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OZET

D1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing), firmalarin kendilerine rekabet avantaji
saglayan faaliyetlere odaklanmalarim ve asil faaliyet alanina girmeyen konularda ise
uzmanlasmis firmalardan yararlanmalarim ve faaliyet gostermelerini dngoren bir
yonetim stratejisidir. Firmalar 6zellikle, muhasebe, finans, insan kaynaklari, bilgi
teknolojileri, lojistik, yemek, giivenlik ve temizlik alanlarinda outsourcing’e
gitmektedirler.

Firmalarin dis kaynak kullanimina yonelmelerinin ¢ok sayida nedeni vardir.
Bu nedenlerin en basinda gelenler; maliyetleri azaltma, temel yetenegi gelistirme,
esnekligi arttirma, kiiciilme, hiz kazanma, teknolojik yenilikleri yakindan izleme, risk
azaltma, basarih isletmeler arasina girebilme, kaynaklarin yeniden dagitimi, yatirnm
harcamalarini azaltma, maliyetlerin 6nceden bilinmesi, sabit maliyetlerin degiskene
doniistiiriilebilmesi, kaliteyi arttirma olarak siralanabilir. Bu nedenlerin firmalara dis
kaynak uygulamalarindan yarar saglayacaklar agiktir. Dis kaynak uygulamalarinin
firmalara saglayacag bu yararlara karsin bazi sakincalar1 da olabilir. Bu sakincalarin
en onemlileri; gizli bilgilerin rakip firmalarin eline gecmesi, outsource edilen
faaliyetin ve personel iizerindeki kontroliin yitirilmesi ve niteliksiz taseron firmanmn
secilmesi olarak siralanabilir.

D1s kaynak kullanimi giiniimiiziin zor rekabet kosullarinda yoneticilere
yardimeci olabilecek bir yonetim stratejisidir. Dis kaynak kullaniminin firmaya
beklenen yarar saglayabilmesi icin, bazi kosullar gereklidir. Bunlar; ana is disindaki
islerin secilmesi, en iyi taseron firmanin secilmesi, firmanin iist diizey yoneticilerinin
bu uygulamaya olumlu bakis acisindan tam desteginin alinmasi, planlama ve
koordinasyonun en iyi sekilde saglanmasi ve dis kaynak kullanimi felsefesinin tam
olarak 6ziimsenmesine baghdir.

Arastirmanin uygulamasi Kafkas Universitesinde ve onun alt birimlerinde

yapilmstir.



ABSTRACT

Outsourcing is an important management strategy which helps the companies
to focus on their main (core) actvities, which would provide them competetive
advantage, and get specialized service for the supporting activities outside their main
compentences. The companies especially use outsourcing in te areas of accounting,
finance, human resources, information technology, logistics, meal, security and
cleanliness.

There are many reasons why the companies tend to use outsourcing. The most
obvious reasons are reducing the costs, focusing on the core-competences, rather
than suplementory jobs increasing the flexibility, downsizing, being able to work
faster, keeping up with the technological changes, reducing the risks, redistribution
of the resources, reducing the investment expenses, being aware of the costs
beforehand, changing of the fixed costs into variable costs and increasing the quality.
It is clear that companies would definitely benefit from using outsourcing. However,
in spite of the advantages there can also be some disadvantages of using outsourcing.
Revealing of the confidential information to rival companies, losing the control on
the jobs given out, choosing a unqualified subcontracting company, losing the
control on personel are some of them.

Outsourcing is an important tool that can help the management in our highly
competitive economical conditions. However, in order to benefit from outsourcing
these precautions have to be taken. First, the management team has to have a good
and healthy understanding of why they are choosing to use outsourcing. Top
management should support the actions to be taken. Management has to differentiate
between their core tasks and subtasks that can be given outside. Only the work
suitable for outsourcing should be choosen to consider. Management should also
commit in time and energy to make the best choice among alternative subcontractors.
These, of among cource, can only be done by careful planning and coordination
between the parties involved.

The application of this study was made by a case study executed in Kafkas

University and its units.



ONSOZ

Cevresel degisimlere uyum saglamak i¢in, isletmelerin ve kurumlarin esnek
bir yapiya sahip olmalari, temel yetenekleri disindaki isleri dis firmalara devretmeleri
gereklidir. Boylece isletmelerin yapilar: yalin hale gelmekte, bunun sonucu olarak
daha ¢abuk karar alabilen, degisimlere hizh ayak uydurabilen, esnek isletmeler
haline gelmektedirler.

Dis kaynaklardan yararlanma da diger tiim yonetim tekniklerinde oldugu gibi,
yerine ve zamanina gore kullanilmasi ve yonetilmesi gereken, boyle yapildiginda
isletmelerin basarilarina katkida bulunan bir isletmecilik teknigidir. Dis kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) yaklasim, sirketleri ileri gotiirebilecek anahtar bir stratejik
teknik olarak goriilmelidir.

Kafkas Universitesinde de dig kaynak kullanim1 uygulamalarinin bir yonetim
stratejisi olarak kabul edildigi yadsinamaz bir gercektir. Bu calisma ile Kafkas
Universitesinde dis kaynak kullanimi uygulamalarinin isleyisi tespit edilmeye,
sorunlari belirlenmeye, yeni alanlarda dis kaynak kullanilmasi i¢in ¢6ziim onerileri
getirmeye ve de dis kaynak kullanim1 uygulamalarinin getirdigi maliyet avantaji
tespit edilmeye cahsiimistir.

Calisma konusunun belirlenmesinde ve ¢calismanin her asamasinda gerekli
yonlendirmelerin yapilmasinda yardim ve katkilarini esirgemeyen degerli hocam
Sayin Yrd.Do¢.Dr. Hiisnii KAPU basta olmak iizere iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Ogretim Uyelerine, hep yamimda olan sevgili arkadaslarima ve desteklerini

esirgemeyen sevgili aileme ictenlikle tesekkiir ederim.

Kars, 2007
Halil Ozcan OZDEMIR
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GIRIS

Isletme Yonetimi, Yonetim ve Organizasyon gibi kavramlar: daha iyi
anlayabilmek icin yonetim diisiince sisteminin tarihsel gelisimine bakmak gerekir.

insanlar kendi baslarina cogu isi basaramazlar. Bu nedenle daha insanhk
tarihinin baslangicinda, insanlar amaclarina ulasmak ve gereksinimlerini karsilamak
icin diger insanlarin yardimina ihtiyac duymuslardir. Asil amaci ne olursa olsun
sonuca ulasabilmek iizere diger bireylerle isbirligi yapan insan, iiyesi bulundugu
grubun ortaya koydugu isbirliginin iiriinlerini alinca, diisiincelerini
gerc¢eklestirebilmek, daginik ve degisik olanaklari birlestirmek, bir uyum icinde ortak
amaca ulasabilmek i¢in bir esgiidiimlemenin var olmasi gerektigine inanmislardir.
Bu anlamu ile yonetim, insan isbirliginin tarihi kadar gerilere gitmektedir. Yonetimle
ilgili kaynaklarin insanhk tarihinin ilk ¢aglarina kadar gittigini diisiinen bilim
adamlari olmasina ragmen bu alandaki sitemli gelismenin 19. ve 20. yiizyil
baslarindaki calismalara, 6zellikle Frederick Winslow Taylor’un calismalarina
dayandirmak daha dogru olur (Budak, 2004: 29-30).

Giiniimiiz yazarlarina gore yonetim diisiincesi tarihsel olarak klasik
(geleneksel) yonetim diisiincesi, neoklasik (davramgsal) yonetim diisiincesi, modern
yonetim diisiincesi ve postmodern yonetim diisiincesi gibi simiflara ayrilmistir.
Postmodern yonetim uygulamalari icerisinde ise toplam kalite yonetimi, dis
kaynaklardan yararlanma (outsourcing), kiyaslama (benchmarking), ve isgoren
giiclendirme (empowerment) kavramlar1 yer almaktadir. inceleme konusu olan dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalar: yakin ge¢cmiste oldugu gibi gelecekte de
onemli bir yonetim araci olmay siirdiirecektir. Isletmelerin ve kurumlarin her gecen
giin biiyiiyen ve giiclenen diinya sirketleri ve kurumlari ile rekabet edebilmeleri ve
ayakta kalabilmeleri, islerini iyi bir sekilde yapmalarma baghdir. Bu da isletmenin
veya kurumun ana isine odaklanmasi ile cok yakindan ilgilidir. isletmelerin ve
kurumlarin ana islerine odaklanabilmeleri i¢cin ana isleri disinda kalan isleri baska
firmalara yaptirmalarina yani dis kaynak kullanimi uygulamalarina gitmelerine
baghdir.

Bu calismanin amaci Kafkas Universitesinde dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarini inceleyerek bu calismanin faydalarim ve sakincalarini tespit etmek ve

uygulanmasi diisiiniilen diger dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina 151k



tutmaktir. D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalari 6nemli maliyet avantaji
saglamaktadir.

D1s kaynak kullanimi uygulamalarindan basari saglayabilmenin bir takim
sartlar1 vardir. Bu sartlarin en 6nemlisi, dis kaynak uygulamalarinin iyi bir bicimde
anlasilmasi ve uygulanmasidir. Dis kaynak kullanimin sagladig: yararlarin basinda
maliyet avantaji olmasina ragmen, bunun yaninda, sabit maliyetleri degiskene
doniistiirmek, 6z yetenegi gelistirmek, esnekligi arttirarak hiz kazanmak, teknolojik
yenilikleri izlemek, riski azaltmak, basarili isletmeler arasina girmek, yatirim
harcamalarim azaltmak ve kaliteyi arttirmak gibi yararlar: da sagladigimi goz ardi
etmemek gerekmektedir.

Di1s kaynak uygulamalarinin istenen diizeyde fayda saglamasi ve basari
sansinin artmasi icin taseron firma secilirken alaninda uzman, giivenilir, finansal
yapisi saglam firmalar secilmelidir. Taseron firmaya, isletme hedefleri ¢ok iyi
anlatilmal, sozlesme iyi hazirlanmali, diiriist ve giivenilir taseron secilmelidir.
Ayrica degisime kars1 koymanin diisiik oldugu islerin se¢ilmesi, basari sansi yiiksek
is siireglerinin secilmesi ve is ortaklari arasinda takim bilinci yaratilmasi gibi
konulara en iist diizeyde 6zen gosterilmelidir.

Olmasi gereken bu goriintiiye ragmen, inceleme konusu olan Kafkas
Universitesinde dis kaynak kullanimi esnasinda baz1 aksakliklara rastlamilmaktadir.
Di1s kaynak kullanimi uygulamalari incelenen Kafkas Universitesi, biiyiik
sayllabilecek bir istihdam yaratiyor olmasi ve Dogu Anadolu bélgesinde biiyiik bir
egitim acigim1 kapatiyor olmasi miinasebetiyle 6nem arz etmektedir.

Calisma dort boliilmden olusmaktadir. Birinci boliimde, dis kaynak kullanimi
kavraminin genel bir tanitimi, dis kaynak uygulamalarinin tarihi gelisimi, dis
kaynagin diinyada ve iilkemizdeki kullamim alanlari, dis kaynak kullanimin tiirleri ve
kamu sektoriinde dis kaynagin kullanim alanlari, temel yetenek kavraminin tanimi ve
ozellikleri ele alinmaya cahsilmistir.

Ikinci boliimde dis kaynak kullanimi uygulamalarinin getirecegi yararlar ve
sakincalara, tek tedarikci isletme kullanmanin yarar ve zararlarina ve dis kaynak

uygulamalariin basarih olabilmesi icin gerekli sartlara deginilmistir.



Uciincii boliimde ise taseron firma kavram, taseron firmanin tanim ve
ozellikleri, dis kaynaklardan yararlanma siireci, dis kaynaklardan yararlanma
modelleri ve stratejik dis kaynaklardan yararlanma konulari ele ahnmistir.

Dordiincii ve son bdoliimde ise dis kaynak kullaniminin Kafkas
Universitesinde uygulanmasi, ihale siirecinden hizmetin sonlandirilmasi asamasina
kadar ornekler verilerek aciklanmaya ¢ahisilmistir. Ayrica sorunlari ve isleyisi
ogrenebilmek icin sorulmus sorulara verilen cevaplar dogrultusunda sorunlar tespit
edilmeye calisilmis ve ¢6ziim onerileri sunulmustur. Calismada, konu ile ilgili
literatiir taramasi yapilmis, benzer uygulamalar incelenmis, ilgili kurumdaki ilgili

kisiler ile goriisiilmiis ve gereken tespitler sayisal ve sozel olarak yapilmistir.



BiRINCi BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN GENEL TEORIK CERCEVESI

Bu bolimde dis kaynaklardan yararlanma kavraminin tanimi, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin ortaya cikisi ve gelisimi, dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarinin diinyada ve iillkemizdeki kullanim alanlari, dis
kaynaklardan yararlanmaya iliskin miisteri nedenleri, dis kaynaklardan
yararlanmanin tiirleri ve de Temel Yetenek kavraminin tanimi ve 6zelliklerinden

bahsedilecektir.

1.1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA KAVRAMI
1.1.1 D1s Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)

Zamanla, insan veya para iizerine kurulan is yatirnmlari, en diisiik harcamayla
ve zorlugu az; emin olan yollarin kullanilmasina yonelmislerdir. Eger bir sirket
rekabet ortaminda iistiinliik yakalamak istiyorsa ve bu istiinliigii yakalamak i¢in
degisik olanaklara sahip ise, en yiiksek kazanci en diisiik harcamayla
gerceklestirecegi yolu sececektir (Hickman, Silva, 1990: 24).

Cagimizdaki bu tiir organizasyonlarda goriilen yonetim uygulamalarinin
basinda “parthnership” (ortakhiklar) ve “outsourcing” (dis kaynaklardan yararlanma)
gelir.

Outsourcing, geleneksel olarak sirketin kendi personel ve kaynaklariyla
yiriittiigii aktivitelerin dis kaynaklarla karsilanilmasi olarak ifade edilmektedir (Atis
2002:1). Dis kaynaklardan yararlanma, iiriiniin imali i¢cin gerekli parcalarin veya
diger katma deger olusturucu faaliyetlerin disaridan saglanmasidir (Geng, 2004:
215). Bir baska tanima gore outsourcing; bir sirketin siirec¢ ve/veya islemini disaridan
bir firmaya delege etmesidir (Tatari, 2005: 1).

Isletmelerin sahip olduklar: beceri ve yetenekleri esas alan islerin disindaki;
0z veya temel yeteneklerin kullamlmadig islerin isletme disarisindaki kendi alaninda
uzmanlasmis baska isletmelerden almasina “outsourcing” veya “dis kaynak
kullanim1” denir. Baska bir ifadeyle dis kaynak kullanimi; isletmelerin kendisine
rekabet avantaji saglayan faaliyetlere odaklanmasi, kendi uzmanlk alanina girmeyen

faaliyetleri ise bu konuda uzmanlasmis diger isletmelere birakmasi ve onlar



araciligiyla kalite standartlarina uygun bicimde saglamasina denir. Literatiirde
“outsourcing” icin “dis kaynak kullanim1”nin yaninda dis kaynaklardan faydalanma
veya yararlanma, dissal tedarik mal ve hizmet satin alinmasi gibi terimler de
kullanildig goriilmektedir (Ozbay, 2004: 6).

Outsourcing tek basina diger uygulamalardan bagimsiz olarak kullanilacak
bir yonetim uygulamasi degildir. Tam aksine, isletmeler kendi 6z yetenekleri
iizerinde yogunlastik¢a outsourcing artmakta, outsourcing arttik¢a ortakhik ve sebeke
organizasyonlari gelismekte, buna bagh olarak isletmeler kiiciilmekte ve daha ¢cabuk
karar verir hale gelmektedir (Kocel, 2001: 315). Outsourcing, isletmelerin
kendilerine rakipleri karsisinda rekabet avantaji saglamak i¢in kendi 0z yetenekleri
ile ilgili isleri, kendilerinin yapmasi 6z yetenekleri disindaki isleri ise disardan
tedarik etmesi islemidir (Ertiirk, 1998: 266).

Dis kaynak kullanimi, bir sirketin istenilen mal veya hizmeti iiretmeyi,
iiretirken gereken tiim kapasiteyi isletme icinde saglamayi daha az karh veya bu
islem yapilamaz oldugunda gerceklesir. Sirketler temel yeterliliklerine odaklanmah
ve diger isleri dis kaynak kullanarak saglamahdir (Tan, 2002: 1). Di1s kaynaklardan
yararlanma uygulamalar: hem iiretim hem de hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
isletmeler icin soz konusudur.

Isletmeler yeteneklerini gelistiremezlerse rekabet iistiinliigii saglayamazlar ve
yasamlarini siirdiirmeleri zorlasir. Bulundugu durumdan memnun olan isletmeler
dahi, duran stratejilerinde, sektoriin biiyiime hiz1 kadar biiyiimeyi gerceklestirmek
zorundadirlar. Aksi durumda isletme kademe kademe zayiflamaya baslar. Bu durum,
stratejik yonetimdeki modernist diisiincede kabul edilemez bir yaklasimdir. Ciinkii
modernist yaklasima gore, isletme siirekli olarak rekabet iistiinliigii elde etmeyi
amaclamali ve amaclara uygun stratejiler gelistirmeye calismahidir. Ancak,
isletmelerdeki biitiin faaliyetler ve siireclerin hepsinin gelistirilmesi miimkiin olamaz.
Her isletme kendi temel yeteneklerini gelistirmeli ve onlar aracihiiyla rekabet
etmeye ¢calismalidir. Ama bu durum her zaman miimkiin degildir. Bu durumu
miimkiin hale getirmek icin dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) onemli bir
yetenek gelistirme yontemidir. isletmenin, kendisinin iyilestiremedigi ve

gelistiremedigi yeteneklerini bu konuda uzman olan baska isletmelerden satin almasi



ve onun aracihigiyla kullanabilmesi durumunda dis kaynaklardan yararlanma
(outsourcing) meydana ¢ikmaktadir (Ulgen, Mirze, 2004: 394).

Kiiresel olarak dis kaynaklardan yararlanma; is giicii maliyetinin az oldugu
iilkelerde taseron kullanarak firmanin iiretimini daha kaliteli ve daha ucuza
yaptirarak dagitimin, satis bolgelerine bu iilkeden gerceklestirilmesidir. Bazi
iilkelerde hem is giiciiniin hem de hammadde kaynaklarinin daha ucuz bol ve Kkaliteli
oldugu bir gercektir. Giimriik ve kotalarin olmadig1 devlet miidahalelerinin az oldugu
iilkeler arasinda iiretimi dis lilkelerin kaynaklarina dayanarak yapmak daha
ekonomiktir ve kiiresel acidan ise 6nemli rekabet avantaji saglamaktadir. Dis
kaynaklardan yararlanma (outsourcing), kiiresel anlamda sadece iiretim hizmet
acisindan degil dagitim ve pazarlama yoniinden de bir o6rgiit kurmak yerine dis
iilkelerdeki giiclii dagitim ve pazarlama kanallari bulunan isletmelerle yapilan
anlasmalar yoluyla saglanabilmektedir. Ancak kiiresel firmalar miisteriyle siirekli
iliskide bulunmak ve kendi miisterisine hakim olmak icin dis kaynak (outsourcing)
uygulamalarim daha ¢ok iiretim faaliyetleri bakimindan siirdiirmekte pazarlama
hizmetlerinde ise dis kaynaklar:1 daha az kullanmaktadir (Eren, 2001: 126).
Amerika’nin iinlii ayakkabi firmasi Nike sattig1 ayakkabilar1 kendisi iiretmemektedir.
Ciinkii onlar1 Uzakdogu’daki imalatcilar kadar iyi iiretmeleri miimkiin degildir.
Nike’1n bugiin 40 tane fabrikasi bulunuyor, fakat Nike bu fabrikalara kendisi sahip
durumda degildir. Nike firmasinin iyi oldugu basarili oldugu alan ise siiphesiz
pazarlamadir. Bunun yaninda spor ayakkabilarinin tasarlanmasi, iiretimi degil,
onlarin denenmesi, testlerinin yapilmasi Nike’in yaptig1 bir diger istir. Nike, asli is
olarak ayakkabilari, cok yiiksek testlere tabi tutarak performanslarinin yiiksek
oldugundan emin olmakta ve bu dogrultuda pazarlama faaliyetlerini
gerceklestirmektedir (http://www.kobifinans.com.tr). Ancak dis iilkelere yeni
ihracata girisen firmalar hi¢c tammmadiklan pazarlarda dogrudan pazarlama ve satis
orgiitii kurmak yerine giivenilir ve giiclii bir dagitim agi olan firmalarla outsourcing
anlasmasi yaparak iiriinlerini o iilkelerde giivenle satmaktadirlar (Eren, 2001: 126).

Outsourcing uygulamalar: iilkemizin disinda da yaygin olarak
kullamlmaktadir. Ozellikle Japonya’da outsourcing uygulamalari olduk¢a yaygindur.
Japonya’da montajci isletmeler tedarikgi isletmeler ile cok yakin isbirligi (ortakhk)

iliskilerini gelistirmektedirler. Buna bagh olarak da Japon isletmeleri tedarikg¢i



isletmelerin biitiin sorunlariyla ilgilenmekte onlara kalite gelistirme, maliyet
diisiirme, personel egitimi, orgiitsel yapilarim gelistirme v.b konularinda yardimei
olmaktadirlar. Ayrica tedarikgi isletmelere kredi destegi saglamaktadirlar (Ertiirk,
1998: 267).

Baz isletmeler bir mal veya hizmetin iiretiminin ¢esitli sathalarinda isbirligi
yaparak birbirlerini tamamlarlar. Bu isbirliklerine ornek olarak; tedarikcileri ve
bayileri ortak etme, taseronlastirma ve fason imalat1 verebiliriz.

Biitiin bu aciklamalardan dis kaynaklardan yararlanmanin, isletmelerin kendi
faaliyetlerini, sahip olduklar: 6z yetenekler ¢cercevesinde sinirlayarak diger
isletmecilik faaliyetlerini, bu konularda daha fazla yetenege sahip isletmelere
birakmalari oldugu anlasilmaktadir. Ornegin gida iiretimi yapan bir isletmenin
iiriinlerinin dagitim isini dis kaynak kullanarak yapmasi yada firmanin reklam
hizmetlerini baska bir isletmeye yaptirmasi birer dis kaynak kullamimdir.

1.1.2. D1s Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin Ortaya Cikisi ve
Gelisimi

Son yillarda kiiresellesme, iletisimin hizZlanmasi bilgi islem teknolojisinin
gelismesi, bilginin 6nem kazanmasi, tiiketicilerin daha bilinc¢li olmasi gibi bir ¢cok
unsur sebebiyle rekabet artmis ve uluslararasi bir boyut kazanmistir. Bunun sonucu
olarak isletmelerin ulusal ve uluslararasi alanlarda rekabet edebilmeleri icin farkh
sekilde yonetilmelerinin geregi ortaya ¢cikmstir.

Taner YAZICI’nin Onur ONGUN’un “Outsourcing” adli makalesinden
aktardigina gore: Uciincii bin yilin is diinyasinin kurallar bilgi, gelecek odaklihk ve
degisim temel kavramlar etrafinda sekillenmektedir. Degisim olgusu ozellikle is
hayatinin her alaninda etki etmis tek bir seyi ifade etmektedir ve hizina uyum
saglayamayanlara yasam sans1 tammmamaktadir. Yirmi birinci yiizyilin is diilnyasinda
ayakta kalabilmek ve degisken bir organizasyon yapisina sahip olabilmek icin
isletmeler dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) gibi uygulamalardan azami
olciide yararlanmahdirlar. “Do your best outsource rest — kendi isinin en iyisini yap,
gerisini disariya ver” ifadesiyle aciklanabilen dis kaynaklardan yararlanma
(outsourcing) kavrami ozellikle son yillarda cok yayginlasmis ve 6nem kazanmistir

(Yazici, 2003: 3).



1990’ yillara kadar, isletmeler her tiirlii isi kendileri yapiyorlar, disariya is
yaptirma olayina ise pek sicak bakmiyorlardi. Isletmelerin tiim isleri kendi
biinyelerinde yapmasi bir giicii ifade ediyordu. Islerin bir kisminin dis kaynak
kullanimi1 (outsourcing) yoluyla yapilmasi bir yonetim stratejisi olarak
benimsenmesinden degil isletmenin her ise hakim olamamasindan kaynaklaniyordu.
Bu durum isletmelerin bir iste uzmanlasmasina engel oluyor, ¢calisanlar ise gereksiz
islerle ugrasirken asil hedeflere odaklanamiyordu. Boylece karar alma siireci
yavashyor, isletme yapilar1 da gittikce hantallasiyordu. 1990’ yillardan sonra ise
isletmelerdeki yonetim, diisiince ve uygulamalarinda pek cok degisik goriisler ortaya
cikmistir. Bu yeni goriisler, isletmelerin yapilanmalar1 yonetim siirecleri ve isletme
faaliyetleri ile ilgili konularda kaliplasmis olan pek cok uygulamayi anlam itibariyle
degistirmistir. Bu degisimle birlikte teknoloji ve kiiresellesmenin etkisiyle
karmasiklasan isletme yapilar: ve artan rekabet “temel yetenek” ve “dis kaynak
kullanim1” kavramlarini ortaya ¢cikarmistir. Temel yetenekler isletmede
belirlendikten sonra kalan isler icin dis kaynak kullanilmistir. Giin gectikce bu
kavram isletmelerde yaygin hale gelmis ve her alanda uygulanarak isletmelerin
vazgecilmez bir parcasi haline gelmistir. Ilk dis kaynak kullanim1 uygulamalari;
giiniimiizden yillar once Amerikan Otomotiv Endiistrisinde, yedek parca iiretimi
konusunda ortaya ¢cikmistir. Daha sonralari, maliyetleri diisiirmedeki olumlu etkisi,
diger isleri gerceklestirebilmek icin serbest personel yaratmasi gibi personel tasarrufu
etkilerinden dolay1 isletme icinde gerceklestirilen cesitli faaliyetlerin dis
isletmelerden tedarik edilmesi yoluyla dis kaynak kullanimi (outsourcing)
uygulamalar: yayginlasmistir. Bu yayginhk giiniimiizde o kadar ilerlemistir ki
kurulus amaci yalmizca dis kaynak kullanimu islevini yerine getirmek olan isletmeler
ortaya cikmstir. Cesitli kuruluslarin bilgi islemle ile ilgili islemlerini yapan donanim
ve yazilim isletmeleri bunlara 6rnek olarak gosterilebilir (Ozbay, 2004: 7-8).

1.1.3. Di1s Kaynaklardan Yararlanmanin Diinyada ve Ulkemizdeki Kullanim
Alanlar:

Outsourcing son zamanlarda sanayilesmis diinyada giderek yaygin bir olgu
haline geldi. Uretim organizasyonunda outsourcing’in énemli bir unsur oldugu
endiistrilere 6rnek olarak: ucaklar, arabalar, bilgisayarlar, mobil telefonlar, video

sistemleri, mekanik saatler vb. gosterilebilir (Buehler, Haucap, 2006: 325-326).



Giiniimiiz is diinyasinda bir¢ok dev sirket kendi isine odaklanarak diger bircok isini
dis kaynak kullanim ile ger¢eklestirmektedir. Bunun en iyi 6rneklerinden biri,
General Motors’un (GM) Bilgi Teknolojileri Grubudur. GM, 1980°li yillarin
ortasindan beri %100 dis kaynak kullanimimi uygulamaktadir. GM grubu 1996 dan
itibaren koklii bir degisim gecirerek, yillik bilgi teknolojileri biit¢elerini 4 milyar
dolar iken bunun 1 milyar dolardan fazla oranda asagisina ¢cekmistir (Tatari, 2005:
2).

Outsourcing pek cok sekilde olabilir. Bazilari onu bir firmanin diizenli
calisanlarina daha yiiksek iicretler 6demekten kacinmak icin gecici olarak calisan
kiralamasi olarak tanimlamaktadir. Genellikle outtasking veya labor contracting
olarak tammmlanan bu siire¢, firmaya kisa donemli (isgiicii) ihtiyacimi karsilamasinda
yararl olur. Bununla beraber, outsourcingin kapsami gecici isgiicii kullaniminin
otesine gecmektedir (Allen, Chandrashekar, 2000: 26).

Outsourcing bilgi sistemleri (IS) alaninda da 6nemli bir strateji oldu ve son
zamanlarda hizla biiyiidii. Bazi analistlere gore bu biiyiime yakin gelecekte de devam
edecektir. Ornegin Forrester’in tahminlerine gore; Avrupah sirketler bilgisayar
outsourcing’i alaninda 2008 yilinda 128 milyar dolardan fazlasini harcayacak ve
Gartner Grubu diinya capinda bilgi teknolojileri (IT) outsourcing’i piyasasi yilhik
%7.2’lik bir biiyiimeyle 2003 yilindaki 180.5 milyar Amerikan dolari kardan 2008
yilinda 253.1 milyar Amerikan dolar: kara yiikselecektir. Bazi biiyiik IS outsourcing
saglayicilar: sunlardir: IBM, EDS, CSC, Hewlett Packard, Oracle, General Electric,
HSBC. Bu geleneksel sirketler son yillarda Consulting, Infosys, Wipro, Satyam,
HCL-Perot ve Patni Computers gibi yeni gelisen Hindistan, Giiney-Dogu Asya gibi
iilkelerdeki ve bolgelerdeki firmalarla rekabet halindedir (Gonzalez, Gasco, Llopis,
2006: 821).

Bilisim sektoriinde bundan yirmi bes y1l 6ncesinin “servis biiro”lari, dis
kaynak kullaniminin ilk 6rneklerini olusturuyorlardi. 1989-90 yillarinda ise BP ve
Kodak gibi biiyiik sirketler bilgi sistemleri hizmetlerinin gerceklestirilmesinde dis
kaynak kullanimi yontemine basvurdular. Bugiin diinya capinda gittik¢e artan sayida
kurulus bilisim hizmetlerinin bir¢ogunu kendi birimlerine yaptirmak yerine dis

kaynak kullanarak tedarik etmektedirler (Bilgen, 1999: 1).



Yapilan bir arastirmaya gore; Amerika’da dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarinin, muhasebe-finans konularinda %18, genel yonetim konularinda
%78, insan kaynaklar1 konusunda %51, lojistik konusunda %66 ve iiretim konusunda
ise %56 olarak kullamldigi hesaplanmistir (Greco, 1997: 50).
D1s kaynak kullanimi (outsourcing) kavrami uzun siire geleneksel anlamda
kullanilmis ve daha ¢cok tasima, insaat yani genel olarak daha az nitelik gerektiren
islerle sinirhh kalmistir. Son zamanlarda ekonomik dalgalanmalarin etkisiyle,
teknolojik gelismelerle artan rekabet ve globallesmenin etkisiyle dis kaynak
kullamiminin (outsourcing) uygulama alanlari da genislemistir. Ozellikle asagidaki
alanlarda dis kaynak kullanimi (outsourcing) hizla artmaktadir (Ozbay, 2004: 8-9):
e Insan kaynaklar1 yonetimi (secme-yerlestirme, iicretlendirme, performans
degerlendirme, egitim, kariyer yonetimi, damsmanlik, insan kaynaklar
bilgi sistemi v.b),

e Bilgi teknolojisi (bakim-onarim, uygulama, egitim, yazilimi gelistirme
v.b),

e Miisteri hizmetleri (saha hizmetleri, telefonla miisteri hizmetleri, bilgi
sistemleri v.b),

e Muhasebe-Finans (vergilendirme, bordrolama, satin alma ve genel

muhasebe islemleri),

e Lojistik-Nakliye (ambarlama, postalama-dagitim, bilgi sistemleri,

operasyonlar),

e idari isler (dosyalar, yazih dokiimanlar, fotokopi v.b),

e Satis-Pazarlama (reklam, tele pazarlama),

¢ Yemek, personel tasimaciligl, giivenlik, temizlik ve otomobil kiralama

hizmetleri,

e Uretim, emlak ve yonetim alanlarinda kullamlmaktadir.

Giiniimiizde dis kaynak kullanimi, farkh sektorlerde yayginlasan ve giderek
daha fazla alana yayilan bir kavramdir. Otomotiv, perakendecilik, beyaz esya, gida,
tekstil, insaat ve ila¢ sektoriinde dis kaynak kullanimi oldukg¢a yiiksektir. Hem hizmet
hem de mal iireten isletmelerde dis kaynak kullamimi oldukca yiiksektir.

Dis kaynak kullanimi (outsourcing) uygulamalari son zamanlarda iilkemizde

de onem kazanmis ve uygulama alanlari1 yayginlasmistir. Bunun nedeni artan
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rekabet, kiiresellesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler dogrultusundaki
rakip isletmelerin giiclerini arttirmalari endisesi olmustur. Tiirkiye’de bu érneklerin
en ¢ok bilineni “yemek temin hizmetleri” ve “personel tasima servisi”’dir. Pek ¢cok
isletme kendi servis olanaklarina sahip olmak yerine esas isi tasimacilik hizmeti
yapmak olan firmalarin hizmetlerinden yararlanmaktadir. Aym sekilde pek az
isletme biinyesinde yemek pisirip personeline yemek servisi vermektedir. Bunun
yerine asil isi yemek hazirlama olan firmalardan bu hizmeti almaktadir. Ayrica insaat
sektoriinde goriilen taseron (tedarik¢i kullanma) veya imalat konularinda fason
iiretim olarak bilinen uygulamalarda birer dis kaynak kullanim 6rnegidir. Bunun
yaninda temizlik hizmetlerinde ve giivenlik hizmetlerinde de yogun olarak dis
kaynak kullanilmaktadir. Sigortacilik, egitim, insan kaynaklari, muhasebe ve finansal
yonetim, teknik servis ve bakim, satis ve pazarlama, iiretim, seyahat, nakliye, bilisim
teknolojisi, arastirma-damismanhk alanlarinda da dis kaynak kullanimi olduk¢a
yiiksektir (Ozbay, 2004: 9).
1.1.4. D1s Kaynaklardan Yararlanmaya Iliskin Miisteri Nedenleri

Burada yiiklenici firmalardan, miisterilerin kurum ici IS/IT islevindeki
degisimleri ve dis kaynak kullanimina yonelik yaklasimlari orneklendirilerek
sonuclandirilmaya cahisilacaktir. Ayrica Pinnington ve Woolcock’un yaptigi
arastirmaya gore; yiiklenici firmalarin, uluslar arasi1 IS/IT dis kaynak kullanim
pazarina iliskin bir degerlendirme yapmalari, sirket yapilari, strateji ve insan
kaynaklar1 yonetimi konularinda aciklama getirmeleri talep edilmektedir. Pinnington
ve Woolcock 104 firmadan olusan listeden 11 dis kaynak tedarikgisi firma iizerinde
arastirma yapmislardir. Bu 11 firmanin 4 tanesi diinya pazarinin %15 ini elinde
bulunduracak biiyiikliikte olup; 5 tanesi orta dlcekli, geriye kalan 2 tanesi ise nis
tedarikcidir. Bu 11 firmanin 16 degisik soruya verdikleri cevaplar ve toplamlari

asagidadir.
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Tablo 1.1. IS/IT Dis Kaynak Kullanimina Iliskin Miisteri Nedenleri

(Taseron Firmalardan Goriisiilen Kisilere Gore)

Yiiklenici Firmalar

a|b|lc|d]e |f|Jg|h]i ]| k]| Toplam

Maliyet Diisiirme 1|1 (1)1 {1 |1 {111 |1]1f|11
Yeni Teknoloji Kullanimi 1|1 (1]1(|1]1 1|1 19
Oz Yetenek Olarak Goriilmeyen 111]1 1]1 1]1 18
IS/IT

Yeni IS/IT Becerilerinin Kullanimi 1 1(11 1)1 16
Yonetimin ve Tiiketicilerin Su Anki 1 1)1 1 1|5
IS/IT Hizmetinden Memnuniyetsizligi

Degisen IS/IT Talebini Karsilamaya 1 1 1 3
Yonelik Gelismis Esneklik

Satict Tanitimi 1 1 2
Gelisen D1s Kaynak Kullanim Pazan 1 1 2
Karhhk Baskilar: 1 1
IS/IT Maliyetlerini Degistirerek 1 1
Gelisen Kontrol

Yeni Tepe Yoneticilerinin Istihdam 1 1
Nakit Eksikligi 1 1
Kiiciilme 1 1
Niifusun Dondurulmasi 0
Endiistrideki Ahiskanhklar 0
Sirketin D1s Kaynak Kullanim 0

Hizmetlerinde flerleyen Kismi

Kaynak: (Pmnington ve Woolcock, 1997: 203).

Goriisme Yapilan Kisiler, secmeli dis kaynak kullanimi1 anlasmalarinda hizh
bir artis1 ifade ederken; biiyiik anlasmalarda ise yavas ve siirekli bir artis oldugunu
belirtmislerdir. Taseronlar tarafindan sunulan yonetim hizmetleri, sirketin kendi I'T
fonksiyonundaki personel azalimi sonucu artmaktadir. Miisteri sirketleri de
taseronlar gibi, beklentileri yerine getirmeme ve s6zlesmeden dogan kurallari ihlal

etme seklinde firsat¢i bir sekilde davranmaktadir. Yiiklenici firmalardan goriisiilen
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Kkisiler, 6zellikle maliyet diisiirme konusunda miisteri sirketlerin IS/IT dis kaynak

kullanimina iligskin olarak one siirdiiklerine benzer nedenler belirtmislerdir. Bu tablo,

miisterilerin artan i¢ ve dis kaynak kullanimina iliskin olarak one siirdiikleri nedenler

konusunda taseronlarin aciklamalarini ifade etmektedir (Pinnington ve Woolcock,

1997: 203).

1.1.4.1. Taseron Firmalarin insan Kaynaklar1 Yapisi

Tablo 1.2. Taseron Firmalarm insan Kaynaklan Yapisi

Birlesik Di1s Kaynak Miisterilerden Saticilarin IT Dis Kaynak
S Krallhiktaki Kullaniminda Dogrudan Kullanimina iliskin isletme
aticl . . . .
Firma Toplam Insan Tam Zamanh Transfer Edilen || Giigleri
Kaynaklan Istihdam Edilen || Calisan Miktar
Kisi Sayisi
Uygulamalarin gelisimi, sistem
a 1600 260 %16 biitiinlesmesi, donanim
arzi/hizmeti
Danismanhik, uygulamalarin
b 2400 900 %38 gelisimi ve yerine getirme
Uygulamalarin gelisimi ve
c 2000 230 %12 egitim
Iletisim ag), sistem
d 3000 1250 %22 biitiinlesmesi, donanim
arzi/hizmeti
FM, uygulamalarin gelisimi,
e 1900 400 %20 sistem biitiinlesmesi
FM, damismanhk,
f 3700 1900 %54 uygulamalarin gelisimi
FM, sistem biitiinlesmesi,
g 2100 1200 %060 danismanhk
FM, sistem biitiinlesmesi,
h 3000 2000 %55 danismanhk
FM, uygulamalarin gelisimi,
i 1100 600 %36 damismanhk
Dagitilmis sistemler, egitim,
j 260 220 %15 danismanhk
FM, uygulamalarin gelisimi,
k 900 900 %60 isletme siire¢ yonetimi

Kaynak: (Pmnmgton ve Woolcock, 1997: 204).
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Genel olarak taseronlar, istihdam kosullar1 ve calisan motivasyonu ile ilgili
olarak inisiyatifi elinde tutan bir sekilde davranmanin 6nemini vurgulamislardir.
Orneklemedeki biiyiik taseron firmalarin insan kaynaklari, miisterilerden transfer
edilen dis kaynakh ¢alisan miktarinin %10 ile %60 arasinda degisen oraniyla artis
gostermistir. Bir tageron firmanin tepe yoneticisi, %51°lik biiyiimelerini, sirketlerine
katilan yeni personelle ve bu personeli etkili hale getirebilmek icin yaptiklan
calismalarla agiklamistir. Bunun yani sira satic1 ve miisteri, sozlesmeden dogan
esaslarin disinda is goren transferlerinin nasil diizenlenecegi konusunda da
anlasmahidir. Aniden ortaya cikan pazar ise; biiyiik, orta ve kiiciik olcekli satici
firmalardan olusmaktadir. Ilk basamakta uluslar arasi kapasitelerini gelistiren,
birlikte ¢calismayi tercih etmeyen ve IS/IT uzmanhgi konusunda ¢ok disiplinli bir
alan sunan biiyiik oyuncular yer almaktadir. ikinci basamakta zaman zaman bir dis
kaynak kullamim anlasmasi iizerinde birlikte calisacak ve ilk basamak oyunculariyla
da irtibat kuracak orta dlcekli oyuncular bulunmaktadir. Ugiincii basamak, bir ya da
iki biiyiik sozlesmeye bagh olan ¢cok sayida kii¢iik oyuncudan olusmaktadir.
Pazardaki egilim; iiciincii basamaga yeni kiiciik oyucularin katilmasinin saglanmasi,
ikinci basamaktaki orta dl¢cekli satici sirketlerin hedeflenen sektorlerde IS/IT
hizmetlerindeki itibarlarim arttirmalari, tepe basamaktakilerin ise daha karh ve insan
kaynaklarinin yogun oldugu IT stratejisi, danismanlik, sistem biitiinlesmesi, isletme
siire¢ yonetimi gibi alanlarda genislemesi yoniindedir (Pinnington ve Woolcock,
1997: 204-205).

1.1.5. D1s Kaynaklardan Yararlanmanin Tiirleri

Baz isletmeler bir mal veya hizmetin iiretiminin ¢esitli safhalarinda is birligi
yaparak birbirlerini tamamlarlar. Bu isbirlikleri degisik sekillerde ortaya cikabilir
(Dinger, 1998: 290):
1.1.5.1. Yararlanilan Dis Kaynagin Cesidine Gore Siniflandirma

Yararlanilan dis kaynagin cesidine gore 7 cesit siniflandirma yapilabilir
(Ozbay, 2004: 19-21).
1.1.5.1.1. Geleneksel D1s Kaynak Kullanim

Bu yaklasimda hizmeti veren isletme satin alma islemleri, insan kaynaklari,
donanim ve ilgili diger faktorleri temin etme garantisi vermektedir. Bu sistemin

basarili olabilmesi icin uzun donemli bir anlagsma yapilmasi gerekmektedir. Yemek,
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havalandirma ve sogutma sistemleri giivenlik kurye-lojistik hizmetleri aydinlatma,
teknolojik alt yap1 destegi, dekorasyon, tamtim ve reklam isleri, is giysileri, poset,
ambalaj, brosiir ve ahsveris kartlar1 yaptirilmasi bunlara 6rnektir.
1.1.5.1.2. Damsmanlik isletmelerinden Yararlanma

Danismanlik isletmeleri 6zel olarak yetistirilmis elemanlar1 biinyesinde
bulunduran problemin ¢6ziim yollarinin onerilmesi analiz edilmesi gibi hizmetler
veren isletmelerdir. Giiniimiizde kullanim alanlari1 hukuk danismanhgi, insan
kaynaklar1 yonetimi, halkla iliskiler vs. dir.
1.1.5.1.3. Bagimsiz Calisanlardan Yararlanma

Isletmenin ihtiya¢c duydugu konularda o konuda uzman Kkisilerden
yararlanilarak tedarik etmesidir. Akademik birikimi olan Kisilerden ve profesyonel is
hayati icinde olan Kkisilerden yararlanma olarak iki sekilde olabilir.
1.1.5.1.4. is Goren Kiralama

Isletmeler ihtiya¢ duydugu alanlardaki uzmanlari iicret karsihginda
kiralayarak hizmetlerinden yararlanabilmektedir. Boylece kendi biinyesinde uzman
istihdam edip onlarin getirecegi maliyetlerden kurtulmus olacaktir.
1.1.5.2. Yararlanilan Konunun Kapsamina Gore Siniflama

Isletme ihtiyacina uygun olarak hangi fonksiyonun dis kaynaklar aracihgiyla
saglanmasi hangi fonksiyonun ise kendi icerisinde saglanmasi konusunda verilen
karardir.
1.1.5.2.1. Fonksiyonlar Bazinda Biitiin Olarak Dis Kaynak Kullanimi

Isletmeler muhasebe, finans, pazar, insan kaynaklari ve iiretim gibi
fonksiyonlarmin tiimiinii dis kaynak kullanarak tedarik edebilir.
1.1.5.2.2. Fonksiyonlar Bazinda Kismi Olarak Dis Kaynak Kullanimi

Isletmeler biitiin halindeki birinci kademe fonksiyonlardan ihtiyacina gore alt
fonksiyonlar belirler ve o konuyu dis kaynak kullanarak temin eder. Ornegin insan
kaynaklar birincil fonksiyonun alt fonksiyonu olan insan kaynaklarini temin isini dis
kaynak kullanarak yerine getirebilir.
1.1.5.3. Satic1 ve Miisteri Stratejilerine Gore Siniflandirma

Satic1 ve miisteri stratejilerine gore iki tarafh strateji, miisteri egemen strateji,
yiiklenici egemen strateji ve yiiklenici tercihli strateji olmak iizere dort guruba ayrilr

(Pmnington ve Woolcock, 1997: 207-208).
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1.1.5.3.1. iki Tarafh Strateji

Miisteri ve yiiklenici orgiitler arasindaki iliskilerin dengeli oldugu acik ve
rekabetci bir pazar ¢evresinde goriilmektedir. Burada IS/IT islevi; hem miisterilere
hem de yiiklenicilere maliyet esnekligi, uygun tahmin, kabul edilebilir risk diizeyi ve
katma deger konularinda destek olan karsilikh stratejiyi uygulayan satici orgiitlere
dis kaynak olarak saglanmaktadir.
1.1.5.3.2. Miisteri Egemen Strateji

Fark ve kuralin hakim oldugu bu strateji, miisteri tarafim tutarak uzun
donemde satic1 endiistrinin kapasitesini ve IS/IT islevinin etkinligini
zayiflatmaktadir.
1.1.5.3.3. Yiiklenici Egemen Strateji

Bu strateji de bir 6ncekinde oldugu gibi asimetrik bir iliskiyi ifade etmektedir.
Ancak bu defa baskin taraf yiiklenici olup; uzun donemde miisteri sirketin kapasitesi
diismektedir. Kaynaklarin bol oldugu sirketlerde satic1 egemen strateji, miisterinin
eski konumunu devreye sokabilirken; kaynaklarin sinirh oldugu durumlarda ise,
satici tercihli stratejiye neden olabilmektedir.
1.1.5.3.4. Yiiklenici Tercihli Strateji

Secilmis satici ile miisteri arasinda her iki taraf icin de kaynak yogunlugu,
degiskenlik, yiiksek risk ve gelir getiren uzun donemli katma deger ile karakterize
edilebilen tercihli bir iliski s6z konusudur.

Sonug olarak; dis kaynakh IS/IT hizmetinin etkinligi, miisteri egemen ve
yiiklenici egemen stratejiler ile bozulmakta ve her iki tarafin karsihkh yarar saglayan
stratejileri benimsemeleri onerilmektedir. Miisteriler ve yiikleniciler, iki tarafl ve
yiiklenici tercihli stratejileri kullanarak IS/IT hizmetini gelistirebilirler (Pinnington
ve Woolcock, 1997: 210).

1.1.6. Kamu Sektoriinde Di1s Kaynaklardan Yararlanma

Avrupa’da kamu sektoriiniin 6zellestirilmesi 1995 yilinda analistlerin
beklentilerinin altinda bir miktar olan 24 milyar dolara ulasti. Analistlerin 1996 yili
ozellestirme tutarmin 55 milyar dolar civarinda olacagini tahmin etmelerine ragmen,
bu tutar icine hesaplanmayan yeni bir tiir kamu sektorii 6zellestirmesi olarak
teknolojik outsourcing, Birlesik Devletlerde ve uluslararasi piyasalarda hizla ortaya

cikti. Hiikiimetler giderek artan oranda, ozel sektoriin hiikiimetlerin teknoloji
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altyapisini1 calistirma ve yonetme isine girmelerini izlemektedir. Qutsourcing bir
kamu kurumunun/kurulusunun belirli fonksiyonlarinin 6zel sektore transfer edildigi
farkh bir 6zellestirme formudur. Genellikle, kamu kurumu belirli bir formda
islemeye/calismaya devam eder, diger taraftan outsourcing saglayici bu kurumun
diger hiikiimet kurumlarina veya kamuya sundugu hizmetlerin saglanmasinin bilgi-
teknolojileri kisminin yonetimi ile ilgilenir. Outsourcing faaliyetleri cok cesitli
sekillerde ve formlarda gerceklesebilir, bir kurumun biitiin faaliyetlerini icerebilir.
Faaliyet alani, siradan iicret bordrosu hazirlamak gibi bir faaliyetten; kuruma temel
bilgi-teknolojileri sunmaya kadar degisebilir. Outsourcing bir kurumun sadece
teknolojik ihtiya¢larina cevap aramakla kalmaz, (6rnegin) kamuya ait parklarin

yonetilmesinden tutun hapishanelerin isletilmesine kadar bir cok teknoloji dis1

faaliyet kolunu icerebilir ( Gordon, Walsh, 1997: 267-268).

1.2. TEMEL YETENEK (CORE-COMPETENCE) KAVRAMI
1.2.1. Temel Yetenek (Core-Competence)

Dar anlami ile temel yetenek (Core-Competence) kavramini yazar soyle
tanimlamaktadir: Kolektif 6grenme olarak tanimlanan 6z yetenek kavraminin tanim
icin daha c¢ok agiklik ve kullanabilirlik ifadesini kullanmak gerekir. Temel yetenek
ve kabiliyet gibi yetenek kavramlari es anlamh kullamlmaktadir. Hatta bu kavramlar
egitim yetileri ve teknolojileri olarak ta tanimhyorlar (Javidan, 1998: 61).

Temel yetenek (veya 6z, ¢cekirdek yetenek ve beceri), bir isletmeyi baska
isletmelerden ayiran isletmenin vizyonunun gerceklestirme de rol oynayan rakipler
tarafindan taklit edilemeyen bilgi ve beceriyi ifade etmektedir. Giiniimiizde ise temel
yetenek su anlama gelmektedir: Her isletme kendisine has bir temel yetenek
gelistirmelidir. isletmeye rekabet etme giiciinii bu temel yetenek saglayacaktr.
Isletmelerde bu temel yetenek ile ilgili islemler isletmenin kendi biinyesinde
yiiriitiillmeli diger tiim islemler i¢in ise dis kaynak kullanilmahdir. Bu sekilde hem
organizasyon yapisi yalinlasacak (lean organization), hem organizasyon hiyerarsisi
azalacak. Bunun sayesinde ise iist yonetim stratejik konularda diisiinmek icin daha
fazla zaman kazanacaktir (Kogel, 2001: 313).

Literatiirde 6z yetenek kavramiyla farkl terimlerin birbirleri yerine

kullanildig gériilmektedir. Ornegin Kenneth Andrew bir isletmenin neyi yaptigim
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degil neyi en iyi yaptigini ifade etmek icin “ayirici yetenek” kavramim kullanirken
bazi yazarlar da dinamik 6@renme siirecini daha ifade ettigi gerekgesiyle “6z beceri”
kavramim kullanmaktadirlar. Benzer sekilde “orgiitsel bilgi”, “iistiinliikler”, “icsel
kabiliyetler (internal capabilities)” gibi kavramlar da baz1 yazarlar tarafindan
birbirleri yerine kullanilmaktadir. Hangi kavram tercih edilirse edilsin bu
kavramlarin ortak ozelligi rekabet avantaji yaratmada isletmenin sahip oldugu, bilgi,
beceri, fiziksel sistem, yonetim sistemi ve davranis usulleri gibi potansiyel kaynag:
ifade ediyor olmalaridir. Kisaca isletme politikalarinin seciminde kritik 6neme sahip
olma bu terimlerin ortak noktasidir. Bu kavrami ilk kez kullanan C. K. Prahalad ve
G. Hamel 6z yetenegi teknolojilerin biitiinlesik bir yi1gim1 olarak tanimlamakta ve
isletmeyi farkh iiriin ve pazarlarda kullanilabilecek 6nemli rekabet yeteneklerinin bir
birlesimi olarak gormektedirler. Jeffirey Lowenthall ise 0z yetenegi, bir organizasyon
icin yerlesmis, onunla biitiinlesmis ve kendisine rekabet iistiinliigii saglayan veriler,
yontemler ve araclar biitiinii olarak tammlamaktadir. Oz yetenek bir isletmeyi
digerinden ayiran rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyen ve ona rekabet
iistiinliigii saglayan ve isletme vizyonunu gerceklestiren bilgi, beceri, sistem ve
yontemleri ifade etmektedir (Dogan, 2003: 11-12)
1.2.2. Temel Yetenegin (Core-Competence) Ozellikleri

Bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi icin genel olarak
su ozellikleri tasimasi gerekmektedir (Dogan, 2003: 12-18):
1.2.2.1. Az Bulunurluk

Rekabet avantaji acisindan kaynak ve beceriler, aym zamanda az bulunurluk
ozelligine sahiptir. Rakip isletmelerin belirli bir beceri ya da kaynaga cok sayida
sahip olmasi bu beceri ve kaynagin rekabet avantaji olarak kullanilma olasiligini
isletmeler lehine zayiflatmaktadir. Bu bir bakima “belirli bir kaynak ya da beceriye
suanda kac isletme sahiptir?” sorusuna cevap arama anlamina gelir. Ornegin global
iletisim bilgisayar endiistrisinde birbirlerinin rakibi olan NEC ve AT&T isletmeleri
son 10 yilda bu endiistrilerde ihtiya¢ duyulacak ayn1 yeteneklerin cogunu
gelistirmektedirler. Ve bu yetenekler az bulunur 6zellige sahiptirler. Boyle olunca

her iki firma birbirine karsi rekabet avantaji saglamis konumdadirlar.
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1.2.2.2. Gii¢ Taklit Edilebilme

Bircok fiziksel kaynaklar kolayca taklit edilebilmektedir. Rakipler benzer
fabrikalar kurarak isletmeleri, teknolojilerini taklit edebilirler. Fakat takim calismasi,
kiiltiir ve orgiitsel usul ve yontemlere dayal yetenekleri taklit etmeleri ¢ok giictiir.
Bu kaynaklar kendilerine 6zgii yeteneklerin gelisimine katkida bulunan isletmenin
kendi tarihinin zaman icinde verdigi bir cok kararin kompleks bir sonucudur.
Ornegin Hewlett Packard boliimler arasinda isbirligini ve takim calismasim tesfik
etmek suretiyle kendine 6zgii bir isletme Kkiiltiirii yaratmaktadir. Boylece Hewlett
Packard’in yazici, ploter ve bilgisayar gibi bircok iiriinde kendi teknolojisini
kullanmasina ve bunun sayesinde de rakiplerine karsi rekabet avantaji saglamasina
olanak tanimaktadir. Rakip isletmelerin H.P’nin biitiin teknolojisini kopyalamasi
miimkiindiir. Fakat H.P’nin Kkiiltiiriinii ve organizasyon anlayisini taklit etmeleri
kolay olmamaktadir. Yani patent alma isletmeyi taklit edilmekten kurtaramazken
takim ¢alismasi, kiiltiir, giiven, dostluk gibi sosyal acidan karmasik yetenekler
isletmeye taklit edilemeyecek bir iistiinliik kazandiracaktir.
1.2.2.3. Uriin-Hizmetlerin Nihai Degerine Katki Saglama

Her zaman bir iiriiniin pazar degerinin o hizmetin iiretiminde kullanilan tiim
girdilerin parasal toplamindan yani maliyet degerinin iizerinde olmasi beklenilir.
Ciinkii bu isletmenin kar elde etmesini ifade etmektedir. Bu acidan bakildiginda 6z
yetenek o iiriin-hizmetin maliyet ya da pazar degerine veya her ikisine olumlu bir
katki saghyor olmasi gerekir. Bir iiriin-hizmetin iiretim maliyetindeki bir diisiis
rekabet acisindan onemli bir avantajdir. Aym sekilde miisteri istek ve taleplerinin iist
diizeyde tatminini saglayacak kaliteli iiriin sunumu da isletmenin pazardaki payinin
artmasi anlamina gelmektedir. Kisaca tiim isletme faaliyetleri amacinin pazar payi ve
kar getirisi saglayacak iiriince hizmetlerin iiretimi oldugunu diisiiniirsek bu amaca
katki saglamayan hicbir beceri ya da kaynagin 6z yetenek sayilmamasi gerekir.
1.2.2.4. Cok Sayidaki Uriin-Hizmeti Destekleme Potansiyeline Sahip Olma

Beceri ya da potansiyelin orgiit kiiltiiriine ve tiim organizasyona yayilmis
olmasi gerekmektedir. isletmede i gorenlerin veya yoneticilerin Kisisel becerileri tek
basina iiriin yaratmaya yetmez. Onemli olan bu yapinin islemesi ve bu yayilmis

potansiyel ve enerjiden herkesin istifade etmis olmasidir.
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1.2.2.5. Uzun Siireli Bir Rekabet Avantaji1 Yaratma

Isletmenin sahip oldugu beceri yada kaynagin 6z yetenek oldugunu
soyleyebilmek icin isletmenin rekabet giiciinii bu 6z yetenekten almasi gerekir. Oz
yeteneklere dayal olarak elde edilmis bir rekabet avantaji en zor kosullarda bile
isletmenin mevcut konumunu korumasina ve onu daha da giiclendirmesine olanak
saglamaktadir. Ornegin Amerikan hava yolu isletmeleri 1990-1993 yillar1 arasinda
onemli gelir kayiplar1 yasarken Southwest Airlines isletmesi aym yillarda karim 10
milyar dolara ¢cikarmistir. Benzer bir durum 1980 ve 1990 yillar1 arasinda da
yasanmistir. Bir ¢ok celik isletmesinin hisse senetleri piyasada deger kaybederken
Nucor Steel’in hisse senetleri siirekli artis gostermistir. Bu durum her iki
isletmeninde kendi 0z yeteneklerini bilingli bir sekilde pazara yansitabilmesinden
kaynaklanmstir.
1.2.2.6. Organizasyonun Stratejik Vizyonu ve Kararlari I¢cin Temel Olusturma

Oz yeteneklerinin bilincinde olan bir isletme bu 6z yetenekleri ne icin ve
kimin icin kullandigini ve bunlar1 kullandiginda nelerin yerine geldiginin farkina
varmaktadir. Isletme bir anlamda, ne yaptiginin veya toplumda hangi fonksiyonu
gerceklestirmeye calistiginin da cevabini vermis olmaktadir. Ayni sekilde 6z
yetenekler isletmenin motive edici is gorenlerde giiven uyandirici hedefi net bir
sekilde gosteren anlasilir vizyonlar gelistirilmesine de katki saglamaktadir.
Isletmenin mevcut potansiyeline uygun kendi farkina pazara yansitabilecek gercekei
vizyon ve stratejilerin belirlemesine 6z yetenekler rehberlik edecektir.
1.2.2.7. Bir Bireyin Becerisinden Daha Biiyiik Olma

Oz yetenek sadece bir is gorenin becerisi degildir. Oz yetenek is gorenlerin
becerilerinden ve isletme kaynaklarinin karisimindan meydana gelmis isletmeye
0zgii ayr1 bir deger biitiiniidiir. Bu deger giiciinii bir yoneticinin veya is gorenin
varh@indan degil tamamen isletmenin tarihsel siirec icindeki bilgi, beceri, teknoloji,
deneyim ve birikimlerinden almaktadir.
1.2.2.8. Isletme Hayati i¢cin Zorunluluk Arz Etme

Oz yetenekler isletmeler icin bir binanin temeli gibidir. Yani isletmeyi ayakta
tutmaktadir. Oz yetenekler isletmenin rekabet giiciiniin temelini olusturmaktadir. Oz
yetenegin bir isletme olmamasi halinde orgiitsel dengenin sarsilmasi ve gii¢ kaybiyla

orgiit yasaminin tehlikeye girmesi soz konusu olur.
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1.2.2.9. Rakipler Tarafindan Goriilememe

Giiniimiizde her isletme rakibinin her iiriinlerini pazarlardan edinebilecegi
gibi gelisen teknoloji sayesinde onun sahip oldugu tiim fiziksel degerleri de kolayca
gorebilmektedir. Hatta teknoloji transferi sayesinde benzer iiriinler ¢cok kisa zamanda
piyasaya siiriilebilmektedir. Burada unutulmamasi gereken husus o iiriin ya da
hizmete rekabet giiciinii veren arkasindaki orgiitsel dayanisma bilgi, beceri, tecriibe,
yaraticihik, takim ruhu ve 6grenme Kkiiltiirii gibi o isletmeye ait unsurlardir. Uriin ya
da hizmetler bir bakima bu unsurlarin pazara yansimasidir. Fakat 6zii degildir. Ne
var ki rakipler 6z yetenek olarak isimlendirilen bu unsurlarin varhklarim hizmet ya
da iiriinlerde hissetmekle birlikte net olarak algillayamamaktadirlar.
1.2.2.10. Her Bir Organizasyonda Simirh Sayida Var Olma

Oz yeteneklerin bir isletmeyi rakiplerinden ayirici bir beceriye ya da
potansiyel olmasi itibariyle her organizasyon i¢in sinirh sayida olmasi uygundur.
Ciinkii yetenek kavramina 6z ifadesini veren onun sadece o isletmeye 6zgii bir
yetenek olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu bir bakima ¢evrenin sinirh sayida
isletmenin yasamasina olanak verdigini ileri siiren popiilasyon kuramina benzer.
Ciinkii bir isletme kendisinde cok sayida yetenek bulundurur ise bu olay rekabetin
dengesini bozacaktir. Doganin bile canhlara farkh yetenekler verdigini diisiiniirsek
bu husus daha iyi anlasilir. Ornegin hemen hemen her kus u¢masina ragmen kartah
diger kuslardan ayiran keskin gozlere sahip olmasidir. Her balik yiizebilmesine
ragmen kopek bahigini diger baliklardan ayiran 6z yetenegi onun siirati ve keskin
disleridir. Insan tiim bu yaratiklara ragmen cok zayif kalsa da onun diger canhlara
hakimiyet kurma olanagini veren 6z yetenegi ise zekasidir. Dogada bile tiim
yeteneklerin bir canliya verilmemesine ragmen bir orgiite 6zgii olamayacag1 da acik
bir gercektir. Bu arzulanan tam rekabet piyasasinin varhgim garantiye alir.
1.2.2.11. Organizasyonlarda Kendini Farkh Sekilde Gosterme

Ayni sektorde faaliyet gosteren organizasyonlar bile tecriibe, yonetimi
teknoloji, is goren gibi unsurlar itibariyle birbirlerinden farkh ozellikler gosterir. Bu
ozellikler 6z yeteneklere yansir. Ornegin bir isletmede 6z yetenek kendini katihmc1
yonetim olarak gosterirken digerinde ise etkin bir dagitim sistemi olarak

gosterilmektedir.
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1.2.2.12. Siireklilik

Organizasyona 6zgii bir beceri ya da potansiyelin birdenbire kaybolmasi s6z
konusu degildir. Rekabet avantaji yaratmada siireklilik 6zelligine sahip bu

yeteneklerin desteklenmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir. Bu husus ona siireklilik

saglayacaktir.
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IKINCI BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARININ
FAYDALARI / SAKINCALARI
Bu béliimde dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin faydalari ve
sakincalarindan, tek tedarikci isletme kullanmanin yararlar ve sakincalarindan ve de
dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin basaril olabilmesi icin gereken

kosullardan bahsedilecektir.

2.1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARININ
FAYDALARI

Tiim sektorlerde hizla yayginlasan dis kaynak kullanimi (outsourcing) isletme
yapisim degistirmektedir. Isletmelerin dis kaynak kullamimina basvurmalari coguna
gore maliyet endisesi sebebiyle yapilmaktadir. Maliyet 6nemli olmakla beraber
sadece dis kaynaklardan yararlanmay1 maliyeti diisiirmek sebebine baglamak dogru
olmaz. Isletmeler icin her zaman maliyet 6nemli olmustur. Fakat dis kaynak kullanim
sebepleri farkhilik arz edebilir. Bunlar su sekilde siralayabiliriz:
2.1.1. Maliyetleri Azaltma

Isletmelerin dis kaynak kullanmasindaki en 6nemli neden maliyetleri
azaltmaktir. fsletmeler kendi 6z yetenekleri ile ilgili islerin disindaki isleri, dis
kaynak kullanarak saglamasi isletmeye maliyet acisindan aym sektordeki diger
isletmelere gore maliyet avantaji saglamaktadir. Dis kaynak saglanilan tedarikgi
isletmelerin yaptiklar: iste uzman olmalari, Kkitle iiretiminin etkinliginden
faydalanmalari, cahistirdiklar is giiciiniin bu konuda uzman olmasi ve isletmelerin
yeni yatirim yaparken katlanacag: maliyetten daha diisiik maliyetle isi
gerceklestirmeleri isletmeleri dis kaynak kullanimina sevk eden en 6nemli sebeptir
(Ozbay, 2004: 11-12).
2.1.2. Temel Yetenegi (Core-Competence) Gelistirme

Temel yeteneklerini gelistirerek rakip isletmelere karsi iistiinliik saglamak
isteyen bir isletme temel faaliyeti disindaki isleri taseron firmalara devredebilir.
Boylece etkin bir yonetime giden yola girmis olur ve taseron firmanin maliyet

avantajindan yararlanarak rakip isletmelere kars1 avantaj saglamis olur (Vassard,
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2002: 1). isletmenin basarih olabilmesi icin iirettii mal veya hizmetin es degerlerine
gore listiin yonleri olmak zorundadir. Bunu gerceklestirebilmenin yolu da ana ise
odaklanmaktir. Temel yeteneklerini gelistirerek rakiplerine kars iistiinliik saglayan
bir isletme, esas faaliyet konusu disindaki faaliyetleri taseron firmalara devredebilir.
Boylece hem Kkiiciilmiis olur hem de yonetimde etkinlik saglanmis olur. Ayrica esas
faaliyeti isletmeninde yapmak istemedigi fonksiyon iizerine odaklasan taseron
firmanin maliyet avantajindan yararlanilarak rekabet iistiinliigii saglanmis olur.
Isletmeler dis kaynaklardan yararlanarak ellerinde bulunulan tiim kaynaklar: belli bir
noktaya yogunlastirarak uzmanlasabilir ve diinyanin en iyisi olabilir.
2.1.3. Kaliteyi Arttirma

Isletmeler teknoloji ve bilgi alt yapilarindaki yetersizlikler, sosyal problemler,
nitelikli personel bulmadaki giicliikler gibi sebeplerle dis kaynak kullanma karan
verebilirler (Quinn v.d., 1990: 82). Isletmeler temel yetenekleri disinda kalan ve
sektorlerine, kendilerine rekabet iistiinliigii saglayan alanlarda yiiksek standartlardaki
isi dis kaynak kullanarak yerine getirebilirler. Kalite miisteri beklentilerinin
karsilanmasinda ki en 6nemli faktordiir ve yoneticiler bu konu ile ilgili eksikliklerini
gidermek ve daha iyi hale gelebilmek icin dis kaynaklardan yararlanma yolunu
secmektedirler.
2.1.4. Teknolojik Yenilikleri Takip Etme

Cetin DERINOZ’iin LACITY ve HIRCHHEIM’ dan aktardigina gore,
Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmalarinin bir nedeni de kendi temel
yeteneklerini daha etkin kullanabilmek i¢in yeni teknolojiler saglama ve yeniliklere
ulagsmadir. Isletme yeni iiriin gelistirme, tasarim, dagitim, imalat gibi fonksiyonlarim
dis kaynaklar kullanarak bu konularda yeni teknolojilere ulastirma imkanin elde
etmis olacaktir. Isletmeler dis kaynaklardan yararlanmay1 hizmeti aldiklari firmanin
arastirma gelistirme departmanlarindan yararlanarak teknolojiyi takip etmis ve ekstra
maliyetlerden kurtulmus olurlar. isletmelerin dis kaynaklar vasitasiyla yeni
teknolojilerden yararlanmalar: bu konunun saglayicisi firma ile yapilan sozlesme
sayesinde gerceklesir. Bir isletme icin teknolojik gelismeleri takip edip ondan
yararlanmak rakiplerine kars1 avantaj saglayacaktir. Teknolojik yenilikleri takip
edebilme firsatinin olmasi dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin

gelismesinde ve yayginlasmasinda onemli rol oynamaktadir. D1s kaynaklardan
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yararlanan bir isletme miisteri konumunda olmasi nedeniyle talep ettigi hizmet ya da
iiriiniin en iyisi olmasin ister. Di1s kaynaklardan yararlanma hizmeti veren isletmeler
temel yeteneklerini talep edilen hizmet veya iiriinler dogrultusunda gelistirdigi icin
bu beklentilere cevap verebilecek durumda olmayi isterler. Bu hedeflere ulasabilmek
icin teknolojik yatirimlar, insan giicii ve yontemin etkisiyle miimkiin olmaktadir.
Teknolojik yatirinmlarin kisa vadede gerceklestirilmesi miimkiin degildir. Teknoloji
siirekli yenilenmekte ve gelismektedir. Isletmelerin sahip olduklar1 teknolojilerin
siirekli yenileme imkanlarinin olmamasi veya yenilemenin daha maliyetli olmasi gibi
sebeplerle isletmeler dis kaynaklardan yararlamirlar. ileri teknolojiyi kullanan bir
isletmede calismak operasyonel milkemmelligi veya iiriin kalitesini beraberinde
getirir. Bu miikemmellik dylesine olumlu sonug¢lar dogurur ki ortaklik sonucunda dis
kaynagin sahip oldugu teknolojiden daha ileri teknolojilere ulasilabilir. Di1s
kaynaklardan yararlanma teknolojik gelisme hedefleyen isletmeler i¢cin 6nemli bir
basamaktir. Di1s kaynak saglayicilari, daha ¢ok uzmanhk ve teknolojik yenilikler
gerektiginde bu tiir faaliyetlerin daha diisiik maliyetler ve tamamen entegre olmus bir
firmanin yapabileceginden daha fazla katma deger ile yapilabilmektedir (Derinéz,
2002: 55-56).

2.1.5. Kiic¢iilme (Downsizing)

Isletmelerin kiiciilme yolunu secme nedenleri arasinda maliyetleri diisiirmek,
karar siirecini hizlandirmak, miisteri ihtiyaclarina odaklanma, verimliligi arttirmak,
yeni fikirlerin kisa siirede uygulanmasini saglamak sinerji arttirmak, kisisel
sorumluluklar: daha kolay izlemek ve haberlesmedeki bozulmalari azaltmak
sayilabilir. Bu amaglan gerceklestirebilmek icin organizasyonlar bilingli bir tarzda
yapilmakta olan isleri, bu isleri yapan calisanlarin sayisini, organizasyondaki
hiyerarsi kademelerini ve mevkileri azaltmaktadir. Bu anlamiyla kiiciilme dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalariyla alakahdir (Kocel, 1998: 311-312).
Isletmeler kendilerine rekabet avantajlar: saglayan 6z yetenek ile ilgili islerin
disindaki tiim isleri baska isletmelere yaptirmak suretiyle hem kaynak tasarrufu
yapmakta hem de kiiciilerek daha yalin hale gelmekte boylece kendilerini iyi bildigi

is lizerine yogunlasma firsati bulmaktadirlar.
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2.1.6. Siire¢c Yenileme

Isletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri ve miisterilerine daha Kaliteli,
hizli ve ucuz hizmet sunabilmeleri amaciyla isletme biinyesindeki tiim is yapma
usullerinin gozden gecirilmesine ve yeniden yapilandirilmasina siire¢ yenileme denir.
Konusunda uzmanlasmis olan tedarikci isletmeler, isletmenin miisteriye cevap verme
siiresini kisaltmakta ve bu sayede dis kaynak kullanarak siirec¢ yenileme
kazamimlarin arttirmaktadir. Sonuc olarak siirec¢ yenileme miisteri isteklerine cevap
verme siiresinin kisaltilmasina bagh olarak isletmelerin rekabet giiciiniin artmasini
saglar. Siire¢ yenileme calismalarini sonucunda isletme icin katma degeri olmayan
islerin elenmesi ya da isletmenin temel yeteneklerinin kullanilmadigi faaliyetlerde
dis kaynaklardan yararlanilmasi ve buna bagh olarak etkinlik ve verimliligin
arttirilmas1 miimkiin olmaktadir (Ozbay, 2004:12).
2.1.7. Esnekligi Arttirma

Isletmeler kendi temel yetenekleri iizerinde yogunlastik¢ca dis kaynaklardan
yararlanma artmakta buna bagh olarak da ortaklik ve isletmeler arasindaki stratejik
iliskiler gelismekte ve isletmeler kiiciilerek daha esnek, hizli hareket eder ve karar
verir hale gelmektedir (Kocel, 1998: 277-278). Isletmelerin cevredeki beklenmedik
olaylara ayak uydurabilmesi icin esnek yapida olmalari onlara avantaj saglamaktadir.
Dis kaynaklardan yararlanma faaliyetleri arttik¢ca orgiit yapilan kiiciilerek daha yalin
bir duruma geleceklerdir. Kiiciillmenin sonucunda da isletmeler daha hizh karar
alabilecek cevredeki degisikliklere hemen ayak uydurabilecek ve miisteri
gereksinimleri en hizh sekilde yerine getirtebileceklerdir.
2.1.8. Riski Azaltma

Isletmelerin yaptig1 yatirimlar oraninda riskleri de artmaktadir. Finansal
kosullar, pazar kosullari, devlet sinirlamalar ve teknolojideki yenilikler ¢cok hizh
degismektedir. Bu degisikliklere ayak uydurabilmek icin yapilan yatirnmlarda risk de
artmaktadir. Bu nedenle tedarikgi isletmelerle cahismak yatirim maliyetlerini ortadan
kaldirmakta, isletmeyi olabilecek bir riske kars1 daha dayanmikh bir hale getirmekte,
riski dagitmakta, isletmeyi daha hizhh karar verir bir hale getirmekte ve isletmenin
cevrenin kosullarina uyum saglanmasini kolaylastirarak rekabet avantaji

saglamaktadir (Ozbay, 2004: 14).
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2.1.9. Basarih Isletmeler Arasina Girebilme

Yaptiklar isi rakiplerine gore daha iyi yapan isletmeler daha basarih olurlar.
Bu da isletmenin ana isine odaklanip diger isleri dis kaynaklar yoluyla baska
isletmelere devretmesiyle ilgilidir.
2.1.10. Kaynak Transferi

Isletme daha énce fonksiyonlarini gerceklestirirken kullandig1 makine
techizati, binalar1 ve izin belgesini taseron firmaya satabilir. Sozlesmenin bir parcasi
olarak isletme isini tasfiye eder ve tesislerini genellikle taseron firmaya satar
(Karayilmazlar, 1995: 24). Bu kaynaklarin satisindan isletme nakit para kazanir.
Taseron firma da kendisine devredilen bu aktifleri kullanarak isletmeye ihtiyaci olan
fonksiyonlar saglar.
2.1.11. Kontrol Dis1 Fonksiyonlar

Isletmeler etkin olmayan bir fonksiyon icin dis kaynaklardan yararlanabilir.
Bir fonksiyonun yonetilmesinde zorluklar ile karsilasildiginda isletmenin 6ncelikle
zorluklar asabilmek i¢in gereken kaynaklar: belirlemesi gerekir. Gerc¢ek sorunun ne
oldugu belirlenmedikge, bu is icin gerekli tedarikci isletme ile baglantiya gegcmek
dogru degildir. Fakat sorunun tespitinden sonra dis kaynak kullanarak etkin olmayan
faaliyetler etkin ve verimli hale getirilir. Boylece faaliyetler kontrol altina alinmis
olur (Ozbay, 2004: 14).
2.1.12. Kaynaklarin Yeniden Dagitim

Her isletmenin simirh kaynaklar: vardir. isletmeler bu kaynaklar: en iyi
sekilde degerlendirmek zorundadir. D1s kaynaklardan yararlanma isletmelere
kaynaklardan optimum sekilde yararlanma firsati tanir. Boylece isletmeler
kaynaklarini 6nem tasimayan fonksiyonlardan miisteriye hizmet edebilecek kritik
fonksiyonlara kaydirma imkanina kavusurlar. Boylece isletme tamamen miisteri
iizerine odaklanmuis olur.
2.1.13. Yatirnm Harcamalarin1 Azaltma

Di1s kaynak kullanimi yoluyla isletmelerin teknoloji yatirimi yapmalarina
gerek kalmamakta bu yatirnmlara yapacaklar1 kaynaklari temel fonksiyonlarina
kaydirmaktadirlar. Boylece isletmelerin teknolojik yenilikleri takip etmesi de
kolaylagsmakta, tedarikci isletmelerin arastirma-gelistirme fonksiyonlarindan

yararlanilarak daha diisiik maliyetle bu isin gerceklestirilmesi miimkiin olmaktadir.
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Dis kaynak kullanimi, yapilacak yeni yatirimlar: ve ortaya cikacak riski
azaltmaktadir. Yatirinm harcamalarinin azalmasi sayesinde isletmeler sahip olduklar:
sermayeyi gercek islerine yoneltirler (Ozbay, 2004: 15).
2.1.14. Finansal Kaynaklardan Yararlanma

Isletmenin elinde bulundurdugu simirh olan finansal kaynaklari etkin bir
sekilde kullanmasi isletmenin elinde olan bir durumdur. Finansal kaynaklar i¢in
isletmeler arasinda 6nemli bir rekabet vardir. Finansal kaynaklarin nasil
degerlendirilecegi konusu, yoneticilerin vermesi gereken 6nemli kararlardan birisidir.
Isletmelerin elinde bulunan simrh finansal kaynaklari etkin bir bicimde kullanmak
yine isletmenin elindedir. D1s kaynak kullanimi, isletmeye bu imkani tammmaktadir.
Temel yetenegimiz disindaki islere sermayenin aktarilmasi gereken yatirimlari
azaltmak dis kaynak kullanimi sayesinde olmaktadir. Bu sayede de temel yetenekle
ilgili islere daha cok sermaye aktarilmis olur (Ozbay, 2004: 16).
2.1.15. Hiz Kazanma

D1s kaynak kullanimi sayesinde isletmeler tedarik konusunda 6nemli ol¢iide
hiz kazanmaktadir. Miisteri hizmetleri alaminda servisin hizh olmasi 6nemli bir Kkriter

haline gelmistir.

2.2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA UYGULAMALARININ
SAKINCALARI

Dis kaynak kullanimi uygulamalarinin esasi, bazi islemlerin isletme icinde ve
isletmenin kendi kontrolii dahilinde yapmasi yerine, disaridan yaptirmaya
dayanmasidir. Bu sebepten dolayr ayni hedefe yonelmis isletmeler arasinda isbirligi
dogmaktadir. Bu iliskiler sonucunda dis kaynak kullanimi uygulamalar1 beraberinde
baz1 sakincalar: ve sorunlari da getirmektedir.
2.2.1. Esnekligin Kaybedilmesi

Uzun vadeli sorunlarin basinda dis kaynaklardan yararlanan isletmelerin
tedarikci isletmeye asir1 bagimli olmasi1 gelmektedir. Ortakhik diye de
adlandirilabilen bu siki iliski sonunda dis kaynaklardan yararlanan isletme, tedarikgci
isletmeye bagiml hale gelebilmektedir. Bunun sonucu olarak, dis kaynaklardan
yararlanan isletme baslangictaki esnekligini ve iliskilerdeki kontroliinii kaybedebilir.

Boylece tedarikgei isletmenin kalite ve fiyat kosullarina uymak zorunda kalabilir. Bu
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durumda baslangi¢ta rekabet avantaji saglayacag diisiiniilen bu uygulama isletmeyi
dezavantajh hale getirebilmektedir (Ozbay, 2004: 39).
2.2.2. Gizli Bilgilerin Rakiplerin Eline Ge¢mesi

Dis kaynak kullanimina bagh olarak isi veren ve isi yiiklenen firma arasinda
olusan is iliskisine bagh olarak isi veren firma bazen gizli bilgilerini de isi yiiklenen
firmaya vermek zorunda kalabilir. Eger isi yiiklenen firma iyi secilmemis ise yani
giivenilir bir firma degil ise isi veren isletmenin bu gizli bilgilerini rakip firmalara
sizdirabilir. Bu durum zorluklarin yasanmasina ve isi veren isletmenin rekabet
avantajim kaybetmesine eden olabilir.
2.2.3. Kalitenin Diismesi

Dis kaynak kullannminda yasanabilecek sorunlardan bir tanesi de daha once
iiretilen iiriinde olusabilecek kalite azahsidir. Isi veren firma ile isi iistlenen firmanin
kalite anlayislar1 ayni olmayabilir. Bu durum isletme a¢isindan miisteri kaybina
sebebiyet verebilir. Bu tiir sikintilar ile karsilasiilmamasi i¢in isin verilecegi firma iyi
secilmek zorundadir.
2.2.4. Niteliksiz Bir Tedarik¢i Isletmenin Secilmesi

Isin verilecegi tedarikgi isletmenin secimi titizlikle yapilmahdir. Eger titiz bir
calisma yapmadan dogru olmayan bir tedarikgi belirlenirse bu durum isletmeye
zaman ve para kaybina neden olacaktir. Bu yiizden isletmeler tedarikci seciminde
¢ok 0zenli davranmak zorundadirlar.
2.2.5. Isletmenin Yeteneklerini Kaybetmesi

D1s kaynaklardan yararlanma isletmelerin gelecekte var olabilmeleri icin
gerekli olan kritik 6neme sahip 6z yeteneklerini zayiflatmaktadir. isletme mal ve
hizmetlerin iiretimi sirasinda elde ettigi bilgi ve yetenegi dis kaynaklardan
yararlanarak kaybedebilir ve yeni iiriinler imal edilebilmesi icin yapacagi yatirnm
harcamalarim azaltabilir ya da Kkesebilir. Sonuc olarak, dis kaynaklardan yararlanarak
taseron firma ile iliskiye giren isletme kendi eli ile kendisine rakip yaratmis olacaktir.
Taseron firmanin isletmenin tiim beceri ve yeteneklerini 6grenmesi yiiziinden isletme
rekabet avantajim yitirmis olacaktir. Bu nedenle isletmenin dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarinda basarili olabilmesi i¢in taseron firma ile arsindaki
iliskileri dikkatli yiiriitmelidir. Isletmeler arasinda kurulan uzun vadeli iliskiler bir

isletmeye partnerinin dokusunda derinlemesine yer etmis yetenekler hakkinda fikir
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vermektedir. Fransiz elektronik firmasi Thomson, video kayit cihazlar iiretimindeki
partneri JVC’den ¢ok sey 6grenmistir. ki sirket arasinda iliski basladign zaman
Thomson sirketi video kayit cihazinin iiretimi hakkinda pek bir sey bilmiyordu.
Aradan 6 yila yakin bir siire gectiginde Thomson sirketi JVC’nin hicbir yardimi
olmadan Singapur’da video kayit cihazlarini iiretmeye baslamisti. Burada iizerinde
durulmasi gereken nokta, uzun vadeli iliski kurulacagi zaman iliskiye girilecek
firmanin sizin temel bilgi ve becerilerinizi ithal etmemesi i¢cin gereken 6nlemler
alinmahdir. Yoksa kendinize kendi elinizle rakip olusturmus olursunuz (Arsoy, 2001:
88).

2.2.6. Personel Uzerindeki Kontroliin Zayiflamasi ve Yitirilmesi

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda en 6nemli konulardan biri de
personelin sorunlaridir. Personel dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarindan
dogrudan etkilenebilmektedir.

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin personel iizerinde olusturdugu
stres, gelecek kaygisi gibi konular personel iizerinde verimin diismesine neden
olmaktadir. Personelin moralinin bozulmasina bagh olarak da personelin isletemeye
baghhginin azalmasina, yabancilasma sonucu kayitsiz kalmasina neden olmaktadir.
Bu tiir sikintilarin olmamasi i¢in dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin
o0zenle izlenmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir (Kocel, 1998: 312). Dis
kaynaklardan yararlanma stratejisi belirlenirken personelin ihtiyacina karsihik
verebilecek bir sistem gelistirilmelidir. D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalar
ayni isletmenin catisi altinda bulunan bir kisim calisanlar icin yeni bir anlayis iken
diger cahisanlar icin de rahatsizlik ve iletisimsizlige nedeni olarak goriilmektedir.
2.2.7. Tedarikci Isletme Uzerinde Kontroliin Kaybedilmesi

Dis kaynaklardan yararlanan isletmelerin verimlilik diizeyleri disaridan alinan
hizmetlere baghdir. Dolayisiyla isletmenin disaridan saglanan servisler iizerindeki
kontroliiniin 6nemi artmaktadir. Bu nedenle dis kaynaklardan yararlanan isletme
tedarikci isletmenin faaliyetlerini diizenli bir sekilde izlemeli ve siirekli iletisim
kurmalidir. Ancak; iletisim, yonetim veya sozlesmedeki bazi yanhshklar nedeniyle
tedarikgi isletme iizerinde kontroliin kaybedilmesine ve verimliligin azalmasina

neden olacaktir (Ozbay, 2004: 40).
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2.2.8. Kisa Vadeli Ekonomik Amaclara Odaklanma

Isletmenin uzun vadeli amaclar yerine kisa vadeli ekonomik amaclara
odaklanmalar: dis kaynaklardan yararlanarak elde edecekleri kazan¢larin farkina
varmalarim geciktirmektedir. isletmenin kisa vadeli ekonomik amaclara yonelmesi
bir ¢ok sektorde pazar paylarinin azalmasina sebep olur. Isletmelerin kisa vadeli
ekonomik amaclara odaklanmasi; yoneticilerin uzun vadeli diisiinmemesi, dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarindan umulan fayday: saglayamamalarina
sebep olur. Dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili hedeflerin uzun vadeli planlanmasi
gerekir. Dis kaynaklardan kisa vadede sorunlarin ¢éziimiinde yararlanilmasi baska
sorunlarin ortaya ¢cikmasina neden olur. isletmeler dis kaynaklardan yararlanmaya
karar verdiginde uzun vadeli diisiinmeleri gerekir. Ciinkii dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalan 2-3 yillik gibi kisa donemler i¢in diisiiniiliiyorsa bu siireler
icinde olusacak gelistirme ve yiiriitme maliyetlerinden dolay1 iyi bir yatirim
yapilmamis olabilir. isletmenin dikkatini gelecekle ilgili ngoriilerde bulunmaya
odaklamasi gerekir. Isletme uzun vadeli ve maliyeti yiiksek bir proje icin taseron
firma ile calisacaksa isletmenin bu firma ile gelecekte yakin bir isbirligi icinde
siirekli olarak birlikte calismak icin anlasma yapmasi gerekir (Yazici, 2003: 46).
2.2.9. Dis Kaynaga Bagimh Kalinmasi

Uzun vadeli sorunlarin basinda tedarikgi isletmelere olan asir1 bagimhihk
gelmektedir. Uzun siireli ve ortaklik anlaminda c¢ok siki bir iliski sonunda isletmeyi
tedarikci isletmeye bagiml hale getirebilir. Bunun sonucunda isletme esnekligini ve
iliskilerdeki kontroliinii kaybedebilir. Boylece tedarikci isletmenin fiyat ve diger
konulardaki kosullarina uymak zorunda kalabilir. Ayrica dis kaynaklardan saglanan
fonksiyon isletme icin sir niteligi tasiyorsa bu da onemli bir risk olacaktir. Bu
sebeple isletme icin sir niteligi tasiyan boliimlerin dis kaynaklardan yararlanilarak
yerine getirilmemesi daha faydahdir (Ozbay, 2004: 42).
2.2.10. isletmenin i¢inin Bosaltilmasi

Dis kaynak kullanimi, bir anlamda isletmelerin iclerini bosaltmalari (hollowin
out) anlamina gelir. Ne kadar ¢ok sayida is dis kaynak kullamlarak baska isletmelere
yaptirilirsa, isletme o kadar ici bos hale gelebilir. Eger belli bir alandaki isletmeler,

outsourcing sonucu belli isleri ve iiriinleri yurt disindaki belli firmalardan alhiyorsa ve
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de bu egilim gittikce artiyorsa o endiistri dalinin i¢i bosalmaya baslayacaktir (Kocel,
2001: 317).

Dis kaynak kullanimi sonucunda isletmeler yeteneklerini kaybederler ve icleri
bosalir. Ciinkii isletme icerisindeki faaliyetler ne kadar cok dis kaynaklardan
yararlanilarak yerine getirilirse isletmenin ici o0 kadar bosalmis olur. Bu sebeplerden
dolay isletmenin iiriin ve faaliyetlerini ve isletmenin temel yeteneklerinin kesin
olarak belirlenmesi ve bu faaliyetler disinda kalan boliimlerde dis kaynaklardan
yararlanmasi gerekmektedir.

2.2.11. D1s Kaynakla Yapilan Anlasmanin Kendi Kendini Kontrol Edecegini
Diisiinme

Di1s kaynak kullanimi siirecinde karsi tarafla yapilan anlasmanin ileride
karsilasilabilecek muhtemel sorunlar1 kapsayacagim ve aksakliklarin bu anlasma ile
kontrol altina alinabilecegini diisiinmek ¢ok yanhstir. Yapilan anlasma ile yonetimin
sorumluluklarinin bittigini diisiinmemek gerekir. Sorumlulugu ve kontrolii
anlasmaya birakmak isletmeyi 6nemli sorunlarla bas basa birakacaktir (Ozbay, 2004:

42).

2.3. TEK TEDARIKCI iISLETME KULLANMANIN YARARLARI VE
SAKINCALARI

Tek tedarikgi isletme kullanmanin yararlarim ve sakincalarim Tanju OZBAY
“Sorularla Di1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing)” adh kitabinda su maddelerle
aciklamaktadir (Ozbay, 2004: 43):

e Zamanla ve paradan tasarruf etmek dis kaynak kullanim uygulamalarinin
onemli iki faktoriidiir. Tek tedarikgi isletme kullanarak dis kaynak
kullanimi uygulamalarinin esasini, isletmenin tek tedarikgi ile calismasi
ve iliskiye girmesi olusturur. Bu iliski isletmenin zamanini ve parasini
bosa harcama riskinden kurtulmasina imkan saglar. Ayn1 zamanda
isletmenin tiim konsantrasyonunu en iyi yaptigi is iizerinde
yogunlastirmasina, dis kaynak kullanim siirecinde tiim dikkatini tek
tedarikgi isletme iizerinde toplamasina ve taraflar arasinda etkin bir iliski

agimn olusmasinda yardimci olmaktadr.
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e Bununla beraber dis kaynak kullanmayi diisiinen bir isletme icin zamanin
bosa harcanmamasi gerekir. Tek tedarikgi isletme ile iliski kurulmasi
isletmenin ihtiyaci olan fonksiyonu kisa siirede elde etmesine olanak
saglar ve ayn1 zamanda fonksiyonlarin tedariki sirasinda gereken
masraflarin diisiiriillmesine yardimci olur. Ancak isletme ile tedarikgi
isletme arasindaki goriismelerin spesifik bir zamanla sinirlanmasi
gerekir. Ciinkii teklif formu ve sézlesme siirecinin uzamasi ve
goriismelerin basarisizlik ile sonu¢lanmasi isletmenin pazarda aradig:
niteliklere uyan ikinci bir tedarikci isletme bulmasi icin bu siireclerin
tekrarlanmasi zaman kaybina neden olacaktir.

e Tek tedarikci isletme ile iliski kurulmasi isletmenin tedarikci isletmeye
daha ¢ok giivenmesine ve bir dayanisma icerisine girmesine neden
olmaktadir. Bu iliski rekabete dayal bir iliskiden ¢ok stratejik beraberlige
dayah dis kaynak kullanimi yaratmaktadir. Ancak uzun donemli
iliskilerde tedarikgi isletme, isletmenin stratejik bilgi, beceri ve
yeteneklerini 6grenmek ve pazarda etkinlik saglama isteginde olabilir. Bu
gibi tehlikeler taraflar arasinda yapilan sézlesmede ayrintilarin ve

sinirlamalarin belirtilmesiyle ortadan kaldirilabilir.

2.4. DIS KAYNAK UYGULAMALARININ BASARILI OLABILMESI iCIN
GEREKEN KOSULLAR

Isletmelerin basarili olabilmeleri aldiklar1 kararlarin uygulanmas: ile
baglantilidir. Ozellikle stratejik kararlarda basar1 saglamak cok énemlidir. Kisa
vadeli bir takim kararlarin yanhs alinmasi ve bu kararlardan vazgecmek isletmeyi
zarara sokabilir. Di1s kaynak kullanimi gibi stratejik kararlar isletmeler icin bilyiik
onem tasimaktadir. Eger isletmelerin stratejik kararlar1 dogru olmazsa bu isletmelerin
varhig tehlikeye girebilir. isletmelerin dis kaynak kullanimi uygulamalarinda basarih
olabilmeleri icin asagida belirtilen hususlara dikkat etmeleri gerekmektedir.

e Isletme dis kaynak kullanimina gidecegi isleri ana faaliyet konusu disinda

kalan islerden se¢cmelidir.
e Jisletmenin beklentilerini taserona iyi bir sekilde anlatilmasi gerekir. Eger

beklentiler iyi aktarilmazsa alinacak sonu¢ beklentileri karsilayamaz.
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Eger iist yonetim bu ise goniilden inanmiyorsa bu isin basarili olma
olasihig1 azalacaktir. Bu yiizden dis kaynaklardan yararlanma da iist
yonetimin de desteginin alinmasi gerekmektedir.

Isin yerine getirilmesi esnasinda karsilasilabilecek sorunlarda bas
vurulacak kaynak sozlesmeler olacaktir. Bu yiizden sozlesmeler iyi bir
sekilde hazirlanmahdar.

Isi yapacak taseron ne kadar iyi ise isletmenin bu isten saglayacag fayda
da o kadar fazla olacaktir. Bu yiizden diiriist ve giivenilir taseronlar
secilmelidir.

Tecriibeler gostermektedir ki uygulamada finansal doyuma ulasmis
firmalar isi gerektigi gibi yapmamaktadirlar. Bu yiizden finansal doyuma
ulasmus firmalara is verilmemelidir.

Isletme dis kaynak uygulamasim yerine getirirken cahsanlar bu degisime
karsi direng gostereceklerdir. Bu durum da uygulamanin basari sansini
azaltacaktir. Bu yiizden degisime karsi direncin az oldugu isler
secilmelidir.

Dis kaynak kullanimina ilk kez basvuruluyorsa; risk olusturabilecek
alanlar degil dis kaynak uygulamasi daha kolay olan isler secilmelidir.
Isletmenin ana isi ile siki iliski icinde olan isler ana isin bir béliimii
oldugu icin bu islerin dis kaynak kullanarak yerine getirilmesi
basarisizliga sebep olabilir. Bu yiizden ana is ile daha az iliskili olan
islerin secilmesi basari sansim arttirir.

Uygulamadan basari elde edilmesi isteniyorsa uzun vadeli is ortakhigina
gidilmesi daha dogrudur. Ciinkii isletmelerin birbirlerine adapte olmalari
zaman almaktadir.

Is ortaklar arasinda takim bilinci yaratilmahdir. Aym amaca hizmet eden
kisilerin olusturdugu beraberliklerden basarih olma sansi daha yiiksektir.
Yapilacak olan islerin dayanak noktasinin planlama olmasi sebebiyle
planlama isinin cok 6zenli yapilmasi gerekmektedir.

Basarih dis kaynak uygulamasi icin 6zen gostermesi gereken hususlardan
biri de isletmenin is ortagina da kazanma sansi vermesidir. Eger isletme is

ortagina da kazanma sansi vermiyorsa basarisiz olur.
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UCUNCU BOLUM

TASERON FIRMA KAVRAMI VE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA
SURECI

Bu boéliimde Taseron Firma (vendor) kavramindan, taseron firmanin

ozelliklerinden, dis kaynaklardan yararlanmada taseron firmanin roliinden, dis

kaynaklardan yararlanma siirecinin isleyisinden, dis kaynaklardan yararlanma

modellerinden ve stratejik dis kaynaklardan yararlanmadan bahsedilecektir.

3.1. TASERON FIRMA (VENDOR) KAVRAMI
3.1.1. Taseron Firma

Isletmeler giiniimiizde teknolojinin gelismesinin bir sonucu olarak Kkaliteli ve
hizh iiretim yapabilmek icin ilgilerini belirli alanlara yogunlastirmakta ve bu
alanlarda uzmanlagsmaktadirlar. Isletmelerin biiyiiyerek iiretim cesitlerinin artmasi
sonucu isverenler is boliimii ve uzmanlagsmanin zorunlu kilinmasi nedenleriyle
uzmanhk alam disinda kalan islerin yapimini1 baska isverenlere yaptirma yoluna
gitmektedirler. Bu isleri alan “alt isveren” konumundaki kimseler aldiklari isleri asil
isverenle aralarinda bulunan sézlesmeye uygun olarak yapar ve teslim ederler
(Canbolat, 1992: 12). Taseron firmalar isletmelerin faaliyetlerinin bir kismin
yiiklenerek isletmelerin o alana aktarmis oldugu kaynaklarin daha planh olmasini
saglamakla birlikte isletmelerin enerjisini temel yeteneklerine yonlendirmesine
yardimeci olurlar. Taseron firmalarin en iyi yaptiklar: is konusunda isletmeye
sagladiklar1 hizmetler sayesinde isletmeye gerekli katkiyr saglamis olurlar.
3.1.2. Taseron Firmanin Ozellikleri

Taseron firmalar belli alanlarda uzmanlasmis ve konularinda gelismis
teknoloji kullanan isletmelerdir. M. Fatih ARSOY’un LACITY ve digerlerinden
aktardigina gore; 1980°li y1llardan itibaren diinyayi etkisi altina alan kiiresellesme
riizgar biitiin sektorlerdeki taseron sirketleri degistirmeye zorlamistir. Gittikce
kizisan rekabet kosullarindan dolayi bu isletmelerde degisime ayak uydurmak ve
tekrar yapilanma faaliyetlerine agirhik vermislerdir. Dolayisiyla taseron firmalarin
yaptiklar iste uzun vadeli bilgi , beceri ve yetenege sahip olmalari, personelin bu

konuda uzman olmasi, teknolojik yenilikleri takip etmesi ve isletmelerin yeni bir
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yatirim yaparak katlanacagi maliyetten daha diisiik bir maliyette isi
gerceklestirmeleri gibi faktorler isletmelerin taseron firma kullanimim arttirmaktadir.
Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar isletmelere kendisine uygun olan taseron
firmadan istedigini secmesine olanak saglar. Bunun i¢in isletmeler calistiracaklari
taseron firmalari secerken bazi kriterlere dikkat etmelidirler. Bu Kkriterler: Taseron
firmanin yetenegi, istikrari, yonetim organizasyonu, kullandig: teknoloji, kaynaklar,
hizmet kapasitesi, esnekligi, uygulayacagi plan, fiyati, egitimi, kiiltiirel uyumu ve
referanslaridir. Bu Kkriterlerin oncelik sirasi her isletmede degisiklik gostermektedir
(Arsoy, 2001: 48).

Hizmet saglayan taseron firmalarin elinde isletmenin dis kaynaklardan
yararlanmak istedigi konuda cesitli arac ve yontemleri bulundurmasi o isi daha etkin
yapabilmelerini saglamaktadir. D1s kaynaklardan yararlanma hizmeti veren taseron
firmalar gelismis tekniklikler kullanarak ve uzmanlar aracihigiyla faaliyetlerini
isletmelerden daha hizh gerceklestirebilirler. Bu da isletmelerin dis kaynaklardan
yararlanmasinda onemli bir faktordiir.

3.1.3. D1s Kaynaklardan Yararlanmada Taseron Firmalarin Rolii

D1s kaynak ve i¢ kaynak kullanimina iliskin akademik literatiir; temelde
miisteri bakis acisi ile miisteri yonetimine iliskin bulgu ve formiilleri goz oniinde
tutmakta, taseron (yiiklenici) firma bakis ac¢ilar1 hakkinda ise daha az konu
bilinmektedir. Bu arastirma ise, Birlesik Kralhktaki miisteri odakh firmalarca taahbhiit
edilmis hizmetlerin sunuldugu taseron firmalar iizerinde yogunlagsmaktadir. Goriisme
yapilan Kisilerin aciklamalarindan dort olasi strateji belirlenmekte ve bunlar; Baker
ve Faulkner’in iki tarafli, miisteri egemen, taseron egemen ve taseron tercihli
seklindeki dort maddeyi iceren modeli kullanilarak aciklanmaktadir (Pinnington ve
Woolcock, 1997: 199).
3.1.3.1. Bir Orgiitiin IS/IT islevine Yonelik Alternatif Taseronun Artan Onemi

S6z konusu arastirma, Loh ve Venkatraman’in dis kaynak kullanimina iliskin
goriisiine dayanmaktadir. Bu goriis; dis tedarikgciler tarafindan saglanacak katkinin,
tiiketici orgiitiindeki I'T altyapisimin tiim ya da belirli bilesenleriyle iliskili oldugunu
one siirmektedir. Lacity ve digerlerinin ¢calismalarina gore i¢ kaynak kullanim da,
toplam ya da se¢meli dis kaynak kullaniminin yani sira goz oniinde tutulmahdir.

Nitekim bir orgiitiin IS/IT (bilgi sistemi ve teknolojileri) islevi giiclii oldugunda;
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tedarikgilerle dis iliskilerin cok siki bir sekilde idaresine gerek kalmamaktadir.
Bununla birlikte Andersen ve Krcmar, i¢ ve dis IS profesyonellerinden olusan iist
yonetim tarafindan getirilen onerilerle kabul edilen bir yeniligi kesfetmistir. IS/IT
islevinin degisen dogasini ve bir sirketin kendi IS/IT islevinin gelecekteki roliinii
anlamadaki en biiyiik engel, dis kaynak kullaniminin stratejik ortakhk ve iliskisel
strateji ile giderek artan bagidir. Henderson, durum ortakhgi bashg: altinda karsihikh
yararlar, taahhiit, yatkinlik ile hareket ortakhig bashg: altinda ortak faaliyet, ayiric
yetenek ve kaynaklar, orgiitsel bag seklinde alti faktor belirlemistir. Bununla birlikte,
Willcocks ve Choi, Henderson’in stratejik ortaklik modelindeki eksik noktaya dikkat
cekmistir. Buna gore; saticilar ayirici yetenek ve kaynaklara sahip olsalar dahi,
miisteri egemen eylemsel strateji icin uygun kosullarda miisteriler, dis kaynak
kullanim iliskisinin baskin Kisileri olabilmektedir. Baker ve Faulkner, hizmet
tedarikgilerinin yonetimine iliskin arastirmalarinda; goriismelerin analizine iliskin bir
cati olarak dogrudan uygulanamasa da IS/IT islevine uyarlanabilen dort strateji
belirlemektedirler. Bu stratejiler; iliskisel, kismi, siirekli ve eylemsel stratejiler
seklindedir. Baker ve Faulkner, eylemsel ve kismi olanlar: hizmet tedarikcilerinin
yonetimindeki en yaygin stratejiler olarak tanimlamislardir (Pinnington ve
Woolcock, 1997: 199-201).
3.1.4. D1s Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing) Siireci

M. Fatih ARSOY’un “Outsourcing Cycle” bashkl internet kaynagindan
aktardig@ina gore; Dis kaynaklardan yararlanma siireci toplam dokuz evreden olusur.
Bu siirec¢ isletmenin dis kaynaklardan yararlanmaya ihtiya¢c duymasi ile baslar ve
isletmenin alternatif firmalar arasinda sectigi taseron firma ile s6zlesme yapmasiyla
son bulur. Siirecin basarih bir sekilde devam etmesi taseron firma arasinda kurulacak

etkin bir iletisime baghdir (Arsoy, 2001: 63).
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Tablo 1.3. Dis Kaynaklardan Yararlanma Siireci

EVRELER DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA SURECI
1.EVRE Dis kaynaklardan yararlanmaya ihtiya¢ duyulmasi.
2.EVRE Isletmenin degerlendirilmesi.
3.EVRE Dis kaynaklardan yararlanma kararimin alnmasi.
4.EVRE Dis kaynaklardan stratejisinin belirlenmesi.
5.EVRE Teklif formunun yazilmasi.
6.EVRE Alternatif taseron firmalarin dikkate alinmasi ve degerlendirilmesi.
7.EVRE Alternatif taseron firmalar arasindan secim yapma.
S8.EVRE Taseron firma ile sézlesmenin goriisiilmesi ve imzalanmasi.
9.EVRE Taseron firma ile etkin bir iliski aginin kurulmasi.

Kaynak : (Arsoy, 2001: 63).

3.1.4.1. D1s Kaynaklardan Yararlanmaya [htiya¢ Duyulmasi

Dis kaynak kullanimi uygulamalari, isletmelerin dis kaynaklardan
yararlanmaya ihtiya¢ duymasiyla baslar. Isletmeler dis kaynaklardan temel
yetenekleri gelistirmek, kiiciilmek, maliyetlerini azaltmak, esnekliklerini arttirmak,
siirec yenileme kazanclarim hizlandirmak, kaynak transferini gerceklestirmek,
yatirnm harcamalarim azaltmak, kaliteyi arttirmak, finansal kaynaklar etkili sekilde
kullanmak gibi nedenlerden dolay1 yararlanirlar.
3.1.4.2. isletmenin Degerlendirilmesi

Di1s kaynaklardan yararlanma gereksiniminin belirlenmesinden sonra
isletmenin kendi islerini inceleyip hangi islerini dis kaynak kullanarak yiiriitecegine
karar vermesi gerekir. Bu kararin o islerden sorumlu yonetici ile isletme iist
yoneticisinin ortak kararlari ile verilmesi gerekir. Ust yonetim dis kaynak
kullaniminin isletmeye yarar saglayacagina inaniyorsa bu siirec iist yonetimin de
destegiyle daha kisa siirede ve basarili bir sekilde olacaktir. Isletmenin temel
yetenegi icin 6nemi olmayan fonksiyonlar icin isletme dis kaynaklardan
yararlanabilir.
3.1.4.3. D1s Kaynaklardan Yararlanma Kararimin Alinmasi

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar tiim isletmeyi uzunca bir siire
etkileyecek onemli bir siirectir. Bu yiizden iist yonetimin bu konu iizerinde ayrintilica

diisiinerek kararim vermesi gerekir.
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Dis kaynaklardan yararlanma kararim verecek olan iist yoneticiler;
o Isletmenin dis kaynaklardan yararlanmaya ihtiyaci olup olmadigim
« Isletmenin hangi faaliyetler i¢cin dig kaynaklardan yararlanacag
« Orgiit Kiiltiiriiniin dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin destekleyip
desteklemeyecegi iizerinde yeterince diisiinmeli ve buna gore kararini
vermelidirler.
3.1.4.4. D1s Kaynaklardan Yararlanma Stratejisinin Belirlenmesi

Isletme yoneticileri dis kaynaklardan yararlanma karari aldiktan sonra
uygulayacag dis kaynaklardan yararlanma stratejisini belirlemelidir. D1s kaynak
kullanimi stratejisi isletmenin basarisinda biiyiik 6nem tasimaktadir. Isletmenin
basarih olabilmesi i¢in iyi bir strateji belirlemesi gerekmektedir. Bu stratejiyi
belirlerken:

e Temel yeteneklerin ve temel yetenekleri disindaki fonksiyonlarinin
belirlenmesine,

¢ Genel amaclarin ve hedeflerin dis kaynaklardan yararlanma stratejisiyle uyum
icinde olmasina,

o Birlikte calisilacak isletmeye basarili olabilmek icin nasil bir ortam gerektigine,

e Taseron firmalardan uzun donemli mi yoksa kisa donemli mi yararlanmilacagina,

o Taseron firmalarin arzu edilen kalite diizeyini ve maliyetleri tutturabilecekleri
konusunda giivenilir olup olmadiklarina,

e Merkezi bir yapimin m1 yoksa merkez ka¢ bir yapimin mu secilmesi gerektigine,

o Tiim isletmecilik faaliyetlerinin disariya yaptirilarak yalmzca kontrolii ve
koordinasyonu saglayan bir merkez olmay1 isteyip istemedigine, 6zen
gostermesi gerekir.

3.1.4.5. Teklif Formunun Yazilmasi (Request For Proposal)

Teklif formu taseron firmanin seciminde 6nemli bir siirectir. Isletmelerin
teklif formu kullanmasi taseron firmalarin gercekci ve uygun kosullar ve fiyat
sunmasina, teknoloji bilgisinin yeterli oldugu hakkinda isletmeye bilgi vermesine, isi
yaptigl siire boyunca diiriist kalmasina ve isletmenin tek bir taseron firmaya bagh

kalmasinin 6nlenmesine yardimeci olur.
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Tablo 1.4. Teklif Formunun Boliimleri

BOLUMLER ACIKLAMALAR

1.Genel Aciklama Bu béliim isletmenin dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar ile
ilgili hedeflerini tammlar ve teklif formunun yazilmasi nedenlerini liste
halinde belirtir.

2.isletmenin Ozgecmisi Bu béliim, isletmenin yaptig isi, misyonunu, oérgiitsel yapisini ve
kurulus yerini tamimlar.

3.Genel Kosullar Bu béliim genellikle teklif formunun en biiyiik béliimiinii olusturur.

Taseron firmanin tekliflerini sunarken uymasi gereken kosullar;
uygulamanin gerceklestirilebilmesi icin taseron firmanin sahip olmasi
gereken lojistik kosullar ve standartlara uygunlugunu belirten
dokiimanlar taseron firmadan gelecek tekliflerin degerlendirilmesi
esnasinda izlenecek kurala ve yapilacak sozlesme sartlarimin icerigi bu
boliim icinde yer alr.

4.Beklenen Bu bdliimde, isletmenin dis kaynaklardan yararlanarak saglayacag

Servis Diizeyi faaliyetleri gerceklestirmesinde taseron firmalardan beklenen kalite
seviyesi tamimlanir.

5.Secim Bu boliimde taseron firmanin seciminde kullanilacak Kkriterler

belirlenir. Taseron firmanin istikrari, yetenegi, yonetim organizasyonu,
esnekligi, egitimi, hizmet kapasitesi, kiiltiirel uyumu, uygulayacag
plan fiyati ve referanslar kullanilacak Kkriterler arasindadir. Bu
kriterlerin dncelik sirasi isletmeden isletmeye degisiklik
gostermektedir.

Kaynak : (M. Fatih ARSOY, Fritz H. GRUPE’den aktarmstir).

3.1.4.6. Alternatif Taseron Firmalarin Dikkate Alinmasi ve Degerlendirilmesi

M. Fatih ARSOY’un Joe AUER’den aktardigina gore; Alternatif taseron
firmalarin degerlendirilmesi siirecinde isletmenin basarih olabilmesi icin izlemesi
gereken iki yol bulunmaktadir. Bu iki yol dis kaynaklardan yararlanma komitesi ve
dis kaynaklardan yararlanma yéneticisidir. Isletme bu iki secenekten birine
basvurduktan sonra sira taseron firmalardan gelen tekliflerin degerlendirilmesi
asamasina gelir. Gelen bu teklifler arasindan isletme i¢in en uygun olanlar segilir,
yeniden degerlendirmeye tabi tutulan taseron firmalar kontrol edilir ve calismalar
gozlemlenir (Arsoy, 2001: 67).
3.1.4.6.1. D1s Kaynaklardan Yararlanma Yoneticisine Bagvurma

M. Fatih ARSOY’un, Michael F. CORBETT ve digerlerinden aktardigina
gore; Isletmeler dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari sirasinda gérev ve
sorumluluklari tek bir Kisi iizerinde toplayabilir. Bu Kkisi yonetici olmahdir. Bu
yoneticinin faaliyetleri etkin ve verimli bir sekilde yerine getirebilmesi icin bir takim
ozelliklere sahip olmasi gerekir. Dis kaynaklardan yararlanma yoneticisinin sahip

olmasi gereken bu 6nemli 6zellikler sunlardir (Arsoy, 2001: 68) :
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e Stratejik diisiinebilme ve planlama yetenegine sahip olmahdir.

e Proje ve takim yonetimi konusunda yetenege sahip olmahdir.

o Diisiincelerini sorunlara odaklayabilme yetenegine sahip olmahdir.

e Taseron firma ile iliskiler esnasinda ortaya ¢ikan sorunlari ele alip ¢éziime
kavusturabilmelidir.

« Iliskileri yonlendirebilmelidir.

o Koordinasyon, bilgi ve yetenege sahip olmahdir.

e Degiseme kars1 duyarh olmahdir.

o Teknik bilgi ve yetenek sahibi olmahdir.

o Haberlesme konusunda yetenek sahibi olmahdir.

Bir yoneticinin en 6nemli gorevi orgiitiin ve gorevli Kkisilerin amacg ve
hedeflerini gerceklestirebilmesine yardimci olacak bir ortam hazirlamaktir. Bunu
yerine getirilebilmesi i¢cin bir yoneticinin ne gibi 6zelliklere sahip olmasi gerektigi
hususunda bir yargiya varabilmek oldukg¢a giictiir. D1s kaynaklardan yararlanma
yoneticisi iist yonetim tarafindan belirlenen dis kaynaklardan yararlanma stratejisi
dogrultusunda faaliyetlerin planlanmasindan ve gerceklestirilmesinden sorumlu
olacaktir. Ayrica dis kaynaklardan yararlanma yoneticisi, yapilan degerlendirmeler
sonucunda secilen taseron firma ile goriismeler sirasinda isletmeyi temsil etmis
olacaktir. isletmeler dis kaynaklardan yararlanma yéneticisini isletme icindeki
kisilerden saglayabilecegi gibi isletme disindan da tedarik edebilirler. Dis
kaynaklardan yararlanma yoéneticisi, isletme icindeki kisilerden tedarik edilecekse
isletmede gorev alan yoneticiler arasinda dis kaynaklardan yararlanilarak
gerceklestirilmek istenen faaliyetin planlanmasi ve gerc¢eklestirilmesini en etkin
sekilde yapacak Kisi secilir. Yani ise en uygun Kisi secilir. Aym1 zamanda isletme, dis
kaynaklardan yararlanma yoneticisini, dis kaynaklardan yararlanilarak taseron
yoneticiler sayesinde saglayabilir. Taseron yonetici uygulamasi giiniimiizde giderek
yayginlasmaktadir. Daha fazla hareket 6zgiirliigii ve daha iyi gelir sagladigina
emekliligi gelmis yoneticiler gibi artik is yerlerinde kariyer imkanini sinirh goren
genclerde taseron yoneticiligine soyunmaktadir. Sektordeki daralma ve sirket
evlilikleri yiiziinden pek ¢ok profesyonel Kisi issiz kalmakta ya da erken emekli
olmak zorunda kalmaktadir. Emeklilik i¢in kendilerini gen¢ bulan profesyonel

yoneticiler taseron yoneticiligine oncii olmaktadirlar. Taseron yoneticiler isletmelerle
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gecici sozlesmeler yaparak belirli bir siire icin onlarin projelerini iistlenmektedirler.
Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda isletmelerin basarisi (Arsoy 2001:69):
o Ust yonetimin dis kaynaklardan yararlanma yoneticisine destek vermesine
e Taseron firmanin performansinin degerlendirilmesi icin etkin bir sistemin
kurulmasina
e Sorumluluk duygusuna sahip, dis kaynaklardan yararlanma yonetici ile uyumlu
calisacak personel grubunun kurulmasina baghdir.
3.1.4.6.2. D1s Kaynaklardan Yararlanma Komitesine Basvurma
Olusturulacak dis kaynaklardan yararlanma komitesi isletmenin ihtiyag¢larina
hangi firmanin eksiksiz cevap verebilecegini belirleyecektir. D1s kaynaklardan
yararlanma komitesi dis kaynaklardan yararlanma konusunda uzman damismanlardan
(business experts), hukuk danismanlarindan (legal experts) ve teknik uzmanlardan
(technical experts) olusmaktadir. Komiteyi olusturan bu danigsmanlarin
sorumluluklari ve rolleri belirlenmelidir. Dis kaynaklardan yararlanma konusunda
uzman olan damsmanlar alternatif taseron firmalar: arasindan isletme icin en uygun
olaninin se¢imi siirecinde; teknik uzmanlar, teknolojik hedeflerin
gerceklestirilebilmesi icin isletmenin birlikte ¢calisacagi taseron firmada bulunmasi
gereken arag ve gereclerin denetlenmesi siirecinde; hukuk danismanlari da isletme ile
secilen taseron firma arasindaki hukuki konularda anlagsma saglanmasi siirecinde rol
alirlar (Ankaral, 2002: 1).
3.1.4.6.3. Tekliflerin Degerlendirilmesi
Taseron firmalarin verdigi tekliflerin eksiksiz olarak tamamlanmasinin
ardindan tekliflerin yogunluguna gore siirecin hizi belirlenir. Alinan tekliflerin
sayisinin fazla olmasi durumunda tekliflerin degerlendirilmesine hemen baslanir.
Degerlendirmede isletme beklentilerinin anlasilip anlasilmadigina ve taseron
firmanin bu beklentileri karsilayip karsilayamayacagina bakilarak karar verilir.
Oncelikle beklentileri karsilayamayacag diisiiniilen firmalar ilk asamada elenerek
degerlendirme siirecine gecilir. Degerlendirme siireci iki asamayi igerir.
3.1.4.6.3.1. Tekliflerin Yeniden Gozden Gegirilmesi
Isletmenin taseron firmalarm tekliflerini degerlendirirken su sorulara acikhk

getirmesi gerekir (Ankarali, 2002: 1).
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e Taseron firmanin sundugu ¢6ziim onerileri teklif formunda tanimlanan
sorunlara cevap verebiliyor mu?
e Taseron firma isletmenin ihtiyaclarini karsilayacak yeterli tecriibeye ve
kaynaklara sahip mi?
e Taseron firmanin personeli isletmenin ihtiyaci olan destegi saglayabilecek
bilgi, beceri ve yetenege sahip mi?
o Taseron firma dis kaynaklardan yararlanma servisi verebilecek gecerli bir gecis
planina sahip mi?
e Sozlesmeye dayal sorunlar ortaya ciktiginda taseron firma sakin bir sekilde
soruna yaklasabiliyor mu ve her iki tarafinda kazancim diisiinebiliyor mu?
e Taseron firma yapilan sozlesmelere sadik kaliyor mu?
o Taseron firma sagladig1 hizmetlere uygun fiyat politikasina sahip mi?
e Taseron firma yeterli referanslara sahip mi?
3.1.4.6.3.2. Taseron Firmalarin Yerinde Ziyaret Edilmeli ve Referanslarinin
Kontrol Edilmesi
Taseron firmalarin teklifleri degerlendirilirken calistig1 endiistri dalindaki
itibar1 hakkinda bilgi toplamak icin sebekeler kullanilir. Taseron firmalarin
referanslari isletmeye secim konusunda yardimci olsa da taseron firmalarin ziyaret
edilerek cahismalarini yerinde gormek daha etkili yoldur.
3.1.4.7. Alternatif Taseron Firmalar Arasindan Se¢cim Yapma
Taseron firmalarin dikkate alinmasi ve degerlendirilmesinden sonra
isletmenin ihtiyaclarina eksiksiz cevap verebilecek en uygun taseron firmanin
secilmesine ¢alisilir. isletmenin birlikte calisacag taseron firmanin yani is
yaptirdigimiz firmanin en ¢ok deger verdigi ve en iyi miisterisi biz olmaliy1z. Bu da
iyl para odemek, diiriist davranmslar, hiikiimliiliiklerin hi¢c aksatilmadan yerine
getirilmesi ve karsi tarafin giivenini kazanma ile saglanabilir (Cetin, 1996: 54).
3.1.4.8. Taseron Firma Ile S6zlesmenin Goriisiilmesi ve iImzalanmasi
3.1.4.8.1. Sozlesmenin Ozellikleri
M. Fatih ARSOY’un H. Fritz GRUPE’den aktardigina gore;D1s kaynaklardan
yararlanma sozlesmelerinin her biri 6zel olmakla birlikte ortak bazi 6zellikleri

icerirler (Arsoy, 2001: 74).
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Uzun siirelidirler: 5 ile 10 yillik ve uzatma secenegine sahiptir.

Sorumluluklar belirlenmistir: isletmenin ve taseron firmann nelerden sorumlu
oldugu ayrintilariyla yazihir.

Odeme planlar1 belirlenir: Yilhik, genellikle ayhk 6demelidir.

Is yiikii belirlenir: Ik kapasite, biiyiime varsayimlar, degisiklikler saptamr.

Mliskilerin nasil yiiriitiilecegi belirlenir.

3.1.4.8.2. Sozlesmenin Icerdigi Konular

M. Fatih ARSOY’un GRUPE’den aktardigina gore; Dis kaynaklardan

yararlanma iliskisi icindeki isletmeler arasinda yapilan sézlesmeler taraflar

arasindaki iliskinin devam etmesi acisindan onem tasimaktadir. S6zlesme

imzalanmadan once taraflarin tereddiit ettikleri tiim konular:1 konusmalari ve

sozlesmede bu konulara aciklik getirmeleri gerekmektedir (Arsoy, 2001: 75).

Taseron firmanin isletmeye saglayacag faaliyetlerin acikca tanmimlanmasi ve
tamamlanma siirelerinin belirlenmesi.

Taseron firmanin denetlenmesi sirasinda kullanilacak raporlama sisteminin
tespit edilmesi.

Taseron firmanin performansinin degerlendirilmesinde kullanilacak
standartlarin belirlenmesi.

Taseron firmanin isletmeye saglayacagi faaliyetleri gerceklestirmesi icin
gerekli olan personel sayisinin ve niteliginin belirlenmesi.

Taseron firma ile gerekli iletisimin kurulabilmesi icin taseron firmanin
bulundurmasi gereken elektronik cihazlarin ve ekipmanlarin belirlenmesi.
Taseron firma ile yapilan sozlesmelerin bitis tarihinin belirlenmesi.

Taseron firmaya, isletmeye saglayacagi faaliyetlerden dolayi, 6denecek bedelin
belirlenmesi ve taseron firmanin basarili ya da basarisiz olmasi1 durumunda

uygulanacak tesviklerin ve cezalarin belirlenmesi gerekir.

3.1.4.8.3. Sozlesme Yapilirken Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

ARSOY’un LCITY ve digerlerinden aktardigina gore; Sozlesmenin

risklerimizi azaltacak etkinligimizi ve kontroliimiizii arttiracak sekilde yapilmasi

gerekmektedir. Belirsizligi yok etmenin, degisime ayak uydurmanin ve kontrolii

saglamanin bir yolu, isletme ile taseron firmanin birbirlerinin eksikliklerini

tamamlayacak ya da hedefleri paylasacak sekilde 6nemli bir ortaklik olusturmahdir.
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Eger taseron firma yeni bir uygulama gelistirmek i¢in Kiralaniyorsa o6rnegin isletme
ile tedarik¢i bu uygulamanin satisindan elde edilecek kar1 paylasacaklarina dahil
sozlesmeye sart koyabilirler. Dis kaynaklardan yararlanma sozlesmeleri iizerinde
kontroliin devam ettirilmesinin baska bir yolu da isletmenin taseron firmaya verdigi
islerin bir kismin elinde tutmasi ve potansiyel sozlesmeyi taseron firmay1 tesvik
etmesi icin kullanmasidir. Kontrolii saglamanin bir baska yolu da isletmenin taseron
firma ile kisa vadeli so6zlesmeler yapmasidir. Taseron firmalar 6zellikle s6zlesme
maddeleri acik¢a belirlenmeden isletmeyi s6zlesmenin imzalanmasi konusunda ikna
etmeye calisirlar. Miisterilerin ayrintilarin daha sonra hukuki simirlar icinde yapilms
olan sozlesmenin maddelerini degistirmek ve sozlesmeye yeni maddeler eklemek
yoniindeki isteklerini kabul etmezler. Isletmeler alternatif taseron firmalarin dikkate
alinmasi ve degerlendirilmesi siirecinde dis kaynaklardan yararlanmadiysa,
sozlesmenin goriisiilmesi esnasinda mutlaka yararlanmasi gerekir. Goriismeler
esnasinda taseron firma ¢ikarlarimi korumak i¢in bir cok uzmanin goriisiinden
yararlanir. Taseron firmanin bu avantajini dengelemek icin isletmeninde uzman olan
kisilerden yararlanmasi gerekir. Uzmanlar her iki tarafinda haklarini koruyacak bir
sozlesmenin imzalanmasinda kritik 6nem tasiyan Kisilerdir. Goriismeler esnasinda
isletmenin kullanabilecegi iki tip dis kaynaklardan yararlanma uzmani
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi teknik uzmanlar, isletmenin dis kaynaklardan
yararlanmak istedigi faaliyetlerin gerceklestirilmesi icin taseron firmalar bulunmasi
gereken arag ve gereclerin degerlendirilmesi esnasinda isletmeye yardimci olurlar.
Bir digeri ise, hukuk damismanlaridir. Hukuk danmismanlari, isletmenin taseron firma
ile birlikte is yapmasina engel olabilecek durumlara ¢oziimlenmesine ve isletmenin
isteklerine sozlesmede yer almasina yardimei olurlar (Arsoy, 2001: 76).
3.1.4.9. Taseron Firma ile Etkin Bir Iletisim Agimnin Kurulmasi
3.1.4.9.1. isletmeler Arasinda Yapilan Sozlesmenin Onemi
Dis kaynaklardan yararlanma iliskisi icindeki isletmeler arasinda yapilan

sozlesmeler iliskinin devam etmesi acisindan ¢cok onemlidir. Bu bakimdan
sozlesmeler yapilirken asagidaki kurallara dikkat edilmesi gerekir (Judenberg, 1994:
37-38).

e Sozlesmenin her iki taraf icin de siipheye yer kalmayacak sekilde titiz ve genis

kapsamh yapilmasi gerekir.
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o [lleride Sézlesmeye dayah sorun, olay ve yanlis anlamalarin ortaya ¢ikmamasi
icin sozlesmenin sartlarini ve zorunluluklarini1 herkesin anlamasi ve kabul
etmesi gerekir.

e Soézlesmenin miimkiin olabildigince konu ile ilgili tamimlamalar icerecek
bicimde genis kapsamh yapilmasi gerekir.

e Sozlesmede yer alacak maliyetler, kosullar ve siire ile ilgili zorunluluklarin
goriisiilmesi gereklidir.

e Sozlesmenin esnek olmasi gerekir. Sozlesme tiim konulara agikhik getirmesine
ragmen taraflar arasinda herhangi bir sorun ortaya ciktiginda bu sorunu ortadan
kaldiracak ve ¢ozecek ifadeleri icermelidir.

3.1.4.9.2. isletmelerde Calisan Personelin Egitilmesi

Isletmedeki, Yiiklenici firma ile iliskilerin yonetiminden sorumlu personelin,
isin nasil yapilacagi ile ilgili egitime tabi tutulmasi gerekmektedir. Yiiklenici firma
ile kurulan iliskilerin siki bir sekilde devam etmesi i¢in isletmede ¢calisan tiim
personel de bu konuda haberdar edilmelidir. Bu yolla ¢alisan personeller neyin
amaclandigl, bunun ni¢in yapildigi, ortaya ¢ikan problemlerin nasil ¢6ziimlendigi,
haberlesme kanallari, neyin gerceklesmesinin beklendigi vb. konularda bilgi sahibi
olur. Isletme kendi personelini ve yiiklenici firmanin personelini sosyal faaliyetlere;
isletmeler arasi personelin rotasyonuna; karsilikli personel toplantilarina ve isletme
ici gelistirme programlarina katilmaya tesvik etmelidir.
3.1.4.9.3. Isletmeler Arasinda Vizyonun Paylasiimasi

Isletmeler dis kaynaklardan yararlanma islemini kendilerine rekabet avantaji
saglayan bir yonetim stratejisi olarak gormektedirler. Vizyon, siirecin
tamamlanmasina kadar her asamada yer almaktadir. Vizyonun paylasiimasi fikir ve
stratejiden daha fazla seyi ifade etmektedir. Vizyonun paylasiimasi dis kaynaklardan
yararlanma iliskisi icindeki isletmelerin calisanlarini ve kaynaklarini dogru yone
analize eden bir aractir. Dis kaynaklardan yararlanma iliskisi icindeki isletmelerin
paylasilan vizyon olusturma cabalarinin nedeni, 6nemli bir girisimde birbirlerine
ihtiya¢c duymalardir.
3.1.4.9.4. Taseron Firmanin Performansinin Degerlendirilmesi

Kontrol, taseron firmanin belli bir donemde belli bir hizmeti saglamasindan

sonra ortaya c¢ikan sonuclarin degerlendirilmesidir. Taseron firmanin performansi
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kontrol edilerek motivasyonu arttirilabilir. Amaclanan hedeflerden sapmanin
olmamasi icin isletme, taseron firmanin denetim mekanizmasini cok iyi bicimde
hazirlamalidir. Yani taseron firmanin performansinin kontrol edilerek
degerlendirilmesi, gerekli standartlarin olusturulmasi ile gerceklesir.

Performans degerleme siireci baslica ii¢ safhadan olusmaktadir (Erdogan,
1991: 170-171):

o Performans standartlar belirlenmelidir.

e Uygulanacak degerleme sisteminin se¢cilmesi: Mevcut yontemlerden birisi

belirlenip isletmenin yapisina gore uyumu saglanmahdir.

o Degerleme sonucu elde edilen bilgilerin kullanimim saglanmahdir.

3.1.4.9.5. isletmeler Arasinda Etkin Bir Iletisim Aginin Kurulmasi
D1s kaynaklardan yaralanma iliskisi icindeki isletmelerde iletisim ne kadar

acik, samimi ve giivenilir olursa, taraflar birbirlerinin sorunlarimi daha iyi anlayacak
ve birbirlerine daha ¢ok yardimei olacaklardir. Dis kaynaklardan yararlanma iliskisi
icindeki isletmelerin basarilari; etkin bir iliskiler sisteminin kurulmasina ve bu
baghhklarin aksamadan devam etmesine baghdir.
3.1.4.9.6. isletmeler Arasinda Giiven Duygusunun Yaratilmasi

Ortaklar arasindaki karsihikh giiven duygusu isbirliginin saghkl ilerlemesinin
on kosuludur. Dolayisiyla ortak, karsihikh giiven duygusunu gelistirip koruyabilecek
karaktere, isbirliginde elde ettigi isletme bilgilerini iiciincii Kisilere karsi1 koruyacak
giivenilirlige, yetki ve sorumluluklarin tasiyabilecek kararhlik ve kapasiteye ve ilgili
tilm tecriibe ve bilgileri paylasacak acik goriisliiliige sahip olmahdir. Ayrica ortagin
daha once katildig: isbirliklerindeki performansi basarisiz olmussa bunun nedenleri
ve birlikte ¢calistig1 firmalarda 6nemli bir Kkriter olarak degerlendirilmeli ve olumlu
isbirligi tecriibeleri olan firmalara oncelik verilmelidir (Akdeniz, 1998: 135-136).

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamasinin basarisi dis kaynaklardan
yararlanma iliskisi icindeki isletmeler arasinda giiven duygusunun yaratilmasina
baghdir. Giiven unsurunun olmadigi ortamlarda yiiksek performans beklemek dogru
degildir. Giiven, en temel tamimu ile taraflarin birbirlerinin niyetleri konusundaki
inanc ve anlayislar olarak tarif edilebilir. iletisim kurarak, sayg: gostererek, destek
olmak suretiyle ve adalet simirlari ¢cercevesinde hareket ederek taraflarin birbirlerine

giivenmeleri artirilabilir. D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda isletmeler
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arasi iliski ve iletisim, birbirlerini anlama daha onemli hale gelmektedir (Kogel,
1998: 281).

Uzun donemli stratejik iligkilerin devam edebilmesinde giiven ¢ok onemlidir.
Miisterek bir isbirliginin yaratilmas1 mesleksel, ahlaksal, teknik ve ekonomik

isbirliginin bir de basar1 paylasimim gerektirir (Eren, 1998: 225).

3.2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA MODELLERI

M. Fatih ARSOY’un Mike JOHNSON’dan aktardigina gore, Diinya ¢capinda
dis kaynaklardan yararlanmayi destekleyip bu konuda sirketlere yardimci olan Arthur
Andersen Danismanhik Sirketinden Bill Lattimer bes farkli dis kaynaklardan
yararlanma modelinden bahsetmektedir (Arsoy, 2001: 80).

Model I: Geleneksel dis kaynaklardan yararlanma personelin ve
varhiklarin bir sirkete transfer edilmesini ve bu sirketin de buna karsilik iicret
mukabilinde hizmet sunmasini1 ihtiva eder. Bilgi teknolojisi veri
operasyonlarinda dis kaynaklardan yararlanilmasi bunun i¢in giizel bir
ornektir.

Model II: Birinci modelin degisik bir bicimidir. Bu modelde miisteri
sirket tedarikciye personeli ve hizmet sorumlulugunu transfer etmesine
ragmen varhklarin miilkiyetini elinde bulundurmaktadir.

Model III: Sozlesme tedarik¢iden yonetim takimina almayi ve personel
ile varhiklar iceride tutarken tedarikciye yonetim kontroliinii vermeyi kapsar.
Bununla ilgili olarak Ingiltere’de Savunma Bakanhgi, Devonport Dockyard
Operasyonu icin boyle bir yonetim kontrati yapmstir.

Model 1V: Merkezi dis kaynaklardan yararlanma aktivitesini
kapsayan biiro hizmeti de bir ¢ok diger sirket icin bir fonksiyonu yerine
getirmektedir. Normal olarak herhangi bir personel veya varhk transferini
icermemektedir. Ucret bordrosunun islenmesi bunun icin bir érnektir.

Model V: Personel ve varlik Transferini kapsayan herhangi bir
senaryoda Jointventure’in degisik tipleri miimkiindiir ve Iskandinavya’da bu
yaygindir. Ornegin dis kaynaklardan yararlanan sirketler ve miisteri olan
firmalar karlar1 paylasmak icin personelle ve varliklarin transfer edildigi ve

ortaklasa sahip olduklar sirketler kurmaktadirlar. Ayni sonuctan diger
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modellerin herhangi birinden fayda- paylasimh diizenlemeler kurmak

suretiyle basarilabilir.

3.3. STRATEJIK DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin son yillarda 6nem ve yayginhk
kazanmasinin ana nedeni artan rekabet ve bilgi islem teknolojisindeki gelismelere
paralel olarak isletmelerin rekabet giiclerini artirmak endisesi olmustur. Bu endiseyle
isletmeler kendi faaliyetlerini sahip olduklari temel yetenekler ile simirlama, diger
tiim faaliyetlerini dis kaynak kullanarak saglama yolunu se¢mislerdir. Boylece
basarilar1 birbirlerine bagh olan isletmeler toplulugu meydana gelmektedir. Bu
nedenle bazen outsourcing yerine “co-sourcing” kavraminin kullanildigina
rastlanilmaktadir. Co-sourcing, 6z yetenek bazinda, isletmeler arasinda olusan bir
cesit ortakhig: ifade etmektedir. Yani isletmeler faaliyetlerini en iyi bildikleri alanda
sinirlamaya diger faaliyetleri ise disaridan almaya yonelmektedir. Gelisen
enformasyon teknolojisi de bu uygulamayi desteklemis ve isletme fonksiyonlarinin
birakildigi isletmelerle her zaman iletisim icinde olma imkani tanimistir. Dis
kaynaklardan yararlanma “partnership” —ortaklik- kavramini da beraberinde
getirmistir. Ancak burada sozii edilen ortaklhik hukuki anlamda olmayip degisik
mekanlardaki isletmelerin bir malin iiretiminin ¢esitli safhalarinda birbirini
tamamlayici sekilde siirekli isbirligi yapmalaridir. Artan rekabet isletmelerin kendi
tedarikcilerini bir ortak olarak gormelerini ve onlarla yakin isbirligi kurarak
miisterilerine daha kaliteli iiriin sunmaya cahsmalarn isidir (Kocel: 1998: 279-280).
3.3.1. Basarih Bir Isbirligi icin Yapilmasi Gerekenler

M. Fatih ARSOY Kenichi OHMAE’in makalesinden gelistirdigine gore

basarih bir isbirligi icin yapilmasi gerekenleri su sekilde siralamistir.
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Tablo 1.5. Basarih Bir isbirligi icin Yapilmas1 Gerekenler

Isletmeler aras: yapilan isbirligi kisisel bir baghlik gibi goriilmelidir.

Isbirliginin basarih olabilmesi icin gereken zaman harcanmahdr.

Karsiikh sayg ve giiven duygusu yaratilmahdir.

Karsihikh kazanca 6nem verilmelidir.

Sozlesme genis kapsamh ve titiz yapilmahdir.

Degisen Pazar kosullari karsisinda esnek olmali ve ortaya ¢ikan problemleri gormelidir.
isbirligi icindeki taraflar birbirlerinin beklentilerine saygi duymahdir.

Isbirligi icindeki taraflar arasinda kiiltiirel uyum saglanmahdir.

Elde edilen basar1 karsihkh paylasiimahdir.

Kaynak : (Arsoy, 2001: 82).

tercih etme egilimi gostermektedirler. Bu iliskilerin uzun vadeli devam etmesi i¢cin
isletme ve taseron firma birbirlerinin ihtiyaclarina karsiik vermelidirler. Isletmelerin
taseron firmalar ile uzun donemli isbirligi yapmalar, riski ve karn paylasmalarina ve
siki iliskiler kurmalarina neden olmaktadir. isletmenin taseron firma ile uzun

donemli iliskiye girmesi taseron firma iizerindeki kontroliinii kaybetmesine, riskin

Isletmeler kendilerine hizmet veren taseron firmalar ile ortaklik olusturmay1

artmasina ve taseron firmaya asir1 bagimh hale gelmesine neden olmaktadir.

Tablo 1.6. Uzun Vadeli Outsourcing Ile Kisa Vadeli Outsourcing’in Kiyaslanmasi

Uzun Vadeli Dis Kaynaklardan Yararlanma || Kisa Vadeli D1s Kaynaklardan Yararlanma
- Ya hep ya hic (all —or- nothing) yaklasim - Tliskiler degerlendirilebilir.

hakimdir.

- Taseron firmanin kontrolii altindadir. - Isletmenin kontrolii altindadir.

- Dahili kontrol kaybedilebilir. - Dahili kontrol saglanabilir.

- Riski yiiksektir. - Riski diisiiktiir.

Kaynak : (Arsoy, 2001: 83).
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DORDUNCU BOLUM

TURKIYE’DE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMAYA iLiSKIN BiR
UYGULAMA ( KAFKAS UNIiVERSITESIi ORNEGI )

Bu boliimde ise dis kaynak kullaniminin Kafkas Universitesinde
uygulanmasi, ihale siirecinden hizmetin sonlandirilmasi asamasina kadar érnekler
verilerek aciklanmaya calisilmistir. Ayrica sorunlari ve isleyisi 6grenebilmek icin
sorulmus sorulara verilen cevaplar dogrultusunda sorunlar tespit edilmeye ¢alisilms

ve ¢oziim onerileri sunulmustur.

4.1. ARASTIRMA KONUSUNUN ONEMI

Siirekli degisen ve gelisen giiniimiiz diinyasinda iiniversiteler, bilginin
iretildigi ve toplumlara tasindigi kurumlarin basinda gelmektedir. Bu biling¢le,
Kafkas Universitesi akademik ve idari hizmetlerde, kalite diizeyinin iyilestirilmesi ve
sistematik bir sekilde devam ettirilmesi icin, cagdas yonetim ilkelerini uygulayarak
Atatiirk Ilke ve Devrimleri rehberliginde bolgenin ve iilkemizin kalkinmasinda cok
onemli bir islevi iistlenmektedir.

Kafkas Universitesinin, yukarida ana hatlar1 belirtilen islevini en yiiksek
performansla gerceklestirmesinin yolunun da, hem kendi kurumsal yapisini, hem de
cevresini, liretecegi kaliteli bilgiyle ve gelecege giivenle bakan evrensel degerlerle
donatilmis, rekabet edebilen, arastiran, sorgulayan, toplumsal degerlere duyarh,
kiiltiir ve sanat bilinci gelismis bireyler yetistirmesinden gececegi yadsinmaz bir
gercektir. Bunun icin egitim-0gretim, arastirma ve kamu hizmeti sorumluluklarini
goz oniinde bulundurarak evrensel degerlerle bulusacak kaliteyi yakalamasi bir
zorunluluktur.

Arastirmanin konusu kisaca: Kafkas Universitesinde dis kaynak kulanim
siirecidir. Tiirkiye’de egitim 0gretimin 6nemi her gecen giin daha fazla artmaktadir.
Tiirkiye’de egitim ve 6@8retimin oneminin hizla artmasina paralel olarak yeni
iiniversiteler kurulmakta; mevcut iiniversiteler ise kendilerini yeniden
yapillandirmakta ve bu degisime ayak uydurmaya ¢calismaktadirlar. Buna bagh olarak
iiniversiteler bu degisimi en kisa zamanda gerceklestirebilmek ve manevra

kabiliyetlerini arttirabilmek icin birtakim yeniliklere gitmektedirler. Bu yeniliklerden
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birisi de dis kaynak kullanim1 (outsourcing) dir. Kafkas Universitesi’nin
kuruldugundan beri uyguladig1 dis kaynaklardan yararlanma modeli, arastirma
konusunu teskil etmektedir. Kafkas Universitesi’nin kendisini her gecen giin
yeniliyor olmasi ve degisime acik olmasi, outsourcing uygulamalarinin basarih bir

sekilde yapilmasi acisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI

Asil amaci ve 6z yetenegi egitim-o0gretim hizmeti vermek olan Kafkas
Universitesi, bu hizmetinin yaninda temizlik, giivenlik, yemek vb. gibi 6z yetenegi
disinda kalan isleri 2000 yilina kadar kendi personeli ve kaynaklari ile yerine
getirmekte; boylece kaynaklarimin verimliligi azalmaktaydi. Egitim ve 6gretime
ayrilmis simirh kaynaklar bu sekilde bir ¢cok alanda kullanilmakta buna bagh olarak
da toplam kaynaklarin egitime ayrilan kisminda azalma meydana gelmekteydi. Bu
tiir durumlarin tespit edilmesi ve bunlarin ortadan kaldirilmasi gerekli hale
gelmektedir. Ayrica Kafkas Universitesi bu tiir islerde uzmanlasmadig icin bu isleri
daha fazla maliyet ile yerine getirmektedir. Kafkas Universitesinin kaynaklarim daha
etkin kullanabilmesi, egitim-6gretime ayrilan kaynaklarin arttirilmasi ve kaynak
israfina son verilmesi gibi nedenlerden dolay1 boyle bir arastirmaya ihtiyac
duyulmustur. Ozetle arastirmanin amaci; Kafkas Universitesinde dis kaynak
kullanimi1 hakkinda bilgi toplamak ve degerlendirmektir. Boylece outsourcing
uygulamalar1 kuruma avantaj saghyor ise bu durum tespit edilerek daha farkh
alanlarda dis kaynak kullamimina gidilmesi saglanacaktir.

Arastirmaya konu olan Kafkas Universitesinin secilme nedeni ise; Kafkas
Universitesinin Dogu Anadolu Bélgesinde biiyiik bir egitim boslugunu kapatmasi,
bolge hayvanciliginin uzmanlasmasina katki yapmasi ve ortalama -gecici isciler
dahil- 1200 personele (arastirma yapildigi sirada Coruh Universitesinin kurulmasi
buna bagh olarak da Kafkas Universitesinden ayrilan Artvin ilindeki birimlerde
calisan personelin diisiiriilmesi ile bu say1 811 Kisiye gerilemistir) istihdam saghyor

olmasidir.
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4.3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirma konusu olarak Kafkas Universitesi secilmistir. Yakin bir zaman
oncesine kadar Kafkas Universitesi Strateji Gelistirme Daire Baskanh@inda personel
olarak calistigimizdan dolay1 Kafkas Universitesinin kaynak dagilimi ve personel
yapisi hakkinda ¢ok iyi gozlemlerimiz olmustur.

Kafkas Universitesi yeni sayilabilecek bir iiniversitedir. Universitenin Dogu
Anadolu Bolgesinde bulunmasi, iklim sartlarini zorlastirmaktadir. Kafkas
Universitesine diger kurumlara oldugu gibi 2000 yihindan itibaren merkezi siavla
personel almlmaya baslanmistir. Universite personelinin maasinin diger kurumlara
gore az olmasi, iklim kosullari, Kars’ta ev kiralariin yiiksek olmasi gibi sebepler ile
kurumda personel sirkiilasyonu olduk¢a fazla olmaktadir. Bu durum nitelikli
personel yetistirilmesini gii¢ hale getirmektedir. Bu gibi sebeplerden dolay: kendisini
yetistirmis eleman sayisi1 azalmakta ve bu da arastirma yontemini ve kapsamim bilgi
alma acisindan fevkalade simirlandirmaktadir.

Kafkas Universitesinin kamu kurumu olmasi, arastirma yapmak icin bazi
yasal prosediirlerin zorlugu ve devlet sirr1 gibi gerekceler ile yoneticilerin bilgi
vermekten cekinmesi ve de yetismis personelin azhig1 gibi nedenler de arastirmayi
kisitlayici bir etken olarak goze carpmaktadir. Arastirmanin bu kisitlar: dikkate
alinarak arastirma yontemi olarak; goriisme (miilakat) yontemi secilmistir. Bu
cercevede temizlik ve giivenlik hizmetlerinde dis kaynak uygulamalarini
gerceklestiren Kafkas Universitesi idari ve Mali Isler Daire Baskani Ergiin
BOZKIRLI ile 12.07.2007 tarihinde, yemekhane hizmetlerinde dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarim gerceklestiren Kafkas Universitesi Saghk Kiiltiir ve Spor
Daire Baskam1 Ayhan MERT, Sube Miidiirii Yavuz GONDUZ ve Satin Alma
Memuru Mutlu OZTURKKAN ile 13.07.2007 tarihinde, Kafkas Universitesi
Personel Daire Baskan1 Hayrettin BAYRAKCI ile 18.07.2007 tarihinde, Kafkas
Universitesi Idari ve Mali isler Daire Baskanhg Saymam Safak DURUHAN ile
24.08.2007 tarihinde goriismeler yapilmistir. Arastirma, bu yetkililerin verdigi
bilgilere, yerinde yapilan gozlemlere ve kurumla ilgili dokiimantasyona

dayanmaktadir.
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4.4. ARASTIRMA SONUCU ELDE EDIiLEN BULGULAR VE YORUMLARI

Arastirma sonucunda sorulan sorulara verilen cevaplar ve incelenen belgelere
dayanilarak ¢ikarilan sonuclar aciklanmistir.
4.4.1. Kafkas Universitesinin Tamitimi, Misyonu ve Vizyonu

Bu soru ile incelemeye konu olan Kafkas Universitesi genel anlamu ile
tamtilmaya cahsilmstir.
4.4.1.1. Kafkas Universitesinin Tanitim1

Kafkas Universitesi 11 Temmuz 1992 tarihinde 3837 sayili yasayla
kurulmustur. 1992 Kasim ayinda kurucu rektorii atanarak; Atatiirk Universitesi’nden
devredilen bir fakiilte, tek programh bir meslek yiiksekokul, 40 6gretim elemam ve
245 dgrenci ile faaliyetlerine baslayan Kafkas Universitesi bugiin merkezi Kars
olmak iizere 12 ayr yerleskede 8 Fakiilte, 3 Yiiksekokul, 6 Meslek Yiiksekokulu, 1
Devlet Konservatuari, 3 Enstitii, 5 Arastirma ve Uygulama Merkezi olmak iizere
toplam 25 akademik birime ve yaklasik —Artvin ilinde bulunan 4 bin 6grenci dahil-
14 bin 6@renci kapasitesine sahiptir (KAU Stratejik Plan1, 2007: 4).
4.4.1.2. Kafkas Universitesinin Misyonu

Kiiltiirel ve evrensel degerlere baglh, insan haklarma saygili, demokrasiye ve
hukukun iistiinliigiine inanan; bilim, teknoloji, kiiltiir ve sanata ulusal ve uluslararasi
seviyede katki yapabilecek; girisimci, iiretken, sorgulayici, rekabetci, sosyal,
gelisime acik ve etik degerlere sahip vatansever bireyler yetistirerek, bolgesel, ulusal
ihtiyaclar temelinde toplumun yasam kalitesinin yiikselmesi i¢in cahismaktir. Ayrica,
bir bolge iiniversitesi olarak, yerel unsurlari ulusal ve evrensel degerlerlerle
bulusturmak ve ozellikle de, Orta Asya ve Kafkasya Cumhuriyetleri ile Tiirkiye
Cumbhuriyeti arasinda bilgi, enerji, insan kaynag gibi konularda etkilesimi ve
dolasimu iistlenecek bir koprii olmaktir. Ogrencilerimizin ulusal ve uluslararasi
evrensel ve cagdas degerlerlerle biitiinlesmesinde aktif rol oynayarak, maddi
kalkinmanin egitim-ogretim ve arastirma-gelistirme temelinde yiikselen top yekun
iilkesel bir deger olacagi bilinci ile hareket ederek, bu iilkiiye destek saglamaktir
(KAU Stratejik Plan, 2007: 11).
4.4.1.3. Kafkas Universitesinin Vizyonu

Tiirkiye’de ve diinyada egitim-6gretim, arastirma-uygulama kalitesi ile 6nde

gelen iiniversiteler arasinda yer alan, kurumsal kiiltiirii ve kimligi gii¢lii, mensubu
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olmaktan oviin¢ duyulan, iiniversite, sanayi ve toplum diizeyinde bolgesel isbirligini
gelistirme konusunda oncii olan, ulusal ve uluslararasi bilim ve teknoloji diinyasi ile
orgiitsel baglar gelismis, ilimiz ve bolgemiz basta olmak iizere, iilkemizin
sorunlarim ¢c6zmeye yonelik olarak, egitim, arastirma, turizm ve hizmet iiretiminde
aktif rol alan, bilim, teknoloji, kiiltiir ve sanat alanmindaki ¢alismalariyla iilkemizin
gelisimine katkida bulunan bélgesel diizeyde lider bir iiniversite olmaktir (KAU
Stratejik Plani, 2007: 11).

4.4.2. Kafkas Universitesinin Personel Sayisi

Bu soruya alinacak cevap sayesinde Kafkas iiniversitesinin 6z yeteneklerini
yerine getirebilmesi icin yeterli personel sayisina sahip olup olmadigi tespit edilmeye
calisiimaktadir.

Kafkas Universitesinde yaklasik 932 (akademik+idari personel) kisi olan
kadrolu personel sayis1 Artvin’de bulunan birimlerin Coruh Universitesine baglamasi
sebebi ile 811 Kkisiye diismiistiir. Bunlarin birimler bazinda dagilimi ve akademik-
idari siniflandirmasi eklerde gosterilmistir. (468 kisi akademik + 343 Kisi idari= 811
kisi). (Ek:1-Ek:2)

Coruh Universitesine baglandigindan dolay1 Artvin’deki 6grencileri (4000
6grenci) saymaz isek Kafkas Universitesinin yaklasik 10.000 Kisi olan 6grenci sayisi
akademik ve idari personele oranlandiginda kisi basina ne kadar az personel

diistiigiinii gozlemlenebilmektedir.

10.000 / 468 = 21 6grenciye 1 tane akademik personel diismektedir.

10.000 / 343 = 29 6grenciye 1 tane idari personel diismektedir.

Kisi basina diisen personel sayisimin arttirilmasi hizmet Kalitesini arttiracaktir.
4.4.3. Kafkas Universitesinin Hukuki Yapisi

Kafkas Universitesi Kanunla Kurulmus bir devlet iiniversitesidir.

Orgiitlenmesini ise 2914 ve 2547 Sayil Yasalarla yerine getirmektedir (Bozkirly,
2007: 1).
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4.4.4. Kafkas Universitesinin Yillar itibariyle Dis Kaynaklardan Yararlanmaya
Gecis Siireci
Bu arastirma ile Kafkas Universitesinin kac yildan beri ve de hangi alanlarda

dis kaynaklardan yararlanmaya basladig tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Tablo 1.7. Dis Kaynaklardan Yararlanilan Konular

Gecis Tarihi Di1s Kaynaklardan Yararlanilan Konular
2000 Yih Temizlik

2001 Yih Temizlik

2002 Yih Temizlik

2003 Yih Temizlik

2004 Yih Temizlik + Yemek

2005 Y1 Temizlik + Yemek

2006 Yihh Temizlik + Yemek + Giivenlik

2007 Yih Temizlik + Yemek + Giivenlik

Kaynak : (Bozkirh, Mert 2007: 1-2).

Sonuc olarak Kafkas Universitesi dis kaynaklardan ilk olarak 2000 yilinda
temizlik isinde yararlanmis, daha sonra 2004 yilinda bu ise yemek isini outsource
ederek devam etmis, en sonunda da 2006 yilindan itibaren de giivenlik islerini de dis
kaynak kullanarak yerine getirmeye baslamistir. Agirlikli olarak uzmanhk
gerektirmeyen isleri outsource edilmesi, dis kaynak kullanimi uygulamalarinin
amacinin daha ¢ok maliyet diisiirmeye yonelik oldugunu gostermektedir. Bu durum
dis kaynak kullanimi uygulamalarinin Kafkas Universitesinde yeterli diizeye

gelemedigini gostermektedir.
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4.4.5. Kafkas Universitesinin Dis Kaynaklardan Yararlandigx Taseron Firmalar

Tablo 1.8. Dis Kaynaklardan Yararlanilan Firmalar, Konular ve Yararlanma Yih

Sirket Ad1 D.K.’dan Yararlanilan Konular Yih
Kafkas Miicevherat Ltd.St | Temizlik Hizmetleri 2000-2007
Doganlar Ltd. Sti Yemekhane Hizmetleri 2004

Filiz Gida Ltd. Sti Yemekhane Hizmetleri 2005-2006
Iba Tem. Yemek.Hizm. St | Yemekhane Hizmetleri 2007
Sahin 1 Giivenlik Ltd. Sti | Giivenlik Hizmetleri 2006

On Giivenlik Ltd. Sti Giivenlik Hizmetleri 2007

Kaynak : (Bozkirh, Mert 2007: 1-2).

4.4.6. Kafkas Universitesinin Dis Kaynaklardan Yararlanma Nedenleri

Kafkas Universitesi idari ve Mali Isler Daire Baskam Ergiin BOZKIRLI’ya
gore, “Kafkas Universitesinin dis kaynaklardan yararlanma nedenleri: verilen
hizmetleri daha nitelikli ve ekonomik hale getirmek, personel istihdamin1 daha
kiiciiltmektir.” (Bozkirl, 2007: 1).

Buradan sonucla; Kafkas Universitesi elinde bulunan daha az personel ve
kaynak ile kendi faaliyetine yogunlasmayi ve daha kaliteli hizmet vermeyi
amaclamaktadir.

4.4.7. Kafkas Universitesinde Di1s Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin
Gelecekteki Durumu

Bu sorunun sorulmasindaki amac: Kafkas Universitesinin dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarinin gelecekteki durumunun incelenmesidir.

KAU Idari ve Mali isler Daire Baskam Ergiin BOZKIRLI’ya gore, “Odenek
miktarlari ihtiyaca cevap verecek duruma gelirse hizmetlerin nicelik ve niteliginde
yiikselme saglanacak, Kafkas Universitesi ticari yaklasimlardan uzak egitim-6gretim
ve arastirma alanlarinda s6z sahibi olan bir iiniversite haline gelecektir (Bozkirl,
2007: 1).

Bu goriiymeden anlasildigina ve de incelenilen belgelere dayanilarak Kafkas
Universitesinin dis kaynak uygulamalarindan yararlanilabilmesi icin bu alanlara
ayrilan 6denegin arttirilmasi gerektigi anlasilmaktadir. Odenegin arttirilmasina bagh

olarak su anda Kars ili merkezi disinda bulunan birimlerin (Igdir, Ardahan,
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Kagizman MYO gibi) temizlik, yemek ve giivenlik hizmetlerinin de dis kaynak
kullanilarak yerine getirilmesi diisiiniilmektedir.

4.4.8. Kafkas Universitesinin Gelecekte Farkli Alanlarda Dis Kaynaklardan
Yararlanma Diisiinceleri

Amag¢ Kafkas Universitesinin su anda uygulamakta oldugu dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarindan memnun kalmasi sonucunda bu uygulamalarin ileride
baska alanlarda da kullanihp kullamlmayacagim 6@renmektir.

Kafkas Universitesi Saghk Kiiltiir ve Spor Dairesi Baskan1 Ayhan MERT e
gore, “0grenci Kkafilelerinin iiniversiteler arasi spor miisabakalarina ve gezilere gidis
doniis organizasyonlarinin ileride seyahat acenteleri vasitasi ile yapilmasi
diisiiniilmektedir”(Mert, 2007: 1). idari Mali isler Daire Baskam Ergiin
BOZKIRLI’ya gore, “yeterli 6denegin verilmesi halinde su anda sadece merkez
birimlerde kullanilan dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin (yemek+temizlik
hizmeti) Kafkas Universitesinin biitiin birimlerine yayilmasi saglanacaktir.”
(Bozkirh, 2007: 1).

Bu sorulara verilen cevaplardan anlasildigina gore; Kafkas Universitesi dis
kaynak uygulamalarindan memnun kalmistir ve bu uygulamanin diger alanlarda da
kullanilarak genisletilmesi diisiiniilmektedir.

4.4.9. Kafkas Universitesinin Dis Kaynaklardan Yararlamirken Karsilastig
Giicliikler

Bu sorunun sorulmasindaki amag: Kafkas Universitesinin dis kaynak
uygulamalar sirasinda yasadiklar: sikintilar: tespit etmek ve ¢oziim onerileri
getirmektir.

Idari Mali isler Daire Baskami Ergiin BOZKIRLI’ya gore, dis kaynak
kullanimlarindaki en 6nemli sorun 6denek yetersizligi iken; Saghk Kiltiir ve Spor
Daire Bagkan1 Ayhan MERT e gore sorunlar daha degisik ve cesitlidir.

Saglk Kiiltiir ve Spor Daire Baskanm1 Ayhan MERT e gore, “dis kaynaklardan
yararlanmak icin ihaleye ¢ikildiginda yeteri kadar firmanin ihaleye katilmamasi,
katilan firmalarin giiclii biitceleri olmayan kiiciik ve orta biiyiikliikteki firmalar
olmasi, bu firmalarin kalifiye elamanlarinin olmamasi, gibi hususlar 6ncelikli

sorunlari olmaktadir.” (Mert, 2007: 1).
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Kafkas Universitesinde agilan ihalelere giiclii firmalarin katilmama
sebeplerinden en 6nemlisi ihale edilecek isin meblaginin kii¢iik olmasi ve biiyiik
firmalara olan bélgesel uzakhktir. Bu cevaplara bakarak Kafkas Universitesinin
oncelikli sorununun 6denek yetersizligi oldugu, yeterli 6denegin tahsis edilmesi
durumunda merkezde olmayan diger birimlerde de (Ardahan MYO, Igdir MYO,
Kagizman MYO gibi) dis kaynaklardan yararlanilacagi, buna bagh olarak da isin
boyutunun ve meblaginin biiyiiyecegi, is biiyiik oldugu icin de kaliteli ve biiyiik
biitceli firmalarin ihaleye katilacag: diisiiniilmektedir.

4.4.10. Miiteahhit (Yiiklenici) Firma fle Yasanan Giicliikler

Bu soru ile Kafkas Universitesi ve ihaleyi alan yiiklenici firma arasindaki
sikintilarin tespit edilmesi amac¢lanmaktadir.

Idari Mali Isler Daire Baskan1 Ergiin BOZKIRLI’ya gore, temizlik ve
giivenlik islerini gerceklestiren firmalar ile problem yasanmazken (Bozkirh, 2007:
1); Saghk Kiiltiir Spor Daire Baskan1 Ayhan MERT e gore, yemek hizmetlerini
gerceklestirmek icin ihaleyi alan firma her sene sanki kendilerine isin verilecegi gibi
bir havaya girmekte ve de o sekilde baski kurmaya ¢alismaktadir (Mert, 2007: 3).

Bu sikint1 dikkate alinarak firma secimine daha 6zen gosterilmesi ve iliskilere
daha dikkat edilmesi gerekmektedir.

4.4.11. Yapilan Sézlesmede G6z Oniinde Bulundurulmasi Gereken Hususlar

Bu soru ile amaclanan dis kaynak uygulamalar: yapilirken imzalanacak
sozlesmede dikkat edilmesi gereken hususlari belirlemektir.

Yapilan goriismeler sonucunda séozlesme imzalanirken dikkat edilecek
hususlar 6zet olarak: kamunun menfaatinin korunmasi, firmalarin ¢cahstirdiklar:
personelin 6zliik haklarina dikkat etmesi ve sartnamenin iyi bir sekilde hazirlanarak
alinan hizmetle ilgili tereddiide yol acmayacak kesinlikte ifadelerin kullanilmasidir.
4.4.12. Miiteahhit Firma Secilirken Yasanan Giicliikler

Amagc: firma seciminde yasanan giicliiklerin tespit edilmesi ve ¢éziim
onerileri iiretilmesinde yardimci olunmasidir.

Saghk Kiiltiir ve Spor Daire Baskam ve Idari Mali Isler Daire Baskam ile
yapilan goriismeler sonucunda; ihaleye yeteri kadar firmanin katilmamasi, ihale
Kanunu’ndan kaynaklanan idarelerin firma tercih edememesi hususu ve kagit

iizerinde istenen sartlar tasidig: goziikkmesine ragmen fiiliyatta yetersiz firmalara
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ihalenin verilebiliyor olmasi gibi giicliiklerin varhg tespit edilmistir. Bu sikintilar
icin ilk etapta kurumun yapabilecegi bir seyin olmadig1 anlasilmaktadir. Bu tiir
sikintilarin giderilmesi icin Kamu Thale Kanunu’nda bir takim diizenlemelerin
yapilmasi gerekmektedir.

4.4.13. Miiteahhit Firma Ile Yapilan Sézlesmelerin Siiresi

Bu siirelerin tespit edilmesindeki amag: siirelerin uzunlugunu belirlemek ve
siireleri arttirabilmek icin gerekli cahismalar1 yapmaktir.

Yapilan goriismeler sonucunda Kafkas Universitesi’nde temizlik hizmetleri
icin 5 aylik, giivenlik hizmetleri icin 6 aylik ve yemek hizmetleri i¢cin ise 8 aylik ve 1
yillik siireler icin ihale yapildig1 anlasilmaktadir. Bu siirelerin kisa olmasinin nedeni
Maliye Bakanhgi’ndan izin ahnmasinin gerekmesi, boylece siirecin gecikmesi ve de
o0denegin uzun siireler icin isin ihale edilebilmesi icin yetersiz olmasidir. Ozetle
ihaleler ilgili y1l icerisinde herhangi bir ayda yapilip 31 Aralik tarihine kadar gecerli
olmaktadur. Tlgili yihin ilk aylarinda Maliye Bakanhgindan izin alma islemleri ile
ugrasiimakta sonrasinda ise yilin geriye kalan kism i¢in ilgili is ihale edilmektedir.
Bu durum ise hizmetten yararlanma siiresini kisaltmaktadir.

Idari Mali isler Daire Baskam Ergiin BOZKIRLI’ya gore, “temizlik isleri icin
devlet tarafindan Kafkas Universitesine 2007 yili i¢cin yaklasik 130.000 YTL 6denek
aktarilmis olup bu kadarhk odenek ile sadece Rektorliik, Veteriner Fakiiltesi ve Fen
Edebiyat Fakiiltesinin Temizlik isleri ihale edilebilmektedir. Temizlik islerinin
Kafkas Universitesinin biitiin birimlerinde 1 yil boyunca dis kaynak kullanarak
yerine getirilebilmesi i¢in yaklasik 2.000.000 YTL ye ihtiya¢c duyulmaktadir. Ayrica
yine 6denek yetersizliginden dolay giivenlik hizmetleri de sadece Kars merkezdeki
birimlerde dis kaynak kullanilarak yerine getirilebilmektedir. Giivenlik hizmetleri
icin verilen 6denek ise 160.000 YTL dir. Tiim birimlerde giivenlik islerinin 1 y1l
boyuca dis kaynak yolu ile yerine getirilebilmesi icin ise 1.000.000 YTL ye ihtiyac
duyulmaktadir.” (Bozkirh, 2007: 2).

Kafkas Universitesine yeterli 6denek aktarildig: takdirde dis kaynak
kullanilarak islerin ihale edilmesi daha uzun siireler ve daha fazla birim icin

yapilabilecektir.
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4.4.14. Yapilan Sozlesmede Zaman icerisinde Yapilan Degisiklikler

Yapilan goriismeler sonucunda: yapilan sozlesmelerde ¢ok fazla degisikligin
yapilmadigi, sartname ve sozlesmede yazili maddelere taraflarin bagh kaldig:
anlasilmaktadir. Sadece yaz aylarinda 68renci bulunmamasindan dolayi ¢ikarilan
yemegin miktar1 azalmakta buna bagh olarak da firma eleman ¢ikarabilmektedir. Bu
husus sozlesmede yer almaktadir ve bu tiir degisiklik yapilmasinda Kafkas
Universitesi tarafindan bir sakinca goriilmemektedir.

4.4.15. Kafkas Universitesinde D1s Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarini
izleyen Birimler

Kafkas Universitesinde dis kaynak uygulamalarini izleyen birimin mevcut
olup olmadig: arastirilmakta ve dis kaynak kullanimina verilen 6nem belirlenmeye
calisiimaktadir.

2547 Sayil Yiiksek Ogretim Kanunu’nda ve 191 Sayili Kanun Hiikmiinde
Kararnamede tammlanan birimler arasinda boyle bir birim bulunmadigindan dolay:
resmiyette boyle bir birim Kafkas Universitesinde bulunmamaktadir. Ancak dis
kaynak kullanim icin ihale yapan Idari Mali Isler ve Saghk Kiiltiir ve Spor Daire
Baskanhklarinda bulunan Tahakkuk ve Satin Alma Sube Miidiirliikleri dis kaynak
kullanimi uygulamalarinin izlenmesi i¢in gorevlendirilmislerdir (Bozkirh, 2007: 2).

Buradan cikarilacak sonu¢la Kanunlarda gerekli diizenlemeler yapilarak
iniversitelerde dis kaynak uygulamalarini izleyen birimlerin kurulmasi
gerekmektedir. Boylece kendi asli isinin yaninda bu islere de zaman ayirmak
zorunda kaldig icin etkin bir denetim yapamayan tahakkuk subelerinden bu is
alinarak o iste uzmanlasms bir birim olusturulmus olacaktir.

4.4.16. Kafkas Universitesinde Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalarinin
Riskleri

Bu soru ile dis kaynak kullanimi uygulamalarinin getirecegi riskleri ve
tehlikeleri tespit ederek alinacak énlemlerle Kafkas Universitesinin zarar gérmesi
engellenmeye calisiimaktadir.

Saghk Kiiltiir ve Spor Daire Baskan1 Ayhan MERT e gore, “ihaleyi alan
firmada calisan elemanlarin zaman icerisinde kurum personeli ile olan iliskilerinin

gevsemesi en onemli risk olarak goriilmektedir.” (Mert, 2007: 3).
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Buradan cikarilacak sonuc: Kafkas Universitesinin ihale s6zlesmesi
hazirlamirken sozlesmenin daha teferruath yapilarak calisanlarin nasil davranmalar
gerektigini de maddeler halinde belirtmesi ve bu kurallara uymayanlara yaptirnmlar
uygulanabilmesi gerekmektedir.

4.4.17. Tedarikci Firmanin Se¢iminde Dikkat Edilecek Hususlar

Bir hizmet outsource edilmeden once dikkat edilecek hususlar belirlenmeli ve
o yonde hareket edilmelidir. Burada amac: Kafkas Universitesinin farkh alanlarda da
dis kaynak kullanimina gitmesi durumunda daha once yapilmis dis kaynak kullanimi
anlasmalarinda firma secerken edindigi tecriibelerden yararlanmaktir.

Tedarikci firma secilirken, Idari ve Mali Isler Daire Baskam Ergiin Bozkirhya
gore, “tedarikc¢i firmanin verecegi hizmetin niteligi ile teklif edilecek fiyatin
uygunlugu” dikkat edilmesi gereken bir husus iken; Saghk Kiiltiir ve Spor Daire
Baskani Ayhan Mert’e gore, “tedarikci firmanin hizmet verecegi konuda yetkili
olmasy, is tecriibelerinin olmasi, ¢alisanlarin sigortalarinin yatirihyor ve ¢alisanlarin
is deneyimine sahip oldugunu gosteren belgelerinin olmasi gibi hususlara dikkat
edilmesi gerekmektedir.

Buradan; dis kaynak kullanimi isini verecek olan iiniversite yetkilileri,
kurumlarina hizmet aliminda en iyiyi secerken; bir yandan da yiiklenici firma
personelinin 6zliik haklarini da dolayh yoldan korumus olmaktadirlar.

4.4.18. Tedarikci ile Yasanan Problemlerin Tespiti

Bu soru ile tedarikgi ile yasanacak problemlerin kontrolii ve denetimi
saglayan birimlerin ¢calisma sistemleri anlasilmaya cahsilmaktadir.

Problemler en ¢ok o hizmetten yararlanan kurum personelinin sikayetleri
dikkate alinarak tespit edilmektedir. Belirli zamanlarda kurulan komisyon tarafindan
da yerinde inceleme yapilarak aksakliklar tespit edilmektedir.

Daha once de bahsedilen denetim biriminin resmiyette olmamasi denetimin
devamhiligini olumsuz etkilemektedir.

4.4.19. Anlasmaya Uyulmadig1 Takdirde Yaptirimlar

Bu soru ile yiiklenici firmanin anlasmaya uymadig1 zaman ne tiir miieyyideler
ile karsilasacagi 6grenilmeye cahisiimistir.

Yapilan goriismelerden cikarilan sonuca gore yiiklenici firma anlasmaya

uymaz ise sirasi ile, uyari cezasi, para cezasi ve tek tarafli sozlesmesinin iptal
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edilmesi gibi cezalar uygulanmaktadir. Ayrica anlasmaya uymadigi icin sozlesmesi
iptal edilen firmanin yatirdig: kesin teminat tutari ihaleyi yapan kuruma gelir
kaydedilmekte ve ilgili firma 6 ay ile 2 y1la kadar ihalelere girmekten men
edilebilmektedir. Kafkas Universitesi Kars Meslek Yiiksekokulunda yemek isini
yiiklenen firmaya anlasmaya uymadig icin 2.000 YTL para cezas1 verilmistir (Mert,
2007: 3).

Sonug olarak anlasmaya uyulmadig: taktirde uygulanacak yaptirnmlar oldukga
caydirici ve tatmin edicidir.

4.4.20. Kafkas Universitesinde D1 Kaynaklardan Yararlanma Siireci

Arastirma konusu olan Kafkas Universitesinde dis kaynaklardan yararlanma
siirecinin ozetle nasil oldugunun anlasilmas1 amaclanmaktadar.

Yapilan goriismelere dayanarak dis kaynaklardan yararlanma siirecini su
sekilde ozetlenebilir: Baslangic 6denegi dikkate alinarak hizmetle alakah talebin
yaklasik maliyeti tespit edilir. Tespit edilen bu yaklasik maliyet tutari, 6denek
sinirlarini agsmiyor ise o isin yapilabilmesi i¢cin kurum amirinden bir onay belgesi
alimir. Daha sonra ilgili birim tarafindan ihale dokiimam hazirlanarak yapilacak ihale
ile ilgili Kamu ihale Biilteni ve Mahalli Gazetelerde ilan verilir. ilan sonucunda
sartlar tastyan firmalar miiracaat eder. Thale tarihinde ekonomik acidan en avantajh
teklifi veren firma ile tamamlanan prosediir sonrasinda da anlasma imzalanmaktadir.

Daha énce bahsedilen biiyiik biitceli firmalarin Kafkas Universitesinde
ihaleye girmiyor olmasi sorununun ihale ilanlarinin ulusal gazetelerde de yer almasi
ve ddenek miktariin arttirilmasi ile ¢oziilebilecegi diisiiniilmektedir.

4.4.21. Kafkas Universitesinde Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalar

Kafkas Universitesinde ii¢c alanda dis kaynak kullanilmaktadir. Bunlar:
Yemekhane, temizlik ve giivenlik hizmetleridir. Bu hizmetler 6rnekle anlatilmaya
cahisilacaktir.
4.4.21.1. Yemek Hizmeti

Kafkas Universitesinde yemek hizmeti 2000 yilina kadar 3 tene kadrolu
kurum ascis1 ve 10 tane gegici isci ile yerine getiriliyordu. Kafkas Universitesinde
her gecen giin 6grenci ve personel sayisinin artmasina karsin yemekhane personel
sayisinin sabit kalmasina da bagh olarak her gecen giin verimlilik azalmakta idi.

Boylece dis kaynak kullanimi kacimlmaz hale gelmistir (Giindiiz, 2007: 1).
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Kafkas Universitesi Saghk Kiiltiir ve Spor Dairesi Tahakkuk Subesi Miidiirii
Yavuz GUNDUZ’e gore, “yemekhane hizmetlerinin dis kaynak kullamlarak yerine
getirilmesinin avantajlari1 sunlardir: Tek bir yemekhane ile biitiin birimlerin isleri
yiiriitiilebilmekte, tesis ve sendika maliyetlerine katlanmaktan kurtulmus olunmakta,
is¢i cikarildiginda tazminat maliyeti kuruma ait olmamakta, ayrica daha az maliyetle
isi yerine getirebilmekte ve verimlilik artmis olmaktadir. Dezavantajlar ise sunlardir:
Yemegin tek bir merkezden iiretilerek diger birimlere aracla tasinmasi daha sonra da
bir kaptan digerine aktarilmasi sirasinda yemegin kalitesi diisebilmektedir. Ayrica
kisi basina ortalama 1,05* YTL yemek iicreti alinmasina karsin yemegin 6,95%*
YTL ye mal ediliyor olmasi ve aradaki farkin kurum tarafindan siibvanse ediliyor

olmasi dezavantaj olarak goriilebilir” (Giindiiz, 2007: 2).

e Ogrencinin 1 giinliik yemek iicreti = 1,25 YTL
e AKk. Personel giinliik yemek iicreti = 1,25 YTL
e id. Personel 1 giinliik yemek iicreti = 0,65 YTL

* Ortalama kisi basina alinan yemek iicreti: 3,15/3=1,05 YTL

e 1 kisilik kuru gida gideri (is¢ilik hari¢) = 5,00 YTL

¢ Kisi basina hizmet alim giderleri =0,95 YTL
e Diger giderler (elektrik, su, v.s.) =1,00 YTL

** Ortalama 1 giinliik yemegin kuruma maliyeti = 6,95 YTL

Asagidaki arastirmada, ayni1 hizmetin kurum personeli ile mi yoksa dis
kaynak kullamlarak m1 yapilmasinin sayisal mukayesesi yapilarak hangisinin daha
avantajh oldugunu tespit etmek amaclanmaktadir.

Kafkas Universitesi Saglik Kiiltiir ve Spor Dairesi Satin Alma Memuru Mutlu
OZTURKKAN’a gire, “Yemek hizmetinin kurum personeli tarafindan yerine
getirilebilmesi icin en az 17 personele ihtiya¢c duyulmaktadir. 1 personelin kuruma
kisi basina yaklasik maliyeti (aylhik + saghk gideri) briit 1.200 YTL dir. Aylik toplam
personel gideri ise 17 x 1.200 YTL = 20.400 YTL olur. Ayrica bu hizmetin
yapilabilmesi i¢in 2 tane araca, bu aracglari kullanacak 2 tane sofore ihtiyac

duyulmaktadir. Bu soforlerin ayhk giderlerini, arac¢larin yakitin1 ve amortisman,
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bakim onarim giderlerini, ekmek ve su giderleri de hesap edilirse yaklasik aylhik
30.000 YTL daha maliyet ctkmaktadir”(Oztiirkkan, 2007: 3). Bu maliyete aylhik
personel maliyeti olan 20.400 YTL de eklendiginde bir aylik yemek kurum personeli
ile 50.400 YTL ye mal edilmis olmaktadir.

Bu hizmet dis kaynak kullanilarak yapildiginda ise yiiklenici firmaya 6denen

ayhk 16.000 YTL* dir (Oztiirkkan, 2007: 3).

* 135.000 YTL (ihale Bedeli) / 8 Ay (fhale Siiresi) = 16.000 YTL

Kafkas Universitesi yemek hizmetini dig kaynak kullanarak disaridan aldig
taktirde yaklasik olarak ayhk 50.400 YTL — 16.000 YTL = 34.400 YTL Kkar elde
etmektedir.

Kafkas Universitesi kisi basina yaklasik 6,95 YTL ye mal ettigi yemegi kisi
basina ortalama 1,05 YTL ye vererek 5,90 YTL zarar ediyor gibi goriinse de 5.830*
kisiye daha bu fiyattan yemek vermis olsa bile zarar etmis sayilmaz. Sadece yemek
isini kurum personeline degil de dis kaynaktan yararlanarak yaptirmasindan dolay:
ortaya ¢ikan kari dagitmis olmaktadir.

Kaldi ki Kafkas Universitesi yemekhanesinde yemek yiyen Kisi sayis1 Ocak
2007 itibari ile 758 kisidir (Mert, 2007: 2).

*34.400 YTL (kar) /5,90 YTL (kisi bas1 katlanilan fazla maliyet) = 5.830 Kisi
4.4.21.2. Temizlik Hizmeti

Kafkas Universitesinde 2007 yili temizlik giderleri i¢cin ayrilan 6denek
miktar1 130.000 YTL dir (Bozkirh, 2007: 4). Temizlik isini yapan yiiklenici firmada
15 personel cahsmaktadir. Kafkas Universitesinin de bu isi 15 adet kendi personeli
ile yerine getirdigi varsayilarak bir maliyet karsilastirilmasi yapilacaktir.

e 1 hizmetlinin Kafkas Universitesine maliyeti aylik 1.038,00 YTL
¢ 1 hizmetlinin ayhk saghk gideri + elbise yardimi ortala 150,00 YTL

e 1 hizmetlinin Kafkas Universitesine maliyeti ortalama 1.200,00 YTL

e 15 hizmetlinin 1 y1l boyunca olan maliyeti 15 x 12 x 1.200 = 216.000 YTL
e KAU ye temizlik malzemesi icin ayrilan yilhk 6denek = 5.000 YTL
e Kafkas Universitesinin yilhk temizlik hizmetine harcadigi = 221.000 YTL
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Temizlik hizmetinin dis kaynak kullanilarak yerine getirilmesi ile olusacak
yaklasik maliyet asagidaki gibidir.
e 1 yiiklenici firma personelinin maliyeti aylik 440 YTL (net) =750 YTL
e 15 iscinin firmaya yilhk maliyeti 15 x 12 x 750 = 135.000,00 YTL
Acik bir bicimde goriildiigii gibi temizlik hizmeti yiiklenici firmaya
yaptirildiginda temizlik malzemesi giderleri, personel saghk giderleri ve elbise
yardinm gibi giderlerden Kafkas Universitesi; bagka bir tabirle kurtulmus olmaktadr.
Bu érnekte de goriildiigii gibi kaba bir hesapla Kafkas Universitesi kendi personeli
ile temizlik isini 1 y1l boyunca yerine getirmek isterse maliyet yaklasik 221.000 YTL
iken; dis kaynak kullanarak yerine getirdiginde ise maliyet yaklasik olarak 135.000
YTL olmaktadir. Dis kaynak kullaniminin maliyet avantajindan baska bir avantaji
da; Kafkas Universitesine temizlik malzemesi icin ayrilan 6denegin kullamlmayarak
zaten yetersiz olan biiro malzemesi ahm odenegine aktarilarak degerlendirilmesidir.
4.4.21.3. Giivenlik Hizmeti
Kafkas Universitesinin merkez birimlerinde giivenlik hizmeti 2 yildir dis
kaynak kullanilarak yerine getirilmektedir. Kafkas Universitesinde 2007 yil
giivenlik giderleri icin ayrilan 6denek miktar: 160.000 YTL dir (Bozkirly, 2007: 4).
Giivenlik isini yapan yiiklenici firmada 35 personel calismaktadir. Kafkas
Universitesinin de bu isi 35 adet kendi personeli ile yerine getirdigi varsayilarak bir
maliyet karsilastirnlmasi yapilacaktir.
e 1 giivenlik¢inin Kafkas Universitesine maliyeti aylik 1.180,00 YTL
e 1 giivenlik¢inin ayhk saghk gideri + elbise yardimi ortalama 120,00 YTL

e 1 giivenlikcinin Kafkas Universitesine maliyeti ortalama  1.300,00 YTL

e 35 giivenlik¢inin 1 y1l boyunca olan maliyeti 35 x 12 x 1.300 = 546.000 YTL
e Kafkas Universitesinin yillik giivenlik hizmetine harcadigi = 546.000 YTL
Giivenlik hizmetinin dis kaynak kullanilarak yerine getirilmesi ile olusacak
yaklasik maliyet asagidaki gibidir.
e 1 adet yiiklenici firma personelinin maliyeti aylik 440 YTL (net) =750 YTL
e 35 ozel giivenlikcinin kuruma yillik maliyeti 35 x 12 x 750 = 315.000 YTL
Acik bir bicimde goriildiigii gibi Kafkas Universitesi, giivenlik hizmeti

yiiklenici firmaya yaptirildiginda, personel saghk giderleri ve elbise yardimi gibi
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giderlere katlanmaktan kurtulmus olmaktadir. Bu 6rnekte de goriildiigii gibi kaba bir
hesapla Kafkas Universitesi kendi personeli ile giivenlik isini 1 y1l boyunca yerine
getirmek isterse maliyet yaklasik 546.000 YTL iken; dis kaynak kullanarak yerine
getirdiginde ise maliyet yaklasik olarak 315.000 YTL olmaktadir. Boylece yaklasik
231.000 YTL lik bir kayip onlenmis olur. Di1s kaynak kullaniminin Kafkas
Universitesine bir baska avantaji da emeklilik gibi islemler sonrasinda maruz

kalacag kidem tazminati gibi 6demeleri yapmayacak olmasidir.
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SONUC VE ONERILER

Degisime ayak uydurabilmek icin diinyadaki sosyoekonomik, teknolojik
gelismelerin; hangi yonde ve hangi hizda gelistigini izlemek, soz konusu faktorlerin
gelecekte isletmeleri nasil etkileyeceginin tespit etmek gerekmektedir. Bu baglamda;
degisime karsi ayakta kalabilmenin tek sarti yeniden yapilanmadir. Yeniden
yapilanma siirecinde, dis kaynaklardan yararlanma, isletmelere ana faaliyet
konularinda geliserek rekabet giiciinii, i¢c teknik yetenekleri arttirma ve yeni
durumlara hizh ayak uydurabilme imkani tanimaktadir. Yatirim ve yonetim,
dikkatlerini bu konular iizerinde yogunlastirarak ek maliyetleri ortadan kaldirmakta
ve 0l¢cek ekonomisini miimkiin kilmaktadir. Bu yonii ile dis kaynak kullanima,
endiistriyel yenilik icin katalizor niteligindedir.

Dis kaynaklardan yararlanma maliyetleri azaltmakta, isletmeyi yeni firsatlarin
degerlendirilmesine yoneltmekte ve boylelikle yaratilacak katma deger ile
organizasyonun uzun vadedeki degerini yiikseltmektedir. Dis kaynak kullanilmasi
sonucunda is basitlesmekte, faaliyetlerde etkinlik ve verimlilik artmaktadir.

Dogu Anadolu Bélgesinde faaliyet gosteren Kafkas Universitesinde temizlik,
yemek ve giivenlik hizmetleri alaninda kullanilan dis kaynak kullanimi
uygulamalarinin isleyisini takip ettig¢imiz bu arastirmadan asagidaki sonuclar elde
edilmistir.

Alinan cevaplara bakildiginda Kafkas Universitesinde uygulanan ilk dis
kaynak kullanimi 6rnegi, 2000 yilinda uygulanmaya baslayan temizlik hizmeti
olmustur. Bunu 2004 yilinda yemek, 2006 yilinda ise giivenlik hizmeti uygulamalari
takip etmistir. Kafkas Universitesinin 1992 yilinda kurulduguna bakildiginda gec
kalmis olan dis kaynak kullanimi uygulamalarinin Kafkas Universitesinin 6z
yetenegi disindaki diger alanlara da yayilmasi gerekmektedir. ilk etapta diisiiniilen
ogrenci kafilelerinin seyahat firmalari ile etkinliklere gotiiriilmesi diisiincesinin bir an
once hayata gecmesi gerektigi kanaatindeyiz.

Kafkas Universitesinde uygulanan dis kaynak kullanimi uygulamalarini
yerine getiren yiiklenici firmalara bakildiginda yemek hizmetini veren firma
disindaki firmalarin yakin cevrede faaliyet gosteren kiiciik biitceli firmalar oldugu
goriilmektedir. Daha onde de belirttig¢imiz gibi ihale edilecek isin kiiciik biitceli

olmasi ihaleye giren firmanin da kiigiik biitceli olmasina neden olmaktadir. Kafkas
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Universitesine ayrilan 6denek miktariin arttirilmasi ve buna bagh olarak ta isin
hacminin ve ihale bedelinin artmasi, ihale siirecinde biiyiik ve kaliteli firmalarin
miiracaatlarin gerceklestirecektir. Boylece Kafkas Universitesine ait dis birimler de
(Ardahan, Igdir, Kagizman, SABESYO v.b.) dis kaynak kullanimi uygulamalarimin
getirdigi hizmetlerden istifade etmis olacaklardir.

Kafkas Universitesinde uygulanan dis kaynak kullanimi1 uygulamalari
sirasinda yiiklenici firma ile bazi problemlerin yasandig goriilmektedir. “Ozellikle
yemek isini iistlenen yiiklenici firmalarin problem ¢ikardigi gozlemlenmektedir. Bu
problemlerin basinda ihaleyi o sene alan yiiklenici firmanin seneye ayni1 isin yine
kendisine verilmesi gerektigi havasina girmesi ve kuruma baski kurmaya
calismasidir” (Mert, 2007: 3). Ayrica firma ¢calisanlarinin kalifiye olmamasi ve
kurum personeli ile olan iliskilerinin zamanla gevsemesi de gozlemlenen diger
problemlerdir. Kafkas Universitesine dis kaynak kullanimi uygulamalari icin yeteri
kadar 6denek aktarildiginda ve ihale sartnameleri daha teferruath hazirlandiginda bu
tiir problemlerin ¢oziilecegi kanaatindeyiz.

Kafkas Universitesinde uygulanan dis kaynak kullanimi érneklerine
bakildiginda isin 5-6 ve 8 aylik siireler icin ihale edildigi goriillmektedir. D1s kaynak
kullanilacak isin ihale edilecegi siirenin az olma sebebi: 6denegin ancak isin 5-8
aylik siire icin ihale edilmesine yetebiliyor olmasi ve Maliye Bakanhgindan ihale izin
islemlerinin 4-5 ay siiriityor olmasindan kaynaklanmaktadir. Kesintisiz bir sekilde
uzun yillar dis kaynak kullanimi uygulamalarindan yararlanabilmek icin Kafkas
Universitesine ayrilan 6denek miktarinin arttirillmasi ve yasal prosediirlerin
azaltilmasi gerekmektedir.

Yapilan arastirmalarda Kafkas Universitesinde dis kaynak kullanimi
uygulamalarim izleyen ve denetleyen bir birimin olmadigi goriilmektedir. Bu durum
2547 Sayih Kanun ve 191 Sayih KHK’den kaynaklanmaktadir. Bu kanunlarda bdyle
bir birim resmen tammlanmamstir. Kanunda tammmlanmamus bir birimi kurmak yasal
olmayacagindan dolayr Kafkas Universitesinde fiilen béyle bir birim olmamasina
karsin; Kafkas Universitesi biinyesinde bulunan ilgili Baskanhklarin Satin Alma ve
Tahakkuk Sube Miidiirliikleri bu denetim faaliyetini yerine getirmektedir. Tahakkuk
ve Satin Alma Miidiirliigiindeki denetimle ilgili personelin sadece denetim isi ile

gorevlendirilmelerinin gerektigini diisiinmekteyiz. Asli islerinin yaninda denetim
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isini de yapiyor olmalar1 denetimin etkinligini azaltacaktir. En kisa zamanda gerekli
yasal diizenlemelerin yapilarak denetim birimlerinin fiilen olusturulmasi
gerekmektedir.

Kafkas Universitesinde yapilan dis kaynak kullanimi uygulamalari bu tiir
sikintilara ragmen basarih bir sekilde yiiriitillmekte ve bu islerin kurum personeli ile
yerine getirilmesine gore daha az maliyetli olmaktadir.

Sonug itibariyle, dis kaynaklardan yararlanma da diger tiim yonetim
tekniklerinde oldugu gibi, yerine ve zamanina gore kullanilmasi ve yonetilmesi
gereken, boyle yapildiginda isletmelerin basarilarina katkida bulunan bir isletmecilik
teknigidir. Di1s kaynaklardan yararlanma (outsourcing) yaklasimi, sirketleri ve
kurumlari dolayisiyla da Kafkas Universitesini ileri gotiirebilecek anahtar bir

stratejik teknik olarak goriilmelidir.
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EKLER

EK: 1- KAFKAS UNIiVERSITESINDE GOREV YAPAN IiDARI
PERSONELIN SINIF VE BiRIMLER BAZINDA DAGILIM TABLOSU

KURUMU  : KAFKAS UNIVERSITESI
TESKILATI : MERKEZ
BUTCE TURU : OZEL
26.02.2007
BIiRIMI GiH THS | SHS |AV.H | YHS | TOPLAM

Genel Sekreterlik 5 5
Sivil Savunma Uzmanhg 0 - - - - 0
Strateji GelistirmeDaire Baskanhg: 4 4
Personel Daire Bsk.lig1 10 10
Ogrenci Isl.Daire Bsk.hg1 8 8
id.ve Mali isl.D.Bsk.h1 34 10 44
Sag.Kiilt.ve Sp.Daire Bsk.ig1 11 3 3 17
Kiitiiphane ve Dokm.D.Bsk.hg1 5 - - - - 5
Yapi isl.ve Tek D.Bsk.ig 6 34 4 44
Bilgi islem Daire Bsk.hg1 3 3
Hukuk Miisavirligi 0 0
Avukat - - - - - 0
Hayv.Ars.ve Uyg.Merk.Miid. 0 - 0 - - 0
Egitim Uyg.Ciftlik Miid. 0 - - - 0
Veteriner Fakiiltesi 20 2 3 10 35
Fen-Edebiyat Fakiiltesi 19 3 4 26
ik.ve Id.Bil.Fakiiltesi 5 1 2 8
Egitim Fakiiltesi 5 1 - - 2 8
Tip Fakiiltesi 9 17 19 - 10 55
Igdir Ziraat Fakiiltesi
Devlet Kanservatuvari
Sarikanms MYO
Kars MYO 8 1 9
Igdir MYO 12 2 2 16
Kagizman MYO 5 1 2 8
Ardahan MYO 6 1 2 9
SABESYO 12 1 3 16
Kars SYO 5 1 1 7
Fen Bil.Enstitiisii 2 2
Saghik Bil. Enstitiisii 2 2
Sosyal Bil.Enstitiisii 2 2

TOPLAM 198 63 26 0 56 343

Kaynak: (BAYRAKCI, 2007: 1).

76




EK: 2 - KAFKAS UNIVERSITESINDE DOLU BULUNAN AKADEMIK

KADROLARIN BiRiMLERE GORE DAGILIM TABLOSU

KURUMU : KAFKAS UNIVERSITESI
TESKILATI B -MERKEZ
BUTCE TURU : OZEL

30.05.2007
BIRIMLER | Prof. | Do¢. | Y.Do¢c | Ogr.G | Okt [ Ar.G| Uzm | Cev TOP
Veteriner Fak | 13 29 24 0 0 31 1 0 98
Fen Ed. Fak | 4 5 35 5 0 32 2 0 83
ik. Id. Bil. Fak | 0 0 11 3 0 34 0 0 48
Egitim Fak | 1 0 9 7 0 31 0 0 48
Tip Fakiiltesi | 1 0 10 0 0 14 0 0 25
Kars MYO | 0 0 1 19 0 0 0 0 20
SABESYO* | 0 0 1 4 4 4 0 0 13
Igdir MYO | 0 0 0 14 0 0 0 0 14
Ardahan MYO | 0 0 0 10 0 0 0 0 10
KagzmanMYO | 0 0 0 11 0 0 0 0 11
Kars SYO [ 0 0 1 7 0 14 0 0 22
Fen Bil. Enst | 0 0 0 0 0 6 0 0 6
Saghk Bil Enst | 0 0 0 0 0 8 0 0 8
Sosyal Bil Enst | 0 0 0 0 0 5 0 0 5
Sankans MYO | 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Devlet Konserv | 0 0 0 2 0 0 0 0 2
Rektorlik | 0 0 0 0 43 0 11 0 54
GENEL TOP | 19 34 92 83 47 179 | 14 0 468
Kaynak: (BAYRAKCI, 2007: 2).
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