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OZET

Bu calismada, insan kaynaklari yonetiminde (IKY) ve IKY fonksiyonlarmnda
dis kaynak kullamimi ve boyutlan incelenmektedir. Disg kaynak kullanimu; igletmelerin
" rekabette One gegmek icin belirledikleri temel yeteneklerine yogunlasip, bunun
digindaki faaliyetlerinin tiimiinii veya bir kismum isletme disindaki organizasyonlardan
temin etmesidir. Dis kaynak kullanimi, pek ¢ok yénetim yaklagimini etkilemekte ve bu
yaklagimlardan etkilenmektedir. Caligmada; dig kaynak kullanmimu ile etkilesim iginde
olan gilincel yaklagimlar ele alindiktan sonra, dig kaynak kullanimu stireci incelenip,
insan kaynaklar1 yonetimi ve fonksiyonlariin dig kaynaklardan teminine yer
verilecektir. Aragtirma kisminda ise; insan kaynaklar: yonetiminin bazi fonksiyonlarini

dis kaynaktan temin eden bir isletmenin uygulamalarindan bahsedilecektir.

VIII



ABSTRACT

In this study, outsourcing and its dimensions in human resources management
and in human resources management functions have been researched here. When
businesses concentrate on fundamental skills in order to lead in rivalry, they prefer
outsourcing in which businesses get most or all of their functions from other
organizations. Outsourcing has been effecting many approaches to management and has
it self been affected by them. In our study, after up to date approaches regarding
outsourcing had been tackled, the study of outsourcing applications processes will be
examined and human resources management, as well as outsourcing its various
functions will be placed. In research part, the applications of a business which outsource

some of its human resources management functions, will be mentioned.



GiRiS

Giin gegtikge ilerleyen ve degisen ekonomi dinamiklerine, bilgi teknolojilerine
ve isletme dinamiklerine ayak uydurmak artik bir zorunluluk haline gelmektedir.
Isletmelerin yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri igin miisterinin
memnuniyetini saglamada temel &zelliklerden olan iz, kalite ve maliyet avantajim
saglamalar1 gerekmektedir. Artik miisteriler bilin¢lenmis ve kendi beklentilerine gore
farklilagtirilmig drtinlerin ve hizmetlerin, uygun kalitede, hizli ve ucuza saglanmasint
talep etmektedirler. Bunun yam sira iilke ekonomisinde ve kiiresel ekonomideki ani
dalgalanmalar da sirketler agisindan 6nemli riskler olugturmaktadir. Tiim bu etkenlere
bagli olarak isletmeler tretim ve yOnetim yapilannda radikal degisimler yapmaya
baglamuglardir. Degisime uyum saglayabilmek, dalgalanmalardan daha az etkilenmek,
giincel ve en son teknolojilerden, bilgi birikiminden hizla yararlanabilmek amaciyla dig
kaynak kullanimi yaygin olarak uygulanmakta ve kullamildig1 alanlar giderek
¢esitlenmektedir. Dis kaynak kullammi 6zellikle bilgi teknolojileri, yonetsel faaliyetler,
emlak, dagitim, lojistik, imalat, miisteri hizmetleri, finans ve insan kaynaklari gibi
faaliyet alanlarinda yogunlasmaktadir. 90’ yillarin baslarinda dis kaynak kullanimi;
igletmeler a¢isindan §lgek ekonomileri saglama ve maliyet kontrollerindeki etkinlik gibi
konularda pratik bir ara¢ olarak gériilmiigtiir. 2000°1i yillarda ise dis kaynak kullanimi
yenilik¢iligin, kiictilerek miisteriye ve asil ige odaklanip daha iyi hizmet verilmesiyle
rekabet avantajlann saglamanin ve kiiresel stratejilerin Onemli bir unsuru haline

gelmistir.

Tiim bunlarin yaninda isletmeler, kendilerini rekabette 6ne gegirecek ve basariya
gotiirecek asil unsurun insan kayna$i oldugunun farkina varmuslardir. Uluslararas:
isletmeler en uygun ve iyi egitimli isgiiciine sahip olmak kaydiyla rekabet ortaminda
bagarili olabilmektedirler. Miigteri gereksinimlerinin de8ismesi, gen¢ niifusun
yogunlugu, uluslar arasi rekabetin artmas: gibi faktorler, isletmelerin diger
isletmelerden farklilagarak temel yetenekler gelistirmelerini zorunlu hale getirmektedir.
Temel yeteneklere yogunlagmak, maliyetleri azaltmak, zaman kazanmak igin
isletmelerde insan kaynaklarina iligkin c¢esitli faaliyetlerde dig kaynak kullanimi
glindeme gelmektedir. Bdylece insan kaynaklari departmanlarinda idari ve biirokratik
isler azaltilarak, insan kaynaklar yonetimi igletme stratejisine daha fazla odaklanabilir
hale gelmektedir.



Bu ¢aliymada insan kaynaklari yoénetiminde ve insan kaynaklari y6netimi
fonksiyonlarinda dig kaynak kullamimi1 konusu incelenmeye galigilmistir.

Caligmanin birinci boliimiinde dig kaynak kullaniminda etkili olan;
giiclendirme, kiiciilme, stratejik isbirlikleri, temel yetenek, 6grenen organizasyonlar ve
tabi ki dis kaynak kullanimi sonrasi doan organizasyon yapilar1 olan sanal
organizasyonlar ve sebeke organizasyonlara yer verilmistir.

Ikinci boliimde ise dig kaynak kullanimi detayh olarak tanimlanmus, dis kaynak
kullanimimin  6neminden, tarihsel gelisiminden, dis kaynak kullamim alanlarindan,
smiflandinlmasindan, diinyadaki ve Tiirkiye’deki uygulamalarindan, dig kaynak
kullamminin avantaj ve dezavantajlarindan ve son olarak da dis kaynak kullanimi
stirecinden bahsedilmigtir.

Uglincti  boliimde insan kaynaklari yonetiminde dis kaynak kullanim
incelenmigtir.

Dordiincii bsliimde ise Tiirkiye’de 6nde gelen bir gida sirketiyle goriismeler
yapilarak, insan kaynaklar yonetiminde dis kaynak kullammina bakislari, dis kaynaktan

temin ettikleri insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar ve isleyis siireci incelenmigtir.



BIiRINCi BOLTUM
DIS KAYNAK KULLANIMI (OUTSOURCING) iLE
ILGILI YAKLASIMLAR

Artan bir hizia ve stirekli degisen rekabet ortaminda igletmelerin varliklarim
koruyabilmeleri ve gelismeleri igin ekonomik, sosyal, kiiltlirel, teknolojik vb.
degisikliklere uyum saglamalarn gerekmektedir. Ayrica igletmelerin bu yeni diizende
basarili olmalar1 diger isletmelerden farkli olmalarina, miisterileri igin deger
yaratabilmelerine ve bunu stirekli kilmalarina baglidir. Bu degisiklikler ve gereklilikler,
isletmelerde isgéren yapisim1 ve ySnetim modellerini de etkilemekte ve gelisimlerini
zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk ve isletmelerin rekabette 6ne ¢ikma istekleri; sadece
isletmelerin i¢ kaynaklar ile degil, aym zamanda disaridaki isletmelerden ve dis kaynak
kullanimi yolu ile saglanmak tizere diger isletmelerle igbirligine gitmelerini, zaman
zaman birbirlerinin miisterisi olmalarinl, zaman zaman birbirlerinin fonksiyonlarina
destek vermelerini, kimi zaman ise her bir isletme fonksiyonunu farkli isletmelerin
yerine getirmesini gerektirmektedir. Biitlin bunlar hem yodnetim ag¢isindan hem de

isgérenler agisindan degisime, hazirlanmaya ve gelismeye neden teskil etmektedir.

Glintimiizde isletmelerin rekabette avantajli konuma gegmek igin kullandiklan
bir yontem olan “dig kaynak kullamim (outsourcing)”; bazen dig kaynak kullanimi
tncesinde, bazen dig kaynak kullamm asamasinda veya sonrasinda gesitli yonetim
tekniklerinin kullanimina neden olmakta ve kimi ydnetim tekniklerinin aynlmaz bir
pargast ya da sonucu olabilmektedir. Bundan dolay1 asagida dis kaynak kullanimini
etkileyen gesitli yaklasimlara deginilecektir.

1.1. Dis Kaynak Kullanimim Etkileyen Yaklasimlar
1.1.1. Giiclendirme

Yonetimin aldig: kararlarin igletmede en alt kademedeki personelden en tist
kademedeki personele kadar etkileri vardir. Tabi bu alinan kararlar sadece personeli
degil isletmedeki uygulanan yoéntemleri, teknikleri, stiregleri de etkilemektedir.
Dolayistyla dis kaynak kullanimina dair ySnetimin aldig1 bir karar isletmede uygulanan
diger teknikleri de etkileyecek ve bunlardan etkilenecektir. Bunlardan biri de personel
giiclendirmedir.



Giiglendirmeye iligkin literatiirde lizerinde anlagmaya varilmug asagidaki

noktalar giiglendirme kavraminin tanimlanmasina énciiliik etmektedir:

e Hiyerarsik giice sahip olan kigilerden alinan yetkinin isletmede ve toplumda
miimkiin olan en alt diizeye devredilmesini,

o Alt diizeydekiler arasinda sorumlulugu arttirma,

e Alt diizeydeki insanlarin problem ¢6zme yetenegini gelistirme,

o Alt diizeydeki insanlara kendi kaderlerinin sorumlulugunu tistlenmelerine destek
olma,

e Tiim insanlarin potansiyellerine ulagmalarina yardimei olma,

¢ Giiglendirmenin olumlu etkilerini bu insanlarn tiim hayatlarina yayma.

Yukarida siralanan noktalar dikkatte alinarak gliglendirme kavram soyle
tammlanmugtir:  Isg6renlerin  kendilerini motive edilmig hissettikleri, bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harckete gegme arzusu
duyduklan, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve Orgiitlin amaglari
dogrultusunda uygun ve anlamh bulduklan isleri yapmalarim saglayan kosullar seklinde
tammlanmaktadir.’

Bu tanima gore giiclendirmenin, yetki (karar alma ve uygulama), uzmanhk
(bilgi ve beceri) ve kigilik, 6zgliven ve motivasyon boyutlari oldugu; giliglendirme ile
iggbrenlerin, bu boyutlar1 agisindan giiclii konuma getirilmesinin amaglandig:
anlagilmaktadir. Dolayisiyla igsgbren giiglendirme yetki devri, katilim ve motivasyon
kavramlarinin bir uzantist goriintimtinde olmakla birlikte; bu kavramlardan daha genig
bir anlami1 ve bakig agisi igermektedir.

Isletmelerde birgok konuda dig kaynak kullanimina gidildiginden artik
isletmede kalan personelin yukaridaki gibi gliglendirilmis bir personel olmasina daha
cok ihtiyag vardir. Clinkti artik igletmede az ama 6z personel ve asil sorumluluk ve yetki
sahibi olmasi gereken personel bu kalanlardir. Dolayisiyla sunu sSyleyebiliriz ki; dis
kaynak kullamimi personel giliclendirmeyi desteklemektedir ve gliclendirmenin hem
nedeni hem de gli¢lendirilmis personelin islerini daha iyi, daha ¢ok yetkiyle ve
uzmanlikla yapmasina baghi olarak da sonucudur. Outsourcing ile beraber gelen

gliclendirme de ayni zamanda

! Gliven Murat, “Cagdag Bir Yonetim Yaklagimi: Personel Giglendirme”, M.U. S.B.E. Oneri Dergisi,
C.4, S.16 (Haziran, 2001), ss. 114-115.



isgérenlerin problem ¢6zme yeteneklerini tedarikgi sirketin ¢alisanlarindan da grenme
yoluyla daha da arttirmaktadur.

Giiglendirme uygulamalarini igletmelerde en kritik bagari etkenlerinden birisi

konumuna getiren baglica etmenler sunlardir:?

Kiiresellesme ve siirekli defisen bir dig gevrede musteri istek ve beklentilerine

hizhi ve etkin cevap verebilme zorunlulugu; beklentileri yiikselen isgdrenler; bilgi ve

yaraticithgin rekabette iistiinliik saglayabilecek en Onemli stratejik &geler konumuna

gelmesi.

Giiglendirmenin hem c¢alisanlar hem de orgiit agisindan yarattifi faydalar

sunlardar:®

Calisanlar agisindan;

Giiglendirme ile karar verme yetkisi arttirilir.

Caliganlarin rol tanimiyla ilgili stres ve kaygilari azalir, gbrevlerin
paylasimi ve giiven ortarm saglanir.

Caliganlarin kendi kendilerini kontrol etmeleri miimkiin olur.
Calisanlarin artan egitim ve refah diizeyine uygun bir ¢alisma ortam
yaratilmis olunur.

Calisanlarin yaraticiliklar1 ve yetenekleri 6nemli Olglide arttirilmig

olunur.

Gii¢lendirilmis ¢alhiganlar: yonlendiren kogluk yapan yoneticiler agisindan;

Aynintilarla ve rutinlerle ugrasmaktan kurtulup dikkatlerini daha
stratejik konulara ySneltme firsat: bulurlar.

Birgok igi vasat bir bigimde yapmaktansa g¢ok daha az igi daha iyi
bigimde yapmalar miimkiin olur.

Kariyerde ilerlemeleri kolaylagir.

? Nihat Karakog ve N. Ozge Biyiklilar, “Isletmelerdeki 1SO 9001 Uygulamalarwmn Isgéreni Giiglendirme
Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma”, M.U. S.B.E. Oneri Dergisi, C.5, S.19 (Ocak,

2003), ss. 1-11.

? Goksel Ataman, Isletme Yénetimi, istanbul: Ttirkmen Kitapevi, 2001, s. 347.



Giiglendirmenin uygulandig: bir 6rgiit agisindan;

e Caligmanmin esneklidi artar.

e Verimlilik 6nemli 6l¢lide artig gdsterir.

e Daha hizli ve tekin kararlar tiretilir.

e ¢ ve dis miisteri tatmini artar.

e Bilgi teknolojisinden daha iyi yararlaniimas1 miimkiin olur.

Isletmede iggéren giiglendirmenin basan ile yiirtitiilebilmesi i¢in su Orgitsel

kogullarin saglanmas: gerekmektedir: 4

o Orgiitlin hiyerarsik yapisinin basik olmast

o Is tammlarimn ve isleyis prosediirlerinin katilimciligr miimkiin kilacak
sekilde tasarlanmasi

e Misyon ve vizyonun agik, net olarak tanimlanmasi ve paylasiimas:

o Giiglendirilmig davramglar: destekleyen bir 6diillendirme sisteminin var
olmasi

o Orgiitte bilgi paylasimim saglayacak bir sistemin olugturulmas:

o Isgorenlerin siirekli olarak kendini gelistirebilecegi egitim ve dgrenme
ortaminin yaratiimasi

o Isgbrenin yalmzca ¢aligmasmi degil, tiim kisiliginin dikkate alinmas:.

Vasifli iggéren bulunmasi, isletmeye kazandinimasi ve bunlarm isletmede
tutulmas: isg6ren giiglendirmeyi etkilemektedir. insan kaynaklan yonetiminde ise alma
ve yerlestirme fonksiyonunun da dig kaynak kullanim: yoluyla temin edilmesinde; daha
uzman olan tedarik¢i firma, bu vasifli iggbren teminini daha iyi yapmas1 nedeniyle dig

kaynak kullamimu giiglendirmeyi pozitif etkilemektedir.

Buna ek olarak giiclendirmenin bagariyla uygulanabilmesi ig¢in iggéren
acisindan su hususlar da dikkate alimmalidir: Iggorenin kendini iyi tammasi, stirekli
gelistirme arzusu olmasi, degisime agik olmasi ve degisimi kolaylikla kabul etmesi,
kendine giiven derecesinin yliksek olmasi, aksiyona doniik olmasi, dinleme ve feedback

alma yetenegine sahip olmasi.’

4 Murat, a.g.e., s. 117.
SAge.,s. 119.



Ayrica iggoren giiclendirmeyi gergeklestirmede iist yonetimin giiven, baglilik
ve agik tartigma ortamu yaratmasi, basart ve basarisizliklart 6frenme firsatina
donistiirmesi, katithmcilifa agik olmasi ve bilgiyi paylagmasi, isgérenin hata yapma
korkusunu ortadan kaldirmas: ve karar alma ve uygulama konusunda iggéreni motive
etmesi; iggbrenin performans: konusunda net, yararli, zamaninda ve etkin geri besleme
imkan saglamasi; misyon ve vizyonu tanimlamasi ve paylagmasi; ve emir komuta
yerine yol gosterme, gelistirme ve kogluk yapmasi isgbéren giiglendirmenin

gerceklestirilebilmesi i¢in olumlu ve hizlandiric1 bir etki yapmaktadir.®
1.1.2. Kiiciilme (Downsizing)

Dis kaynak kullanimim etkileyen onemli bir karar da isletmede kiigiilme

(downsizing) karar1 verilmesidir.

Kiigiilme bir orgiitiin verimlilik ve/veya etkinligini arttirmak i¢in bilingli olarak
personel] azaltmaya bagvurmasidir. Bu amagla isletme y8netimi planh ve sistemli olarak
aldigy kararlar ve stratejiler ile yapilmakta olan igleri, bu igleri yapan caliganlarin
sayisini, Orgiitteki pozisyon ve hiyerarsi kademelerini azaltmaktadir. Kiigiilme progranm
esit ve homojen olarak &rgiitlin yalmzca belirli birimlerinde veya orgiit iginde farkly

oranlarda uygulanabilir.”

Kiigtilme, orgiitin verimlilik ve/veya etkinligini, sirketin giderler tizerindeki
kontroliinii, pazardaki rekabet glicini artwrmak ve aym isin daha az calisanla
yapumasimt saglamak igin isletme ySnetiminin planli ve sistemli olarak aldig: kararlar
ve stratejiler ile yapilmakta olan igleri, bu isleri yapan cahisan sayisini, orgitteki
pozisyon, fonksiyon ve hiyerarsik kademelerini orgiitiin belirli birimlerinde esit ve
homojen olarak veya 6rgiit i¢inde farkli oranlarda azaltmaktir.”

Kiigtilme uygulamalarimi her zaman orgiit igindeki birimleri, kademeleri,
¢aliganlan direkt azaltarak ve diger ¢aliganlara yiikleyerek gergeklestirmek olanaksizdr.
Dig kaynak kullanimu yoluyla bazi departman ve fonksiyonlari digaridan bir tedarikgiye
vererek; fazla personel ile ugrasma, gereksiz hiyerarsik kademeler gibi unsurlar dig
kaynaga devredilir ve fazla maliyetlerden, asil islere odaklanamamaktan, islerin siradan
yapilmasindan kurtulunup; uzmanlasmadan yararlanarak ve gegici galisan galistirma

¢ Murat, a.g.e., s. 118.
7 Ataman, a.g.e., s. 365.



yoluyla vermekten kurtulunan masraflar sayesinde tasarruf edilir. Bdylece karlilik
artirihip kiigtilerek bitylime saglanmis olur.

Isletmeleri kiiglilme tekniini uygulamaya yonelten nedenleri $6yle

siralayabiliriz:

e Sirket Birlesmeleri: 1980'lere kadar hep biiylime stratejileri izlenmigtir. Bu
yiizden de ¢ok fazla girket evlilikleri s6z konusu idi. Bunlar da finansal
performans: diigliren personel fazlaligina yol agmstir.

o Yeni Teknolojiler: Yeni teknolojiler, igglicti kullanimini azaltarak verimliligi
arttirma olanagi vermektedir. Otomasyonun gelisimi ile birlikte ¢aliganlarin
firetim siirecinden giderek daha fazla elimine edilmesi, yOnetim biligim
sistemlerinin igletme stirecine girisi ile birlikte orta kademe yoneticilere duyulan
ihtiyacin azalmasi gibi yoOntemler isgliciinti azaltma yoluyla teknolojinin
getirdigi performans artigindan yararlanilamaya caligilmast Ornek olarak
gosterilebilir. Yine yeni teknolojilerden yararlanmak ve islerin daha g¢abuk
yapilmas: amactyla dis kaynak kullanimina gitmek de kiictilme nedenlerinden
biridir.

o Yiiksek Personel Maliyetleri: Sosyal devlet anlayigimmun gelismesiyle birlikte
maliyetler artmig bu da isletmeleri rekabette olumsuz etkilemigtir. 80’lerden
itibaren yitksek personel maliyetleri firmalar agisindan dikkat ¢ekici boyutlara
gelmistir. Bu nedenle firmalar calisan sayisimi azaltarak igleri geri kalan
calisanlara dagitmakta, dig kaynaklardan sajlama yoluna gitmektedirler.®

e Biirokrasi: Hantallagma egiliminin artmis olmas: igletmenin performansim ve
etkiligini azaltmaktadir. Giintimiizde her an yer alan hizli degisimlere biirokratik
isletmeler ayak uyduramamaktadir, Firmalar kii¢lilmeye giderek esneklik
kazanmaya g¢aligmaktadir. Bir bolimiin outsourcing firmasina devredilmesi
blirokrasiden kurtulmay1 saglayacagindan burada da dig kaynak kullanimim
kiictilmeye gitme nedeni sayabiliriz.

e Makro Ekonomik Trendler, Ekonomik Krizler: Ulusal ve uluslararasi ekonomik
iligkilerdeki 6nemli  degisiklikler, rekabetin derecesini ve seklini
degistirebilmekte ya da mevcut is siireglerini etkilemektedir. Petrol krizleri,

ticaret engelleri, yabanci paramin deger kazanmasi, enflasyon oram ve déviz

% Funda F Ferik, “Insan Kaynaklar: Yonetiminde Iki Yeni Kavram: Kiyaslama ve Kiigiilme”,
http://62.229.128.10/bireyler/irends/makale/kiyaskucul.asp, (26 Mart 2002).



kurlarindaki degisiklikler, ticaret dengesi, tiiketim kaliplari, sermaye birikimi
gibi faktdrler organizasyonlarin faaliyette bulundugu dis ¢evre kogullarii izl
bir sekilde degistirebilmektedir. Byle bir durumda organizasyonlarin da 6nemli
bir degisimden gegmeleri kagimlmaz olmaktadir. 19801erde ekonomik
krizlerden dolay: talepteki azalma igletmelerin karlilifim azaltmugtir. Bu yiizden
isletmeler maliyetlerini azaltmak i¢in kii¢iilmeye bagvurmuslardar.’

o Kar odaklilik: Kara ¢ok fazla odaklanarak personelinin ihtiyaglarimi g6z ardi
eden igletmeler, kisa vadede kazang elde etmeyi amagladiklarindan kiigtiime

stratejilerinden amaglari dogrultusunda yararlanmaktadlrlar.m

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda isletmelerin kiiglilme uygulamalar ile

elde etmek istedikleri temel amaglarim soyle siralayabiliriz: '!

Biirokrasiyi azaltmak

Maliyetleri diigtirmek

Karar siirecini hizlandirmak

Rakiplerin davraniglarina daha kisa siirede yanit verebilmek
Tletisimdeki bozulmalan azaltmak

Daha ¢ok sonuca doniik galigmak

Miisteri ihtiyaglarini daha iyi kargilamak

Personel giiglendirmesini hizlandirmak

Verimliligi ve tiretkenligi artirmak

0 %0 N U A

u—
e

Yeni fikirlerin kisa siirede uygulanmasim saglamak

P—
i
.

Sinerjiyi artirmak

Kisisel sorumluluklar daha kolay izleyebilmek
Daha yiiksek kar miktar: saglamak

Daha fazla esneklik saglamak

b— e et
A~ W

® “Bankacilikta Degisim Mithendisligi/Degisim Yonetimi”,
http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayil4/degisim htm}, (25 Nisan 2002).

1 Ataman, a.g.e., ss. 370-371.

" Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 6. Basmn, Istanbul: Beta Yaymlar1, 1998, s. 311.



Isletmelerin kiigiilme ile sagladiklar1 yararlar sunlardur:

Finansal buyiklik: Kigiilme, bir igletmenin finansal sonuglarinda da
kiictilmeye gidecegi anlamina gelmez. Hatta baz1 durumlarda isletmeler
kiiglilerek bityiimektedir. Isletme kendi biinyesinde yiuriittiigii faaliyetleri
azaltmakta fakat dig kaynak kullanimimi arttirarak eskisinden daha fazla
is yapmakta ve dolayis: ile finansal sonuglarini bityiitmektedirler'?.
Esneklik  kazanma: Firmalar kiigiilmeye giderek hantallagng
yapilarindan kurtulurlar. Béylece degisikliklere daha huzli bir sekilde
cevap vererek rekabet giiglerini artirabilirler. Dis kaynak kullanimi da
yeni firsatlar ve tehditler kargisinda igletmeye hazir bir birikim ve giig
olarak daha ¢abuk cevap verebilme olanag: saglar.

Is Zenginlestirme: Bazi is yerlerinde isten ¢ikarilan kisilerin gdrevleri
farkli igle gorevli kisilere verilebilir. Bu durum is bolimiintin
olusturdugu calisanlardaki gorev miktarinin artmasimin sonucu olan
rutinlesmeyi ortadan kaldirarak kisilerin gelisimini saglayabilir.

Kiiglilme tlim yararlarinin yan sira birtakim olumsuzluklar: da igermektedir:

Merkezilesme: Karar verme organizasyonun en {istiine gekilmektedir.
Gii¢ paylasimu azalir,

Kisa vadeli, kriz mantalitesi: Uzun vadeli planlama goz ardi edilir. Acil
olaylara odaklanilr.

Yenilik¢ilik kaybi: Deneme ve yamilma ile 6frenme azalmaktadir.
Yaratic1 ¢abalarla iliskili risk ve basansizhfa gosterilen tolerans
dustiktiir.

Degisime diren¢: Tutuculuk ve tehditlere karsi gosterilen katihik
korumaci bir durusu ortaya gikartir.

Politize olmus gruplar: Ozel ¢ikar gruplan ortaya ¢ikar ve 6n plana
¢ikarlar. Ortam politize olur.

Azalan moral: Gelecek korkusu, endige ve verim diisiikligii, morali
diigtik ¢alisanin zamanla isletmeye olan bagliligin yitirmesi, is tatmini
diigtikliigti, devamsizlik ve personel devrinde artiy, ¢aliganlarin

12 «Kiculiirken Biyiimek”, http://62.229.128.10/nwehc/bireyler/rends/makale/kucuk_buyume.asp, (10

Nisan 2002).
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kayitsizlign ve yabancilasmasinda artig, igleri yaparken dikkatlerini
toplama zorlugu yasamalari, ¢aligtifs ortama karsy diigmanca tutumlar
gelistirme(sabotaj)*

o Issizlik: Kiglilme uygulamasi ile hedefi isgbren sayisim azaltmak
olmamakla beraber sonucta toplam personel sayisinin azalmasi
beklendiginde, yeni yatirnmlarin olmadig bir ortamda, igsizlik sorununu
ve giderek, diger sosyal sorunlan agirlagtiric1 bir etki yapacaktir."

Ozet olarak, isletmeler miisteri ihtiyaglarim karsilayacak kaliteli ve ucuz
Uriinler iiretebilmeleri icin temel yetenekleri tizerinde odaklagmalar1 gerekmektedir.
Temel yetenegine odaklanan bir isletme bunun digindaki faaliyetlerini dig kaynak
kullammu yoluyla gergeklestirir. Boylece isletmede gereksiz departmanlar kapatilir,
kaynaklar daha etkin kullamlir hem de isletme yap: olarak kiigiiliir ve yap1 daha yalin
hale gelir.

1.1.3. Stratejik Is Birlikleri

Stratejik is birlikleri, isletmenin biinyesinde olmayan islerde veya bir faaliyeti
daha iyi yapan bagka isletmelerle ortaklik kurulmasidir. Yani diger igletme stratejik
ortak olarak faaliyet gostermekte ve isletmeye destek vermektedir. Dolayisiyla dig
kaynak kullanimina ¢ok benzeyen bu yaklasim dig kaynak kullanimindan ileri seviyede
bir ortaklik gseklinde olusmakta yani kar-zarara katilma s6z konusu olmaktadir. Oysa dig
kaynak kullaniminda ise tedarike¢i ticret karsiliy faaliyetleri yerine getirmektedir. Bir
ortaklik s6z konusu degildir.

Stratejik is birligi firmalarin zayif ya da gii¢lti taraflarini tamamlayabilecekleri
firmalarla birleserek, mamul-pazar geligtirmeden dogacak risk ve maliyetleri azaltmak
ve 6nceden belirlenmis stratejik hedeflere ulagmak {izere yaptiklar: ortakliklardir.®

Stratejik is birligi; isletmelerin, isletmeler arasinda gesitli sekillerde ortaya
¢ikan dayanigsma ve kaynak birlestirme faaliyetinin genel adidur. '

1 Ferik, a.g.c.

¥ Kogel, a.ge.,s.315.

15 Aypar Topkara Uslu, “Uluslararasilasmada Onemli Bir Arag Olarak Stratejik Birlesmeler”, M.U.
S.B.E. Oneri Dergisi, C.2, S.7 (Haziran, 1997), s. 20.

1 Kogel, a.g.e., s. 309.
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Ortak girigimlerde ii¢ baskin motivasyon unsurunun etkinligi gézlenmektedir:

Dagitim kanallarina sahip olmak.
Yeni teknolojiler elde etmek ve dikey entegrasyon elde etmek.

Yasal diizenlemeleri agmak.

Firmalarin stratejik igbirligini tercih etmesine neden olan uluslararasi ig

diinyasimn baglica dzellikleri sunlardir: 17

Rekabet Avantajina Bagli Olarak Gelisen Uluslararas1 Yapi: Global 6lgek ve
pazar avantajlarindan yararlanmadan ileri gelmektedir. Bdylece kaynak
kisitlamalarim iyilestirmek, zaman kazanmak vb. gibi faktorler stratejik
igbirligini tercih nedenidir.

Kisa Donemli Urlin Hayat Egrisi I¢in Teknolojik Gelismelere Gereksinim
Olmasi: Bu nedenle, ortak ar-ge, etkili bir kaynak potansiyeline, segilmis
kaynaklar1 bir araya getirmeye ve dig ticarete uyum saglamayla c¢iktilar
gliclendirmeye ihtiyag vardir.

Cok cesitli kapasite {lirlin ve servisi biitlinlestirerek tiiketici memnuniyetinde
daha bagarli hale gelmek i¢in birgok ortagin katilimina ihtiyacin olmasi.

Birgok yeni rakibin varlifi, firmanmn kendi yapisimi izl bir sekilde
yenilenmesini gerekli kilan bdlge ya da iilkeye gore degisen geleneksel ticareti
yaratir. Buna bagl olarak isletmelerin dogru pozisyona gegisinin hizlanmasi igin
stratejik isbirligine ihtiyag duyulur.

Isletmelerin gesitli diizeylerdeki anlagma ve birlesmelerini farkli bakig acilari

ile asagidaki tablodaki gibi gruplayarak incelenebilir:

17 Usly, a.g.e., s. 20.
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Tablo 1.1.: Farkh Bakis Acilarindan Birlesme Cesitleri

Smuflama Kriterleri

Birlesme Cesitleri

Birlesme Stiresi

Smurl: / Smuirsiz

Birlesme Kapsami

Alt Bsltimleri Kapsayan / Belli Bsltimleri Kapsayan / Ttim Isletmeyi Kapsayan

Hukuki

Rekabet Sinirlamast Olmamasi Hali

Rekabet Sinirlamast

Sorumluluklar Pazar Payinin %20’den kii¢iik oldugu Pazar Payimn Minimum%20 olmast
Ve Pazar Hakimiyetinin Olmadif veya Pazar hakimiyetinin oldugu du
Durumiar rumlar

Faaliyet  Alammna

Gore Yapilan | Yatay Dikey Capraz

Ayrim

Birlesme Araci Sozlesme PersonelleVerflechtung Sermaye Igtiraki

Birlesme Nedeni Bagimsiz Kararlar Zorunlu Kararlar

Birlesen Taraflarm | istekli Isteksiz

Durumu

Baghilik Derecesi | Isbirlik¢i Isletmeler Sermaye Yogun Isletmeler

» Cikar Gruplari = stirakler

= Centilmenlik anlagmalari
«  Konsorsiyum

= [sbirlikleri

= Karteller

»  Konsernler

» Satinalma ve Flizyonlar

Kaynak: Handan Siimer, “Birlesme Siirecinin Asamalar:”, M.U. S.B.E. Oneri
Dergisi, C.2, S.12 (Haziran, 1999), s. 242.
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Isletmeleri stratejik igbirligine yonelten nedenler ve sagladiklar: yararlar asagida

verilen tabloda g6yle 6zetlenebilir:

Tablo 1.2.: Firmalan Stratejik Birlesmelere Yonelten Nedenler

Ekonomik Nedenler . [:Iretim Maliyetini Digtirmek
- Olgek ekonomilerinden faydalanma
. Birbirini tamamlayan kaynaklarin
birlestirilmesi
Yonetimsel Nedenler n Yetenekli y6netime sahip olma
= Sinerji
= Bliylime
= Tecrilibe kazanma
Finansal Nedenler . Artik fonlarin kullamlmasi
= Diistik finansman maliyeti
= Pay sahiplerinin degerini arttirmak
= Risk azlig1
Pazarlama ile [lgili = Yeni pazarlara girme

Nedenler = Dagitim kanallarini gelistirme
. Rekabet avantaji saglama

Mali ve  Hukuki n Vergi avantaji
Nedenler n Gimriik mevzuaty
= Degerli siaf haklara sahip olmak
Teknik Nedenler n Teknolojiyi gelistirme ve yayma
n Kalite geligtirme
Diger Nedenler . Psikolojik nedenler
. Politik nedenler

Kaynak: Aypar Topkara Uslu, “Uluslararasilasmada Onemli Bir Arag
Stratejik Birlesmeler”, M.U. S.B.E. Oneri, Dergisi, C.2, S.7 (Haziran, 1997), s. 22.

Stratejik is birlikleri, saglamis oldugu bu yararlariyla yaygin kullanimlarina
ragmen birtakim sorunlan da beraberinde getirmektedir. Birlesme 6ncesinde sinerjiyi
negatif etkileyen faktorler arasinda; Gdenen ytiksek prim, yanliy muhasebe sistemi,
yanlis 6deme ve birlesme sekli, astronomik avukat ve damigmanlik hizmetleri sayilabilir.

Birlegsme sonrasi ise entegrasyon agamasinda teknolojik uyum siireci, personel

egitimleri, yeni organizasyon ve motivasyon masraflari, rakiplerin ge¢is agamasindaki

14



zayifliklardan faydalanmalar1 ve daha basarili olmalart sayilabilir. Entegrasyon
asamasindan sonraki agamada miigteri kaybi kiiltir uyusmazliklari ve agirt blylime

sinerjiyi olumsuz etkileyen faktorler arasinda yer alir.'®

1.1.4. Temel Yetenek

Temel yetenek, dis kaynak kullammi ile en ¢ok ilgisi olan yaklagimlardan
biridir. D1 kaynak kullamminin varligi temel yetenege, temel yetenegin var olmas: da
dis kaynak kullammina baghdir. Yani her ikisi de birbirini destekleyen birer yonetim
yaklagimdir.

Temel yetenekler, Orgiitsel yetenekler isletmeyi digerlerinden ayiran rakipleri
tarafindan kolayca goériilmeyen ve taklit edilemeyen, rekabet tistiinltiglinti saglayan ve
nihayet vizyonunun gerceklestirilmesinde vazgecilmez bir nitelik tagryan bilgi ve

becerileri ifade eder.

Temel yetenek, 6rgfit ici faaliyetlerde goéreli olarak daha iyi yaptif isleri ve
rakiplerine gore daha iyi yaptig: faaliyeti ifade eder.

Temel bir yetenek, bir isletmeye, misterilerine 6zel bir yarar sunma imkam

saglayan bir dizi beceri ve teknolojilerin bir harmamdar.

Bir orgiitiin etkin bir strateji gelistirebilmek icin, her seyden Once temel
yetenegini belirlemelidir. Orglitsel yeteneklerden hangilerinin igletme faaliyetlerine
uzun donemde daha fazla katki yapacagim sorusunu cevabi isletmenin temel

yetenegidir.'

Temel yetenek igletmeleri iyi bildikleri isleri yapmaya, bazi isleri diger
isletmelerden daha iyi bilir hale gelmeye; iyi bildikleri is disinda yapilmasi gereken tiim
igleri bagkalarna yaptirmaya (outsource etmeye) ve slirekli olarak yenilik yapmaya
odaklamaktadir.*®

'® Handan Stimer, “Birlesmelerde Sinerji”, M.U. S.B.E. Oneri Dergisi, C.3, S.13 (2000), s. 112.

1 Omer Dinger, Stratejik Yonetim Ve isletme Politikasi, 6. Basky, Istanbul: Beta Yaymlar, 2003, s.
112.

2 Kogel, a.g.e., 5. 279.
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Bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi i¢in, genel olarak

su Ozellikleri tagumasi gerekir:

1. Miisteri degeri: Miisteri degeri miisterilerin arzu edilen bir amag¢ ya da
hedefi gergeklestirebilmek i¢in, sunulan bir tiriiniin ya da hizmetin yardimiyla belli bir
kullamm durumunda, neye sahip olmak istediklerinin anlagilmas: sfirecidir. Bir bagka
degisle miisteri deBeri, bir mal ya da hizmetle ilgili olarak miisterilerin belirli
ihtiyaglarimn karsilamip karsilanmadigidir. Miisteri degeri mal ve hizmetlerin rakiplerin

mal ve hizmetlerine gore, miisteride biraktig1 izlenimdir.?!

Isletmeler aynntili deSer analizleri yaparak su sorulara yamit aramas:
gerekmektedir:*

» Uriin ve hizmetlerin deger unsurlar1 nelerdir?

e Miisterinin yaptig1 6deme gercekte neyin karsiligidir?

e Miisteri belli {irlin ya da hizmete Stekilere oranla daha biiyiik bir 6deme
yapmaya nic¢in isteklidir?

e Hangi deger unsurlar miisterinin géziinde en biiyiik 6neme sahiptir ve
fiyatin gergeklesmesine en biiytik katkiy1 saglamaktadir?

Bir firmamn kendisini yeni temel yetenekler olusturmaya adamasi; belli bir
tirlin-pazar firsatina baglamasi degil, kendisini bir dizi yeni miisteri yarar1 yaratmaya ya

da mevcutlan iyilestirmeye adamas1 demektir.

2. Rakiplerden Farklilagma: Sahip olunan yetenegin temel kabiliyet olabilmesi
i¢in rakiplerce kolay taklit edilememesi gerekir.

3. Yaygwinlastirlabilirlik: Temel yetenekler gelecegin firsatlarma agilan
kapilardir ve gelecegin {irtinlerini gelistirmeye kaynak olmalidir. Bu agidan bir kabiliyet
bir dizi yeni {irlin ve hizmet tasarlamay: miimkiin kilmalidir.

2l Sebnem Akin Acuner, Miigteri Memnuniyeti ve Olgiimii, 3. Basim, Ankara: MPM Yaym No: 655,
2003, 5.47.

2 Mustafa Alkan, “Temel Yetenekler”, http://www.bilgivonetimi.org/cm/pages/mkl gos.phpZnt, (6 Eylul
2004).
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4. Muhasebe Anlaminda Bir Varlik Olmama: lsletmelerin “aktifleri veya
basariyla yerine getirdigi faaliyetleri temel yetenek degildir. Bir tesis, dagitim kanals,
marka ya da patent temel yetenek olamaz. Ama bir tesisi, kanali, markay: ya da
miilkiyeti yonetme becerisi bir temel yetenek olusturabilir. >

Temel yetenek portfoyiiniin ¢ikariimasi, dolayisiyla temel yeteneklerin farkina
vanlmas: beraberinde isletmede bir dizi degigiklik yapilmas: gerekliligini doguracaktur.
Isletme yeteneklerine yogunlagtiga slgiide kiigiilmeye gidecektir. Kiigiilme pazar pay: ya
da hedef olarak kiigiilmeyi degil fiziki anlamda kiigtilmeyi gerektirmektedir. Yeteri
kadar yetenek sahibi olunmayan departmanlar sonlandirilarak bu departmanlarin yaptig
gorevler Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing) yoluyla ilgili konuda uzmanlagmus
firmalara yaptirilmaktadir. Devredilen bu is kollar1 genelde yiiksek teknoloji gerektiren
igler olup en fazla tercih edilen alan bilisim yonetimidir. Her seyden once biligim
teknolojileri yonetimi, ciddi bir alt yap1 ve bilgi birikimine gereksinim duymaktadir.
Vestel ile T-Systems, IBM ile Coca Cola Tirkiye arasindaki bu tiir outsource

anlasmalari Tiirkiye'den verilebilecek en yerinde drneklerdir.”*

Dis kaynak kullanimimn en onemli nedeni, kiiglik firmalarm oncelikli ve
destek aktiviteleri yerine getirilirken rekabet Ustiinliiglini saglayacak kaynak ve
kapasiteye sahip olmasidir. Birkag¢ temel yetenek gelistirerek, bir firma stirekli bir
rekabet avantaji saflama olasitlifim artiracaktir. Bunun yaninda, firmanmn yerine
getirmesi gereken faaliyetleri dig kaynak yoluyla saglamasi, temel yetenekleri tizerinde
tiimiiyle konsantre olmasim saglayacaktir. Rolls-Royce Motorlu Arabalar Sirketi, dig
kaynak kullanimina Snem vermektedir. Diinyanin en pahali otomobillerini tireten bir
firma olan Silver Spur Touring Limuzin, 1991 ve 1992 yillarinda toplam 150 milyon
dolarhik bir kayba ugramistir. Firmay: tekrar karli hale getirebilmek icin verilen
kararlardan biri de, dis kaynak kullanim yoluna gitmekti. Bugiin, firma, arabalarin
kasalan ve dingilleri gibi baz1 elemanlarini outsource etmekte ve motor, boya, deri gibi

kendi temel yetenekleri iizerine yogunlagmaktadir.

Dis kaynak kullanimina, global kaynak kullammna da denmektedir.
Imalatgilarin {irlinlerini, daha ucuz hammadde ve tedarikgilerin oldugu {ilkelerde
yaptumast anlamina gelmektedir. Bir isletme anlagmasim yerel bir isletmeden alip,
8000 mil uzakta bulunan Uzak Dogu’daki bir isletmeye verebilir. Ornegin, Seagale

2 Dinger, a.g.e., s. 112.
% Alkan, a.g.c.
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Technology pc’ler i¢in hard disk siirliciileri satmaktadir. Bu isletmenin basarisi,

tirtinlerinin malzemelerini Asya’dan ucuza mal etmesinde yatmaktadir. Bu iiriinler,
tamamlandiktan sonra Ingiltere’de satilmaktadar,?

Temel yeteneklerin yukarida siralanan esas Ozelliklerinin disinda diger
ozellikleri sunlardar:*®

Isletmenin kisa ve uzun dénemli yagamu i¢in temel sayilmalidir.

Rakipler tarafindan kolayca goriilmemelidir.

Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gergeklestirmede vazgegilmez
nitelikte olmalidir.

Belirli bilgiler, kaynaklar ve stireglerden olusan bir karigimi temsil etmelidir.
Sonunda temel {irlin nitelii tasiyacak nihai iiriinlerin tiretim agamasinda
kullamilabilmelidir.

Isletmenin kiigiilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyona
katilma, dis kaynak kullammmi gibi kararlar vermesinde temel rol
oynamalidir.

Az sayida olmalidir.

Firmalar artik yalmzca bir tirtin ya da hizmet portfdyli olarak degil aym

zamanda temel yetenekler portfoyii de olarak goriilmelidir. Bu amagla temel yetenek
perspektifinin firmada kok salmasi igin,’

e Temel yetenekleri belirlemek igin genis katiliml bir stireci olusturmak,

e Stratejik bir mimari gelistirmek ve yetenek elde etme hedeflerini
belirlemek igin firma ¢apinda yiirliyecek siirece stratejik i birimlerini
dahil etmek,

e Sirketin biliylime ve yeni is gelistirme hedeflerini net olarak
tanimlamak,

e Temel yetenekler i¢in somut hosteslik rolleri olusturmak,

e Kiritik temel yetenek kaynaklarnin dagitum i¢in ayrintili mekanizmalar
kurmak,

» Alkan, a.g.

€.

% Kogel, a.g.e., 5. 278.
%" Gary Hamel ve C. K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Cev. Zilfi Dicleli, Istanbul: Inkilap Yaymlan,

1996, s. 302.
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e Yetenek gelistirme ¢abalarim rakiplerinkiyle kargilagtirmak,

e Mevcut ve dogum halindeki temel yeteneklerin durumunu stirekli
olarak gzden gecirmek,

o Orgiit iginde kendilerini sirketin temel yeteneklerinin tagiyicilan olarak
goren bir insanlar toplulugu olusturmak,

o Temel yetenekleri korumak gerekmektedir.

Bu ¢abalar1 (temel yetenegin firmada kok salma gabalarint) beg agama halinde

incelersek:*®

1. Temel Yeteneklerin Belirlenmesi ve Bu Amagla Genis Katilimcr Bir Siireg
Olusturulmas:: Bir firmanin temel yeteneklerine iligkin tanmimlamasi ve bu tanimlama
gergevesinde olusturulan mutabakatin genigligi, o firmanin temel yeteneklerini yénetme

kapasitesinin somut bir Sl¢iitiidiir.

Temel yetenekleri belirlemede yetenekleri igine yerlesmis olduklan iiriin ve
hizmetlerden biitliniiyle ayirmak, temel olanlari olmayanlardan ayirt etmek, beceri ve
teknolojileri anlamli bir sekilde bir araya getirmek ve gercekten tasvir edici, {izerinde
anlagilabilir adlandirmalara ulasabilmek icin ¢ok biiyiik ¢abalar gerekir. Ust yonetim
temel yeteneklerin belirlenmesi siirecine mutlaka katilmali bunu teknik elemanlara
birakmamalidir. Clinkii teknik elemanlar teknik kavramdan cok, statii ve kaynak

sorununa ilgi duyacaklardir.

Temel yetenekleri belirlerken dikkat edilmesi gereken hususlardan biri de
temel yeteneklerin varliklarini ve alt yapisin1 yanhs tanimlamamaktir. Ayrica firmalar
temel yetenek listelerini miigterinin algiladigi deger testine tabi tutmalidir.

Temel yeteneklerin neler oldugunu belirlemek ve bu konuda fikir birligine
varmakla yetinmemek, her bir temel yetenege katkida bulunan unsurlar da belirlemeye
calismak gerekmektedir.

Ote yandan temel yeteneklerin rakip firmalarla karsilastirilmas: gerekmektedir.
Ancak en ¢ok dikkate alinmas: gerekenler geleneksel rakipler degildir.

% Hamel ve Prahalad, a.g.e., ss. 285-303.

19



2. Temel Yetenek Elde Etme Giindeminin Olusturulmas:: Bir firmanin temel
yetenek olugturma giindemi, onun stratejik mimarisi ile bir matriks tarafindan belirlenir.
Bununla birlikte temel yetenek elde etme ve konumlandirmaya ilgili olarak somut
hedeflerin saptanmasi agisindan bir yetenek-liriin matrisi genellikle yararli olur. Boylesi
bir matris; mevcut yeteneklerle yeni yetenekler, mevcut {riin—pazarlarla yeni

iiriin-pazarlar arasinda bir ayrim yapmaya yardim eder.

Ik Art1 10 Mega Firsatlar

Mevcut pazardaki triintimuizii Gelecegin en heyecan verici
Yeni Korumak ve gelistirmek igin | pazarlarinda yer alabilmek igin
hangi temel yeteneklerin | olusturmamiz gereken yeni
Temel olusturulmas: gerekir. temel yetenekler

Yetenek Bogluklart Doldurma Beyaz Alanlar

Mevcut temel vyeteneklerimizi. | Mevcut temel yeteneklerimizi
Meveut daha iyi kullanarak mevcut | yaratics bir sekilde kullanarak
pazardaki konumumuzu | ya da kombine ederek hangi
iyilestirme olanakian nedir? Ortin  ya da  hizmetleri
geligtirebiliriz.

Mevcut Yeni
Pazar

Sekil 1.1.: Temel Yetenek Giindemi Olusturma

Kaynak: Gary Hamel ve C.K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Cev. Ziilfii
Dicleli, Istanbul: Inkilap Yayinlari, 1996, s. 292.

3. Temel Yetenekler Olusturmak: Bir temel yetenek alaninda diinya liderligini
elde etmek i¢in en az bes —on yil gerektigi disiiniiliirse, esas 6nemli olanin kararlilik
oldugu gortiliir. Kararliik oOncelikle olusturulacak yetenekler tizerinde genig bir
mutabakatin varligina ve ikinci olarak yetenek gelistirmekle goérevli {ist ySnetim

ekiplerinin, dolayisiyla stratejik giindemlerin istikrarina baglidir.

4. Temel Yetenekleri Konumlandirmak: Bir temel yetenegi degisik cografi is
alanlarina ve yeni pazarlara y6nlendirebilmek, genellikle bu yetenegi firma iginde bir
bolim ya da birimden digerine aktarmay: gerektirir. Belli bir yetenegi elinde
bulunduran iggdrenlerin fikir ve deney aligverisi igin sik sik bir araya gelmeleri,
yeteneklerin hareketlilifi icin &nemlidir. Seminer ve konferanslar aymi yetenekte

calisanlar arasinda bir birliktelik ruhunun olugmasina yardimer olur. Kargilikli etkilesim
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yetenek geligtirmeyi hizlandinr. Yetenek hareketliliginde cografi yakinlik da 6nemlidir.
Bir yetenegin bir diiziine ililkedeki tesislere yayilmis oldugu bir durumda kolektif
Ogrenme ve Kkisilerin yeni projelerde gorevlendirilmesi zordur. Firmalar temel

yeteneklerini gereksiz sekilde pargalanmasina izin vermemelidir.

3. Temel Yetenekleri Korumak ve Savunmak: Temel yeteneklerin erozyondan
korunmas: i¢in st yonetim stirekli temel yetenek gelistirme bakimindan rakipleri
karsisinda nerede bulunduklam konusunda g¢abuk ve ikna edici degerlendirmeler
yapmalidir. Diizenli toplantilarla yetenekler gézden gecirilmeli, yatinm diizeylerine,
kurucu beceri ve teknolojilerin gelistirilmesine iligkin planlar, yeniden konumlandirma

kaliplari, ittifaklarin ve disariya ig vermelerin etkileri ayrintili olarak ele alinmalidir.

1.1.5. Orenen Organizasyonlar

Ik defa 1990 yilinda Peter Senge’in Besinci Disiplin (The Fifth Discipline)
isimli eserinde kullandifi Ogrenen organizasyonlar da dis kaynak kullanimi ile
baglantis1 olan bir yaklasimdir. Oprenen organizasyonlar kavramumn giiniimiizde
yaygin kabul gormesini, bilgi ¢agimn 6zelliklerinde aramak gerekmektedir.? Bunlar

ise, soyle dzetleyebiliriz:*

1. Degisim ve Artan Rekabet: Yeniliklere kisa zamanda ayak uydurabilmek
kiiresellesen ekonomide en Gnemli degisim unsurudur. Degisime zorlanan mevcut
yapida bu degisimlere en kisa siirede cevap verecek, ayak uydurabilecek organizasyon

tipi 6grenen organizasyondur.

2. Miisteri Beklentilerinin Degisimi: Misteri her zaman i¢in en kaliteli {iriinii en
hesapl bir sekilde elde etmeyi ister. Miisterilerin kalite agisindan beklentilerindeki olas:
degisimlere ya da fiyat sebebiyle tercih edebilecegi rakiplere kargi en etkili cevabi
verecek, yontemlerini yenileyecek firsati veren organizasyon tipi Ogrenen

organizasyondur.

3. Is Yapisimin Degigmesi: Devlet tarafindan kabul edilen yeni bir yasa ig yapis
sekline etki edebilir. Ozellikle ithalat ihracat yapan isletmeler kabul edilebilecek ya da
ylirtirlilkten kaldirilacak bir yasayla veya uygulamayla is yapis sekillerini degigtirmek

P Kogel, a.g.e., s. 314.
% Mustafa Alkan, “Ogrenen Organizasyonlar”,
http.//www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.phpInt=526, (02 Aralik 2005).

21



zorunda Kkalabilirler. Bu tip bir degisime ayak uydurabilmek kaliplagmig bir
organizasyon yapisinda hayli zordur. Bunun {istesinden gelebilmek Ogrenen

organizasyonla miimkiin kilinabilir.

4. Calisan Beklentisinin Degigimi: Geleneksel organizasyon yapilarinda insan
unsuruna pek onem verilmemektedir. Caliganin sosyal haklari agisindan yapilan
degisiklikler, caliganin isletmeden maddi manevi anlamda bekledikleri, motivasyonun
saglanmasi, kariyer planlamasi, gelecege bakisi, maddi beklentileri gibi unsurlar ve bu
unsurlardaki degisimler organizasyonun uyum saglamasi gereken unsurlardir. Bu
unsurlart degisimlere gore planlaylp uygulamak &grenen organizasyon yapisiyla
miimkiindiir.

Ogrenen organizasyon bir isletmenin, stirekli olarak yasadigi olaylardan sonug
¢ikarmasi, bunun degisen gevre kosullarina uymakta kullamlmasi, personelini gelistirici
bir sistem yaratmasi ve boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir
organizasyon olmasim ifade eder. Bu durum ise esasinda ti¢ asamada gerceklesir. Bu

asamalar sunlardir:>!

¢ Bilginin ve sezgilerin olusturulmasi, gelistirilmesi,
e Gelistirilen bu bilgilerin organizasyon mensuplarinca paylasiimast,

o Paylasilan bu bilginin kullanilmasi.

Bu ii¢ agamali 6grenim siirecini kullanan bir 6grenen organizasyonda &grenme

islevi iki seviyede incelenebilir: Bireysel 6grenme ve orgiitsel 6grenme.

1. Bireysel Ogrenme: Bir kurumda dgrenen yapiya gegilecekse bu yapmin
baglamasini saglayacak, temeli olusturacak en temel birim insandir. Bireysel 6grenmeye
bakildiginda zihni model kavramiyla karsilagilmaktadir. Zihni modeller, insanlarin
davramslarim etkileyen sistematik yapili kavramlardir. Insanlarin diinyalarina nasil bir
anlam verdiklerini belirlemekle kalmaz, nasil bir eylemde bulunmalar1 gerektigini, yani

nasil davranmalar1 gerektigini de belirler.**

2. Orgiitsel Ogrenme: Bireysel Ogrenme Orgiitsel 6grenmenin temelidir.
Orglitsel 6grenmede orgiitler biraz farkli olsa da bir birey gibi 6grenme davrams

gosterebilirler. Bireylerin ve takimlarin duygularini, bilgilerini ve diigiinsel modellerini

3 Kogel, a.g.e., s. 316.
32 Selim Yazici, OBrenen Organizasyonlar, Istanbul: Alfa Yaymevi, 2001, s. 80.
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paylagmasi ve Orgiitiin bilgiyi elde etme, kullanma ve yayma siirecini gelistirmesiyle
gerceklesebilir. Orgitsel 6grenme bireysel 6grenmeden daha biiyiik bir ¢ikti olusturur.®®
Orgiitsel 6grenme tek déngiilii, ¢ift dongiili ve dgrenmeyi 6grenme olarak ii¢ ceside
ayrilr*:

Tek dongiilti Ogrenme Orgitin temel ozelliklerini ve kurallar biitiiniinil
bozmadan, bu kurallar sistemi iginde, hata bulma ve hatalar1 diizeltme eylemi olarak
tanimlanabilir. Bu tip bir 6grenme modeliyle kisi strateji tiretip baz1 kararlar verecek
cevredeki gelismelere aksiyon geligtirebilecektir. Herhangi bir diisiinme ve sorgulama
olmadif1 icin sadece problemlerin ¢dziimii lizerinde odaklanilir. Problemleri iireten

davranislar ve anlayis incelenmeden birakilir.

Cift dongiilii 6grenme, generative olarak bilinen meydana getirici §grenmeyle es
degerdir. Bu 6grenme modeli, olaylara odaklanarak olasi degisimleri 6nceden tahmin
edip aksiyon vermeyi destekler bir modeldir. Tek dongiilii 6grenme modeline gére daha
fazla tercih edilir durumdadir. Orgiitiin normlarim, politikalarii ve amaglarim

incelemek ve sorgulamak suretiyle hatalarin diizeltilmesidir.

Ogrenmeyi &grenme ise, 6grenme siirecinin en {ist noktasini olugturur. Amag
sadece belirli seyleri 6frenmek degil, 6grenme siirecini anlayabilmek ve o6rgiitiin
ogrenme yetenegini gelistirmektir. Ogrenmeyi 6grenmede, Srgiit iiyeleri, 6grenmenin
veya ¢grenme basarisizliklarinin dnceki rnekleri iizerinde diistiniir ve onlar sorgular.
Ogrenme stireci fizerinde odaklanarak, 6grenmeyi neyin kolaylastirdigim1  veya

engelledigini kesfederler. Yeni 6grenme stratejileri iiretirler.
Bir isletmede &rgiitsel 6grenmeyi gelistiren faktorler sunlardir:>

¢ Paylagilan bir vizyon olusturulmasi,

o Qprenmeye olanak saglayacak bir 6rgiit kitltlirtintin olusturulmast,

o Esneklik saglayacak stratejilerin belirlenmesi,

e Cevresel faktorlere 6nem verilmesi,

e Farkli bakis agilarina 6nem veren bir organizasyon yapisinin kurulmast,

o Orgiitsel 5grenmeyi destekleyecek teknolojilerin kullanilmast,

3 Yazer, a.g.e., 5. 86.
*Age.,s. 106
3 Age., ss. 129-130.
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o Orgiit hafizasimn ve Srgiitiin unutma yeteneginin goz 6niinde bulundurulmasi,
Orgiitsel 6grenmeyi engelleyen faktorleri ise soyle siralayabiliriz:>®

e Pozisyon ve kigisel kimlik arayis1,

¢ Diismam digarida arama sendromu,

e Sorumluluk tistlenme endigesi,

e Olaylara takilip kalma aliskanligy,

e Yavas degisimlerin 6nemsenmemesi,
o Tecriibeyle 6grenme hayali,

e Yonetici takimlartyla ilgili sorunlar.

Oprenen organizasyonlarin temel felsefesi ¢alisanlarindan, miisterilerinden,
tedarikgcilerinden, saticilarindan, is ortaklarindan ve rakiplerinden 6grenebileceginin en
fazlasim1 6grenmek olarak 6zetlenebilmektedir. Zaten $frenen organizasyonlar: s6yle
taumlanabilir: Ogrenen organizasyon, kisilerin gercekten arzu ettikleri sonuglar elde
etmek i¢in kapasitelerini stirekli olarak gelistirdikleri; yeni, sinirlar1 zorlayan diigiince
sekillerinin ortaya atildii; insanlarin stirekli bir bigcimde beraber Ggrenmeyi

dgrendikleri organizasyondur.>’

Yukaridaki tanima ilave olarak Ofrenen organizasyonlarin Ozellikleri s6yle

siralanabilir:*®

e (Oprenme, insanlarin yaptig1 her seyin igerisine eklenmistir.

o Opgretmek i¢in 6grenme desteklenir ve cogunlukla sdtillendirilir.

e Ekip caligmasi ve yaraticilik desteklenir.

e Calisanlarin kendi ihtiyaglar igin dogru yolu segeceklerine giivenilir.

e Farkli departman ve farkl: statiideki kisiler birlikte 6grenirler.

e Ogrenmeyi gelistirmek icin usta girak iligkilerine 6nem verilir.

e (Oprenme; toplantilarin, ¢alisma gruplarinin ve is stireglerinin iginde yer alr.
¢ Konumu ne olursa olsun her birey esit grenme olanagina sahiptir.

e Hatalar, §grenme olanaklar: olarak degerlendirilir.

% Yazicy, a.g.c., ss. 141-143,
7 Age.,s. 153.
38 Barbara J. Braham, Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak, istanbul: Rota Yaynlari, 1998, ss. 7-8.
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e Departmanlar arasi egitim vardir ve kendilerini is becerisi olarak geligtiren
calisanlar odiillendirilir.

Dis kaynak kullamimi agisindan konuya bakildiginda 6grenen organizasyonlarin
temel yetenekleri; sistematik problem ¢dzme, deney yapma yeni yaklasimlar: deneme,
gecmise ait tecriibelerden ders alma, baskalarindan §grenme, bilgi olusturma ve bilgi
paylasimi, sinerji olugturma, stirekli iyilestirme seklinde siralanabilir.

1. Sistematik Problem Cozme: Isletme faaliyetleri biinyesinde kargilagilacak
problemlerin tespitinden ¢dziime kadar sistemli bir yol izlenilmesidir. Problem ¢dzme
mantigin1 kavrayabilmek ve belli bir sistem igerisinde yapmak icin ¢aliganlara verilecek
problem ¢dzme egitimi yerinde bir uygulama olacaktir. Bu egitimle birlikte ¢aliganlara;

e Kargilagabilecekleri problemleri tespit etme yolunda bilimsel ydntemleri
kullanma becerisi,

e Varsayimlarla hareket etmek yerine verilerle karar alma davramsi,
istatistiksel rapor hazirlayabilme becerisi, kazandirmak hedeflenmeli ve bu

sayilan yontemler galigan tarafindan uygulanabilir duruma getirilmelidir.

Ayrica problemleri tespit etme stiregleri bir diizen iginde uygulanarak devamlilik
kazandinlmalidir. B6ylece karsilasilabilecek problemler énceden tespit edilerek sorun

¢ikarmadan 6nlenmesi saglanabilir.>

2. Deney Yapma ve Yeni Yaklagimlarin Deneme: Sektordeki yapilanmalara yeniliklere
ayak uydurabilmekte oOrgiitsel 6grenmede 6nemli bir kavramdir. Gelismeleri takip
edebilmek i¢in ilgili uygulamalar konusunda verilen seminerler takip edilebilir, bu
uygulamalar1 kendi biinyesinde faaliyete gegmis firmalara ziyaret edilebilir. Ayrica
kurum Dblinyesinde imkénlar dahilinde kurulacak aragtirma gelistirme(Ar-Ge)
departmantyla sektdrdeki degismelerin mevcut trlinlere getirebilece§i yenilikler, artilar,
eksiler, uygulama ve testler neticesinde ortaya ¢ikarilmalidir.

3. Gegmige Ait Tecriibelerden Ders Alma: Kurum biinyesinde yapilmig hatalarin ya da
olumlu davramglarin bir gekilde kayda alinmasi ve bunlarin ileride karar alma
siire¢lerinde bir referans olarak kullanilmasi hayli yerinde bir uygulamadir. Bu kayitlari
tutabilmek agisindan diizenli bir sekilde gerceklestirilen faaliyetler kontrol edilmeli ve

% Alkan, “Ogrenen Organizasyonlar”.,
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hangi noktalarda bagari saglandigi hangi noktalarda basanisizlifa ugrandigi agikca
ortaya konmalidir. Bagarsiz olunan noktalarn farkina varilirsa neler yapilmamasi
gerektiginin de farkina variloug olur. Edison’un ampulii bulmadan &nce yaptigi 1000
denemenin ardindan "yapmamam gereken 1000 yontemi artik biliyorum" geklindeki
yaklasimi hatalarin bagariya giden yoldaki 6nemini srneklemektedir.®® Ozellikle bu
noktada dis kaynak kullanimi (outsourcing) yoluyla faaliyetlerinden yararlanilan
tedarikgi isletme aym igi kendi igletmemizden dnce bagka isletmelere defalarca yapmis

olacagindan tecriibesi ve bu tecriibelerinden ders alma orami daha yiiksektir.

4. Baskalarindan Ogrenme: Ogrenmenin bir diger yolu da rakiplerin uyguladiklar
tekniklerle iriinlerinde ulagtiklari satis rakamlarimi kendine birer referans kabul
etmektir. Bazen en etkin ¢6ztimler cevreden gelir. Kiyaslama (benchmarking) gibi en iyi
uygulamalarm bulunmasi, analiz edilmesi, adaptasyonu ve uygulanmasini saglayan
slirekli aragtirma ve Ogrenme tecriibesi isletmenin bakig aglsmdé degisimlere yol
acabilmektedir. Benchmarking testleri neticesinde rakip iiriinleri sahip oldugumuz
iirtinlerle detayl: bir gekilde kargilagtirma firsat: bulup negatif ya da pozitif yonlerimizi
gorme sansi bulabiliriz*! Dis kaynak kullammi vasitasiyla tedarikei isletmemiz de
bagkalarindan 6grenmeye destek olabilmekte, kiyaslama yapmamizi saglayabilmekte,
onceki tecriibelerini aktarabilmektedir.

5. Bilgi Olusturma ve Bilgi Paylagimi: Bilgi, 6grenen organizasyonlarm gelismesini
saglayan bir besin gibidir. Kurumda ¢alisan bireylerin kendilerini ilgilendirecek
bilgilere hizl1 bir gekilde ulagmas: 6grenme agisindan gok 6nemlidir. Burada asil 6nemli
olan bilginin olusturulmasi ve drgiit iginde etkin bir sekilde dagitilip kullamilmasidir. Bu
bilgiyi g¢aligsanlara saglayacak yontemlere (rotasyon vs), bilgi akisimi gergeklestirecek
yOnetim biligim sistemlerine kurum i¢inde mutlak bagvurulmas: gerekmektedir. Bilginin
akigim gergeklestirecek sistemin kurulmas:t vb uygulamalarda yine dis kaynak
kullammina bagvurulabilir.*’

6. Sinerji Olusturma: Paylasimin, agikhigin, glivenin ve takim bilinciyle ¢caligmamn
dogal bir sonucu olarak sinerjik etkiler ortaya ¢ikar.

0 Aklan, “Ogrenen Organizasyonlar”.
“Age.
2 yazicy, a.g.e., s. 159.
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7. Stirekli Iyilegtirme: Ofrenen organizasyonlar igin siirekli iyilestirme 6grenmenin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ogrenilenlerin ortak bir vizyon sonucunda 6rgiitsel

amaglara ulagmada kullamlmas siirekli iyilestirme gergeklesir.*?

Bireysel ve orgiitsel olarak iki farklt baglikta incelenen $grenmenin en fazla
%40°l1ik bir kismu formel egitimlerle saglanmaktadir, bunun diginda kalan kisim ise
informel egitimlerle gerceklesmektedir. Sadece formel egitimlerle 6grenme agigi
kapanamayacag1 nedeniyle, 6grenen bir organizasyon olabilmek igin 6grenme kiiltiirti
isletmeye yerlestirilmelidir. Ancak bunun sonucunda tam bir 6grenme performanst

saglanabilir ve siirekli rekabette ayakta kalmabilir,**

Peter Senge, Besinci Disiplin adli kitabinda, bir 6rgiitli 6grenen organizasyona

doniigtiirebilen bes temel disiplini ortaya koymaktadir. Bunlar:

1. Kigisel Yetkinlik Disiplini: Kisisel yetkinlik kendisini stirekli gelismek icin
yasam boyu 6grenmeye adamis usta bir zanaatkarin yeteneklerine benzetilebilir.
Bu yetkinlige (ustaliga) sahip kisilerin siirekli Ogrenme c¢abasi, Ogrenen
organizasyonlarin ruhunu meydana getirmektedir.

2. Zihinsel Modeller Disiplini: Bu disiplin insanlarin zihninde yer etmis,
koklesmis, kaliplasmis varsayimlar, genellemeler olarak diigtince ve anlayis
bigimlerini ve eylemlerini etkileyen kaliplardan, varsayim ve koklesmig
diigiincelerden kurtulmalarim saglamaya yonelik bir disiplindir. Orgiitlerin,
§grenen organizasyon olabilmeleri ve 6grenmeyi Ogrenmeleri igin, éncelikle
diigtinme modellerini degistirmeleri yani diiiinmeyi dgrenmeleri gerekmektedir.

3. Paylasilan Vizyon Disiplini: Paylagilan vizyon, tiim 6rgiit iyelerinin aym vizyon
altinda birlesmeleri ve “ne olusturmak istiyoruz?” sorusuna verecekleri cevaptur,
Paylagilan bir vizyon sayesinde insanlar zorlamayla degil, kendi istedikleri i¢in,
gercekten inandiklari i¢in 6grenirler.

4. Takim Halinde Ogrenme Disiplini: Takimlarda kolektif zeka diizeyini
¢alisanlarin sahip olduklari zeka diizeyinin {istiine gikaracak sinerjik bir etki
bulunmaktadir. Orgiitlerin 6grenmesi takimlarm &grenmesine baglidir. Takim
halinde &grenme bir takimin G68renme ve sonuglara ulagmak i¢in harcadig

enerjinin ayn1 y6ne yonlendirilmesi stirecidir.

® Yazicl, a.g.e., s. 161.
“ Alkan, “Ogrenen Organizasyonlar”.
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5. Sistem Digiincesi Disiplini: Sistem distincesi; diger disiplinlerin her birini
gliclendiren sinerjik etkiyle biitiintin, pargalarinin toplamindan daha fazla
oldugunu gosterir.

Oprenen organizasyonlan ile isletmelerde hedeflenen yararlan §oyle
dzetlenebilir:*

»  Rekabet avantaji elde ederek stirekliligi saglamak,

»  Miigterinin istek ve ihtiyaglarina daha iyi cevap verebilmek,

= Karlig: arttirmak,

= Girilmesi ve ¢aligiimasi arzulanan bir kurum haline gelmek,

» Caliganlarin tlim potansiyellerinden yararlanmak, onlarin geligmelerini
saglamak,

» Toplam kalite yonetimini bagaril1 bir sekilde hayata gecirebilmek ve stirekli
gelismeyi gerceklestirmek.

Son olarak sunu sdylenebilir: Orgiitler icin 6grenme, sif 6rgiitiin kendi kendisini
analiz ve degerlendirmesi yoluyla gergeklestirilemez. Ogrenme diizeyini arttiracak
baska araglara ve unsurlara da gereksinim vardir. Bu unsurlar dis kaynaklidir ve bilgi
edinilmesine yonelik g¢esitli uygulamalar seklinde organizasyonun &grenme diizeyini
yiikseltirler.

1.2. D1y Kaynak Kullammmindan Etkilenen Yaklasimlar

1.2.1. Sanal Organizasyonlar

Organizasyonlarda, rekabet giliclinli arttirmak i¢in temel yeteneklerin
vurgulanmas1 dis kaynak kullamim uygulamalarina zemin hazirlamug; dis kaynak
kullanim arttikga sebeke organizasyonlar gelismis ve nihayet biiyliyen sebekeler
sonunda da sanal organizasyonlar ortaya gikmugtir.

Sanal organizasyonu, degisik cografi bélgelerdeki isletmelerin, belirli tirtinlerin
{iretimi amaci ile haberlegme teknolojisi yardimu ile birbirlerine baglanan, uyumlu hale
gelen ve sanki tek bir igletme varmig gibi ¢aligan bir organizasyon olarak tanimlamak
milmkiindiir, Sanal Orglit, c¢aliganlanin belli bir yerde toplanmadig, degisik
mekanlardaki igletmelerin bir tirtin veya hizmetin {iretiminin belli safhalarinda yer
aldii, bilgisayar olanaklari ile siirekli haberlesme icerisinde dikey entegrasyon

45 Ataman, a.g.c., ss. 385-386.
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bulunulan ve sanki tek bir Orgiitmiis gibi miisterilerine mal ve hizmet sunan bir
Srgiittiir.*®

Sanal organizasyonlar: ortaya ¢ikaran nedenleri §6yle siralamak miimkiindiir:*’

¢ Teknolojilerin 6zellikle de biligim teknolojilerinin hizla geligmesi,

o Ekonominin uluslararas1 bir nitelik kazanmasi, iilkeler arasindaki korumaci
gimriik duvarlarimin indirilmesi, uluslararasi ekonomik entegrasyonlarin
yayginlagmasi neticesinde ekonomik iligkilerin niteliginin degismesi,

e Uretim ve pazara giris maliyetini diistirmek igin, emegi en ucuz olan iilkede
istthdam etme, tasarmmi en Kkaliteli yapilan iilkede gerceklestirebilme
imkanin1 vermesi,

o Mal ve hizmet faktbriinlin ve zaman tabanli rekabetin 6nem kazanmasi
tehlikesi,

o Uretimde miisteri isteklerinin 6nem kazanmasiyla birlikte farkl: kiiltiirden,

farkli zevklere sahip insanlar i¢in firetim yapma zorunlulugu.
Sanal Srgiitlerin baslica dzellikleri sunlardir:*®

o TFarkli kisiler ya da kuruluglar ortak bir amag icin sahip olduklar bilgi ve
uzmanlik temelinde haberlesme teknolojileri ile birbirlerine baglanmigtir.

e Bigimsel olmayan haberlesme ¢ok yogundur. Resmi kurallarin,
prosediirlerin, agik raporlama iliskilerinin olmamasindan dolayi, informal
iligkilere kapsamli olarak ihtiya¢ duyulmaktadir. Bi¢imsel olmayan iligkiler
ise, ayn1 seviyede yogunlagsmistir ve yliz ylize toplanti ve e-postada oldugu
gibi interaktiftir.

o Basarisinin, sebeke i¢inde yer alan birimler arasinda yiiksek diizeyde giivene
bagli olmasi; kigsileraras: iligki, iletisim ve birbirini anlamanin 6nemini
arttrrmastir,

o Hiyerarsik kademeyi belirten 6rglitsel unvanlar 6nemini kaybetmekte, yerini
igin niteligini belli eden unvanlara birakmaktadir. Dolayisiyla kisilerin
statiileri degil, uzmanliklan 6nem kazanmaktadr.

% Kogel, a.g.e., s. 319,
*7 Halime Inceler Sarthan, Teknoloji Younetimi, Kocaeli: Desnet Yaymlari, 1998, s. 253.
8 Ataman, a.g.e., ss. 400-401,
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mekanlardaki Kkigi

ve Orgiitleri birlegtiren

Uyum yetenegi yiiksektir. Bilgi ve uzmanlik temeline bagh degisik

sanal guruplar, miigteri

ihtiyaglarina son derece hizli cevap verme yetenegine sahiptir.

cikmugtir.

Sanal organizasyon ile gebeke

Insan makine iligkisi yerine makine aracihigryla insan —insan iligkisi 6n plana

organizasyonu arasinda bir iligki oldugu

stiphesizdir. Bu iligki, bazen bu iki kavramin da eg zamanli olarak kullamlmasina yol

agmaktadir. Ancak bu her zaman dogru degildir. Bu iki organizasyon arasindaki
farklilik ve iligkiler agagidaki tabloda 6zetlenmisgtir:

Tablo 1.3.: Sanal ve Sebeke Organizasyonlar Arasmdaki Farkliiklar ve

Tiskiler
SEBEKE ORGANIZASYON SANAL ORGANIZASYON
Her sanal organizasyon bir sebeke | Sebeke organizasyonun 6zel bir seklidir.

organizasyondur.

Her gebeke organizasyon bir sanal
organizasyon degildir.

Sebeke tiirli yapilanma gegici de olabilir
kalici da olabilir.

Yapilanma gegicidir, proje bazindadir.
Projenin amaca ulagsmas: ile sona erer.

Lider tek olabilir.

Lider tek degildir. Projeden projeye ve
amaca gore degisir.

Baoliiniip eklenme birim bazindadir.

Boliintip eklenme kisiye kadar inebilir.

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 6. Basum, Istanbul: Beta

Yayinlar, 1998, s. 320.

Sanal organizasyonlarin uygulanmasinda ve sonrasinda kargilagilan birtakim

giicliikler ve sakincalar da bulunmaktadir:

bulmak kolay degildir:*

Tam anlamu ile sanal bir organizasyonda galisan birisi i¢in su sorulara cevap

Benim organizasyonum hangisidir? Benim igim nedir? Bu is nerededir? Benim

amirim kimdir? Benim kariyerim nedir?

® Kogel, a.g.e., ss. 319-320.
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e Eger siirekli bir yap: yoksa ve insan iletigimi ¢ok siirliysa, sanal bir ekibe ya da
brgiite ait olma hissini yaratmak olduk¢a zordur. Dogal olarak orgiite baghilik
olmayacaktir. Calisamin motivasyonu ve firma igin sorumluluk alma istegi diistik
olacaktir.®

e Uzaktan c¢aligan bireylerde olusan kendini orgiite ait hissetmeme sorununun
¢Ozliimil igin egitim programlart; ¢aliganlart bir araya getiren ortak sorunlari
tartigabilecekleri periyodik toplantilar yapmak ve stirekli haberlesebilecekleri
iletisim kanallarini kullanmak gereklidir.

o Bazi yoneticiler 6zellikle de kontrol mekanizmasini gok kullananlar sanal
organizasyon igindeki uzaktan caliganlari denetleyemedikleri igin rahatsiz
olacaklardir. Tabi ki, bunun i¢in rapor mekanizmasi olugturmak ve belli
periyotlarla yapilan isi kontrol etmek mimkiindiir. Ancak, uzaktan galigmanin
gelisimi, farkli bir yonetim bicimini ve daha yiiksek bir giiven seviyesini zorunlu
kilmakta ve igin nerede yapildiginin kontroliinden ¢ok dogru yapilmas: tizerinde
durulmas: gereken noktadur. !

o Bircok insan kontrolii elinde tutan lider tarafindan motive edilmeye ihtiyag
duyacaktir. Ozellikle siirekli olarak bagkalan tarafindan kontrol edilmeye alisik
bireylerle bu tiir bir &rgiitiin iglemesi olduk¢a zordur.

e Diger bir problem de ¢ogu insan i¢in 6nem tagtyan glivenlik konusudur, Sanal
Orglitler de ¢ogu kez c¢alisanlar icin diizenli bir gelir akisginin bulanmamasi s6z

konusudur.

Sanal is ekstra ¢aba sergilemekle yakindan baglantilidir. Birgok insan bu ¢abayi
sergilemek igin istekli olmayacaktir; c¢tinkii bundan kisisel bir avantaj elde

etmeyeceklerdir. Bu sorunun ¢6ziimii sanal ¢alisanlar i¢in bir édiillendirme sistemi

olugturmaktir, >

50 Ataman, a.g.e., 5. 409.
T Age., s. 406,
2 pge.,s.409.
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1.2.2. Sebeke Organizasyonlar

Sebeke organizasyonlar belirlenen temel yetenek haricindeki diger tiim
fonksiyonlar1 dig kaynak kullanimi yoluyla uzman olan diger isletmelerden saglamaya
dayali olan ve dis kaynak kullanimini en ¢ok kullanan, kapsayan organizasyon tiirtidiir.
Dolayisiyla agagida yapist ve isleyis sekli kisaca agiklanan sebeke organizasyonlar
incelendikge dig kaynak kullanimi ile olan baglantisi daha da iyi anlagilacaktir.

Sebeke Organizasyonlari; bir mal veya hizmeti tiretmek i¢in iki veya daha fazla
kurulugun aralarinda igb6liimtine giderek uzun stireli igbirligine yénelmelerinden olusan
yapidir seklinde veya Bir mal veya hizmet tretebilmek amaciyla gerekli igletme
fonksiyonlarmin tek bir igletme tarafindan yapilmasi yerine, her bir fonksiyonun farkl
isletmelerce yerine getirilmesi igin iki veya daha fazla igletmenin bir araya gelerek,
kendi aralarinda yaptiklari anlagmalar sonucunda olusan yapllardlr54 seklinde
tanimlanabilir. Sebeke organizasyonlarda birden fazla firma birbiri ile ¢ikar birligi
yapmakta ve kendi paylarina diisen kari almaktadirlar. Her bir firma yapilacak olan
faaliyet siirecinde bir veya daha fazla konuda uzmanlagmistir. Bu firmalar aralarindaki

igbirliginin bir sonucu olarak yapilan faaliyetleri bir koordinasyon merkezi olugturarak

ylriitiirler.

Klasik organizasyon yapilarinda, amaglara ulastiracak is ve faaliyetler, aym
yonetim altinda, cesitli kriterlere gore olugturulmus departman veya boliimlerde
gerceklestirilir. Dolayisiyla bu isler igin gerekli olan kaynaklar da organizasyonun
kontroliindedir. Organizasyon bunlara sahiptir. Oysa sebeke organizasyonunda, temel
faaliyetlerin her biri ayr bir ySnetim altida ¢alisan ayri bir organizasyonun konusu olur.
Ornegin satm alma fonksiyonu bu konuda uzmanlagmis bulunan ayr, tiretim ayri, insan
kaynaklar1 ayr1 bir organizasyon tarafindan gergeklestirilir.”®

Isletmelerin kalite, maliyetler, hizmet anlayis1 ve verimlilik konusunda bir
firetim sistemi kurup, bu sistemle faaliyetini stirdlirmesi ve hatta {iriinlerini
farklilagtirmadan rekabet avantajini  yakalayabilmesi hayal olmugtur. Sebeke
organizasyonlarin ortaya g¢ikisinin temel nedeni, isletmelerin gevresel degismelere

hemen cevap verebilecek bir kivrakliga kavusmasi, etkinliginin arttirilmasi, isletmenin

%2 Erol Eren, Y6netim ve Organizasyon, Istanbul: Beta Yaymlari, 1996, s. 215.

 Guilistan Giil, “Uretim Sistemlerinin Organizasyon Yapiar: Uzerindeki Etkileri Sebeke Organizasyon
Yapilar: Uzerine Bir Degerlendirme”, Yaymlanmamis Yiksek Lisans Tezi, M.U. Sosyal Bilimler
Enstitiist, Istanbul, 1998, s. 67.

8 Kogel, a.g.e., s. 303.
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bildigi ve uzman oldugu esas igini (temel yetenek) yapmasi, diger isleri bir piyasa

disiplini gevresinde bagka organizasyonlara devretme duistincesidir.>
Sebeke organizasyonlarin ii¢ tiirti vardir:

1. Dahili Sebeke (Internal Network) Organizasyonu,
2. Dengeli Sebeke (Stable Network) Organizasyonu,

»

Dinamik Sebeke (Dynamic Network) Organizasyonu.

1. Dahili Sebeke (Internal Network) Organizasyonu: Bu tiir organizasyonda, bir igletme
biinyesindeki temel faaliyetler farkli igletmelerin konusu olmakta, ancak kaynaklarin
tlimii yine aym biinyede kalmaktadir. Isletmenin st yonetimi, sadece bu farkli
igletmelerin faaliyetlerini koordine etmek gorevini yapmaktadir. Belli bir faaliyette
uzmanlasan her igletme, piyasa disiplini i¢inde diger isletmelerle girdi-gikt1 aligverisi
igine girmektedir. Ana girket (sebekedeki diger sirketlerin faaliyetlerini koordine eden
sirket), her bir alt isletme i¢in finansal performans hedefleri belirlemektedir. Alt
isletmeler bu standart ve hedefler iginde kaldiklan stirece faaliyetler siirmekte, degilse
ana sirket gerekli girdiyi piyasadan ve bilinye digindan alabilmektedir. Bu yapida
sebekedeki her igletme birbirinin miisterisi olmakta ve birbirleri ile iligkilerini piyasa
sartlarina uygun olarak ylirlitmektedirler. Boyle bir uygulama bir bakima yurdumuzda

bazi holding isletmelerinde goriilen uygulamaya benzemektedir. >/

2. Dengeli Sebeke (Stable Network) Organizasyonu: Bu yapin bir 6ncekinden temel
farks, belirli bir mal veya hizmeti tiretmek i¢in gerekli olan kaynaklarin birbirinden
tamamen bafimsiz olan igletmelerin biinyesinde olmasidir. Yani bu tiir organizasyonda,
bir sebeke halinde birbiri ile iligki kuran igletmeler, yonetim ve sahiplik olarak
birbirinden bagimsizdir. Sadece belli bir mamul, is veya hizmet tiretimi i¢in birbirleri ile
aligveris igindedirler. Boyle bir aligveris i¢inde lider konumunda olan bir organizasyon

vardur, digerleri bu organizasyonun ger¢eklestirdigi koordinasyon i¢inde ¢aligirlar.

Boyle bir yapi, ozellikle otomotiv yan sanayinde ¢ok rastlanan yan sanayi
uygulamalarma benzemektedir. Ornegin; lider konumundaki otomotiv firmasi, otonun
belli pargalarin biinye disindaki bagka isletmelerden almaktadir. Bu tiir uygulamalar en
uca gotirildiigtinde, lider isletme sadece bir g¢esit aracilik yapan, belli bir plan ve

% Kogel, a.g.¢., s. 303.
7 Age., s. 305.
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koordinasyon iginde tamamen biinye dis1 firmalar tarafindan tiretilen mal ve hizmetleri
birlestiren ve miigteri ile iligki kuran bir organizasyon durumuna gelecektir. Bunun
anlami, isletmelerin ¢ok az sayida gekirdek personel veya iskelet kadro ile galigmalar
ve esas itibariyle planlama, koordinasyon ve kontrol fonksiyonu ile haberlesmenin gok
Onem kazanmig olmasidir. Bu uygulama sayesinde bir anlamda lider isletme sabit
masraflarim da azaltmig olmaktadir. Bu uygulama boylece rekabeti ve kaliteyi arttirica
etki olusturacaktir.”®

3. Dinamik Sebeke (Dynamic Network) Organizasyonu: Bu yapinin 6zelligi ise, tiim
sebeke iginde lider isletmenin olmayisidir. Burada sebekedeki her isletme,
organizatdrlitk fonksiyonu goren herhangi bir isletmenin koordinasyonu altinda
faaliyetlerini birlestirmekte, yani aligveris igine girmektedir. Her biri belli bir konuda
uzmanlagmis bagimsiz igletmeler kendi hedef ve ¢ikarlart dogrultusunda herhangi bir
organizatdr isletmenin koordinasyonu altinda bir sebeke olugturmaktadirlar. Ortak
girisimler (joint ventures) boyle bir sebekenin tipik bir Srnegidir. Bu sebekede yer alan
igletmeler arasindaki iligkiler, merkezi bir plan ya da koordinasyona gore degil, piyasa
mekanizmasma gore olusmaktadir. Yani, otomotiv yan sanayinde oldugu ~gibi, yan
sanayi sayilan bir isletmenin, sadece belli bir otomotiv firmasina hizmet etmesi gibi bir
durum s6z konusu degildir. Organizatér durumundaki isletme, eger daha bagka bir
saticidan (igletmeden) daha uygun sartlarla (fiyat, kalite... a¢ilarindan) mal veya hizmet
temin edebiliyorsa, bu yeni satici sebekeye (network) dahil olmaktadir. Boylece tiim
isletmeler piyasa kosullarina uymak, piyasa disiplini iginde rekabetin zorlanmasim
hissederek ¢aliymak zorundadirlar. Isletmeler arasmdaki iliskiler emir-komuta zinciri

icinde degil, piyasa mekanizmasi i¢inde sekillenmek’cedir.5 o

Yukarida bahsedilen tiirlerden olusan sebeke organizasyonlarin faydalari
asagidaki gibi siralanabilir:

e Sebeke organizasyon yapis: kendisini olusturan igletmelere iyi olduklan belirli
bir faaliyet konusunda biitin imkan ve kaynaklarim1 yogunlastirarak,
uzmanlagma imkan verir.

e Scbekenin sagladifi uzmanlagma sayesinde isletmelerin pazardaki rakipleri
karsisinda rekabet {istlinliiklerine sahip olmanlarim miimkiin kilar.

B Kogel, a.g.e., s. 306.
¥ Age.,s. 307
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e Bir isletmenin yeni dagitim kanallarina ve pazarlara ulagma firsatim verir.
Isletme ¢iktilarmin dagiimini ve satigini pazarlama konusunda uzman bir
isletmeye yaptirdigindan, mali ve begeri kaynaklarin yetersiz olmasi nedeniyle
hem kullanmadigi daZitim kanallarim kullanabilir hem de g¢iktilarim
satamadif1 uluslar aras1 pazarlara girebilir.

o Isletmelerin tek bagina finansman kuruluglarina gerekli teminati veremedigi
i¢in dig kaynak bulmalar: zor olmaktadir. Oysa sebeke organizasyonu teminat
sorununu ¢dzdiigtinden, kolayca finansal kaynak bulunabilir.

o Sinerji saglar.

o Sebeke organizasyonun en Snemli avantaji esnekljktir. Uye igletmelerden her
biri daha iyi bir bagka ortam kosullarinda c¢alisma firsati dogdugunda
sebekeden ayrilabilir. Bu hem {iye isletmelerin etkinliginin siirekli artmasini,
hem de slirekli degisen cevresel kogullara uyabilme yeteneginin geligmesi
bakimindan gok nemli bir stratejik ozelliktir. 5

e Diinyanin yiiksek teknolojilerine ve bu teknolojilerin saglamis oldugu tirtin
slirec ve yeniliklerin gergeklestirme imkanlar1 ile kisa slirede {iriin
gelistirebilme olanaklarina sahiptir.

e Az sermaye ile sabit yatirim yapmaksizin sadece bilgi teknolojisi sayesinde
bagkalarinin imkanlarin birlestirerek kazang saglama imkam vermektedir,

o Maliyetler agisindan tretim, satin alma, satig, dizayn ve pazarlama
imkanlarmin en diistik alternatiflisini segebilme olanag: saglamaktadir.

e Kalite agisindan en kalitelisini segme olanagi sunmasi kadar, miigterinin
arzuladig kalite olanagini bulabilme imkanim da tanimaktadir.

e Sebeke orgiitleri, piyasa miigterileri, is yaptirilan firmalan stirekli tamima ve
onlar hakkinda siirekli bilgi edinme olanag saglamaktadir.

e Pazara ve misterilere iliskin bilgileri stirekli izleyebilme, almman kararlarin
uygulama, sonuglani hakkinda siiratli geri besleme saglayabilme olanag:
vermektedir.

e Sadece ulusal Pazar, satin alma, {iretim ve teknik bilgi imkanlar1 ile sinirli
kalinmamakta, tiim diinyanin genis firsatlarim1 degerlendirme olanakliarim elde
edebilmektedir.

 Gul, a.g.e., ss. 88-89.
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e Sebeke orgiitleri kendi endiistrilerinde c¢alisan diger Orgiitlere nazaran daha

cok rekabet avantajlan ve basar elde edebilme sansina sahip olmaktadurlar.®!
Her orgiitte oldugu gibi sebeke orgiitlerinin de bazi sakincalar vardir. Bunlar:

o Isletmenin kendi biinyesi iginde yapilabilecek igleri isletme dig1 birimlere
yaptirmakla gelecek vadeden islerin gz ardi edilmesine neden olur.

o Esneklik 6zelligi ¢ergevesinde, bir sebeke organizasyon yapisinda isletmelerin
ayrilmasi ve yeni isletmelerin katilmas: her zaman miimkiin oldugu i¢in, bu tiir
kopmalar siklikla yapildiginda, isletmeyi bir biitiin olarak algilamada sorunlar
s6z konusu olur. Bunu sonucunda ise ortaya ¢ikan en nemli sorun ise hem
bagimsiz isletmelerin hem de personelin isletmelere bagliligmin saglanmasi
noktasinda hissedilir. Bu tiir organizasyon yapilarinda personel devir hizi
oldukea ytiksek olabilir.

o Isletmeler arasindaki orgiitsel farklihiklar glivenden haberlesmeye kadar
isletmenin bagarisi agisindan birgok kritik unsuru olumsuz olarak etkiler.

o Sebeke organizasyonu iiye isletmeleri birbirlerine olan giivenlerini yitirirlerse;
bilgilerini, deneyimlerini, kaynaklarimi, basarilarni ve  sorunlarim
paylasmazlar ve yap1 etkin bir bigimde ¢aligamaz.5

e Birbirinden ayri ve uzakta bulunan bagimsiz kuruluslarin belirli bir faaliyeti ve
amaglan gergeklestirmek igin bir araya getirilmesidir. Bu olusumda etkin bir
iligkiler agmmin kurulmasi ve bu bagliliklar zincirinin hicbir aksaklik
olmaksizin stirdliriilmesine baglidir. Ama bu durum beraberinde bir takim
riskleri de getirmektedir. iligkide bir ihmal, koordinasyonsuzluk veya aksama
sebeke etkinligini yok etmektedir. Kurulmas: ve siireklilifinin saglanmas: zor
bir orgiit bigimidir ve risklidir.

o Sebeke orgiitli biiytidiikge ve rgiit biinyesine yeni firmalar katildik¢a Srgiitsel
iligkilerde olugturulan baglar kolay kolay koparilamaz ve beklenen esneklikten
yarar saglanamaz. Ciinkii giiven duygusu tecrlibe ile saglanabilmektedir.
Kisiler yeni firmalari denememekte ve bilinmeyenin riskinden kaginma
egilimine girmektedirler.

e Uluslararast ¢apta iligkilerin olugu devletlerarast sorunlara, g¢esitli

sinirlamalara, vergi, ithalat, ihracat ve hatta seyahatlerde sorunlarin ¢ikmasina

%! Eren, a.g.e., s. 222.
2 Gul, a.g.c., ss. 91-92,
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neden olmakta, bu durum iglerin siiratini ve maliyetini olumsuz yodnde
etkileyebilmektedir.

o Icsel gsebeke organizasyonlarinda rgilitsel birimler agin  merkezkag
Orgiitlenmeye giderek birbirlerinin mallarin1 ve hizmetlerini Pazar fiyatina
almaktadirlar. Dig Pazar kogullarinda ise kalite ve teknik gelismelerden yoksun
olma, sebeke organizasyonlannmin  degisime uyum  yeteneklerini
kisitlayabilmektedir.

o Sebeke orgiitlerinde siirekli ayni sebeke agi icinde faaliyette bulunan ve
iiretimlerini bu sebekenin ihtiyaglarina gére ayarlayan veya endeksleyen
kuruluglar hantallagarak sebeke organizasyonlarindan beklenen yenilikg¢iligi ve
teknoloji liderligini kaybetmektedirler.

e Bagimsiz firmalarin bir sebeke orgiitil ile araci organizatér kuruluga hizmet
vermeleri, bu isletmelerin pazarda miigteriler ile direkt iligkilerinin kopmasina
neden olmakta, kalite ve fiyat testleri yapmamalari sonucu miigterilerini
kaybetme riski ile kars: karsiya kalmaktadirlar.

e Bir sebeke organizasyon yapisi uluslararasi 6zelliklere sahip olmasa bile, bu
yapiy1 olusturan isletmeler arasinda &rglitsel kiltlir farkliliklan s6z konusu

olabilir, 5

% Eren, a.g.e., 5. 223.
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IKiNCi BOLUM
DIS KAYNAK KULLANIMI (OUTSOURCING)

2.1. Dis Kaynak Kullaniminin (Outsourcing) Tanimm
D1s kaynak kullanmim gesitli sekillerde tanimlanmugtir:
Outsourcing, esas itibariyle sozliik anlami, kaynaklarin digar transferidir.

Dis kaynak kullanimi, firmanin bir takim faaliyetlerini konusunda uzman bir
firmaya veya tedarikgiye, belli bir s6zlesme gergevesinde yaptirmasidir. Bu baglamda
dis kaynak kullanimi, isletmelerin kendilerine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere
odaklanmalarim1 ve asil faaliyet alanlarina girmeyen konularda ise spesifik olarak o
konuda uzmanlagmis firmalardan yararlanarak faaliyet gostermelerini 6ngéren, bir
strateji olmaktadur.5*

Kogel, dig kaynak kullanimim, “firmalarm kendilerine rekabet avantaji
saglamak igin temel yetenekleriyle ilgili olmayan isleri temel yetenekleri
kendilerinkinden {istlin olan firmalara yaptirarak tedarik etmeleridir” seklinde
tanimlamugtir.%

Greaver’a gore dis kaynak kullanimi, “girketin devamlilik arz eden baz1 igsel
faaliyetlerini ve karar haklarini, bir anlagmaya bagh olarak, disaridaki tedarikgi

firmalara devretmesidir.”

Greaver konuyu ele alirken diger tamimlardan farkli olarak o6zellikle uzun
zamandan bu yana igletme biinyesinde gerceklestirilen isletme faaliyetinin ve bu
faaliyetlere iligkin karar haklarimin anlagma ile digaridaki bir isletmeye devri konusuna
yer vermistir. Tageron kullanma ile dig kaynak kullanma arasmdaki fark: vurgulamagtir.
Tageron kullanmada bir isletme faaliyeti hi¢bir zaman organizasyon biinyesinde

yapilmadan dogrudan taserona verilmekte ancak, dig kaynak kullaniminda, yukarida

# Orhan Coban ve Oguz Tutkun, “Firmalarin Piyasa Performansiun Arttirdmasda Bir Strateji Olarak
Outsourcing’in Rolii”, Outsourcing, S. 2 (Aralik-Ocak, 2004), s. 36.
% Kogel, a.g.e., s. 279.
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ifade edildigi gibi sz konusu isletme faaliyeti belli bir siire organizasyon biinyesinde
gerceklestirildikten sonra, digaridan hizmet alinmaktadir.%

Genel bir tamimla dis kaynak kullanimu, isletme ve isletmenin i¢sel olarak elde
ettii hizmet ya da siiregleri saglayan bir veya daha fazla tedarik¢i arasindaki

sozlesmeye dayanan uzlagma olarak ifade edilebilir.

Diger tamimlara bakildiginda dis kaynak kullammi, isletmenin temel
yeteneklerinden olmayan faaliyetlerini konusunda uzman ve etkili bir hizmet
saglayictya devretmesidir. Isletmelerin belli ticari fonksiyonlarin isletme personelinden
olmayan bir guruba devretmesi seklinde tammlanmaktadir. Bagka bir tanima gore de dig
kaynak kullanimi, igletmenin mevcut olarak igeride lirettifi siire¢ veya hizmetlerin
tedarik¢i tarafindan saglanilmasi konusunda igletme ile bir veya daha fazla hizmet

saglayici arasinda yapilan sozlesmeye dayal1 uzlasmadir.’

Dis kaynak kullammu dar anlamda igletmeleri temel yetenekleri diginda kalan
veya ikincil Onemdeki {irlin ve hizmetleri disaridan bir isletmeden satin almasina
yonelik bir strateji olarak ifade edilebilir. Genis alamda ise dis kaynak kullanimi bir
mali ve hizmeti {iretmekten ¢ok bu mal ve hizmeti bagka isletmelerden daha ucuza ve
kaliteli olarak satin alan bir yonetim sistemi ¢alismasidir. Bir bagka ifade ile isletmelerin
faaliyetlerini uzman olduklar1 konu ile sinirlamalar1 digerlerini disaridan satin almaya

yonelmeleridir.

Domberger ise, dis kaynak kullammim sézlesme gergevesinde tanmimlamugtir.
Buna gére tiim organizasyonlarm kargi karsiya kaldig1 iki se¢im s6z konusudur. Ilki
orgiitsel sinirlarn durumu, diger bir ifade ile ne tiretmeli ve pazardan ne tedarik etmeli,
ikincisi ise sozlesmeye bagh iliskinin yapisidir. Burada birgok olasilik s6z konusu

olmaktadir, isletme amacina uygun olarak bir se¢im yapmahdlr.69

Géoriildiigi tizere dis kaynak kullamimi tanmimlarinda ortak olarak vurgulanan

hususlar; isletmelerin daha nceden kendi biinyelerinde yaptiklar: temel yetenekleriyle

% Asuman Akdogan ve Korhan Karacaoglu, “Dig Kaynak Kullanimi ve Bankacilik Sektoriinde Teknoloji
ve Bilgi Islem Faaliyetleri ile flgili Dis Kaynak Kullanimi Uzerine Bir Uygulama”, Atatiirk U. LLB.F.
Dergisi, C. 17, S. 1-2 (Nisan, 2003), s. 92.

§7 Azim Ozttirk ve Konuralp Sezgili, “Dis Kaynak Kullaniminin Yeni Bir Rekabet Stratejisi Olarak
Kullanilans: ve Uygulama Siireci”, Uludag Universitesi, LLB.F. Dergisi, C. XX, S. 2 (2002), 5. 131.
68 Fevzi Okumus ve Hilya Isfendiyaroglu, “Isletmelerde Mal ve Hizmetlerin Dig Kaynaklardan Temin
Edilmesinin Fayda ve Sakincalar:”, Atatiirk U. 1.1.B.F. Dergisi, S. 3-4 (Ekim, 2002), s. 230.

® Oztik ve Sezgili, a.g.e., s. 131.
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ilgili olmayan igleri, ana faaliyet alanlarima odaklanabilmek amaciyla bagka isletmelere

ihale etmeleri ve boylece piyasa performanslarim arttirmalaridir.”

Dig Kaynak Kullanimi, sirketin temel yetenekleri, kapasitesi ve uzun stireli dis
iligkileri ¢ergevesinde yeniden tanimlanmasindan ibarettir. Bu temel yetenek, kapasite
ve dig iligkiler son miigteriye en biiyiik degeri ve sirketin kendisine de en st verimi
ulagtirmak i¢in segilirler.

OUTSOURCING
Dikine Entegre > Temel Yetenekler
Bagimsiz Bagimiilik
Stratejik Qutsourcing

“Organizasyonun, temel yetenekleri ve hizmet saglayicilar
ile kurdugu stratejik, uzun vadeli, sonug odakh iligkiler
cergevesinde yeniden tanimlanmasi”

Sekil 2.1.: Dikey Entegrasyondan Stratejik Outsourcing’e Gegis
Kaynak: Micheal F. Corbett, “Dis Kaynak Kullamimina Hos Geldiniz”,
Outsourcing, S.1(Ekim-Kasim, 2003), ss. 8-9.

Sirketler her zaman igin dig kaynaklardan yararlanmislardir. Ornegin belirli
isleri i¢in 6zel miitahitler istthdam etmek veya is yiiklerinde iist veya alt noktalan
ortadan kaldirmak gibi. Yetenek veya kapasiteleri kendilerininkini tamamlayan
sirketlerle gerekli iligkileri kurarak her zaman ortakliklar kurmuglardir. sirketler her
zaman, binalar, insanlar veya teknoloji gibi erisemedikleri kaynaklara erigimi
paylagmak igin s6zlesmeler diizenlemislerdir. Aslinda bu kavramlardan hi¢ biri yeni
degildir. Ancak higbiri bugiin dis kaynak kullanimi adim verdigimiz kavrami da tam
olarak karsilamamaktadir. ”*

Dis kaynak kullammmi buglin sirketlerde her agidan ve bu sirketlerin her
seviyesinde uygulanmaktadir.

™ Coban ve Tutkun, a.g.e., 5. 36.
™ Micheal F., Corbett, “Dig Kaynak Kullanimma Hog Geldiniz”, Outsourcing, S. 1 (Ekim-Kasmm,
2003), s. 8.
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Yillar boyunca kuruluslar giderek karmagiklastikca, kaynaklan daha da,
uzmanlagmug ve {irlin tasarimi, mihendislik, imalat, insan kaynaklari, enformasyon

teknolojisi, dagitim ve satig gibi sirket operasyonlarinin gesitli yonlerine yoneltilmigtir.

Stratejik olarak ele alindiginda dig kaynak kullanimi, temel olarak yoneticileri
daha esnek bir kurulus lehine bu geleneksel dikey olarak entegre edilmis sirket
nosyonunu yeniden ele almalani igin zorlamaktadir. Uretim faktorleri, sirketin {iretim
faktorlerinin bir arada tutan diiglinsel kapasitelerinin en énemlilerinin yolunu agmustir.
Dahili yatiimlarin, karsilikli ve faydali uzun stireli dig iliskilerle birlikte kurulugun
temel yetenek ve kapasitesi {izerinde odaklandig: bir sirket uzmanlagmis alt disiplinlerin

tamamini olmasa bile biiyiik bslimii i¢in kaynak saglayabilmektedir.

Bugiin sirketler arasinda fark yaratan, sirketlerin dogrudan sahibi bulundugu ve
yOnettigi kaynaklarin biiyiikliik ve kapsami yerine, sirketlerin entelektiiel kapasiteleri,
bilgileri, deneyimleri ve diger sirketlerin kapasitelerinden faydalanabilme

yetenekleridir.”

Sonug olarak, dig kaynak kullanmimi tiim sirket yelpazesinde sirketler ve ayrica
tiim seviyedeki hikklimetler tarafindan, kar amagli olmayarak benimsenmistir. Hicbir
kurulus dis kaynak kullanmmuni incelemek icin ¢ok biyiik veya kiicik degildir.
Amerika’nin en biiyiik sirketler listesi Fortune 500°de yer alan kuruluglar gibi seckin
kuruluglar dig kaynak kullanimini, pazar odaklarini gelistirme, global firsatlardan
faydalanma ve islemlerini hareketlendirme i¢in c¢abalannin koge ta;i olarak
benimsemektedirler. Ayni zamanda, kiigiik, siiratli bir gekilde genisleyen sirketler de,
gereken her bir kaynag elde etmek ve yonetmek i¢in gerekli olacak giderler ve gecikme
olmaksizin biiylik bir firmanm yetenek ve kapasitesine uymak igin dis kaynak
kullanmaktadirlar.

Dis kaynak kullanimu satin almadan ve danigmanliktan daha ileri bir seydir.
Tiim ticari faaliyetler icin, saglayicinin olduk¢a fazla kontrol ve idari takdir yetkisine
sahip oldugu uzun vadeli sonuglara yonelik bir iligkidir. Dig Kaynak Kullanimi gerekli
ig faaliyetleri ve proseslerini ger¢eklestirmek igin dahili kapasitenin yerine harici ticari

iligkileri kullanmaktir. Dig Kaynak Kullanim terimi pek ¢ok durumu anlatir.

2 Corbett, a.g.c., s. 9.
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Dis kaynak kullamm iligkileri dahili kapasiteleri harici bir saglayicinin
sundugu hizmetlerle degistirilmesi seklinde nitelendirilebilir. Ozellikle, dig kaynak
kullammn bir kurulugun yaptii veya yapacagy bir faaliyete uygulanir. Dig kaynak

kullanimi mallar veya tamamen ilgisiz iirtin veya hizmetler saglamak demek degildir.”

Zor kisim, pek ¢ok sirket es zamanli olarak kendilerini hem damigmanlik hem
de dis kaynak temin hizmeti sunacak bir sekilde konumlandinrlar. Ikisi arasinda agik bir
aynm yapmazlar ve siiregte de durumu kargtirirlar. Aradaki gergek farklar
diigiintildiigiinde daha kolaydir. Damigmanlar bize bir seyi nasil yapmamiz gerektigini
tavsiye ederler. Dig kaynak saglayicilar1 da bunu fiilen yaparlar. Bazen bir damgman
ticari bir hizmet veya {liriin teslim edecektir ve bu damgsmanlarin saglayic1 gibi
davrandiklar: zamandir. Bazen bir dis kaynak saBlayicis1 da tavsiyelerde bulunabilir
ancak aradaki fark oldukga agiktir. En profesyonel hizmet sirketleri bu {i¢ kategoriden
birinde yer alir: Damsmanlik sirketleri vardir. Gergekte pek ¢ok sirket hem danigsman
hem de saglayicidir. Ancak farkli miigterilerle farkli zamanlarda farkli roller tistlenirler.

Dis kaynak kullanim iligkileri olduk¢a katma degerli, stirekli ve devamlidir.
D1s kaynak kullamm iligkileri tist seviyede, genellikle yillarca siiren, sabit bir stire igin
kurulan sozlesmesel iliskilerdir ancak siirekli olduklari varsaylir. ™

2.2. Dis Kaynak Kullaniminin Onemi

Dis kaynak kullanimmin tiim Oeleri bir araya getirilince dig kaynak
kullanimim essiz bir yonetim uygulamasi haline getirirler. Dis kaynak saglayicilarinin
olusturduklart deger, isi anlayan, iligkinin gereklerini sunabilen ve miisteri girketlere
nasil daha iyi hizmet saglayabileceklerini arastiran uzun vadeli ortaklar olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Kurulusun digtan ige yeniden tanimlanmasi moment kazanmaya
devam etmektedir. Egsiz is performans: ve hissedar zenginlifine erigebilmek igin
oldukca biiylik potansiyel sunmaktadir. Bu degisiklikleri anlamak bunlann giicinden
faydalanmak ve bunlar1 y6netilen kurulusa uygulamak, bugiin yoneticiler ve idareciler
tarafindan kargilagilan yegane ve en ¢ok baski yapilan konudur.

D1s kaynak kullanimi giintim{iziin modern kuruluslan i¢in fiili bir model haline
gelmigtir. Yoneticilerin artik sormasi gereken esas soru “Neyi dis kaynaklardan

” Corbett, a.g.e.,s. 9.
7"‘A.g.e., s. 10.
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saglamaliy1z?” yerine “Artik bu yeni dig kaynak kullanan diinyada basariyr nasil
yakalayabiliriz?”” olmalidir.”

Yoneticiler giderek kendilerine sinirh i¢ kaynaklar: {izerine en iyi sekilde nasil
odaklanacaklarim ve sirket dig1 iligkilerin, nasil miisteriler igin deger yaratmak ve sirket
i¢in rekabet avantaji olusturmak i¢in kullanilabileceklerini sormaktadirlar. Tiim bunlar
nasil diigiiniildiigli ve yonetildiginde bir yeniden siralanma olusturmaktadir. Sadece tek,
merkezilesmis yonetici degil, her yonetici ve idareci bu artan sanal ig diinyasinda yeni

becerilere ibtiya¢ duymaktadir.

Aym zamanda, ticari, kar amaci giitmeyen kuruluslar ve idari kuruluglar daha
azla daha fazlasim yapmak, pazarda en fazla paylagimi saglayan sinirli faaliyet grubuna
odaklanmak ve bunlarin timiini daha hizli ve daha biiylik bir rekabet farki ile
gerceklestirmek icin stirekli baski altindadirlar.

Tiim bunlar, harici kaynaklarin da dahili kaynaklarla birlikte ele alinmasim
talep eden bir i ortamu olustugunu gostermektedir. Harici bir saglayiciyla iliski kurmak
Onemli avantajlar saglayabilir. Belirli bir faaliyet veya proses lizerine uzmanlagmis
harici kuruluslar maliyet lizerinde daha fazla etkiye sahip olabilirler ancak katkilar:
giderck miisterilere hissedar degerlerini arttirmalan ve islerinin bicimlerini
degistirmeleri i¢in yardim etmek becerilerinden kaynaklanmaktadir. Uzmanlagmig
saglayicilar yenilikgi ¢Oztimler, yiiksek esnekli, hizlandinlmis yeniden proses
tasarimlari, daha genig bir hizmet yelpazesi, stirekli gelisim ve dengeli puan kartlar1 gibi

sofistike performans 6lgiim prosediirleri getirebilirler. 76

Dis kaynak kullanimi uygulamasiyla isletmeler islerini deger yaratacak sekilde
yeniden tamumlayabilmektedir. Kuruluslarin yeniden tammlanmasi dort fakt6rde
toplanmaktadir.

Oncelikle isletmeler dis kaynak kullamim ile daha kiiglik daha atak ve hizh
olarak yeniden tamimlanmaktadir. Ikinci olarak, kuruluglar dis kaynak kullandikca
birinci simf ortaklarina ag ile baglanarak giderek biiytimektedirler. Uglincii olarak, odak

nokta igletmelerin her geyi nasil bagarmas1 gerektigi degil, isletmelerin birebir yapmasi

" Corbett, a.g.e.,s. 10.
®Age.,s. 10.
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gerektigidir. Dordiincli olarak ise isletmeler, sonuglarin basarildii proses yerine

sonuglar iizerine yogunlasmaktadar.”’
Dis kaynak kullanimu ile gelen sonuglari g6yle siralanabilir:
o Outsourcing Ile Biyiikliik Uzmanliga Doniismektedir:

Biiyiiklikk gilic demekti ve bu herkesge kabul edilen bir gergekti. Bu genel
diigtince, uygun dis kaynak kullanim olanaklari mevcut oldugu igin artik gegerli
degildir. Daha kiigiik isletmeler birincil simf saglayicilara ulagabilir ve bu iligkileri
paylagabilirse, olduklarindan daha biiyiik goziikebilir ve pazarda oldukca biiyiik bir
ayak izi birakabilirler.

Mekanik transfer modern arag ve makinelerin temelidir. Mali transfer ise
modern ekonomilerin temelidir ve gelecekteki sirketlerin temelini olugturacaktir. Dig

kaynak kullanimi kuruluslarda transferi, paylasimi gergeklestirmenin bir yoludur.

Modern kuruluglarda kilit nokta, pazara biiyiik, biitiinlesmis kuruluglarin
yapabilecegi etkiyi yapmak i¢in ortaklarin yeteneklerini paylagsmaktir. Bu ilke, kii¢iik
capli kuruluglarin daha biiyiik goriinmesini saglar ve ayrica biiyiik ¢aplh kuruluslarin
kii¢tilmesini ve pazarda aym veya daha biiyiik ¢apta etkiye sahip olmalarim saglar. Dig
kaynak kullammmi ve teknoloji, kiiglik c¢apli kuruluslarca kendinden daha biiyiik
kuruluslarla aym mevkide rekabet etme sans: verir.

Dig kaynak kullamimm ile rekabet igin gerekli olan uzmanliga erisme yolunda
engel olusturan biyiiklik sorunu ortadan kalkmugstir. Isletmeler simdi iligkiler

‘aracilipryla uzmanlik kazanmalidirlar.”
o Entegre Sirketler Ag ile Birlestirilmig Sirketlere Doniismektedir:

Entegre, kendine yetebilen girket artik gecmiste kaldi. Higbir sirket bir ada
degildir ve olmas1 da gerekmemektedir. Kuruluslar gereken her seyi yaptiklari ve
gereken her sey olduklari igin gururlanmaktaydilar.

"Micheal F. Corbett, “Dis Kaynak Kullarm: Hle Kurulusu Yeniden Tammlayarak Deger Yaratmak”,
Outsoureing, S. 1 (Ekim-Kasim 2003), s. 40.
B Age.,s 4l
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Bu is yaklasimmda iki biiyik engel vardir. Ilki, modern bir kurulusun
kargilastify tiim gorevleri gerceklestirmek icin dahili kapasiteyi olugturma masraflarinin
oldukga fazla olmasidir. Bu masraflarin yitksek olmasinin nedeni, en temel ekonomik
neden olan, olasiik planlamasinda kullamilmayan kapasitelerin gereksiz olmasidir.
Omegin Aminda miidahale igin dahili tibbi grup olusturmak adma gereken giderler
diigiiniildiigiinde, bunun oldukga belirgin bir Srnek oldugu goriilebilir.

Bu ig yaklagimuun artik ige yaramamasiin ikinci nedeni ise, bir kurulus ne
kadar cabalarsa ¢abalasm, modern bir kurulusu yonetmek igin gerekli olan tiim
faaliyetlerinde birinci simif olanaklari stirdiirememesidir. Bunu denemek pahalidir ve
kacimiimaz bir gekilde basarisiz olacaktir. Her seyi bir anda gergeklestirmeyi denemek
sirketlerin uzmanlagmanmin faydalari ve digerlerinin uzmanlasmas: {izerinden sermaye

edinme olanaklanm kagirmalarina neden olacaktir. En iyi ¢6ziim ag ile birlesmektir.”
o “Nasil”Sorusu “Ne”Sorusuna Doniigmektedir:

Kuruluslarm arkalarindaki énemli sorular degismektedir. Onceden yéneticiler
kuruluglara doner ve “miisteriye iletmemiz gerekenleri ‘nasil’ gergeklestirecediz”
sorusunu soruyorlarken, Gilintimiizde ise, ileriyi diistinen ydneticiler kendilerine ve
kuruluglarina “miigterilerin ihtiyaglarim karsilamak igin ‘ne’ yapmaliyiz ve dig kaynak
kullanimu ile ‘ne’ elde edebiliriz” sorusunu sormaktadirlar. Odak nokta, deger zincirinin
tam olarak neresinde girketin kendi dahili kaynaklarimi kullanmas: gerektigi ve harici
saglayicilarm en fazla degeri sunabilecegidir. Kisaca, “ne yapiyoruz” ve ortaklanmiz
miigterilerin  ihtiyaglarim  belirlemek i¢in “ne yapiyorlar” sorular tizerinde
durulmaktadir. Proseste sirketin iizerinde durdugu konu son miisteriye en fazla degeri
eklemek i¢in dogru seyleri gergeklestirmektir.®

o Kaynaklar Sonuglara Dontigmektedir:

Dis kaynak kullanumim benzersiz kilan, dis kaynak kullaniminin kaynaklar
yerine sonu¢ yOnetimine odaklanmasidir. Kilit nokta, dig kaynak saglayicilarin temin
ettikleri sonuglari yonetmektir, bunlar1 temin etmek i¢in kullandigi kaynaklar degildir.
Bu kisim zor ancak onemlidir. Kaynaklarin y6netimi is ortaklarinin konusudur ve bu da

onlarla birlikte ¢alisma nedeni olusturmaktadir.

:z Corbett, “Dis Kaynak Kullanimi Ile Kurulusu Yeniden Tammlayarak Deger Yartamak”, s. 41.
Age. s 41,
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Genelde dis kaynak kullanimum benimsemis olan modern kuruluslar daha
farkli goriinmektedir. Bu kuruluglar, miisteri ¢6ziimlerine odaklanmak, esneklik ve
mantikli ¢bziim yollar ile, bu ¢6ziimleri dahili ve harici kaynaklarin kombinasyonu bir

araya getirmek i¢in yeniden diisiinmiis ve yeniden tamimlamiglardir.®!
2.3. Dis Kaynak Kullaniminin Tarihsel Gelisimi

Dis kaynak kullammi gelisen cevre ve teknolojik kosullara uyum
saglamayabilmek amaciyla firmalar tarafindan 1980°li yillardan itibaren yogun olarak

uygulanmaya baglanmig ve baslangigta bir yonetim teknigi olarak benimsenmigtir.*

Ozellikle bilgi toplumuna gegis, kiiresel 6lgekte yasanan siddetli rekabet, ticari
iligkilerin ulusal simrlarm Otesine tasimasi, tliketici tatminin en ist seviyede
karsilanmaya ¢ahsiimas: gibi diinya ticaretinde yasanan, yeni sayilabilecek gelismeler
kargisinda, durafan sartlarda g¢aligmaya aligmig, kati ve hantal &rglit yapilarina sahip
olan igletmeler ¢ok zor durumlarda kalmiglardir®

Diinyamin 6nde gelen firmalar1 son zamanlara kadar genellikle ¢ok sayida
sektdrde faaliyet gdsterme ve sirket sayisimn miimkiin oldugu 6lgtide arttirma yoniinde
bliylime stratejileri takip etmislerdir. Teknolojide meydana gelen geligmeler, kiiresel
rekabetin kazandig: ivme ve firmalarda yogun olarak hissedilmeye baglanan esneklik

ihtiyact hizli bir degigim yaganmasima neden olmusgtur. %

Yeni diinya diizeni igletmelerin mevcut yonetim anlayiglar: ve 6rgiit yapilan ile

ySnetilmelerinde sorunlar yaratmus, yeni ydnetim yaklasimlarina ihtiyag duymustur.

Son yillarda degigsen kogullar, kiiresellesme, artan rekabet baskisi ve bilgi
teknolojilerindeki geligmeler ySnetim ve organizasyon diisiince ve uygulamalarinda
yeni kavram ve teknikleri beraberinde getirmigtir. Bu gelismelerin baglicalan degisim
mithendisligi, toplam kalite yonetimi, isletmeler arast karsilastirma, ekip
organizasyonlari, yetki devri, dig kaynak kullanimu, stratejik igbirlikleri, giiclendirme,
kiigtilme, temel yetenek, Ogrenen organizasyonlar, sanal organizasyonlar ve gsebeke

organizasyonlardir.

81 Corbett, “Diy Kaynak Kullarm ile Kurulugu Yeniden Tammlayarak Deger Yaratmak”, s. 41.
%2 Coban ve Tutkun, a.g.e., s.37.

8 Akdogan ve Karacaoglu, a.g.e., s. 92.

¥ Coban ve Tutkun, a.g.e., s. 37.
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Bu arayis toplam kalite yonetiminden gebeke orgiit yapilarma kadar bir dizi
yeni yonetim anlayis ve uygulamalarim beraberinde getirmistir. Bu kosullar altinda
giindeme gelen, bilgi ¢ag1 isletmelerinde kullanilan modern y6netim uygulamalarindan
birisi de dig kaynak kullanimidir. ¥

Dis kaynak kullanimi yukarida sayilan yeni yonetim tekniklerinden en fazla
dikkat cekenlerinden biridir. S6z konusu de§isimlere de baghh olarak geleneksel
yOneyim tarzlan terk edilmeye baglanmis ve firmalar kendi temel yetenekleriyle ilgili

baz1 faaliyetleri dig kaynak saglayicilara devretmeye baglamuglardsr. 86

Mal ve hizmetlerin firma dig1 kaynaklardan saglanmasi yeni bir olgu degildir.
Ozel sektdrde on dokuzuncu yiizyil Ingiltere’sine kadar uzanan tarihte dig kaynak
kullanmimi 6rneklerine rastlamak miimkiindiir. Kamu sektdriinde ise bu yol ¢ok yaygin
olarak kullamla gelmigtir. Ozellikle Ingiltere’de hapishane y&netimi, yol ¢aligmalari,
kamu gelirlerinin toplanmas: ve atik maddelerin toplanmasi konularinda uygulamalar
yaptlmistir. Yine bu dénemde Fransa’da demiryollar: yapim ve yonetimi, su depolama
ve dagitim gibi faaliyetlerin dis kaynak kullanimi uygulamalar oldugu gercektir.®”

Bu tekniin uygulanmasi ¢ok eskilere gitmekle beraber, son zamanlarda
isletmelerde dnemli ve sistematik bir yonetim alam haline gelmistir. Buna bagli olarak
Amerika’da ve gelismis diger baz1 bat1 iilkelerinde dis yardim hizmeti temin etme
tizerine ¢ahsan firmalann pazan hizla biylimektedir. Omek olarak 1990’larda
Amerikan firmalari dig kaynak kullanimi isine 100 milyon dolarin iizerinde harcama

yapmglardir ve bu oranin ileri yillarda hizla artacagma inanilmaktadir.®®

90°’l1 yilarin baslarinda dis kaynak kullamimi, igletmeler agisindan &Slgek
ekonomileri saglama ve maliyet kontrollerinde etkinlik gibi konularda pratik bir arag
olarak gorlilmiistlir. 2000°1i yillarda ise, dig kaynak kullamimi; yenilik¢iligin, rekabet
avantaji saglamanin ve kiiresel stratejilerin 6nemli bir unsuru haline gelmistir. Halen

operasyonel maliyetlerin kontrolii ve azaltilmasi, dis kaynak kullamminda oncelikli

% Akdogan ve Karacaoglu, a.g.e., s. 92.

% Okumus ve Isfendiyaroglu, a.g.e., s. 230.
87 Ozttirk ve Sezgili, a.g.e., s. 132.

8 Okumus ve Isfendiyaroglu, a.g.c., s. 230.
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olmasina ragmen geligim, rekabet, yenilikgilik, diinya ¢apinda yeteneklere sahip olmak

dig kaynak kullanimu isleminin temel gilideleyicileri arasina girmigtir.®

Dis kaynak kullanimimin bir igletme stratejisi olmaya baglamas: kuskusuz artan
rekabet ve kiiresellesmenin hakim oldugu doneme rastlamaktadir. Isletmeleri temel
yetenekleri {izerine yogunlagmaya iten olgular rekabet ve kiiresellesme oldugundan dig
kaynak kullanimini isletmeler i¢in stratejik bir ara¢ haline getiren de aym olgulardur.®

2.4. Isletmelerde Dis Kaynak Kullanim Alanlar

Dis kaynak kullammindan yararlanma oram agagida gekildeki gibi
Ozetlenebilir:

Nakliyat %3
Idari Emlak%10
Faaliyetler%15 Bilgi Teknolojileri%20
Miisteri
Hizmetleri%?7
Yinetim%4 Uretim %7
Finans%7 Pazarlama%6

Dagitim%10  iInsan
Kaynaklan %9

Sekil 2.2.: Kullanildi§1 Alanlara Gére Dig Kaynak Kullanimi

Kaynak: Azim Oztiirk ve Konuralp Sezgili, “Dis Kaynak Kullaniminin Yeni Bir
Rekabet Stratejisi Olarak Kullamilmas: ve Uygulama Siireci”, Uludag Universitesi,
L.LB.F. Dergisi, C.XXI, S.2 (2002), s. 128.

Dis kaynak kullamimi sektor olarak en fazla bilgi teknolojilerin de kullanilmig
olsa da, dig kaynak kullanimindan yararlanilan alanlar giinimiizde ¢esitlenmistir.
Yukaridaki sekilde goriildiigt gibi isletmeler dig kaynak kullaniminda 6zellikle bilgi

¥ Oaztirk ve Sezgili, a.g.e., s. 128.
P Age,s. 132,
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teknolojileri, yonetsel faaliyetler, emlak, dagitim ve lojistik, tiretim, miigteri hizmetleri,

insan kaynaklar1 ve finans gibi faaliyet alanlarinda yogunlagmis bulunmaktadir.®!

1995 yilinda Amerikan Yoénetim Birligi tarafindan firmalar lizerinde yapilan
aragtirma sonucuna gore isletmelerin dig kaynak kullanimi tercih ettikleri baglica alanlar
agafida siralanmaktadir: %2

o  Muhasebe ve Finansman Konusunda Dis Kaynak Kullammi: Elektronik bilgi
aktarimi, dahili biiro faaliyetleri, i¢ denetim ve muhasebe- finansla ilgili dig
kaynak kullammina gidilmektedir.

o Genel Ve Idari Faaliyetlerde Dig Kaynak Kullammi: Ofis arag ve gereglerinin
disaridan temini, ofis dizaym faaliyetleri ile tasima ve stoklama iglemlerinin dig
kaynak saglayicilara devri, posta ve dahili islemlerde dis kaynak kullanimi, bina
bakim ve temizlik islerinin dig kaynaklar tarafindan yerine getirilmesi, bu alanda
tercih edilen baglica dig kaynak kullamimlandr.

o Insan Kaynaklar: Yonetiminde Dis Kaynak Kullamimi: Insan kaynaklari
yOnetimine iligkin baslica dig kaynak kullanim alanlan yonetim ve kontrol,
fonksiyonel egitim, gegici personelin temini, is giicli kiralamasi, personel segimi,
bordo islemleri ve uzman yoneticilerle ilgilidir.

e Teknoloji ve Bilisim Sistemlerinde Dis Kaynak Kullamimu: Bagta bilgisayarla
ilgili faaliyetler olmak fizere fotokopi ve diger elektronik cihazlarla ilgili tanzim
ve bakim iglerinin digsal kaynaklarca yapilandirilmasint kapsamaktadir.

e Pazarlama Yonetiminde Dis Kaynak Kullammi: Telefon pazarlamacilifi, satig
temsilcileri, direkt/ posta ile satis, tanitim ve promosyon, tliketici hizmetleri ve
reklam faaliyetlerinin kapsamaktadir.

o Tasimacilik ve Dagitim Faaliyetlerinde Dis Kaynak Kullammi: Uriin ve hizmet
dagitimi, ofis i¢i dagitim ve caliganlarin is seyahatleri bu alandaki dis kaynak
kullanimlarindan bazilaridar.

e Imalat Siirecinde Dis Kaynak Kullanimu: Urlin dizayni, {irlin montaj1, paketleme,
parga liretimi ve parca basina yapilacak igin dig kaynaklara yaptiriimasidir.

! Oztiirk ve Sezgili, a.g.e., ss. 128-129.
%2 Coban ve Tutkun, a.g.e., s.39.
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2.5. Dis Kaynak Kullanimimin Smiflandiriimas:

Dis kaynak kullanimi; yararlamlan kaynagin gesidine gore, konunun
kapsamina gére ve kullanim amacina gére olmak iizerek li¢ stnifa ayrilmaktadar.

Yararlanilan dis kaynagin ¢esidine gore;

o Geleneksel dig kaynak kullanim,
e Damgmanlik firmalarindan yararlanma,
e Bagimsiz ¢aliganlardan yaralanma,

e Bagka igverenlerden kiralanan ¢aliganlarindan yararlanma segenekleri ortaya
¢ikmaktadir.

Konunun kapsamina gore;

¢ Fonksiyonlar bazinda biitiin olarak dig kaynaktan yaralanma,

e Fonksiyonlar bazinda kismi olarak dig kaynak kullammi segenekleri kargimiza
cikmaktadir.”

Kullarim amacina gore;

o Stratejik dis kaynak kullanimu,
o Taktiksel dis kaynak kullanimu diye simflandirilur.

2.5.1. Kullamlan Dis Kaynagin Cegidine Gore Yapilan Siniflandirma

2.5.1.1. Geleneksel D1y Kaynak Kullanimi

Geleneksel dig kaynak kullanimi, dig hizmet saglayici bir firmanin isletmeye
iliskin bir fonksiyon ya da gdrevi yerine getirmesini ifade etmektedir. Bu yaklagimda
hizmeti veren firma, gerekli satin alma iglemleri, insan kaynaklar ve ilgili diger
faktorleri temin etme garantisi vermektedir. Bu sistemin bagaris1 genellikle uzun
d6nemli bir anlagmay1 gerekli kilmaktadir.

% Fulya Aydinh, “Stratejik Insan Kaynaklar: Yownetiminde Dis Kaynak Kullamm: ve Bankacilik

Sektoriindeki Uygulamalarmna Hiskin Bir Arastrma”, Yaymlanmamis Yiksek Lisans Tezi, L.U. Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2001, s. 49.
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Bu cesit bir iliski ile isletmelerin iiriin/hizmet alabilecekleri bazi alanlar;
yemek, temizlik, giivenlik hizmetleri, teknoloji, altyap: destegi, aydinlatma, jenerator,
havalandirma sistemleri, sogutma sistemleri, dekorasyon, teshir, tanitim, organizasyon,

kurye, lojistik, ig giysileri, poget, ambalaj, aligveris kartlar1 olarak sayilabilir.
2.5.1.2. Damismanhk Firmalarindan Yararlanma

Damgmanlik firmalan, o©zel olarak yetistirilmis elemanlar1 biinyesinde
bulunduran ve igletmelerin problemlerinin belirlenmesi, analiz edilmesi, ¢6zlim

yollarinmin Snerilmesi ile ilgili bagimsiz ve objektif hizmet veren firmalardir.

Bu yaklagimda firmanin uzmanlari ve miigteri igletmenin yetkilileri genellikle
ortak caligmalar yaparlar. Isletmeler damgmanlik firmalarindan genel yonetim ve
fonksiyonel alanlarda destek almaktadir.”

2.5.1.3. Bagimsiz Cahsanlardan Yararlanma

Isletmelerin dis kaynak kullammlari, ihtiyag duyduklari alanlarda bagimsiz
olarak ¢aligan uzmanlardan yararlanmalar seklinde ortay ¢ikabilmektedir.

Isletmelere hizmet sunan gesitli bagimsiz uzmanlar iki grup altinda
toplanabilir, {lk grupta, uzun yillar {niversitelerde Sgretim gorevlisi olarak ¢aligan,
konularinda akademik birikimi ve ydnetim pratigi olan akademisyenler bulunmaktadir.
Ikinci grupta ise, uzun yillar profesyonel is hayatinin i¢inde bulunan ve ¢alistign
alanlarda uzmanlagarak Onemli deneyimler kazanan yoneticiler ve uzmanlar
bulanmaktadir

2.5.1.4. isgbren Kiralama

Gintimiizde birgok isletme, ihtiyag duydugu alanlardaki uzmanlari, bagli
bulunduklari igverenlerden kiralama yoluyla dis kaynak kullanmaktadir. Bu durumda,
igletme kiralanan uzmanlar i¢in tek bir ticret ddemekte, dolayistyla igglicti maliyetlerini
kontrol altinda tutabilmekte ve kendi biinyesinde uzman istihdam edip, bu uzmanlan

% Aydml, a.g.e., s. 51.
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zaman iginde egitimler tabi tutma yiikiinden ve bu yolla yatirim yaptig1 uzmanlar1 daha
sonra kaybetme riskinden kurtulmaktadir.*®

2.5.2. s Kaynak Kullannminda Konu Kapsamma Gére Siniflama

2.5.2.1. Fonksiyonlar Bazinda Biitiin Olarak Dis Kaynak Kullanim

Isletmenin belirli bir fonksiyonu tamamen dis kaynaktan saglamiyorsa,
fonksiyonlar bazinda biitiin olarak dis kaynaklardan yararlanilmaktadir. Isletmenin
birinci kademe fonksiyonlari; muhasebe-finansman, pazarlama, insan kaynaklari ve
tiretimdir. Biitlin olarak dis kaynak kullanimi durumunda, bu birinci kademe
fonksiyonlarin tiim alt fonksiyonlariyla beraber dig kaynaklardan saglaniimasi durumu
anlagilmaktadir. Omegin isletme insan kaynaklari fonksiyonlarin tamamim bir veya
birden fazla dis kaynaktan saglayabilirler.”®

2.5.2.2. Fonksiyonlar Bazinda Kismi Olarak Dis Kaynak Kullanimi

Isletme herhangi bir birinci kademe fonksiyonunu tamamen degil, birinci
kademe fonksiyonunun bir veya birden ¢ok alt fonksiyonunu dis kaynaklardan
sagliyorsa, kismi olarak dig kaynaklardan yaralanilmaktadir. Ornegin, insan
kaynaklarinin alt fonksiyonlarindan birini veya birkagimi dig kaynaklardan saglayabilir.

Fonksiyonlar bazinda kismi olarak dis kaynak kullammminda iki segenek
bulunmaktadar:®’

e Alt fonksiyonlar bazinda biitiin olarak dig kaynak kullanimi
e Alt fonksiyonlar bazinda kismi olarak dis kaynak kullanimi

2.5.2.2.1. Alt Fonksiyonlar Bazinda Biitiin Olarak Dis Kaynak Kullanim

Isletme bir veya birden gok alt fonksiyonun ttim faaliyetlerini dis kaynaklardan
sagliyorsa, alt fonksiyonlar bazinda biitiin olarak dig kaynak kullamlmaktadir. Ornegin,
insan kaynaklar1 fonksiyonunun alt fonksiyonlarindan biri olan egitim ve gelistirmede
yerine getirmesi gereken tiim faaliyetler dig kaynaklardan saglanabilir.

% Aydml, a.g.e., ss. 51-52.
% A.g.e.,s. 53.
T Age.,s. 54,
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2.5.2.2.2. Alt Fonksiyonlar Bazinda Kismi Olarak Dis Kaynak Kullanim

Isletme bir veya birden ¢ok alt fonksiyonun sadece belirli faaliyetlerini dig
kaynaklardan sagliyorsa, alt fonksiyonlar bazinda kismi olarak dig kaynaklardan
yararlanilmaktadir.

Ormnegin, egitim ve gelistirme ile ilgili olarak yerine getirilmesi gereken
faaliyetlerin sadece bazilarim dis kaynaktan saglamak miimkiindtir. Egitim ve gelistirme
faaliyetlerinden egitim ihtiyacimin saptamak miimkiindiir. Egitim ve gelistirme
faaliyetlerinden egitim ihtiyacimn saptanmasi, isletme icerisindeki egitim uzmanlar
tarafindan gerceklestirilip egitim programinin hazirlanmast ve uygulanmas: dig
kaynaktan saglanabilir.”®

2.5.3. Kullanim Amacma Gore Smiflama

2.5.3.1. Stratejik D1y Kaynak Kullanimi

Stratejik dis kaynak kullanimi, dis kaynaktan yararlanan firmamn hizmeti
saglayan firma ile iki tarafin ¢ikarina olabilecek gekilde bir ortaklik iginde galigmasim
saglar. Bu hizmet saglayicinin en iyi hizmeti sunabilecegi ve boylece dig kaynak
kullanan sirketin, piyasa kosullarma daha iyi uyum saglayabilecegi anlamina
gelmektedir. Bu tarz, stratejik anlagmalar tipik olarak biiylik bilgi teknolojisi ve finans
dis kaynak kullanim s6zlesmelerinde goriilebilmektedir.”

Alaninda uzmanlagmis hizmet veren kurumlarin yeteneklerinin bir araya
getirilmesi ile isletmeler yaraticilik konusunda hem zamanlama hem de etkisi agisindan
avantajlar elde etmektedirler. Stratejik dis kaynak kullammmim kullanarak isletmeler
yaraticilik dongiilerini ve maliyetlerini %60-90 oraninda digtirtirken bir yandan da
yatirimlarint ve risklerini aym oranda azaltmaktadirlar.'® Ornegin gokuluslu bir isletme
yeni bir tilkede faaliyet g6stermeyi kararlagtirdiginda uzman kadrolarini uzun stireler bu
iilkelere gondermek ve sifirdan tiim stireglerin kurulmasi, tiim sistemin igler hale
getirilmesini saglamak zorunda kalmaktadir. Yiiksek iicret alan bu elemanlarin, seyahat,
konaklama vb. giderleri ¢ok biiyiik bir ylik getirmektedir. Ayrica daha sonra isletme

% Aydmnli, a.ge., ss. 53-55.

% Graham Pascoe, “Diga Yénelim: Dis Kaynak Kullaniminin Zamam Geldi”, Outsourcing, S. 3 (Subat-
Mart, 2004), s. 21.

1 yames Brain Quin, “Stratejik Outsourcing: Bilgi Birikimi Kabiliyetlerinin Artwiimas:”, Outsourcing,
S. 11 (Eylil-Ekim-Kasim, 2005), s. 46.
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olgunluga eristiginde bu elemanlari eski gorevlerine yeniden geri déndiirmek zorunda
kalmaktadir. Oysa dig kaynak saglayici bu siireglerin kurulmasi ve isler hale getirilmesi
konusunda lokal destek verebilmekte, kaynaklara lokal olarak hizla erigilmekte,
tedarikgi deneyimi ve uzmanh@ ile bu hizmetleri vermede iz ve etkinlik
saglamaktadir.

Bir igletmenin stratejik dig kaynak kullamimi ile ilgili riskleri ydnetme ve
potansiyeli optimum diizeyde kullanmast i¢in en Onemli noktalart §6yle
tanimlanabilir:'%!

o Iyi hedef ve deger birliginin saglanmasi,

o lyi egitimli ve profesyonel bir satin alma ve sdzlesme yonetimi grubunun
kurulmas,

e Stratejik ve operasyonel diizeyde gelismis yonetim bilisim sistemlerin kurulmasi

ve performansin stratejik ve operasyonel diizeyde siirekli izlenmesi,

o Iceride yapmamn maliyetini de g6z Oniine alarak dis kaynak kullammu ile
saglanan yarann Sl¢timlenmesi,

e Bilgi birikimi ve yaraticilik konusunda her iki tarafi da kapsayan bir geri
besleme ve paylasim sisteminin kurulmas:,

o Ust yonetim diizeyinde, kendi kariyerleri bu igin basarisina dayal: anahtar kigiler

diizeyinde ve operasyonel diizeyde ti¢ asamal1 bir iletisim yapisinin kurulmasi.

Tiim bunlar dig kaynak kullaniminin bir operasyonel konu degil, {ist yonetim

konusu oldugunu gistermektedir.
2.5.3.2. Taktiksel D1y Kaynak Kullanim

Taktiksel Dis Kaynak Kullanimi’nda normalde amag maliyet diiglirmektir ve
burada arzu edilen girket i¢ci bazi operasyonlardan kaynaklanan sorun ve zararlari
azaltmaktir,

Bunlar genellikle idari igler ve gilivenlik gibi alanlara odaklanan, sirketlerin
kendilerinin tistlenmedigi ve gelecekte de iistlenmeyi diistinmedikleri hizmetlerdir.'%?

19! Quin, a.g.e., s. 46.

Pascoe, a.g.e., s. 21.
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2.6. Diinya’da ve Tiirkiye’de Dig Kaynak Kullanim: Uygulamalari

2.6.1. Diinya’da D15 Kaynak Kullanym Uygulamalan

Dis kaynak kullammi pazart hakkinda gesitli istatistikler incelendiginde,
Ingiltere’nin yalmzca Is Siiregleri Dig kaynak kullammi pazarmmm 2003 yih igin 4
milyar Pound oldugu, yillik biiyiimenin %13 oldugu ve 2008 yilinda 7 milyar
Pound’luk bir pazar bityiikliigiine sahip olacagi tahmin edilmektedir. Teorik olarak ise
bu pazarn Ingiltere’de 165 milyar Pound’luk bir potansiyele sahip oldugu ifade
edilmektedir. 2003 yilinda Avrupa Is Siiregleri Dis Kaynak Kullanimi pazarnimn 122
milyar Euro oldugu, 2006 yilinda ise bu rakamin 143 milyar Euro’ya ulagacagi tahmin
edilmektedir.

Ingiltere’de 6zel sektdrde bankalar, imalat endiistrisindeki firmalar, basin,
medya, telekomﬁnikasyon alanindaki firmalar, perakende ve sigorta sirketleri Dig
Kaynak Kullanimimi en ¢ok yapan firmalar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu firmalarin
aldigi dis kaynaklar olarak; donanum, altyapi, uygulamalar ve is sliregleri bagta
gelmektedir. Ingiltere’deki Is stirecleri dis kaynak kullanmm pazarnin %43°4 kamu
sektorii tarafindan yapilmaktadir.

Avrupa’nin bu alandaki en biiytik firmalari; EDS, IBM, T-Systems, CSC, Atos
Origin, CGE&Y, Accenture, Fujitsu, Capita, HP, BT, SBS, Getronics, Unisys gibi
firmalardir.

AB.D.’li firmalar dis kaynak kullamminda yoluna gittikleri firmalarin
tilkelerine 6nem vermezken Avrupali firmalar nispeten 6nem vermektedirler. Asikar bir
bigimde bu alanda Hintli firmalarin agirligs hissedilmektedir,'%?

195 yusaf Turkoglu, “Bilisim Sektori ve Dig Kaynak Kullawam:”,
http.//www.igeme.org tr/tur/bakis/say1%2027/bakis2798.htm, (19 Nisan 2005).
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Tablo 2.1.: ABD ve Avrupah Firmalarm DKK Tercihlerindeki Ulkeler ve
Yiizdeleri

Kaynak: Yusuf Tirkoglu, “Bilisim Sektorii ve Dis Kaynak Kullammi”,
hitp://www.igeme.org.tr/tur/bakis/say1%2027/bakis2798 htm, (19 Nisan 2005).

Dig kaynak kullamiminda tilke tercihlerinin incelenmesinden de gériilecegi gibi
Hindistan 6nemli bir paya sahiptir. Hindistan yazilim ve hizmet endiistrisi, Hindistan
ekonomisinde en hizl1 bityiiyen sektérler arasmdadir. Hindistan Elektronik ve Bilgisayar
Yazilumi Thracat: Gelistirme Konseyine (Electronics and Computer Software Export
Promotion Council ESC) goére, Hindistan’in elektronik, bilgisayar yazilim ve hizmet
ihracat1 2002-2003 yilinda 10.76 milyar ABD $°1 iken 2003-2004 yilinda 14.13 milyar
ABD $’a yilkselmigtir. 2008 yilinda ise bilisim yazilim ve hizmet sektSriiniin
Hindistan’in toplam GSMH’min yiizde 7°si, toplam ihracatinin da yiizde 35’ini
olugturacag: agiklanmaktadir. Hindistan’n bilisim ihracati artiginin her yil yaklagik %30

civarinda olacag: beklenmektedir.

Hintli firmalarin bagarilarindaki en dnemli unsurlar; '*

o Kiiltiirel uyum,
e Dil becerileri ve birden fazla dili konusabilmeleri,
e Yetigmis personel,

e Uzun stireli iyi iligkiler,

1% Turkoglu, a.g.e.
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e Karsilikli kazanma anlayigi,

o Risklere gerektiginde ortak olabilme,

e Esnek caligma ortamy,

e lyi fiyattan ¢ok daha kaliteli hizmet verme yaklagimi,

e Miisteri memnuniyeti,

e Bu alanda dilnyanm talebinin arzindan fazla olmasi,

e Miisterileri miigteri olarak degil ortak olarak gérme ve degerlendirme,
e Bu alana yaptiklar yatirimlar olarak siralanmaktadir.

Hindistan’1n bu alandaki basarisinin yam sira Sri Lanka’nin da, gerek aym
bolgede bulunmasi, gerekse bu alanda ortak birtakim ¢aligmalar yiiriitiilmesi sonucu
Hindistan’dan sonra Onemli bir oyuncu konumuna geldigi belirtilmektedir. Politik
istikrar, destek hizmetleri, dil becerileri, bu alanda faaliyet gOsteren acenteler, Sri
Lanka’nin ilerlemesini kolaylagtiran etmenler olarak siralanabilir. Dig kaynak kullanimi
hizmetleri saglamada genellikle baglangig¢ noktasi olarak kabul edilen arama merkezleri
(call center) hizmetleri, su anda bu ilkede en yaygin verilen dis kaynak kullanim
hizmetleridir.'®

Cin, son yillarda gOstermis oldugu ekonomik basarilarinin yaninda biligim
konusunda da agirhigimi hissettiren iilkeler arasinda yerini almaya baglamistir. Birgok
Cin’li firma bu alanda faaliyet gGstermeye baglamis, sektorlin biiyilk oyunculan ile
ortakliklar kurmus, kendi tilkelerindeki birtakim hizmetlerin yam sira 6zellikle ABD’li
firmalara DKK konusunda hizmetler vermeye baglamigtir. Cin’li firmalarm verdigi
hizmetler e-dokiiman, e-ig, data giivenligi ve e-devlet hizmetleri olarak siralanabilir.
Cin’in 2005 yili hedeflerinde yazilim pazarmin (dis kaynak kullanimi dahil) 30 milyar
ABD $’mn iizerinde, ihracat degerinin de 5 milyar ABD $’min {izerinde olacagi
Ongoriilmektedir. Gartner aragtirma sirketinin yaptifi aragtirmaya gére, 2008 yilinda
Cin’in biligim lideri olacagi, 2007 yilinda da yillik yaklasik 27 milyar ABD $’1 DKK
geliri elde edecegi agiklanmaktadir.

Afrika tilkelerinden biri olan Misir, 2003 yilinda yaklagik 100 milyon ABD
$’lik bir dig kaynak kullanimi ihracati gergeklestirmeyi basarmugtir. Bu iilkede 6zellikle
son yillarda biligim teknolojilerini kullanma ve bundan tlke ekonomisine katki yapma
anlaminda bliyllk atilim baglatilmig ve Bilisim Teknolojileri Bakanlhig: tarafindan

19 Tarkoglu, a.g.e..
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teknoloji ulusal plam olugturulmus, e-hazir olma, e-6grenim, e~devlet, e-is, e-saghk, e-
kiiltiir ve biligim ihracat projesi adlan altinda yedi ayr1 grup olusturulmus ve Misir’da

sayisal ugurumun etkilerinin bertaraf edilmesi amaglanmagtir.

Macaristan dig kaynak kullanimi konusunda Avrupa’ya hizmet ihracati yapan
bir tilke konumunda olup bu konumunun, Deviet tarafindan sunulan tegvikler ve Bati
Avrupa iilkelerine gore nispeten ucuz isglicli gibi avantajlardan kaynaklandif: ifade
edilmektedir.

Birlesik Arap Emirlikleri’nden Dubai’de Diinyamn ilk internet Sehri (Dubai
Internet City) ve Dis Kaynak Kullanmimi Serbest Bolgesi kurulmustur. Firmalara her
tirlii kolayligr saglamak iizere dizayn edilmis Serbest Bolge, bilisim alanindaki biitiin
firmalar1 burada bir araya toplamis olup buraya gelmek isteyen, burada ofis agmak
isteyen kisi ya da firmalarm  biitiin ihtiyaclar1 belli bir ticret karsilit tamamen
kargilanmaktadir.  Saglam altyapisi, Ortadogu, Asya, Afrika, Hint yarimadasina
yakinhgindan dolay: stratejik konumu, yiizde yiiz vergisiz ¢alisma ortami, sermayenin
rahatca tilkeyi terk edebilmesi, kolay kayit ve lisans alabilme imkam, gerekli yasal
diizenlemelerin yapilmis olmasinin yam sira 1.8 milyonluk niifusu ve 1.6 trilyon ABD $
GSMH’lik bir pazan ile Dubai, bir giris kapisi olarak bu alanda 6nemli avantajlar

sunmaktadir, 1%

Son olarak da ABD, Japonya, italya gibi gelismis ekonomilerde basarinin
kaynaklarindan birisi haline gelmis olan dig kaynak uygulamalarina 6rnek verilebilir:

Ulke ornekleri baglaminda dis kaynaklardan yogun bir sekilde yararlamilan
Japonya’da oOzellikle montaja yonelik tiretim yapan firmalar, tedarikgilerle yakin
igbirligi icerisindedirler. Bu ¢ercevede Japon firmalar: tedarikg¢ilerinin biitiin sorunlar
ile ilgilenmekte, onlara kalite geligtirme, maliyet diislirme, Orgiitsel yapilarim
geligtirme, personel egitimi vb. gibi konularda yardimci olmakta ve aymi zamanda
tedarik¢i firmalara kredi destegi saglamaktadirlar.

Italya’nin dnde gelen firmalarindan Marzotti’nin de dis kaynaklardan genis
ol¢lide yararlandigy, tekstil sektoriinde tiiketiciye daha hizli hizmet sunabilmek amaciyla
baz1 tiretim boltimlerini 6zellikle isglicti maliyetinin daha diigiik oldugu Uzakdogu,

196 Titrkoglu, a.g.e..

58



Dogu Avrupa ve Kuzey Avrupa’daki baz iilkelere tasidifn goriilmiistiir. Ayrica
ABD’nin en bilyilik sarap imalatgisi ve saticis1 olan Gallo ise tiziimlerinin bliyiik bir
boliimiinii dis kaynaga aktararak hava muhalefeti, arazi ve iggilik gibi risk olugturan
hususlar1 dis kaynaklara devretmektedir.

Amerikan Havacilik ve Uzay Caligmalarn Merkezi (NASA) uzaya uydu ve
astronot gonderme ve yildiz savaglart gibi projelerle ilgilenmekte ve bu projeleri basar
ile gerceklestirmektedir. S6z konusu olan projelerde yer alan ve son derece ileri
teknoloji kullanilan binlerce firmadan yaralanan NASA, bu anlamda sebeke

organizasyonlarin 8nciisti konumuna gegmislerdir.'?’
2.6.2. Tiirkiye’de Dis Kaynak Kullammm Uygulamalar:

Ulkemizde dis kaynak kullammina imalat sektdriinde ve hizmet sektdriinde de
rastlamak miimkiin olmakla beraber bu konuda hizmet sektérii son dénemde daha 8n
plana ¢ikmaktadir. Genel yonetim konulart ve Ozellikle insan kaynaklari alam dig
kaynak kullamm konusunda bircok 6mek sergilemektedir. Ulkemizde dis kaynak
kullammina ait en garpic: Srnekler tekstil sektoriindeki fason firetim metodu ve ingaat
sektdriindeki tageron firma kullanimudir. Klasik uygulamalarla birlikte gida, ulasim,
beyaz egya, biiro yonetimi, otomotiv vb. sektdrlerde dis kaynak kullamimi giderek
artmaktadir.

Iletisim sektdriinde, Nokia maliyet avantaji nedeniyle Nisan 2002°den itibaren
tic yil gecerli olmak tizere 300 milyon dolar degerinde bir bilgi islem alt yapisim

HP’den saglama yolunu tercih etmistir.'®

Otomotiv sektoriinde, Oyak-Renault, bir otomobilde yer alan tam 2000 pargay:
disariya outsource etmektedir. Bu parcalar 140 sirkete yaptirilmaktadir. Otosan 260"
yurtigi, toplam 390 sirketle outsourcing yapmaktadir. Escort'da outsourcing orani % 45
diizeyindedir

Beyaz egya sektoriinde; Arcelik, kendi {iretmedigi parga ve béliimler igin 350
sirketle ¢caligmaktadir.

107 Coban ve Tutkun, a.g.e., s. 37.
1% “Neden Diy kaynak Kullanmi? ", 2004,
hitp:/fwww kobifinans.com.tr/danisma_merkezi.php?Category=020606, (19 Nisan 2005).
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Konfeksiyon sektoriinde, UKI Bagkanina gore, bu sektoriinde c¢aligan
2.100.000 kisiden, 1.400.000 i, tedarik¢i olarak faaliyet gOsteren firmalarda
calismaktadar.

Muhasebe ve Finans Sektoriinde, Arthur Andersen, Price Waterhouse ve

Coopers & Lybrand gibi denetim girketleri 6zel boliimler kurmaya baglamiglardir.

Perakendecilik sektoriinde, igletmeler, rekabette bir adim 6ne gegmek igin,
nakliye, depolama ve stok yonetimi gibi, lojistik islerini uzman sirketlere

devretmektedirler.

Gida sektoriinde, Sirketler, ambalaj isini Tetrapak gibi girketlere devretmeye
baslamuslardir. Ayrica gida sektériinde Ulker, dis kaynaklardan bagan ile yararlanarak
rekabet tistiinliiklerini pekistirmeyi basaran bir isletme olmustur.'%

Ozellikle maliyet odakli avantajlarina de bagli olarak dis kaynak kullanimi
Turkcell, Ko¢ Holding ve Sabanci Holding gibi kuruluslarda genis kapsamh olarak
tercih edilen bir strateji haline gelmeye baglamigtir. Bu baglamda Ko¢ Holding Kog
2000 projesi ile belirli alanlarda giiclenmeyi ve uluslararasi piyasalarda rekabet glicii
elde etmek icin 6zellikle muhasebe, bilgi islem ve lojistik hizmetlerini dig kaynaga
devretme karari almigtir. Ko¢ Holding’in yansira Sabanci ve Igiklar Gurubu’nun da
¢ekirdek is alanlar: modelini benimsedikleri tespit edilmigtir.''®

Son yillarda tlkemizde de dis kaynak kullanimi konusu giderek &nem
kazanmaya baglamugtir. Yaklasik 800 milyar ABD $’min tizerinde olan diinya bilgi
teknolojileri harcamalarmin 100 milyar ABD $°ndan fazla kismu dig kaynak
kullammindan gelmektedir. Ulkemizde bu pazarin 100 milyon ABD $’1 civarinda
oldugu tahmin edilmekte ve 2004 yilinda % 40 biiyiime beklenmektedir. Ulkemizde
bilgi teknolojilerinde Dis kaynak kullamlan segmentler olarak; uygulama yonetimi,
uygulama servisleri saglama, bilgi sistemleri, ag ve masa tistii destek hizmetleri, sistem
altyapis1 olarak belirtilmektedir. International Data Corparation (IDC)’ye gore 2007
yilinda itilkemizde bu konuda 135 milyon ABD $’lik bir pazar olacag tahmin

19 “Outsourcing: Make Or Buy”, http://fgbircan.8m.com/Qutsourcing.htm, (09 Agustos 2004).
% Coban ve Tutkun, a.g.e., s. 37.
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edilmektedir. 2002-2007 yillar1 arasindaki degigimin ise ortalama %15 civarinda

olacag: ongoriilmektedir. '!!

2.7. Dis Kaynak Kullanimmmin Avantaj ve Dezavantajlar
2.7.1. D1s Kaynak Kullanimmmin Avantajlar

Dig kaynak kullanimi; maliyetleri diigiirme, uzmanlasma ve {rlin-hizmet
kalitesini ylikseltme, esneklik ve kiictilme saglama, riski azaltma, rekabet avantaji
saglama, biiyliyen isletmelere yardimci olma gibi avantajlara sahiptir. Ttim bu sayilan

avantajlar asagida ayrintili olarak incelenecektir.

2.7.1.1. Maliyetlerin Diismesi

Maliyetleri etkileyen faktérlerden bazilan 6lgek, 6grenme, kapasite kullanima,
lokasyon ve iiriin karmagikligi olarak sayilabilir. Bu etkenlerin kontrolii de maliyet
avantajim saglamaktadir. Isletmeler dis kaynak saglayicilarinin operasyonel verimlilik,
uzmanlasma ve Olgek ekonomisi ile ulagtigi maliyet avantajindan fayda saglayip,
rekabet tistlinl{igii saglama firsatim yakalarlar.!'?

Dis kaynak konusunda tedarikg¢ilerden yaralanan firmalar temin etmig olduklart
mal ve hizmetleri kendi 6z kaynaklari ile liretmeleri halinde ilave sermaye ve isletim
maliyetlerine katlanmak zorunda kaliyorlarsa, bu baglamda dis kaynak kullanim siireci
maliyet avantaji saglamakta ve bu slireg kar maksimizasyonu amacimn
gergeklestirilmesine katkida bulunmaktadir.'*?

Dis kaynak kullanimi hizmeti veren kurumlar musterilerinin herhangi birinin
tek bagma sahip oldugundan g¢ok daha biiyiik bir tlgege sahiptirler. Bu sebeple hem
satin alma maliyetleri hem de isletim maliyetleri daha disiiktiir. isletmeler basarili
olmayan, iyi ¢aligmayan mal ve hizmet konularindaki faaliyetleri dig kaynaga aktarmak
suretiyle gereksiz maliyetleri biiylik sermaye getirisine dontistiirerek daha biiyiik
esneklik ve miigteri ihtiyaglanna daha disiik maliyetle cevap verme yetene§i

kazanabilirler, 4

" Trkogly, a.g.c..

Y2 Ercan Yilmaz, “Benzeyerek Farkhilasin: Rekabet Avantaji ve Stratejik Dig Kaynak Kullanim:”,
Outsourcing, S. 2 (Aralik-Ocak, 2004), s. 23.

12 Coban ve Tutkun, a.g.e., s. 38.

" Okumus ve Isfendiyarogly, a.g.e., s. 232.
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Dis kaynak kullanimu giderleri cari harcamalar olarak kabul edildikleri igin
sabit sermaye masraflarinin azalmasina ve karliliin artigina katkida bulunabilecektir.
Dis kaynak kullanan bir isletme 6nceden kullandig: tiretim araglarim elden ¢ikarmak
suretiyle 6nemli bir kaynak transferi saglayabilir veya smirli olan kaynaklar

uygulamaya bagli olarak temel yetenek tizerinde yogunlagtirilabilir, !’

Imalat yaparken dig kaynak isletmesinin firmaya gore belirgin bir maliyet
avantaji bulunmasi durumunda bazi pargalarin tiretimi dig kaynaga verilir. Boylece daha
biylik 6lgekte imalat, daha diigik maliyet yapis: ve giiglii tiretim performans: ile elde

edilebilir, 116

Bilgi teknolojisi {lizerine yapilan ¢aligmalarda bu alanda dis kaynak
kullamminin isletme maliyetlerini 6nemli o&lglide azalttin bulunmugtur. Bilisim
sistemini kendisi i¢in kuran her sirket bu sabit maliyetlere katlanirken, dis kaynak
kullanimu girketleri toplamda ¢ok daha biilyiik bir havuzda erittikleri sabit maliyetleri
miisterilerine yansitmamaktadir, dolayisiyla kapasite gereksinimi artip azalirken
kullanici esnek ve diisiik bir maliyet modeli ile hareket edebilmektedir. Diger taraftan
ozellikle bilisim hizmetlerinde §grenme ve gelisgtirme maliyetlerinin yiiksek olmasi,
sistemlerin stirekli degigmesi sebebi ile bu maliyetler ile sik sik kars: karsiya kalinmasi
sorunu da dig kaynak saglayicis1 sirketlerin ayn: 6grenme ve gelistirme maliyetlerini

birden ¢ok firmaya paylastirabilmeleri nedeni ile diigebilmektedir.'*’
2.7.1.2. Uzmanlasma ve Uriin ve Hizmet Kalitesinin Yiikselmesi

Dig kaynak kullanimi isletmelere uzmanlagma, temel yetenekleri {izerinde
yogunlagma olanag vermektedir. Isletmelerin kendi faaliyetlerini sahip olduklar1 temel
yetenekler ile simrlamak, diger biitiin igletmecilik faaliyetlerini bu konularda
kendilerinden daha fazla temel yetenege sahip isletmeye birakmalari, nihai bagarilari
birbirine bagh isletmeler toplulugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Co-sourcing, temel yetenek
bazinda, igletmeler arasinda olusan ortaklig: ifade eder.!®

Dis kaynak hizmeti saglayan firma kendi alaninda daha fazla tecriibeye, bilgili
personele ve gelismis ekipmana sahip olacagindan tirettigi {irlin ve hizmetleri yiiksek

5 Outsourcing, “Dig Kaynak Kullanimi'min Finansal Yorumu”,
http://www.outsourcingtr.com/makale.asp?makale=6 (13 Eyltil 2005).
16 Okumug ve isfendiyarogty, a.g.e., s. 232.

7 Tiirkoglu, a.g.e..

18 g ogel, a.g.e., s. 280.
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kalite ve 6zel imkanlarla kullaniciya sunabilmektedir. Dig kaynak kullanan firmalar ise,
kendi temel yetenedini gelistirme firsati bularak hem de esas yetenegi belli isleri
yapmak olan firmalarin uzmanliklarindan yararlanarak hizmet ve Urlin kalitelerini
yiikseltmelerine imkan vermektedir.''®

2.7.1.3. Esneklik ve Kiiciilme Saglamasi

Piyasada ve ekonomide meydana gelebilecek ani degismelere karst zamaninda
tepki verebilmek igin firmalarin esnek bir yapiya sahip olmalari gerekmektedir. Disg
kaynak kullanimimi arttiran firmalar kiigiilerek, yalin yapilar haline gelmektedir.
Dolayisiyla firmalar daha ¢abuk karar alabilen, degisimlere daha hizli adapte olabilen

ve misteri ihtiyaglarim zamamnda kargilayabilen esnek birimler haline gelmektedir.

Kiigtilme konusunda ise, miigteri ve sonuca odaklanma yeteneklerini arttirmak,
yeniliklere daha ¢abuk uyum saglayabilmek, kisisel sorumluluklara daha ¢abuk uyum
saglayabilmek, kisisel sorumluluklarn daha kolay takip edebilmek, daha etkin bir

haberlesme ag1 kurmak ve sinerjiyi arttirmak gibi amaglar dikkate alinmaktadir, 12

Isletme yapilarinin biiyiikliik ve karmasikhigi bagta sabit maliyetleri arttirmakta
ve buna bagli olarak da igletme hantallagmakta ve manevra kabiliyetini yitirmektedir.
Bu isletmelerde blirokrasi verimsizlik, islerin agir ylirtimesi, kuraleilik, kirtasiyecilik,
sorumluktan kagma, yOnetimde gizlilik, yetki devrinde isteksizlik, otoriteye agiri
baglilik gibi olumsuz davramus ve iglemleri de beraberinde getirmektedir. Dig kaynak
kullanimi uygulamasi, igletmelerde biirokrasiyi daha aza indirerek yapilan islerin
sonugclan daha kolay ve kesin olarak lgiilebilmekte, daha rahat hareket edebilmekte ve
kaynaklart daha etkin kullamlabilmektedir.

Yine dis kaynak firmasindan saglanan mal ve hizmetler sayesinde firmalar, mal
ve hizmetlerinin firetimini ve organizesini saglamak yerine, sadece kontroliinii yaparak
zamandan tasarruf saglayabileceklerdir. Bu da faaliyetlerde ve yonetimde esneklik

anlamina gelmektedir. '*!

9 Okumug ve Isfendiyaroglu, a.g.¢., s. 233.
120 coban ve Tutkun, a.g.e., s. 38.
21 Okumus ve Isfendiyarogly, a.g.e., s. 233.
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2.7.1.4. Riski Azaltmasi

Yatinm ile risk her zaman bir arada kullamlan kavramlardir. Firmalarn
yapacaklan yatirimin miktart ne kadar biiylik olursa, yatimmlann ve dolayis: ile
firmalarin belirsizliklerden etkilenme oram da o derece yiiksek olacaktir. Dig kaynak
kullanimma baglt olarak firmalar, risk unsuru tagtyan durumlara karsi daha dayanikli

olacaklardir.!*

Giintimiizde rekabet ve pazar sartlari, hukuki diizenlemeler, finansal ve
teknolojik degisim gibi birgok nedenden dolay: sartlarda ¢ok hizh deBismeler
olmaktadir. Isletmeler stirekli degigen teknolojiyi izlemeye, ona uyum saglama ve
piyasadaki biitiin yeni girigimleri taklit etmek yerine dis kaynak kullanma ile risk
azaltma yoluna gidebilirler. Ayrica dig kaynak kullanimi kisa vadede direkt maliyetleri
diigtiren bir kaldirag iken uzun vadede sermaye yatirimlarint da azaltmaktadir. Ozellikle
isletmeler tedarikgilerin teknolojilerinden yararlanarak yeni teknolojileri takip etme
maliyetinden kurtulacaklardir. '

Kisacasi dig kaynak kullanmimu ile yatirm maliyetleri azalacak dolayisiyla da
risk dagitilacak ve igletmeler krizlere karg1 daha dayanikli hale gelebileceklerdir.'**

2.7.1.5. Rekabet Avantaji Saglamas)

Strateji uzmanmt Michael Porter’in modeline gére rekabet avantaji saglamanin
birinci yolu maliyet avantajindan geg¢mektedir. Maliyet avantajindan yararlanilirken
dikkat edilmesi gereken nokta sunulan iirlin ve hizmetin farklihifin1 veya en azindan
kabul edilebilirligini korumak olmalidir.

Rekabet avantaji saglamamn diger bir yolu da sunulan {irlin veya hizmeti

farklilagtirmak ve bu farklihiginda miigterimize deger yaratmasini saglamaktir.'®

Rekabet avantaji i¢in fark olusturan sunulan iirlin veya hizmetin &ézellikleri,
teknolojinin kullamimi, tedarik zincirinin yeniden yapilanmasi, miisteriye erisim gibi

unsurlar ve bunun yaminda miisteriler i¢in defer yaratan bilesenlerin nasil bir araya

12 oban ve Tutkun, a.g.e., s. 38.

123 Okumus ve Isfendiyaroglu, a.g.c., s. 236.

124 Outsourcing, “Dis Kaynak Kullanim: 'run FinansalYorumu”.
12 yilmaz, a.g.e., s. 23.
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getirildigidir. D1 kaynak kullamimu ile segilen tedarikginin teknolojik Ustlinliigt ve
yaraticiliindan, siireclerinin olgunlugundan yararlanabilmek miimkiin olmaktadir.

Farklilasmay: sadece bir iiriin ve hizmetin 6zelligi ile dogrudan ilgili
gbrmemek; pazara ¢ikisi, tedarik zincirinin yeniden yapilandirilmasi ve teknolojinin

etkin olarak kullanilmas: gibi faktérlerin de gdz 6niine alinmasi gerekmektedir.

Farkhlik yaratan alanlann gesitliliginin rekabet avantajimn kalic: siirdiiriilebilir
olmasm sagladign g6z Oniine alinirsa, i¢ kaynaklarin yaninda dig kaynaklarin de
stratejik bir sekilde kullanilmasi giindeme gelmektedir. I¢ kaynaklarla uyum iginde bir
araya getirilmis dig kaynak kullanimi farklilik yaratan $nemli faktorlerden biri olarak
sayilabilir. Dis kaynak kullanimimi deger zincirindeki diger faaliyetlerle ve is
stirecleriyle biitiinlestirme tarzlari, yonetim stratejileri, uygulamalar1 ve asil giiglii
olduklar1 alanlarda olusturduklar farklibiklar rekabet avantaji saglamada aym
tedarikeiyi kullanan iki igletme arasindaki farkliligi ortaya koyacaktir.

Isletmeler temel yetenekleri olmayan alanlarda dis kaynak kullamm hizmeti
veren tedarikgilerin sagladifi operasyonel verimlilik, siireg iyilestirmesi ve maliyet
liderligi gibi avantajlardan yararlanirken, asil giiclii oldugu alanlara odaklanip farklilik
olusturmadaki  sanslarm1  arttirabilecekler; baska bir deyisle benzeyerek
farklilasacaklardir.

Geleneksel “Ne yapacagiz?” ve “Bunlari yaparken kaynaklarimizi nasil
kullanacagiz?” diigiince dizisi yerini daha stratejik diisiinme tarzina birakmaktadir. Bu
yeni yaklagimla kurumlar gelecege yonelik temel yetkinlik ve deger zinciri analizleri
sonucunda ne yapmaya karar verdiklerinde nasil yapacagiz diye diislinmeden Once kim
yapacak sorusuna yamit aramaktadirlar. Bu sayede hem dis kaynak stratejilerini
sekillendirirken hem de kisith i¢ kaynaklarimi sadece asil giiglii olduklari alanlarda

degerlendirmektedirler. '

126 yilmaz, a.g.e.,s. 23.
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2.7.1.6. Biiyiiyen Isletmelere Yardime1 Olmasi

Dis kaynak kullamm igletmelere sahip olduklan sl insan ve maddi
kaynaklanm en gerekli yerlerde kullanimina imkan vererek biiytimelerine yardimei
olmaktadir. Isletmeler biiytime vizyonu dogrultusunda sinerjilerini daha karmagik ve
yeni teknolojilerde yogunlagtirmakta, goreceli olarak daha az karmagik islerde ise dig
kaynaklarin uzmanlagmasim istemektedir. Bdoylelikle dig kaynak hedefe ortak
edilmektedir.

Isletmelerde bilylime dolayisiyla artan isgrenin egitilmesi zaman ve para
gerektirtir. Hizli bitytimeyi deneyen igletmelerdeki yoneticilerin uygun iggéren bulma
ve bulmus olduklar isgbreni egitmek i¢in ayiracak siirli zamani olacaktir. Bu tiir
isletmeler dig kaynak kullanimu’ hizmeti satin alarak bu zaman problemini ¢dzer ve
planladiklar gibi kisa bir siirede gergeklestirebilirler.'’

2.7.2. Dis Kaynak Kullaniminin Dezavantajlar

Di1s kaynak kullanimi; dis kaynak kullanimi kararimin hatali verilmesi, ¢abuk
karar verilmesinden dogan sakincalar, gizli bilgilerin rakiplere sizdirilmasi, anlagmann
kendi kendini Kkontrol edeceginin diiglintilmesi, dig kaynak kullanimi kararmin
zamaninda uygulanamamasi, nitelikli isg6renlerin kaybedilmesi ve isgérenler arasinda
anlagmazliklar cikmasi, isletmenin disa bagimli hale gelmesi gibi dezavantajlara
sahiptir. Ttim bu sayilan dezavantajlar da agagida ayrintili olarak incelenecektir.

2.7.2.1. D1is Kaynak Kullanimi Kararimin Hatali Verilmesi

Dis kaynak kullanimi kararimin hatali verilmesi, isletmeleri hem finansal hem
de yonetsel alanlarda gesitli sikintilara stiriikleyebilmektedir, Dis kaynak hizmeti satin
alacak igletme tecriibesiz ve yetersiz bir tedarik¢iyi segerse bu isletmeden alacagi mal ve
hizmetlerin zamamnda teslim edilmesinde ve bu mal ve hizmetlerin kalitesinde bozulma
riski artacaktir.

Bu baglamda dig kaynak kullanimi kararlan igletme hedefleri dikkate alinarak,
edinilen tecriibeler ve gergekei planlamalar dogrultusunda gerceklestirilmelidir.
Tedarikgilerin se¢iminde ise, bu isletmelerin sahip olduklar tecriibeye, kaynak ve

127 Okumug ve Isfendiyaroglu, a.g.e., s. 234.
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donamimlara, sundugu faaliyet planlarina, bu giine kadar hizmet sagladigt firmalarin

sayisina ve referanslarina bakilmalidur.?8
2.7.2.2. Cabuk Karar Vermeden Dogan Sakincalar

D1s kaynak kullanmak isteyen isletmeler, kendilerine bu konuda yardim
edebilecegini savunan firmalarin tekliflerini hemen kabul etmemelidirler. Caliganlarla
iligkiler ve yonetim fonksiyonlan gibi temel unsurlar i¢in hizmet yardimi alinmamasini
savunanlar, bu fonksiyonlarin gegerlilik, uyum, giiven, anlayish iligkiler ve gizli bilgi
kontroliiniin gerektirdigini ve bu yiizden hizmet yardimi alinmasi kararimin acil ve

detayli analizler yapilmadan verilmemesini s6ylemektedirler.

Eger higbir analiz yapilamadan firma segimi yapilirsa, ni¢in yardim istendigi
tam olarak bilinmedigi i¢in, dig kaynak hizmeti saglayan firma da nasil yardim
edecegini bilmeyebilir.'*

2.3.2.3. Gizli Bilgilerin Rakiplere Sizdirilmasi

D1s kaynak kullanimim tercih eden firma, belirlemis oldugu stratejilerinin ve is
planlarmin tedarik¢i isletme tarafindan bilinmesi dogal olarak bazi riskleri de
beraberinde getirecektir. YOnetim bilgi sistemlerinin dig kaynaga aktarilmas: da
isletmenin her konudaki bilgilerinin a¢iga ¢ikmasi anlamina gelebilmektedir. Bu ise,

isletmenin manevra kabiliyetini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Dis kaynak orijinli etkilesimle tedarikci isletme, gizlilik arz eden bilgileri
Ggrencbilmekte ve igletme ile tedarikgi isletme arasinda herhangi bir anlagmazlik
¢ikmas: halinde, stz konusu gizli bilgiler dig kaynaktan yararlanan firmaya karg: birer
koz olarak kullamlabilmektedir. Ornegin; dis kaynak hizmeti alan esas faaliyeti, piyasa
icin ciddi bir gli¢ olugturuyorsa, tedarik¢i firma isletmeye mal temin eden difer
isletmelerinde destegi ile piyasada, dig kaynak satin alan igletmeye dogrudan rakip olma
girisiminde bulunabilir veya tedarik¢i firma miimkiin oldugu kadar ¢ok seyi kaynak
satin alan igletmeden &grenmek suretiyle kendi mithendislik gurubu ile bu bilgiyi farkhi

tirlin tasariminda kullanarak bagka alici rakiplere satabilir.

128 coban ve Tutkun, a.g.e., s. 39.
1% Okumus ve Isfendiyaroglu, a.g.e., s. 239.
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Yine tedarikci firmada ¢ahigan kigiler dis kaynak satin alan igletmedeki gizli
bilgileri agiga ¢ikararak igletmeyi glic duruma sokabilmektedir."*

2.7.2.4. Anlasmanin Kendi Kendini Kontrol Edeceginin Diisiiniilmesi

Dig kaynak kullanimi sfirecinde karst tarafla yapilan anlasmanin ileride
kargilagilabilecek muhtemel sorunlari kapsadig: ve aksakliklarin bu anlagma ile kontrol
edilebilecegini diistinmek bu alanda yapilan en 6nemli hatalardan biridir.

Yoneticiler hizmet yardim: alacak alami, anlagmanmn genel kapsamim,
tammlamalarmu ve sartlarim ayrintili olarak belirlemelidir. Mal ve hizmet yardimi alan
isletme anlagsmada Dbelirtilen yiikiimliiliiklerin  yerine getirilmesinin  takibi,
beklenilmeyen durum ve degisikliklerden kaynaklanan problemlerin ¢ziimiiniin
saglanmasini, tedarik¢i firma ile iletisim ve koordinasyon kurulmasi ve gerektiginde

yasal haklarin aranmasi alanlarinda ¢aligmaya devam etmek zorundadir.

Bir “stzlesme sorumlusu; anlagmanmin yiirimesini, tedarik¢inin personel
konularin1 uygun bir gekilde ele almasini, sorun olan boligelerin diizelmesini ve uygun
raporlar verilmesini garanti etmek ve isleri iyi yapip yapmadifini kontrol etmek
durumundadir. Eger bu kontroller yapilamazsa dis kaynaktan yaralanan firma Snemli
problemlerle karg: kargiya kalabilir. 54

2.7.2.5. D1s Kaynak Kullanim Kararmmm Zamaninda Uygulanamamasi

Baz1 tedarik¢i isletmelerin ¢ok farkli yOnetim kiltiirleri ve yontemleri
bulunabilmektedir. Bu durum bazen dig kaynaklarda yararlanma kararinin hayata
gecirilmesinde zaman kaybina neden olmaktadir. S6z konusu zaman kaybi, dis kaynak
kullanmak isteyen isletmeler agisindan amag-arag c¢atigmasina neden olabilmekte ve

isletmelerin piyasa performanslarim olumsuz etkileyebilmektedir.'*

1% Coban ve Tutkun, a.g.c., 5. 38.
B Okumug ve isfendiyaroglu, a.g.e., s. 241.
132 Coban ve Tutkun, a.g.c., s. 39.

68



2.7.2.6. Nitelikli Isgorenin Kaybedilmesi ve Isgorenler Arasi
Anlasmazhklarmm Cikmasi

Isletmeler agisindan nitelikli elemanlarn istihdaminda ve buna sireklilik
kazandirmada orgiit kiiltiirliniin, motivasyonun ve is tatminin biiylk Onemi
bulunmaktadir. Bu baglamda igletmeler uzmanlik gerektiren alanlarda istihdam edilmek

iizere iggoren tedarik edilmesi hususunda de digsal kaynaklara bagvurabilmektedir.

Ornegin, iletisim sistemlerinin glincellestirilmesi, isletmenin ve tedarikgi
firmanin iggbrenlerinin belirli bir program dahilinde bir araya getirilmesini
gerektirmektedir. Bu durumda dig kaynaga ihale edilmis departmanlarda istihdam
edilenler, isletme igerisinde bagka departmanlarda gorevlendirilebilmekte veya
yapilabilecek sézlesmeler cergevesinde dis kaynaga transfer edilebilmektedir. Bu gegis
donemi sonrasi dis kaynak adina caligsan iggtren eskiden calishifi isletmeye geri

dénmemektedir.'*?

Isletmelerin tedarik¢i firma iggorenler ile ortak ¢alistiklart bu durumlarda iki
isletme personeli arasinda ficret, y6netim tarzi ve sosyal haklar arasindaki farklar

nedeniyle anlagsmazliklarin ¢ikmas: ve birbirlerini rakip gdrmeleri sonucunu dogurabilir.

Isletmelerin dis kaynak kullamimi sirasinda kendi biinyesindeki isgérenlerin
bazilarini isten ¢ikarmasi, isletmeyi yetismis personelin hizmetinden mahrum birakirken
diger bolimlerde caliganlarin ise ve isletmeye baglilik ve motivasyonlarini olumsuz
yonde etkilemektedir. Ayrica isletmelerin bazi alanlarda dis kaynak kullanimina
gidecegini agiklanmasi ¢aliganlar arasinda belirsizlik ve islerini kaybedecegi korkusu ile

huzursuzluga ve anlagsmazliklara yol acabilmektedir.

Yine baz alanlarda dig destek adi altinda isgéren alindifinda, o isletmede
calisanlar ig glivenliklerinden endise duyarak tedarikgi isletmenin iggtrenlerinin
kendilerini islerinden edecegini disiinebilir ve bu nedenle degisime direng

gosterebilir.**

133 Coban ve Tl}tkun, a.g.e.,s. 39.
13 Okumus ve Isfendiyaroglu, a.g.e., s. 241.
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2.7.2.7. Isletmenin Diga Bagimh Hale Gelmesi

Dis kaynak kullamimi uygulamasmin uzun vadeli en 6nemli sakincalarinin
basinda tedarik¢i isletmeye asiri bagimlilik (overdependence) gelmektedir. Gergekten
partnership anlaminda siki bir iligki sonucunda dig kaynak hizmeti alan igletme,
tedarikei firmaya bagumh hale gelebilir. Bunu sonucu olarak baglangictaki bekleyisin
aksine, dig kaynaktan yaralanan isletme esnekligini ve iligkilerdeki kontrolii
kaybedebilir ve tedarik¢i firmanin fiyat, termin vs. gibi kosullarina ayak uydurmak

zorunda kalabilir.'*

Yine isletme dig kaynak kullanimi ile uzman isgorenlerinin bir kismini isten
¢ikarmasi ya da iggorenlerin isten ayrilmasi veya bilgi ve becerilerini kullanmadig: i¢in
uzmanliklarimin yetersiz duruma gelmesi igletmenin tedarik¢i firmaya asri bagimli hale

gelmesine sebep olan bir diger nedendir.'*®

Bu nedenle igletme dis kaynak kullanimina karar vermeden 6nce dis kaynaga
verilmek istenen aktivitelerin isletme i¢inde ne kadar 6nemli oldugu ve isletmenin
kontrolti altinda olup olmamas: gerektigine karar vermeli ve igletme yoneticileri her
alanda dig kaynak kullanimim hazir ve kolay bir ¢6ziim olarak algilayip tembellige

kagmamalidir."*’

135 Rogel, a.g.e., s. 282
13 Okumus ve Isfendiyaroglu, a.g.c., s. 240.
BT A.g.e., s.239.
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2.8. Dis Kaynak Kullanmimu Siireci ve Yonetimi

Dis kaynak kullanim siireci, agagidaki tabloda da goriilecegi gibi dig

kaynaklara bagvurma ihtiyaci olugmasindan itibaren dokuz evreden olugmaktadir:

Tablo 2.2.: Dis Kaynak Kullanim Siirecinde Izlenecek Adimlar

1.EVRE Di1s Kaynak Kullanimina Ihtiyag Duyulmasi

2.EVRE Isletmenin Degerlendirilmesi

3. EVRE Di1s Kaynak Kullanim Kararinin Almmasi

4. EVRE Di1s Kaynak Kullanim Stratejisinin Belirlenmesi
5.EVRE Teklif Formunun Hazirlanmast

6. EVRE ~ Dis kaynak kullammmi Uygulamasinda Tedarik¢i Segimi
7. EVRE 'Dis Kaynak Kullamminda S6zlesme Evresi

8.EVRE Tedarik¢i Firma ile Etkin Bir Iliski Agimin Kurulmasi
9. EVRE Tedarikgi Firmanm Performansinin Olglilmesi

Kaynak: Cem Ciineyt Arslantas, “Yeni Bir Yonetim Stratejisi Olarak Dis Kaynak
Kullammm ve llag Sanayinde Faaliyet Gosteren Firmalarin Dig Kaynak
Kullamim: Uygulamalar:”, Yaymlanmamig Yiiksek Lisans Tezi, 1.U. Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 1999, s. 28.

2.8.1. Dis Kaynak Kullanun Ihtiyacinin Tespit Edilmesi

Dis kaynak kullamminda tizerinde durulmas: gereken temel konu igletmenin
dis kaynak kullamminda etkinligi nasil yakalayacagidir. Burada 6nemli olan hangi
alanda dig kaynak kullaniminin etkin sonuglar verecegidir. Diger bir ifade ile isletme
yonetimi dig kaynak kullanimunin yapilacag: alanlan etkin bir gekilde tespit etmelidir.
Bu konuda temel baglangic noktasi bdyle bir uygulamanin isletmenin rekabet giiciine
yapacag katkidar'?®

1.38 Imdat Biiber, “Insan Kaynaklar: Yonetiminde Dig Kaynak Kullammi ve Segilmis Sektorler Itibariyle
Is¢i —Isveren Sendikalarimin Goriiglerine Yonelik Bir Arastrma”, Yaymlanmamis Ylksek Lisans Tezi,
1.U. Sosyal Bilimler Enstitisil, Istanbul, 1999, s. 75.
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Dogru nedenlerle bir eylemin dis kaynaktan saflanip saglanmayacagini
belirlemek igin Peter Embleton ve Philip Wright bes kriter dnermektedir: 1*

e Rutin mi?

e lyi bir sekilde tamimlaniyor mu?

o Olgiilmesi ve yonetilmesi miimkiin mii?

e Kurumsal tedarik¢ilerle nitelikli bir gsekilde tedarik edilebilir mi?

s Rekabet¢i bir gevrede Gnerilmekte mi?

Ag, Ates ve Akansel, dig kaynak kullanimi kararimin verilmeden once
igletmenin buna hazir olup olmadig: ile ilgili olarak su kilit sorulara yanit bulunmasini

gerektigini belirtmektedir:

e Alt bagliklariyla igimizi tamimlayabiliyor muyuz?

e Ne bekledigimizi net bir sekilde biliyor muyuz?

e Sirket degerleri, vizyon, misyon ve hedef tanimlarimiz net mi?
o Stratejik diistince yapisina sahip miyiz?

o Kaynaklarimiz gergekei bir gekilde belirlenmis mi?

e Niyetimiz samimi mi?

o Ust yonetimin tam destegi var m1?

e Adil miyiz?

e Uzun soluklu bir igbirligine hazir miy1z?'*°

Dis kaynak kullaniminda sorulmas: gereken diger gesitli sorular de sunlardir:'*!

Caliganlarla nasil ve etkili bir iletigim saglanmalidir?

Kademe y6netimi nasil saglanmalidir?
Das kaynak kullanimi nasi] olmalidir?

**Behram Eldarow, “Dis Kaynaklardan Yararlanmann Isletmelerin Insan Kaynaklar: Departmanlarina
Etkisi ve Bir Arastirma”, Yaymlanmamus Yiksek Lisans Tezi, I.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul,
2004, s. 30,

140 A Ates Akansel, “Insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Hizmeti Veren Firma ile lligkiler Departman
Yararina Nasil Yonetilmeli?”, insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanmimi Zirvesi, 30 Nisan 2003;
Istanbul, s. 6.

1 Biiber, a.g.e., s. 76.
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2.8.2. Isletmenin Degerlendirilmesi

Bir igletmenin dig kaynaklardan yararlanarak kazang saglayabilmesi {ist
yonetimin de bu konuda gosterecegi girisime baghdir. Ust yonetim dig kaynak
kullanimu kararini almadan 6nce isletmenin hangi faaliyetler i¢in dig kaynak kullanmasi

gerektigini belirler. Bunun igin iki kriter gz 6niinde bulundurulur: **?

e Isletme icin faaliyetin stratejik 6nemi
o Faaliyeti gerceklestirecek isletme personelinin kabiliyeti

Sorumluluk alanminizdaki is etkinlikleri icerisinde dig kaynak kullanimi i¢in en
uygun adaylarin saptanmasi igin alt1 yol nerilmektedir:

1. Kilit 6nemde olmayan yetkinlik alanlarini segin: Dis kaynak kullanim igin ilk
ve en belirgin adaylar, dogas1 geregi tiimiiyle yonetsel ya da destekleyici
nitelikteki etkinlikler yani igin kilit 6nemdeki etkinliklerinden en uzak
olanlardir. Firma miisterilerinden yalitilmus is etkinlik ve siirecleri ile miisteriye
deger saglayan deger zinciri baglantilar dig kaynak kullanimi i¢in ilk adaylardur.

2. Degisim karsisindaki direncin en az, degisim gereksiniminin en fazla oldugu ig
sireglerini se¢in: Dis kaynak kullanimi i¢in en uygun adaylar, degisim
kargisindaki sirket i¢i direncin en zayif olacagi ve degisim gereksiniminin en
fazla oldugu alanlardir. Isletmede, ¢alisma bigimlerini kokten degistirme
firsatim1 hognutlukla karsilayip boylesi bir firsata kapi aralayacak ve sirket
digindaki bir saglayici ile ortaklik olusturacak elamanlar olabilir. Kendilerini ig
yiikleri nedeniyle bunalmis hisseden, stirekli eksik elemanla ¢alisan, galisanlar:
elinde tutmay1 bagaramayan ve degisim odagina bel baglamis birimler degisimi
hosnutlukla karsilarlar, Ote yandan, stirekli diistik performans gosteren is
etkinlikleri daha fazla yonetsel dikkat ve degisim gerektiren alanlar temsil eder.
Dis kaynak kullammu, uygulanabilir bir degisim secenegidir.'*

2 Cem Cineyt, Arslantas, “Yeni Bir Yonetim Stratejisi Olarak Dis Kaynak Kullanim: ve flag Sanayinde
Faaliyet Gosteren Firmalarim Dis Kaynak Kullammi Uygulamalar:”, Yaymlanmamig Yiiksek Lisans
Tezi, I.0. Sosyal Bilimler Estitiisii, Istanbul, 1999, s. 29.

3 Micheal F., Corbertt, “Nelerin Outsource Edilecegine Karar Verme Konusunda Basaril
Uygulamalar”, Outsourcing, S.3, Subat-Mart 2004, s. 12.
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3. Bagar1 sans: yiksek olan is siireglerini se¢in: Dig kaynak kullammi deneyimi
olan yonetici ve kuruluglar, yeni durumlarda Dig kaynak kullanma egilimindedir.
Organizasyonlarda bagar1 sansinin en yiiksek oldugu alanlar gesitlilik arz eder ve
durumsal etkenlerin bir bilegimi olabilir. Cogu kez iyi bir baslangi¢ yeri, sl
ve iyi tammlanmug bir iy etkinlikleri kitmesi ve pek ¢ok kurulusun zaten dig
kaynak kullandig1 bordro ya da uygulama gelistirme gibi deger atfetmenin kolay
ve ig kapsaminin olusturulabilir oldugu bir kiimedir.

4. Degigimin zaten yol almakta oldugu bir iy siirecini segin: Degisim, dig kaynak
kullanimina gitmek i¢in nemli bir firsat sunar. Degisim ve degisen is kosullar,
degisim gereksinimini zaten taminmig ve degisim kargisindaki direncin biiyiik
olgiide iistesinden gelinmis oldugu igin ¢ogu kez dis kaynak kullanimi igin bir
firsat sunar. Ornegin Egghead software, sirket genel merkezini Washington
eyaleti digina tasidiginda insan kaynaklarindaki galiganlarin pek g¢ogu taginma
konusunda géniilstizdii. Pek ¢ok ¢alisan firmadan ayrilmay: ve taginmamayi
tercih ettiginden, Egghead bu degisikligi dis kaynak kullammm IK’ye
tamigtirmak ic¢in bir firsat olarak kabul etmistir. Yeni lriin hatlarinin ya da islerin
eklenmesi gibi bagka durumlar dig kaynak kullanimi igin bir firsat sunar.

5. Kurulusta dowisim yaratacak is siireglerini segin: Hizmet saglayicilarin,
sirkette doniisim yaratmak icin en yliksek itici giici kullanabilecegi alanlara
dayanan dig kaynak kullamimi, bu yontemi kullanmak icin giincel bir yoldur.
Yoneticiler, diinya 6lceginde bir dis kaynak saglayicinin sunabilecegi yeni
beceri ve stireglere gittike daha fazla ilgi gostermektedir. 144

6. Kesintili ve ayrilabilir iy sireglerini segin: Dig kaynak kullanmimina aday
alanlarin firmanin kesintili ve ayrilabilir etkinliklerini igermesi gerekir. Bunlar
sirket dig1 bir kurulugun kendi ¢alisanlariyla siirecin iistesinden gelebilecegi ve
birbiriyle baglantili ok fazla etkinlik icermeyen alanlardir. Ornegin, dis kaynak
kullanimi igin kesintili bir aday, bir hastanenin kayit hizmetleri olabilir.
Saglayicinin igi ayrt ve kesintilidir-bu is zamana duyarli ve 6nemli olabilir-
ancak bir siire¢ olarak bagumsiz bir is etkinligidir. Bir isletmenin, is akisi
icerisinden g¢ekip cikartilmasi daha kolay etkinlikleri dig kaynaklara vermek
suretiyle, isletme stirekli miidahale gerektiren ve girketin kilit nemdeki yetkileri
agisindan merkezi 6nemde olan etkinlikler izerinde ¢aligmaya daha fazla zaman

ayrrabilir.

144 Corbett, “Nelerin Outsource Edilecegine Karar Verme Konusunda Bagarili Uygulamalar”, s. 13.
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Dis kaynak kullanimu igin en uygun adaylari segme konusunda ipuglari: '4°

o Sirket ici beceri ve kiimesini ileri tagiyin,

e En zayif oldugunuz alanlarda dis kaynak kullammina gidin,
e Var olanin 6tesine gegecek firsatlar arayin,

e Pazarm yeri kilit bnemdedir dikkat edin,

e Uluslararasi destek ya da direnci g6z 6niinde bulundurun

e Erken basarilar olugturun.

Dis kaynak kullanimi igletmenin amaglari dogrultusunda, dikkatli ve sistematik
bir sekilde yerine getirilmelidir. B&ylece isletme kendini degerlendirerek hangi

faaliyetler igin dis kaynaklara bagvurmas: gerektigini belirleyecektir. 6
2.8.2.1. Orgiitsel Hedeflerin Tanimlanmasi

Firmalarin dis kaynak kullanim kararn vermeden &nce yapmalari gereken,
icinde bulunduklart durumu da g6z oniine alarak, gelecek i¢in amagclarmi net bir
bigimde ortaya koymaktir.'*’

Stratejik yOnetim stirecinde gergeklestirilen degerlendirmeler, dis kaynak
kullanimi kararinin verilmesine temel olusturmaktadir, Dis kaynak kullanimi karari,
Orgiitiin igsel olarak degerlendirilmesi, gliclil ve zayif yanlarinin agik¢a ortaya konmasi
ve temel yeteneklerin tanimlanmasi dogrultusunda olmalidir. Bu asamada orgiitsel
hedefler ve girket kiltliri ile dig kaynak kullanim arasinda uyum olup olmadif
degerlendirilmeli, orgiitin yetenekli oldugu alanlar dogrultusunda dig kaynaklardan

yararlanilabilecek konular belirlenmelidir.

Bagarili bir dig kaynak kullanimi programi, kisa ve uzun vadeli hedeflerin
acikca ortaya konmasi ile baglar. Dig kaynak kullamimi stratejisi, isletmeninin genel
amaglar1 ve hedefleri ile uyumlu olmalidur.

5 Corbertt, “Nelerin Outsource Edilecegine Karar Verme Konusunda Bagaril: Uygulamalar”, s. 13.
146 Eldarow, a.g.e., s. 29.
47 Akdogan ve Karacaoglu, a.g.e., 5. 94.
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Dis kaynak kullamminin desteklenmesi igin girket kiiltlirli degisime agik
olmalidir. Sirket kiiltlirii degisime agik degilse, baz1 alanlarda dig kaynak saglayicilarla
isbirligine gidilmesi miimkiin ya da etkili olmayacaktir.'®

2.8.2.2, Fayda Maliyet Analizi

Orgiitsel hedeflerin tanimlanmas: diginda fayda/ maliyet analizi yapilmas: dig
kaynak kullamimi kararinin isletme icin 6nemli olup olmadifimin belirlenmesinde
Onemidir. Bu amagla, belirli bir fonksiyon i¢ kaynaklarla yerine getirildiginde ve dig
kaynaklardan saglandiinda ne gibi maliyet farkliliklan ortaya ¢iktifim tespit etmek
i¢in fayda maliyet analizi yapiimalidur. '’

Dis kaynak kullamm kararimin verilmesinde tek unsur maliyet degildir. Yapilan
is ile ilgili isgdrenlerin ve ySnetimin tatmin derecesi, meveut personelin gelecekteki
kabiliyetleri, sirketin mevcut teknolojisinin diizeyi gibi unsurlar da dig kaynak kullamm

kararimn verilmesinde etkilidir.'*
2.8.3. Dig Kaynak Kullanim Kararmm Alinmasi

Dig kaynak kullanmimi kararinin alinmasinda iist ydnetim; isletmenin dig kaynak
kullanimina ihtiyact olup olmadi8i, isletmenin hangi faaliyetler igin dig kaynaklardan
yararlanacagi, orglit kiltirlinin dis kaynak kullammi uygulamalarimi destekleyip

destelemeyecegi tizerine yeterince diistinmelidir.

Ayrica {ist yonetimin dig kaynak kullamimi kararini piyasadaki tedarikg¢i
firmalarin sayilart ve yetenekleri, teknolojideki gelismeler ve piyasadaki rekabet
etkilemektedir.

Isletme dig kaynak kullanimi kararmi aldiktan sonra aym faaliyetler icin dig
kaynaklardan yardim almis isletmeleri belirlemeli ve onlarin tecriibelerinden
(benchmarking) yararlanmalidar.’!

18 Aydml, a.g.e., s. 58.

149 Age.,s. 59.

%0 A ge.,s. 61,

! Arslantag, a.g.e., ss. 30-31.
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2.8.4. D1y Kaynak Kullanimi Stratejisinin Belirlenmesi

Dis kaynak kullanimi karar1 aldiktan sonra isletmenin dig kaynak kullaninm

uygulamas: swrasinda izleyecegi stratejiyi belirlemesi gerekmektedir. Ust y6netim dig

kaynak kullanimi stratejisini belirlerken;

Isletmenin, genel amaglarm ve hedeflerin acgik¢a belirlenmis, &lgiilebilir
olmasina ve dig kaynaktan yaralanma stratejisine ters diigmemesine,

Temel yeteneklerin ve temel yeteneklerin digindaki fonksiyonlarin
belirlenmesine,

Tedarik¢i firmalardan uzun doénemli mi yoksa kisa ddnemli mi
yararlanilacagina,

Beraber galisacad: tedarik¢i firma ile basarih olabilmek igin nasil bir ortam
yaratilmasi gerektigine,

Merkezi bir yapt m1 yoksa merkez kag bir yap: mu tercih edilmesi gerektigine,
Tedarik¢i firmalarin arzu edilen kalite seviyesini ve maliyetleri tutturabilecekleri
konusunda giivenilir olup olmadiklarina,

Tim isletmecilik faaliyetlerinin digartya yaptirthip yalmzca kontrolli ve
koordinasyonu saglayan bir merkez olmayr isteyip istemedigine, karar

vermelidir.'>
Ayrnica;

Farkli dis kaynak kullammm stratejilerinin fayda ve maliyet risklerinin neler
oldugu,

Tedarik¢i ile sozlesme yapilan faaliyetin basarisizhfa ugramas: durumunda
potansiyel zararlarin neler olacag,

Tedarikgilerin pazarlik firsatgiliklarindan nasil korunacaklari,

Giivenirliligin ve kalitenin saglanmasi igin dig kaynak kullanim stzlesmelerinin
nasil yapilandirilacag,

Tedarik¢iyi kontrol edebilme amaciyla elde tutulmas: gereken yeteneklerin neler
olmas: gerektigi,'>

Dig kaynak kullammunda 6rgiit kiiltlirlinden kaynaklanabilecek engelleri,

12 Arslantag, a.g.e., ss. 32-33.

198 Ozlem Giirkan, “Dig Kaynak Kullanimi Uygulamalarimn Bilgi ve Belge Merkezlerinde Kullanim1”,

Yaymlanmamig Yiksek Lisans Tezi, M.U., Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2003, ss. 22-23.
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o Dis kaynak kullanimi yoluyla gerceklestirilmesi beklenen hedefleri, '
e Tedarikgi ile kurulacak iligkinin seklini ve dogabilecek kisisel problemleri
dikkate almalidir.'*

2.8.5. Teklif Formunun Hazirlanmasi

Tekli formu, tedarik¢i firmamn segiminde 6nemli bir siiregtir. Isletme tedarikgi
firmalant degerlendirme de gelen teklifleri gz Oniine alir; buna karsilik tedarikei

firmalarda igletmenin teklif formunu alarak igletmeyi g6z 6niinde bulundurur.

Teklif formu; isletmenin dig kaynak kullanim uygulamasma gidecegi
faaliyetleri, mevcut islem Olgegini, bekledigi performans diizeyini, isletmeye son
bagvuru tarihini bildirmek; endiistri ve isletme ile ilgili konularda tedarikgilere bilgi

verilmesi amaciyla hazirlamr.'*®

Tablo 2.3.: Teklif Formunun Béliimleri

BOLUMLER ACTIKLAMALAR

1. Genel Aciklama Bu bolim igletmenin dig kaynak kullanuni uygulamalar:
ile ilgili hedeflerini tanumlar ve teklif formunun yazima nedenlerini
liste halinde belirtir. Isletmenin ihtiyaglar, dis kaynaklardan
yararlanarak saglayacag: faaliyet ya da faaliyetler ve ¢bzmeye
galistig1 sorunlar acikga belirtilir.

2.Isletmenin Ozgegmisi Bu bélim, igletmenin yaptig: isi, misyonunu, orgiitsel
yapisini ve kurulug yerini tanimlar.
3. Genel Kosullar Bu bolim genellikle teklif formunun en biylik béliminit

olusturur., Tedarik¢i firmanmn teklifleri sunarken uymasi gercken
kosullar, uygulamanin gergeklestirilebilmesi igin tedarik¢i firmanin
sahip olmas: gereken lojistik kosullar ve standartlara uygunlugunu
belgeleyen doklimanlar, tedarik¢i firmadan gelecek tekliflerin
degerlendirilmesi esnasinda izlenecek program ve yapilacak
sbzlegme sartlarmm igerigi bu bolim igerisinde yer alir.

4. Beklenen Servis Diizeyi Bu boliime, isletmenin dig kaynaklardan yararlanarak
saglayacaf faaliyetlerin gerceklesmesinde tedarik¢i firmalardan
beklenen kalite seviyesi tanimlanar.

5. Secim Metodu Bu boltim tedarik¢i firmamin secimine kullamilacak
kriterleri belirler. Tedarik¢i firmanm istikrari, yeteneBi, ydnetim
organizasyonu, kaynaklari, esneklifi, hizmet kapasitesi, egitimi,
uygulayacag plan, fiyati, kitltiirel uyumu ve referanslar: kullanilacak
kriterler arasinda yer alir. Bu kriterlerin 8ncelik siras1 igletmen
igetmeye gore degisiklik gosterebilir.

Kaynak: Cem Ciineyt, Arslantas, “Yeni Bir Yonetim Stratejisi Olarak Dis kaynak kullanimi Ve
Hag Sanayinde Faaliyet Gosteren Firmalarn Dig kaynak kullanimi Uygulamalart”, Yaymlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi, I.U. Sosyal Bilimler Enstitiis, istanbul, 1999, s. 34.

134 Biiber, a.g.e., s. 88.
15 Giirkan, a.g.e., s.23.
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2.8.6. D1y Kaynak Kullanim1 Uygulamasmda Tedarikg¢i Firmanmn Se¢imi

Teklif formunun hazirlanmasindan sonra gelinen asama tedarik¢i segimidir.
Tedarikgi segimi stratejisi ile ilgili problemlerden biri de faaliyetlerin tek bir
tedarikgiyle mi yoksa birkag tedarikci ile mi yapilacagidir. Isletmenin sézlesmede
pazarlik payini arttiracagi da g6z Oniine bulunduruldugunda birkag tedarikei ile
calismasi tavsiye edilmektedir.

Bir bagka goriige gore ise tek tedarikei stratejisi pazarlik ve performans
agisindan olumsuz olmasina ragmen isletme ile tedarike¢i firma arasinda gliglii iliskileri
gelistirmesi, birkag tedarik¢i ile yapilacak islerin koordinasyon ve denetim
maliyetlerinden kaginilmas: agisindan tercih edilebilmektedir.'>®

Tedarik¢i firma hizmetinden istenildigi gibi yararlamilabilmesi i¢in muhtemel
tedarikei firmalar konusuna ayrintii bir degerlendirme yapilip, isletme beklentilerini
karsilayabilecek bir tedarikei havuzu olusturulmalidir.'’

Gonderilen teklif formlan geri geldikten sonra, eleme slireci baglatilir ve
isletmenin ihtiyaglariyla en yakindan iligkili olan bilgileri gonderen birka¢ firma

belirlenir.

Ihtiyag duyulan alanda hizmet veren dig kaynaklara; internet aracilifiyla,
meveut durumda dis kaynaklardan yararlanan diger isletmelerin tavsiyeleri ile, dig
hizmet saglayicilarin gazetelere ve dergilere verdikleri ilanlar aracilifiyla
ulagilabilmektedir. Ayrica daha 6nceden taninan ve bagarils bir igbirligi stireci gecirilmis
olan dis kaynaklar tercih edilebilir. Isbirligine gitme karan verilecek dis kaynaklarin

referanslar1 da incelenmelidir.'*®
Yararlanilacak dig kaynakta bulunmas: gereken unsurlar sunlardir:'>

e Konu hakkinda teknik uzmanlik,
e lyi ve saglam referanslar,

o [lyi tanimlanmus siiregler,

o [5yapma kolayligi ve deneyim,

% Girkan, a.g.e., s.27.

157 Eldarow, a.g.e., s. 35.
1% Aydml, a.g.e. ss. 62-63.
P age.,s. 64.
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e Sorumluluk ve esneklik,
e Finanssal saglamlik,
e Ortak degerler ve kiilttire] uyum,

¢ Modern olanaklar.

2.8.7. Tedarikei Firma ile Stzlesmenin Imzalanmas:

2.8.7.1. Sozlesmede Dikkat Edilmesi Gercken Noktalar

Bir outsourcing anlagmasimin temelini olusturmak ¢ok Onemlidir. Dogru

yapilanma bagarinin garantisi degildir. Fakat yanhis yapilanma yonetim siirecinde ¢ok

Onemli olumsuzluklara neden olacaktir. Bir dis kaynak kullammi sozlesmesinin

yazilmasi sirasinda dikkat edilmesi gereken temel noktalar agagida agiklanmigtir.

160

Standart Sozlegmeler Dikkate Alinmamali: Basarih bir dig kaynak kullanim
sozlesmesinin temel noktasi isletmeye ©6zgli olmasidir. Genellikle piyasada
bulunan sozlesmeler tek tarafli hazirlanmugtir. Tedarik¢inin veya igveren
tarafinin standart sézlesmeleri isletmelerin &zel ve subjektif niteliklerini dikkate
almazlar. Standart s6zlesmenin ihtiyaca cevap vermemesi dis kaynak kullanim
uygulamasimi karmasik bir hale sokabilir. Isletmeye ve taraflara &zgii, 6zgiin bir
sOzlesme diizenlenmelidir.

Tamamlanmanug, Eksik Sozlesme Imzalanmamali: Isletme veya tedarikei is
iligkisine girme konusundaki miizakereleri erkenden bitirme egiliminde
olabilirler. Taraflarin biri s6zlesmenin biitiin ayrintilar: bitirilmeden sdzlesmeyi
imzalamaya zorlayabilir. Hukuken s¢zlesme hazirlifi daha sona ermese bile,
taraflardan biri sabirsiz davranabilir. Bu durumda yeterli olgunluga erismemis
s6zlesmenin imzalanmasi gelecekte agir zararlar verebilecektir.

Uzmanlar Bulundurmali: S6zlesme agamasinda tedarik¢inin bir avantaji vardir.
Genellikle tedarikgiler birgok outsourcing sozlesmeleri yapmis olmalarina
ragmen, misteriler genellikle ilk kez outsourcing sbzlesmesi yapacaktir. Bu
nedenle isletme tedarik¢iye karsi dengeli bir durumda olabilmek i¢in kendini bu
agamada kuvvetli hissettirecek yollar segmekte ve kendi ekibinde konu ile ilgili
birden ¢ok uzman bulundurmakta ve damigman atamaktadir. Bu durumda

10 Eoemen Ankarali, “Outsourcing Sdzlesmeleri Yapilirken Dildat Edilmesi Gereken Noktalar”,
Outsourcing, S. 1 (Ekim-Kasim, 2003), s. 36.
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tedarik¢inin de aymi yolu segmesinde biiyiik yarar vardir. Soézlesme hazirhik
asamasinda iki tiir uzman ile anlagma yapmak gerekir. Teknik uzmanlar
ozellikle temel hizmetlerin degerlendirilmesinde dnemli katkilar saglamaktadir.
Hukuk wuzmanlar1 ise so6zlesmede istenen diizeydeki hukuki normun
yakalanmasinda katki saglamaktadar.

o Sozlesme Esnek Olmali: Rasgele outsourcing sézlesmesi yapilmasi bazi risklere
yol agabilmektedir. Genel olarak gozlenen hatalardan biri de kapsamlari birkag
yil sabit kalan ve genel olarak degigen ortami ve zamam g6z Sniinde tutmayan,
sozlesmeler imzalamaktir. Is siireglerinin yeniden tasarlanmasi veya s6zlesme
déneminde kullanilan teknolojinin hizla degismesi vb. gibi faktdrlerden dolayi,
cesitli basansizliklarla kargilagilmaktadir. Bu yiizden stzlesme teknolojik ve
yapilan igin gelisimi agisindan gerekli olan esneklii saglayabilecek ve
performans kriterlerini ayrintistyla yerine getirebilecek bir nitelikte olmalidir Bir
diger ifadeyle, taraflarin de@igsen sartlara bagli olarak sGzlesmenin bazi
boliimlerini yeniden gorlismesine veya taraflart korumak amaciyla s6zlesme

igeriginde degisiklik yapilmasina imkan taniyan mekanizmalar olugturmasidir.

Dis kaynak kullanma iligkisi igindeki isletmeler arasinda yapilan sézlesmeler,
taraflar arasindaki iligkinin devam etmesi agisindan Snem tagimaktadir. Stzlesme
imzalanmadan Once taraflarin tereddiit ettikleri tiim konular1 konugmalar ve sézlegmede

bu konulara agiklik getirmeleri gerekmektedir.

Sozlesmenin riskleri azaltacak, kontrolii ve etkinligimizi artiracak gekilde
diizenlenmesi gerekmektedir. Belirsizligi ortadan kaldirmanin, kontrolii saglamanm ve
degisime ayak uydurmanin bir yolu, isletme ile tedarik¢inin birbirinin eksiklerini
tamamlayacak ya da hedefleri paylasacak sekilde dnemli bir ortaklik olugturmalaridir.

2.8.7.2. Sizlesmelerin Yapiulandirilmasinda Sekiz Kriter

1. Ucretlendirme / Fiyatlandirma: 1k olarak iki tarafin da ticretlendirme modeli
fizerinde anlagmasi gereklidir. En yaygin iicretlendirme sekli olan sabit maliyetli
stzlesme yapma segenefini igeren birgok sozlesme alternatifi bulunmaktadir. Fakat
performansa gére {icretlendirme  gibi diger segencklerde degerlendirilmelidir.
Ucretlendirme mekanizmasi, anlagsma agisindan anahtar noktadir ve iyi bir ilerleme
noktas: olabilir.

81



2. Yatirim: ki tarafin devam eden ve olumlu iliskisinde, yatirim yapma kararlilif
gerekir.161

3. Caliganlar: Dig kaynak saZlayicist, sdzlesmeden etkilenen galiganlara yeni pozisyon
verebiliyor mu? Bu insanlan s6zlesmenin bir pargas: yapmak ¢ok dnemlidir ve bunu
gerceklestirebilmek icin birgok segenek bulunmaktadir. Birgok isletmenin dis kaynak
saglayicisina, sdzlesmeden etkilenen biitiin ¢alisanlarina siurli bir siire igerisinde
istihdam saglamasi konusundaki israri onem verilmesi gereken bir gercektir. Fakat
cahisanlarla ilgili diizenlemeler sdzlesmeye genellikle maliyet, zaman ve karmagiklik
katar. Bu noktada, hak ve tazminatlar, kidem hesaplart ve sozlesmelerin
yapilandirilmasina dikkat edilmelidir. Kesin olarak, hizmet satin alan sirketin bu

konulardaki hassasiyetine gereken 6nem verilmelidir.

4. Teknoloji: Teknoloji, dis kaynak kullaniminda her zaman 6nem verilmesi gereken bir
konudur. Fakat iki faktor, teknoloji kullanimim kritik hale getirir. Birincisi, giiniimiizde
teknoloji destegi olmadan iglerin yiirimemesi, ikincisi ise teknolojinin karigik ve
gelisiyor olmasidir. Yazilim ve lisans destegini kim saglayacak? Kullamcilara servis
saglayanlar arasindaki baglantiy: kim kuracak ve sorumluluk kimin olacak? Performans
degerlendirilmesinde kim baz alinacak? Daha birgok dikkat edilmesi gereken nokta

sayilabilir.

5. Sazlesme Stiresi: Diger bir dnemli konu ise sézlesme stiresidir. Cogu sirket iki yillik
bir s6zlesme stiresi tercih eder fakat kisa siireli s6zlesmelerle dis kaynak kullaniminin
birgok avantaji g6z ardi edilir. Hizmet alan firma agisindan bakildiginda, kisa stireli ve
yenilenebilen sozlesmeler, performansin diistik olmasi durumunda hizmet veren firmay:
degistirebilmek agisindan avantajli goriinebilir. Fakat her iyi hazirlanmis s6zlesme,
performans disikligii durumunda feshi miimkin kilmaktadir. Uzun siireli
sozlesmelerin sadelik, giiven ortaminin olugturma gibi glicli bir iligkinin olugmasi

yoniinde avantajlar: vardir.'5?

6. Performans Yonetimi Siiregleri: Endiistriyel kriterlere ya da 6zel olgiitlere gore
yapilacak performans degerlendirmesi kriterlerinin, stirecin bagindan itibaren

goriiglilmesi ve uzlasma saglanmas: gerekir. Baz1 isletmeler yeni bir iligki kurmamn

18! Outsourcing, “Servis Diizeyi Anlasmaswin Yaplandirilmasinda Sekiz Kriter”, Outsourcing, S. 9
(Mart-Nisan-Mayis, 2005), s. 26.
1€ Outsourcing, a.g.e., s. 27.
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gilictine giivenerek, yanlighkla da olsa, s6zlesmenin performans yonetim siireci kismim
eksik tammlanmig veya belirsiz birakmaktadirlar. Fakat bu durum, ¢ok iyi bir is
iligkisinde bile yapilabilecek en biiyik yanlis olabilir. Sozlesme miizakere
agamasindayken, performans yonetim siireglerini belirgin bir sekilde agiklamak ve

smurlarim gizmek, iki taraf igin de iligkilerin netlesmesi agisindan faydalidur.

7. Alt Isverenler: Istenen anlagma yapism olustururken, hizmet saglayan firmanm alt
igveren kullanma hakkina karar vermek gerekir. Bazen hizmet saglayan firmann alt
igveren kullanmasi sonucunda, outsource hizmeti alan sirketin, yeni sirketin
glivenilirligi ve kapasitesi hakkinda kaygi1 duymasi olagandir. Gelecekte yaganabilecek
problemleri ve anlagmazliklar: 6nleyebilmek amaciyla bu kararin en bagta kesin olarak

belirlenmesi en dogru ¢6ziim olacaktir.

8. Hizmet ve Yer: Dikkat edilmesi gereken bir diger etken, verilen tedarik hizmetinin
yerinde verilip verilmedigidir. Kaynaklara ulagimin 6nemli oldugu isletmelerde bu

Ozellik de 6nem kazanir fakat bu hizmetin maliyeti de géz Snilinde bulundurulmalidir.

Yukarida bahsedilen uzlagi yapisim olusturan maddeler ve &zel maddeler
tizerinde anlasildiysa ve adil kararlar alindiysa sozlesme baglatilabilir. Tki taraf da
s6zlesmenin kogullarini ve maddelerini anlayip kabul ettiyse birgok engel asilmig

demektir. Ve bagarili bir outsourcing birlikteligine hazirdir, '3
2.8.7.3. Stzlesme Ile Iigili Konularm Belirlenmesi

Iyi bir outsourcing iligkisi beklentilerin temiz ve net bir sekilde belirlenerek
bunlarin s6zlesmeye dokiilmesi ile baglar. Bir outsourcing sdzlesmesinde yer alacak
konular, yapilan s6zlesmenin siiresi, olgegi, iligki tiirli vb faktérlere baglh olarak
degismektedir. Bunlardan 6nemli olanlar1 goyle belirlenebilir:

1. Hizmetin Belirlenmesi ve Tantmlanmasi: Outsourcing sdzlesmesinin en énemli kismi
bir tedarik¢i tarafindan saglanacak hizmetlerin tammlanmasi, yani hizmet 8l¢eginin
belirlenmesidir. Isletme bu is kendi uzmanlarina veya damsmanlar tayin ederek
yaptirabilir. Outsourcing tedarikgisinin hizmetleri fazla veya az saglamasi s6z konusu
olabilir. Tedarik¢i daha fazla sagladig: hizmetler igin ilave ficret isteme hakkina sahiptir.

19 Qutsourcing, a.g.., s. 28.
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Hizmet tammi s6zlegmede agikga belirtilmelidir ki bu, minimum hizmet seviyelerinin

olusturulmasini saglamaktadir.

Sozlesmeye bir rapor sistemi de dahil edilmelidir. Aksi halde isletme, bekledigi
hizmetlerin temin edilecegini garanti edemez. Isletmeler haftalik, aylik hatta ti¢ aylik
rapor temin edip etmeyeceklerine kendileri karar verirler. Bu kararlar keyfi degil,
hizmetlerin hangi araliklarla daha iyi degerlendirilecegine baghh olmalidir. Ayrica

raporlarin tizerinde anlagilan hizmet éeviyeleri rakamsal olarak da belirtilmelidir. 1%

2. Donamm ve Yazilim: Hizmetlerin yapilmas: icin isletmenin cesitli bilgi sistem
varliklarinin tedarikgiye transfer edilmesi gerekli olabilir. Varliklarin transferi resmi
olarak tedarik¢iye transfer edilecek bilgi sistem varliklari satig anlagmasiyla yapilir.
Genel olarak, bilgi sistem varliklarinin satig anlagmasi transfer iglemindeki degisik
ekipmanlarin bakim s6zlesmelerini, yazilim lisansim, donanimi ve ekipman kiralamay:
kapsar. Bu durumda outsourcing sézlesmesinin eki olarak; kira lisans ve kullamm
s6zlesmeleri olacaktir. Outsourcing sozlesmeleri bakim ve transferlerin tarihlerini,
transfer edilecek donammin listelerini kapsamalidir. Eger donamim fiziksel olarak yer
degistirecekse, maliyetleri ve sorumluluk tagiyacaklarin ayrintilart sdzlesmede
belirtilmelidir. Isletme outsourcing anlagmasim gergeklestirmeden 6nce yazilimia ilgili
lisans anlagmalarindaki kisitlayic1 kullanimlan ve lisans ve yazilim konusundaki yasal
diizenlemeyi dikkate almalidir. Eger yazilim isletme tarafindan geligtirilmisse, lisans
problemi olmayacaktur; Ancak isletme yazilimi satin almigsa, tedarikgiye sdzlegmeyle

kiralama yapmasi i¢in {i¢lincii sahislardan izin alinmas: gerekmektedir.

Yazilim igletmesi, esas lisansin igletmede kalmasi sartiyla yazilimi tedarik¢inin
kullanmasina miisaade edebilir. Bu durum isletmenin tedarikgiye karsi daha fazla
kontrol saglamasina da imkan verir. Eger yazilim igletmeye ait ise sdzlegmenin bitmesi
veya ani sona ermesi gibi durumlarda, yazilimin gtivenliginin saglanmasi, gizliliginin
muhafaza edilmesi, gelistirilmesi vb. gibi sartlar sozlesmede belirtilmelidir. Varliklarin
6zel olmasi durumunda, transfer edileceklerin maliyetleri, transferlerin y&netimi,

isletimi ve kullamim tarihine gore bedeli sdzlesmede bir liste halinde belirtilmelidir.

4 Ankaraly, a.g.e., s. 34.
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Her seye ragmen transfer agamasmmda umulmayan problemler meydana
gelebilir. Bu problemlerin ¢6ziimii i¢in tedarik¢i ve isletme bir komite olugturarak bu

problemleri ¢éziimleme yoluna gitmelidir. 163

3. Isgorenler: Outsourcing sézlesmeleri, tedarikgiye personel transfer edilmesini de

kapsayabilir. Personel transfer edilecegi zaman s6zlesmede;

» Hangi personelin transfer edilecegi, personelin referans, saglik, glivenilirligi
ve diger performans bilgileri,

¢ Personelin tedarik¢ide ne zaman ige baslayacagi, ilk édemenin ne zaman
yapilacag, ¢aligma saatleri, tatil glinleri, nerede galisacagi,

o Tedarik¢i tarafindan hangi pozisyonda caligtirilacags,

o Tedarik¢i tarafindan transfer edilecek personele verilecek ikramiye,
baslangig, icret ve haklar, saghkla ilgili isteklerin neler élacagl

o Transfer edilen personelin ne kadar stire tedarik¢inin yaninda ¢alismasinin
garanti edilecegi,

o Tedarik¢i garanti edilen istihdam periyodundan sonra, efer personeli
cikartirsa yeni is bulmaya yardim etmede zorunlu olup olmadig,
s6zlesmenin sonunda veya sOzlesmenin zamansiz bitmesi durumunda
transfer edilen personel yeniden kiralanip kiralanmayacag konulan
belirtilmelidir.

Ayrica, tedarikgiye personel transfer edilecegi zaman, IK departmam transfer
edilecek personelin bolge veya iilkeleriyle ilgili hukuksal durumu da kontrol etmelidir.
Sozlesmenin sona ermesi durumunda, tedarik¢iye devredilen personelin veya tedarikgi

personelinin bazilarinin geri alinmast sézlesme yoluyla garanti altina alinmalidar.

Isletme hizmetlerinde ¢aligacak tedarikgi persomeliyle ilgili belirli sartiar
sozlesmede belirtilebilir. Eger tedarik¢i outsourcing sdzlegsmesindeki is i¢in yeni
personel alacaksa, isletme personelin kalite ve uygunlufunu saglamak amaciyla

personel se¢im siirecinde bulunmayi isteyebilir.

165 Ankarali, a.g.e., 5. 35.
16 A.ge., s. 35.
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2.8.8. Tedarikei Firma ile Etkin Bir Iligkinin Kurulmas: ve Siirdiiriilmesi

Iyi iliskiler kurulmasmn kilit noktasi, dig kaynak kullanimi sdzlesmesinin
yagam dongiisiiniin her bir evresinde neler yapilacag ile ilgili iki tarafin da birbirini
anlayabilmesidir.'®’ Bu nedenle, dis kaynak kullamm sozlesmelerinin basit ve net
hedefler igermesi ¢ok Onemlidir. Anlagmalar ancak hedefler agik oldugunda ve hem
hizmet alan hem de hizmet veren taraf tarafindan anlagildiginda basarili olur.

Dis kaynak kullammi sozlesmelerinin, 6ziinde giiven ve insanlar: temel almast
vardir. Dig kaynak saglayici girketi segmek Onemlidir. En iyi maliyet avantajim
saglayan girketin her zaman en dogru hizmet saglayici oldugu anlamina gelmez.
Miikemmel bir diinyada yasamilmamaktadir. Bir dig kaynak kullamimi sézlesmesinin
herhangi bir noktasinda bir seyler ters gidebilir. Bu noktada, sorunlarin nasil ¢6zildiigi
kritik bir faktdrdiir. Dis kaynaklarin kullammi sozlegmelerinde giiven ve kigilerin

yonetiminin bu kadar gerekli olmasuun nedeni de budur.'%®

Bagarili bir dig kaynak kullanimi deneyimi {i¢ bilinen gergek lizerine kurulur.
Birincisi, tedarik¢i ile miisterinin iyi tammlanmus bir ¢caligma beyani tizerine anlagmalari
gerekir. Ikincisi giinliik iletisimin sevk ve idaresi igin her iki tarafin da uygun
baglantilar segmesi gerekir. Son olarak hem tedarikgi hem de igletme diizenli olarak
takvime baglanmig toplantilar ve anlamli rapor etme mekanizmalari igeren bir iletigim
plan1 olugturmalidir. P

Dis kaynak kullaniminda etkin bir iletisimin temelinde kazan kazan felsefesi
vardir. Kazan kazan zihinsel ve duygusal bir siirectir. Biitiin insan etkilesimlerinde
stirekli olarak kargilikli yarar arayigindadir. Bir kazan kazan ¢6ziimiiyle taraflar bu
karardan memnun kalir ve hareket planina baglilik hissederler. Kazan kazan yagami bir
rekabet arenast gibi degil, bir igbirligi alami olarak goériir ve temelinde su paradigma

vardir: Herkes i¢in her seyden yeterince vardir, bir insanin bagaris1 digerlerinin

17 Graham Pascoe, “Diga Yonelim, Dig Kaynak Kullamimimn Zaman: Geldi”, Outsoureing, S. 3 (Subat-
Mart, 2004), s. 22.

% Age.,s. 2.

1% Willam Boyd, “Herlki Tarafinda Kazandig: Dis Kaynak Kullamam: Hliskileri”, Outsourcing, S.3
(Subat-Mart, 2004), s. 41.
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basarisizifi anlamina gelmez. Digerlerinin basanisizhifn pahasina kazanilmasi

gerekmez. Kazan kazan iigiincii segenege inanmak demektir, 17

Kazan kazan iligkileri igin temel ilkeler sunlardir:

Yani olumlu dig kaynak kullanimi iligkilerinin olusturulmasinda ve

stirdiirtilmesinde su {i¢ temel ilke esastir: Giiven, heveslilik ve yenilikgilik.
Giiven:

Dis kaynak kullammi uygulamasinin bagarisi, dis kaynak kullanimi iligkisi
icindeki isletmeler arasinda giiven duygusu olusturulmasina baglidir. Giiven, en temel
tanimu ile taraflarin birbirlerinin niyet ve davramiglar: konusundaki inang¢ ve anlayiglar
olarak ifade edilebilinir. Iletisim kurarak, sayg: gostererek, destek olmak suretiyle ve
adalet sirlan g¢ergevesinde hareket ederek taraflarin birbirlerine olan giivenlerini
arttirmalari imkan dahilindedir.'””

Taraflarin desteginin olmamasi dig kaynak kullanmima iligkisini zayiflatma
potansiyeline sahip oldufundan, bu aginmayi 6nlemeye yardum edecek birkag sey
yapilabilir. Omegin:

o Dis kaynak hizmeti alan isletmelerle tedarik¢i firmanin dig kaynak ekibinin
iletigiminin diizenli ve uyumlu olmasi,

o [letisim siirecine tiim uygun taraflarin dahil edilmesi,

e Taraflarin aym bilgilere erisimini saglamak acisindan bilgilerin iligkiyi

yonetenler tarafindan paylagilmasi zorunludur.

Hem tedarik¢inin hem de dig kaynak hizmeti alan igletmelerin rol ve
sorumluluklarimin kargilikli olarak seffaf bir bigimde tanimlanmasinin saglanmasi,

seffaf iletisim agamasimn gergeklestirilmesine yardim edecektir.

Iyi bir iletisim, insanlan ise dahil etme ve bilgi paylasim, giiven olusturma
yolunda epeyce bir yol kat eder. Her Iki taraf, amaglar, yontemler ve mekanizmalar
lizerinde kargilikli anlayisa ulasti: 6lctide, engellerin ortaya ¢ikma orami da azalacaktir.

1" Stephen Covey, Etkili insanlarin 7 Aliskanligs, gev. Goniil Suveren ve Osman Deniztekin, Varlik
Yayinlar1 No: 613, 2001, s. 218.
M Kogel, a.g.e., s. 321.

87



Heveslilik:

Tedarik¢i firmanin yeni gereksiniminin etkisini hizla belirleyip isletmenin,
istemin hem parasal etkisi hem de teslimatla ilgili etkisi konusunda isletmeyi
bilgilendirir. Hem dis kaynak kullanimi hizmeti sunanin performansini hem de
isletmenin yerine getirdiklerini analiz edip 6l¢mek her iki tarafin yamtlama istekliligini

saglamak konusunda da yardimer olacaktir.
Yenilikgilik:

Dig Kaynak Kullanimi genellikle kendine 6zgii sorunlara ¢ok 6zel ¢oziimler
sunma anlamina gelir. Bu yiizden, en yenilik¢i ve sinirlarin Stesinde diigtinme bi¢iminin
en yiksek degeri saglayabilecegi alan, ¢6ziime iligkin siire¢ ve yOntemlerin
igerisindedir. Yenilik¢ilik taraflarin performansimi segip degerlendirmede baslica ayirt
edici etken olabilir. Yenilik¢ilik en ¢ok, ilham alimip 6diillendirmeyle beslenir ve
isletmelerin orgiit kiiltiiriiniin bir mihenk tas1 olmak zorundadir. 12

Giivenin, hevesliligin ve yenilik¢iligin kurumsallagmasi, hizmet saglayicinin
iglerinin her cephesine niifus etmelidir. Bu ilkelerin uygulandig: kilit alanlar arasinda
liderlik, sirket kiiltlirli ve teknoloji vardir:

e Liderlik: Hizmet saflayicinin iist diizey yOnetim ekibi, kabul ettigi tiim
ilkelere olan bagliligini kanitlamalidir. Dis kaynak kullamimi kararlari girket
icerisindeki en {iist diizeylerde alindigindan, hizmet saglayicimin liderlik
yapisinin miisterinin nabzim tutmasi zorunludur. Yonetici migterinin degisik
kazang ve kayiplan kargisinda duyarhlik gosterdiginde, sirketin sponsoru ile
yOnetim ekibi arasindaki iligkiyi gelistirir ve bu iligkinin beslenmesine yardim
eder. Yonetimin miisteriye davranig bicimi o miigteriye hizmet veren herkes
icin de bir 6rmek olusturur,

o Sirket Kilttirli: Bir girketin kiiltiiri; insanlar, siiregler ve deneyim de dahil
olmak tizere, iletisimi etkileyen pek ¢ok etkenden olusur. Caliganlar, bir
sirketin ilke ve degerlerinin yansitimasinda kilit bilesenlerdir. Taraflar
caliganlarii iyi bilgilendirilmis, yaratici yollarla yanitlama yetkisi ile
donattiklarinda karsilikli giiven ortami daha kolay olusacaktir. Sirketin temel

ilkeleri konusunda O6rnek olan ve taraflari yantlamaya istekli ve yetkin bir

2 Boyd, a.g.e.,s. 42.
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bigimde kargilikl iligki kuran-caliganlar, ticret, terfi ve tercih edilme yoluyla
odiillendirilirler. Taraflarin gereksinim ve beklentilerini karsilayip onun
Otesine gegmede kullanilan siiregler ¢aliganlarin, bir girketin degerlerine olan
baghligim da gosterir. Hizmet saglayici stireg ve yontemlerini yerli yerine
oturtmak suretiyle, yiiksek diizeyde tatmin ve miisteri memnuniyeti
saglanmasina yardim eder. Gergek miisteri giiveni; bir tedarik¢i toplanan
verileri performans: ilerletmek, is siireclerini gelistirmek ya da &biir degisim
gereksinimlerini yamtlamak i¢in kullanildiginda olusur. Bu tiirden somut
sonuglar miisterinin glivenini kazanmada yol alicidur.

e Teknoloji: Teknolojik agidan en st diizeydeki yetenekleri ise almak, dis
kaynak saglayicilarinin, tatminkar diizeyde yamtlayabilirligi ve uzmanhgi
saglamaya yardim edebilecekleri yollardan birisidir. Bu yetenekleri bireyleri
geligtirecek stirekli egitim firsatlar1 sunmanin Snemi g6z ardi edilmemelidir.
Taraflar, bilgili, nesnel bir teknoloji aracis1 olarak hareket etmek suretiyle, bir
miisterinin gergekten gilivenini kazanabilir. Bir dig kaynak saglayicimn
miigterilere  stirekli deger katmasinin yolu, yalmzca, teknolojinin
uygulanmasina kurumlagmus, bagimsiz ve odaklanmig bir yaklagimdan

geemektedir.!”
2.8.9. Tedarikei Firmanm Performansimn Olgiilmesi

Dis kaynak kullanimm uygulamasinin en son agamast dig kaynagmn
performansimn dlgtilmesidir. 1996 yilinda Hewitt Associates’in 97 igverenle yaptigi dis
kaynak kullanimiyla ilgili bir aragtirmaya gore, dis kaynagin bagarisini degerlendirmede
kullamlabilecek baz: kritik faktorler sunlardir:

o Maliyet odaklilik,

o Yiiksek diizeyde teknik uzmanlik,

e Diisiik idari maliyetler,

¢ Hizmetlerin eksiksiz teslimi,

e Yiiksek diizeyde tatmin,

o Temel ise saglam odaklanma,

e Miisteri isletmenin taleplerini hizli yanitlama,
o Yiiksek diizeyde dogruluk,

1 Boyd, a.g.e., s. 43.
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o Ozel istekleri karsilamada yiiksek diizeyde esneklik,

Tedarik¢inin performansina iliskin bu degerlendirmenin sonucuna gore, iligkinin

aym kosullarda stirdiiriilmesi, degigtirilerek stirdiirtilmesi ya da sona erdirilmesi yoluna

gidile:cektir.”4

174 Aydml, a.g.e., s. 70-71.
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UCUNCU BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE DIS KAYNAK
KULLANIMI

Insan kaynaklari yonetimi; herhangi bir 6rgiitsel ve gevresel ortamda insan
kaynaklarinin Orgiite, bireye ve ¢evreye yararhi olacak sekilde, yasalara da uyularak,

etken yonetilmesini saglayan islev ve ¢alismalarin tiimii olarak tanimlanabilir.'”
3.1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Alternatif Hizmet Sunum Kanallari

Insan kaynaklar1 hizmetlerinin alternatif sunum kanallarina bakildiginda farkls
alternatiflere rastlanmaktadir. Dis kaynak kullanimi (outsourcing) da alternatif hizmet

sunum kanallarindan biridir:'7®

Dis Kaynak Kullammi: Bir is siirecinin veya fonksiyonun kurumdan ayrilarak dig
hizmet saglayicilara (liclincii sahislar / kurumlar) verilmesi.

Ortak Hizmetler Merkezi (OHM): Standartlasmug bazi isletmeler ve idari faaliyetleri
etkin bir gekilde gergeklestirmekte uzmanlasmig bir merkez birimidir. OHM’de
caliganlar bir birimdeki miisteri hizmetleri temsilcileri gibi ¢aligirlar. Ana hedef
kaynaklar1 etkin kullanmak ve verimliligi temin etmektir. Ornegin holding sirketlerinin
bordrolarinin merkezi olarak hazirlanmasi ve bu hizmet karsilifinda hizmet bedeli

alinmasi.

Mesleki Destek Birimi (MDB): Uzmanlik Merkezi diye de amlmaktadir. Cesitli IK
alanlarinda uzmanlar: bir araya getiren ve is birimlerine yiiksek kalitede hizmetler veren
merkezi bir birimdir. Bu hizmetler ige alma, egitim, iicretler, drgiitsel gelisme, sendika
iliskileri vs. gibi belirgin islevsel planlari i¢erir. Ana hedef bilgiyi paylagsmak, diizenli
ve yliksek kaliteli hizmet vermektir. Omegin holding biinyesinde kurulan egitim
sirketleri gibi.

Selfservis: Caliganlarm ve yoneticilerin, 6rnegin Intranet veya GroupWare ¢dziimleri ile

bilgiye dogrudan erisme imkanlar1 vardir. Bilgiler temel konular i¢in 6nceden

Y75 Tugray Kaynak ve digerleri, insan Kaynaklar: Yéuetimi, 2. Baski, Istanbul: 1.0. Igletme Iktisad:
Enstitiistt Yaynlari, 2000, s. 16.

1% pricewaterhouse Coopers, Tiirkiye Insan Kaynaklar1 Hizmeti; “Insan Kaynaklarmda Dis
Kaynaklardan Faydalanma (HR Outsourcing)”, Outsoureing, S. 4 (Nisan-Mayis, 2004), s. 37.
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tammlanmis cevaplart saglar. Yoneticiler IKY bilgisi alabilirler. Caliganlar adres

degisikligi gibi temel iglem siireclerinden sorumlu olabilirler.

Pricewaterhouse Coopers Insan Kaynaklari Hizmetleri tarafindan Tiirkiye dahil
global bir drneklemde yapilan Global IK Aragtirmasi sonuglarma gére global ve
Tiirkiye katilimeilarina bakildiginda outsourcing oldukea fazla kullanildig: belirtilen bir
hizmet kanalidir. Ozellikle Tiirkiye’de giivenlik, temizlik, servis dahil idari islerin
agirlikla Insan kaynaklan sorumlulugunda tammlandig goz éniinde bulunduruldugunda
bu sonug ortaya ¢ikmaktadir.!”’

Tablo 3.1.: Tiirkiye’de ve Diinyada IK Hizmet Sunum Kanallar1

IK HIZMET SUNUM GLOBAL TURKIYE
KANALLARI

Ortak Hizmet Merkezi %72 %60

Mesleki Destek Birimi / IK %72 %54

Outsourcing %47 %82

Self-Servis %40 %30

Kaynak: Pricewaterhouse Coopers, Tiirkiye Insan Kaynaklarn Hizmeti;
“Insan Kaynaklarimda Dis Kaynoklardan Faydalanma (HR Outsourcing)”,
Outsourcing, S. 4 (Nisan-Mayis, 2004), ss. 37-38.

Temel insan siiregleri 6zelinde bakildiginda ise 6zellikle egitimlerin verilmesi,
One gikarken (%58), ise alim i¢in de dig kaynaktan yararlanildii(%34) goriilmektedir.

Katilime sirketler, egitimin verilmesi, ige alim ve yerlestirme, insan kaynaklar:
bilgi islem sistemi bakim ve destek ve bordro konularinda dig kaynaktan yararlanmigtir.
Sirketlerin, zaman alici, rutin/ idari igler ve belirli uzmanlik gerektiren(egitim, IK bilgi

iglem sistemi vb.) konularda outsourcing yoluna gittikleri goriilmektedir.'™

177 pricewaterhouse Coopers, a.g.e., s. 37.
1% Age.,s. 38.
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Tablo 3.2.: Tiirkiye’de Insan Kaynaklarmda  Hizmet Sunum

Kanallarmin Kullanim Yiizdesi

Stireg Alt Stireg Hizmet Sunum Kanallarmi Kullanan Katihmeilarin
Yizdesi
Ortak Hizmet Merkezi Outsourcing
Egitim Egitimin Verilmesi %15 %58
Ise Alma ve Yerlestirme %14 %34
Odillendirme /Ucret Ucret %15 %6
Yonetimi (idari Isler)
IK Bilgi Islem Sistemi %23 %18
Bakim ve Destek
{dari Isler Bordro %9 %15

Kaynak: Pricewaterhouse Coopers Tiirkiye Insan Kaynaklar1 Hizmeti, “Insan
Kaynaklarmda Dis Kaynaklardan Faydalanma (HR Outsourcing)”, Outsourcing, S. 4
(Nisan-Mayis, 2004), s. 38.

3.2. Insan Kaynaklan1 Yonetiminde Dis Kaynak Kullanmum Ortaya
Cikaran Nedenler

3.2.1. Degisen Cevre

Daha genis is ¢evrelerindeki degisiklikler, insan kaynaklari is islemlerinin
avantaj ve dezavantaj dengesini degistirerek sirketlerin insan kaynaklarm nasil
yonettiginin neredeyse her yoniini etkilemektedir.!”

Ik olarak emek pazarmdaki kangtiran baskilar insan kaynaklarmn roliinii géze
carpacak bir konuma getirmigtir. Bir ydnden 1990’1ar yetenek i¢in savaglar getirmigtir.
Diger taraftan zorlagan rekabetsel baskilar girketleri maliyetleri kismada insan sayisini
azaltarak daha agresif olmaya zorlamugtir. Insan kaynaklar1 fonksiyonlar: bir taraftan
degerli elemanlan ¢ekmede ve elde tutmada yenilik¢i olmaya calisirken diger taraftan
boyle azaltmalan yonetmekle ugrasmak zorunda kalmiglardir. Insan kaynaklari énemli
bir yeterlik olarak goriilmeyebilir ancak onun stratejik fakttrlere bagimlilig
artmaktadir.

1 paul Adler, “Making The HR Outsourcing Decision”, MIT Sloan Management Review, Vol. 45,
No. 1 (Fall, 2003), s. 53.
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Ikinci olarak, insan kaynaklari bélimleri kendileri olarak kemer sikma
politikalarinin hedefi haline gelmislerdir ve simdilerde daha ucuz maliyetlere daha ¢ok
verim saglamanin yollarim: bulmak zorundadirlar. Cogu, dnemli olan, ¢ok gerekli olan
faaliyetlere odaklanmanmn ve geri kalanmin ise dig kaynaklara verilmesini

tartigmiglardar.

Uctincti olarak, insan kaynaklarmin yasal gevresi son derece karmagik hale
gelmistir ve insan kaynaklari midiirleri mevzuat degisiklikleri,(6zellikle saghk
alanlarinda)stokla ilgili tazminlerde, mesai O6deme hesaplamalarinda emeklilik
reformlarinda, galigkan ig¢ilerin yardim uygunlugunda ve evlilik, vergi cezalarina ayak
uydurmakta zorluk gekmektedirler. Bu séz konusu konularda uzman olan saticilardan

dis kaynak kullanarak is¢i hizmetleri talebini artirmigtir.

Dérdiincii olarak, sirket birlesmeleri ve edinmeleri ¢ok sik rastlanir olmugtur.
Siklikla insan kaynaklari biiyikk sayidaki igcilerin biitiinlestirilmesi, personel
azaltilmasindaki isten ¢ikarmalarla ugragsmak ve benzer olmayan sirket kiiltlirlerini
harmanlamakla da gérevlidir. Heterojen insan kaynaklari sistemlerini birlestirmeyle
karsi karsiya kalan sirketler gogunlukla dig kaynak kullanmay: cekici bulmaktadir.
Ciinkii gorev i¢in gerekli uzman personel, projenin tamamlanmasindan sonra ltizumsuz
bulunacaktir. Kiiresellesme de nispeten bir meydan okuma teskil etmektedir. Ciinkii
insan kaynaklari departmanlarimin elemanlarimin  {ilke i¢inde ve lilkeler aras
ihtiyaglarim kargilamalarini gerektirmektedir. '

Son olarak, insan kaynagim etkileyen degisik gliclerden belki de en 6nemlisi
teknoloji gelisimdir. Internet ve yeni program kusaklari, insan kaynaklari verimliligini
Onemli olarak artiran, eleman yardim kontrollerini artiran, uyum ¢abalarim bir diizene
sokan bordrolama yonetimini kolaylastiran ve ige alma maliyetlerini diigiiren insan
kaynaklari bilgi sistemlerini ¢cok degistirmistir ve bu dis kaynak kullanmay: daha cazip
kilmaktadir. Yeni teknoloji ayrica sigorta kuryeleri, saglik tedarikeileri ve mal varlig
miidiirleri gibi birgok kaynaktan elemanlarinu 24 saat bilgiye ulagimla destekleyen web
tabanli insan kaynaklan portallarini dogurmugtur. Nitekim ¢ogu girket bdyle sistemlerin
kurulumunu ve igletimini pahali dikkat dagiticilar olarak g6rmekte ve ne rekabet

180 Adler, a.g.e., 5. 54.
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avantaji ne de devam ettirilebilir bir gelecek sagladiklarim diigtinmektedirler. Onlar igin
dis kaynak kullammu gekici bir alternatiftir.'!

3.2.2. insan Kaynaklan Yénetiminin Degisen Rolleri

Miisteri memnuniyeti, maliyet kontrolli, gelir artis1 gibi konular glintimiiziin
onde gelen sirketlerinin giindemindedir. Degisen piyasa ve rekabet kogullari, sirketlerin
hedeflerine ulagmasi igin gerekli olan hiz, degigim, stirekli iyilestirme ve gelismenin
yam sira bunlart gergeklestirecek olan insan faktoriintin de 6nemini giderek daha fazla
ortaya koymaktadir, '

Kurumlarin insan kaynagina yonelik strateji ve uygulamalarimn is sonuglarina
ne kadar ve nasil katkida bulundugu, sirket yoneticileri ve IK profesyonelleri tarafindan
cevap aranan bir soru olarak glindemdeki Onemini daha da fazla hissettirmektedir.
“Insan Kaynaklan Yonetimi’nin is sonuglarma katkisi nedir? Ve nasil
Slgtimlenmelidir?”

Insan Kaynaklarmin oynamas: gereken rollerin farkli boyutlarina bakildiginda,
hem giiniimiiz operasyonel odaklanmayi, hem de gelecek ve stratejik odakli ¢aligmayl
gerektirdigi, isin hem siireg hem de insan boyutunda yapmas: gerekenler oldugu
goriilmektedir. Es zamanli, paralel ve neredeyse benzer agirliklarla oynanmasi gereken
bir dort roliin etkin kombinasyonu, Insan Kaynaklarmi is ortagi (Business Partner)
haline gelmesini saglayacaktir.

Insan kaynaklart fonksiyonu, giiniimiizde sirketlere katma deger yaratan
faaliyetler lizerinde g¢aligmali ve organizasyonda iistlenmesi gereken rolii kendinden
beklenen giktilara gére belirlemelidir. Insan kaynaklan rolleri modeli, bu konuda insan
kaynaklari caligsanlarina ve fonksiyon ydneticilerine rehber olmaktadir.

181 Adler, a.g.e., s. 54.
182 pricewaterhouse Coopers, a.g.€., s. 35.
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Tablo 3.3.: Insan Kaynaklarmn Rolleri

GELECEK / STRATEJIK ODAKLANMA

Stratejik Ortak Degisim Alani

Temel Ciktr: Stratejiyi uygulama Temel Ciktr: Yenilenmis bir
Faaliyet: IK ve 1i§ hedeflerini | organizasyon yaratma
uyumlandirma Faaliyet: Degisimi yonetme

idari Uzman Cahsanlarm Temsilcisi

Temel Cikti: Etkin bir altyapi | Temel Cikti: Cahganlarm baglihk ve
olusturma yetkinliklerini arttirma
Faaliyet: iK stirelerini iyilestirme Faaliyet: Caliganlarin  ihtiyaglarim
cevaplayabilme ve yeni yapida
yetkinlikleri geligtirme

AATOTANS

AVINVSNI

BUGUN / OPERASYONEL ODAKLANMA

Kaynak: Pricewaterhouse Coopers, Tiirkiye Insan Kaynaklar Hizmeti; “Insan
Kaynaklarinda Dig Kaynaklardan Faydalanma(HR Outsourcing)”, Outsourcing, S.4,
Nisan- Mayis 2004, s. 35.

Insan kaynaklarmin vazgecilmez ve de en saglam temellere dayanmas: gereken
rolii olan idari uzmanlik bugiiniin siireglerinde operasyonel etkinlik ve verimlilik
konularmi igermektedir. Olmazsa olmaz rol olan idari Uzmanlik roliiniin hakkiyla
yerine getirilmesi ile birlikte, diger rollerin oynanmas: miimkiin olmaktadir.

Insan kaynaklarmin is 6ncelikleri ile uyumlu hale gelerek katma degerli islere
yonelebilmesi, miisteri memnuniyetini arttirmasi belirli bir ddniistim ile miimkiindiir.
Ozellikle idari islere ayirdigi zamanm dncelikle stratejik planlama faaliyetlerine ve daha
sonra da miisteri hizmetleri ve de damigmanliga dogru kaymas: ile daha etkin ve verimli

sonuglar elde edilmesi saglanabilir.'®?

183 pricewaterhouse Coopers, a.g.e., s. 35.
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. IK Fonksiyonunun s ortagi olmas:

. IK Fonksiyonunun Idari islere ayirdig: zamanimn azalmasi

) IK Fonksiyonunun stratejik isgiicii yonetimini destekleyecek sekilde
yapilandiriimasi

° IK &rek uygulamalart ve sirket hedefleri ile IK 6nceliklerinin

uyumlandiriimasi konularinda y6netimin yénlendirilmesi.

Sekil 3.1.: Insan Kaynaklan Yénetiminde Dénlistiim

Kaynak: Pricewaterhouse Coopers, Tiirkiye Insan Kaynaklart Hizmeti; “fnsan
Kaynaklarinda Dig Kaynaklardan Faydalanma (HR Outsourcing)”, Outsourcing, S. 4
(Nisan- Mayis, 2004), s. 35.

97



3.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Dig Kaynak Kullammin Kapsam

Insan kaynaklarinda dig kaynak kullamimu gergekten ¢ok gereklidir. Insan
kaynaklan stireci kendi iginde alt stiregleri tarafindan béliindiigtinde her faaliyet su dort
kategoriden biri olarak siniflandirilabilir:

e Strateji (¢ogunlukla dig kaynak saglayicidan tedarik edilmiyor),

o Jenerik ve fazla muamele gerektiren hizmetler (genellikle dis kaynaktan temin
edilir),

¢ Ekspertiz (expertiz merkezlerine §diing hizmet veren damigmanlik aktiviteleri),

o “Kutsal inek” (¢ogunlukla o sirkete 6zel, dokunulmasi tabu olan ya da kurumun
icine gomiilii hizmetleri dig kaynak kullanimim g6z 6niinde bulundurulmaz.)

Sirketler, personel kayit y6netimi, maas bordrosu, zaman ve katilim, personel
miidiirliigli ve isglict ¢dziimlemesi gibi hizmetlerin %90’ 1ndan fazlasim dig kaynaktan
tedarik etmektedir.

Insan kaynaklar1 stratejileri; emek ve isgi iliskileri, kaynak saglayici tiglinctil
yoneticiler ve personel iletigimi dig kaynak kullaniminda azmlikta olan servislerdir.
Yapilan aragtirmaya goére bu servislerin sadece %10’u dig kaynak kullanimi hizmetine

bagvurmustur.

Isgiici planlamas: ve stratejik kullamim bdliimii, ise alim, eleman saglamak,
yabanci idareci kaynak yOnetimi, sirket i¢i yeni gorevlendirmeler, isglicii diizenlemeleri
islevlerinin %90’mndan fazlas: di kaynaklar hizmet sektoriinden yardim almaktadir.'%*

Genel olarak insan kaynaklarina ait su faaliyetlerde dig kaynak kullanimina
bagvurulmaktadir:'®*

¢ Insan kaynaklar departmanin olugturulmas: ve dinamik hale getirilmesi,
¢ Calisan memnuniyetine iliskin anketlerin diizenlenmesi ve degerlendirilmesi,
e Ucret aragtirmalarinin yapilmas: ve is tantmlarinin hazirlanmasi,

e Egitim hizmetlerinin verilmesi ve degerlendirilmesi,

18 Arvind Mishra, “Insan Kaynaklarinda Outsourcing”,
hitp://www.ntvmsnbc.com/news/253330.asp#BODY, (19 Nisan 2005).

185" Goksel Ataman, “Insan Kaynaklar: Fonksiyonunda Dig Kaynaklarda Yararlanma/ Yararlanmama
Karari: Akaryakit Dagitim Sektoriinde Ornek Bir Olay”, MLU. S.B.E. Oneri Dergisi, C. 6, S. 21 (Ocak,
2004), s. 15.
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e Personel se¢imi ve oryantasyon,

e Risk yonetimi,

e Internet ve diger teknolojik destekler,

e Bordro hizmetleri,

o Ozliik bilgilerinin derlenmesi ve kayitlarin tutulmasi,
o s analizlerinin yapilmast,

e Performans yénetimi siteminin kurulmasi,

e Miisteri memnuniyeti §l¢limd.

Insan kaynaklar1 yonetimi igerisinde yer alan endiistriyel iligkiler ve
performans yonetiminde dis kaynaklardan yararlamlmas: konusunda bazi tereddiitler
mevcuttur. Bu fonksiyonlarin basaniyla yiiriitiilmesinde iliskilerde uzun dénemlilik,
gizlilik ve giiven biiyiik rol oynadigindan, fonksiyonun dis kaynaklar araciliftyla yerine

getirilmesi problem yaratabilmektedir'®

3.4, insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlarinda Dis Kaynak Kullanim
3.4.1. Is Analizinde D1s Kaynak Kullanim

Is analizi faaliyetleri igletmedeki iglerin igerdigi gorev, sorumluluk ve galisma
kosullarim1  belirlemeye yonelik ¢abalardan olusur. Bu c¢ahsmalarda ayrica isleri
yapacak olan kisilerde bulunmas: gereken bilgi, beceri ve yetenekler de belirlenmeye

caligihir,

Is analizi, herhangi bir ige iligkin gerekli bilgilerin toplanmast ¢abasi olarak
tamimlandifinda, bu tanim iggérenin neyi, nasil, neden ve hangi bilgi ve becerilerle

yapmast gerektifini gostermektedir.
E. J. McCormick is analizi ile saglanan bilgileri asagida belirtildigi gibi
stmflandirmaktadar:'®
o Isi Olugturan Faaliyetler: Isin igerdigi stiregler, kullanilan stiregler, faaliyetlerin
kayitlar kigisel sorumluluk, isciye yonelik faaliyetler, isin yapilis1 sirasinda séz

konusu olan beseri davraniglar, temel hareketler, kisisel i gerekleri.

18 Ataman, “Insan Kaynaklar: Fonksiyonunda Dis Kaynaklarda Yararlanma/ Yararlanmama Kararu:
Akaryakit Dagitim Sektoriinde Ornek Bir Olay”, s. 16.
187 Kaynak ve digerleri, a.g.€., 5. 53.
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e Makine, Arag, Gereg, Techizat ve Diger Yardimer Malzemeler:(Ise iliskin somut
ve soyut Ogeler): Kullamilan malzemeler, tretilen {irtin, kullamilan ya da

uygulanan bilgi, sunulan hizmet.
e IsPerformansi(fs Ol¢iimii): Is standartlari, hata analizleri, diger.

o Isin Icerigi: Fiziksel ¢aligma kosullan, is program, 6rgiit yapisi, sosyal yap:,

tegvik edici unsurlar.

o 5 Gerekleri: Ise iligkin bilgi, beceri, egitim diizeyi, mesleki egitim, deneyim,
kigisel 6zellikler, egilimler, fiziksel 6zellikler, kisilik, ilgi alanlari.

Is analizi siireciyle saglanan veriler; genel olarak islerin icerdigi gorevlerin
nasil yapildigim, kullamilan arag-gereg, malzeme ve techizat, galisma kogullarinin
ozelliklerini ve iglerin diBer islerle olan iligkilerini kapsar. Toplanan veriler daha sonra
is gerekleri, ig tanimlan ve bagari standartlart adi altinda gesitli orgiitsel faaliyetlerde
kullantlr,'* |

Personel Yonetimi
Programlari
-Verimliligi ve ¢aligma -
yasammnin kalitesini ]
gelistirici programlar Is Analizi
(is Dizaym Caligmalari)
Orgtt Ig Cevresi Is Tanumlary Is Gerekleri Personel Y&6netimi
Gérevier Beceri Faaliyetleri
Tepe ydnetiminin amaglar1 || | Amaglar > Bilgi Begeri Kaynaklarmn
Teknoloji Kogullar Yetenek Planlamas1
Standartlar Kisilik - Orgfitleme
Ozellikler figi Alanlar: Ise Alma
Tercihler Se¢im, Yerlegtirme
Performans Degerleme
Ucret Yo6netimi
Egitim
Is Giivenligi ve Isgoren
Saghg
Denetim

Sekil 3.2.:Is Analizlerinin Cegitli Personel Islev ve Program ile Olan Iligkisi
Kaynak: Cavide Uyargil, “Is Analizlerinin Personel Yonetimi Faaliyet Ve
Programlart Ile Iliskileri”, Verimlilik Dergisi, 1992/2, s. 125.

8Cavide Uyargil, “Is Analizlerinin Personel Yonetimi Faaliyet Ve Programiar: fle Iliskileri”,
Verimlilik Dergisi, 1992/2, ss. 119-120.
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Is tanimu, yapilacak is veya gorevin igerik veya kapsaminin, yer alan islemlerin
temel 6zelliklerinin, sorumluluklarin ve g¢aligma sartlarimin acgiklanmasi ve yaziya
dokiilmesidir. Is tamimlan 6rgiit yapisiuin olugturulmasinda, &rglitin  personel
ihtiyacinin belirlenmesinde ve is degerlemesi g¢ahismalarinda ydoneticilere gerekli

bilgileri saglar.

Is gerekleri; is veya gorevleri yerine getirecek elemanlarin sahip olmasi
gereken bilgi, tecriibe, kabiliyet ve diger ozellikleti agiklar. I gerekleri eleman segme,

ige alma, yetistirme ve gelistirmede yoneticilere yardimer olur.

Bagar1 standartlar1 ise, is veya gorevi yapan personelden nicelik ve nitelik
olarak belirlenmis basar: seviyesi ile ilgili beklenen rolleri tanimlar. Bagar: standartlan
egitim ihtiyag ve niteligini belirlemede ve {icret sistemini kurmada yararli bir kontrol
noktas1 olusturur.

I$ Analizi s I§ Gerekleri —_ Isg('jren Se(}lml ve
l T T Degisimi
Is Iyilestirme Is Tanimi
l T Isgoren Degerlemesi
Is
Degerlemesi
\4
l Egitim
Ucretleme

Yiikselme Ll

Sekil 3.3.: Is Analizi Kullanma Alanlari
Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, 8. Baski, Bursa: Furkan
Ofset, 1997, s. 82.

Is analizinden asagidaki insan kaynaklar: yonetimi faaliyetlerinde yararlamlur:

Orgiitleme: Her isin ayr ayn yetki ve sorumluluklarimn belirlenmis olmasi
orgiitte yetki catigmasii ve kargasasim onlemis olur. Islerin kolaylagtinimasi, agikliga

kavusturulmas: ile verimli bigime doniigtiiriilmesi isteniyorsa ig analizinden genis
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bigimde yararlamlmasi gerekir. Ayrica analiz sonucu islere bir unvan verilmesi

orgiitlemeye biiyiik kolaylik saglar.

Ise Alma ve Yerlestirme: Personelin ise alinmasinda igin gerekleri ile isg6renin
nitelikleri arasinda uygunlugun saglanmasi gerekir. Is analizi yapilacak i tamim ve

gerekleri belirlenmedikge ige alinacak elemanlarin nitelikleri belirlenemez.

Isgoren Degerlendirmesi: Bir isgérenin yaptig1 isteki bagarisinin Slgiimiinde ig
analizinden yararlanilir. Isin yapisi ve 6zellikleri is analizi aracihigiyla agikg¢a ortaya
konduktan sonra, isgdrenin igin gereklerini ne ol¢lide yerine getirdigini ya da

bagaramadigim saptamak kolaylagir.

Is Degerlemesi ve Ucretleme: Is analizleri en ¢ok is degerleme caliymalarinda
kullanilir. Ciinkii i deferlemesi, iglerin ayrintii bigimde incelenmesini ve o igleri
olusturan faktdrlerin tek tek ortaya cikarlmasimi amaglar. Isin tasidign zorluk ve
sorumluluk daha sonra saptanacak ticretin temel 6gesini olugturur.

Egitim: Isgbrenin egitim gereksinmesi, kisisel yetenekleri ile isin gerekleri
arasindaki farktan kaynaklanir, Is analizleri is tamim ve gereklerini ortaya koydugundan
elemanin yetersiz kaldig1 yonleri tanimak ve onu bu yonde egitmek kolaylaslr.wg

Is Giivenligi ve Isgoren Sagligi: Is analizleri isletmedeki tehlikeli ve saghga
zararli olan kosullarm belirlenmesine yardimer olur.'*° Isin yapisina gore is kazast

¢ikma olasilig1 hesaplanir ve gerekli glivenlik énlemleri alinar.

Atama ve Yiikseltme: Ayn diizeyde ya da iist diizeyde bir yeni ise gegme s6z
konusu ise bu yeni igin gereklerine uyum saglamak ancak is analizinden elde edilen

bilgilerden yararlanmakla olanak kazanir.

Sendikal Iliskiler: Is¢i isveren arasinda isin nasil yapilacagma iligkin bir

anlagmazlik s6z konusu oldugunda is analizi verilerinden yararlanilir.

Denetim: Denetim islevi, sonuclarin amaglara uygunlugunu aragtirmaktir.
Yapilmas: gereken igin ozellikleri ise ancak is analizleri ile saptanir. Elde edilen
standartlara gore karsilagtirma yapilir, sapmalar varsa belirlenir ve diizenleyici

onlemlerin alinmasina gidilir.!!

¥9gabuncuogly, a.g.e., ss. §1-82.
¥0yyargil, a.g.e., s. 129.
1 Sabuncuogly, a.g.e., ss. 81-82.
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Sonuglarindan genis 6lgiide yararlamimasindan dolayr is analizi insan
kaynaklarina iligkin faaliyet ve programlarin temelini o1u§turrnaktad1r.192 Dolayistyla i
analizi islevinde dig kaynak kullanimina gidilmemelidir.

3.4.2. insan Kaynaklar1 Planlamasmda Dis Kaynak Kullanim

Insan kaynaklari planlamasi, bir biitin olarak igletmenin amaglarim ve bu
amaglar dogrultusunda olusturulmus plan ve programlan gerceklestirmek igin gelecekte
ne sayida ve nitelikte iggérene gerck duyulacagini tahmin etmeye ve bu talebin
muhtemel hangi dereceye kadar kargilanabilecegine yonelik bir girisim olarak
tanimlanabilir.

Bu tanim dogrultusunda insan kaynaklari planlamasimin amaglan sSyle
siralanabilir:

o Orgiitteki beceri diizeyinin belirlenmesi,

e Emeklilik, isten uzaklastirma, nakil, terfi, hastalik gibi ayrilmalarla, devamsizlik
ya da diger nedenlere iliskin bekleme ve bosaltmalar ile halihazirda ve gelecekte
beklenen genigletme ve daraltmalarla jlgili bir 6ngorii olugturarak igletmenin
kisa ve uzun dénemli igglici ihtiyacim karsilanmasi,

o Orgiitin insan kaynagimn en yarali ve etkin bir bigimde kullanilmasmmn

saglanmas.'*?

Insan kaynaklan planlama siireci birbiriyle iligkili adimlardan olugmaktadir:
Bunlar asagidaki gibi siralanabilir:

o Isletmenin hedefleri saptanarak, isgiicii igin belirlenen hedeflerin, genel
hedeflerle uyumlastirilmast,

o Isgiicii ihtiyacimin hedefler dogrultusunda belirlenmesi,

o Isglictinden yararlanma kogsullarimin deBerlendirilmesi (¢alisma zamanlar,

performans, {icret yonetimi vs.),
e Talep ve arz arasinda bir kargilagtirma ile bu ikisi arasinda uyum saglanmasi,
e Planlama siirecinin takip ve kontrolii

Planlama siirecinin ilk adimt olan igletmenin kisa ve uzun donemli amag ve

hedeflerinin saptanmasi ¢ok 6nemlidir. Bundan sonra yapilacak planlamada isletme igi

192 Halil Can, Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncuoglu, Personel Yonetimi, Ankara: Siyasal Kitapevi, 1995,
s. 48.
'3 Dursun Bingdl, Insan Kaynaklar Yonetimi, istanbul: Beta Yaymlar, 1998, s. 30.
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kaynaklarin ve Orgiitsel faktorlerin analiz edilmesi, dis faktorler diyebilecegimiz iggiicii
piyasasina iligkin veriler, isletmenin yer aldig1 sekt6riin durumu, isgiiciinii temin etmede

igletmenin gans1 gibi faktorlerin incelenmesi gerekmektedir.

Insan kaynaklar: planlamasi; isletmeler agisindan verimliligi, dolayisiyla
karliligr etkileyen ve belirleyen temel 6gelerden sayilir. Bu planlama siireci yalmzca
personel sayisindan tasarrufu gergeklestirerek gider diiglirlici bir rol oynamaz, aym
zamanda igin nitelifine uygun iggbren secimini ve istihdamini saglayarak iiretim
stirecinin etkinlestirilmesini de gergeklestirir. Insan kaynaklari planlamasimn nitel,
nicel, zamansal ve yerel boyutu vardir. Bu fonksiyonun amaci isletmenin gereksinme
duydugu nitelik ve nicelikteki personelin istenilen yer ve zamanda istihdam edilmesini
saglamaktir. Bunu gergeklestirmek igin gesitli yontemler yardimiyla olan personel
miktari ile olmasi gereken personel miktarinin denkligi amaclanmaktadir.

Iste insan kaynaklan planlamasi verimliligi ve karliligr etkileyen temel 6ge
olmasi, uygun isgOrenin secilmesine bagli olarak firetim siirecinin etkinlegmesini
saglamasi oneminden dolay1 dig kaynaga devredilmemelidir. Ayrica insan kaynaklari
planlamasimin direkt olarak yonetimin kararlarini uygulamanin ilk asamasi olmasi ve
kararlarla baglantisindan dolayr hem planlamanin dogru zamanda ve dogru yerde
yapilmasi, hem de kararlarn uygulamsimn gizliligi agisindan da isletmede kalmasi daha

uygundur.

3.4.3. insan Kaynaklarmm Temin ve Seciminde Dig Kaynak Kullanmm

Insan kaynaklar1 temin ve se¢imi, belirlenen nicelik ve nitelikteki isgdren
gereksiniminin kargilanmasi amaciyla en uygun adaymn secilmesi ve yerlestirilmesi
stirecidir. Insan kaynaklari temin ve segim stirecinin amagclar: goyle siralanabilir:'**

e Orgiitlin mevcut ve gelecekteki isgdren ihtiyacim saglama gereksinmelerini
belirlemek,

e En az maliyetle aday isgtren birikimi yaratmak,

e Orgiitsel gereksinmeler agisindan niteliksiz veya asi nitelikli aday isgoren
sayisim azaltarak se¢im siirecinin etkinligini saglamak,

e Kisa ve uzun dénemde bireysel ve orgiitsel etkinligi arttirmak,

o Isgiicli devir oranim azaltmak,

e Yasal ve Orgiitsel yliktimliiklerin yerine getirilmesini saglamak.

19 Can, Akgiin ve Kavuncuogly, a.g.e., s. 112.
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Insan kaynaklari temini i¢ kaynaklardan ve dig kaynaklardan olmak iizere iki
kaynaktan temin edilir. Insan kaynaklar tedariki i¢ kaynaklardan gerceklestirilecekse,
isglicti kayitlarinin, iggiicli envanterinin ve degerleme formlarimin incelenmesi yoluna

gidilir. Ayrica orgiit i¢i biilten ve duyuru yontemi de kullanilabilir.

Isletmeler dis tedarik kaynaklarindan da yararlanabilirler. Bu kaynaklar meslek
liseleri, tiniversiteler, rakip firmalar, igsizler, eski iggorenler, kendi adina ¢alisanlardir.
Bu dis tedarik kaynaklarindan duyurular, internet, 6zel ve kamu is kurumlari,
sendikalar, istthdam fuarlar, stajyerlik, isletmede ¢aliganlarin tavsiyeleri, damigmanlik
firmalar gibi yontemler kullamlarak belirlenir.'*’

Su an girketlerde, insan kaynaklar1 alaninda en fazla outsource edilen
fonksiyonlar, bordrolama ve personel se¢me/yerlestirme faaliyetleridir. Yetkinliklerin
Onem kazanmasi, istenilen yetkinliklere belirli diizeylerde sahip olan kisilerin igletmeye
¢ekilmesi gereginin sonucunda segme/yerlestirme faaliyetleri Snem kazanmigtir. Ancak
segme/yerlestirme faaliyetinin uzmanhk gerektiren bir konu oldugunun farkina
varilmasi ile hem zaman ve emek tasarrufu yapmak hem de en uygun kisiyi segmek
i¢gin, bu konuda profesyonel olarak c¢aligan firmalardan yararlamlmaktadir. Zaten
glinlimiizde, insan kaynaklar1 alaninda dig kaynak olarak destek veren birgok firma
segme/yerlestirme faaliyeti iizerinde yogunlagmaktadar.'%

Ise alim siirecinde dig kaynak kullanimu ile saglanan faaliyetler sunlardir:

e Bagvurularin internet bazli sisteme girisi,

e Adaylarin bagvurulariyla ilgili bilgilendirilmesi,

e Pozisyon bazli 6n miilakatlarin gergeklestirilmesi,

e Aday veri tabaninda agik pozisyon i¢in aday aragtirmasinin yapilmast,

e Pozisyon bazli toplu alim stirecinde sinav organizasyonunun gergeklestirilmesi,

e Veri tabanin periyodik olarak gtincellenmesi.

1% Bingol, a.g.e., . 156.
198 jihan Ozdiller, “fnsan Kaynaklar: Yonetiminde Dis Kaynak Kullanim:”,

http://www.stratejika.com/makale.asp?makale=30, (19 Nisan 2005).
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Ise alim stirecinde dis kaynak kullammimn sagladig faydalar sunlardir:

e Onemli ve rutin ancak zaman alan islerin outsource edilerek daha katma deger
yaratacak iglere zaman ayrilmas: (Toplu alimlarin yogun oldugu sirketlerde bu
fonksiyonun outsource edilmesiyle kazamlan zamanin performans
degerlendirme, kariyer planlama gibi diger fonksiyonlarda daha etkin
uygulamalar gelistirmeye harcanabilmesi),

o Konuyla ilgili uzmanlarin bilgi birikiminden yararlanmak ve adaylara daha
kaliteli bir ise alim siireci sunulmasi,

e Bu siirecte harcanacak maliyeti diigtirmesi ve verimliligi arttirmas:.'®’

Birgok isletme igin, isgbren temin ve segiminde dig kaynak kullanimi ¢ekici bir
alternatif iken, Uluslararas: Personel Kurulugsu (IPA) liyeleri bu faaliyetlerin anahtar bir
6rglit faaliyeti olduguna dikkat gekerek, iggbren temin ve se¢iminin igletme i¢inde daha
iyi yerine getirilebilecegini sdylemislerdir. Bu fikre katiimak miimkiindiir ¢iinkii isletme
personeli, orgiitlin kiltiirlini ve degerlerini her hangi bir tedarik¢iye gore daha iyi
bilmektedir. Bu nedenle i tammina uygun ve drgiite uyum saglayabilecek bireylerin ise

alinmas: stirecinde isletmenin kendi ¢aliganlar1 daha iyi sonug verecektir. '8

Bu baglamda tepe yoneticilerin ige alma ve yerlestirilmeleri siirecinde,
damsmanlik firmalari sadece aday havuzu olusturulmasi, bunun disindaki tim
safhalarin firmanin kendisi tarafindan gerceklestirilmesi buna &rnek olarak verilebilir'®

Insan kaynaklarnin temin ve segiminin oOrgiit disindan temin edilmesi
ihtiyacinin belirlenmesinde &rgiitlin boyutu 6nemli bir parametredir. Bir arastirmaya
gore biyiik isletmeler kiiglik isletmelere gore tedarikgilerin isgéren temin ve segim

hizmetlerine daha ¢ok giivenmektedirler.2%

197 pricewaterhouse Coopers Ttirkiye insan Kaynaklar: Hizmeti, a.g.e., s. 39.

1%8 Bldarow, a.g.e., s. 71.

19 Ataman, “Insan Kaynaklar: Fonksiyonunda Dig Kaynaklarda Yararlanma/ Yararlanmama Karar::
Akaryakat Daghtim Sektérinde Ornek Bir Olay”, s. 16.

20 pidarow, a.g.e.,s. 71.
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3.4.4. Egitim ve Gelistirmede D15 Kaynak Kullanimi

Isletmelerde egitim ve geligtirme faaliyetlerini tanimlamak gerekirse iggdrenlerin
yiiklendikleri ve ileride yiiklenecekleri gérevleri daha etkili ve baganli yapabilmeleri
i¢in, onlarin mesleki bilgi ufuklarim genigleten dislince, rasyonel karar alma, davranig
ve tutum, aligkanlik ve anlayislarinda olumiu degismeler yapmayr amaglayan bilgi,
gorgli ve becerileri arttiran egitsel eylemlerin tiimiidiir. 2!

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin amaglarini §6yle siralanabilir ;2%

e Verimliligi ylikseltmek,

e Performans: arttirarak ¢alisanlarin giidillenmesini arttirmak,

e Personeli iist kadrolara hazirlayarak eleman ihtiyacini 6rgiit iginden saglamak,
o [5kazalarini ve isten kaynaklanan sikayetleri ve hatalar en aza indirmek,

o Orgiit yapisim: dis ¢cevreden gelen degisimlere karg1 esnek hale getirmek,

o Kigiler ve boliimler arasi iletigsime katkida bulunmak,

¢ Bakim ve onarim giderini en aza indirmek,

o Ise gec kalma ve devamsizliklan en aza indirmek.

Bu amagla egitim ve gelistirme faaliyetleri kapsaminda egitim planlamas
yapilir. Egitim planlamas: igletmenin var olan durumdan saptanmis hedeflere ulagmak
lizere izlenecek yolarin, uygulanacak yontemlerin, kullanilacak kaynaklarin
belirlenmesi stirecidir. Ve bu siireg egitim ihtiyaglariin saptanmasi, egitim
programlarimin hazirlanmasi ve uygulanmasi, egitimin degerlendirilmesi agamalarindan
olusmaktadir.®

Isletmeler, egitim fonksiyonun yerine getirilmesinde yillardan beri dis kaynak
kullanmaktadirlar. Buna bagli olarak, dig kaynak saglayicis1 durumundaki g¢ogu
isletmenin faaliyetlerinin genellikle egitimle ilgili oldugu sdylenebilir. Egitim ve
geligtirme faaliyetlerinin dis kaynaklardan saglanmasinda isletmeler, genellikle egitim
ihtiyacimi belirlemekte ve bunlari dizayn edebilecek ve idare edecek personele isletme
icinde sahip degillerse uzmanliktan yararlanmak icin tedarik¢i firmalara
bagvurmaktaduriar.”*

2! gabuncuogly, a.g.e., s. 125.

202 can, Akgtin ve Kavuncuoglu, a.g.e., s. 196.
203 R aynak ve digerleri, a.g.e., s. 200.

24 Aydmli, a.g.e., s. 80.
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Egitim ve gelistirme stirecinde dis kaynak kullanimi ile saglanan faaliyetler
sunlardir:

e Miisteri Firma tarafindan belirlenen is profili dogrultusunda egitim Oncesi
yetkinliklerin belirlenmesi,

e Eleman segme ve yerlestirme siireci sonrasinda potansiyel yonetici adaylarimin
egitim ve gelisim programin tasarlanmasi ve uygulanmasi,

e Uygun kigilere gerekli egitim programlarinin verilmesi sonrasinda i bas1 egitim
programlarmin organizasyonunun diizenlenmesi,

"o Is bas1 egitimleri sonrasinda kigilerin tanimlanan i profili dogrultusunda

uygunluklarinin dl¢limlenmesi,

e Egitim ve Gelisim programi sonrasinda etkinligin 6l¢timlenmesi.

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinde dis kaynak kullamimu ile saglanan yararlar
sunlardir:

e Profesyonel firmalarin kullanimi sayesinde, konusunda uzman damgmanlarmn
bilgi birikiminden yararlanmak,

e Daha genig ve profesyonel bir kadro ile ¢alisarak zamandan tasarruf etmek ve
daha kaliteli bir egitim ve gelisim siirecinden faydalanmak,

o Sistematiklestirilmis, uluslararasi standartlara uygun bir egitim ve geligim
program tasarlamak ve uygulamak,

e Dis kaynaktan faydalanarak maliyetleri azaltmak ve i¢ kaynaklari farkh
projelerde daha etkin kullanmak.?*

3.4.5. Performans Yonetiminde Dig Kaynak Kullanimm

Performans degerleme, ¢aliganin niteliklerinin, sorumluluklarim yerine getirme
derecesinin ve Orgiitiin hedefleri dogrultusunda kendisine verilen is hedeflerine ulasma
dlizeyinin gorevine iligkin belirlenmis ve iist yonetimce karara baglanmig olgiitler
{izerinden amiri, ¢aligma arkadaslar1 ve /veya astlar tarafindan birlikte tanimlanmasi ve

degerlendirilmesi sitrecidir.2%

29 pricewaterhouse Coopers Tiirkiye Insan Kaynaklari Hizmeti, a.g.e., s. 39.
206 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar: Yonetimi Iligkisi, Istanbul, 1997, s. 113.
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Isletmelerde performans degerleme sistemleri, ¢alisanlarin belirli bir dsnemdeki
fiili basar1 durumlart ve gelecege iligkin gelisme potansiyelini belirlemeye yo6nelik

caligmalardur.%’

Performans degerlemesi kisaca, iggSrenlerin gorevlerini ne &lglide iyi
yaptiklarin, eksikliklerini ve gelisme potansiyellerini saptamaya yénelik ¢abalarin tiimii
olarak tanimlanabilir.**®

Performans degerlemenin temel amaci, birey ve guruplarin, stirekli bir bigimde
kendi yetenek ve katkilanm geligtirmek, dolayisi ile isletmenin basarisini arttirmak
yoniinde kendiliklerinden sorumluluk yiikleyen bir kiiltiiriin olugmasidir.2**Performans

degerlemenin diger amag ve kullanim alanlarim sdyle siralanabilir:>!°

e Personel Planlama: Performans degerleme sonuglari, terfi ve tayinle ilgili
karalarin verilmesi yoluyla insan kaynaklar1 planlamasina katkida bulunur.

o Ucret- Maag Yonetimi: Performans degerlemesi sonuglarindan {icret artiglar: ve
diger maddi ddiillerin dagitilmasina iligkin kararlarin alinmasinda yararlamlar.

e Egitim [htiyaglarimin  Belirlenmesi: Astin  degerlendirme  dénemindeki
performans: ve gelecege iligkin ihtiyag duyacag: gelismelerden hareketle {ist, o
kisinin hangi konularda egitilmesi ve yetigtirilmesi gerektigini belirleyerek
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi konusunda 6neri sunar.

o Isten Cikarma: Basanh ve Dbasarisiz isgérenin aywt edilmesinde
ddiillendirilmesinde ve gerekiyorsa isten gikarmalarda performans degerleme
sonuclarina bakilir.

Performans degerleme siireci su agamalarda olugmaktadir: Performans
degerleme yonteminin belirlenmesi, gorevlere gore gerekli degerlendirme 6lgiitlerinin
belitlenip dokiimante edilmesi, degerlendirme yapacak kisilerin bu konuda egitilmesi,
tim organizasyon iginde degerlendirme ¢aligmalarimin zamamnda ve adilce
yapilmasiin saglanmas: ve ¢alismalarin koordine edilmesi ve bilgilerin bir havuzda

toplanarak saklanmas.

Yapilan aragtirmalar, performans degerlemenin insan kaynaklarmn en az dig
kaynaklardan saglanan fonksiyonlardan biri oldugunu gostermektedir. Ornegin bir
aragtirmaya katilan igletmelerin %93°t performans degerleme fonksiyonunu kesinlikle

207 K aynak ve digerleri, a.g.e., s. 206.
%% Binggl, a.g.e., 5. 274.

29 fnkaya, a.g.e., s. 81.

210 Raynak ve digerleri, a.g.¢., s. 207.
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dis kaynaklara devretmedigini ve %6’s1 da kismen dis kaynaklara devrettigini

belirtmigtir. Bu bulgu performans degerlemenin stratejik 6nemi ile agiklanabilir.

Isletmeler genellikle, performans degerleme sistemlerinin olustururken, bu
alanda uzman olan damigmanlik firmalarindan yardim almay: tercih etmektedir. Ciinkii
performans degerlendirme sisteminde, degerlendirmeyi genelde kisinin ilk amiri
yapmaktadir.*!!

Dis kaynaklarin bir igletmenin performans yonetim sisteminin olugturulmasi ve

gelistirilmesiyle ilgili olarak yerine getirecekleri ¢alismalar sunlardir:

o s analizleri ve ig tammlan dogrultusunda kritik basar1 faktorlerinin ve
performans degerlendirmede kullanilacak diger bagari faktorlerinin gérev tiirleri
bazinda belirlenmesi,

e Belirlenen basari faktdrlerinin tammlanmasi ve oOlglimlere uygun hale
getirilmesi,

o Basar faktorlerinin derecelendirilmesi ve derecelerinin tammlanmast,

o Derce puanlarimn belirlenmesi ve degerlendirme Sigeginin olugturulmas,

o Gorevler bazinda bagar faktorlerinin agirliklarinin belirlenmesi,

e Performans puanlarimn hesaplanmasi ve degerlendirme yOnteminin tespit
edilmesi,

o Performans degerleme formlarnin hazirlanmas:,

e Performans degerlendirme ¢abalarimn uygulanmasini agiklayan el kitabmin
hazirlanmasi,

o QGeligtirilen sistem ile ilgili olarak isletme personeline egitimler verilmesi ve
Ornek uygulamalar yapilmasi.

Genel olarak bakildiginda isletmelerin, daha ¢ok wuzmanlik gerektiren
performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasy/ degistirilmesi konusunda dis kaynak
kullanimu yoluna gittikleri, diger rutin performans yonetimi faaliyetlerini ise, kendi
imkanlariyla gergeklestirdikleri s6ylenebilir. Burada performans degerlendirmenin belli
dlgtide gizlilik 6zelliginin de etkili oldugu sdylenebilir.2'?

2! Bldarow, a.g.e., S. 89.
22 Aydimnly, a.g.e., s. 99.
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3.4.6. Kariyer Planlamada Dis Kaynak Kullanimi
Kariyer planlamasinin amaclan su sekilde siralanabilir:

e Calisanlarin tam kapasite ¢aligmalarim saglayarak isletmenin kendi hedeflerine
ulagmalarini saglamak,

e Calisanlarin i tatmini, kendine giivenini ve ige bagliliim saglamak,

e Personel devrini ve maliyetleri azaltmak,

o Insan kaynagindan optimal diizeyde yararlanmak,

o Isgérenlerin potansiyellerini arttirmak yiikselme ihtiyacinin tatmini igin
isgbrenin geligimini saglamak ve performansim yiikseltmek,

o Bireysel egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin daha iyi belirlenmesini saglamak,

" e [s glivenligini saglamak.

Bir kariyer gelistirme programinin baganyla uygulanabilmesi igin birey
diizeyinde gerceklestirilmesi gereken dort agama vardir: Bireyin kendi becerilerini, ilgi
alanlarim ve kariyer hedeflerini belirlemesi; organizasyonun, bireyin becerilerini ve
potansiyelini degerlendirmesi; organizasyon igindeki kariyer firsatlar1 ve segeneklerinin

tartisilmasi; gergekei hedef ve planlar icin kariyer damgmanhigi yapilmasidir.2™

Organizasyon agisindan da kariyer yonetimi d6rt agamali bir yaklagimla saglanir:
Kariyer planlamasinda gegirilecek isgérenin belirlenmesi, kariyer patikasimi ¢izilmesi,

kariyer danigmanin atanmasi ve bireysel planlarin gelistirilmesidir.

flke olarak orgiitte gbrev alan biitiin igsgdrenin bir kariyer planlamasi modeli
kapsamina alinmast gereklidir. Daha sonra yukariya tirmanacak bireyler segilerek
kariyer patikasinda yiikselmelerine yardimci olunur. Kariyer patikasin gizilmesi igin
oncelikle organizasyon igindeki pozisyonlarin fonksiyonel ozelliklerinin saptanmasi
gerekir. Bu ise is analizi sonucu ortaya ¢ikan is tanimlar1 ve gerekleri ile miimkiindiir.
Yukarida soziine ettifimiz caligmalardan yararlanilarak degisik isler arasindaki ortak
yon ve iligkiler belirlenir ve ortak paydaya tasinabilen isler is ailesi adi altinda
biitiinlestirilir. Ay aile yapisi igindeki isler arasinda fonksiyonel baglar olusturularak
ayni zamanda ig aileleri birbirine baglanarak kariyer patikalari olugturulmug olur. Bu
asamadan sonra igleri bireyle iliskilendirmek igin iggGrenin kariyer beklentilerini

organizasyonun gereksinimleri ile uyumlastinlmak igin kariyer danigmam atanir.

213 Seher Baran, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Bitirme Projesi-II”, Y. T.U. Makine Fakiiltesi Endiistri
Miihendisligi Bolim, istanbul, 2002, s. 124.
214 Nesime Acar, insan Kaynaklari Yonetimi, Ankara: M.P.M. Yaym No: 640, 1999, s. 45.
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Kariyer damigmanlar1 is ailelérinin aragtirllmas1 ve kariyer patikalarinin ¢izilmesine
yardimci olmanin diginda iggorenlerin bireysel planlarinin  hazirlanmasina  ve

gelistirilmesine katkida bulunmaktadiriar>®

Kariyer planlama uzmanlik gerektiren bir insan kaynaklar1 yonetim faaliyetidir,
bu nedenle de dis kaynaklarda yararlanmaya agik bir alandir. Caliganlarin kariyer
isteklerini  6rgiitin  ihtiyaglariyla kargilagtirma, ilintilendirme, uyumlandirma

fonksiyonunu iistlenecek uzmanlarin belirlenmesinde ii¢ segenek vardir:

¢ Bu gorevi isletme yoneticilerinin {istlenmesi,
e Bu gorevin orgiit disindaki danmigmanlar tarafindan yerine getirilmesi,
o lsletme yoneticileri ile dig damgmanlarin birlikte kullaniimas:.

Kariyer planlama programin: yiirtitecek uzmanlhiga isletme icerisinde sahip olan
¢ok az iggéren bulunmaktadir. Bu sebeple kariyer planlama programi genellikle dis
kaynaklardan saglanmalidir.

Egitim planimn asil sahibi tepe yonetim olmali ve tepe yoOnetim slirece
tamamen katilmalidir. Dolayisiyla kariyer planlamada isletme yoneticileri ile dis
damigmanliarin birlikte ¢caligmasi uygun bir secenektir.

Dis damigmanlar, yonetimin yetkinligini degerlendirmek, izlemek ve sirketin
gelecekteki iy ihtiyaclarina uyumlu olarak anahtar pozisyonlari dolduracak nitelik ve
sayidaki insanlarin ulagilabilirligini saglamak i¢in 6rgiittin kariyer planim gelistirmeye
yardimei olmalidir.

Dis kaynagin yapacagi ¢aligmalar sonunda kuracagi kariyer planlama sistemi
ile projenin taraflari, miigterinin hedefleri ile galisanlarin kisisel hedefleri arasinda uyum
saglamasim ve buna bagli olarak ig tatmini, verimlilik, etkinlik ve karhilikla yiikselme
olmasim beklemektedir.*!¢

215 kaynak ve digerleri, a.g.e., ss. 239-242.
216 Aydmh, a.g.e., ss. 100-101.
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Kariyer planlamasi konusunda da; genellikle sistemin kurulmas1 ve yeniden
dizaym konusunda dig kaynaklara bagvuruldugu, belirli Slglide gizlilik arz eden
yiiritmeyle ilgili iglerinse, i¢ kaynaklarca yerine getirildigi sdylenebilir.*'”

Aragtirmalar kariyer planlamada dig kaynak kullamiminin yaygin olmadigini
gostermektedir. Arthur Andersen Danigmanlik tarafindan yapilmig “2001”e Dogru Insan
Kaynaklar” arastirmasina gére, iilkemiz isletmelerinde insan kaynaklar
fonksiyonlarimin 6rgiit digindan kargilanma oramimi en disiik oldugu fonksiyon %
10.4ile kariyer planlamadir.”'®

3.4.7. Ucret Yonetimi ve Is Degerleme Faaliyetlerinde Dig Kaynak

Kuallanimi

Ucret yonetimi, igletmenin iicret yapisimn kurulmasinda ve yonetilmesinde
temel 6geler olan, isgticti ve {icret diizeyi arasindaki en uygun iliskiyi saglamak seklinde

kendini gosterir.”"

Ucret yonetimi ile her isin parasal degerini belirlemek (temel iicret ve bu temel
ticreti diizenli olarak arttiracak bir prosediir olugturmak) tizere bir (icret sistemi
olusturulur. Boyle bir sistemi gelistirmek Uzere dort temel araca ihtiyag vardir:
giincellenmis is tanimlari, bir i degerleme sistemi, licret arastirmas: sonuglari, bir Gicret

diizeyi.

Basarli bir icret yonetiminin temelinde esit ise esit tcret ilkesi yer alir. Ucret
esitligini kurabilmek amaciyla gelistirilen tek yontem ise, is degerlemesidir. Is
degerleme kuruluglarm daha verimli galigmalarini saglayan, isglicli verimliligini
arttirarak, islerin ayrintili analiz ve tamimlanm yaparak, aralarindaki 6nem ve
giicliiklere, fark ve benzerliklere gore isleri degerlendiren, sonug olarak objektif bir

deger-iicret iligkisi olusturmay1 amaglayan bir yéntemdir.

Ucret yonetimi ile ilgili olarak dis kaynak kullanilan faaliyetlerin basinda
bordrolama gelir. Bordrolama, insan kaynaklari faaliyetleri arasinda dis kaynak
kullanimina en ¢ok bagvurulan faaliyetlerden biridir.

27 Aydml, a.g.e., s. 103.

28 pidarow, a.g.c., 8. 92. .

21 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, Personel Yénetimi, Izmir: Baris Yayinlari, 1998, s.
51.

20 Acar, a.g.e., 5. 62.
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Bodrolama siirecinde dig kaynak kullanimi ile saglanan faaliyetler, bagta
gizlilik olmak {izere profesyonel hizmet ve etkin teknolojik altyapt gereksiniminin
kurum igerisinde yerine getirmektense digardan hizmet alarak giderilmesidir.

Bodrolama siirecinde dig kaynak kullanimi ile saglanan yararlar sunlardur:?!
e Uzman kadrolarin deneyim ve bilgi birikiminden faydalanmak,

e Daha etkin ve huzli bir siire¢ tasarlamak,

o ¢ kaynaklan daha etkin projelere yonlendirmek

Bodrolama faaliyetinde dig kaynak kullanymimin bu kadar yaygin olmasimn
temel nedeni, bu fonksiyonun difer insan kaynaklar1 faaliyetlerine gore daha diigiik
dneme sahip olmasidir.*??

Ucret yonetimi ile ilgili olarak igletmenin insan kaynaklari uzmanlarmin,
igletme igindeki tiim gorevleri belirleyip bunlarla ilgili is degerlemesinde kullanilacak
degerlendirme etmenlerini belirlemeleri ve bunlar1 da gorevler bazinda birbirleriyle
kiyaslamalar1 / puanlamalar igin piyasa ve licret arastirmasi yapmak i¢in gerekli tiim
ayrintih bilgi ve deneyime sahip olmas: beklenmemelidir. Bu ¢aligmalarin daha ¢ok dig
kaynakli departmanlar ve belirli bir birim yetkililerinden olusturulan bir ¢alisma gurubu
tarafindan insan kaynaklari birimi koordinasyonunda gergeklestirilmesi, daha sonra
insan kaynaklarn biriminin bu sonuglarin uygulamaya yansimasi, izlenmesi ve

giincellenmesi konularinda yetkilendirilmeleri uygun olacaktir. 223

Yine uygulamada birgok firmanin lcret ve maas aragtirmalarini veya is
degerlendirmesini dis kaynaklardan saglamasi, ancak licret ve maas degisiklikleri,
performans temelli &diiller vb gibi konulart firma iginde gergeklestirildigi
goriilmektedir,**

2! pricewaterhouse Coopers Tiirkiye Insan Kaynaklarn Hizmeti, a.g.e., s. 39.
m

Eldarow, a.g.e., s. 84.
237 afer Inkaya, “Tirkiye'de Insan Kaynaklari Yonetim Birimlerinin Yaplanmas:”, Yaymlanmamig
Doktora Tezi, I.T.U. Fen Bilimleri Enstittisti, Istanbul, 2000, ss. 53-54.
24 Ataman, “Insan Kaynaklar: Fonksiyonunda Dis Kaynaklarda Yararlanma/ Yararlanmama Karari:
Akaryakit Dagitim Sektoriinde Ornek Bir Olay”, s. 16.
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3.4.8. Endiistriyel liskiler ve Cabyma Giivenligi Faaliyetlerinde D1y Kaynak

Kullanmm

Endistriyel Iligkiler islevi; kurallar, standartlar, s6zlesmeler, davramis ve tepki
bicimleri gibi, igveren, isgoren, igveren temsilcileri ve devlet olarak adlandirilan ttim
taraflarca kabul edilen yazili normlara bagli olarak ¢alisan bir sistem seklinde
tanimlanabilir. Insan kaynaklari y&netiminin temel hedeflerinden biri de, isletmedeki
isci igveren iligkilerini diizenlemek ve bu iligkileri olumlu bir yapiya
kavugturmaktir™® Bu amagla insan kaynaklar yénetimi endiistriyel iligkiler islevi ile
asagida agiklanan bir dizi faaliyetleri gergeklestirir:22

e Isci ve isveren sendikalar ile iligkiler ve bilgi aligveriginin saglanmasi,

o Isgbren ve isveren haklarinin kanun ve mevzuatlar ¢ergevesinde gdzetilmesi,
korunmasi, gerekli ikazlarin yapilmasi,

e Toplu sbzlesme calismalar igin bilgi toplama, toplu sdzlesme pazarliklarina
katilma, kesinlesen s6zlesme kurallarinin uygulamaya alinmasi,

e Hem iggéren hem de igveren agisindan toplu stzlesme kurallarina uyulup
uyulmadifinin izlenmesi ve gerekli tedbirlerin alinmasi,

o Is kazasi, is¢i olaylart vb. gibi gerekli kanuni islem ve yazigmalarm
gergeklestirilmesi,

o Isgdren calisma kosullan konusunda sikayetleri goz 6niine alarak gerekli
degisikliklere karar vermek ve bunlar sozlesmeler, kanun ve mevzuat
cercevesinde gerceklestirmek; Isgoren saglign ve giivenlifi konusunda kanuni,
mesleki, ihtiyari tiim onlemlerin alinmasinin saglanmasi,

e Calisma, g¢evre, saglik, sanayi bakanliklar1 gibi birgok resmi kuruma gerekli
raporlamay1 saglayip, iliskileri ytiriitiilmesi, koordine edilmesi.

Stratejik insan kaynaklari yOnetimi, hem ig¢i ¢alistirma kogul ve kurallar
konusunda gerekli tiim kanun ve mevzuattan ve degisikliklerden haberdar olmak, hem
de endiistriyel iligkiler faaliyetlerini fiilen yiiriitmektir.”’

Bu faaliyetlerin yiiriitiilebilmesi igin faaliyetlerden sorumlu olan ¢ahisanlarin ig
hukuku, grev ve lokavt kanunu bilgisine sahip olmasi gerekmektedir. Eger isletme bu
faaliyetleri kendi i¢ kaynaklar ile yerine getirirse, bu konuda uzman olan kisileri

25 Raynak ve digerleri, a.g.e., s. 445.
26 inkaya, a.g.€., ss. 75-76.
21 A ge., ss. 75-76.
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istthdam etmesi gerekecektir. Diger bir segenek olarak ise, isletmeler bu alanda uzman
olan bagimsiz c¢alisanlarda ya da hukuk miisavirligi sirketlerinden hizmet
saglamaktadirlar.??®

Endiistriyel iliskiler ve performans yonetimi fonksiyonlarin basariyla
yiiriitiilmesinde iliskilerde uzun dénemlilik, gizlilik ve gliven biiyiik rol oynadifindan,
bu fonksiyonlarin dis kaynaklar aracilityla yerine getirilmesine tereddiitle
yaklagilmaktadir.”?

3.4.9. Insan Kaynaklar Bilgi Sistemlerinde Dis Kaynak Kullanmm

Giiniimiizde insan kaynaklari birimlerinin igletme igindeki stratejik éneminin
artmasi ile birlikte igletme ¢ahganlarma yonelik kararlann daha rasyonel bir bigimde
alinmas1 zorunlu hale gelmigtir. Bu sebeple, isletmeler insan kaynaklarina iligkin
bilgileri diizenli bir bigimde ve bu bilgileri bilimsel yéntem ve tekniklerle tutmalidir. >

Calisanlarla ve isle ilgili bilgilerin diizenli bigimde toplanmasi, saklanmasi ve

analiz edilerek ¢esitli raporlarin elde edilmesi yéntemine insan kaynaklarr bilgi sistemi

231

denir. " Insan kaynaklar bilgi sisteminin sagladigi bilgilerin, sahip olmasi gereken

Ozellikler sunlardir;

Bilginin gilincel ve istenildigi zamanda ulasilabilir olma 6zelligi,
¢ Bilginin dogru olma 6zelligi,

¢ Bilginin eksiksiz tam olma &zelligi,

¢ Bilginin, ilgili, istenilen nitelikte olma 6zelligi,

e Bilginin anlagilir olma &zelligi.

Teknolojinin gok hizl1 bir sekilde geligmesiyle birlikte, esas faaliyet alant bilgi
isletim teknolojisi olmayan igletmeler, bu gelismeleri takip etmekte ve yeni teknolojileri
uygulamakta zorluklarla karsilagmaktadir. Bu sebeple isletmeler, giderek bilgi
sistemlerinin olugturulmas: ve isletiligini, bilgi islem alaminda uzman olan dig
kaynaklardan saglamaktadir.

28 Aydml, a.g.e., s. 106,

9 Ataman, “Insan Kaynaklar: Fonksiyonunda Dig Kaynaklarda Yararlanma/ Yararlanmama Kararr:
Akaryakat Dagitim Sektoriinde Ornek Bir Olay”™, s. 6.

20 Aydinly, a.g.e., s. 95.

Bl Raynak ve digerleri, a.g.e., s. 491.
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Isletmenin biligim sistemleri i¢in dig kaynak kullanimu, igletmelerin bilgi islem
sorumluluklarimin bir kismimi ya da tamamim digaridan hizmet saglayan bir kurulusa
devretmesi seklinde gergeklesebilecegi gibi, diger bir segenek olarak bu uzman
kuruluglardan eleman saglama seklinde ortaya gikmaktadir.

Bilgi sistemlerinde dig kaynak kullanimi, agagidaki bilesenlerin tamamini ya da

bir kismn igerebilmektedir:?*?

e Bilgi islem merkezi igletimi,

e Sistem programcilig: ve teknik destek,
e Dagitilmus sistemlerin yénetimi,

e Uygulama, gelistirme, bakim,

o lletisim aglan yonetimi.

Insan kaynaklar bilgi sistemlerinin dig kaynaklardan saglanmasi, isletme iginde
biligim sistemlerinin y6netimine gercek bir alternatif haline gelmistir. Bu uygulama ile
maliyetlerde Gnemli derecede tasarruf, ihtiyag duyulan niteliklerde bir sistemin
olugturulmasi ve veri islemlerinin daha etkin yapilamasi saglanmaktadir.

B2 Aydml, a.g.e., s. 94-96.
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DORDUNCU BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE DIS KAYNAK
KULLANIMINA ILISKIN TOURKIYE’DE BUYUK BIiR GIDA
ISLETMESINDE UYGULAMA

4.1.Uygulamanin Amaci

Bu ¢aligmada; Tiirkiye’de faaliyet gosteren, yurt diginda iiretimi ve ihracati olan
biiyiik bir gida igletmesinde, insan kaynaklar1 yonetiminde dis kaynak kullanimi siireci
agik uclu miilakat sorular1 yardimiyla (bkz. Ek 1), sirketin insan kaynaklar yoneticisi ve
diger yoneticilerine bu sorular yoneltilerek, insan kaynaklar1 y6netiminde dig kaynak

kullanimu ile ilgili mevcut durum tespit edilmeye ¢alisilmugtir,
4.2. Uygulamanm Yoéntemi

Uygulamada Tiirkiye’de faaliyet gosteren biiyiik bir gida isletmesi se¢ilmistir.
Gida sektoriindeki ilk uygulayicilardan olmasi, yurtdiginda firetimi ve ihracatinin
olmasi, kendi sektoriiniin 6nciisii olmasi, siirekli yenilik iretmesi, marka olmasi, biiyiik
bir igletme olmasi, rakiplerinden 6nde olmasi ve bunlarin yaminda en 6nemlisi insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarmnda dis kaynak kullammina gitmesi ve IKY’de dig
kaynak kullaniminda sektoriindeki ilklerden olmasi nedenlerinden dolay: bu igletmede
uygulama yapilmasi tercih edilmigtir.

Uygulamada yontem olarak; insan kaynaklar1 yonetimi konusundaki yetkili kisi
olan Insan Kaynaklan Midiri’'ne ve diger yoneticilere gesitli sorular sorularak
goriigme yontemi segilmistir. Daba agik ve daha saglikli sonug elde edebilmek icin, en
uygun sekilde detay ve fazla bilgi almaya calistlmustir. Uygulamanin daha iyi
anlagilmasi ve hedefine ulagmas: igin agik uglu sorular sorulmustur.

4.3.Uygulamanin Sinirhihklar:

Uygulama sadece bir tek isletmeyi kapsamaktadir. Sorular yiiz yiize goriisme
yoluyla iletilmigtir ancak ydntem ve kisilerden dolay1 bazi sorular da e-posta yoluyla
iletilmistir. Dolayisiyla e-posta yoluyla iletilen bazi sorularin tam yanitlanmadig
gorilmistiir.
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Isletmenin gizli bilgilerinin agifa ¢ikarilmamasi geregi igletmenin ismi ve
yetkililerin isimleri agiklanmayacaktr.

Konunun biitiinliigiiniin saglanmasi ve okuyucularin dikkatinin dagilmamasi igin
yetkililere sorulan sorulardan hemen sonra cevap ve yorumlar islenecektir. Uygulamada

sorulan sorular ve cevaplar asagida maddeler halinde verilmistir:
o Isletmenizi-Faaliyetlerinizi Bize Ac¢iklar mismiz?

“1944 yilinda ti¢ caligan ile faaliyetine baslayip, 1974 yilinda ihracata atilan,
1993 yilinda diinya devi bir sirketle ilk ortak girisimini kuran, 1996 yilinda yurt diginda
ilk diretim fabrikasim kuran, 2000 yilinda uluslar arasi pazarda genisleme amaciyla
birgok {iretim tesisi satin alan, hala biiylimeye, gelismeye, organizasyon-firiin ve hizmet
adma yenilikler liretmeye g¢aligan, bugiin mubhtelif gida imalati yapmakta ve imal ettigi
bu tirlinleri yurt icinde ve yurt diginda satan bir holdingdir”.

Uygulama yapilan isgletme, biiyilk, uluslar arasi faaliyette bulunan siirekli

genislemekte olan bir isletmedir.
o Isletmenin Sermaye Yapis: Nasil? A¢iklar misimz?

“Yapilan ortakliklarin da bir geregi olarak hem yerli hem de yabanci
sermayeden olusan bir ortaklik yapist vardir”.

Isletmenin yabanci ortaklarmin da olmasi yurtdigi ile baglantisinin oldugu ve
gelismelere ve yeni yOnetim tekniklerine yabanci ortaklarin goziiyle de baktiklari
anlagiimaktadir.

o Igletmenizin insan Kaynaklar1 Yapilanmasim Aciklar misiniz?

“Biz dlinyadaki gelisime paralel olarak, degisen kosullara uyum saglamak, ayni
zamanda yliksek teknoloji, kiiresel rekabet ve yeni firsatlan is hayatina yansitmak
durumunda oldugumuzun bilincindeyiz. Bunu bagarabilmenin en 6nde gelen yollarindan
birinin de hig siiphesiz devamli gelisime agik bir insan kaynaklar: politikas: uygulamak
oldugunun farkindayiz. En yetkin ¢aligana sahip olan, bu ¢alisam biinyesinde tutabilen
ve yetkinliklerini stirekli gelistiren kurulug rekabet avantajim elde eder. Bunun farkinda
olan bir grup olarak, teknolojiye yaptigimiz biiyiik yatinmlarin yaninda insan kayna: -
entellektiiel sermayemiz- acisindan da kendimizi gelece§e hazirlamaktayiz. Her
yOneticinin ayn1 zamanda iyi bir insan kaynaklar1 ySneticisi olmas1 gerektigi diistincesi
dogrultusunda insan kaynaklari ile ilgili tiim bilgi ve teknikleri yoneticilere de
aktarmakta ve onlarin bu konularda gelismelerine katkida bulunmaya ¢aligmaktayiz.”
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Isletme yonetimi insan kaynaklarina rekabette 6ne gegirecek sekilde son derece
onem vermekte, en yetkin c¢aliganlara sahip olmay: ve onlari biinyesinde tutmays,
yetkinliklerini siirekli gelistirmeyi rekabet avantaji olarak 6nemsemekte ve yoneticileri
de insan kaynaklar yonetimi ile ilgili tiim bilgi ve tekniklerle donatmaya ¢aligmaktadur.
Bu da insan kaynaklart ydnetiminin Orgiitteki stratejik degerini gdstermektedir. Ayrica
gelisime agik olmak ve teknolojinin yaminda entelektiiel sermayeye de yatirnm yapmak
Onemle vurgulanmaktadir.

e Sirketinizde Stratejik insan Kaynaklann Uygulamalar1 Var m? Sirket ve
Insan Kaynaklar1 Stratejileri Uyumlu mu? Insan Kaynaklarn Yoneticisi
Kime Bagh Olarak Caliymaktadir?

“Evet stratejik insan kaynaklart uygulamalari var ve girket stratejileriyle
uyumludur, Insan kaynaklan yoneticisi direkt Holding Operasyonel Bagkan
Yardumcisi’na bagh olarak ¢alismaktadir.”

Holding Operasyonel Bagkan Yardimcisi tepe yonetiminde oldugu igin
igletmenin hiyerarsik yapilanmast da stratejik insan kaynaklari yonetimine uygun olarak
gerceklestirilmektedir.

o Dis Kaynak Kullanimimi Nasil Tanimliyorsunuz?

“Verimlilik adina, kontrol kolaylifi admna, katma degeri yiiksek islere
odaklanmak adina islerin digariya verilmesidir.”

Isletme yoneticilerinin dis kaynak kullanimina bilingli bir yaklagimlan vardir.

e insan Kaynaklan Yonetiminde veya Fonksiyonlarinda Dis Kaynak

Kullaniyor musunuz?
“Ise Alim ve Egitimde dis kaynaktan yararlamyoruz”.

Isletmede tamamen insan kaynaklari departmam degil de sadece ise alma ve
egitim fonksiyonlarinda dig kaynak kullanimina gidilmistir. Diger IKY fonksiyonlar: dig
kaynaga devredilmek istenmemigtir.
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o Ne Zamandan Beri IKY’de Dig Kaynak Kullamiyorsunuz? Dig Kaynak

Kullanimi Oncesi ve Sonrasi i¢in Durum Degerlendirmesi Yapar mismiz?

“1997 yilindan beri yaklagik sekiz yildir insan kaynaklari konusunda diinyaca
inli bir damgmanlik sirketi ile beraber ¢aligmalarimizi stirdiirmekteyiz. Bu igbirligi
sayesinde insan kaynaklar1 konusunda diinyadaki en son bilgiler ve teknikler siiratle

grup sirketlerine kazandirilmaktadir.”

Isletme dis kaynak kullammuna olduk¢a onceden baglamus ve su anda bu
uygulamay1 bilerek ve bilingli bir tercihle yapmaktadir. Ayrica tedarikgi isletme olarak
da bilingli bir tercihle diinyaca iinlii bir damgmanlik sirketi se¢ilmis ve bu konuda da
kalite aranmug, diinyadaki en son bilgiler ve tekniklerin siiratle grup sirketlerine
kazandirilmas: amagclanmigtir. Bu durumda sirket IKY’ye ¢ok fazla deger vermekte ve
bu alanlarda da dig kaynak kullanimina bu verilen degerin bir sonucu olarak gitmekte;
hizmetin kalitesinin, dis kaynaktaki yeniliklerin girkete girisinin temin edilmesi
amaglanmaktadir.

e Insan Kaynaklari Yonetimi Alamnda Dis Kaynak Kullanimma Neden
Karar Verdiniz? Bu Karan Almanizdaki Kriterler Nelerdi?

“Eleman kaynafini c¢esitlendirmek, operasyonel yiikiimiizii hafifletmek icin
karar verdik. Insan kaynaklar: konusunda diinyadaki en son bilgiler ve teknikler siiratle
grup sirketlerine kazandiriimaktadir.”

Dig kaynak kullanma nedenlerinden operasyonel yiikiin hafifletilmesi ve eleman
kaynaginin gesitlendirilmesine 6nem verilmektedir. Boylece yOnetim ve galiganlar
dikkat ve faaliyetlerini daha ¢ok 6nemli ve stratejik islere kaydiracaklardir. Eleman
kaynaginin ¢esitlenmesi ile de isletmeye degisik diistince yapist ve bakis agilarina sahip
taze kamin girisi saglanacaktir.

¢ insan Kaynaklar1 Yonetimindeki Dis Kaynak Kullanimi Kararm: Hangi
Kademede Verdiniz? Bu Stratejik Degerde Bir Karar miydi?

“IK caliganlan olarak birlikte verdik ve {ist yénetimin de onayim aldik™.

IKY’de dis kaynak kullanimi karari tepe yonetimi tarafindan desteklenen ve
bunun yaninda ¢aliganlarin da goriisleri alinarak ¢alisanlarin da kattliminin saglandig:
ve sahiplendikleri bir karar niteligindedir.

121



e Sirketinize Rekabet Avantaji Saglamada Sahip Oldugunuz Temel
Yetenek(ler)iniz Ne(ler)dir?

“IK igin i¢ damgman olarak katma degeri yiiksek islere odaklanmak temel
yetenekte amacimuizdir. Bunlar; sistem geligtirme, standardizasyon, politika belirleme
gibi islerdir.”

Katma degeri yiiksek, rutin olmayan ve isletmeyi rekabette 6ne gegirecek islere
odaklanmak ve temel yetenek edinmek benimsenmistir. Isletmenin kendisine belirledigi
temel yetenekler, “isletmeyi digerlerinden ayiwran, rakipleri tarafindan kolayca
goriilmeyen ve taklit edilemeyen, rekabet iistiinliiiin{i saglayan ve nihayet vizyonunun
gergeklestirilmesinde vazgegilmez bir nitelik tagiyan bilgi ve becerileri ifade eder.”

temel yetenek tanimiyla 6zdeglesmektedirler.

e Insan Kaynaklar Yonetiminde ise Alm- Fonksiyonunu Dis Kaynaktan

Temin Etmenizin Nedenlerini A¢iklar mismiz?
“Operasyonel ig ylikiinti hafifletmek, alternatif kaynaklar tiretmek.”

Isletme, rutin ve ¢ok zaman alan isleri dig kaynaga havale ederek stratejik ve
diistinsel islere daha ¢gok zaman ayirmay: istemektedir. Ayrica aday havuzu ¢ok olan dig
kaynaktan aday cesitlemesi yapmak istenmektedir.

o Ise Allm Fonksiyonunu Dis Kaynaktan Temin Etme Siirecini Aciklar

mismiz?

“Ise alimda biitiin isler ana sirketin kontroliinde yiirtir. Outsource edilen firma,
ilan verme, bagvuru toplama, ilk goriismeleri yapma, testlerden gecirme gibi agamalari

bizzat kendisi yliriitebilir. Sonras: sirketin IK biriminin sorumlulugundadir.”

Isletme, aday ile ikinci ve sonraki goriismeleri yapmayi, adaym ise
yerlestirilmesini, oryantasyonunu vb. faaliyetleri kendisi ustlenmektedir. Bdylece
igletme, ise alma stirecine de belli bir asamadan sonra miidahale etmektedir. Yani
kontroliin tamamen kaybedilme sakincasi s6z konusu olmamaktadir.

e insan Kaynaklann Yinetiminde Egitim ve Gelistirme Fonksiyonunu Dig

Kaynaktan Temin Etmenizin Nedenleri Nelerdir?
“Rutin islerden kurtulmak”

Isletmede, egitimdeki rutin isleri dig kaynaktan saglamakla yine personelin

nitelik ve stratejik isler igin daha ¢ok zaman kazanacag digtintilmektedir.

122



o Egitim Fonksiyonunu Dis Kaynaktan Temin Etme Siirecini Agiklar

nmismiz?

“Egitimde biitiin islerin planlamas: IK birimindedir. Dis kaynak saglayic: firma
uygulamaya destek verir. Egitim igeriklerinin belirlenmesi, e8itmen temini, otel
bulunmasi, katilimecilarin haberdar edilmesi, egitim esnasindaki organizasyonlar, egitim
sonrast degerlendirme anketlerinin doldurtulmasi ve raporlanmasi ve egitim

harcamalarimin takibi dig kaynak saglayici firma tarafindan yapilmaktadir.”

Egitim fonksiyonunda da yine 6nemli olan ve stratejik agamalar isletmede
birakilmig, rutin ve zaman alic1 faaliyetler dis kaynak saglayiciya devredilmigtir, Egitim
igeriklerinin belirlenmesi, egitmen temini ve egitim esnasmdaki organizasyonlar bu
iglerin uzman olan dig kaynak saglayicidan temin edilerek isletme personelinin daha

kaliteli bir egitim almas1 saglanmak istenmisgtir.

o Diger Insan Kaynaklar: Yonetimi Fonksiyonlarim Outsource Etmemenizin

Nedenlerini Aciklar misimz?

“Performans ydnetiminde sadece performans sonuglarinin analiz edilerek egitim
ihtiyaglarimin tespitine doénilk g¢aligmalarda digardan destek alinabilmektedir. Insan
Kaynaklari fonksiyonlarinin disariya fazla outsource edilememesinin sebebi, bu islerin
gercek sahiplerine verilmesi gabasiyla ilgilidir. IK destek birimidir. Destek birimin,
destegi olmaz. Outsource ile ilgili tek gerekce operasyonel ve rutin igleri digari verip,
sirketin IK biriminin ve ydneticilerin insan ile ilgili daha stratejik islere daha gok vakit
aywrabilmelerini saglamaktir. Diger taraftan zaten diinyadaki gelismeler IK
fonksiyonlarmnin yoneticiler tarafindan sahiplenilmesini ve yerine getirilmesini salik
vermektedir. IK'nin fonksiyonu bu alanlarda yoneticilere islevsel enstriimanlar
saglayabilmektir. Bunu  yaparsa  uygulama da  yoneticilere  kalr.
Bundan dolayr biz siire¢lerimizi yoneticilerin kolaylikla yapabilecekleri bir hale

getirmek i¢in ¢abaliyoruz. Outsource etmek i¢gin degil.”

Islerin gergek sahiplerine verilmesiyle kastedilen dis kaynaga devredilmeyen
iglerin igletmenin rekabette 6ne gegmesini saglayict destek faaliyetler olarak algilanmasi
dolayisiyla dis kaynaga devredilerek bunlann kaybedilmek istenmemesidir. isletme
yonetimi dig kaynaga sadece son derece rutin isleri devretmekte, insana verdigi deger
geregi insan ile ilgili stratejik islere daha ¢ok zaman ayirmak istemektedir. Ayrica insan
kaynaklar1 yonetiminin tiim isletme yoneticilerin igi oldugu vurgulanmakta ve insan
kaynaklar1 fonksiyonu da bu yoneticilere iglevsel enstriimanlar saflamakla gérevli
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sayilmaktadir. O yiizden diger fonksiyonlar1 dis kaynaga devretmenin de bunu
engelleyecegi distiniilmektedir.

o Karar Alma Asamasindan itibaren Dis Kaynak Kullanmmmzmm Tiim

Asamalarmi-Tedarikgi Tle fligkilerinizi Agiklar mismz?

“Tedarik¢inin siireci kolaylastirici bir rol iistlenmesi gerekir. Bunu yapmiyorsa
zaten ilave yiik getirmekten ve bilirokrasiyi artirmaktan bagka bir ige yaramaz.
Tedarik¢i kritik kararlar veremez ¢linkii iglerin sorumlulugunu onda degildir. Sirket iyi
planlamayla operasyonunun belli asamalarmi kontrolii cergevesinde disariya

yaptirabilir. Tepe yonetiminin yaklagimi da bu yéndedir.”

e Dis Kaynaktan Temin Ettiginiz Tiim Insan Kaynaklann Fonksiyonlarmi
Aym Tedarikciye mi Ayr: Tedarikcilere mi Verdiniz? Insan Kaynaklar:
Yionetimindeki Dis Kaynak Hizmetini Bir Firmadan mi, Yoksa

Damismanlik Sirketinden mi Temin Ediyorsunuz?
“Isin yapisina gore firma se¢iyoruz. Birden fazla firma ile ¢aligiyoruz”

Isletme tedarikgi segimi konusunda titiz davranmakta ve disariya verilen her isin
yapisina gore firma se¢mekte, birden fazla firma ile ¢aligarak risklerini minimize

etmektedir. Burada isi uzmanina verme diigiincesinin de agir bastig1 gériilmektedir.
¢ Tedarik¢i Firma(lar) ile Diskiyi Sirkette Kimler Yiiriitmektedir?

“Insan Kaynaklarinda s6z konusu fonksiyonlarn sorumlular.”

Ise alma fonksiyonu ve egitim fonksiyonu sorumlulan tedarik¢i ile iligkileri
yiirtitmektedir. Bu aym zamanda isletmede personel giiclendirmenin de var oldugunu
agiklamaktadir. Birlikte galigilan asta giivenme ve onlarin isleri basaracagina inang da
s6z konusudur. Dig kaynak kullanimma gidilerek aym zamanda personel giiclendirmeye
de gidilmigtir.

e Tedarik¢i Firmamz Uzerine Aldif1 Insan Kaynaklari Fonksiyonlarmi

Nerede Nasil Yerine Getirmektedir?

“Kendi yerlerinde yerine getiriyorlar, sonuglar1 bizimle paylasiyorlar. Egitimi
ise, igletme bize de bilgi vererek ya kendi yerinde ya da uygun bir otelde yerine
getirmektedir.”

Tedarik¢i firma, ise alma fonksiyonu i¢in {izerine diisen faaliyetleri kendi
yerinde; egitim fonksiyonu i¢in ise ya kendi yerinde ya da uygun goriilen otel vb
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yerlerde yerine getirmektedir. Yani isletme outsource ettigi rutin isleri kendi biinyesi
disinda gergeklesmesini ve personelin zamammn minimum derecede harcanmasim

istemektedir.
e Tedarikei Firmamzi Nasil Sectiniz? Kriterleriniz Nelerdi?
“Esnek olmalari, bizimle ¢aligacak profesyonellikte olmalar1.”

Esnek bir tedarikei istenilen degisikliklere gabuk uyum saglayacak, profesyonel

olmasi ise igini iyi bilmesini gerektirecektir.
o Tedarik¢i Firma ile insan Kaynaklar Fonksiyonlarim1 Yerine Getirmesinde

Catistizimz Noktalar Var m? Ornegin Sizin Benimsemediginiz

Uygulamalar Oluyor mu? Bunilar1 Aciklar misimiz?
“Onemli biiyiik problemler olmuyor.”

Isletme, tedarik¢i ile uyumlu ve sorunsuz bir dig kaynak kullammm iliskisi
kurmusgtur. Bu da dig kaynak kullamiminin bagarisim arttiracaktir.

e Catiyjma ve Siirecin Isleyisini Begenmediginiz Durumda Miidahale

Edebiliyor musunuz? Nasil Miidahale Ediyorsunuz ve Nasil Bir Sonugla

Karsilasiyorsunuz?

“Tedarik¢ilerimizle yakin caligtyoruz. problem olugmadan miidahale ediyoruz.

Uzun siiredir birlikte ¢alistifimiz igin birbirimizi iyi taniyor ve aym dili kullamyoruz”

Isletme, tedarikgi ile iletisimini siki tutmakta ve problemlere kars1 proaktif bir
yaklagim sergilemektedir. Ayrica tedarik¢iyi sik degistirme degil de uzun siireli glivene

dayal1 bir iligki s6z konusudur.

e Dis Kaynak Kullammma Gegince Insan Kaynaklarn Departmanmzdaki
Cabsanlarmizi Ne Yaptiniz?

“Operasyonel olmayan daha stratejik islere kaydirdik.”

Dis kaynak kullamminmn dezavantajlarindan olan personelin isten ¢ikarilmasi,
dis kaynak kullanilan béliimlerdeki personelin operasyonel olmayan daha stratejik iglere
kaydiriimasiyla 6nlenmigtir.
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e Cahsanlarmmizn Dig Kaynak Kullanimi Uygulamasima Tepkileri Neler
Oldu? |

“Pozitif oldu. Dig kaynak kullanimini deneyim etmek de 6nemli bir kazanim
olarak goriildii.”

Isletmenin dis kaynak kullammiyla personelini isten ¢ikarmamasi, onlan da
dahil etmesi; ¢aligsanlarin da dig kaynak kullanimi stirecini desteklemesine neden olmusg
ve yonetimle beraber hareket ettifi basarilt bir dis kaynak kullammi 6rnegi
olusturmustur.

e insan Kaynaklan Departmammm Verimlilik Ve Etkinligi Yoniinden Artig

Ve Azahs Var mi? Diisiinceleriniz Neler?
“Dig kaynak kullanmak verimlilik ve etkinlik agisindan arti olugturdu.”

Dis kaynak kullammu siireci dogru kullanilirsa verimliligi ve etkinligi pozitif
yonde etkilemektedir. Dolayisiyla iyi bir anlagma, dis kaynak kullanilacak siireclerin
dogru belirlenmesi ve iyi bir tedarik¢i segimi ile basar1 gelecektir.

o Insan Kaynaklann Yonetimindeki Diy Kaynak Kullamminizin Kurumsal
Rekabet Avantajina Katkilarini-Rekabete Getirdigi Zorluklari Anlatir

misimiz?

“Rekabet i¢in hiz 6nemli. Bu yiizden dis kaynak alternatif olugturmak ve isleyigi
hizlandirmak ve sizin enerjinizi daha katma degeri yiiksek islere yOnlendirmenize
yartyorsa rekabetinizi de gliglendirir. Biz dig kaynagi bu amagla kullaniyoruz. Bu agidan

sorunumuzda yoktur.”

Dis kaynak kullanim dogru sekilde kullamiliyorsa rekabette isletmeyi One
tastyacaktir.
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4.4. Bulgular ve Yorumlar

Insan kaynaklan yonetiminde dis kaynak kullammi uygulamalarinin mevcut
durumunu ortaya koymak amaciyla Tiirkiye’de gida imalat1 yapan yabanci ortaklan da
olan bir holding aragtirma kapsaminda incelenmistir.

Orglitlenme yapisma bakildiginda, insan kaynaklari yoneticisinin de bir tepe
yoneticisine bagli olmasindan ve alinan kararlara tepe yonetimin verdigi destekten de

anlasilacag tizere isletmede stratejik temelli insan kaynaklar: ytiritmesi vardir.

Isletmede dis kaynak kullaniminin en Snemli nedenleri arasinda verimlilik elde
etmek, kontrol kolaylig1 elde etmek ve stratejik-katma degeri yiiksek islere odaklanmak
bulunmaktadir. Isletmede yaklasik sekiz yildan beri dig kaynak kullamilmaktadir.
Profesyonel bir dig kaynak saglayiciyla ¢aligilarak yeni teknik ve bilgilerin isletmeye
girmesi saglanmus, rutin islerden ve bunlarmn getirdigi gereksiz zaman kaybmdan
kurtulunup isletme personelinin daha stratejik islere odaklanmasi saglanmistir. Biitiin
bunlar isletmenin bilingli bir tercih yaptigim ortaya koymaktadir. Insan kaynaklari
yonetiminde ise alma ve egitim fonksiyonlarinda ve ayrica performans ydnetiminde
sadece performans sonuglarinin analiz edilerek egitim ihtiyaclarimin tespitine doniik
caligmalarda dis kaynak kullanimina gidilmigtir. Ise alma fonksiyonunda outsource
edilen firma, ilan verme, bagvuru toplama, ilk goriismeleri yapma, testlerden gecirme
gibi agamalar1 yerine getirmektedir. Sonrasi ise insan kaynaklari biriminin kendi
sorumlulugunda birakilmigtir. Ise alma fonksiyonunun outsource edilmesiyle
operasyonel is yikiinii hafifletmek, alternatif kaynaklar tiretmek amaglanmistir.
Egitimin dig kaynaktan temin edilmesinde ise; biitiin islerin planlamasi igletmenin kendi
IK birimindedir. Tedarik¢i firma, uygulamaya destek vermektedir. Egitim igeriklerinin
belirlenmesi, egitmen temini, otel bulunmasi, katilimeilarin haberdar edilmesi, egitim
esnasindaki organizasyonlar, egitim sonras1 degerlendirme anketlerinin doldurtulmas:
ve raporlanmasi ve egitim harcamalarinin takibi tedarik¢i firma tarafindan
yapilmaktadir. Egitimin dis kaynaktan temin edilmesinde, rutin islerden kurtulmak
amaglannugtir.  Ayrica igletmede performans ydnetiminde sadece performans
sonuglarimn analiz edilerek egitim ihtiyaglarinin tespitine doniik ¢aligmalarda digardan
destek almmasinda da isletme dis kaynak saglayicinin bu konudaki uzmanhifindan
yararlanmak istemistir. Isletmede diger insan kaynaklari fonksiyonlarinda dig kaynak
kullammina gidilmemesinin sebebi, outsource edilmeyen bu iglerin sirket iginde

kalmasinin daha uygun olacag: yonlindeki kararlandir. Isletmede insan kaynaklari
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yonetiminde disg kaynak kullanim ile ilgili genel egilim; operasyonel ve rutin igleri dig
kaynaktan saglayip, insan kaynaklar1 y6netimine iligskin stratejik islere odaklanmaya
yoneliktir.

Incelenen isletme; kendine temel yetenekler olarak sistem gelistirme,
standardizasyon ve politika belirlemek gibi katma degeri yliksek, rutin olmayan ve

isletmeyi rekabette 6ne gegirecek isleri belirlemisgtir.

Tedarikei firma ile iligkiler, ilgili fonksiyon yoneticilerince stirdiiriilmekte, igin
yapisina gére birden fazla firma ile galisgilmakta ve iyi firmalar tercih edilmektedir.
Esnek ve profesyonel tedarikgiler tercih edilmis, ancak tedarikgi firmalardan tedarik
hizmetini kendi igyerlerinde yapmalarn istenmistir. Problem olmamasi i¢in tedarik¢ilerle
yakin ¢aligiimasi tercih edilmigtir. Dig kaynak kullammuina gidilen béltimdeki ¢aliganlar
da operasyonel olmayan daha stratejik islere kaydirlmistar.
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SONUC

Isletmeler, artik gegmisten farkli olarak tiim isleri kendi biinyelerinde
toplamamakta, bunun yerine temel yeteneklerine odaklanarak diger igleri dis kaynak
kullanimu yoluyla uzman saglayicilara devretmektedirler. Dis kaynak kullanimi bilingli
bir faaliyet olarak belirli konular1 6n plana ¢ikarmaktadir. Her seyden once isletmede
hangi konuda dis kaynak kullamlmas:1 gerektigi belirlenmelidir. Dig kaynaklardan temin
edilmesine karar verilen hizmet temel yetenek kapsaminda olmamalidir. Diger bir
deyimle bir isletmenin kendisine uzun donemli rekabet avantaji saglayacak, kolayca
taklit edilemeyen uzun dénemli bilgi, beceri ve yetenekleri dogru belirlemesi ve tiim
cabasini burada yogunlastirmas: gerekmektedir. Dig kaynak kullammimn ¢ok sayida
fayda igerdigi ve geleneksel orgiit yapilarindan ¢agdas 6rgiit yapilarina gegisi sagladig
bilinen bir gergektir. Ancak neyin igletme biinyesinde neyin disarida yapilacagimn
hatal: belirlenmesi isletmenin gerilemesine; dis kaynak kullanan firmamn, diger

firmalar tarafindan i¢inin bogaltilmasina ve yok olmasina neden olabilir.

Insan kaynaklan yoénetiminde dis kaynak kullamiminda meveut durumu ortaya
koymak i¢in bir 6rnek teskil etmesi amaciyla uygulama yaptigim isletme, konuya
titizlikle yaklagmaktadir. Isletme dis kaynak kullanimina maliyet avantajindan ziyade
uzun donemli olarak stratejik ve katma degeri yiiksek konulara odaklanmak ve
yeniliklerin isletme biinyesine girmesini saglamak icin gitmistir. Isletmemiz insan
kaynaklar1 temin ve se¢im ile egitim fonksiyonlarinda ve performans yénetiminde
sadece performans sonuglarinin analiz edilerek egitim ihtiyaglarimin tespitine doniik
caligmalarda dis kaynak kullanimina gitmigtir. Bu béliimlerde dis kaynak kullanimina
operasyonel ve rutin iglerden kurtulmak amaciyla gidilmesine ragmen bordrolama, ticret
aragtirmalari, idari hizmetler, insan kaynaklar bilgi sistemleri gibi rutin iglemlerin dig
kaynaktan temin edilmemesi kanimca isletmemizin dig kaynak kullanimina karsi daha
temkinli yaklagtifini gostermektedir. Dis kaynak saglayicidan temin edilen hizmetlerde
de planlama ve kontrole agirlik verilmesinden de bu anlagilmaktadir. Isletmemizin dig
kaynak kullammina gitmedigi stireglerde insan kaynaklar1 fonksiyonlarinmn isletmedeki
yonetici ve c¢alisanlar tarafindan yapilmas: diiglincesinin agirlk kazandigim
gozlemledim. Is analizi, planlama, performans degerleme, kariyer planlama, ficret
yOnetimi, endiistriyel iligkiler gibi siireglerin biiyiik kisimlannin isletmede kalmas:
kanimca igletmemizin yapis1 agisindan da daha uygundur. Ancak yine de igletmede ve
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cevrede meydana gelebilecek degisimlere gore dig kaynak kullanimi uygulamasina
gidilebilir. Isletmede problem olmamas: i¢in dig kaynak saglayicilarla yakin ¢alisilmasi,
profesyonel ve esnek olan tedarikgilerin segilmesi, dis kaynak kullamimina gidilen
boliimlerdeki ¢alisanlarin isten gikartilmamas: ve stratejik islere kaydinlmalar da bu
siirecin dogru igledigini gostermektedir.

Sonug olarak, tiim fonksiyonlarda oldugu gibi insan kaynaklar fonksiyonunda
da dig kaynak kullamimi kisa dénemli bir maliyet azaltma operasyonu olarak degil,
isletmenin vizyon ve misyonu ile uyumlu uzun vadeli stratejik bir karar olarak
goriilmelidir. Sadece maliyet g6z oniinde bulundurularak kalite ve miisteri memnuniyeti
tehlikeye sokulmamalidir. Isletme insan kaynaklarinda dig kaynak kullanimi karan
vermeden 6nce istek ve ihtiyaglarmi dogru bigimde belirlemeli, alternatif maliyetleri
hesaplamali, tiim siireglere iligkin olarak etkinlik 6lgtimlerini yapmali ve bunlar
kiyaslama yoluna gitmelidir. Hangi konularda ve hangi kosullarda dis kaynak
kullammina gidilecegi saglikli bir gekilde belirlenmedigi durumlarda beklenen fayda
saglanamayacaktir. Dogru tedarik¢inin se¢imi ve tedarik¢i ile uzun donemli iligkilerin
etkin yonetimi de yine dis kaynak kullammimn bagarisim etkileyecektir. Yani
ihtiyaglara birebir cevap veren, problem ¢ozme yetenegi gelismis, finansal agidan
saglam ve kiiltiirel agidan uyumlu tedarikei segilmeli, iyi bir iletisim ve giiven ortam
kurulmalidir. Isletme insan kaynaklarim daha etkin hale getirme siirecinde dis kaynak
kullanimimn dikkatli uygulamalidir. Kisa vadeli olarak daha ¢ok bilgi akisi, iletisim,
termin gibi sorun ¢ikartabilecek hususlara dikkat edilmelidir. Uzun vadeli olarak da
tedarik¢i isletmelere agirn baglik sonucu olusan esnekligi kaybetme, iliskilerdeki
kontrolii kaybetme ve dolayisiyla tedarikgiye mahkum olma durumuna dikkat edilmeli
ve rekabet avantaji saglayacag: diisiiniilen bir uygulamanin isletmeyi dezavantajhi
konuma getirmemesine dikkat etmelidir. Ayrica dig kaynak kullaniminmn igletmenin

icini bogaltmasina miisaade edilmemelidir.

nsan kaynaklar1 yonetiminde dig kaynak kullanimi da diger boliimlerde ve
diger tiim y&netim tekniklerinde oldugu gibi, yerine ve zamammna gore kullanilmas: ve
yonetilmesi gereken, bdyle yapildifmmda isletmelerin bagarilarna katkida bulunan bir
yonetim teknigidir.
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EK 1. Uygulama Yapilan Isletme Yoneticilerine Yéneltilen Sorular

i

. Isletmenizi-faaliyetlerinizi bize agiklar misiniz?

N

Isletmenin sermaye yapisi nasil? Agiklar misinmz?
3. Isletmenizin insan kaynaklar yapilanmasini agiklar misimz?

4. Sirketinizde stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 var m1? Sirket ve insan
kaynaklan stratejileri uyumlu mu? Insan kaynaklar yoneticisi kime bagh
olarak ¢alismaktadir?

5. Dis kaynak kullanumini nasil tanimliyorsunuz?

6. Insan kaynaklari yonetiminde veya fonksiyonlarinda dis kaynak kullaniyor

musunuz?

7. Ne zamandan beri iky’de dig kaynak kullamiyorsunuz? D1§ kaynak kullanim

Oncesi ve sonrasi i¢in durum degerlendirmesi yapar mismiz?

8. Insan kaynaklari yonetimi alamnda dis kaynak kullamimina neden karar

verdiniz? Bu karan almamzdaki kriterler nelerdi?

9. Insan kaynaklarmi yonetimindeki dis kaynak kullamimi kararm hangi
kademede verdiniz? Bu stratejik degerde bir karar maydi?

10. Sirketinize rekabet avantaji saglamada sahip oldugunuz temel

yetenek(ler)iniz ne(ler)dir?

11. Insan kaynaklan yonetiminde ige alim- fonksiyonunu dis kaynaktan temin

etmenizin nedenlerini agiklar misiniz?
12. Ise alim fonksiyonunu dis kaynaktan temin etme siirecini agiklar misimz?

13.Insan kaynaklar1 yonetiminde egitim ve gelistirme fonksiyonunu dig

kaynaktan temin etmenizin nedenleri neler?
14. Egitim fonksiyonunu dig kaynaktan temin etme stirecini agiklar misinz?

15. Diger insan kaynaklarn yonetimi fonksiyonlarim outsource etmemenizin

nedenlerini agiklar misiniz?

16. Karar alma agamasindan itibaren dis kaynak kullamminizin tiim agamalarinz-

tedarikgi ile iligkilerinizi agiklar misinmiz?
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17. Dig kaynaktan temin ettiginiz tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarim aym
tedarikciye mi ayrn tedarikgilere mi verdiniz? Insan kaynaklan
yonetimindeki dig kaynak hizmetini bir firmadan mi, yoksa damigmanhik
sirketinden mi temin ediyorsunuz?

18. Tedarikei firma(lar) ile iligkiyi girkette kimler yiirtitmektedir?

19. Tedarik¢i firmaniz tizerine aldify insan kaynaklari fonksiyonlarim nerede
nasil yerine getirmektedir?

20. Tedarik¢i firmamzi nasil segtiniz? Kriterleriniz nelerdi?

21. Tedarik¢i firma ile insan kaynaklari1 fonksiyonlarini yerine getirmesinde
catistigimiz noktalar var m? Omegin sizin benimsemediginiz uygulamalar
oluyor mu? bunlar1 agiklar misiniz?

22. Catigma ve stirecin isleyisini begenmediginiz durumda miidahale edebiliyor
musunuz? Nasil miidahale ediyorsunuz ve nasil bir sonugla
kargilagtyorsunuz?

23.Dig kaynak kullanimina gecince insan kaynaklart departmaninizdaki
calisanlannizi ne yaptimz?

24. Cahisanlarimizin dig kaynak kullanimi uygulamasina tepkileri neler oldu?

25. Insan kaynaklar1 departmanmin verimlilik ve etkinligi yoniinden artis ve

azals var m1? Diislinceleriniz neler?

26. Insan kaynaklar1 yénetimindeki dis kaynak kullanimimizin kurumsal rekabet
avantajina katkilarini-rekabete getirdigi zorluklar1 anlatir misimz?
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