinde isletme iist

yonetimlerine alternatif bir bakis agis1 saglamaktadir.

1.2.1.3.Temel Yetenek

Temel yetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran,
isletmenin vizyonunu gergeklestirmede temel rol oynayan, rakipler
tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade

etmektedir.?

Her isletmede bulunabilen veya kolaylikla sahip olunabilecek
varlik ve yetenekler, isletmenin yasamini siirdiirebilmesi ve rekabet

iistiinliigii saglayabilmesi i¢in yeterli degildir.”

Her isletme kendine has bir temel yetenek gelistirmelidir.
Isletmeye rekabet giiciinii verecek olan bu temel yetenektir.
Isletmelerde, bu temel yetenek ile dogrudan ilgili is ve
faaliyetler isletme bilinyesinde yiritilmeli, diger tim isler dis

kaynak kullanimina tabi tutulmalidir. Bu sekilde hem organizasyon

2 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, Beta Basim Yayin, istanbul 2003, s:387
*! Hayri Ulgen, S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yayinlari, istanbul 2006
s:120
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yapist yalinlasacak ve hem de {iist yOnetim stratejik konularda

diisinmeye daha fazla vakit bulacaktir.*

Isletmelerin temel yetenekleri rekabet iistiinliigii saglayici bir

kaynak olmasina ragmen, her rekabet istiinliigii saglayici1 faaliyet,

beceri veya bilgi temel yetenek niteli§inde bulunmamaktadir. Bir

isletmeyi digerlerine oranla daha basarili kilan faktorlerin temel

yetenek sayilabilmesi ig¢in genel olarak su oOzellikleri tasimasi

gerekmektedir;”

isleri

Isletmenin kisa ve uzun dénemli yasami icim temel

sayilmali,
Taklit edilmesi gii¢ olmali,
Rakipler tarafindan kolayca goriilmemeli,

Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini ger¢eklestirmede

vazgecilmez nitelikte olmali,

Belirli bilgiler, kaynaklar ve siire¢clerden olusan bir

karisimi temsil etmeli,

Sonunda temel {riin niteligi tasiyacak nihai {rilinlerin

iretiminde kullanilabilmeli,

Isletmenin kii¢iilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke
organizasyonuna katilma, dis kaynaklardan yararlanma

gibi kararlar vermesinde temel rol oynamali.

Temel yetenek, isletmeleri 1yi bildikleri isleri yapmaya; bazi

diger firmalardan iyi bilir hale gelmeye; iyi bildikleri is

disinda yapilmasi gereken tiim isleri baskalarina yaptirmaya (dis

2 Kogel, a.g.e., s:387
» Kocgel, a.g.e., s:387
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kaynaklardan yararlanma) ve siirekli olarak yenilik yapmaya

odaklanmaya sevketmektedir.?

Cagdas  yonetim  yaklasimlarinda; takim  calismasi,
performansa dayali oOdiillendirme yontemleri, kesin sinirlarla
belirlenmemis is tanimlari, ¢alisanlarin yaraticiligini ve etkinligini
artiran esnek yapilar, hiyerarsi katmanlar1 aza indirgenmis yatay
organizasyon yapilari, kararlara katilim, takim c¢alismasina
odaklanma, is yasaminin kalitesini yiikseltme, kalite ve miisteriye
odaklanma, motivasyon ve ise baglilik esas alinmistir.”

Teknolojik degisim, kiiresellesme, bilgi teknolojileri
kullanim1, bilginin elde edilmesi ve dagitilmasi konusundaki
gelismeler, artan rekabet kosullari isletmelerin yonetim anlayist ve
orgiit yapilarinda da Oonemli degisiklikler ortaya c¢ikarmistir. Bu
degisimin bir sonucu olarak organizasyon ve yoOnetim alanindaki
gelismeleri modern yonetim teknikleri olarak adlandirirsak, bu

gelismeler kisaca soyledir;

Toplam Kalite Yonetimi: Kalite anlayisinin iliretim faaliyeti
kadar uzun bir ge¢misi bulundugu diistiniilebilir. Yazil1 olarak ilk
Hammurabi Kanunlari’nda (1:0:2500) karsimiza ¢ikmaktadir.
Sanayi devriminden sonra loncalarin kurulmasi ile hizmet ve
iretimde Olglitler getirilerek kaliteyt iyilestirme c¢aligsmalarina
agirlhik verilmistir. Tiirkiye’de ise kalite standartlar1 konusunda
Ahi’lik kurumu bir bakima kalite standartlar1 koyucu niteliktedir.

1k takim tezgahlarinin ortaya ¢iktig1 18. yiizyil sonlarindan
II. Diinya Savasi’na kadar muayene ile kalite kontrolii es anlamda
kullaniliyordu. Savasin getirdigi agir c¢alisma kosullari, biiyiik

iretim miktarlar1 ve ¢ok duyarli Olciilerde imalat, ileri diizeyde

24 Kogel, a.g.c., s:389 ]
2 fsmail Bakan, Cagdas Yonetim Yaklasimlari, Beta Basim, istanbul 2004, s:1
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O0l¢me gereglerinin ve istatistik yontemlerin uygulanmasini zorunlu
kildi. Savastan sonra firmalar ve uluslar arasinda baslayan rekabet
ve ortaya c¢ikan biiyiik tiiketim potansiyelinin karsilanma
gereksinmesi bu zorunlulugu daha da arttirdi. Ancak kisa bir siire
sonra sadece  istatistiksel ve  matematiksel yoOntemlerin
uygulanmasi1 tek basina yeterli olmayip kalite kontrolde tiim
isletme departmanlar1 arasindaki isbirligi ve gorev, yetki ve
sorumluluk paylasimi zorunlulugu, sorunlar1 organizasyon, egitim
ve insani iliskiler agisindan da ele alma geregini ortaya ¢ikarmais
ve bdylece TKY donemi baslamistir.”

Bir  mal yada  hizmetin  belirli bir gerekliligi
karsilayabilmesini saglayan oOzelliklerin tiimiine kalite denir.
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ise, kalite tizerinde yogunlasarak
miisteri tatmini, calisanlarin tatminini 6ngdéren ve biitiin personelin
katilimina dayanan bir yOnetim modelidir. Toplam kalite
yonetiminde 3 unsur bulunmaktadir. Birincisi, ise iliskin olarak
mantiksal bir diisiince bicimi gelistirmektir. Ikinci unsur kaliteyi
gelistirmek i¢in c¢alisanlarda giidiileme saglamaktir. Yonetimin
{iciincii unsuru ise rekabeti 6ngdren bir sirket kiiltiirii yaratmaktir.?’

TKY, miisteri odaklilik, edim gelistirme, siire¢lerin yonetimi,
stirekli siire¢ denetimi, tam katilim ve insan kaynaklari yonetimi,
once insan ve birey kalitesi gibi 6gelerden olusmaktadir. TKY de
bu oOgelerin yani sira yedi asamanin da gercgeklestirilmesi bir

gerekliliktir.*®

*6 Biilent Kobu, Endiistriyel Kalite Kontrolu. istanbul Universitesi Yayinlar1, Yayin No:3225, Istanbul
1987, s:19
*7 Mahmut Tekin, Toplam Kalite Yénetimi, Giinay Ofset, Konya 2002, s:2-84

% Inan Ozalp, Celil Koparal ve Giines Berberoglu,Yonetim ve Organizasyon,
Eskisehir Anadolu Unversitesi Yayinlari, Istanbul 1997 No:951 s: 324
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- Oneri 6diil sisteminin olusturulmasi,

- Istatistiksel kontrol siirecinin yayginlastirilmasi,

- Acik kap1 politikasinin olusturulmasit ve uygulanmasi,

- Siirekli gelisimin her zaman ve her yerde kullanilmasi ,

- Kalite danigsmanliginin benimsetilmesi,

- Yonetici ve isgoren egitiminin gergeklestirilmesi,

- Kalite gemberlerinin olusturulmasi.

Isletmelerde bu yedi asamanin gerceklestirilmesi ile TKY

uygulamasi gergeklestirilebilecektir.

Benchmarking (Kiyaslama): Kiyaslama yasal ve ahlaki
yollardan ayrilmadan, baskalarinin bazi isleri nasil olup da bizden
daha iyi yaptigini bulma sanatidir. Islerimizi deneme yanilmayla
gelistirmek yerine, alaninda en iyi olanlara bakarak onlarin iiriin ya
da siire¢lerinden hatta stratejilerinden 6grenmek, onlardan ders
cikarmak, biinyemize uyarlayarak daha iyiye ulasmak, bir baska
deyisle performansimizi iyilestirme teknigidir. Kiyaslama mantig:
basittir. “Isi en iyi yapani bul, uygulamalarini kendi sirketine
uyarla”. Kiyaslama terimi topografyadan gelmektedir. Benchmark,
haritacilarin bir referans noktasi olarak kullandiklari bir nesne
tizerindeki o nesnenin yliksekligini gosteren isarete referans
yapmaktir. Is diinyasinda bunun uygulanis1 ise “bir sirketin en iyi
uygulamalara sahip olmasiyla taninan diger kurulus ya da
kuruluslarin iiriinlerini, hizmetlerini, is siire¢lerini kendilerininki
ile karsilastirarak degerlendirecegi siirekli ve sistematik bir siire¢”

olarak ifade edilebilir.”’

¥ Giiltekin Yildiz, “Kiyaslama (Benchmarking) ", Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim
Yaklasimlar, Edt: [smail Dalay, Recai Cogkun, Remzi Altunisik, Beta Basim Yayim, Istanbul 2002,
s:183-189
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Orgiitsel Kiiciilme (Downsizing): Orgiitin kapasite veya
farklilasma diizeyinde meydana gelen indirim olarak tanimlanan
kiiciilme, Orgiitiin performansini iyilestirmek niyetiyle isgiiciini
azaltmak i¢in biling¢li olarak alinan oOrgiitsel karardir. Siradan ve
tepkisel nitelikte bir kiiciilmeyi stratejik kii¢iilmeden ayiran temel
fark, stratejik kiiciilmenin uzun donemde oOrgiitiin rekabet giiciinii
artirmak adina atilan bilin¢li bir adim olmasi ile ifade edilebilir.”

Kiiciilme, bir orgiitteki mevki ve ¢alisan sayisinin azaltilmasi

anlamina gelmektedir.”

Bilgiye Dayali Organizasyonlar: Yasadigimiz c¢agda
organizasyonlarin  bilgi  tabanli  duruma  gelmeleri, bilgi
teknolojilerinin gelismesi ve entegre olmasi, robot teknolojisinden
faydalanilmasi organizasyon yapilarinda énemli 6l¢iide degisimlere
neden olmustur. Bilgi organizasyonlarindaki degisiklik, kit enerji
ve materyal kaynaginin yoOnetiminden etkili endiistriyel {rilinler
olusturmak i¢in ¢ok yonli ve bol bilgi kaynaklarini —bilgi
calisanlar1 ve onlarin teknoloji araglari- yodnetmeye gecistir.
Isletmeler icin basarinin sirr1 bilgi yaratmakta yatmaktadir. Bilgiyi
yaratmak varolan bilgiyi yorumlamanin 6tesinde farkli bir anlayisi
temsil etmektedir. Bilgi oOrgilitii isin nasil yapildigi konusunda
uzmanlasan c¢alisanlarin Orgiitiin insa bloklarin1 olusturdugu
geleneksel modelden farklidir. Bilgiye dayali oOrgiitler gelecege
uyum saglama noktasinda ileri diizeyde bilgi teknolojileri ile
caligsmakta ve bunu yaparken modellere, simiilasyonlara ve sistem

. . .. . 32
analizlerine Onem verirler.

3% Recai Coskun, “Stratejik Bir Karar Olarak Kiiciilme (Downsizing) ”,Stratejik Boyutuyla Modern
Yénetim Yaklagimlari, Edt: Ismail Dalay, Recai Coskun, Remzi Altunisik, Beta Basim Yayim,
Istanbul 2002, s:49

*! Nurullah Geng, Yénetim ve Organizasyon, Seckin Yayimevi, Ankara 2004, s:185

32 Ozcan Yenigeri, Mehmet ince, Bilgi Yonetim Stratejileri ve Girisimcilik, IQ Kiiltiir Sanat
Yayincilik, Istanbul 2005, s:386-388
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Ogrenen Organizasyonlar: Insanlarin gergcekten ulasmak
istedikleri sonuglar1 yaratmak i¢in durmaksizin kapasitelerini
geniglettikleri, yeni ve genis diisinme yontemlerinin gelistirildigi,
kolektif bilincin 06zgiirlestirildigi ve insanlarin durmaksizin
birlikte O6grenmenin yodntemlerini O6grenmeyi siirdiirdiikleri yer
olarak tarif edilen Ogrenen Orgiit kavramini popiiler hale getiren
Peter Senge’dir.”

Ogrenen organizasyon kavrami bir isletmenin, siirekli olarak,
yasadig1r olaylardan sonu¢ c¢ikarmasi, bunun degisen c¢evre
kosullarina uymakta kullanilmasi, personelini gelistirici bir sistem
yaratmasi ve boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen, dinamik

bir organizasyon olmasini ifade etmektedir. **

Sanal Organizasyonlar: Sanal kavrami, fiilen mevcut
olmayan fakat sanki varmis gibi goriilen, hissedilen anlamindadair.
Sanal organizasyon, degisik cografi bolgelerde yer alan
isletmelerin, belirli diriinlerin liretimi amaci ile iletisim teknolojisi
vasitasiyla birbirlerine baglanan, uyumlu hale gelen ve sanki tek
bir isletme varmis gibi g¢alisan bir organizasyon olarak
tanimlanabilir. Sanal organizasyon, ¢alisanlarin bir yerde
toplanmadigi, degisik mekanlardaki isletmelerin bir {iriin veya
hizmetin Uretiminin belirli asamalarinda yer aldigi, bilgisayar
olanaklar1 ile siirekli haberlesme i¢inde bulunan ve sanki tek bir
organizasyon gibi miisterilerine mal veya hizmet sunan

organizasyondur.”

P age., 5:365
* Kocgel, a.g.e., s:438
% Kogel, a.g.c., s:442
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IKINCI BOLUM
DIS KAYNAK KULLANIMI (OUTSOURCING)
Isletmelerin zamanla sadece kendi sahip olduklar1 yetenekleri
esas alan isleri yapmaya odaklanmak istemeleri, 6z yetenekleri
disinda kalan isleri, bu konuda uzmanlasmis organizasyon
disindaki  isletmelerden  almalar1  dis  kaynak  kullanimi
uygulamalarin1 ortaya ¢ikarmistir. Bu boliimde dis kaynak
kullanim1  uygulamalarini  ortaya c¢ikaran gelismeler 1ile
organizasyonlart dis kaynak kullanimina iten nedenler ve dis

kaynak kullaniminin dezavantajlari ele alinmistir.

2.1.D1s Kaynak Kullanimini1 Ortaya Cikaran Gelismeler

Giliniimiizde diinya hizli  bir degisim igerisindedir.
Ekonomide, siyasette, bilim ve teknoloji alaninda meydana gelen
degisikliler a¢ik bir sistem olan isletmeleri de etkilemektedir.
Ozellikle ekonomi ve teknoloji alanindaki degisimin sonucu olarak
yonetim alaninda da bir degisim giindeme gelmis, adeta bir
zorunluluk halini almistir. Yasanan yogun rekabet ortaminda
organizasyonlarin ayakta kalabilmeleri hatta rakiplerinin Oniine
gecebilmeleri, kendilerini giiniin kosullarina bir baska deyimle
degisime wuydurabilmeleriyle dogru orantilidir. Teknolojik ve
ekonomik degisimler ile {iretim faktorleri boyutunda yasanan
yapisal degisimler yonetim bilimi alaninda da gelismeler
yasanmasini gerektirmistir.

Sanayi devrimi sonrasi yonetim alaninda degisimler yasandigi
gibi giiniimiiz kiiresellesme ortaminda da isletme yodnetiminde
biliytik gelismeler yasanmaktadir. Bu gelismelerden biri de
organizasyonlarin ana isleri disindaki isleri bu alanda uzman olan

firmalara yaptirarak ana islerini daha iyi yapmay1 hedeflemeleri
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olarak  tanimlanabilecek  “Dis  Kaynaklardan  Yararlanma”
uygulamasidir.  Isletmelerin  dis  kaynaklardan  yararlanma
uygulamalarindan bekledikleri verimi elde edebilmeleri, bu
uygulamayr tam olarak anlayip organizasyonda faaliyete
gecirmelerine baglidir. Dis kaynak kullanimi uygulamasinin
basarili olabilmesi i¢in asagida da agiklanacagi iizere birtakim
gereklerin yerine getirilmesi gerekir.

Diinyada ilk olarak dis kaynak kullanimi uygulanmasina 19.
yiizyilda Ingiltere’de metal iiretim isletmelerinde rastlanilmistir.
Tiirkiye’de dis kaynak kullanimi1 80’li yillarda yayginlagmaya
baslamasina ragmen, heniiz bu konuda hedeflenen maksimum
yarart saglayacak diizeye ulagilamamistir. Bu durum, gerek
isletmelerin  dis kaynak kullanimi kavramini tam olarak
anlayamamasi1 ve gerekse bu konudaki yasal diizenlemelerin
yeterince saglanamamasi, isletmelerin yasalara karst bir tir
korunma veya yasal zorunluluklardan kag¢inma yOntemi olarak
gormesinden kaynaklanmaktadir.

Bu bolimde dis kaynak kullaniminin  tanimi ve
organizasyonlart dis kaynak kullanimina yoOnelten nedenler, dis
kaynak kullaniminin organizasyonlara saglayacagi faydalar ve
ortaya ¢ikaracagi sakincalara deginilecek, ayrica diinyadaki ve
Tiirkiye’deki dis kaynak kullanimi1 uygulamalarindan Ornekler

verilecektir.

2.2.D1s Kaynak Kullanimi1 Uygulamalarinin Tarihsel
Gelisimi
Di1s kaynak kullanimi (DKK) kavrami 1980'li yillardan

itibaren ilk olarak kullanilmaya baslansa da bir yonetim stratejisi
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ve 13 modeli olarak 1990'ln yillardan itibaren yayginlagsmaya
baslamistir.™

[lk olarak 19. yiizyilda Ingiltere’de metal iiretim
isletmelerinde dis kaynak kullanimi uygulamalarina rastlanilmistir.
Cok yaygin olmamakla birlikte, kamu sektoriinde de hapishane
yonetimi, yol c¢alismalari, kamu gelirlerinin toplanmasi, atik
yonetimi gibi alanlarda DKK uygulamalari goriilmiistiir. Bu
donemde Fransa’da da demiryollarinin yapim ve onarimi, su
depolama ve dagitimi gibi kamu hizmetlerinde DKK uygulama
alani bulmustur.”’

1960’11 yillara gelindiginde, giivenlik, temizlik yemek gibi
hizmetlerde DKK uygulanmaya baslanmistir. 1980’11 yillardan
sonra teknolojideki hizli gelismeler ve artan global rekabetin
etkisiyle hissedilen esneklik gereksinimi, isletmeleri geleneksel
yonetim tarzlarini terk etmeye zorlamistir. Bu baglamda, isletmeler
0z yetenekleriyle ilgili olmayan bazi1 faaliyetlerin yonetimini dis
kaynak saglayicilara (outsider) devretmeye ve faaliyet alanlarini
sinirlamaya baglamiglardir.™

Gilinimiizde outsource edilecek faaliyetlerin sayis1 ve hacmi;
bilgi teknolojileri, insan kaynaklari, imalat, Ar-Ge, muhasebe-
finansman gibi faaliyetleri de kapsayacak sekilde artmis ve isletme
yonetimindeki en gii¢lii ve en devamli trendlerden biri olmustur.
Bu 13 yapma bi¢imi genelde sebeke organizasyon, sanal
organizasyon ve yonca organizasyon seklinde uygulama alani
bulabilmektedir. DKK alanindaki gelismeler, adim adim

iyilestirmeyi basarmak i¢in isletme sorunlarina radikal ¢6ziimler

3% http://outsourcingturkiye.blogspot.com/2005 12 01 outsourcingturkiye_archive.html

37 Azim Oztiirk, Konuralp Sezgili. “Dis Kaynaklardan Yararlanmamin Yeni Bir Rekabet Stratejisi
Olarak Kullaniimas: ve Uygulama Siireci”, Uludag Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt XXI, Say1 2, 2002,s:132

*¥0rhan Coban, Oguz Tutkun, “Firmalarin Piyasa Performansinin Artirilmasinda Bir Strateji Olarak
Outsourcing’in Rolii”, Outsourcing Dergisi, Aralik-Ocak 2004 s:36
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bulunmasini talep eden Degisim Miihendisligi, maliyetleri azaltma
ve esnekligi arttirmaya yoOnelik Kiigiilme (Downsizing),
isletmelerin en iyi  performansa ulagsmasini  hedefleyen
Benchmarking ve isletmelerin 0z yetenekleriyle 1ilgili olan
faaliyetlerle kendilerini sinirlamasiyla diinya standartlarinda
basarili olmasini tartisan Oz Yetenekler Teorisi gibi ydnetim

tekniklerinden ve yaklasimlarindan etkilenmektedir.>

2.2.1.Diinya’da ve Tiirkiye’de Isletmelerin Dis Kaynak
Kullanimi1 Uygulamalari

I¢cinde bulundugumuz yiizy1l ekonomik, sosyal ve teknolojik
alanda bir takim degisimlerin gergeklesmesine sahne olmus, bu
gelismeler de {ilkeler arasindaki sinirlari ortadan kaldirarak,
pazarlarin kiiresellesmesine, uluslar arasi rekabetin bi¢im ve boyut
olarak degismesine yol agmistir.®

Rekabetin kiiresellesmesi; miisterilere daha 1iy1 etkili,
verimli, kaliteli, siiratli, kolay, rahat ve ucuz hizmet sunabilme
konusunda isletmeleri kendilerine ¢eki diizen vermeleri konusunda
zorlamaktadir. Kiiresel rekabetin sonucu Orgiitsel degisim bir
secenek olmaktan c¢ikip bir zorunluluk haline doniismiistiir. Bu
yiizden kiiresel rekabet 6nemli bir degisim zorunlulugu olarak
ortaya ¢ikmaktadir.*

Giiniimiiz isletmeleri, kiiresellesmenin ekonomik sinirlari
ortadan kaldirdig:r diinya pazarinda yogun rekabet baskilariyla

kars1 karsiyadir. Bu baskilar, isletmelerin faaliyetlerinde siirekli

W Bailey, R. MASSON, R.RAESIDE. “Outsourcing in Edinburgh and the Lothians”, European
Journal of Purchasing & Supply Management 8, 2002, ss:83-95°den aktaran Ozgener, Cagdas
Yoénetim Yaklagimlari, Beta Basim Yayim, Istanbul 2004 ss:83-95

% Mahmut Tekin, Hasan K. Giiles, Tom Burgess, Degisen Diinyada Teknoloji Yénetimi, Damla
Ofset, Konya 2000, s:151

*'irfan Caglar, Selguk Kendirli, Hiilya Cagiran, “Orgiitsel Degisim ve Corum KOBI Yénetimi: Corum
KOBI ’lerindeki Yéneticilerin Orgiitsel Degisime Bakis Acilarimin Tespit Edilmesi”, 4. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi, 15-16 Eyliil 2005, Sakarya, s:77
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yenilik yapmalarini, gelismeleri takip etmelerini ve bu gelismelere
uyum saglamalarin1 gerekli kilmaktadir. Rekabet, isletmelerin
yeteneklerini ve kaynaklarini dogal ve esnek bir sekilde degisime
ayak uydurmalarini gerektirmektedir.*

DKK uygulamalar1 ABD, Japonya ve Italya gibi gelismis
ekonomilerde basarinin kaynaklarindan birisi haline gelmistir.
Ozellikle Japonya’da imalat sanayiindeki firmalar, tedarikgilerle
yakin isbirligi igerisindedirler. Japon firmalari tedarikg¢ilerinin
biitlin  sorunlariyla ilgilenmekte; onlara kalite gelistirme,
maliyetleri diistirme, Orglitsel yapilarin1 gelistirme, personel
egitimi, kredi destegi saglama gibi konularda yardimc1 olmaktadir.
Benzer sekilde, Italyan tekstil endiistrisinin taninmis firmalarindan
Marzotti tiiketici taleplerine hizli ve en uygun sekilde cevap
verebilmek i¢in DKK vasitasiyla bazi iiretim bdlimlerini, isgiicl
maliyetlerinin goreceli olarak daha diisiik oldugu Uzakdogu, Dogu
Avrupa ve Kuzey Avrupa’daki bazi iilkelere tasimistir.®

DKK’in tesvik ettigi oOrgilitsel kii¢iilme, katma degeri
arttirmakta ve rekabet giiciinii gelistirmektedir. Ornegin, Amerikan
Havacilik ve Uzay Calismalar1 Merkezi (NASA), uzaya uydu ve
astronot gonderme, yildiz savaslar1 gibi projelerle ilgilenmekte ve
bu projeleri basar: ile gergeklestirmektedir. S6z konusu projelerde
yer alan ve en 1ileri teknolojiyi kullanan binlerce sirketten
yararlanan NASA, sebeke organizyonlarinin essiz bir 6rnegini
olusturmaktadir. Benzer sekilde, General Motors, International
Automative Design Inc., Ford Motor Company, BMW, Boeing gibi

bir¢cok taninmis firmada sebeke organizasyon yapisit hakimdir ve

** Mustafa Tanyeri, Aytekin Firat, “Rekabet Degiskeni Olarak Dis Kaynak Kullanimi, (Outsourcing)”,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 7, S:3, [zmir 2005, s:268
* Coban ve Tutkun, a.g.e., s:37
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bu isletmeler 6z yetenekleri ile ilgili olmayan isleri dis kaynak
saglayicilara yaptirmaktadir.*

Tirkiye’de outsource hizmetlerinden yararlanilan alanlarin
basinda c¢agr1 merkezleri gelmektedir. Giliniimiizde Tirkiye’de
100’iin iizerinde cagri merkezi bulunmaktadir. Ornegin, Call 7/24
sirketi, telekomiinikasyon, internet, medya, otomotiv, bilgi
teknolojileri, misteri iligkileri gibi alanlarda miisteri profili
degisim trendini izleyerek miisterilerine daha yakin olmak ve
miisteriyle birlikte kazanmak isteyen Oncii sirketlere (Turkcell,
Ericsson, Ford gibi) bu hizmetleri vermektedir. Call 7/24 {iriin
kullanim trendlerini izleyerek bu sirketlere pazar arastirmasindan
daha gilincel bilgiler saglamaktadir. Di1s kaynak sirketi interaktif
CRM (Customer Relationship Management) tecriibesiyle yiliksek
kalite standartlarinda isletmelere 24 saat hizmet vererek, miisteri
bagliligin1 arttirma, pazarlama ve operasyonel maliyetleri kontol
edebilme, yiiksek teknolojiden yararlanma, kontrollii biiyiime ve
karlilig1 arttirma gibi avantajlar saglamaktadir.®

Tiirkiye’de daha c¢ok 1990°l1 yillarin basinda giindeme
gelmeye baslayan dis kaynak kullaniminin gec¢misi, bugiinki
anlamini tasimamakla birlikte, Cumhuriyet’in ilk yillarina kadar
gitmektedir. Cumhuriyet doneminde ilk is yasalari
diizenlemeleriyle, daha ¢ok istikrarsiz, gilivensiz is kollarinda,
ozellikle yap1 sanayinde, esas itibari ile sosyal boyutla. yani is¢iyi
koruma amaciyla, birbirine bagli calisan iki ayri isveren “asil
isveren-alt isveren” arasinda bir iliskinin kuruldugu

goriilmektedir.*

* H. Melih ilter, Global Digsal Tedarik (Outsourcing), istanbul Ticaret Odas1 Yaynlar1, No 2002-31
Istanbul 2002, s:52-53

B Koksal, K. Boke,. “Outsource Edin, Sadik Miisteriden Kdrli Miisteri Yaratin!”, Human
Resources Dergisi, Kasim 2002, s.40-42.

* Nusret Ekin, “Cagdas KOBI lere Doniisen Alt Isverenlik”, Tiirkiye Tekstil Sanayi isverenleri
Sendikas1 Aylik Dergisi, Subat 2003, S:278, s:38
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Tiurkiye’de pek cok kamu kurulusunda ve 0Ozel sektorde,
disaridan, isin uzmanindan dis kaynak hizmeti almanin kosullari
biiyiik 06l¢iide olusmus bulunmaktadir. Bilgi teknolojilerinde
oldugu kadar, kalite, danismanlik ve benzeri hizmetleri, isletme
icinde yaratma zorlugu ¢eken isletmeler icin DKK yeni bir olanak
olarak ortaya c¢ikmistir. Hem kamu sektdriiniin, hem de ozel

sektoriin DKK’na gereken 6nemi vermeleri yararlarina olacaktir.”

2.3.D1s Kaynak Kullaniminin Tanimi

Isletmelerin rekabet avantaji saglamak icin sadece kendi 6z
yeteneklerini esas alan isler yapmak istemeleri veya 6z yetenekleri
ile ilgili olmayan isleri, organizasyon disindaki baska isletmelere
(tedarikcilere) yaptirma egilimi DKK wuygulamalarinin ortaya
¢ikmasini saglamlstlr.48

Tanimda s6zli edilen 6z yetenek (core-competence): bir
isletmenin kendisine rekabet listiinliigii saglayan ve miisteriye 6zel
deger olarak yansiyan Dbecerilerin  biitiini olarak ifade

edilmektedir.”

Alanlarinda en 1yi olmak i¢in rekabet eden
isletmelerin basvurduklart bir strateji olan dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarinda isletmeler faaliyetlerini sahip
olduklar1 temel yetenekler ile sinirlamak ve diger faaliyetleri o
konuda kendilerinden daha fazla temel yetenege sahip olan
isletmelere birakma yolunu tercih etmektedirler.

Bir baska tanimda ise; dis kaynak yoOnetimi daha Onceden

dahili olarak yonetilen faaliyetlerin dis tedarik¢ilere uzun vadeli

7 Seref Oguz, “Outsourcing”, Milliyet Gazetesi, 16.05.1997, s:12
* Kogel,a.g.e., 5:389 ]
4 Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, 2. Baski, Sistem Yayincilik, Istanbul 1999, s:43
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olarak devredilmesi ve bu faaliyetle birlikte ilgili insan kaynaginin
da bu tedarikciye aktarilmasidir.”

Di1s kaynak kullanim1 sadece yemek ve temizlik gibi ikincil
islerle sinirlt olmayip, firmalarin faaliyetlerinin ve islevlerinin
artan sayida konusunu kapsayan ve esas ise de deger katan bir
konudur.”

Di1s kaynaklardan yararlanma firmalar i¢cin hem iiretim hem

de hizmet konularinda s6z konusu olmaktadir.

2.4.D1s Kaynaklardan Yararlanma Nedenleri

I1k bakista masraflar1 azaltmak icin bir ara¢ olarak goriilen
dis kaynak kullanimini, sadece bu fonksiyonla sinirlamak dogru
degildir. Isletmeler igin maliyeti diisiirmek ©6nemli bir unsur
olmakla birlikte, isletmeleri dis kaynak kullanimina yOnelten
isletmenin hedefleri, piyasadaki durumu, ekonomik ve teknolojik
faktorlere gore degisen baska faktorler de bulunmaktadir.
Isletmeleri dis kaynaklardan yararlanmaya yonlendiren nedenleri

soyle siralayabiliriz.

2.4.1.Maliyetleri Azaltma

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmalarinin en onemli
nedeni maliyetleri olabildigince diisiik seviyede tutma ihtiyacindan
kaynaklanmaktadir.

Cok diisiik maliyet yapisina sahip bir dis tedarikgiye
ulasmak, dis kaynak kullaniminin en c¢ekici ve kisa vadeli
yararlarindan birisidir. Eger isletmenin gereksinim duydugu

girdilerin maliyeti ¢ok daha disik 1se, bu durumda dis

%0 Bertrand Quelin, Frangois Duhamel, “Bringing Together Strategic Outsourcing and Corporate
Strategy: Outsourcin Motives and Risks”, European Managemet Journal Vol.21, No. 5, ss:647-661,
Ekim 2003

la.gm, s:647
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kaynaklardan yararlanma imkani ortaya c¢ikmaktadir. Outsourcing
Enstitiisti  tarafindan 2003 yilinda yapilan bir arastirmada,
sirketlerin dis kaynak kullanimi vasitasiyla maliyetlerinde
ortalama olarak %9’luk bir diislis oldugu belirtilmistir. Ayrica dis
kaynak kullaniminin en 6nemli nedenlerinden biri de maliyetlerin
Olgiilebilirligini  iyilestirme ve sabit maliyetleri degisken
maliyetlere doniistirmektir.’?

Ayrica isletme yeni bir yatirim yaparak belli bir maliyete
katlanmak yerine gerceklestirmek istedigi faaliyeti taseron firmaya
yaptirmak suretiyle maliyetler ag¢isindan Onemli bir avantaj
saglayacaktir.”

Dis  kaynak  kullanimi  hizmetini  veren  kurumlar
miisterilerinin herhangi birinin tek basina sahip oldugundan ¢ok
daha biiyiik bir dlcege sahiptirler. Ornegin, birden ¢ok isletmenin
siparigslerinin birlestirilmesi ile nakliye, giimriikleme, malzeme
tastma gibi  maliyetleri azaltmak, kaynaklar1 daha verimli
kullanmak olanaklidir. Bu nedenle hem satin alma maliyetleri, hem
de isletim maliyetleri daha diisiiktiir. Rota optimizasyonu. biiyiik
Olgeklerden kaynaklanan indirimler gibi operasyonel verimliligi

artirict yararlar da géz 6niinde bulundurulmalidir.™

2.4.2. Riski Azaltma

Isletmeler 06z yetenekleri disindaki faaliyetlerini 6z
yetenekleri bu faaliyette yogunlasmis firmalara devrettigi taktirde
ugras alanlar1 daralmakta ve bu konuda uzman bir firmadan
yararlandiklart i¢in s6z konusu isteki tasidigr risk daha az

olacaktir. Organizasyonlar bir yandan asil isleriyle ilgili teknolojik

52 Sevki Ozgener, “Bir Yonetim Stratejisi Olarak Outsourcing”, Cagdas Yonetim Yaklasimlari
ilkeler Kavramlar ve Yaklasimlar,Edt.ismail Bakan, Beta Basim, Istanbul 2004, s:183

> Giilsen Demirel, “Is Diinyasinda Outsourcing Devrimi”, Capital Dergisi, Ocak 1996, s:105

> Dogan N. Mersin, “Lojistik Sektoriinde Dis Kaynak Kullanimi”, 3D Lojistik Dergisi, Subat-Mart
2003, s4, http//www.e-cozumevi.com/lojistik_dis_kaynak.htm, 17.3.2005
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degisiklikleri takip ederek bunlara ayak uydurmaya ve yeni
teknolojilere yatirim yapmaya c¢alisirken bir yandan da asil
isleriyle dogrudan ilgili olmayan ikincil isler ile ilgili gelismeleri
de takip etmektedirler.

Isletmelerin asil isleriyle ilgili yaptiklar1 yatirimlardaki risk
ikincil 1slere yapilan yatirimlardaki riskten daha azdir. Dolayisiyla
isletmeye gore asil is ile ilgili olmayan ikincil islerin, konusunda
uzmanlasan firmalardan tedarik edilmesi dis kaynak kullanan

isletmenin bu konudaki riskini azaltir.

2.4.3.Teknolojiden Daha Iyi Yararlanma ve Yenilikleri

izleme

Siirekli degisen ve gelisen bir ¢evre igerisinde faaliyet
gosteren isletmelerin ayakta kalabilmek i¢in degisim ve
gelismeleri takip ederek kendilerini bu c¢evreye uyarlamalari
gerekmektedir. Bu baglamda teknolojik gelismeleri yakindan takip
etmek ve bu gelismeleri uygulamaya gecirmek isletmeler agisindan
rekabetci ustiinliik saglayan 6nemli bir faktordiir.

Gilinimiizde modern is hayatinin eskiye gore daha yogun bir
sekilde teknolojik wuygulamalarla karsi karsiya bulundugu bir
gercektir. Isletmeler iizerinde yiiksek verimlilik, {iretim miktar ve
kalitesinin yiikseltilmesi gibi etkileri bulunan teknolojik degisim
ileri bati1 iilkelerinde de hayatini devam ettirmek ve gelismek
zorunda olan isletmeler acisindan uygulamasi zorunlu bir kural
haline gelmistir.”

DKK stratejisini kullanan isletmeler, tedarik¢ilerin gelismis
teknolojilerinden yararlanmakta ve bodylelikle teknolojiyi takip
etme maliyetlerinden de kurtulma imkani elde etmektedir. Ayrica

biiyiik miktarlarda finansal kaynak gerektiren teknoloji yatirimlar:

> Yenigeri, Ince, a.g.e., s:135
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yapmalarina gerek kalmamaktadir. Clnkii DKK’nda isletmeler
ortaya yeni teknolojiler ¢iktik¢ca tedarik¢ilerini bu teknolojilere
sahip olanlardan se¢me ve eski teknolojiyi kullanmaya devam eden
tedarikg¢ileri de degistirme sansina sahip olurlar.”®

Isletmeler, dis kaynak kullanimina konu olan faaliyetler
konusunda  taseron  firmalarin  arastirma  ve gelistirme
departmanlarindan yararlanarak bu konudaki teknolojiyi takip etme

maliyetlerinden de kurtulurlar.

2.4.4. Esnekligi Arttirma

Isletmenin faaliyette bulundugu piyasada veya ekonomide
meydana gelebilecek ani degisimlere karst zamaninda tepki
verebilmek ve bu degisime ayak uydurabilmek i¢in firmalarin
esnek bir yapiya sahip olmalar1 gerekmektedir.

Isletmeler kendi temel yetenekleri iizerinde yogunlastikca dis
kaynaklardan yararlanma artmakta. dis kaynaklardan yararlanma
arttikca ortaklik ve isletmeler arasindaki stratejik iliskiler
gelismekte ve isletmeler kiigiilerek daha esnek ve hizli hareket
ederek karar verir duruma gelmektedir.”’

Isletmeler uzmanlik alanlar1  disindaki isleri baska
isletmelere devrederek hantal yapidan kurtulmakta ve bunun
sonucunda da esnek bir yapiya ulasmaktadirlar. Di1s kaynaklardan
yararlanma faaliyetleri arttikca orgiit yapilan kiiciilecek ve daha
yalin duruma geleceklerdir. Kiigiilmenin sonucu olarak isletmeler,
daha hizli1 karar alabilen, ¢evredeki degismelere hemen reaksiyon
verebilen, miisterinin gereksinimlerini daha hizli gergeklestirebilen

esnek birimler niteligini kazanacaktir.>®

%% W Bailey, a.g.e.s:200
7 Eren, a.g.e.,s:295
¥ http//www.outsourcing.com 26.02.2006
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2.4.5. Zamandan Tasarruf ve Hiz Kazanma

Di1s kaynak kullanimina bagli olarak gereksinim duyduklari
iiriin ve hizmetleri kisa siire i¢erisinde tedarik etme imkani elde
eden isletmeler, zaman tasarrufu saglayabilmekte ve bu anlamda
zaman liderligini ellerine gecirebilmektedirler. Herhangi bir iiriin
veya hizmeti tedarik¢iden temin etme siiresi ile isletmenin kendi
kaynaklarin1 kullanarak iiriin ve hizmetleri iiretme siiresi
arasindaki fark, isletmelerin saglamis oldugu zaman tasarrufunu

olusturmaktadir.”

2.4.6. Temel Yetenegi (Core-Competence) Gelistirme

DKK sayesinde ana faaliyet konusunun disindaki is
stireglerinin veya gelir getirmeyen {iretim alanlarinin dis kaynak
saglayiciya devredilmesi, kaynaklari kar getirici temel isletme
faaliyetlerine yogunlastirmay: miimkiin kilmaktadir.®

Temel yeteneklerini gelistirerek rekabet listiinliigii saglamak
isteyen bir isletme, esas faaliyet konusunun disindaki faaliyetlerini
tagseron firmalara devredebilir. Boylece, esas faaliyeti isletmenin
yapmak istemedigi fonksiyon tizerinde odaklasan taseron firmanin
maliyet avantajin1 kullanarak rekabet avantaji saglamaktadir.®'

Isletme ikincil isler konusunda dis kaynak saglayicidan
yararlanmakla bu konuda harcayacagi zaman, yatirim ve is giiciini
temel yetenegin gelistirilmesine harcayarak rekabet avantaji elde

etmektedir.

$Coban ve Tutkun, a.g.m., s:38

a.gm., s:38 )

6! Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Yayin Dagitim A.S.,7.Basi istanbul
2004, s:217
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2.4.7. Kiiciilme (Downsizing)

Kiiciik yapili orgiitlerin yonetiminde karar alma, biiyiik ve
biirokratik yapili1 orgiitlerde karar almadan daha kolaydir. Kiiciik
yapilt  yonetimlerde wuygulanan politikanin  yanlishigr  fark
edildiginde tamamen degistirilip yeni bir politika
uygulanabilmekte, buna karsin biiyiik yapili yonetimlerde bir
politika uygulanmaya basladiktan sonra degistirmek sanildigi
kadar kolay olmamaktadir.®

Isletmeler, kendilerine rekabet avantaji saglayan temel
yetenek ile ilgili islerin disindaki tiim isleri bu konularda
uzmanlasmis baska isletmelere yaptirarak, yapi1 olarak kii¢iilmekte

ve boylece etkin bir yonetim diizeyine erigsmektedirler.

2.4.8. Kaynaklar: Stratejik Faaliyetlere Yonlendirmek

Organizasyonlar, kendi hedefleri dogrultusunda kullanilabilir
kaynaklarini ayarlamakta veya sinirlamaktadir. Dis kaynak
kullanimi, isletmenin ana faaliyeti disindaki fonksiyonlarina
yatirim yapma gereksinimini azaltarak bu konudaki yapilacak
yatirimlarin ana faaliyete aktarilmasini saglar. Béylece, dis kaynak
kullanim: 1i¢sel kaynaklar1 serbest birakmakta ve hatta ek

kaynaklara ulagma imkan1 saglamaktadir.

2.4.9. Yatirim Harcamalarini1 Azaltma

Belirli bir zaman diliminde gelistirilmesi veya degistirilmesi
gereken bazi uygulamalar ¢ok fazla insan kaynagi ve finansal
destek gerektirmektedir. Bu durumda dis kaynak kullanimi iyi bir

alternatif yodntem olarak goriilmektedir. Ornegin; miiteahhit

2 ES. Savas, 1987 Daha iyi Devlet Yonetiminin Anahtari ()zellestirme, Cev: Ergiin Yener, Ankara
1999, MPM Yaynlar1 No:517, 5:182
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firmalarin belirli siirede bitirilmesi gereken isleri yerel taseron
firmalara yaptirmasi bu uygulamalardandair.

Di1s kaynaklardan yararlanma isletme tarafindan yapilmasi
zorunlu olmayan isletme fonksiyonlari ile ilgili olarak yapilacak
olan sermaye yatirimlarin1 azaltmak ic¢in kullanilan yollardan
biridir. Eldeki sermayeyi kullanarak kaynak olusturmak yerine,
yapilan  kontratlarla dis kaynaklardan yararlanma tercih
edilebilmektedir. Boylece firma tarafindan olusturulmasi zorunlu
olan faaliyet ve fonksiyonlar i¢in elde kaynak bulundurulmasi daha
kolaylasmaktadir.®

Isletmeler, temel yetenekleri disindaki ikincil isleri dis
kaynak kullanimi ile tedarik ettikleri taktirde bu is i¢cin gerekli
makine ve techizat gibi uzun vadeli yatirim maliyetinden
kurtulduklar1 gibi is¢ilik ve bakim giderleri gibi doénemsel

maliyetlerden de 6nemli oranda tasarruf saglamaktadirlar.

2.4.10. Kaliteyi Artirmak

Bir dirtin veya hizmetin isinde uzman olan isletmeler
tarafindan iiretilmesi iiriin kalitesini de arttirir. Isletme, ana isi
disindaki isleri konusunda uzman olan ve 6zyetenekleri bu konuda
yogunlagsmis bulunan firmalara devrederek, dis kaynak kullanimina
konu olan iiriin veya hizmette kaliteyi yakaladigi gibi bu sayede
kendi 6zyeteneklerine konu olan isine odaklanarak bu iiriinlerde

istedigi kalite diizeyine ulasabilir.

2.4.11. Sabit Maliyetlerin Degiskene Doniistiiriilmesi
D1s kaynak kullanimi uygulamasi ile isletmeler ana isleri

disindaki isleri bir baska isletmeye devrederek s6z konusu is ile

8 Giines Gengyilmaz, Selim Zaim, “Sirketlerin Stratejik Uretim Planlamasinda Dis Kaynak
Kullaniminin (Outsourcing) Rolii”, IU Isletme Fakiiltesi Dergisi, 2000, Cilt 29, S:1, s:130
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ilgili sabit maliyetleri degiskene doniistirmektedir. Dis kaynak
uygulamasi1 ile isletme, gereksinim duydugu zamanlarda maliyete
katlanmak gibi bir olanaga sahip olmaktadir.

Yukarida acgiklanan nedenlerin yani sira tedarik¢i firmanin is
kolu, cografik konumu, sermaye yapist vb. gibi 6zel nedenler de
kimi zaman firmalar1 dis kaynak kullanmaya yonlendiren
faktorlerdendir. Uygulamada Tirkiye’de isverenlerin toplu
sozlesme ve grev gibi Is Kanunu’'ndan kaynaklanan
sorumluluklardan kurtulabilmek i¢in de dis kaynak kullanimina

basvurdugu goriilmektedir.

2.5.D1s Kaynak Kullaniminin Riskleri
Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin temeli,
isletmelerin temel yetenekleri disindaki isleri o isler konusunda
temel yetenege sahip firmalara yaptirmalaridir. Isletmeler dis
kaynak kullanimindan dolayi1 o6nemli avantajlar elde etmesine
karsin, kimi zaman  bazi risk  ve tehlikelerle de
karsilasabilmektedir.
D1s kaynak kullanimi wuygulamalarindaki bazi1 riskler
asagidaki gibi siralanabilir.
-Tedarik¢iye bagimlilik,
-Tedarik¢inin gerekli becerilerden yoksun olmasi,
-Gizli bilgilerin rakip isletmelerin eline ge¢gmesi,
-Kalitenin diismesi kaygisi,
-Kontroliin yitirilmesi kaygisi,
-D1s kaynak kullanimi kararinin hatali verilmesi veya
zamaninda uygulanamamasi,
-Personel iizerindeki kontroliin yitirilmesi ve nitelikli
personelin kaybedilmesi,

-Isletmenin yeteneklerini yitirmesi,
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-D1s kaynak kullanimina kars1 c¢ikabilecek isletme ici

direnmeler,

2.5.1. Tedarikciye Bagimlilik

D1s kaynaklardan yararlanan isletmelerin karsilasacagi
sorunlarin basinda tedarik¢i firmalara asir1 baglilik gelmektedir.
Iki isletme arasindaki karsilikli iliski sonunda dis kaynaklardan
yararlanan isletme esnekligini kaybedebilir, iliskilerinde kontrolii
kaybedebilir ve taseron firmanin fiyat, temin v.s. gibi kosullarina
uymak zorunda kalabilir. Boylece rekabet avantaji saglayacagi
diisiiniilen bir uygulama isletmeyi dezavantajli hale getirebilir.®

D1s kaynak kullanimi1 sodzlesmesinin uzun vadeli oldugu
durumlarda dis kaynaklardan yararlanan isletme sdzlesme siiresi
boyunca tedarik¢i firmaya bagimli olup, bu siire i¢erisinde Oniine

cikabilecek daha avantajli tekliflerden faydalanamayacaktir.

2.5.2. Tedarikcinin Gerekli Becerilerden Yoksun Olmasi

Di1s kaynak kullanim: karari verildiginde bu isi en 1iyi
yapabilecek ve konusunda uzman tedarik¢i se¢imi kullanici
acisindan c¢ok Onemlidir. Dogru tedarik¢inin secilememesi dis
kaynak kullanicisini ekonomik anlamda zarara ugratabilecegi gibi
stirecin tekrar baslatilarak zaman kaybina da yol acabilir. Ayrica
niteliksiz tedarik¢i sec¢ilmesi durumunda isveren tedarik¢inin
hatalarindan kaynaklanan maddi kayiplara da katlanmak

durumunda kalabilir.

2.5.3. Gizli Bilgilerin Rakip Isletmelerin Eline Gecmesi
D1s kaynak wuygulamasini tercih eden isletmeler, is

planlarinin ve isletmeye 0zgi bilgilerin tedarik¢i tarafindan

% Kocgel, a.g.e., s:392
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bilinmesi durumunda bazi risklere katlanmak zorunda kalabilir.
Di1s kaynak kullanimi1 uygulamasinda tedarik¢i isletmenin gizlilik
arzeden bilgi ve becerilerini 0grenebilir. Tedarik¢i ile isletme
arasinda bir anlagsmazlik olmasi halinde s6z konusu gizli bilgi ve
beceriler tedarik¢i tarafindan isletme aleyhine kullanilabilir. Ve

hatta bazen bu bilgiler rakiplere de sizdirilabilir.

2.5.4. Kalitenin Diismesi Kaygisi

Di1s kaynak kullaniminda birincil ilke outsource edilen isin
aktarilmasi olsa da bu isin beklenildigi sekilde yapilacagi anlamina
gelmemelidir. Tedarik¢i firma ile isletmenin kalite anlayislari
farkli olabilir. Ayrica taseron firma taahhiit ettigi isi ucuza mal
edebilmek i¢in kimi zaman isverenin kalite standartlarinin altina

diisebilir.

2.5.5. Kontroliin Yitirilmesi Kaygisi

D1s kaynak kullaniminda isletmenin disardan saglanan
servisler tizerindeki kontrolii azalacaktir. Ciinkii bu servisler
tizerindeki kontrol dis kaynak sdézlesmesinden Once isletmenin
elinde 1ken dis kaynak kullaniminda tedarik¢i firmaya
gecmektedir. Bu durumda dis kaynaklardan yararlanan isletme
tedarik¢i firmanin faaliyetlerini diizenli bir sekilde izlemeli ve

stirekli iletisim i¢inde bulunmalidir.

2.5.6.D1s Kaynak Kullanimi Kararimin Hatali Verilmesi
Veya Zamaninda Uygulanamamasi

Dis kaynak kullanimi karar1 verilirken isletmenin 0z

yeteneklerinin belirlenmesi ve hangi konularda dis kaynak

kullanimina gidileceginin tespit edilmesi isletmeler acgisindan

hayati dnem arz etmektedir. Isletmenin 6z yetenegiyle ilgili bir
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konuda dis kaynak saglamas1 veya gereksiz bir zamanda dis kaynak
kullanimina gitmesi isletmeyi hem mali hem de yonetsel acidan
baz1 sikintilara siiriikleyebilir. Bu nedenle dis kaynak kullanimina

gidilecek servisin 6zenle se¢ilmesi gerekmektedir.

2.5.7.Personel Uzerindeki Kontroliin Yitirilmesi Ve
Nitelikli Personelin Kaybedilmesi

Isletmeler, tedarik¢iye devrettikleri faaliyetlerde ¢alisan
personelin sayisini azaltma yoluna gidebilmektedir. Personel
sayisini azaltma calisanlarin motivasyonunu olumsuz yodnde
etkilemekte ve bu durum verimliligin diismesine neden olmaktadir.
Ayrica dis kaynak soOzlesmesi sona erdiginde veya isletme
outsource edilen departmanda dis kaynak kullanimina son
verdiginde bu konuda uzmanlagsmis personeli de kaybetme
tehlikesiyle karsilasabilir.

Daha 6nce igsletme biinyesinde yiiriitiilen hizmetlerin disariya
verilmesi durumunda bu departmanlarda c¢alisan personelin
sayisinin azaltilmasi diger departmanlarda calisan personel ile

isletme arasindaki giiveni sarsabilir.

2.5.8. Isletmenin Yeteneklerini Yitirmesi

Di1s kaynaklardan yararlanma bir anlamda isletmelerin
iclerini bosaltmalar1 ve yeteneklerini kaybetmeleri anlamindadir.
Ne kadar ¢ok is bagka isletmelere yaptirilirsa isletme o kadar igi
bos duruma gelebilir. Eger belli bir daldaki isletmeler dis
kaynaklardan yararlanma sonucu belli isleri, {iriinleri yurt
disindaki taseron firmalardan aliyorsa o endiistri dalinin ig¢i1

bosalmaya baslayacaktir. Boyle bir gelisme bazi ydnetim
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uzmanlarina gore Tllkelerin ekonomik giicleri acisindan bir
zayiflama olarak goriillmektedir.®

Di1s kaynak kullanimina giden isletmeler kullanima konu olan
iiriin ve hizmetlerin iiretimi sirasinda kazandiklar1 bilgi ve yetenegi
dis kaynaklardan yararlanma siirecinde yitirebilirler. Tedarik¢inin
imal edilen {irliin veya hizmet hakkinda bilgi edinmesiyle birlikte
bu lrlin veya hizmeti kendisinin pazara sunma arzusu da dogabilir.
Boylelikle taseron firma ile ortaklik iliskisine giren isletme
rekabet avantaji elde etmek yerine kendisine bir rakip yaratmais

olacaktir.

2.5.9.D1s Kaynak Kullanimina Kars1 Cikabilecek Isletme
ici Direnmeler

Insanlarin ¢ogu cesitli nedenlerle degismeye karsi koyma
egilimi gostermektedir. Bu egilimin insanin dogasinda oldugunu
soylemek miimkiindiir. Ozellikle yeni goriinen herhangi bir seyi
kabullenmeye kars1 hepimizde dogal bir tutuculuk vardir.®

Isgdrenlerin kendilerinin katilmadig: kararlara, tepeden inme
buyruklara, ansizin gelen yeniliklere ve bunlara benzer durumlara
kars1 ilk anda direndikleri; c¢cogu zaman bu direnmelerinden
vazge¢medikleri goriilebilmektedir.®”’

D1s kaynak kullanimina gidilmesinde isgdrenlerin islerini
kaybetme korkular1 veya dis kaynak kullanimina konu olan
departmanda calisanlarin ekonomik kayiplart olacagi kaygisindan

dolay1 dis kaynak kullanimina karsi direnmeler olabilir.

5 Kocgel, a.g.e., S:392

6 Roger F. Tredgold, Cagdas Calisma Diizeninde Kisiler Arasi iliskiler, Cev: Cevdet Aykan,
Yaprak Yayinevi, Istanbul 1992, s:33

%7 {brahim E. Basaran, Orgiitsel Davrams: insan Uretim Giicii, Giil Yaynevi, Ankara 1991, s:231
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2.6.D1s Kaynak Kullanimi Uygulamalarinin Basarih
Olabilmesi I¢cin Gereken Kosullar

Oncelikle dis kaynak kullanimi kararini veren
organizasyonlar ama¢ ve kesin hedeflerini ortaya koymak
zorundadir. Bundan sonra  stratejik  planlamalar go6zden
gecirilmelidir. Hizmet saglayic1 firmadan ne istedigini bilmek dis
kaynak kullaniminin temel tasidir.®

Basarili bir DKK deneyimi ii¢ bilinen gercek iizerine kurulur.
Birincisi; servis saglayici ile miisterinin iyi tanimlanmis bir is
yapma siireci {izerine anlasmalar1 gerekir. Ikincisi, giinliik
iletisimin sevk ve idaresi i¢in her iki tarafinda uygun baglantilar
secmesi gerekir. Son olarak, hem servis saglayict hem de miisteri
diizenli olarak takvime baglanmis toplantilar ve anlaml1 rapor etme
mekanizmalar: iceren bir iletisim plani olusturmalidir.”

Oncelikle dis kaynak kullanim1 kararini veren
organizasyonlar ama¢ ve kesin hedeflerini ortaya koymak
zorundadir. Bundan sonra  stratejik  planlamalar gdzden
gecirilmelidir. Hizmet saglayici firmadan ne istedigini bilmek dis
kaynak kullaniminin temel tasidir.”

Hizmet alan ve hizmet sunan firmalar daha en basinda ortak
amaglar1 tarafsiz bir bi¢imde masaya koymalidir ki is iliskileri
uzun Omiirli olsun. Kontrat veya sdzlesmeler hazirlanirken tiim
detaylar hassasiyetle goriisiilmelidir. Her iki taraf da beklentilerini
yaziya dokmelidir. Yanlis hazirlanmis kontratlar her iki tarafi da
¢ok zor durumda birakabilir. ihtiya¢ duyulursa bu konuda da dis

kaynak kullanmaktan kaginmamak gerekir.”

6% Kubilay Ecerkale, Ahmet Kovanci, “insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanimu,
http://www.hho.edu.tr/huten/Huten%20Dergi/2005Temmuz/11_ECERKALE KOVANCI.pdf,
25.07.2006

6% “Neden Outsourcing Sattyoruz?”, www.outsourcing.com, 26.2.2006

7 Ecerkale, Kovanct, a.g.e.

" Ecerkale, Kovanct, a.g.e.
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D1s kaynak kullanim1 isletmeler icin stratejik bir karar
olduguna gore ¢ok 0Ozenli davranilmasini ve ayrintilariyla ele
alinmasini gerektiren bir konu olmaktadir. Isletmelerin dis kaynak
kullanim1 uygulamalarinda basarili olabilmeleri i¢in asagidaki
siralanan noktalar1 g6z 6nlinde bulundurmalar1 gerekmektedir.

-Isletmeler temel yetenekleri disinda kalan zayif
olduklarina inandiklar1 faaliyetler 1i¢in dis kaynaklardan
yararlanmaya basvurmalidirlar. Isletmelerin DKK uygulamasini
tercih etme nedenlerini ¢ok iyi belirlemeleri gerekir.”

-DKK maliyetinin iyi hesaplanmas1 gerekir. Maliyet/fayda
analizinin ¢ok 1yi yapilmasi gerekir. Taseron firmalarin isletmenin
katlanacagi  maliyetten daha  diisik bir maliyetle isi
gergeklestirmeleri gerekir.”

-DKK sdézlesmelerinin ¢ok 1iyi hazirlanmast gerekir.
Sozlesmenin hicbir tereddiit ve yanlis anlamaya yol a¢gmayacak
sekilde ayrintili bir bi¢imde diizenlenmesi gerekir. Uygulamada
taraflar arasindaki yasanabilecek sorunlarin c¢oziimlenmesinde
basvurulacak ana kaynak sozlesme olacaktir.”

-D1s kaynak kullanicisinin hedeflerinin iyi saptanmasi ve
bunun taserona ¢ok iyi anlatilmas1 gerekir. Isveren hedef ve
beklentilerini ac¢ik bir sekilde taserona aktaramazsa uygulamada
isverenin beklentilerinin karsilanamamasi veya istenen diizeyde
olmamasi gibi giicliiklerle karsilasilabilir.”

-D1s kaynak kullanimi alan isletmenin iist ydnetiminin
destek ve onayinin alinmasi gerekir. Ust yonetimin desteginin yani
sira isgorenlerin de organizasyondaki bu degisime karsi

direnclerinin kirilmasi gerekir.

2 C. Cem Arslantas,“Outsourcing Siireci Ve Uygulamada Yasanan Sorunlar”, Outsourcing Dergisi,
Haziran-Temmuz-Agustos 2005, s:41

& a.g.m., s:41

" KOLIN A.S. Bashukuk Miisaviri Av. Raif Bing6l ile yapilan 22.05.2006 tarihli miilakat notlar1

> Bingdl, a.g.g.
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-D1s kaynak kullanimi1 uygulamasinin basarili olabilmesi
icin en dnemli faktorlerden birisi de dogru taseronun sec¢ilmesidir.

-Taseron firmanin giivenilirligi, yaptirilacak is
konusundaki yetkinligi, sahip olmasi gereken lojistik donanimlar
ve standartlara uygunlugu gibi unsurlarin iyi bir sekilde analiz
edilmesi gerekir.”

-Sinirlart  belirli ve ayrilabilir 1s siireg¢leri secilmeli.
Isletmenin ana isi ile siki1 iliski i¢inde olan isler ana isin bir
pargast oldugu icin bu islerin outsource edilmesi pek de basari
saglamayabilir. Bunun yerine ana is ile daha az iliskili olan islerin
secilmesi basar1 sansin1 arttirir.”’

-D1s kaynak wuygulamalarinda soézlesme siireleri isin
niteligine gore belirlenmeli; adaptasyonu azaltacak sekilde kisa
vadeli olmamali ayni zamanda taraflar1 uzun siire birbirine
baglayici sekilde uzun vadeli olmamalidir. Aksi taktirde igveren bu
sirecte daha elverisli 1is tekliflerini geri ¢evirmek zorunda
kalabilir.”

-DKK iligkisi i¢indeki isletmeler arasinda giiven
duygusunun yaratilmasit gerekir. Bu giiven ortamini yaratacak olan

DKK yoéneticisidir.”

Her 1ki tarafin miisterek yapacagi bir c¢alismayla
organizasyonun mevcut durumundan dis kaynak kullanimina gecis
stireci planlanmalidir. Hizmet alan ve hizmet sunan firmalarin
proje sorumlular1 belirlenerek tanimlanmalidir. Uzlasilmis bir

sorumluluk matrisi olusturulmast son derece 6nemlidir.*

76 Arslantas, a.g.m., s:42

" Gokhan Akga, “Is Fonksiyonlarinda Dis Kaynak Kullamim:”, 8-9 Ekim 2002, Outsourcing Zirvesi,
Istanbul 2002, s:1

™ Bingol, a.g.g.

7 Arslantas, a.g.m., s:45

% Ecerkale, Kovanci,a.g.e.
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UCUNCU BOLUM
DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA VE UYGULAMA
SURECI
D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 sadece bir karar
veya tercih olmayip bir siireci ifade eder. Dis kaynak uygulamasi
karar1 verildikten sonra birbiri ile bagintili ve her biri birbirinden

etkilenen adimlardan olusan bir siire¢ baslamaktadir.

3.1. D1s Kaynak Kullanimindan Yararlanma Siireci

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda genellikle iki
taraf bulunmaktadir. Birincisi dis kaynak kullanimina giden asil
isveren digeri ise; alt isveren (taseron) dir.

Tiirk Is Hukuku’nda bu konuyla ilgili tanim ve diizenlemeler
yapilmistir. 4857 sayili Is Kanunu’nun 2. maddesi “Tanimlar”
basligin1 tasimakta ve burada is¢i, isveren, isveren vekili ve isyeri
kavramlar1 tanimlanmaktadir. Bu maddede “Bir is sdzlesmesine
dayanarak calisan gergek kisiye is¢i, isci ¢alistiran gergek ve tiizel
kisiye yahut tiizel kisiligi olmayan kurum ve kuruluslara isveren,
is¢i ile isveren arasinda kurulan iliskiye is iliskisi denir... Bir
isverenden isyerinde yurittigi mal veya hizmet lretimine iliskin
yardimci islerinde veya asil isin bir boliimiinde isletmenin ve isin
geregiyle teknolojik nedenlerle uzmanlik gerektiren islerde is alan
ve bu is i¢in gorevlendirdigi iscilerini sadece bu isyerinde aldigi
iste calistiran diger isveren ile is aldig1 isveren arasinda kurulan
iliskiye asil isveren-alt isveren iliskisi denir. Bu iliskide asil
isveren, alt isverenin isgilerine karsi o isyeriyle ilgili olarak bu
kanundan, is s6zlesmesinden veya alt isverenin taraf oldugu toplu
is sozlesmesinden dogan yiikiimliliiklerinden alt isveren ile
birlikte sorumludur” denilerek bir bakima dis kaynak kullanimina

giderken yasal sorumluluklardan kurtulma yolu da kapatilmaya
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calisilmistir. SOyle ki; maliyetleri azaltmak amaciyla taseronlarin
diisiik ticretle veya sinirli sosyal haklar verilerek is¢i ¢alistirilmasi
iscilere karsi asil igverenin de sorumlu tutulmasi itibariyle dis
kaynak kullanimina giden isletmelerin taseron seciminde daha
dikkatli davranmalarini gerektirmistir.

Is Kanunu’nun 2. maddesince getirilen diizenleme muvazaali
isleri yasaklamakla birlikte ayni1 zamanda dis kaynak kullanimina
gidecek olan isletmenin de bu yasal diizenlemeyi g6z Onilinde
bulundurarak, taseron firmanin sadece maliyet avantajini degil
aynit zamanda olasi durumlarda Ornegin is kazalarinda yasal
sorumluluklarin1 yerine getirebilecek diizeyde etkinlige sahip olup
olmadigin1 tahlil etmesini gerektirmektedir. Bu da asil isverene
giclii bir ortakla ¢alisma olanagi saglayarak dis kaynak kullanimi
uygulamasinin basarili olmasina etki eder.

Is Kanunu’nda “alt isveren” olarak geg¢en kavram 506 sayili
Sosyal Sigortalar Kanunu’nda “ arac1”, Kamu Ihale Kanunu’nda ise
“alt yiiklenici” olarak ge¢mektedir.

D1s kaynaklardan yararlanma siirecini agiklamadan 6nce dis
kaynak kullanim1 uygulamalarinin bir pargasi olan tageron kavrami
tizerinde de durmak gerekmektedir.

Yurdumuzda o&zellikle insaat sektdriinde goriilen “taseron
kullanma” olarak bilinen isletmecilik uygulamalar1 bir DKK
6rnegidir.”

Taseron  firmalar; isletmelerin  temel  yeteneklerine
odaklanmalari, kendi wuzmanlik alanlarina girmeyen diger
faaliyetler i¢in dis kaynaklara yoOnelmeleri ve bu konuda
kendilerinden @ daha  fazla yetenege sahip isletmelerden
yararlanmalari neticesinde ortaya ¢ikmislardir. Taseron firmalar,

isletmelerin kisith kaynaklarini temel yeteneklerine

81 Kogel, a.g.e., s:390
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yonlendirmelerine yardimci olacak is stratejilerinin saptanmasina
olanak saglamaktadirlar. Taseron firmalar isletmelerin
faaliyetlerinin sec¢ilmis bir kismini yiiklenerek isletmelerin bu
alana aktarmis Oldugu kaynaklarin daha disiplinli ve planh
olmasint saglamakla birlikte, isletmelerin gergek enerjisini temel
yeteneklerine yonlendirmelerine yardimec1 olmak amacindadirlar.®

Taseronluk anlasmalari, Ingilizce isletme literatiiriinde
“subcontrating” teriminin karsiligidir. Bu anlagma ile bir (taseron)
isletme, iriinlerin sahibi ana isletme adina iiretim veya diger
faaliyetleri yiiklenir. Uretilen iiriin veya yapilan faaliyetler taseron
tarafindan tamamen ana isletme adina yapilir. Taseronluk, dis
kaynaklardan yararlanmanin (outsourcing) bir sonucu olarak ortaya
¢ikmaktadir. Buna 06rnek olarak, NIKE (ABD) ve ADIDAS
(Almanya) spor malzemelerinin Taiwan’da baska isletmelerce
(taseronlarca) marka sahipleri ana kuruluslar adina iiretilmesini
verebiliriz.*

Taseron firmalarin yaptiklar: iste uzun vadeli bilgi, beceri ve
yetenege sahip olmalari, personelinin bu konuda uzman olmasi,
teknolojik yenilikleri takip etmesi ve isletmelerin yeni bir yatirim
yaparak katlanacagi maliyetten daha disiik bir maliyetle isi
gerceklestirmeleri isletmelerin taseron firmalara olan talebini
artirmaktadir. Isletmenin dis kaynaklardan yararlanmak istedigi
konuda, hizmet saglayan taseron firmalarin elinde uygulamay1
daha etkin yapabilmelerini saglayan ¢esitli ara¢ ve yontemler soz
konusudur. Dis kaynaklardan yararlanma hizmeti veren taseron
firmalar ayrica gelismis ara¢ ve teknikler kullanan sektoriin
uzmanlart araciligiyla uygulamalari isletmeden daha hizh

gerceklestirebilirler. Taseron firmalar diinyanin en 6nde gelen iiriin

52 http/www.tribm.com.hizmetler/isletim_hiz. 26.03.2006
% Ulgen ve Mirze, a.g.e., s:325
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ve hizmet saticilart ile basarili bir isbirligi kurabilir ve miisterisine
gerek duydugu ¢6ziim yolunu sunabilir. Boylece miisteri isletme
kendi kaynaklarini, genellikle becerilerinin yetersizligi nedeniyle,
gecikmis bulunan yeni ¢oziimlerin gelistirilmesine kaydirabilir.
Ancak her zaman isletmelerin yararlanmak istedigi konuda uzman
taseron firma bulmalari olanakli olmayabilir.®

DKK uygulamalari belli bir baslangi¢ noktasi olan, degisik
faaliyetlerin gerceklestigi ve sonunda bir tercihin yapildigr bir
siiregtir.®

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamasinda temel soru, bu
isin isletmenin kendi biinyesinde mi yapilacagi? Yoksa taseron
firmalara mi1 yaptirilacagidir. Tartisilmas1 gereken diger bir konu
da eger dis kaynaklardan yararlanilacaksa hangi konularda dis
kaynaklardan yararlanmak etkin sonu¢ verecektir.

Di1s kaynak kullanimi gilinimiizde giderek yayginlasan bir
yontem olmasina ragmen bu sistemi uygulamak sanildig:r kadar
kolay ve basit degildir. Karmasik bir nitelik tasiyan dis kaynak
kullanim1 kapsaml1 bir siirecin uygulanmasini gerektirir.

Isletme, yapma yerine almay: tercih edecek duruma
geldiginde DKK siireci baslamaktadir. Stratejik bir alternatif olan
DKK siireci tasidigr riskler nedeniyle dikkatli bir sekilde
degerlendirilmelidir.®

D1s kaynaklardan yararlanma siireci asagida belirtilen ana
asamalardan olusur. Bunlar:

-Strateji asamasi

-Se¢im agsamasi

-S6zlesme asamasi

-Uygulama asamasi

5 http/www.tribm.com.hizmetler/isletim_hiz. 26.03.2006
% Arslantas, a.g.m., s:41
% W. Bailey , a.g.m,s:185
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-Yonetim asamasi

-Bitis asamasi

3.1.1. Strateji Asamasi

Dis kaynaklardan yararlanma gereksiniminin
belirlenmesinden sonra ve isletme 1isi kendisi yapmak yerine
disardan almaya kesin olarak karar verdikten sonra isletmenin
kendi islerini inceleyip hangi is veya hizmeti dis kaynak kullanimi
yontemiyle yiiriitiillecegine karar vermesi gerekir.

Di1s kaynak kullanimi1 karari, isletmenin 06z yetenekleri
tizerinde odaklanan ¢ok kapsamli stratejinin sadece bir parcasidir.
Isletme outsourcing yapmali mi yoksa yapmamali mi? Bu,
maliyet/fayda analizi gerektiren stratejik bir karar olmaktadir.
Dolayisiyla, belirli bir fonksiyon, faaliyet, program ve proje ile
ilgili DKK karari dikkatle gdzden gecirilmeli ve
degerlendirilmelidir. Bu strateji genelde isletmenin iist kademe
yonetimi tarafindan gelistirilmektedir. Bu asamada dis kaynak
saglayiciya devredilecek fonksiyonlar belirlenir. Tedarik¢inin
maliyetleri, hizmetin kalite diizeyi, hizmetin tiirii ve miktar1t DKK
karar1 almada onemli etkenlerdir. Bunlarin isabetli sekilde tespit
edilmesi, gelecekte tedarik¢iden beklenen performans hakkinda
isletmeye fikir vermektedir. Kisa ve uzun vadeli degerlendirmeler
stratejik analizde faaliyet performansini denetleyecek Onemli
etkenlerdir.®’

Isletmenin temel yetenegi (core competence) i¢in stratejik
bir 6nemi olmayan ve isletme personeli tarafindan etkin bir sekilde
gerceklestirilemeyen fonksiyonlar ic¢in isletme dis kaynaklardan
yararlanabilir. Diger yandan, isletmenin temel yetenegi igin

stratejik Oonemi olan ve isletme personeli tarafindan etkin bir

¥Oztiirk ve Sezgili, a.g.m.,,s:140
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sekilde gergeklestirilen fonksiyonlar isletme i¢inde kalmalidir. O
durumda, isletme temel yetenegi ig¢in stratejik Onemi olan ve
kendisine rekabet avantaji1 saglayan faaliyetler izerine odaklanmali
diger faaliyetleri icin dis kaynaklardan yararlanmalidir.™

Yonetim diisiincesinde Orgilitler canli birer organizma olarak
kabul edildigine gore, orgiitlerin dis ¢evrelerinden etkilenmeleri
kag¢inilmazdir. Aslinda oOrgiitlerin basarili  olabilmesinin bir
gerekliligi de degisen cevre kosullarina ¢abuk uyum saglamak ve
tepki verebilmektir. Bu nedenle etkili bir DKK uygulamasi i¢in
isletmenin kendini degerlendirmesinin yaninda dis ¢cevre analizi de
yapmasi1 gerekmektedir. Dis ¢evre analizinde isletmenin faaliyette
bulundugu sektordeki rakiplerinin durumu, dis g¢evreden gelecek
tehlike ve riskler, dis kaynak kullanimina konu faaliyet ile ilgili
olarak sektordeki rakiplerin tutumlar:1 gibi etkenler analiz edilerek
etkili bir politika belirlenmesi gerekir.

D1s kaynaklardan yararlanma stratejisi sektorlere ve
isletmeden isletmeye farklilik géstermektedir.

Isletme yonetiminin dis kaynaklardan yararlanma stratejisini
belirlerken g6z Oniinde bulundurmasi gereken belli basli unsurlar
sunlardir.”

-Isletmenin genel amaclarinin ve hedeflerinin dis
kaynaklardan yararlanma stratejisi ile uyum i¢inde olmas1 gerekir.

-Isletmenin temel yetenekleri ve temel yetenekleri
disindaki fonksiyonlar1 belirlenmelidir.

-Taseron firmalardan uzun dénemli mi yoksa kisa donemli
mi yararlanilacaginin belirlenmesi gerekir.

-Birlikte calisilacak isletme ile basarili olabilmek i¢in

nasil bir ortam yaratilmasi1 gerektiginin saptanmasi gerekir.

% Joel Gerston, “Outsourcing In Client/Server Environments”, Information Systems Management.
Vol. 14, No. 2, Spring 1997, s:74
% www.outsourcing.com, 26.03.2006
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-Merkezi bir yapinin mi yoksa merkezka¢ bir yapinin m1
secilmesine karar verilmelidir.

-Taseron firmalarin arzu edilen kalite dilizeyini ve
maliyetleri tutturabilecekleri konusunda giivenilir olup
olmadiklarinin arastirilmas: gerekir.

-Belirlenen temel yetenekleri disindaki fonksiyonlardan
hangilerinde dis kaynaklardan yararlanmaya gidecegi ve bu
durumda kontrolii ve koordinasyonu nasil saglayacagini
belirlemelidir.

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda bu siireci
isletme adina yonlendirecek bir yonetici bulunur. Ayni zamanda
isin niteligine ve biiylikliigline gore bir komite de olusturulabilir.
Asagida dis kaynaklardan yararlanma yOneticisi ve dis

kaynaklardan yararlanma komitesinin 6zellikleri agiklanmistir.

Dis Kaynaklardan Yararlanma Yéneticisi; Isletme yonetimi
dis kaynaklardan yararlanma uygulamasi sirasinda gorev ve
sorumluluklar1  bir yoneticiye verebilir. Dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasinin basarili olabilmesi i¢in seg¢ilen
yoneticinin bir takim o6zelliklere sahip olmasi gerekir. Bunlar;”
Stratejik diistinebilme ve planlama yetenegine sahip olmak, Proje
ve takim yOnetimi konusunda yetenek sahibi olmak, Diisiincelerini
konu ve sorunlara odaklayabilme yetenegine sahip olmak, Taseron
firma ile iliskiler sirasinda ortaya ¢ikacak sorunlari mantiksal
yollardan ele alip ¢Oziime kavusturabilmek, Iliskileri
yonlendirebilmek, Karsilikli giivene dayali bir ortam yaratabilmek,
Koordinasyon bilgi ve yetenegine sahip olmak, Degisime kars1
duyarli olmak, Teknik bilgi ve yetenek sahibi olmak, Iletisim

konusunda yetenek sahibi olmak olarak siralanabilir. Dis

% Arslantas, a.g.e., s:45
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kaynaklardan yararlanma yoOneticisi faaliyetlerin planlanmasi,
uygulanmasi1 ve kontroliinden sorumlu olacagindan uygun bir
yOneticinin secilmesi isletmeye, faaliyetin basari ile yiiriitiilmesi
ve sonuglandirilmasi, uygulamada c¢ikabilecek  sorunlarin
zamaninda giderilmesi ve islerin kisa zamanda bitirilmesi gibi

faydalar saglar.

Dis Kaynaklardan Yararlanma Komitesi; Komite bir arada
gorev yapan bir grup insandir.”’ Dis kaynaklardan yararlanma
yOneticisinin iizerindeki yiikii hafifletmek ve faaliyetlerine yardim
etmek amaciyla isletmeler bir komite olustururlar. Bu komite, dis
kaynak kullanimina konu faaliyet konusunda uzman danismanlar,
hukuk danigsmanlar1 ve teknik uzmanlardan olusur. Komitenin
gorevi dis kaynaklardan yararlanma yoneticisine danismanlik olup,
emir-kumanda yetkisi yoktur.”

Komiteler yoneticinin istegi veya bir tercih sonucu kuruldugu
gibi kimi zaman yasal zorunluluk sonucu olarak da kurulmaktadir.
Kamu kurumlarinin hizmet aliminda ihale komisyonlarinin
kurulmasi buna 6rnek olarak verilebilir. Komitede bulunan teknik
uzman ve danigmanlar dis kaynak kullanimina konu isin teknik
kismi1 konusunda dis kaynaklardan yararlanma yOneticisine
yardimc1 olmaktadir. Hukuk uzmanlar: ise uygulamanin hukuksal
boyutunda yoOneticiye destek vermektedir. Komiteler farkli
uzmanhik alaninda ve farkli goriislerde kisilerden olustugunda
yoneticinin dis kaynak kullanimi silirecini genis bir g¢erceveden
degerlendirmesine olanak saglar. Komitelerin  biirokrasiyi
cogaltmasi, hantal bir yapiya sahip olmast gibi nedenler

yoneticileri komite olusturmaktan kaginmasina sebep olabilir.

ol Can, a.g.e., s:163
%2 Arslantas, a.g.e., s:45
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Komite iiyelerinin yetki ve sorumluluklarinin sinirlarinin
belirlenmesi ve bu sinirlara 6zen gosterilmesi dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasinin sorunsuz bir sekilde siirdiiriilmesine

olanak saglayacaktir.

3.1.2. Se¢cim Asamasi

Isletme yonetimince dis kaynak kullanimi kararini verilip,
dis kaynak kullanimi stratejisi belirlendikten sonra, bir sonraki
adim taseron firmalarin degerlendirilmesi ve secilmesidir.
Isletmenin ihtiya¢ duydugu dis kaynaga konu hizmet veya iiriin
pazarinda faaliyet gésteren firmalarin timi giivenilir ve etkin olsa
isletmeler tagseron se¢ciminde fazla zorlanmayacaktir. Ancak taseron
firma yiiklendigi isi asil isveren adina yaptigr ve kimi zaman
yasalar karsisinda birlikte sorumlu olduklar1 i¢in taseron firma
secimi asil igveren ic¢in bir ¢ok riski de beraberinde getirmektedir.
Bu ylizden dis kaynak kullanimi siirecinde taseron sec¢imi ve
sozlesme asamasi uzun ve isletmeyi ugrastiran safhalardir.
[sletmenin alternatif taseron firmalar1 degerlendirebilmesi igin
oncelikle kendisinin bir teklif formu hazirlamas1 gerekir.

Kamu Ihale Kanunu’nun 4. maddesine gore Teklif “bu
kanuna gore yapilacak ihalelerde isteklinin idareye sundugu fiyat
teklifi ile degerlendirmeye esas belge ve/veya bilgileri ifade eder”.

Teklif formu, taseron firmalarin isi aldiklarinda uygulamayi
diistindiikleri ¢6ziim yollarini igeren tekliflerini sunmalarini saglar.
[sletmelerin taseron firma seciminde teklif formu kullanmasi, her
bir taseron firmanin gergek¢i, uygun fiyat ve kosullar sunmasina,

teknolojisinin ve uzmanliginin yeterli oldugu hakkinda isletmeyi

56



bilgilendirmesine, siire¢ boyunca forma bagli kalmasina yardimci
olur.”

Taseronlara verilecek veya yayinlanacak teklif formu
kolayca anlasilabilir olmalidir. Bu formda kisaca isletmenin
tanitimi, gereksinim duyulan faaliyet, beklenen hizmet diizeyi,
taseron firmada aranacak oOzellikler, varsa kisitlamalar ve se¢im
yontemi gibi boliimler yer alir.

Teklif formunun ac¢ik ve anlasilir olmasi, isletmenin taseron
firmadan ne almak istediginin ve taseron firmanin tasimasi gerekli
kosullar1 agik olarak ortaya koymak tedarik¢i se¢imi asamasinda
gereksiz zaman kaybina yol agcilmasini dnleyecektir.

Uygulamada teklif formunun diizenlenmesi ve igerigi
konusunda kesin kurallar bulunmamakla birlikte genel yap1
itibariyle bir teklif formu asagidaki bes ana boliimden olusur.

-Genel agiklamalar, bu bolimde isletmenin dis kaynak
kullanimindaki amaglarin1 ve teklif formunun yazilma nedenlerini
belirtir.

-Isletmenin 6zge¢misi, bu bdliimde isletmenin yaptigi isi,
orgiitsel yapisini ve faaliyet gosterdigi yeri tanimlar.

-Genel sartlar, bu bolim genellikle teklif formunun en
kapsamli kismini olusturur. Genel sartlar boélimiinde taseron
firmanin sahip olmasi1 gereken teknik donanimi, standartlara
uygunlugu, 1is deneyimi vs. gibi oOzellikler 1ile tekliflerin
degerlendirilmesinde izlenecek yol ve sdzlesmenin icerigi yer alir.

-Kisitlamalar, bu boélimde eger var ise, genel sartlar
boliimiinde belirtilen sartlart1 tasimasina ragmen dis kaynak
kullanicisinin taseronda bulunmasini istemedigi bazi ozellikler
belirtilir. Ornegin, Kamu ihale Kanunu’nun 11.maddesinde hileli

iflas, Terorle Miicadele Yasasi’na aykirilik gibi nedenlerle suglu

% Arslantas, a.gm., s.41-42
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bulunanlarin kamu ihalelerine katilamayacagi hiikiim altina
alinmistir.

-Beklenen hizmet diizeyi, bu boliimde isletmenin taseron
firmadan alacagi hizmet veya liriiniin kalite seviyesi tanimlanir.

-Se¢im yoOntemi, bu bolimde taseron firmanin nasil
secilecegi ve se¢imde goz Oniine alinacak kriterler belirtilir.

Taseron firmalardan gelen teklifler toplandiktan sonra aday
firmalar arasindan en uygun olaninin secilmesi asamasi1 gelir.
Taseron firmalar konusunda ayrintili bir degerlendirme yapmak
dogru firmanin secilmesini saglayarak isletmenin dis kaynak
kullanim1 wuygulamasinin da basarilt olmasina imkan verir.
Taseron firmalarin o6zellikleri, fiyat ve kalite gibi unsurlar:
degerlendirilmeden once teklif formundaki genel sartlara
uygunlugu kontrol edilmelidir. Teklif formunda belirtilen
ozellikleri tasimayan taseron firmalarin gdézden kagmasi ve
tekliflerinin degerlendirilerek arastirma yapilmasi isletmeye zaman
kaybettirir.

Taseron firmalardan gelen teklifler isletme, hizmetler ve
fiyat olmak iizere ii¢ baslik altinda degerlendirilir. Isletme baslig1
altinda taseron firmanin pazardaki iini, finansal durumu, kalite
programlari, esnekligi, yerlesim yeri, ¢alisanlarin yetenegi,
calisanlarin uygulamalar1 gibi unsurlar yer alir. Hizmetler baslig:
altinda taseron firmanin anlama yetenegi, Onerdigi ¢0ziim,
metodolojisi, yonetimi, teknolojisi, yiirlitme ve geg¢is plani gibi
unsurlar bulunur. Fiyat baglig1 altinda taseron firmanin 6nerdigi
fiyat  (isletmenin katlanacagi maliyet), isletmenin {istlendigi
risk/elde edecegi fayda gibi unsurlar yer alir.”

Isletmeler taseron firmalarin tekliflerini degerlendirirken;

taseron firmanin istikrari, finansal yapisi, giivenilirligi, yetenegi,

% Arslantas, a.g.m.,s.42
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yonetim organizasyonu, kullandigi teknoloji, esnekligi, hizmet
kapasitesi, personelin egitim diizeyi, uygulayacagi plan, fiyati gibi
kriterlere 6zen gosterirler.”

Taseron firmanin se¢iminde degerlendirilmesi gereken bir
baska konu ise taseronun referanslaridir. Taseron firmadan daha
once hizmet alan isletmelerin memnuniyeti, taseron firmanin daha
once yaptigr islerde sozlesmeye bagliligr gibi konularda taseron
firma hakkinda bilgi toplanmasi dis kaynak kullaniminda
yararlanilacak tagseron firmanin sec¢ilmesi kararinda isletme
yonetimine bilgi verecektir. Ancak bu arastirmalar yapilirken bilgi
toplanan kaynaklarin gilivenilir olup olmadigina da dikkat
edilmelidir. Taseron firmanin referanslari arasinda isletmeye rakip
isletmeler veya taseronun rakibi konumunda olan isletmeler
olabilir. Bu durumda referanslardan yaniltict bilgi alma riski
dogabilir. Taseron firma se¢iminde O0zen gosterilecek kriterlerin
oncelik siras1 isletmeden isletmeye veya sektore gore farklilik
gosterebilir.

Taseron firma belirlendikten sonra s6zlesmenin hazirlanmasi ve

imzalanmasina gecilmektedir.

3.1.3. Sozlesme Asamasi

Bu asama isletme 1ile taseron firmanin yapilacak 1is
konusundaki detaylarin, taraflarin goérevlerinin ve
sorumluluklarinin miizakere edilerek mutabik kaldiklari hususlarin
yazili metin haline getirilerek imza altina alinmasini kapsar. Dis
kaynaklardan yararlanma iliskisinin  basarilt  bir sekilde
sirdiiriilmesi ve dis kaynak kullanimina son verilmesi durumunda

da taraflarin sorunsuz bir sekilde ayrilabilmesi ic¢in taraflar

% Yiicel Atis, “Outsourcing 'de En lyi Saglayict Nasil Segilmeli? 7, 08-09 Ekim 2002 I. Outsourcing
Zirvesi, Istanbul 2002,s.2.
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arasinda diizenlenen soOzlesme biliyik Onem tasimaktadir. Dais
kaynak kullanimi1 sozlesmeleri iki tarafa da bir takim
yikiimliilikler getiren bir diizenlemedir. Bu nedenle sézlesme
imzalanmadan  Once  titizlikle incelenmeli  ve  eksiklik
bulunmamasina dikkat edilmelidir. Her seyden Once sodzlesme
taraflarin 6zgiir iradelerini yansitmalidir. Is iliskisinde bulunan
taraflarin s6zlesme ile kendi ¢ikarlarini gilivence altina almak
istemeleri yadsinamaz bir gergektir. D1s kaynak kullanicisi
isletme veya taseron firma olsun taraflardan herhangi birisinin
hazirlamis oldugu standart sdzlesmeler tek tarafli hazirlandigindan
diger tarafin beklentilerine yanit vermeyebilir. Bu durum dis
kaynak kullanimi uygulamasini karmasik bir hale getirebilecegi
gibi siire¢ igerisinde taraflar arasinda uyusmazliklara da yol
acabilir. Bu nedenle standart sdzlesmeler yerine isin ve taraflarin
ozelligine gore sozlesme diizenlenmelidir.

Di1s kaynaklardan yararlanma s6zlesmelerinin her biri alinan
hizmetin tliriine, dis kaynak kullanimina giden isletmenin
bulundugu sektére ve isletmeden isletmeye farkliliklar géstermekle
birlikte genel c¢erceve itibariyle ortak bazi o6zellikler igerirler,
bunlar;”

-Siiresi belirlidir, ay, yil veya sdzlesmeye konu isin
bitirilme siiresi,

-Taraflarin sorumluluklar: belirlenmistir,

-Odeme plan1 belirlenmistir, aylik, yillik veya isin
bitirilme oranina gore,

-Iliskilerin nasil yiiriitiilecegi belirlenmistir,

-Uyusmazliklarin ne sekilde giderilecegi belirlenmistir.
D1s kaynaklardan yararlanma iliskisi i¢indeki isletmeler

arasinda yapilan sozlesmeler, taraflar arasindaki iliskinin

% Bingdl, a.g.g.
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sirdiriilmesi agisindan 6nem tasimaktadir S6zlesme imzalanmadan
Once taraflarin tereddiit ettikleri tiim konular1 konusmalar1 ve
sozlesmede bu konulara agiklik getirmeleri gerekmektedir.”’

Sozlesmede;

-Taseron firmanin, isletmeye saglayacagi faaliyetlerin acikca
tanimlanmasi ve tamamlanma siirelerinin belirlenmesi,

-Taseron firmanin denetlenmesi sirasinda kullanilacak
raporlama sisteminin belirlenmesi,

-Taseron firmadan, iistlendigi isi gerektigi gibi yapmamasi
durumunda bu zarari karsilamak amaciyla, s6zlesme imzalanirken
isin biyiikliigiine gore belirlenen bir tutarda c¢ek, banka teminat
mektubu gibi bir garantinin alinmasi,

-Taseron firmanin performansinin degerlendirilmesinde
kullanilacak Olgiitlerin, standartlarinin belirlenmesi,

-Taseron firmanin isletmeye saglayacagi faaliyetleri
gerceklestirmesi i¢in gerekli olan personelin sayisinin ve
niteliginin belirlenmesi,

-Taseron firma ile gerekli iletisimin kullanilabilmesi i¢in
tagseron firmanin bulundurmasi gereken elektronik cihazlarin ve
ekipmanin belirlenmesi,

-Taseron firma ile yapilan soézlesmenin bitis tarihinin
belirlenmesi,

-Taseron firmanin, isletmeye saglayacagi faaliyetlerden
dolayi, 6denecek bedelin belirlenmesi ve taseron firmanin basarili
yada basarisiz olmasi durumunda uygulanacak tesviklerin ve
cezalarin belirlenmesi gerekir.

Dis kaynak kullanimi1 siireci sOzlesme esaslarina gore

yonetileceginden, taraflardan herhangi  birisinin  sdézlesme

°7 Egemen Ankarali, “Basarili Outsourcing i¢in Dogru Sozlesmeler Nasil Hazirlanmali?” 8-9 Ekim
2002, 1. Outsourcing Zirvesi , s.3
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imzalandiktan sonra sdzlesmede yer alan herhangi bir maddeyi
bilmedigini ileri silirmesi gecerli bir mazeret olmayacaktir. Bu
nedenle sozlesme asamasinda teknik uzmanlardan faydalanmak tek
basina yeterli olmayacaktir. Ayni1 zamanda hukuk uzmanlarindan
yardim almak so6zlesmenin hukuksal bir tabana oturtulmasini
saglamakla birlikte uyusmazlik halinde ¢cozliimi de
kolaylastiracaktir.

Sozlesme geregi karsi tarafa c¢ek veya banka teminat
mektubu gibi bir giivence verilmesi halinde verilen ¢eklerin tarih
ve seri numarasinin s6zlesmede belirtilmesi ve verilen teminatlarin
hangi sartlar altinda nakde doniistiiriileceg§inin de sozlesmede
aciklanmas1 taraflarin  s6zlesme metnine bagli  kalmasini
saglayacak etkenlerden olacaktir. Ayrica taseron firma adina
sozlesmeyi imzalayanin sdézlesme imzalama yetkisinin bulunup
bulunmadigi ve sdzlesme ile taseron firmaya yiliklenen edimleri
yerine getirme yetkisinin bulunup bulunmadigi da arastirilmalidir.

Is siireclerinin  yeniden tasarlanmasi veya sdzlesme
doneminde kullanilan teknolojinin hizla degismesi vb. faktorlerden
dolay1, c¢esitli basarisizliklarla karsilasilmaktadir. Bu yiizden,
sozlesme teknolojik ve yapilan isin gelisimi agisindan gerekli olan
esnekligi saglayabilecek ve performans kriterlerini ayrintisiyla
yerine getirebilecek bir nitelikte olmalidir. Esnek sozlesme yapma
gerekcgesi, sozlesmeyi yapan taraflarin kontroliinde bulunmayan
bazi1 dis faktorlerin degisebilecegi gergegidir. Bu nedenle, degisen
kosullara bagli olarak hazirlanan bir s6zlesme kuruluslara esnek
olma olanag1 verir. Bir diger ifadeyle taraflarin degisen sartlara
dayal1 olarak sozlesmenin bazi bolimlerini yeniden goériismesine
veya taraflar1 korumak amaciyla sdzlesme igeriginde degisiklik

yapilmasina olanak taniyan mekanizmalar olusturmasidir. Kisaca,
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sozlesme  gelecekteki  gereksinimlerin  degismesine  olanak

taniyacak esneklikte olmalidir.”®

3.1.4. Uygulama Asamasi

Bu asama, gec¢is siirecinin planlanmasi, DKK anlagmasinin
uygulanmasi, detayli biitgenin hazirlanmasi, tedarikg¢ilerin ise
alinmasi, yonetim acisindan gerekli yonetsel fonksiyonlarin ve
programin resmen baslatilmasina iliskin faaliyetleri
kapsamaktadir.”

Bu siirecin sorunsuz ve kisa bir zamanda tamamlanmasi dis
kaynak kullanimi1 uygulamasinin basarisin1 etkileyecektir. Dis
kaynak kullanicis1 isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin bu degisime
uyum saglamasi, taseron firma ¢alisanlarinin dis kaynak kullanicisi
isletmenin vizyonunu algilayip ayni oOrgiitin eleman1 gibi
kabullenerek paylasmalar: dis kaynak uygulamasinin sorunsuz bir

sekilde siirdiirilmesine olanak saglayacaktir.

3.1.5. Yonetim Asamasi

D1s kaynak kullanimi uygulamasinda taraflar arasinda
imzalanan s6zlesmeden sonra dnemli olan uygulamanin strekliligi
ve kontrolidiir.

Stratejik bir ittifak bi¢imi olan DKK iliskisinde ydnetim
kontrol sistemlerinin tasarimi ve isletmeler arasi iliskilerde giiven
unsuru, riskin paylasilmasi ve karsilikli ¢ikarlarin tespit edilmesi
acisindan ¢ok énemlidir.'”

D1s kaynak kullanimi uygulamasinin basarili bir sekilde
sirdiiriilmesi ve hedeflenen sonug¢lara ulasilmasi etkili bir kontrol

sistemi ile mimkindir.

% Ankarali, a.g.e..s.3
% Ozgener, a.g.e.,s.187
1" Ozgener, a.g.e.,s.189
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Kontrol mevcut is basarisinin Ol¢iilmesi ve bu basarinin
belirlenen hedefleri gerceklestirme olasiliginin saptanmasidir.
Kontroliin temeli, mevcut faaliyetlerden elde edilen sonuglarin
planlama siirecinde belirlenen amacglara karst denetlenmesinde
yatar. Kontrol mevcut faaliyetleri, sapmalar varsa diizeltmek
amaciyla, onceden belirlenen standartlarla karsilastirma siireci
olduguna gore, bu siire¢ belli asamalarda gerceklestirilir. Bu

asamalar asagida a¢iklanmistir.'"!

1. Ama¢, Plan ve Politikalarin Isiginda Standartlarin
Belirlenmesi; Kontrolde en Onemli fikir, sonuc¢larin ne olmasi
gerektigi yada bir faaliyetten ne beklendiginin saptanmasidir.
Yonetsel yada diger orgiitsel bir faaliyetin sonuclart belli bir
Olgiitle karsilastirilmalidir ki kontrol bir anlam kazansin. Bu
Olgiitlere standart diyoruz. Standartlar gelistirilirken kesin sonuglar

elde etmek i¢in sayisal Ol¢iitler bulmaya yonelinmektedir.

2.Yapilan Faaliyetlerin(Mevcut Basarimin) Olgiilmesi; 11k
asamada belirlenen standartlarin islevi bunlarla karsilastirilabilecek
faaliyetlerdir. Bu faaliyetler de standartlarla orantili olarak nitelik

yada say1 yoniinden Slgiilerek ortaya cikarilir.

3.Mevcut Faaliyetlerin Sonuclarinin Onceden Belirlenen
Standartlarla Karsilastirilmasi; Standartlara uyulup uyulmadig: ve
sapmalarin var olup olmadigi ancak mevcut faaliyetlerin belirlenen
Olclitlerle karsilastirilmasiyla saglanabilir. Biitiin faaliyetlerde bir
takim sapmalar olabilir. Yonetici 6nemsiz sapmalarla, diizeltilmesi

gereken sapmalar arasinda ayirimi yapabilmelidir. Iyi bir kontrol

11 Can, a.g.e., s.241
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sistemi ¢abuk karsilastirmaya olanak tanimali ve bdylece yodnetici,
yapilan is heniiz kontrol altindayken muhtemel kusurlari
gorebilmelidir. YoOnetici gecmisi degistiremez ama gelecegin

isleyisini daha iyiye gotiirebilir.

4.Diizeltme Karari Verme; Bu asamada verilecek karar,
kontrol siirecinin doruk noktasidir. Verilecek kararin kontrol
stirecinde doruk noktasini olusturmasi 1iki tip hata yapma
olasiligindan kaynaklanmaktadir. Bu hatalar, diizeltme gerekmedigi
halde harekete ge¢me, harekete ge¢me gerektigi halde higbir sey
yapmamaktir.

Isletmelerde  kontrol c¢abalarin1 {i¢ kisma ayirmak
miimkiindiir, Bunlar; 102

-Ileriye destek verici kontrol

-Siiregler ve islemler esnasinda kontrol

-Faaliyet sonras1 geri besleme bigciminde yapilan kontrol
olarak ac¢iklanabilir.

Dis kaynak kullanimi1 sdzlesmesi asamasinda taseron
firmanin arastirilmasi, yapilacak is ve standartlarin belirlenmesi
gibi faaliyetler 1ileriye destek verici kontrol ¢abasi olarak
nitelendirilebilir. Dis kaynak kullanimi1 uygulamalarinda es
zamanli kontrol veya geriye yonelik kontrol big¢imlerinden
hangisinin uygulanacagi isin niteligine gore degisiklik gosterebilir.

Uzun zaman alan veya birbirine bagimli olan islerde kontrol
siirecini son evreye birakmamak amaciyla es zamanli kontrol
teknigi kullanilir. Ciinki, bu gibi faaliyetlerde, son evrede kontrol
sonucu ortaya c¢ikan hatalar diizeltilemeyebilir ve bu nedenle de

geriye yonelik kontrol teknigi bir yarar saglayamayabilir.'®

12 Eren, a.g.e., 5.334
19 Ulgen ve Mirze, a.g.e.,s.400
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3.1.6.Bitis Asamasi

Di1s kaynak kullanimi uygulamasinin son asamasidir. Dis
kaynak kullanimina konu olan tiim faaliyetlerin tamamlanmasi,
projenin bitirilmesi ile ilgili konular1 kapsar. S6zlesme siiresinin
bitiminde dis kaynak kullanimi1 uygulamasina gerek kalmaz veya
isletme yoOnetimi tedarik¢i firmayla yeniden c¢alismak istemezse
sozlesme metnine bagli kalarak taraflar dis kaynak kullanimi

uygulamasini sona erdirir.

3.2.D1s Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin
Faaliyet Alanlari

Di1s kaynak kullanimi1 uygulamalarinin faaliyet alani son
yillarda giderek artan bir sekilde bir¢ok isletme fonksiyonunu
kapsar hale gelmistir. D1s kaynak uygulamasina gitme karari alan
isletmenin 6z yeteneklerinin disinda kalan rutin ve tamamlayici
faaliyetler konusunda dis kaynak kullanimina gitmesi uygun bir
secenektir. Dolayisiyla dis kaynak kullanimi uygulamalarinin
faaliyet alan1 genis bir yelpazeyi kapsar. Bir konuda dis kaynak
alicis1 konumunda olan bir isletme baska bir konuda dis kaynak
alicis1 durumunda olabilmektedir. Yurdumuzda o0zellikle insaat
sektoriinde “taseron kullanma” ve 1imalat sektoriinde “fason
iiretim” adi altinda eskiden beri kullanilmakta olan dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin kullanim alani isletme
ve sektorlere gore farklilik géstermekle birlikte, bu uygulamanin
yaygin olarak basvuruldugu sektorler sunlardir;'™

-Insan kaynaklar:

-Bilgi Teknolojileri

1% Begiim Tatari, Etkili Bir Yonetim Aract Dig Kaynak Kullanim, izmir Ticaret Odasi Yayini,
Mart 2005, s.1
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-Ceviri

-Givenlik ve Temizlik

-Dekorasyon

-Yiyecek-igecek tedariki

-Lojistik-depolama-kargo

-Personel tasimacilig:

-Tanitim

-Yardim ve destek hizmetleri

Amerikan Yonetim Birligi tarafindan 1995 yilinda yapilan
bir arastirmaya gore firmalarin dis kaynak kullanimini tercih
ettikleri baslica alanlar asagidaki sekilde siralanmaktadir.'®
Muhasebe ve finansman Konusunda DKK: Elektronik bilgi
aktarimi; dahili biiro faaliyetleri; i¢ denetim ve muhasebe-finansla
ilgili faaliyetlerde dis kaynak kullanimina gidilmektedir.
Genel ve Idari Faaliyetlerde DKK: Ofis ara¢ ve gereglerinin
disaridan temini, ofis dizayni faaliyetleri ile tasima ve stoklama
Islemlerinin dis kaynak saglayicilara devri, posta ve dahili islem
faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma, bina bakim ve
temizlik islerinin dis kaynak tarafindan giderilmesi, bu alanda
tercih edilen baslica dis kaynak kullanim alanlaridir.
Insan Kaynaklart Yonetiminde DKK: insan kaynaklar1 yonetimine
iliskin olarak dis kaynak kullanimlarinin baslicalari, yonetim ve
kontrol, fonksiyonel egitim, gecici personelin temini, is giicl
kiralamasi, personel se¢cimi, bordro islemleri ve uzman/profesyonel
yoneticilerle 1lgilidir.
Teknoloji ve Bilisim Sistemlerinde DKK: Basta bilgisayarla ilgili
faaliyetler olmak iizere fotokopi ve diger elektronik cihazlarla
ilgili tanzim ve bakim islerinin digsal kaynaklara yaptirilmasini

kapsamaktadir.

105 Coban, Tutkun, a.g.m.,s.40
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Pazarlama konusunda DKK: Telefon pazarlamaciligi, satis
temsilcileri, direkt/posta ile satis, tanitim ve promosyon, tiiketici
hizmetleri ve reklam faaliyetlerini kapsamaktadir.

Tasimacilik ve Dagitim Faaliyetlerinde DKK: Uriin ve hizmet
dagitimi, ofis i¢i dagitim ve calisanlarin is seyahatleri bu alandaki
dis kaynak kullanimlarindan bazilaridir.

Imalat Siirecinde DKK: Uriin dizayni, iiriin montaji, paketleme,
parga lretimi ve parca basina yapilacak isin dis kaynaklara
yaptirilmasidir.

Tirkiye’de ozellikle tekstil sektoriinde fason iiretim olarak
adlandirilan dis kaynak kullanim tiirii imalat siirecinde DKK
uygulamalarindandir. Fason liretim firmalarin tiretim miktarini kisa
sirede degistirebilmesine olanak tanir. Daha Once isletme
tarafindan iiretilen belirli tiriinler artik iiretilmemekte s6z konusu
iriinlerin imalat1 belirli siire ile tedarikgilere devredilmektedir.
Firmalar iiretimin bir kismin1 tedarik¢ilerden saglamakla asil isine
daha yogun odaklanmakta, tedarik¢inin kitle liretimi nedeniyle elde
ettigi maliyet avantajlarindan yararlanmaktadir.

Ozellikle insaat sektoriinde “taseron firma” olarak
adlandirilan dis kaynak kullanimi uygulamalarinda da yiiklenici
firma degisik bodlgelerde is yapmasi halinde santiyesini ve is
makinelerini nakletmek yerine bolgesel firmalardan yararlanarak

isin bir kismini tedarik¢ilere yaptirmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM
KARAMAN DEVLET HASTANESINDE BiR UYGULAMA

Son elli yilda diinyada, teknolojide, siyasette, ekonomide,
kiiltirde, yasamin her alaninda hizli degisimler yasanmis ve
varligin1 hissettirerek bu degisim devam etmektedir. Bu siirecte
devletin gorevleri ile vatandasin devlet karsisindaki durumu da
degisime ugramistir. Ozellikle 1980°1i yillarda devleti kiigiiltme
yoniindeki uygulamalar tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de
yogunluk kazanmistir. Bu baglamda kamu kurumlari bazi
hizmetlerini 6zel sektore devrederek bir bakima hantalliktan
kurtulup asil isine odaklanmistir. Gilinliimiizde kamu kurumlari
bilgi-islem, giivenlik, temizlik, bakim-onarim, tasimacilik, gida
gibi asil gorevleri disinda olan bir takim hizmetleri dis

kaynaklardan yararlanmak yolu ile gidermektedir.

4.1 Uygulamanin Onemi ve Amaci

D1s kaynak kullanimi uygulamalar1 6zel sirketlerde
kullanildig1 gibi ayn1 zamanda &zellikle Devlet Ihale Kanunu’nda
yapilan degisikliklerin de sagladigi kolayliklar sonucu kamu
kurumlarinda da uygulanmaktadir. Sosyal bir kurulus olan
hastanelerin matriks Orgiit yapist nedeni ile gerek kararlarin
alinmast ve gerekse uygulanmasi diger oOrgilitlere nazaran daha
karmasik bir yapiya sahiptir. Saglik yoneticiligi uzmanlarina gore
miisteri memnuniyetinin 6l¢imi zor olan ve bu memnuniyetin
gelen hastalara gosterilen i1lgi ve davranis ile bagintilandirildig:
hastanelerde birbirinden bagimsiz gibi gdriinen yonetim boliimleri
aslinda birbirinin olmazsa olmaz parcalaridir. Bu nedenle hem bir
kamu kurulusu olmast ve hem de karmasik bir 6rgiit yapisina sahip
olmas1 nedeni ile hastanelerde dis kaynak kullanimi uygulamalar:

O0zel sirketlere nazaran farklilik arz etmektedir. Bu ¢alismada dis
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kaynak kullanimi1 uygulamasinin kamusal bir saglik kurulusu olan

hastanelerde uygulanabilirligi ve sonuclart arastirilmistir.

4.2.Uygulamanin Kapsami ve Yontem

Uygulamada Karaman Devlet Hastanesi ele alinmis, konu ile
ilgili birincil ve ikincil verilerden yararlanilmistir. Karaman Devlet
Hastanesi’nde ihale yolu ile alinan hizmetlerden 6zellikle hastalara
yonelik olan tomografi, MGR, dansometre gibi teknik hizmetlerden
yararlanma konusunda hastalara anket uygulamasi diisiiniilmiis
ancak, gerek hasta sayisinin az olmasi ve gerekse bu hizmetleri
daha Oonce alan hasta sayisinin az olmasi (goriisiilen yirmi hastanin
iic tanesi daha 6nce bu hizmeti aldigin1 sdylemistir) ve hastalarin o
anki durumda anketi saglikli cevaplayamayacaklar1 nazara alinarak
bunun yerine bu birimlerde hastalarin bekleme siireleri,
raporlarinin  hazirlanma siirelert ve hastalarla yapilan kisa

goriismeler dikkate alinmistir.

4.3.Uygulamanin Bulgulari ve Analiz

Hastane isletmelerinde dis kaynak kullaniminin tarihi
oldukca eskilere dayanmasina karsin, Ozellikle son yillarda
popiilaritesinin  arttig1  gorilmektedir. Bilgi-islem, temizlik,
catering, 1insan kaynaklari, bakim-onarim, ambulans ve
goriintiileme hizmetleri gibi oldukca genis sayilabilecek alanda
hastane isletmeleri dis kaynak kullanimi yoluna gidebilmektedir.
Di1s kaynak kullanimi ile hastaneler diger hastane isletmelerine
gore avantaj kazanmakta, karliliklarin1 arttirmakta, hizmet

maliyetlerini diisiirmekte, organizasyonel yapilarint hantalliktan
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kurtararak daha dinamik bir yapi kazanmakta ve temel islerine
odaklanarak sunduklar: hizmetin kalitesini arttirmaktadirlar.'®

Bu bolimde Karaman Devlet Hastanesi Ornegi verilerek
hastanenin hangi hizmetlerde dis kaynaklardan yararlandigi, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasinda ne tiir zorluklarla
karsilasildigr yapilan miilakatlar c¢ergevesinde tespit edilmeye
calisilmistir. Karaman Devlet Hastanesinin 2005 ve 2006 yillarina
ait dis kaynak alimina iliskin ihalelerinin miktarlari, tutarlari ve
hizmet kullanicilarinin diisiinceleri incelenmeye c¢alisilmistir.

Karaman Devlet Hastanesinde ihale yolu ile disaridan temin

edilen belli basli hizmetler su sekilde ifade edilmistir.'”

-Yemek, personel ve hastalar i¢in, diyet ve normal yemek
-Gilivenlik,

-Temizlik,

-Dansitometre cihazi,

-Magnetik Rezonans Goriintiileme Sistemi,

-Bilgisayarli Tomografi,

-Faturalandirma ve veri hazirlama.

Karaman Devlet Hastanesinde yukarida belirtilen hizmetler
disinda medikal malzeme alimi ile i1lgili ihaleler de yapilmaktadir.
Bu ihaleler mal alimindan ibarettir. Hizmet alim ihaleleri ise dis
kaynak kullaniminin faydalarini ve zararlarini ortaya koymasi
acisindan farkli bir 6nem tasimaktadir.

Karaman Devlet Hastanesi’nde 2006-2007 yillarina ait

temizlik hizmeti alim ihalesi sonucunda, hastanenin genel temizlik,

1% Emre Isci, ihsan Yigit, “Istanbul Ilindeki Hastanelerin Dis Kaynak Kullanimina (Outsourcing)
liskin Bir Arastirma”, http://www.sabem.saglik.gov.tr/Akademik _Metinler/goto.aspx?id=1829,
12.07.2006

197 K araman Devlet Hastanesi Miidiirii Ali Aktas ile 13.05.2006 tarihinde yapilan miilakat notlari
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hasere i1laclamasi ve bah¢e bakim hizmetleri taseron firmaya
devredilmistir. Teknik sartname geregince temizlik hizmetinde
taseron firmanin 85 is¢i bulundurmasi gerektigi belirtilmistir. Thale
bedeli 847.620.-YTL/Y1l olarak belirlenmistir. Ihale bedeli icinde
personel iicretleri, temizlikte kullanilan makineler gibi demirbaslar
ile temizlik malzemeleri bulunmaktadir. Personel sayisina gore
hesaplanacak olursa bir temizlik is¢isinin hastaneye maliyeti aylik
831.-YTL. dir. Temizlik malzemeleri, ara¢ ve gerec¢ler yiiklenici
firma tarafindan saglanmaktadir.

Karaman Devlet Hastanesi’nin ihale yolu ile yiiklenici firma
tarafindan saglanan temizlik hizmetinin teknik sartnamesine gore,
hastanenin kullanim alani1 igerisinde bulunan; bahg¢e, idare kati,
poliklinikler, acil servis, ameliyathaneler, diyaliz ve dis tedavi
merkezleri, servisler, hasta odalari, koridorlar, laboratuarlar, hasta
bekleme salonlari, tuvaletler, banyolar, lavabolar, asansoérler, arsiv,
terzihane, depo, morg, gasil hane, kalorifer dairesi, karantina,
merdivenler, idari biirolar, biirolar, hemsire ve doktor odalari,
kiitiphane, toplant1 salonu, atdlye, kres, mahkum odas1 ile idarenin
uygun gorecegi yerler yapilacak genel temizlik, atik ve artiklarin
uzaklastirilmasi, hasereyle miicadele islerini kapsamaktadir.

Bunun yani sira yukarida sayilan birimlerde bulunan masa,
koltuk, sandalye, pano, dolap, pencere, kap1, ¢cop kutusu, raf, etejer,
sehpa, banko, duvar, fayans, tavan, pisuvar, ayna, kalorifer
petekleri ile borular, telefon aparatlari, aydinlatma cihazlari,
havalandirma cihazlari, kornis, perde, hali ve yolluklar, alet ve
cihazlarin temizligi, diizenlenmesi ile sayilanlarin disinda kalan ve
temizlenmesi gereken bilumum yer ve esyalar1 ile techizatin
temizligi yliklenici firma tarafindan yapilmaktadir. Temizlik isi i¢in
gerekli olan cila makinesi, hal1 yitkama ve kurutma makineleri, vs.

gibi ekipman yiiklenici firma tarafindan saglanmaktadir.
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Yemek ihtiyacini da taseron firmadan saglayan hastanenin
2006-2007 yillarina ait yemek 1hale bedeli ise sdyledir:
Kahvalti(normal) 1,5 YTL.,Kahvalti(diyet) 1.6 YTL.,
Yemek(normal) 2.6 YTL., Yemek(diyet) 2.65 YTL. dir.

Karaman Devlet Hastanesi Bilgisayarli Tomografi ve
Dansitometre hizmetleri ile Faturalandirma ve Veri Hazirlama
hizmetlerini dis kaynaklardan saglamaktadir. Ihale bedeline gore
Bilgisayarl Tomografi’nin birim fiyati 36.- YTL.,
Dansitometre’nin ise birim fiyat:1 12.08.- YTL. dir. S6z konusu
hizmetlerde kullanilan cihazlar ile teknik personel ve uzman
doktor yiklenici firma tarafindan saglanmaktadir. Ayrica bu
hizmetlerin yerine getirildigi hastane igerisindeki boliimlerin
elektrik ticreti ve temizligi yiliklenici firmaya aittir. Faturalandirma
ve Veri Hazirlama servisinde ise 61 personel c¢aligsmaktadir.
Faturalandirma ve Veri Hazirlama hizmetinin hastaneye maliyeti
personel basina 780.- YTL. dir.

Karaman Devlet Hastanesi’nde ihale yolu ile alinan tim
hizmetlerde yiiklenici firma adina c¢alisan personelin 6zliik haklari
ithale sartnamelerinde koruma altina alinmis, calisanlarin
maaslarinin zamaninda 6dendigine dair dekontlar diizenli olarak
yiiklenici  firmalar  tarafindan  hastane yOnetimine ibraz
edilmektedir. Ayrica, ilgili mevzuat geregi calistirilmasi zorunlu
olan engelli, eski hiikiimli ve ter6r magdurlarinin da ylklenici
firmalarda c¢alistirilmas1 zorunlu kilinmaistir.

Karaman Devlet Hastanesi miidiiri Ali Aktas yapilan
miilakatta (13.05.2006), Karaman Devlet Hastanesi’nin ihale
yontemi ile hizmet satin alarak yaklasik %40 civarinda bir tasarruf
sagladigin1 ifade etmistir. Verdigi Ornekte, kamu kesiminde
istthdam edilen bir is¢inin yaklasik maliyetinin 1.000.- YTL. iken

ayni hizmetin taseron firmalardan 731.- YTL. civarinda fiyatla
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temin edildigini belirtmistir. Ayrica ihale yoluyla dis kaynaklardan
temin edilen tomografi ve dansitometre c¢ekimlerinde Oncelikle
cihazlarin alimi i¢in yapilacak olan yatirim maliyetinden tasarruf
edildigini, s6z konusu cihazlarin bakim ve onarimi veya olast bir
ariza durumunda merkezden teknik personelin gelmesinin
beklendigi, bunun da hastalarin sira beklemesine neden oldugunu,
bu durumda hasta ve yakinlarinin sikayetlerine maruz kaldiklarini,
bu hizmetlerin disaridan alinmasiyla birlikte sira beklemenin
ortadan kalktigini, ayni giin i¢erisinde rontgen ¢ekiminin yapilarak
raporlarinin hazirlandigint belirtmistir. Gerek idari personel ve
gerekse hastane miidiirii ile yapilan goriismelerde dis kaynaklardan
saglanan hizmetler konusunda ciddi boyutta bir hasta sikayetinin
bulunmadigi, hastane personeli tarafindan da yararlanilan yemek
servisinde ise personelin memnun oldugu belirtilmistir. Hizmet
alimina konu islerde en biiylik sikintinin teknik sartnamenin
hazirlanmasi1 donemi oldugu vurgulanmistir. S6zlesme siirelerinin
bir-iki yil oldugu, bu durumun hastane ydnetimine tek bir taseron
firmaya bagli kalmadan zaman igerisinde meydana gelebilecek
teknolojik degisimler ve ihtiyaglar dogrultusunda yeni firmalari
degerlendirebilme olanagi sagladigi hastane miidiri ile yapilan
miilakatta dile getirilmistir.

Karaman Devlet Hastanesi’nde tomografi ¢ekimi boliimiinde
cekimler giinliik yapilmaktadir. Bir aylik gézlem sonucunda bu
birimde glinlik ortalama 40-45 civarinda ¢ekim yapilmakta ve
raporlar ¢ekim yapildigr gin 6gleden sonra hazirlanmaktadir.
Hastalarin kisa silirede tomografi c¢ektirmeleri ve raporlarini
almalar1 daha Once bu hizmeti almis olan hastalarda saskinlik
yarattigi ve memnun olduklari gerek hastane miidiir ve gerekse

tomografi boliimiinde ¢alisan personel tarafindan dile getirilmistir.
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Karaman Devlet Hastanesi’nde yiiklenici firmalar tarafindan
yerine getirilen tomografi, dansometre, MNR gibi hizmetlerin
cihazlar1 yliklenici firma tarafindan saglanmakta ayni zamanda
bunlarin teknik bakimlari, herhangi bir ariza durumunda bakimlari
yiiklenici firma tarafindan giderilmekte ayrica herhangi bir ariza
durumunda hizmetin goriilememesi halinde yilklenici firmaya
hizmetin goriilemedigi her gilin i¢in cezai miieyyide uygulanacagi

sozlesme ile hiikiim altina alinmistir.
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SONUC

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalar1t glinlimiizde
isletmelerin  varliklarin1  stirdiirebilmeleri ve yogun rekabet
ortaminda basariyr yakalayabilmeleri i¢in stratejik bir arac¢ haline
gelmistir. Kiiresellesme ile birlikte ulusal sinirlarin ortadan
kalkmas1 isletmelere yeni pazarlar agmasinin yaninda yeni rakipler
de ortaya ¢ikarmistir. Bu yogun rekabet ortaminda isletmelerin
rekabet edebilmeleri ve varliklarini stirdiirebilmeleri islerini 1y1 bir
sekilde yapmalar1 ve kendilerine rekabet avantaji yaratacak
yonetim ve iiretim sistemleri gelistirmelerine baglidir. Isletmeler
dis kaynak kullanimi1 sayesinde bir yandan 6z yetenekleri lizerinde
yogunlasirken diger yandan 06z yetenekleri disinda kalan isler
konusunda 0z yeteneklere sahip firmalarin kaynaklarindan ve
uzmanligindan yararlanarak gii¢c kazanmaktadir.

Her isletmede oldugu gibi hastaneler de kendine has temel
yetenek gelistirmelidir. Hastaneler i¢in temel yetenek tibbi
hizmetlerdir. Hastaneler tibbi hizmetlere odaklanarak, temel
yetenekleri disinda kalan isleri dis kaynaklardan yararlanmak
suretiyle taseron firmalara yaptirarak hizmet kalitesini arttirma
giici elde edebilir. Ayrica dis kaynaklardan yararlanma
uygulamasinda karmasik olan hastanelerin organizasyon yapilari
yalinlasir.

Tibbi hizmet sunan hastanelerde kalitesizligin bedeli c¢ok
agirdir. Bu yiizden kalite standartlarinin kurulmasi, sistematik bir
yapilanmanin saglanmasi1 ve hangi alanlarda dis kaynak kullanimina
gidileceginin dogru tespit edilmesi gerekmektedir.

Tiirkiye’de, hastane miisterileri konumundaki hastalarin
kendilerine sunulan hizmetin kalitesini degerlendirme yoksunluklar:
yaninda hizmeti satin alacak hastaneyi de se¢me oOzgiirliikleri ciddi

anlamda kisitlidir. Bu nedenle miisteri konumundaki hastalarin
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tedavi  gordikleri  kurulustaki kalite seviyesi konusundaki
diistincelerini belirleyici unsurlar; fiziki sartlar ve bakim alirken
karsilastiklart muamele olacaktir.

Karaman Devlet Hastanesi’nde hizmet alimi ihalesi ile dis
kaynaklardan saglanan temizlik hizmetinin is¢i bagina maliyeti goz
ontine alindiginda hastane yoOnetiminin bu hizmeti kendi
biinyesinde gerceklestirmesi halinde katlanacagi is¢ilik gideri daha
yiiksek olmaktadir. Ayrica hizmete konu iste kullanilan temizlik
malzemesi ile is ara¢ ve gerecleri de taseron firma tarafindan
karsilandigindan hastane yonetimi is¢ilik iicreti yaninda bu
malzemelerin alimindan da kurtulmus olmaktadir.

Karaman Devlet Hastanesi’nde DKK uygulamasi ile yerine
getirilen hizmetlerde Oncelikli olarak maliyetler azaltilmis, DKK
uygulamas1 ile %40 oraninda tasarruf saglanmistir. Bu ayni
zamanda sosyal bir kurulus olan hastanede ayni maliyet ile %40
oraninda daha fazla hastaya hizmet etmek anlamina gelmektedir.

Karaman Devlet Hastanesi’nde DKK wuygulamasina gidilen
konularda miisteri sikayetlerinin azalmasi, miisteri memnuniyeti
konusunda atilan 6nemli bir adimdar.

Di1s kaynak uygulamalarinda maliyetleri azaltmak en biiyiik
beklentilerden biri olmasina ragmen, DKK uygulamasi1 hastaneler
icin uzun vadeli stratejik bir karardir. Dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasinin maliyetleri azaltmanin yaninda hastane
yonetimine sagladigi baska avantajlar1 da bulunmaktadir.
Hastanelerin asil isine odaklanarak tibbi hizmet olan temel
yetenegini gelistirmesi, teknolojisindeki degisimlerin biiyiik
yatirimlar gerektirdigi tip sektoriinde sabit maliyetlerin degiskene
donlismesi, karmasik bir organizasyon yapisina sahip hastanelerde
organizasyonun yalinlasmasina saglayarak esnek bir hale

getirmesi, hiz kazanmak ve zamandan tasarruf, teknolojik
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yenilikleri takip etmek, yatirim harcamalarini azaltmak ve kaliteyi
arttirmak gibi yararlari da bulunmaktadir.

Di1s kaynaklardan yararlanmak hastane yonetimine sagladig:
bu faydalar disinda bir takim riskleri de beraberinde getirmektedir.
Bu riskler dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin sagladigi
avantajlarin dezavantaja donlismesi seklinde ortaya g¢ikmaktadir.
Stratejik bir karar olan DKK wuygulamasi hastaneler ag¢isindan
onemli bir sec¢cimdir. Bu nedenle dis kaynaklardan yararlanma
karar1 alinirken s6z konusu hizmetin i¢ kaynaklardan daha etkili
temin edilip edilemeyecegi iyi analiz edilmelidir. Uygulamaya
gecilmeden Once gerek st yonetimin ve gerekse calisanlarin
destekleri alinmali1, organizasyonda yapilacak bu degisiklige karsi
direncin en alt seviyeye indirilmesi gerekir. Dogru bir yonetici ve
komitenin sec¢ilmesi dogru taseronun se¢ilmesi kadar uygulamanin
basarisini etkileyecektir.

Dis kaynak kullaniminda dogru taseronun secilmesi
uygulamanin basar1 sansini arttiracagi gibi dis kaynak kullanicisi
isletmeyi de giiclendireceginden, alaninda wuzman, istikrarl,
giivenilir, orgiit kiltiiri dis kaynak kullanicisina ters diismeyecek
bir taseronun secilmesi riskleri azaltacagi gibi basari sansini da
arttiracaktir. Ozellikle yasalar karsisinda birlikte sorumluluk
bulundugu durumlarda finansal yoOnden gii¢lii bir taseronun
secilmesi isletmenin riskini azaltacaktir.

Tedarik¢i firmanin dis kaynak kullanicis1 isletmeyi 1yi
tanimasi, isletmenin hedeflerini, misyon ve vizyonunu dogru
algilamasi, taraflar arasinda etkin bir iletisim aginin saglanmasi ve
karsilikli gliven olusturulmasi1 siiphesiz ki dis kaynaklardan
yararlanma  uygulamasi slirecinin saghklt  yiiriitilmesini
saglayacaktir. Taraflar arasinda yapilacak sdézlesmenin eksiksiz,

yanlis anlasilmalara ve istismara yol ac¢mayacak sekilde
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hazirlanmas1 hem DKK uygulamasini basarili kilacak, hem de
sire¢c boyunca taraflarin kendisini giivende hissetmesini
saglayacaktir.

Tirkiye’de dis kaynaklardan yararlanmak yeni bir uygulama
olmamakla birlikte 1990’11 yillarin basindan itibaren yogun ve
yaygin olarak giindeme gelmeye baslamistir. Dis kaynak kullanimi
Cumhuriyet’in ilk yillarindan bu yana “taseron firma” veya “fason
iretim” olarak kullanila gelmistir. Dis kaynaklardan yararlanma
uygulamasi1 iilkemizde bu kadar uzun bir ge¢mise sahip olmasina
ragmen bu konuya 6zgii yasal bir diizenleme hala yoktur. Ancak Is
Kanunu’nda dis kaynak kullanimini c¢agristiracak iist isveren-alt
isveren ayrimi yapilarak isveren ile yiiklenicinin sorumluluklari
belirlenmistir.

Tiirkiye’de dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina
yonelmenin agirlikli nedeni maliyetleri azaltmak olmakla birlikte,
bunun yani sira kimi isletmeler Sendikalar Kanunu ve Is Kanunu
gibi yasalardan kaynaklanan bir takim yasal yiikiimliiliiklerden
kurtulmak amaciyla bu yonteme basvurmaktadir. D1s kaynaklardan
yararlanma uygulamalarinin gerekg¢esi ne olursa olsun dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 bir tercih ve gercek olarak

isletmelerin karsisina ¢ikmaktadir.
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