T.C.

CELAL BAYAR UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BILIM DALI
YUKSEK LISANS TEZi

INSAN KAYNAKLARINDA DIS KAYNAK
KULLANIMI VE TURKIYE’DEKI ISLETMELER
UZERINDE BiR ARASTIRMA

Ozgiir KOCAK STOLAR

Danigsman

YRD.DOC.DR. ASENA ALTIN GULOVA

MANISA

2008



YUKSEKOGRETIM KURULU DOKUMANTASYON MERKEZI

TEZ VERi FORMU
Tez No: Konu: Univ.Kodu:
Not: Bu boliim merkezimiz tarafindan doldurulacaktir.
Tezin yazarimin
Soyadi:  Kogak Stolar Adr: Ozgiir

Tezin Tiirk¢e adi: Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar’inda Dis Kaynak Kullanimi

ve Tiirkiye’deki Uygulamalar1 Uzerine Bir Arastirma

Tezin Yabanci adi: Outsourcing in Human Resources Functions

Tezin yapildigi

Universite: CELAL BAYAR UNIVERSITESI Enstitii: SOSYAL BILIMLER

ENSTITUSU Yili:
Diger kuruluslar:

Tezin Tiirii: 1- Yiiksek Lisans x
2- Doktora
3- Tipta uzmanhk
4- Sanatta yeterlilik

Tez Danismanlarinin
Yrd.Do¢.Dr. Adi: Asena

Adr:

Unvani:
Unvani:

Tiirkce anahtar kelimeler:
1- D1s kaynak kullanim
2- insan Kaynaklar

Dili: Tiirkce
Sayfa sayisi:72

Referans sayisi:

Soyadi: Altin Giilova
Soyadi:

Ingilizce anahtar kelimeler:

1- Outsourcing
2- Human Resources

Tarih: 15.09.2008

Imza :




OZET

Ekonomide smirlarin ortadan kalkmasi ile siki bir rekabet ortaminda
varolma cabasi veren isletmeler; miisterilerine daha kaliteli ve diisiik
maliyetli iiriin ve hizmet sunmanin yollarimm aramaya baslamslardir.
Rekabet giiclerini koruyabilmek i¢in yeni yonetim stratejilerine yonelmek
ka¢inilmaz olmustur. Bu stratejilerden biri 6z yeteneklerine odaklanarak,

diger isleri disaridan tedarik ettigi dis kaynak kullanimidir.

Giiniimiiz isletmelerinin etkili rekabet edebilmesi icin insan Kaynaklar

Fonksiyonlarinda da dis kaynak kullanimina gidildigi goriilmektedir.

Tezimizde Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlari’nda Dis Kaynak Kullanim
incelenmis, Tiirkiye’deki isletmelerin bu konudaki kazamimlar1 ve

stratejilerini bu yonde nasil sekillendirdikleri incelenmistir.

Tezimizin birinci boliimiinde isletmelerin giiniimiizde uyguladiklar ¢agdas
yonetim stilleri incelenmistir. ikinci béliimde Dis Kaynak Kullanimm
hakkinda genel bilgiler ve insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar’’nda kullanimi
yer almistir. Uciincii bélimde Dis Kaynak Kullammnin Tiirkiye’deki
uygulamalar1 konusunda bir arastirma yapilmis ve yorumlanmaya

cahisilmstir.
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ABSTRACT

The firms, which strain to exist in the environment of harsh competence
that has happened by the disapperance of the borders in economy, begin to
investigate ways of presenting products and services having higher- class
quality and lower cost. Thus, it is inevitable that these organisations go
towards to new managing strategies to sustain their competing power and
one of these strategies is ‘outsourcing’, which means supplying the works

from third —party firms by focusing on core competence.

It is observed that outsourcing is used in human resource functions for

modern organisations to compete with each other effectively.

In our thesis, outsourcing in human resource functions and what the
organisations get about outsourcing in Turkey and also how they develop

their strategies in this way, are examined and investigated.

In the first part of the thesis, we give general information about the modern
managing styles that the organisations have implemented and outsourcing,
one of these managing styles. In the second part of the thesis, we give place
to outsourcing implementations in human resource functions. In the third
part of it, we have had a research about outsourcing implementation in

Turkey and we try to comment on this research.
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Yiiksek Lisans / Doktora tezi olarak sundugum “Insan Kaynaklari’nda Dis
Kaynak Kullanimi ve Tiirkiye’deki Uygulamalar1 Uzerine Bir Arastirma” adl
caligmanin, tarafimdan bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima
bagvurmaksizin yazildigini ve yararlandigim eserlerin bibliyografyada gosterilen
eserlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak yararlanmis oldugumu belirtir ve
bunu onurumla dogrularim.

Tarih
15/09/2008
Ad1 Soyadi
Ozgiir Kogak Stolar
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ONSOZ

Giliniimiizde diinya ekonomisinde yasanan gelismeler igletmelerin daha dnceki yonetim
anlayislarinin tamam ile degigsmesine neden olmustur. Bu degisimler sirasinda bazi
isletmeler dinamik yapilarini yitirmis, piyasadan ¢ekilmek zorunda kalmistir. Degisime
duyarli ve piyasada kalmak isteyen isletmeler yapisal diizenlemelere gitmek zorunda
kalmiglardir. Klasik YoOnetim anlayislar1  biiyiiyen firmalarn ihtiyact  yanit
verememektedir. Ancak iirettikleri mal veya hizmeti baska bir {ilke ve igletmeden 6nce
dis pazara ulastirabilen isletmeler basariyr yakalabilecek, digerleri piyasadan

ayrilacaktir.

Di1s kaynak kullanimi, igletmelerin rekabet gli¢lerini arttirmak amaciyla 6z yetenekleri
kapsaminda olmayan isleri konusunda uzman ve kendini kanitlamig firmalara aktarma
olarak tanimlanabilir. Rekabet edebilmek igin igletmeler ana islerine odaklanip
faaliyetlerini en iyi bildikleri is iizerinde yogunlagtirarak ¢aligsmalarini yiiriitmelidirler.
Dis kaynak kullanimi, isletmenin faaliyetlerini en iyi bildikleri ise odaklanarak diger

islerini daha ucuz ve daha kaliteli olarak disaridan temin etmeye yarayan bir stratejidir.

Birinci boliimde isletmelerdeki ¢agdas yonetim teknikleri, bu yonetim stratejilerinden
dis kaynak kullanimi, tanimu, tarihgesi, ¢esitleri, kaliteye sagladigi katkilari, yararlanma

nedenleri, siiregleri, fayda ve sakincalar1 incelenecektir.

Ikinci Boliimde Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlari’nda Dis Kaynak Kullanimi iizerinde
durululacak; insan kaynaklarinin gelisim siireci, temel insan kaynaklar1 fonksiyonlari,
bu fonksiyonlarda dis kaynak kullanimi, dis kaynak kullanim gerekg¢eleri, uygulama
siireci anlatilacaktir. Ayrica Insan Kaynaklari'nda Dis Kaynak Kullaniminm kisisel
etkileri lizerinde durulacak, Tiirkiye’deki bakis acis1 ve Diinya’daki yeni trendler

incelenecektir.

Ucgiincii boliimde Tiirkiye’deki yerli ve yabanci sermayeli 55 isletmeye uygulanan Insan
Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanimi Anketinin sonuglart sunulmustur. Bu anket
calismasi ile isletmelerin Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlari’nda Dis Kaynak Kullanimi
incelenmis, Tirkiye’deki isletmelerin bu konudaki kazanimlari ve stratejilerini bu

yonde nasil sekillendirdikleri incelenmistir.
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BIRINCI BOLUM

1 ISLETMELERDE CAGDAS BiR YAKLASIM:DIS KAYNAK
KULLANIMI (OUTSOURCING)

Giinlimiizde bilgi ve teknoloji ¢cagiyla birlikte yagsanan toplumsal degisim ve
giderek zorlasan ekonomik kosullar, isletmeleri daha rasyonel davranmaya
itmektedir. Bilgi ve iletisim ¢aginda, adeta biiyiik bir agik pazar konumuna
gelmis olan diinyamizda, “degisim” bir anlamda gelismenin temel unsuru olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Boyle bir ortam karsisinda isletmelerin hayatta
kalabilmeleri, yapilarini, iiriinlerini, siireclerini ve faaliyet gosterdikleri pazarlar
tekrar gézden gecirmelerine baglh olmaktadir. Bu ¢er¢evede orgiitler, yapilarini
yeniden diizenlemek, pazara daha hizli cevap vermek, miisteri istek ve
beklentileri ilizerine odaklanmak, yenilik yapmak, esnek olmak ve bu hizh
degisimi kontrol altina almak zorundadirlar. Bu ekonomik ortam, yasanan
belirsizlikler isletmelerin varligini tehdit etmektedir. Giiniimiiziin hizla degisen
ve gelisen ekonomisinde isletmelerin de bu degisime uyum saglamalar1 zorunlu
hale gelmistir. Artan kiiresellesme ile birlikte, biiyliyen sirketler uluslararasi
faaliyetlerini arttirmiglar ve diinya iizerinde birgok farkli noktada, degisik sosyo
kiiltirel ve ekonomik unsurlara sahip {lkelerde faaliyet goOstermeye
baslamiglardir.

Diger taraftan g¢evreye uyum saglamak {izere hareket eden
organizasyonlar tiim fonksiyonlarinda degisikliklere gitmektedirler. Bu uyum
caligmalar1 onlar1 ¢agdas yonetim teknikleri yaratmaya itmektedir. Boylece
yonetim diislincesinin gelismesi sadece teoride kalmamig, bu goriislerin

uygulamada kullanilabilmesi i¢in yontem ve teknikler gelistirilmistir.

“Yonetim insanlar i¢in insanlardan olusan bir grup faaliyetidir. Belirli bir
takim amagclara ulagsmak i¢in basta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari,
donanimi, demirbaglari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani

birbiriyle uyumlu verimli, ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma



siirecinin toplamudir.”’  Yonetim bilimleri degisime uygun cevaplar verebilmek
ve slirekliligi saglamak icin gereklidir. Cevresel sartlardan etkilenen
organizasyonlar degisim etkisini sadece yapilarinda degil insan davranis ve
biligsel siireglerinde de gormektedirler. Bu gereklilik organizasyonun tiim
stireclerinde davranigsal ve teknik yonden ¢agdas yonetim sekillerini ortaya

cikarmaktadir.

1.1  CAGDAS YAKLASIMLAR

Bugiin itibariyle bakildiginda, yonetimin diger konulari da kendi
iclerinde ayrintili bir sekilde incelenmeye baglanmis ve yonetim denildiginde
degisik disiplinleri biinyesinde tasiyan bir ¢alisma alani anlasilir olmustur. Yeni
bir yonetim diisiincesini ve organizasyonlarin yapilandirilmasini etkileyen ii¢
onemli gelismeden kisaca s6z etmek gerekecektir. Bunlardan birincisi, iletisim
ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismedir. Yonetim diisiincesi ve organizasyon
yapilar1 iizerinde onemli etkisi olan ikinci faktor; uluslararasi rekabet, ulusal
sinirlarin anlamini yitirmesi ve globallesme gibi gelismeler olmustur. Nihayet
iiclincii gelisme; insan haklari, insani degerler, kisilik kavrami, “insan”in her
seyden onemli bir varlik olarak ortaya ¢ikmasi olmustur.’

Gilinlimiizde isletmelerde uygulanan ¢agdas yaklagimlardan bazilar1 sunlardir:

Toplam Kalite Yonetimi

Uluslar arasi rekabet isletmeleri ve kurumlari is ve yonetim anlayisinda en iyiyi
bulmaya yoneltmistir. Bu calismalarin sonucunda elde edilen yontemlerden biri
“Toplam Kalite Yé&netimi” (TKY)‘dir. Isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve
basarili olabilmeleri kaliteyi arttirmak, maliyetleri diisiirmek, ve bunun yaninda
miisteri memnuniyetini 6n planda tutmaya bagl bulunmaktadir.’ “Bu sistem
uygulanan her isletmede farkli yontemlerle ele alinmaktadir, farkli kuruluslarin

degisim gerekgeleri ve elde etmek istedigi sonuglar farkli oldugundan TKY ’nin

"Eren, E., (1996).Yo6netim ve Organizasyon.istanbul, s.3.

? Halici, A., Modern Sonrasi Cagdas ve Giincel Yaklagimlar.
www.baskent.edu.tr/~ahalici/cyt dersnotlari/ybs451-7.pdf:alintilanma tarihi:16.09.2008

? Paksoy, M., (2002). Calisma Ortaminda insan ve Toplam Kalite Yénetimi. istanbul, s.6



kapsami, uygulanacak yoOntemler ve ayrilacak kaynaklar da farklilik
gostermektedir. Onemli olan iiriin ve/veya hizmetin iyi tanimlanmus siireg ve
siirec 1iligkileri ile stirekli gelistirilmesidir. TKY i¢in miisteri memnuniyeti
kardan once gelmektedir, bu yontemde insan, siire¢, miisteri ve stirekli gelistirme
4 temel unsurdur ve birbirleri ile siirekli bir iligki halindedirler. TKY yalniz alt
sistemleri, yalinlastirilmig siirecleri veya fonksiyonel departmanlar1 degil,

sistemin tamamini yonetme kaygisini tasir.”*

Temel Yetenek

Temel yetenek isletmenin faaliyet alaninda oynamak istedigi roldiir.
Amag, bilgi ve yetkinliklere dayanir. Isletmenin ne yapmak istedigini anlatir.
Her isletme kendine has bir temel yetenek gelistirmelidir. Isletmeye rekabet
giiciinii verecek olan bu temel yetenektir. Isletmelerde, bu temel yetenek ile
dogrudan ilgili is ve faaliyetler isletme biinyesinde yliriitiilmeli, diger tiim isler
outsourcing’e tabi tutulmalidir. Bu sekilde hem organizasyon yapist
yalinlagacak hem de list yonetim stratejik konularda diistinmeye vakit bulacak ve

kademeler azalacaktir.’
Yeteneklere dayali rekabetin dort temel ilkesi vardir:

1- Sirketin stratejisinin yapi taglari, iirlin ve azarlar degil, is stiregleridir.

2- Rekabet basarisi, sirketin anahtar siireglerini miisteriye siirekli daha iistiin
deger saglayan stratejik yeteneklere doniistiiriilmesine baglidir.

3- Sirketler bu yetenekleri geleneksel stratejik is birimlerini ve islevleri
kapsayan ve asan bir destek altyapisina stratejik yatirimlar yaparak
olustururlar.

4- Yetenekler, islevler arasinda isbirligini gerektirdigi i¢in yeteneklere

dayal1 stratejinin lideri sirket genel miidiiriidiir.®

* Toplam Kalite Yonetimi. http://tr.wikipedia.org/wiki/Toplam_kalite y%C3%B6netimi.
(Alintilanma: 24.03.2008)

> Kogel, T.(2003).Isletme Yéneticiligi.istanbul.s.387
% Stalk G., Evans, P. (2000).Yeteneklere Dayali Rekabet.Harward Business Review.s.20



Organizasyonlarin Yeniden Yapilandirilmalar

Isletmeler zamanla yetersiz hale gelebilir. Isletmenin amaclarma
ulagmas1 i¢in amaca uygun ve hizli bir diizenlemeye ihtiyaci vardir. Ekonomik
yetersizlesmeye neden olan etkenlerden biri de isletme organizasyonun
fonksiyonellikten uzaklasmasidir. Yoneticiler rekabet avantaji saglayabilecek

yeni organizasyon arayislarina gitmektedir.
Siire¢ Yenileme-Degisim Miihendisligi-Yeniden Siire¢cleme

Degisim Miihendisligi, herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, siire¢
ve uygulanan politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler
yapilarak organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulasmasini ve bir atilimi
gerceklestirmesini amacglayan yeni bir yonetim teknigidir. Bir bagka ifadeyle,
degisim miihendisligi bir atilim stratejisi ile organizasyonda performans
diizeyini yiikseltmek ve daha sonra bu performansin siirekliligini saglamak i¢in

gelistirilmis bir yeni yonetim teknigidir.’

Isletmelerarasi Karsilastirma-Kiyaslama

“Kiyaslama bir isletmenin siirekli olarak ve bilingli bir sekilde, kendi
dallarinda ve sektorlerinde en iyi olan isletmelerin, belirli isleri nasil yaptiklarini
arastirmasi, incelemesi, kendi usulleri ile karsilastirarak sonu¢ ¢ikarmasi,
¢ikardig1 bu sonuglar1 bir uygulama plani ¢ergevesinde uygulayarak daha yiiksek
bir basari seviyesine ulasma c¢abalarmi ifade etmektedir.® Kiyaslamanin
temelinde yatan noktalar sunlardir: Siirekli gelisim esastir. Atilimci1 ve olumlu
bir yaklagimdir. Uygulamalara yoneliktir. Yalnizca en iyi uygulamalara
dontiktiir. Taraflar arasinda ortak ve karsilikli bir yararlanmaya dayanir.
Belirlilik: Kiyaslama’nmn kapsami tiimiiyle belirlenmelidir. Olgiilebilirlilik:
Kiyaslama’nin temel ilkelerini akla uygun sekilde Olgmek miimkiindiir.
Uygunluk : Kiyaslama y&netimin yatirim stiline uygun olmalidir. Ilerlemeyi
hedeflemek: Yonetici yaptig1 yatirim bilgisini (pozitif, negatif ya da tarafsiz)

kiyaslama ile Ogrenir. Kiyaslama, disa doniik bir bakis agis1 elde etmeyi

7 Aktan, C.(1999). 2000'li Yillarda Yeni Y6netim Teknikleri. Tiigiad Yayinlart.istanbul.
¥ Kogel, T.(2003).Isletme Yoneticiligi.istanbul, s.412.



amaglayan bir siirectir. Bu silirecte en onemli fikir kaynagi miisterilerdir.
Stiphesiz bu fikir alis verisi 6grenmeyi tesvik etmektedir. Kiyaslama yoneticisi,
elestiriye acik olmali ve kendini bdyle durumlara hazirlamalidir. Bu zor bir
durumdur, ancak basar1 i¢in hayati 6nem arz eder. “Miisterilere doniik olan
sirketler baskasi hata yaptiginda kendilerinin dogruyu yapmalar1 gerektigini
varsayar. Bu anlayis organizasyonlarda agiklig1 ve dikkatli bir sekilde dinlemeyi,

gdzlem yapmayi gerekli goriir ve tesvik eder.”

Personeli Gii¢clendirme

Siirekli basar1 ihtiyacinin ve rekabetin ortaya cikardigi yeni yOnetim
kavramlarindan biri de “Personel Giiglendirme” ‘dir. Bir yonetim kavrami olarak
gliclendirme yardimlagsma, paylagsma, yetistirme ve ekip c¢alismasi yolu ile
kisilerin karar verme haklarim1 arttirma ve kisileri gelistirme siireci olarak

tanimlanabilir."

Kisaca soyle ozetlenebilir. Orgiit icinde insana verilen deger
arttirllmalidir. Caliganlarin  yonetime katilimlar1 saglanmalidir. Calisanlar,
orgiitler islevlerini daha etkin ve verimli hale getirmek i¢in is fonksiyonlarinin

planlanmasi1 ve kontroliine katilmak durumundadir.

Kisisel ve profesyonel gelisim siirekli olmalidir. Giiglendirme belirlenen
amaca ulasilmasinda daha fazla olarak siirekli tekrarlanan dinamik bir siireg
olduguna gore, calisanlarin kapasitelerini devamli arttirmalar1 gerekir. Artan

beceri ve yeteneklerle birlikte sorumluluk alma arttirilmalidir.

Yetki devretmede devamli biliylime olmalidir. Giiglendirme sadece
caliganlara yetki verilmesi degildir. Yetki verilirken c¢alisanin verilen
sorumlulugun yerine getirmek i¢in maksimum performans gosterecegi

diigtiniilmelidir."

? Saruhan, H. (1998). Teknoloji Yonetimi .Desnet Yayinlari, istanbul.
1 Kogel, T.(2003).isletme Yoneticiligi.istanbul, s.414.
" Bumin, B.(2003).Cagdas isletme Teknikleri.Ankara, s.6.



Stratejik Ortakhklar

Stirekli olarak deger yaratabilmek ve stratejik onceliklerine bir an 6nce
ulagabilmek icin bircok sirket stratejik ortakliklari etkin bir ara¢ olarak
kullaniyor. Sirket evlilikleri bircok nedenle gergeklestiriliyor. Pazar payimni
artirabilmek, hedef sirkette bulunan 6zel varliklara veya yetkinliklere hizli bir
sekilde ulasilarak pazar konumunu giiglendirmek, kendi sirketinde bulunan
yetkinliklerin daha genis cografyalarda ve/veya pazar kesitlerinde yayilimim

saglamak, veya bir rakibin piyasadan ¢ikmasini saglamak gibi.

Kiiciilme ve Kademe Azaltma

Daha az yonetici ve calisanla, daha az islerde faaliyet gosterilmesini
iceren kiigiilme (downsizing) olgusu bir yonetim stratejisi olarak ozellikle kriz
donemlerinde 6nemli bir oOrgilitsel degisim ve gelisim silah1  olarak
kullanilmaktadir.

Bir organizasyonun kii¢lilmesi, igletme yonetiminin bilingli olarak aldig:
kararlar ve uyguladigi stratejiler ile personel sayisini, maliyetlerini, is ve

stireclerini azaltma anlamindadir."

Ogrenen Organizasyonlar

Gilinlimiiz ekonomisi bilgi temelinde isliyor ve sirketler bundan
faydalanmaya c¢alistyor. Orgiit yapilarini mevcut yapilarini tamamlamaya, bilgi
paylasma, Ogrenme, ve degisim siireclerini sarsmaya dayali bir bigime

doniistiirmeye calistyor.

Orgiitsel 6grenme sirketin sebep-sonug iliskileri ve ¢evrenin bu iliskilere olan
etkisiyle ilgili bilginin iiretildigi siireci igermektedir. Kisisel 6grenme, insanin
ayni uyariciya farkli tepki vermesi ile, orgiitsel 6grenme ise bir grup insanin

farkl1 uyaricilara ayn1 tepkiyi vermesi ile olusur'*

12 Kogel, T.(2003).isletme Yoneticiligi.istanbul, 5.428.
1 Wenger, E., M.Snyder, W.(2001).Orgiitlenmede Yeni Cephe.Harward Business Review.

" Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklar1.(2002).Organizasyonlarda Egitim ve Ogrenme. istanbul,
5.265.



Sanallik ve Sanal Organizasyonlar

“Sanal organizasyon, dinamik agda yer alan bir grup organizasyon
arasinda gerceklestirilen isbirligidir. S6z konusu isbirligi, belirli bir piyasa
firsatin1 degerlendirmek veya belirli bir hedefe ulagsmak icin yapilir. Sanal
organizasyon kapsaminda ortaya konulan igbirligi sistemi bir hizmet
anlasmasindan stratejik bir ittifaka kadar degisebilir. Sanal organizasyonlar,
yasam siirecinde dort farkli asamadan gegerler. Sanal organizasyondaki aktorleri
bir arada tutan karakteristikler, ortak bir hedef, ge¢ici isbirligi yaratma yetenegi
ile bilgi ve iletisim teknolojisi olmaktadir. Sanal organizasyonun yararlandigi
belli bash teknolojiler, iletisim sistemleri, yonetim sistemleri, proje yonetim
sistemleri ve arz zinciri yonetimi sistemleri olmaktadir. Sanal organizasyonlara
organizasyonlar arasit perspektiften bakildiginda sanal ag organizasyonlar

kavrami ortaya ¢ikmaktadir.”"”

Seri Uyarlama

Organizasyonlarda yapilan isler ne i¢in olursa olsun miisteri i¢in bir
katma deger yaratmak zorundadir. Miisteri isteklerine uygun iiretim yapmak
hedefi, standart ve seri iiretim yapmak hedefi ile celisir. Bu ¢eliskiyi ortadan
kaldirmak igin “esnek imalat modeli” gelistirilmistir. Uretilen iiriin miisterinin
isteklerine gore uyarlanir. Buna gore aslinda bir pazarlama faaliyeti de

sayilabilir."

Toplam(Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi
Dengeli basar1 gostergesi su sorulara cevap vermeye c¢alisir.
1- Sirketimiz hangi sayisal hedeflere ulasirsa ortaklari tarafindan basarili

bulunacaktir?

2- Vizyona ulasmak i¢in miisteriler tarafindan nasil algilanmaliy1z?

" Yilmaz, H. Sanal Organizasyonlar Ve Stratejik is Birligi Modeli Olarak Sanal Ag
Organizasyonu.www.geocities.com/ceteris_paribus_tr2/h yilmaz9.doc. almtilanma tarihi:
02.08.2008.

1 Kogel, T.(2003). isletme Yoneticiligi..s.450.



3- Miisterilerimizi tatmin etmek ic¢in hangi silireclerimizde miikemmelligi
yakalamaliy1z?

4- Vizyonumuza ulagsmak i¢in nasil bir 6grenme stratejimiz olmali?

Dengeli basar1 gostergesi bu sorulara cevap vermeye ¢alisirken her sirket
icin Ozgilin olarak gercgeklestirilmelidir. Stratejinin is sonuglarma hizla ve

olgiilebilir bir sekilde yansimasini saglar.

Yeni Ekonomi

Pazarlarin genislemesi ve bdliimlere ayrilmanin artmasi, hizli ve
teknolojik gelismeler ve rekabetin hi¢ beklenmeyen iilkelerden gelmesi; pek ¢ok
sanayi dalinda, rekabet saglamanin temel yolu olarak 6grenmeyi, yaraticiligt ve
uyumu 6n plana ¢ikarmustir. Isletmeler daha bilgi yaratici, esnek yapili,
girisimcilik 6zelligi fazla, insan unsurunu esas kaynak kabul eden ekonomi

birimleri haline gelmistir."’

Kurumsal Sirket Yonetimi

Bir sirkette hissedarlar dahil, sirketin yiiriittiigli faaliyetler ile dogrudan
veya dolayli olarak ilgili olan tiim menfaat sahiplerinin haklarin1 korumay1 ve
sirket yoOnetimin sorumluluklarmi ve ylkiimliliklerini ortaya koymay1

amaglayan bir yonetim felsefesidir."

D1s Kaynak Kullanim

Degisik mekanlardaki isletmelerin bir malin veya hizmet {iretiminin
cesitli sathalarinda birbirini tamamlayici bir sekilde ve siirekli olarak igbirligi
yapmalaridir.” Caligmanin bundan sonraki boliimlerinde isletmelerde dis kaynak

kullanimini tiim unsurlari ile ele almaya ¢alisacagiz.

7 Kogel, T.(2003).isletme Yéneticiligi. Istanbul, s.459

'8 Aktan, C.(2006).Kurumsal Sirket Y®netimi. http://www.canaktan.org/yonetim/kurumsal-
yonetim/aktan-kurumsal.pdf.alintilanma tarihi:01.07.2008

¥ Kogel, T.(2003). 5.459



1.2 ISLETMELERDE DIS KAYNAK KULLANIMI(OUTSOURCING)

1.2.1 Dis Kaynak Kullanominin Tanim

Giiniimiizde isletmeler zorlu rekabet kosullarinda ve kiiresellesen pazarda
yer edinebilmek, tiiketici taleplerini yerine getirebilmek icin yeni {iriin ve
hizmetler {izerinde odaklanmaktadir. Isletmelerin amaglarma ulasabilmesi igin
yeni stratejik kararlar olusturmasi ve hayata gegirmesi kaginilmazdir. Iste bu
stratejik kararlardan biri de dig kaynak kullanimi(Outsourcing)’tir. Giliniimiiz
sirketleri en 1yi yaptiklar1 ise odaklanip, diger faaliyetlerini o isi iyi yapan diger
sirketlere devretmeyi tercih etmektedir. Bu sekilde isletmeler asil isine
odaklanarak verimliligini en yliksek seviyelere tasimaktadir. Bu sekilde sirketler
hem maliyetlerini azaltmakta hem de yalin bir hale gelerek asil bildikleri is
iizerinde yogunlasma firsatt bulmaktadirlar. Dis kaynak kullanimi ile firma igi
isler uzman kurumlara aktarilmakta ve bu sekilde is yogunlugu yasayan firma

hiz ve maliyet avantajini yakalamaktadir.

“Dis kaynak kullanimi en basit haliyle daha once sirket icinde iiretilen bir mal

ya da hizmetin disaridan tedarik edilmesidir.”*’

“Bir bagka tanima gore ise “Sirketin devamlilik arz eden baz1 igsel faaliyetlerini
ve karar haklarini, bir anlasmaya bagh olarak, disaridaki tedarik¢i firma veya

firmalara devretmesi.” olarak ifade edilmektedir.”*!

“D1s kaynak kullanimi, daha 6nce firma igerisinde yapilan/yonetilen bir iglemin
ilgili insan kaynagi ile birlikte uzun stireli bir sozlesme kapsaminda bir dis

firmaya aktarilmasidir.”*

“Organizasyonun icsel faaliyetlerinde amag¢ ve hedeflerin etkin bir bigimde

gerceklestirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu iiretim ve hizmetlerin tedariginde igin

21 acity, M.C. Hirschheim, R., (1993).The Information Systems Outsourcing Bandwagon. Sloan
Management Review.s.73-86.

! Greaver, M.(1999).Strategic Outsourcing: A Structured Approach to Outsourcing Decisions
and Initiatives .

2 Quelin, B., Duhamel, F.(2003). Outsourcing Motives and Risks.



bir kismmi veya timiinii digsal tedarik¢i ya da tedarikcilere devretme

stirecidir.”*

“D1s kaynak kullanimi bir organizasyonun belirli bir siirecinin sahipligini bir
tedarik¢iye aktardigi durumda ortaya ¢ikar. Burada 6nemli nokta kontroliin de
devrediliyor olmasidir. Bu tanim dis kaynak kullanimini kontroliin ana firmada
kaldigi, yani ana firmanin tedarik¢iye neyi nasil yapmasi gerektigini sdyledigi
geleneksel firma - tedarik¢i iliskisinden farklilastirmaktadir. Dis kaynak
kullaniminda firma tedarik¢iye isleri nasil yapmasi gerektigini degil hangi is
sonuglarina ulagsmak istedigini soyler ve bu sonuglara nasil ulasilacagin

9924

tedarik¢iye birakir.

Lei ve Hitt (1995) dis kaynak kullanimini; bir {iriinlin imal edilebilmesi i¢in
gerekli olan unsurlarin ve diger katma deger olusturan faaliyetlerin isletme dis1

kaynaklar tarafindan saglanmasi olarak tanimlamaktadir.”

Barthelemy (2003) ise dis kaynak kullanimini; rgiitsel faaliyetlerin tamamini ya

da bir boliimiinii isletme dis1 ortaklara devretmek olarak tanimlamaktadir.®

Dis kaynak kullanimi ile ilgili tanimlar incelendiginde, hangi unsurlarin dis
kaynak kullanimini olusturdugu ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore bir faaliyetin dis
kaynak kullanim1 kapsaminda degerlendirilmesi i¢in oncelikle iiretilen {iriin ya
da hizmetlerin daha 6nce s6z konusu isletmenin kendi kaynaklar1 tarafindan
saglaniyor olmasi gerekmektedir. Dis kaynak kullaniminda ayrica, birden fazla
isletmenin birlikte ¢alismasinin gerekli oldugu durumlar da s6z konusudur.
Boylece, isletmeler arasinda bir anlamda isbirligi olusturulmasindan soz

edilebilir.

» Akomode, O.J. ve digerleri.(1998).Constructing customized models and providing information
to support IT outsourcing decisions. Logistics Information Management.11 (2) 114-127.

* Goolsby, S. (2009). New Impacts on Outsourcing in 2009. www.outsourcingcenter.com
Almtilanma tarihi : 01.02.2009.

3 Lei, D., Hitt, M.A.(1995).Strategic Restructuring and Outsourcing: The Effect of Mergers and
Acquisitions and LBOs on Building Firm Skills and Capabilities. Journal of Management.s.
835.

*% Barthelemy, J1.(2003).The Seven Deadly Sins of Outsourcing. Academy of Management
Executive. CiltNo: 17, Say1 No: 2, s. 87.
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1.2.2 Dis Kaynak Kullaniminin Tarihgesi

Aslinda dis kaynak kullannominin birkag¢ bin y1l 6nce yiyecek ve aletlerin
iretimi ile ortaya ¢iktigit soOylenir. Kiiclik toplumlarda mesleklerinde
uzmanlagmis insanlar mal ve hizmet {retimlerini birbirleriyle paylasmaya
basladilar. Aslinda her ¢alisanin bir digerine hizmet edecegi bir aktivitesi vardi
denilebilir. Dis kaynak kullaniminin tarihine bakilirsa bundan birka¢ bin yil
sonra gerceklesen endiistri ¢aginda bile daha az sirketin operasyonlarini dis
kaynaga verdigi goriiliir. 1800-1900 daki sirketler iiretim, madencilik ve ingaat
islerini ytriittiikkleri dikey olarak biitiinlesmis organizasyonlarinda, parekende
olarak bitmemis mal imal ediyorlardi. Bu sirketler iiretimlerini, dis yardim
almadan kendi sigortalarini yaparak, muhasebe hesaplarini tutarak, avukatlarini
istihdam ederek gerceklestirdiler. Tabi ki bu zamanin tiim firmalar1 i¢in ayni
degildi. Tarih, hizmet sektoriiniin gelisimi ile dis kaynak kullaniminin daha
popiiler hale geldigini gosterir. Endiistriyel devrim sirasinda sigorta,
miiteaahitlik ve miihendislik hizmetlerinin artmasi ile dis kaynak kullanimi
popiiler hale gelmeye basladi. Bu zamanlarda sirketlerin ¢ogunlukla ayni iilkede,
hatta ¢ogunlukla ayni sehirde yer alan dis kaynak hizmetlerinin kullanimina
gittigi goriilmektedir. Dis kaynak kullanimi az teknik gerektiren oyuncaklarin,
ayakkabilarin ve giyim endiistrisinin gelisimi ile ilerlemeye devam etti. Bunun
devaminda ileri teknoloji gerektiren komponentler ve tiiketici elektroniginin
gelisimi ile daha yiliksek bir degere ulagsmistir. Aslinda insaat hizmetleri
maliyetleri diislirmek i¢in dis kaynak kullanimi kullanimina gidilen ilk
aktiviteydi. Tagimacilik ve lojistigin altyapisinin gelisimi ile maliyetler diistii ve
dis kaynaklara devredilen isler artti. Dis kaynak alinan iglerin artmasi ile bilgi ve
yetenekleri diisiik tcretli iilkeler gelisti. 1970’lerde Amerika’da bilgisayar
sirketleri arasinda maas 6deme hizmetlerinin dig servislerden saglanmasi ¢ok
yaygindi. Bu 1980’lerde muhasebe hizmetleri, maas 6demeleri, faturalandirma

isleri ile devam etti ve veri isleme de buna dahil oldu. Modern zamanlarin
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sonuna dogru dis kaynak kullanimi trendi bilgi teknolojisi, veri aktarimi ve ¢agri

merkezi operasyonlarina dogru kaymustir.

1.2.3 Dis Kaynak Kullanmim Cesitleri

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 temel prensipleri ayni
olmasina ragmen isletmelerin uygulamalar1 arasinda farkliliklar goriilmektedir.
Dis kaynaklardan yararlanma tiirleri konusunda literatirde ¢ok fazla bir
degerlendirme bulunmamaktadir.

Isletmeler; ilgili fonksiyonun tamamini veya bir kismini dis kaynaklardan
yararlanma yoluyla karsilamaktadirlar. Her iki yaklagimin da olumlu ve olumsuz
boyutlar mevcuttur. Isletmelerin ne gibi bir tercihte bulunacaklar1 sektérel
sartlara ve isletmenin yapisina bagl olarak farklilik gosterebilmektedir. Eger bir
isletme herhangi bir faaliyetinin tamamimi dis kaynak kullanimi yoluyla
karsiliyor ise, bu calisma sekli tam dis kaynaklardan yararlanma olarak
adlandirilabilir. Bu tarz ¢alisma daha ¢ok basit sorumluluklarin devri ve 6nemli
miktarda sermaye yatirimi gerektiren alanlarda daha ¢ok goriilmektedir. Yemek,
servis, temizlik gibi idari sorumluluklarin genelde tam dis kaynaklardan
yararlanma seklinde tedarik edildigi gdzlenmektedir. Isletmeler tam dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 tercih etmelerindeki bir diger faktdr,
iiriin yada gerceklestirilecek hizmetin isletme tarafindan hi¢ bilinmemesi veya
isletmenin kabiliyetlerinin tamamen disinda olmasidir. Bu durumda en akilci
¢Oziim ihtiyacin karsilanmasina yonelik tiim siireci bu konuda uzman bir
isletmeye birakmak olacaktir. Gergeklestirilecek faaliyet isletmenin kabiliyet
sinirlart icinde olsa bile ¢ok ciddi bir sermaye yatirimi gerektiriyorsa ve ¢ok sik
degisen bir yapida ise, en uygun ¢oziim yine tam dis kaynaklardan yararlanma
modeli olmaktadir. Boylelikle isletme bu fonksiyonun yerine getirilmesi igin,
isletmenin olcegine gore fazla kaynak ayirmaktan kurtulmaktadir. Dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasinin en énemli avantajlarindan biri de; isin

biitlin  sorumlulugunun tedarik¢i isletmede oldugundan, o6lii  bolgelerin

" History of Outsourcing. http://www.cyfuture.com/history-of-outsourcing htm.  alintilanma
tarihi :21.06.2008
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olusmasinin engellenmesidir. Zaman zaman iki taraf da ayni isin yapilmasini
kars1 taraftan bekleyebilir. Bu nedenledir ki, dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalar1 diger kismi uygulamalardan farkli olarak cok ciddi bir
koordinasyona ihtiya¢ duymaktadir. Bu olumlu boyutlarinin yani sira; isletmenin
bu alanda korelmesi ve tedarik¢iye bagimli olmasi bir risk olarak karsimiza
cikmaktadir. Faaliyetin yiiriitilmesi agamasinda inisiyatif, faaliyeti saglayan
isletmenin eline gecti ise ve isletme bu konuda hi¢ bilgi sahibi degilse, bu
bilingsiz isletme i¢in sakincali olabilmektedir. Bir siire sonra tedarik¢i isletme bu
konudaki standartlar1 belirler hale gelecek ve ana isletmeye bir takim hususlar
empoze etme egilimine girebilecektir.”®

Eger isletme bir fonksiyonun bir kismini biinyesinde gergeklestiriyor ve
bir kismim1 dis kaynak kullanimi yoluyla karsiliyorsa; tedarik¢i ve isletme
arasindaki iligkiyi kismi dis kaynaklardan yararlanma olarak nitelendirmek
miimkiindiir. Bu ¢alisma seklinde tedarikgi isletme ile ana isletme arasinda ¢ok
ciddi koordinasyona ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica s6zlesme asamasinda ileride
ihtilaf konusu olabilecek hususlar ¢ok net bir sekilde tanimlanmalidir.

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalari genellikle “kismi”’den “tam”a
kayma egilimi gdstermektedir. Gergeklestirilen calismalardaki memnuniyet ve
karsilikli tesisi edilen giiven basta olmak {izere bir ¢ok faktér bu degisimde rol
oynamaktadir. Kismi dig kaynaklardan yararlanma uygulamasinin en O6nemli
risklerinden biri; uzman tedarik¢i isletmenin uzmanligindan tam olarak
faydalanamama olasiliginin  olmasidir. Tedarik¢i isletmenin  bilingsiz
yonlendirmeleri ve ise bilingsiz miidahalesi uygulamalarla hedeflenen verimi
diisiirebilmektedir. Isi kaybetme endisesi tasiyan tedarik¢i isletme mevcut
durumu muhafaza etmeye odaklanabilmektedir. Kismi dis kaynak kullanimi
iligkilerinde; dengeli ve iyi tanimlanmis sorumluluklardan olusan bir ¢ergeve
cizildigi taktirde, goreceli olarak daha gii¢lii bir sinerjik etki yaratmak
mimkiindiir. Tedarik¢i isletmenin isin yapilmasiyla ilgili olarak, bir kisim
onerilerde bulunuyorsa ve ana isletme tarafindan bu 6nerilerden bir kismi1 makul

goriilmiiyorsa, hemen reddetme seklinde bir tepki verilmemelidir. Bu Oneriler

** Quinn, J.B. (1992). Intelligent Enterprise. New York, The Free Pres. s:46
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sirket i¢i ve sirket dis1t danisman ve uzmanlar tarafindan degerlendirmeye tabi
tutulmali ve ¢ok yonlii olarak analiz edilmelidir.

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalari, hizmet alan isletmeleri
oldugu kadar hizmet veren tedarik¢ileri de sekillendirmektedir. Tedarikei
isletmeler arasinda ortaya ¢ikan yeni kavram ve yaklagimlardan bir de “coklu
hizmet” kavramidir. Coklu hizmet, birbirine yakin hizmetlerin tek cati altinda
toplanmasi olarak ifade edilmektedir. Boylece hizmet alan isletme birden ¢ok
isletme ile muhatap olmak ve karmasik iliskiler aginin igine girmekten
kaginmaktadir. Bu durum hizmet alan isletmeye yan hizmetlere gereginden fazla
zaman ve kaynak harcamaktan kurtulmaktadir. Dolayisiyla hizmet alan isletme;
tek sozlesme, tek fatura, karsi tarafta tek muhatap gibi faktorlerin getirdigi
esneklik ve kolayliklardan yararlanma imkani bulmaktadir. Idari hizmetler
olarak ifade edebilecegimiz; yemek, temizlik, resepsiyon, santral, servis, peyzaj
gibi ihtiyaclar1 biinyesinde toplayan isletmeler olusmustur. ihtiyaglarm bu
sekilde tek isletme araciligi ile karsilanmasinin getirdigi avantajlar1 su basliklar
altinda ifade edilmektedir. *

e Isletme tek s6zlesme yaparak karsisinda sorumlu tek kisi bulmaktadir.

e Hizmetlerin kontrolii kolaylagmakta ve daha verimli ¢alisma
yapilmaktadir.

e Tek fatura ile ¢alisma olanagi diger birimlerin de is yiikiinii
kolaylastirmaktadir.

o Tedarikei igsletmelerin bliylimesini hizlandiran bu model, uzun vadede
tedarik¢ilerin daha ucuza girdi temin etmesini ve dolayisiyla hizmet alan
isletmenin daha diigiik maliyetle ihtiyaglarini gidermesini saglamaktadir.

s siireglerine gére dis kaynak kullanimu iki kategoride toplanur.

1- s Siireclerinde Dis Kaynak Kullanimi(Business Process
Outsourcing-BPO)

2- Bilgi Yonetimi Siire¢lerinde Dis Kaynak Kullannmi(Knowledge
Process Outsourcing-KPO)

* Yasa, T.(1999).Cok Hizmet Tek Y 6netim.Hiirriyet, insan Kaynaklari Gazetesi, 5 Aralik 1999
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BPO is siireglerinin, uzun donemde kaliteli is garantisi veren tigiinci
sahislara operasyonel aktivitelerinin ve sorumluluklarin transferini edilmesini
tanimlar. BPO organizasyon yapilarim1 pozitif bir sekilde etkili hale getirir:

Maliyet diisiirme, verimlilik artis1, yenilik olanaklar1 gibi.*

1- BPO iki kategoride degerlendirilebilir.

a)Back office outsourcing: i¢ is fonksiyonlari; faturalandirma veya satinalma

gibi.

b)Front office: Miisteri iliskileri servislerini kapsayan pazarlama veya teknik

destek hizmetleri gibi.

Is siireglerinin devredildigi sirket baska bir iilkedeyse “offshore outsourcing”

olarak adlandirilir.

BPO, software, slire¢ yonetimi ve bu isleri yiiriiten insanlar1 kapsar. Di1s kaynak

endiistrisinin bir parcasidir. Bilgi teknolojilerine baglhdir.

Alt bilesenleri soyle tanimlanabilir:*'

*  Miisteri hizmetleri

* Finansal siirec¢ler

» Lojistik

= Ekipman yonetimi

= Gilivenlik

» Tedarik Zinciri ve Satinalma

= Insan Kaynaklar

KPO, maliyetleri diistirmek i¢in ayn1 organizasyon ig¢inde, bilgi ile iliskili

islerin disaridan bir firma calisanlari tarafindan yiiriitiilmesidir. Uretimin dis

3 Types of Outsourcing Services.
http://www.easyarticles.com/article.php?action=fullnews&showcomments=1&id=28669
alint1 28.06.2008

*! Types of Outsourcing. http://www.offshoringtimes.com/TypesOfOutSourcing.html alintilanma
tarihi :28.06.2008
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kaynaga verilmesi ile kiyaslandiginda daha yiiksek degerli isleri kapsar, yliksek

yetenekli caliganlar gerektirir.

Bagka bir ayrima gore Budak ve Budak’in, dis kaynak kullanimu tiirlerini,
basit ve karmasik islerin dis kaynaklanmasi olarak ikiye ayirdiklari
goriilmektedir. Basit isler olarak adlandirilan faaliyetler genel olarak isletmenin
ikincil faaliyetlerinin olusturdugu ve detayli sozlesmeleri gerektirmeyen isler
olarak tanimlanmaktadir. Karmasik isler ise, isletmenin ana faaliyetleri kadar
onemli olan isleri kapsayan ve ayrintili sozlesmeler igeren faaliyetleri
kapsamaktadir. Buna gore, dis kaynak kullanimu tiirleri, isletmelerin buna konu
olan faaliyetlerine ve tedarik¢i isletme ile iliskileri acisindan dort grupta
toplanabilmektedir **

« Ikincil Hizmetler Seklinde Dis Kaynak Kullanim

Bir¢ok isletme yemekhane, temizlik, kafeterya gibi ikincil hizmetleri
disaridan bir tedarik¢iye vererek kalan diger faaliyetleri kendi bilinyesi i¢erisinde
gerceklestirmektedir. Boylece isletmeler ikincil isler i¢in personel istihdam
etmemekte ve kendi islerine odaklanarak esnek bir yapiya kavusabilmektedirler.
* Yardimei Sebeke Olarak Dis Kaynak Kullanimi

Genellikle biiyiik oOlgekli isletmelerin tercih ettigi bir yontem olan
yardimc1 sebeke orgiitler yonetimin merkeziyetcilikten uzaklasmasina ve esnek,
etkin ve yenilik¢i bir yapiya ulagsmasimna katkida bulunmaktadir. Boylece,
bilirokrasinin azalmasi sonucu isletmeler degisen kosullara ayak uydurma ve
rekabet avantaji saglamaktadir.

e Tedarikci Isletmelerle Stratejik isbirligi Olusturma Seklinde Dis Kaynak
Kullanim

D1s kaynak saglanan tedarikgi isletme ile amag biitiinliigliniin saglanmasi
yapilan dis kaynaklamanin verimliligini arttiran bir unsurdur. Bu yap1 igerisinde
isletme tedarik¢i ile fayda ve zararlar1 paylasmakta ve sorunlara birlikte ¢oziim

aramaktadirlar.

32 Budak, G, Budak, G. (2004). Isletme Yonetimi. Baris Yaymlari Fakiilteler Kitabevi, Gozden
Gegirilmis 5. basim, [zmir.
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- Rakipler ile Isbirligi Olusturma Seklinde Dis Kaynak Kullaninm

Isletmeler giiniimiiz artan rekabet sartlarinda var olabilmek ve
biiyiiyebilmek icin stratejik isbirliklerine gerek duymaktadirlar. Belirli bir proje
icin birlikte c¢alisan isletmeler bdylece olusabilecek riskleri en aza
indirgemektedirler. Bu sekilde, isletmeler tek baslarina yapacaklari yenilikleri
diger bir isletme ile tedarik anlasmasi yaparak olusturduklari ortaklikla daha
fazlasin1 basarabilmektedirler. Rakiplerle isbirlikleri olusturarak uygulanan dis
kaynak kullanimi, tedarik¢i ya da bayileri ortak etme, taseronlagtirma ve fason

imalat seklinde yapilabilmektedir.

1.2.4 Dis Kaynak Kullannminin Kaliteye Katkilar:

Kiiresellesme rekabetin artmasina neden olmustur. Giiniimiize kadar
ulusal smirlart iginde faaliyette bulunan isletmeler, kiiresellesme ile rekabet
etmek zorunda kalmislardir. Bu rekabet ortami isletmeleri yasama savasina
gotlirmiis ve isletmeler hayatta kalabilmek icin i¢ ve dis yapilarimi degisen
sartlara gore yeniden uyumlastirmaya calismiglardir. Hayatta kalabilmenin tek
sart1 rekabet edebilmektir. Rekabet edebilmek i¢in biinyenin saglam olmasi
gerekmektedir. Isletme yonetiminin basarili olmasi icin isletmenin her bir

biriminin basarili olmasi1 gerekir.

“Toplam Kalite Yonetimi, tiim c¢alisanlarin yasamint ve zamanini
ayirdigr islere kendisini adayan, yasaminin merkezine evrensel ilkeleri
yerlestiren ve buna uygun degerlere sahip oldugunu davraniglarinda gosteren;”
kazan kazandir yaklasimi’ni esas alip uzun vadeli iliskileri ve i¢ ve dis miisteri
tatminini hedefleyen, is tanimin1 asan bir sorumluluga sahip olan, isini yaparken
beyninde planlayan, amaclayan ve ona bir anlam kazandiran ve de yiireginden
isteyen, bunun i¢inde inang¢ gelistiren, tiim c¢alisanlarin katilimina dayanan

sistem ve standartlar biitiiniinii kapsayan bir yonetim modelidir.”*’

3 Tastan, M.(2006).Toplam Kalite Y&netimi. http:/www.humanresourcesfocus.com/tky.asp
alintilanma tarihi: 20.06.2008
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Birgok isletme dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarini, toplam
kalite yonetimi tekniklerinden biri olarak kullanir. Isletmeler, segilmis bir
tageron firma ile dig kaynaklardan yararlanarak herhangi bir fonksiyon igin
istedigi  kalite seviyesine ulasabilir. Dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarinin bir kalite sistemi olarak basarili olabilmesi ancak isletmelerin
temel yetenekleri disindaki faaliyetlerini kendilerinden daha kaliteli yapacak
taseron firmalarin bulunmasi ile miimkiin. Bunun i¢in taseron firmalarin
alanlarinda uzman olmalar1 gerekir.** Dis kaynaklardan yararlanma, islemenin
kendisine rekabet avantaji saglayan uzmanlik faaliyetlerine odaklanmasina,
kendi uzmanlik alanina girmeyen faaliyetleri ise bu konuda uzmanlagmis
organizasyon digindaki isletmeler araciligiyla gerekli kalite standartlarina uygun

bir bi¢imde saglamasina imkan veren bir yonetim stratejisidir.

Malzemeler ve servis hizmetlerinin dis kaynaklardan saglanmasi
durumunda ilk seferde; hedeflenen ve gerceklesen hizmet yada malzeme
tedariginde farkliliklar meydana gelebilir. Bu teknik sartnamelerin ve
anlagmanin 1iyi bir sekilde hazirlanmasi zorunlulugunu dogurur. Bir c¢ok
isletmede dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari, toplam kalite yonetimi
tekniklerinden biri olarak kullanilmaktadir. Isletmeler, secilmis bir tedarikci
firma ile herhangi bir fonksiyon i¢in istedigi kalite seviyesine ulasabilmektedir.
Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin bir kalite sistemi olarak basarili
olabilmesi ancak isletmenin temel yetenekleri disindaki faaliyetlerini
kendisinden daha kaliteli bir tedarik¢i firmanin bulunmasiyla gergeklesmektedir.
Bunun i¢in tedarik¢i firmalarin yaptiklari iste uzman olmalart ve isletmenin
ihtiyaclarim1 saglayacak bir donanima sahip olmalar1 gerekmektedir. Kalitenin
Olclilmesi zordur. Dis kaynak kullaniminin fiyatlar diisiirdiigii bilinmektedir.
Diisen fiyatlarin kalite ile iliskisi cok 1yi incelenmelidir. Bir isletme i¢in yeterli
olan kalite sarti digeri icin yetersiz kalabilmektedir. Ayrica yapilan

anlagmalardaki kalite sartlarinin anlasilabilir olmalidir.

** http://www.kobifinans.com.tr/tr/icerik.php?
article=427 & Category=020606& Where=bilgimerkezi Alintilanma: 19.06.2008
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1.2.5 Dis Kaynaklardan Yararlanma Nedenleri

1.2.5.1 Maliyet Tasarrufu Saglama

Kalite ve fiyat giiniimiizde tiiketicinin satin alma kararlarini etkileyen en
onemli parametrelerdir. Bir isletmenin biitiin iiriin ve siireclerinde tek basina
kaliteyi ve ucuz maliyeti yakalamasi neredeyse imkansizdir. Bu isletmenin bu
standartta iiriin ya da hizmetleri tek basina iiretebilmesi ¢ok biiyiilk maliyet
gerektirecektir. Bu maliyetleri fiyatlar1 yansittigi taktirde pazar payini
kaybedecek ve isletmenin varlik sebebi olan karliliga ulasamayacaktir. Bu
nedenle de, isletmelerin siirekliligini ve karliligini tehlikeye sokmamak amaci ile
uzman olan isletmelerden yardim almaktadirlar. Yapilan s6zlesme ¢ergevesinde,
dis kaynak hizmeti saglayan isletmenin maliyetinin bilangolarda degisken
maliyet olmas1 sayesinde, hizmeti alan isletmenin sabit maliyetlerinde azalma
goriilmektedir. Bir bagka deyisle, sabit maliyetler degisken maliyetlere
dontstiiriilmektedir. Bu durumun bilangolara yansimasi saglanarak, ana is
alanlari igin fon yaratilmaktadir.”

Di1s kaynak kullaniminin geleneksel olarak bilinen nedenlerinin baginda
maliyet diisiirme gelmektedir. Fakat maliyet diisiirme amacinin gergceklesmesi
icin dis kaynak kullanacak sirketin ulasamadig1 veya bunu rasyonel bulmadig:
fakat disaridan hizmet veya tliretim arz edecek tedarik¢inin sundugu olgek
ekonomisi gibi spesifik bir durumun gerceklesmesi gerekmektedir. Sirketlerin
belirli standartlar1 yakalamakta zorlandiklar1 ve dolayisiyla iceride iliretmenin
alternatifi olarak, daha pahaliya mal olsa dahi, disaridan temin etme durumunda
kaldiklar1 tiretim faaliyetleri veya destek hizmetleri harig¢, maliyet diisiirme,
maliyetten kaginma ve gelir yaratma gibi dis kaynak kullanimi1 amaclar1 dis
kaynak kullaniminin ilk hedefi olmasa da birer avantaj olarak ¢ogu zaman

beklenilmektedir.*

» Gilley, K. M. ve Rasheed, A. (2000). Making More by Doing Less: An Analysis of
Outsourcing and its effects on Firm Performance. Journal of Management, Vol:26, No:4.

36 Gilley, K. M. ve Rasheed, A. a.g.e., No:4
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Clinki, isletmeler bazen belirli bir kalite veya iiretim standard: diizeyinde
iiretim yapabilmek i¢in kendi imkanlar1 elvermediginde disariya is yaptirma
veya disaridan destek hizmetleri temin etme yoluna gidebilmektedirler. Bu
nedenle, boyle bir durumda outsourcing girisiminden maliyet diigiirme veya
maliyetten kacinma gibi sonuglar beklemek s6z konusu degildir. Diger taraftan,
isletmelerin bodyle bir zorunluluklarimin olmamasi durumunda birinci planda
maliyet dlisirme amaci ile dis kaynak kullanmasalar dahi (6rnegin, riskten

kaginma amaci ile) genellikle maliyetler daha diisiik olusmaktadir.”

1.2.5.2 Oz Yetenegin Gelisimi

“Maliyet diisiirme” ile ayni derecede onemli olan diger amag “temel
yetkinlikler iizerinde odaklanma arzusu” dur. Isletmenin i¢ faaliyetlerini ana
amaclarina yakin, ana amaglarina uzak ve gegici (bir kereye mahsus) etkinlikler
olarak ayirmak miimkiin olmaktadir. S0z konusu faaliyetleri bu sekilde
smiflandirmak dis kaynak kullanimina aday faaliyetleri saptamaya yardimeci
olmaktadir.

Nitekim, ana faaliyetlerin dis kaynak kullanimi yolu ile temin
edilmeyecegi kesin oldugu gibi, destek hizmetlerinin disaridan saglanip
saglanmayacagi sirket igcerisinde verilmesi gereken kararlardan biri olmaktadir.
“Temel yeteneklere odaklanma anlayis1 genellikle, dis kaynak kullanimi ile
birlikte kullanilmaktadir. Isletmelerin odaklanma alanlarmi olusturan temel
yetenekler, farkli iiretim gesitlerinin koordinasyonu ya da farkli teknolojilerin
entegrasyonu gibi konular1 kapsamaktadir. Bu yetenekler ayni zamanda,
isletmenin basarisinin bagl oldugu bilgi, beceri ve teknolojilerdir. Bir isletmenin
her ne kadar yapmakla yiikiimlii oldugu islerde belli bir yeterlilik diizeyine sahip
olmas1 gerekiyorsa da, bu faaliyetlerden sadece bazilar1 temel yetenek
kapsamina girmektedir. Temel yetenek stratejisinin uygulanmasi sonucunda,
isletmelerde temel yetenek kapsami disindaki konularda yogun olarak dis
kaynak kullanilmakta fakat, temel yetenek alanlarma giren isler kendi

bilinyelerinde yiiritiilmektedir. Boyle bir gelisme, kurum kiiltiiriine, yapisina,

37 Gilley, K. M. ve Rasheed, A., a.g.e, No:4.
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davranigina ve tedarike¢i isletmelerin yonetim bigimlerine de yansiyacaktir. Bu
amagla, isletmelerin, tedarikgi firma iligkilerinin yonetiminde, iiretilen mal veya
hizmetin entegrasyonunda ve miisterilere tesliminde uzmanlagmaya basladiklari
goriilmektedir.”*® Hangi faaliyetlerin dis kaynak saglayicilari tarafindan daha iyi
gerceklestirilebileceginin belirlenebilmesi icin isletmelerin rekabet avantaji
sagladiklar1 unsurlarin tespit edilmesi gerekmektedir. Degerli, az bulunan, taklit
edilmesi zor olan ve ikamesi olmayan kaynak ve yetenekler isletmelerin genel
performanslarim artiran unsurlardir. *° Temel yetenekleri olusturan bu unsurlarin
dis kaynaklara devredilmemesi gerekmektedir. Aksi taktirde, isletmeler rekabet
avantajlarin1 kaybedecekler ve i¢i bos isletmeler haline geleceklerdir Temel
yetenekler disinda kalan faaliyetlerin dis kaynaklara devredilmesi, isletmelerin
en iyi yaptiklar islere odaklanmalarina imkan tanimaktadir. Ayrica, islerinde
uzman olan dis kaynak saglayicilarina temel yetenek disinda kalan faaliyetleri
devretmek  maliyetleri  azaltrken bu  faaliyetlerin  daha  basarili

gerceklestirilmesini saglayacaktir.*’

1.2.5.3 Esnekligin Arttirilmasi

Esneklik, bir isletmenin ¢evre kosullarindaki degismelerden olumsuz
bicimde etkilendigi zaman ayakta kalabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir.
Esneklik kavrami organizasyonel agidan ele alindiginda, belli bir amaca ulasmak
icin degisiklik yapmak, beklenmeyen degisikliklere siirekli olarak cevap vermek
ve degisimin beklenmeyen sonuglarina uyum saglayabilmek seklinde
tammlanmaktadir. Isletmelerin, cevredeki ani degisimlere ayak uydurabilmesi
icin esnek bir yapiya sahip olmas1 gerekmektedir.

Di1s kaynak kullanimi isletmelere esneklik olanagi verir. Sirketler hizmet

tedarik¢ilerinden miisterilerinin gereksinimlerine ve pazarlardaki degisimlere

*# Mclvor, R., McHugh, M.(2002).The Organizational Change Implications of Outsourcing.
Journal of General Management, Cilt No: 27, Say1 No: 4, s.43-44.

¥ Barney, V.(1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management. CiltNo: 17, Say1 No: 1, s.101.

0 Betis, R. Bradley S., Hamel, G. (1992). Outsourcing and Industrial Decline. The Academy of
Management Executive.Cilt No: 6, Say1 No: 1, s.9.
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uyum saglamasini, miisterilerin beklentilerini karsilayacak arag¢ ve kaynaklari
geligtirmelerini  beklerler. Bdylece sirketler islerinin arttigi ve azaldigi
donemlerinde igsel olarak saglamakta zorluk ¢ekecekleri esnekligin dis kaynak
saglayan sirketler tarafindan ayarlanabilecegine inanmaktadirlar. Temel
yetkinlikler iizerinde odaklanip ikincil yetkinliklerin dis kaynak kullanimi yolu
ile temin edilmesine finansal agidan bakildig1 zaman sirketlerin de ellerindeki kit
finansman kaynaklarmi ilk olarak temel yetkinliklere kanalize ettigi
goriilebilmektedir.*!

Isletmelerin, dis kaynaklardan yararlanma faaliyetlerini arttirmalari drgiit
yapilarinin kii¢ilmesini ve yalin hale gelmesini saglayacaktir. Kii¢lilmenin
sonucu olarak isletmeler, daha ¢cabuk karar veren, miisterilerin ihtiyaclarini daha

cabuk gergeklestirebilen esnek birimler haline geleceklerdir.

1.2.5.4 Risk Azaltilmasi

D1s kaynak kullanimi iist yoneticiler icin riski dagitma ve de geri
dontilmesi zor yatirnmlardan kaginma aracidir. Dis kaynak kullanmina giden
isletme, sorumluluklarin1i da tedarik¢i sirkete devrettigi i¢in yatirim riskini
dagitmis olmaktadir. Ayrica, yatirilmasi gereken sermaye miktar1 daha az
olmaktadir. Isletmeler, riskten hoslanmadiklar1 icin, belirsizliklere karsi
karsilagtiklar1 zaman riski azaltmak veya riski paylagmak icin yeni yontemler
bulmaya caligmaktadirlar. Bu gibi durumlar i¢in, dis kaynaklardan yararlanma
uygulamasi 6nemli bir alternatif olarak goriinmektedir.

Her dis kaynak kullanimi riski azaltacak diye bir kural yoktur. Bunun
icin dig kaynak kullanilmas: karar1 alindiginda detayli bir risk analizi
yapilmalidir. Risk degerlendirilmesinde organizasyon ve anlasilacak tedarik¢i ile
olusabilecek riskler incelenip riskin azaltilmasina ¢alisilmalidir. Riskler
kategorize edilirse daha kolay sonuca ulasilir. Stratejik, operasyonel, teknolojik ,

finansal risk analizi yapilmalidir. Stratejik risk analizinde firma ve saticisi

1 Aydiml, F.(2001). Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma ve
Bankacilik Sektoriindeki Uygulamalara Iliskin Bir Arastirma. Yaymlanmamis Yikseklisans
Tezi, Istanbul Universitesi, SBE, 2001, s.37.
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arasindaki amaclar, iliskiler incelenmelidir. Cevap bulunmasi gereken sorular
asagidaki gibidir.

- Iki firmann stratejisi birbiri ile uyumlu mudur?

- Stratejiler birbirlerini kisitlamakta midir?

- Isletmelerin basari ile yiiriittiikleri bu tarz iliskiler var midir?

- Iki tarafin tecriibesi ne kadardir?

- Iki isletme de bir vizyonu , liderligi , kaynaklar1 ortak bir amag i¢in seferber
edebilir mi?

Operasyonel risklerin analizinde i¢ ve dis operasyon elemanlarinin disg
kaynak kullanimma uygunlugu incelenmelidir. incelenmesi gereken kalemler ;
rol tanimi yonetim sorumlulugu, yonetim ve operasyon ekibi, prosesin
belirlenmesi, prosediir, metodoloji ve satinalan ile satic1 organizasyonlar1 arasi
uyusmazliklardir. Teknolojik risk analizinde tedarik¢inin teknolojik destek
durumu incelenir. Degerlendirmede isletmenin sunulan teknik yaklasimu,
gereksinimleri, bu tercihin isletmeye olan etkilerini  anlagilmalidir.
Standardizasyon, giivenlik, giivenilirlik, test edilebilirlik gibi bir ¢ok karar
verilmek zorunda kalmabilir. Uzerinde diisiiniilmesi gereken diger etkenler ise
sorumluluk, garanti, test, yiikseltme, bakim masraflari ve amortisman giderleri,
egitim, dokiimantasyon, iiriin destek metadolojisidir. isletme bu teknoloji ile
alakali riskleri ¢ok iyi analiz etmelidir. Isletme giivenlik konularini hesaplamal,
minimum riske ve dis kaynak kullanmaya en uygun {iriin veya servis hizmetini
belirlemelidir. Eger dis kaynak kullanilacak iiriin veya alinacak hizmet cok
hassas ise Ozellikler ve bilgiler tekrar tekrar incelenmelidir. Ayrica dis kaynak
kullannminindan vazgecilmesi ile hizmet veya iiriinii geri getirmenin maliyetinin
cok yiiksek olma durumlarinda dis kaynak kullanimi iyi bir tercih olarak
goriilmemektedir. Bu durumlarda alternatifler aranincaya kadar isletme alacagi
hizmeti yada {iriinli kendi gerceklestirmelidir. Finansal risklerin analizinde biitiin
i¢ maliyetler ve finansal sistem incelenir. Ayrica dis kaynak kullanimina devam
edilmesi durumda karsilasilabilecek finansal riskler belirlenir. Bu riskler isletme
ve tedarikgi agisindan incelenir. Mevcut isleyisin devam ettirilmesi durumunda;

insan kaynaklar1 harcamalari, aragtirma harcamalari, liretim harcamalari, egitim
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harcamalari, iletisim ve ydnetim harcamalar1 gibi bir ¢ok giderin i¢ ve dis
maliyetleri karsilastiriimalidir.

Risk analizlerinin amaci isletmenin dis kaynak kullaniminda
karsilasacagr durumlarin farkinda olmasidir. Risklerin farkinda olmak birinci
adimdr. Ikinci adim bu risklerin etkilerinin azaltilma calismasi olmalidir. Riskin
gerceklesmesi durumunda isletmenin iiriini veya hizmeti isletme igine
dondiirmesi agamasina gelmesi i¢in ne kadar zaman ve kaynak harcamasi

gerektigi hesaplanmalidir.”

1.2.5.5 Kaynaklarin Yeniden Dagilimi ve Kaynak Transferi

Her isletmenin sinirli kaynaklar1 vardir. Dolayisiyla isletmeler, bu sinirl
kaynaklarmi en 1iyi sekilde degerlendirmek isterler. Dis kaynaklardan
yararlanma, isletmelere kaynaklarindan optimum sekilde yararlanma firsati
saglamaktadir.  Boylece  isletmeler  kaynaklarmi, Onem  tagimayan
fonksiyonlardan miisteriye hizmet verebilecek kritik fonksiyonlara yonlendirme
imkanina kavusmus olur. Isletme, kaynaklarina kendisine deger yaratan
fonksiyonlara yonlendirirken tamamen miisteri lizerinde odaklanma firsati
bulmaktadir. Isletmelerin gelecekteki teknolojik ihtiyaglar1 anlagmalarla biiyiik
Olciide belirlendigi, sabitlendigi i¢in isletme rahat etmektedir. Bu bagka bir alana

kaynak aktarimi demektir.

1.2.5.6 Sabit Sermaye Masraflarinin Azaltilmasi

D1s kaynaklardan yararlanma, genellikle belli bir 6deme plani ile
belirlenmis faaliyetlerin  gerceklesmesinde tasarruf saglamaktadir. Dis
kaynaklardan yararlanma ile gergeklestirilebilecek faaliyetleri 6z kaynaklarla

gerceklestirmek yatirnm giderleri, iscilik ve bakim giderleri gibi sermaye ve

2 Mark, J.P.(2006). Outsourcing Handbook: How to Implement a Successful Outsourcing
Process .Kogan Page. London, s.64

* McCray G., Clark T.(1999). Using System Dynamics to Anticipate the Oranizational Impacts
of Outsourcing. System Dynamic Rewiew, Vol:15 No:4, s.356
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isletim harcamalarina neden olacaktir. Isletmeler ellerindeki sermayeyi gergek
islerine harcamay1 tercih ederler. Di1s kaynaklardan yararlanma harcamalari cari
giderler olarak nitelendirilebildikleri i¢in, sermaye yatirimlarinin azaltilmasina
ve karliligin arttirilmasima katkida bulunurlar. Yazilim iirtinleri endiistrisinde
gerceklesen servis-lisans oran degeri tlige birdir. Yani yapilan her 3 birimlik
servis hizmeti i¢in 1 dolar lisans paras1 6denmektedir. Bu oranin yiikselmesinin
nedeni yeni lisans satiglar1 ve miisterilerin devamli degisiklik istemeleridir.
Isletmeler bu durumu eski stratejik planlar yerine (yeni yazilim almak gibi)
sektordeki giiclii durumdaki sirketlerden destek alarak bertaraf edebilir.** isletme
dis kaynak kullanimina karar verirken; dis kaynak kullanmak suretiyle elde
edilebilecek maliyet tasarrufu ile isletmenin kendi bilinyesinde mal veya hizmet
iiretmesi halinde katlanmak zorunda kalacagi ek maliyetin karsilastirilmasi
gerekir. Isletme kendi biinyesinde bir mal veya hizmet iiretme karari aldiginda,
bu faaliyetler i¢in yatirim yapmak zorunda olacaktir. Hatali bir karar sonucunda
geri doniis ¢ok pahali olabilir. Disg kaynaklardan yararlanmada ise hata baska bir

tedarikgi segilerek giderilebilir.*

* Bean, L.(2003) .The Profits and Perils of International Outsourcing.The Journal of Corporate
Accounting & Finance, s..5.

a .Tezel, Y.(1998) .Isletmelerde Dis Kaynaklardan Yararlanma Sureci ve Eskisehir Argelik
Isletmesinde Bir Arastirma. A.U. Sosyal Bilimler Enstitiisu, Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir,
s.13
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1.2.5.7 Organizasyonel Kiiciilme

Bir organizasyonun kiigiilmesi isletme yonetiminin bilingli olarak (proaktif)
aldig1 kararlar ve uyguladig: stratejiler ile personel sayisini, maliyetleri, is ve

siirecleri azaltma anlamindadir. Bu anlamda kiiciilmenin amaclari:*°
e Maliyetleri diisiirmek
e Karar siirecini hizlandirmak
e Rakiplerin davraniglarina daha kisa siirede cevap verebilmek
e [letisimdeki bozulmalar azaltmak
e Daha ¢ok sonuca doniik ¢aligir hale gelmek
e Miisteri beklentilerine odaklanmak
e Giiglendirmeyi hizlandirmak
e Verimliligi arttirmak

e Yeni fikirlerin kisa stirede uygulanmasini saglamak

1.2.5.8 Teknoloji Avantaji

Isletmelerin dis kaynak kullanma nedenlerinden biri de teknolojik
yenilikleri takip etmektir. Miisteri talep ve beklentileri ile pazar yapisinda
meydana gelen degismelere paralel olarak {iriin, hizmet ve teknoloji sartlarinda
degisikliklere adapte olmak gerekmektedir. Isletmelerin bu nedenle esnek bir
yapiya sahip olmalar1 ¢ok onemlidir.

Pek ¢ok igletme kendi makine parkini yeni teknolojilere gore yenilemek
yerine, bu olanaklara sahip tedarik¢i firmalar1 devreye sokmaya yonelmektedir.
Isletmeler dis kaynak kullanimi yoluyla tedarik¢i firmalarin uzmanliklardan ve

ar-ge olanaklarindan yararlanma imkan1 bulmaktadir. Ar-ge ve teknoloji

*Kogel, T.(2003).isletme Yoneticiligi, s.428
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gelistirme ¢abalart Onemli finansal kaynaklar1 gerektirmektedir. Sabit
yatirimlarin fazlalig1 ve geri doniis siiresinin uzunlugu ayrica nitelikli personel
ihtiyact bu yatirimlarin pahali olmasina sebep olmaktadir. Isletmeler tedarikgi
firmalar vasitasiyla hem bu maliyetlerden kurtulmakta hem de teknolojik
yenilikleri kendi biinyelerine transfer edebilmektedirler®’

Isletmelerin  dis kaynak kullammi yoluyla teknolojiyi takip
edebilmelerinin {i¢ farkli yontemi bulunmaktadir. Bunlar :
« Isletme, tedarik¢i isletme ile yeni teknolojileri iceren ozel bir sozlesme
yapabilir. Bu sozlesme yeni teknolojinin {iretim, yOnetim ve uygulamasini
tamamen tedarik¢i isletmenin kontroliine birakabilir.
* Yeni teknolojiyi takip etmede kullanilan ikinci yontemde teknolojinin iiretimi
ve yonetimi isletmenin bizzat kendisi tarafindan gergeklestirilmektedir. Ancak
bu teknolojinin iiretilmesinde tedarik¢i isletmenin uzmanhigindan genis Slgiide
yararlanilmaktadir.
« Uciincii yontemde ise, isletme tedarikgi isletme ile ortakliga dayali bir iliski
kurmaktadir. Taraflar arasinda yapilan sozlesmeye yeni teknolojilerin
gelistirilmesi sonucunda ortaya ¢ikabilecek potansiyel risk ve o&diillerin

paylasilmasi yoniinde bir hitkiim konulmaktadir.*®

1.2.5.9 Siire¢ Yenilemenin Yararlarim1 Arttirma

Siire¢ yenileme, miisterilerin goziinde isletmelerin {irettigi mal ve
hizmetlerin sayginligini arttirmak, kalite, maliyet, ve zaman konularinda koklii
gelismeler saglayabilmek icin, isletmenin organizasyon, kullanilan tiim siirecler
ve bunlarn destekleyen bilgi akis sistemlerinin hep birlikte yeniden
yapilanmasidir. Siire¢ yenileme, miisterinin 6nem verdigi maliyet, kalite, servis
ve hiz gibi kritik faktorleri gelistirmeyi hedeflemektedir. Amag, miisterinin
isteklerini en kisa zamanda karsilayarak isletmenin rekabet giiciinii arttirmaktir.

Isletmenin dis kaynaklardan yararlanarak ihtiyac1 olan fonksiyonlar1 temin

47 Solak, M., (2002), D1s Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing) ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi
Alaninda Uygulamasi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul.

* Lacity, M. C., Hirschheim, R. (1993). The Information Systems Oursourcing Bandwagon.,
Sloan Management Review.
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etmesi hizin1 arttirmasina imkan verecektir. Her biri konusunda uzmanlagmis
tedarik¢i firmalar, isletmenin miisteriye cevap verme siiresinin kisaltmasina
yardimec1 olacaktir. Bu sayede isletme dis kaynaklardan yararlanarak siireg
yenileme kazanglarii hizlandirabilir. Siire¢ yenileme, isletmelerin son derece
hizli  degisen ve giderek artan rekabet ortaminda, temel gorev ve
sorumluluklarini, faaliyetlerini siirdlirebilmek icin gergeklestirdikleri tiim
islerini, adeta kurulus asamasindaki bir isletmede oldugu gibi, yepyeni bir bakis
acis1 ve titiz bir sorgulama ile ele alarak, i¢ ve dis ¢evresel gelismelerin 1s181nda,
miisterilerine daha fazla deger yaratacagina inandiklari, tamamiyla siireglere
odakli bir yapilanma ¢ergevesinde temelden yeniden diisiinmeleri ve yeniden
tasarlamalaridir.
Stire¢ yenileme c¢alismalarinin 6zellikleri;

e Degisik nitelikli isler, tek bir ig grubu i¢inde birlestirilir,

e Is yapanlar karar verici hale gelir,

e Islerin yapilma siras1 kendi dogal sirasini izler,

e Siireclerin, iglerin niteligine gore degisik yapilma usulleri olabilir,

e Yapilan isin bir list kademe tarafindan kontrolu, asgari diizeydedir,

e Katma deger yaratmayan, birbirini tekrarlayan isler minimuma indirilir,

e Merkezkag orgiit yapisi ve isleyisi hakimdir.

1.2.6 Dis Kaynaklardan Yararlanma Siireci

Di1s kaynak kullanmininda optimal fayday1 saglamanin en garantili yolu etkili bir
planlama siirecinden geger. Ihtiyaclarin belirlenmesi, isletmenin kendisini iyi
tanimasi, strateji olusturmasi, teklif formlarinin diizenlenmesi, en uygun
saglayicinin se¢ilmesi , titiz bir degerlendirme siireci ve etkin iletisim aglarinin
kurulmasi dis kaynak kullaniminin rislerini azaltir ve elde edilen fayday: arttirir.
Sonraki boliimlerde bu siiregleri tek tek ve ayrintili olarak ele almaya

calisacagiz.
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1.2.6.1 D1s Kaynak Kullanim fhtiyacinin Belirlenmesi ve Karar Verilmesi

Isletme birinci asamada dis kaynak kullanimindan yararlanip
yararlanmayacagina karar vermektedir.

Baz1 arastirmacilar dis tedarik kararinin verilmesine iliskin gorevin
iiretim yapan veya satin alan gorevliye bagli olmadigini, tercihen {ist yonetimin
ve ayrica Uretim tasarimcisinin, pazarlama uzmaninin, satig yoneticisinin ve
rekabet stratejilerini olusturan tiim miihendislerin i¢inde bulundugu bir
komitenin yonetimini saglamak oldugunu ve bu cok renkli komitenin en iyi
karar1 verecegini dnermektedir.”

Bir isletmenin yonetimi dis kaynak kullanimma karar verdiginde
asagidaki sorulara cevap aramasi gerekmektedir:*

« Isletme dis kaynak kullanimina gercekten gereksinim duymakta midir?

« Isletme hangi faaliyetler i¢in dis kaynaklara bagvurmalidir?

« Isletmenin mevcut drgiit kiiltiirii dis kaynak kullanimini desteklemekte midir?

+ Isletmenin beseri ve teknik alt yapis1 dis kaynak kullanimina uygun mudur?

* Dis kaynak kullanimimin ticari degerler dikkate alindiginda isletmeye
saglayacagi potansiyel rekabet avantaji nedir?

» Pazarda beklenmedik bir basarisizlik oldugu zaman isletmenin potansiyel
zarar gorebilirlik oran1 nedir?

* En az zarar1 gérmek igin tedarikg¢ilerle kontrol konusunda nasil bir diizenleme

yapilmalidir?

1.2.6.2 isletmelerin Kendini Degerlendirmesi ve Hedef Belirleme

Siirecinin  ilk asamasi1 olan digs kaynak kullanmaya gereksinim
duyulmasindan sonra, isletme kendi igyapisim degerlendirmelidir. Isletme

yonetimi kendi faaliyetlerini inceleyip hangilerinin dis kaynak kullanimi

* Tayles, M., Colin D.(2001).Moving from Make/Buy to Strategic Sourcing: The Outsource
Decision Process. Long Range Planning, 34, 605-622.

% Laabs, J. J., (1993).Succesful Outsourcing Depends on Critical Factors. Personel Journal,
Vol:72, No:10, October.
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yontemiyle yiiriitiilecegine karar vermesi gerekir.’' Tepe yOnetimi, strateji
uzmanlar1 ve boliim yoneticileri ile birlikte hareket ederek isletmenin zayif ve
giiclii yonlerini belirlemelidir. Ayn1 zamanda isletmenin temel yetenegini ve ana
faaliyetini ortaya koymalidir. Tepe yOnetiminin bu karar1 isletme acisindan
hayati bir 6nem tagimaktadir. Zira dis kaynak kullanma uygulamasinin basari
veya basarisizligi tepe yonetiminin tutum, davranis ve kararlarina bagl olacaktir.
Isletme igin stratejik bir nem tasimayan ve temel yetenegin daha iyi ve etkin bir
bigimde yerine getirilmesine katki saglamayan faaliyetler i¢in dis kaynak
kullanilmas1 gerekmektedir.

Ote yandan isletmenin temel yetenegi igin stratejik dnemi olan ve isletme
tarafindan etkin bir sekilde gerceklestirilen fonksiyonlar ise isletme iginde
kalmaya devam etmelidir. Isletme temel yetenegi iizerine yogunlasmali ve diger

faaliyetleri i¢in dig kaynak kullanmalidir.”

1.2.6.3 D1s Kaynak Stratejisinin Belirlenmesi

Di1s kaynak kullanim stratejisinin belirlenmesi i¢in Oncelikle temel
yetenekler haricindeki faaliyetler igerisinden, dis kaynaklardan saglanacak olan
fonksiyonlar bilinmelidir. Hizmet saglayicinin maliyetleri, hizmetin tiirli, diizeyi
ve miktar1 da karar verilmesi gereken etkenlerdir. Bunlarin isabetli sekilde tespit
edilmesi, gelecekte dis kaynaktan beklenecek olan performans hakkinda
isletmeye fikir vermektedir. Dis kaynaklardan yararlanmanin orgiit kiiltiirti ile
olan iligkisi de gozardi edilmemelidir. Etkin bir degisim yonetimi ile
yenilike¢iligin orgiit kiiltlirtinlin bir pargasi haline getirilmesi, gelistirilen yeni
yaklagim ve uygulamalarla birlikte dis kaynaklardan yararlanmanin tepkiyle
karsilanmayacagi bir zemin hazirlanmalidir. Diger 6nemli bir husus, dis

kaynagin performansi hakkinda bilgi sahibi olunmasi agisindan Olgiilebilir

' Yazier T., (2003), Isletmelerde Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing) ve _Ornek Uygulamalar,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, [zmir.

2 Gerston, 1.(2005).Outsourcing in Client. Information Sytem Management, Vol:14, No:2,
Spring
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nitelikte amaclar belirlenmesi ve ortaya konulmasidir. Kisa ve uzun vadeli
degerlendirmelerle faaliyet performansi diizenli olarak incelenmelidir.”
Ozetlemeye calisirsak dis kaynak kullanimi stratejisinin belirlenmesinde su
hususlar dikkate alinmalidir:>*

* Genel ama¢ ve hedefler dis kaynak kullanma stratejisiyle uyum iginde
olmalidir.

» Temel yetenekler ve bu yeteneklerin disinda kalan diger yetenek ve faaliyetler
belirlenmelidir.

* Dis kaynak kullaniminin stiresi iyi tespit edilmelidir. Diger bir ifadeyle, dis
tedarik¢ilerden uzun vadeli mi, yoksa kisa vadeli mi iliski kurulacagina karar
verilmelidir.

* Di1s kaynak partneri ile basarili bir calisma iligkisinin gergeklestirilebilmesi igin
gerekli ortam saglaniimalidir.

* Yeniden sekillendirilecek organizasyon semasinin merkezi mi, yoksa ademi
merkezi bir yaptya mi doniistiiriilecegine karar verilmelidir.

* Tedarikg¢i isletmelerin, ana isletme, pazar ve miisteriler tarafindan talep edilen
kalite diizeyinde mal ve hizmet tedarik edebilecekleri konusunda giivenilirlikleri

arastirilmalidir.

1.2.6.4 Teklif Formunun Hazirlanmasi

Teklif formunun hazirlanmasi tedarikgi isletmenin se¢iminde 6nemli bir
siirectir. Zira tedarikci isletmeler, teklif formunu dikkate alarak isletmeyi
degerlendirmektedirler. S6z konusu form, tedarikci igletmelerin isi aldiklarinda
ortaya koymayr diislindiikleri ¢6ziim yollarini igeren tekliflerini sunmalarini
saglamaktadir. Ayrica, tedarik¢i isletmelerin fiyat ve kosullar sunmasina,

teknoloji ve alt yapis1 hakkinda isletmeyi bilgilendirmesine ve isletmenin tek bir

33 Oztiirk, Azim ve Konuralp Sezgili.(2002). D1s Kaynaklardan Yararlanmanin Yeni Bir Rekabet
Stratejisi Olarak Kullanilmasi ve Uygulama Siireci” UludagUniversitesi., [.I.B.F Dergisi, Cilt
11, Say1 2.

* Laabs, J. J., (1993). Succesful Outsourcing Depends on Critical Factors. Personel Journal,
Vol:72, No:10, October.
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tedarik¢i igletmeye bagl kalmasinin onlenmesine yardim etmektedir. Bir teklif
formu asagidaki boliimlerden olusmaktadir:™

+ Genel Aciklama: Bu boliim, isletmenin dis kaynak kullanma ile ilgili amag,
hedef ve nedenlerini liste halinde belirtmektedir.

. Isletmenin Ozgecmisi: Bu boliim, isletmenin faaliyet konusunu, misyon ve
vizyonunu, Orglitsel yapisini, kurulus yerini, beseri ve fiziksel kaynaklarini ve
diger ozelliklerini igermektedir.

+ Genel Kosullar: Bu boliim, teklif formunun en uzun ve en 6nemli boliimiini
olusturmaktadir. Tedarik¢i isletmelerin tekliflerini sunarken uymak zorunda
olduklar1 kurallari, tedarik¢i isletmenin sahip olmasi gereken 6zellik, kosul ve
standartlarla ilgili istenilen belgeleri igermektedir. Ayrica, tedarikc¢i isletmeden
gelecek tekliflerin degerlendirilmesinde izlenecek yontem ve programin ve
yapilacak s6zlesme kosullarinin igerigi bu boliimde diizenlenmektedir.

- Beklenen Hizmet Diizeyi: Isletmenin dis kaynak kullanarak saglayacagi
faaliyetlerin gerceklestirilmesinde tedarik¢i isletmelerden beklenilen kalite
diizeyi ile ilgili standartlar bu boliimde diizenlenmektedir.

+ Secim Yontemi: Bu boliimde tedarik¢i isletmenin se¢iminde kullanilacak
kriterler diizenlenmektedir. Tedarik¢i isletmenin istikrari, yetenegi, yonetim
organizasyonu, kaynaklari, esnekligi, kapasitesi, sunacagi fiyati, kiiltiirel uyumu

ve referanslar1 kullanilacak kriterler arasinda yer almaktadir.

1.2.6.5 D1s Kaynaklarin Degerlendirme Yontemlerinin Belirlenmesi

Alternatiflerin degerlendirilmesinde isletmelerin takip ettigi iki yontem
bulunmaktadir. Bunlar:
- Dis Kaynak Kullanma Yoneticisinin Atanmasi (Outsourcing Manager):
D1s kaynak kullanma siirecinde isletmeler, tiim gorev, yetki ve sorumluluklari
tek bir yonetici iizerinde toplayabilir. Bu yontem yoneticiler arasindaki yetki ve

sorumluluk kargasasi ve catismasini Onlemesi, hiz ve esneklik saglamasi gibi

> Ankarali, E., (2002).Basarili Outsourcing I¢in Dogru Sozlesmeler Nasil Hazirlanmali?. 08-09
Ekim 2002, I. Outsourcing Zirvesi, Istanbul.

*% Yazicl, T., (2003), Isletmelerde Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing) ve Ornek Uygulamalar,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, izmir.
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avantajlarina karsilik, yOntemin bagaris1 atanan yoOneticinin kapasite ve
ozelliklerine bagli kalma gibi bir dezavantaja sahiptir. Dig kaynak kullanma
yoOneticisinin stratejik diisiinebilme, takim yonetebilme, degisime duyarli olma,
iletisim kurabilme, giiven ortami olusturabilme, sorunlara odaklanabilme gibi
ozelliklere sahip olmas1 gerekmektedir. Isletmeler, dis kaynak kullanma
yoneticilerini  isletme icinden atayabilecegi gibi, isletme disindan da

gorevlendirebilir.

- D1s Kaynak Kullanma Komitesine Basvurma (Outsourcing Committee):

Alternatiflerin degerlendirilmesinde kullanilan ikinci yontem, tek bir yoOnetici
yerine, bu isi kurulacak bir komiteye devretmektir. Dis kaynak kullanma
komitesi, uzman danismanlar, hukuk danismanlar1 ve teknik uzmanlardan
olusmaktadir. Komiteyi olusturan uzmanlarin gérev, yetki, sorumluluk ve rolleri
belirlenmelidir. Uzman danismanlar, alternatif tedarik¢i isletmeler arasinda
isletmenin faaliyet alanina goére en uygun olanin belirlenmesinde; hukuk
danismanlari, isletme ile secilen tedarik¢i isletme arasindaki hukuki sorun ve
konularin goriisiilmesinde; teknik uzmanlar ise, teknolojik hedef ve beklentilerin
karsilanabilmesi icin tedarik¢i isletmede bulunmasi gereken arag, gere¢ ve
donanimin denetlenmesi siirecinde etkin rol almaktadirlar.”’

Greaver’e gore dis kaynak kullanan isletmelerin disaridan deneyim kazanmis
uzmanlara bagvurma nedenleri sunlardir:>®

* Yonetme risklerine yardim etmek,

* Tedarik¢i uzmanlhigina karsi denge saglamak,

* Di1s kaynak kullanma konularina odaklanmada proje yoneticisine yardim
etmek,

* Yerlesmis fikirlere meydan okumak

* D15 kaynak kullanma ¢evresinden bagimsiz gozlemler sunmaktir.

>7 Ankarali, E., (2002). Basarili Outsourcing i¢in Dogru Sozlesmeler Nasil Hazirlanmali?. 08-09
Ekim 2002, I. Outsourcing Zirvesi, Istanbul.

% Greaver, M. F., (1999). Strategic Oursourcing, A Structured Approach to Outsourcing
Decisions and Initiaves. Amacom, New York.
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1.2.6.6 D1s Kaynak Saglayicilarinin Belirlenmesi

Isletmeler, tedarikgileri belirlerken genellikle tedarik¢inin dis kaynak
kullannmi1 uygulamalarinda o©nceki basarilarin1  gdz Oniinde tutsalar da,
tedarik¢iden bekledikleri tiim faydalari alamayabilmektedirler.”” Daha ¢ok olasi
basarida bulunmak igin, isletmenin tedarik¢i ile iliskileri iyi diizenlenmeli,
isletme, ihtiyaglara bire bir cevap veren, problem ¢6zme yetenegi gelismis,
finansal agidan saglam ve Kkiiltiirel agidan uyumlu tedarikgileri se¢melidir.
Bundan dolayi, uygun tedarik¢iyi se¢gmede temel kriter sadece tedarik¢inin
diistik fiyat vermesi degil, yetenekli ve yenilik¢i firma olmalaridir. Bu sayede,
dogru fiyat veren yanlis tedarik¢inin secilmesi ile meydana gelen potansiyel
problemlerinde 6niine gegilecektir.®'

Isletmelerin izlemesi gereken hususlar su sekilde siralanabilir.*®
-Tedarikgi profilinin belirlenmesi
-Bilgi toplanmasi
-Kontrol faaliyetleri
-Ortak yararlar lizerinde uzlasi
-Teklif

Tedarikg¢i se¢iminde oncelikle tedarik¢i profili belirlenir. Etkin bir pazar
arastirmas1 ile tedarik¢i havuzu igerisinden isletmenin ihtiyaglarina cevap
verecek tedarik¢i bulunmalidir. Bu asamada firmalar arasi orgiit kiiltiirlerinin
uyumu Onem kazanmaktadir. Tanimlanmis profile uygun tedarik¢i adaylari
belirlendikten sonra tedarik¢iler hakkinda bilgi toplanmaya baslanmalidir.
Tedarik¢i adaylarindan ilgileri, yetenekleri, oOrgiit kiiltiirleri ve stratejiler

hakkinda bilgi alinmasi olduk¢a faydali olmaktadir. Kontrol faaliyetleri de

*Rohde Fiona H. (2004) IS/IT Outsourcing Practices On Small-and Mediumsized
Manufacturers. Accountry Information Systems, 5(4), 429-451.

8 Ataman, G. (2004). insan Kaynaklari Fonksiyonunda Dis Kaynaklardan Yararlanma /
Yararlanmama Karar1: Akaryakit Dagitim Sektoriinde Bir Ornek Olay, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 21, 13-24.

8! Kumar S., Snavely T. (2004) .Outsourcing and strategic alliances for product development: a
case of Banta Digital Group. Technovation, 24, 1001-1010.

62 Embleton, P.R., Wright P.C. (1998). A Practical Guide for Successful Outsourcing.
Empowerment in Organizations, 18(4), 94-105.
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tedarik¢i se¢iminde Onemli bir unsurdur. Bu faaliyetler kagit {izerinde
aragtirmalar olacagi gibi, yerinde ziyaretler seklinde de gergeklesmelidir. Ciinkii
kagit  lzerinde eksiksiz ~ goriinen bazi  firmalar gergekte  boyle
olmayabilmektedirler. Tedarik¢i se¢iminde ortak yararlar ve hedefler iizerinde
uzlagildigindan da emin olunmalidir, aksi bir durum isletmenin vizyonunu

olumsuz etkileyecektir.”

1.2.6.7 Tedarikgi Isletme ile S6zlesme Imzalanmasi

Tedarik¢i sozlesmesi dis kaynak kullannmindan yararlanan firma ile
tedarik¢i arasinda goriisiilen ve imzalanan bir kontrattir. S6zlesme her iki taraf
tarafindan da acik¢a anlasilmali ve imzalanmadan 6nce bu konuda deneyimi
olan yasal danigsmanlar1 tarafindan incelenmis olmalidir. Sdzlesme ayrica
tedarik¢i tarafindan saglanacak hizmetleri, alic1 firmanin isteklerini, tedarikciye
hizmeti karsiliginda 6denecek iicreti, 6deme kosullarini, sézlesmede degisiklik
yapabilme sartlarini agik¢a tanimlamalidir.**

Taraflar arasinda anlagsmaya varilmasindan ve gerekli degisikliklerin
yapilmasindan sonra sOzlesme imzalanir. Dis kaynak kullaniminda basarili
tedarik¢i-miisteri iligkisi sozlesmenin diizenlenmesiyle baglar. Dis kaynak
kullanimindan yararlanacak firmanin maliyetlerinin azalmasi, kaynaklarinin esas
islerine yonlendirilebilmesi, esas faaliyetlerine odaklanmasinin saglanabilmesi
icin sOzlesmenin bastan dikkatli bir sekilde yapilmast ve yonetilmesi
gerekmektedir.®

Sozlesme iiretilecek iirlinli veya hizmeti, bu {iriiniin/hizmetin ne zaman
ve nasil ulastirilacagini, o6deme sartlarini, soézlesmenin iptali durumunda
tedarik¢inin ve miisterinin yiikiimliiliiklerinin neler olacagini igermelidir. Ayrica

tedarik¢inin hangi bilgilere ve verilere ne kadar ve nasil ulasabilecegi, yetkinin

8 Oztiirk, A., Sezgili, K.(2002). Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Yeni Bir Rekabet Stratejisi
Olarak Kullanilmas1 ve Uygulama Siireci. UludagUniversitesi lktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 2, 127-142.

64 Zhu, Z., Hsu, K., Lillie J.(2001). Outsourcing- a strategic move: the process and the
ingredients for success. Management Decision, 39(5):373-378.

% Webb, L., Laborde, J.(2005). Crafting a Successful Outsourcing Vendor/Client Relationship.
Business Process Management Journal, 11(5):437
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kimde olacagi ve anlagmazliklarin nasil ¢oziilecegi de sozlesmede maddeler
halinde belirtilmelidir. S6zlesme tedarik¢inin ulasmasi gereken hedefleri ve
hedeflere ulasilip ulasilmadigini  denetlemek i¢in olusturulacak sistemi
ayrintilariyla igermelidir. Her iki taraf da sozlesmenin adil ve kendi yararina
oldugunu kabul etmelidir. Bu yaklasim, uzun siireli bir stratejik bir iliskinin
gelistirilebilmesinin anahtari olan giivenin olusmasi i¢in gereklidir. Cogu zaman
yapilan sozlesmeler miisterinin istekleri ile tedarik¢inin yetenekleri gergekte
ortiismedigi icin iliski daha baglarda basarisizlikla sonuglanmaktadir. Basarili bir
dis kaynak kullanim siirecinin gerceklestirilebilmesi i¢in her iki tarafin
yeteneklerinin ve beklentilerinin detaylica tanimlanmasi, idealist ve yanlig

anlasilmaya miisait beklentilerin yok edilmesi gerekmektedir.

1.2.6.8 isletmeler Arasinda Etkin Bir iletisimin Kurulmasi

Dis kaynak kullanimi uygulamasinda is ortagi olan firma ile kurulan
iletisim ve etik calisma anlayist 6nem verilen bir konudur. Bilgi paylasimina
aciklik, isletmeyi zamaninda bilgilendirme, geri doniis hiz1 ve etkilesim dis
kaynak kullanimi uygulamalarinin basarisin1 etkileyen Oonemli faktorlerdir.
Yapilan donemsel degerlendirme ve raporlamalar ile de hizmet kalitesindeki
stireklilik saglanmaya c¢alisilmalidir. Ayn1 zamanda hizmet verilen isletmenin
bilgi ve belge gizliliginin korunmasi, isletme prensiplerine ve anlayisina uygun
hareket etme kritik 6neme sahip diger noktalardir . Dis kaynak kullaniminda
tedarik edilen iiriin ve hizmetin niteligine gore tedarik modeli degisebilmekte,
tek bir tedarik¢i yeterli gelmeyebilmektedir. Bu durum isletmeleri daha fazla
tedarik¢i kullanmaya yonlendirmektedir.”” Birden fazla tedarikgi ile iligkileri

yonetmek, aralarinda rekabeti saglayarak diisiik maliyetle yiiksek kaliteli kaynak

5 Ecerkale, K., Kovanci, A. (2005). insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanimi. Havacilik ve
Uzay Teknolojileri Dergisi, 69-75.

7 Bryce, D. J., Useem M.(1998).The Impact of CorporateOutsourcing on Company Value.
European Management Journal, , s. 635-643.
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saglamaya yol agabilir. Bir tedarik¢i ile calisildiginda olusabilecek aktivitede
kontrol kaybi tehlikesi birden fazla tedarik¢i kullanilmasi ile asilabilir.®®

1.2.6.9 Dis Kaynaklardan Yararlanma Isinin Kontrolii

Taseron firmay1 sadik ve basarili yapan soézlesme yapildiktan sonra
isteneni ve bekleneni harfiyen yerine getirmesi degildir. Miisteri ile tedarikei
arasindaki iliskiyi ortakliga doniistiiren sey yazili olmayan sdzlesmedeki
kriterlerdir. D1s kaynak kullanimindan faydalanan miisteri kendisiyle siirekli
olarak iletisimde bulunacak bir tedarik¢iye ihtiya¢ duyar. Onemli olan
misterinin kendi firmasindan birinin dis kaynak kullanimi ile ilgili olarak
sordugu sorulara tedarik¢iye ihtiyag duymadan cevap verebilmesidir. Cilinkii dis
kaynak kullanim1 ile miisteri o fonksiyon iizerindeki kontroliinii kaybetmektedir.
Bu kontrol kayb1 6zellikle de is miisterinin esas iginin basarisi i¢cin 6nemliyse
miisteri lizerinde inanilmaz bir strese neden olmaktadir. Miisterinin stresini
azaltabilmek i¢in tedarik¢i sik sik ve etkili bir sekilde miisteriyle iletisim
kurmali, miisterinin isteklerini ve ihtiyaclarini anlamali ve miisterinin
beklentilerinin gercek¢i olmasmi saglamalidir. Ayrica detayli raporlar ve
raporlarin gonderilme zamanlari hakkinda miisteriyle anlasmalidir. Miisteriler
kendilerine yeni fikirler getiren, son teknolojiyi sunan, igleri daha iyi
ylriitebilme yollar1 gosteren tedarikgiler isterler. Eger tedarik¢i olumlu geri
besleme saglayabilecek konumdaysa, pazarlama kampanyalar1 ve alicilar
hakkinda miisterinin gozii ve kulag1 gibi davranmali ve diizenli olarak yazili bir

geri besleme saglamalidir

68 Ngwenyama O.k.; Bryson, N.(1999). Making the information systems outsourcing decision: A
transaction cost approach to analyzing outsourcingdecision problems. European Journal of
Operations Research, 115, 351-367.

% Webb, L., Laborde, J.(2005). Crafting a successful outsourcing vendor/client relationship,
Business Process Management Journal, s.437-443.
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1.2.7 Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Faydalar

Dis kaynak kullanimi isletmelere ¢esitli acilardan avantajlar

saglamaktadir. Bu avantajlardan bazilarina asagida yer verilmektedir’

Isin basitlestirilmesini ve zenginlestirilmesini saglar,

Isletmelerin stratejik &nemi olan konulara odaklanmalarini kolaylastirir,
Riskli ve istenmeyen yOnetim problemlerinin isletme bilinyesinden
uzaklastirilarak dig kaynaga aktarilmasi ile faaliyetlerin kalitesinin ve
isletme imajinin korunmasi saglanir,

Her dis kaynak kendi spesifik alaninda bilgili personele ve gelismis
ekipmana sahip olacagindan ve bunlar1 koordine edeceginden, yiiksek
kalite ve 6zel imkanlar1 kullanicilara sunar,

Risk azalir ve ek maliyetlere katlanmaksizin hizli biiylimenin yolu
acilmis olur. Yeni alt sektorlerin dogmasina ve bu yolla iglerin giderek
boliinmesi ile ¢ok spesifik alanlarda uzmanlagsmanin gerceklesmesine
katkida bulunur,

Yeni sektorler, yeni istihdam alanlariyla iilke ekonomisi adina yeni
katma degerler yaratirken, isletmeler adina yeni destek hizmetler ortaya
cikar,

D1s kaynaga is verme tercihi ile, isletme ig¢inde bu islerin veya bu isleri
yapan kisilerin zamanlarinin planlanmasi, organizasyonu, sorunlarinin
¢ozlimili ve benzeri seyler i¢in harcanan zaman kisalirken maliyet de
diismektedir,

Isletme biinyesinde kalan personelin dis kaynak uzmanlariyla yakindan
ve siirekli temas halinde olmasi saglanarak, personelin bilgi ve yaraticilik
konusundaki deneyimleri artirilir,

Isletmeler hizmetlerinin tiimiinii organize etmektense, sadece kontroliinii

yapmakla zamandan tasarruf ederler,

Y. Tezel, “isletmelerde Dis Kaynaklardan Yararlanma Siireci ve Eskisehir Argelik
Isletmelesinde Bir Arastirma”, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Eskisehir: Anadolu
Universitesi, 1998, s. 40-41; M. C. Lacity, L. P. Willcocks ve D. E. Feeny, “IT Outsourcing:
Maximize Flexibility and Control”, Harvard Business Review. (Cilt No: 73, Say1 No: 3,
1995), s. 84.
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e Faaliyetlerde esneklik saglanmasi, yoOneticilerin isletmelerini diger
isletmelerden farkli kilan faktorler iizerinde yogunlasmaya iter,

e Islerin daha etkin ve verimli bir sekilde yapilmasi saglanir,

e Isletmeler, sahip olduklar1 satis ve pazarlama giiciinii maksimum diizeyde
tutarken, kar1 paylasarak riski en aza indirirler,

e Kisa vadede dogrudan maliyetleri diisiiren bir kaldirag iken uzun vadede
sermaye yatirimlarini digtirmektedir,

e Dis kaynak saglayicilari, yiikksek uzmanlik ve teknolojik yenilikler
konusunda, bu tiir faaliyetlerin ¢ogunu daha diisiik maliyetler ve
tamamen entegre olmus bir isletmenin yapabileceginden daha fazla

katma deger ile saglarlar.

1.2.8 Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Sakincalar

Dis kaynak kullanimi, isletmelere sagladigi avantajlarla birlikte bir takim
dezavantajlar da getirmektedir. S6z konusu dezavantajlarin  bir kismi
uygulamanin dogasinda varolmakta ve isletmeleri basarisiz kilmakta iken, bir
kismi da isletmelerin ve ilgili yoOneticilerin inisiyatifiyle ortadan
kaldirilabilmektedir. Dig kaynak kullaninmmin dezavantajlar1  asagida
siralanmaktadir.”!

e Dogru dis kaynak saglayicisinin se¢iminin zor olmast,

e Isletme icin stratejik olan ve olmayan faaliyetleri birbirinden ayirmanin

glicligi,

e Dis kaynak saglayicisina agir1 bagimlilik,

o Isletmenin iirettigi mal veya hizmetlerin kalitesi iizerindeki etkinin

yitirilmesi,

e Isletmenin kendine 6zgii yeteneklerinin sdzlesme sonrasinda kaynak

saglayici isletmeye gecmesi,

e Isletmede varolan orgiit kiiltiiriiniin zarar gérmesi,

e, Ahn, “Outsourcing in Asia”, http://www.doc.ic.ac.uk/~ca99/blogs/000051.html; N. A.
Carlsson ve O. Hammarstrom, “Why Outsourcing”, http://www.union-network.org.
Alintilanma: 21.07.2008
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e Diger isletmelerin de dis kaynak kullanmaya baslamalar1 sonucunda,
maliyet avantajinin uzun siirede etkisiz hale gelmesi,

e Isletmenin sahip oldugu bilgi ve deneyimi isletme dis1 bir kaynaga
transfer etmenin zorlugu,

e Kaynak saglayicisi ile kurulan iliskide yasanan yonetsel sorunlar,

e Kaynak saglayicisi ile yapilan sézlesmenin iptal edilmesinde yasanan
giicliikler,

e Personelin isten atilma korkusuna kapilmasi veya daha diisiik ticretle dis
kaynak saglayicisina transfer edilme riski,

o Personelin sosyal gilivencesinin tehlike altinda oldugu diisiincesi.

Yoneticiler genellikle, bir faaliyetin kalitesi diistiigiinde dis kaynak kullanimi
kararin1 verme egilimindedirler. Eger isletmenin o faaliyeti arzu edilen sekilde
yuriitebilecek nitelikte calisanlar1 yoksa o zaman dis kaynaklardan yararlanma
karar1 isabetli olmaktadir. Ancak, hizmet satin alan isletmeler dis kaynak
saglayicisin1 yeterli derecede kontrol ve denetim altinda tutmazlarsa bazi
sorunlar ortaya cikabilir. Bu durumda dis kaynak kullanimi, isletmelere
faydadan ¢ok zarar verebilmektedir. Isletmeler bir grup yoneticiyi dis kaynak
kullanim1 konusunda yetkilendirerek bu sorunlarin olusmasini engelleyebilirler.
Yetki sahibi olan yoneticiler, dis kaynak kullaniminin isletmenin genel stratejisi
ile uyum igerisinde olmasimi saglamalidirlar. Isletmelerde dis kaynak kullanma
karar1 verilirken, yukarida siralanmis olan dezavantajlar géz Oniinde
bulundurmali ve bu dezavantajlar ayrintili bir bicimde degerlendirilerek karar
verilmelidir. Aksi taktirde, dis kaynak kullanimimndan beklenilen faydalarin
saglanmas1 miimkiin olmayacaktir.

Calismamizin ikinci boliimiinde dis kaynak kullanimmi Insan Kaynaklari
Fonksiyonlar1 icinde degerlendirmeye calisacagiz. Insan Kaynaklari
boliimlerinin genel islevlerini, bu islevlerde dis kaynak kullanimini, uygulama
siirecini, fayda ve sakincalari ile incelemeye calisacagiz. Boliimiin sonunda dis
kaynak kullaniminin ¢aligsan iizerindeki etkisine yer verip, Tiirkiye ve diinyadaki

yeni yaklagimlar1 inceleyecegiz.
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IKINCI BOLUM

2 INSAN KAYNAKLARI FONKSiYONLARINDA DIS KAYNAK
KULLANIMI

Insan kaynaklar1 deyimi giiniimiizde 6rgiitlerin mamul ve hizmet iiretimi olarak
tanimlanan hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklar
kaynaklardan biri olan insan1 ifade eder. Insan, iiretim siirecinin hem olmazsa
olmaz nitelikteki bir pargasidir hem de iiretimin ayni1 zamanda hedefidir. Insan
kaynaklar1 terimi bir Orgiitte, en {ist yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz is
gorenlere kadar tiim ¢alisanlar1 kapsamaktadir.”™

Insan kaynaklar1 yonetimi isletme biinyesinde ¢alisanlar icin 6nemlidir. isletme
calisan1 6nceden sadece bir maliyet unsuru olarak algilanirken insan kaynaklari
yonetimi ile birlikte 6nemi daha baskin vurgulanir olmustur. Giinlimiizde
calisanlar isletmenin odak noktasi olarak verimlilie dogrudan etki eden bir
nitelige blirlinmiislerdir.

Insan odakli yaklasimlarin benimsenmesiyle miisteri isteklerinin karsilanmasi
onem kazanmis, liretim agamalarinda ¢alisanlarin degeri daha ¢ok anlagilmis ve
miisteri odakli yonetim sistemleri uygulamaya konmustur. Bugiin ¢alisanlarin
bilgi, yetenek, ve yaraticiliklarinin etkili bir sekilde kullanimi, miisterilerin
olusmus veya olusacak istek ve ihtiyaclariin en iyi sekilde karsilamay1
hedefleyen bakis agilari, insan kaynaklari yonetimini daha da stratejik bir
noktada konumlandirmis, biitiinsel bakis acilariyla gelisime ve degisime uyum
saglama ve degisime yon verme gibi yeni sorumluluklar kazandirmistir.
Kiiresellesmenin getirdigi hizli degisim is diinyasinda yogun bir rekabet olarak
kendini gdstermistir ve bu siirecin sonucu olarak is yasaminda basar1 kavrami
giderek degismistir. Farklilasmak, hedef kitleleri i¢in deger yaratabilen kurumlar
olabilmek ve bu ozelliklerin siirekliligini saglayabilmek, yeni basar1 anlayisinin

temel dinamikleri arasinda yerlerini almistir.

" Kaynak, T. Ve digerleri.(2000). Insan Kaynaklari Yonetim., Donence Basim ve Yaym
Hizmetleri, Istanbul, s: 15.
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Tim bu degisimlerden hareketle sirketler uzmanhik alanlarina
yogunlasabilmek, maliyetleri diisirmek, servis kalitesini ve verimliliklerini
artirmak, sirket i¢inde mevcut olmayan uzmanlarin dis kaynak deneyimlerinden
ve profesyonelliklerinden faydalanmak i¢in dis kaynak kullanimina

yonelmislerdir. ?

2.1 Insan Kaynaklan Gelisim Siireci ve Fonksiyonlar

Giliniimiiz diinyasinda teknoloji ne kadar ilerlese de yatirimlar ne kadar
artsa da insana yatirnm yapilmadik¢a teknoloji ve sermayeye yapilan yatirim
beklenildigi kadar biiyiik kazang saglamayacaktir. Bunun nedeni insanin diger
iiretim girdilerine gore daha 6zellikli bir yere sahip olmasidir. Girdilerin tamami
insan bedeni ve beyni ile {iretime katilabilmektedir. II. Diinya Savasi sirasinda
calisanlarin ise baghliklarimi arttirabilmek i¢in c¢alisma ortamlarinda ve
kosullarinda iyilestirmeye gidilmeye baslandi. ilk defa ek kazanglar kavrami
ortaya ¢cikmaya baglamis, licret yaninda yol, yemek, giyim gibi masraflar da
o0denmeye baslamistir. Savastan sonra bilgisayar teknolojisi ile tanisildi. Az
insangiicii karsisinda verimlilik kavrami gelismeye bagladi. 1960-1970’1i
yillarda is¢i-isveren arasindaki iliskiyi diizenleyen yasalarin ¢gikmasiyla Personel
yonetimi etkinlesmeye basladi. Calisanlarin isleri muhasebe birimlerinden alinip,
Personel Boliimleri’ ne verilmeye baslandi. Boylece isletmelerde sadece insan
ile ilgilenen birimler olusmustur. 1980’lerde gelismeye agik firmalar sirketin
amaglarina ulasmasinda Insan Kaynaklari’n1 organizasyonun énemli bir parcasi
olarak gdrmeye baslamislardir. 1990’larda Ogrenen Organizasyonlar kavrami
ortaya cikmaya baslamig, Toplam kalite anlayisinin yayginlagmasiyla insanin
onemi daha da artmistir. Diizenli egitim faaliyetleri daha da artmis, Personel

Yénetimi adin1 Insan Kaynaklar1 Y&netimi’ne birakmustir.™

1970 ve 1980 yillarinda gelismeye baslayan kiiresellesme olgusu

isletmeler icin rekabet anlamini tamamen degistirmistir. Sadece verimlilik

3 Mie-Yun L.(2002). Outsource Your HR, , December 23.

™ Bakim, M.M.(2007). insan Kaynaklar1 Gelisim Siireci.
http://blog.milliyet.com.tr/Blog.aspx?BlogNo=132353 alintilanma tarihi: 12.08.2008
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ihtiyacin1 agarak yiiksek kalite, tirlin farklilagmasi, yaraticilik ve pazarda hizli
hareket etme gibi yeni anlamlar kazanmaya baslamistir. Bu yeni rekabet anlayist
insan kaynaklar1 uygulamalarinda da organizasyonel degisim gerekliligini
getirmistir. Isletmeler basarili orgiitler icin insan faktoriinii daha etkin ele
almalar1 gerektigini farketmistir. Ve bu faktor isletmelerin temel orgiit kiiltiirii
unsurlarinda yerini almaya baslamistir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan
faktoriiniin  isletme hedefleri dogrultusunda en iyi sekilde yonetilmesi,
gelistirilmesi ve motive edilmesi seklinde tanimlanabilir. Klasik personel
yonetimi son yillarda sekil ve icerik degistirerek Insan Kaynaklar1 Y&netimi’ne
doniismektedir. Personel politikalarinin yerini egitim ve gelistirmenin yer aldigi

stratejik bir yap1 yer almigtir.”

Insan Kaynaklar1 boliimleri giin gectikge fonksiyonlarmi gelistirmistir.

Elerman Bulma v s i
Yerlestirme \ Egiitim ve Kariyer

lgin nisigne enuygun A Geligtirme -1
Efitim we kariyer planzma
|

insan Kaynaklan\ Is Analizleri ve
e Tamimiari

)  Planlamasi
Meveut lsgloi Envanted lgi tekrik e cavrargsal f
¥ Cmaliklerinin Tanimlanmasi

adayin lespili ve ige
yarleslinlmeasi

Profesyonel insan Kaynaklar Yonetim 5Urec1E

Iz Giivenligi

Saghk ve givenlik

acisndan karuma amagl
calgmalar

/ Ozliik Isleri
o lse girig, gikog v
\ slck kayitlan

Sekil 1: Temel insan Kaynaklar1 fonksiyonlari

Diger lliskiler  /
Sendikal ve sayal haklarlR™S
Hgill harkubi cabgmalar

FPerformans j
Degderlendirmasi
Basan dizeyinin takdb,

Oenal we terfi planlama

2.1.1 Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan Kaynaklar1 Planlamasi, orgiitin  gelecekte ihtiyac duyacagi
personelin nitelik ve nicelik agisindan dnceden belirlenme; ve bu ihtiyacin nasil
ve ne derecede karsilanabileceginin saptanmasi faaliyetlerinin tiimiidiir. Orgiitler

her gecen giin giderek daha karmasik hale geldiginden, karmasiklikla basa

> Keser, A.(2002). Degisen Yonleri ile Personel Yonetimi: insan Kaynaklar1 Yénetimi.Calisma
Hayatinda Doniisiimler.Ezgi Kitapevi.
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cikabilecek uzman personele ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu amagla ya uzmanlagmis
personel ige alinmakta ya da mevcut personelin belirli bir maliyet karsiliginda

egitilmesi yoluna gidilmektedir.”

2.1.2 1Is Analizleri ve Tanimlar

Insan Kaynaklar1 rol ve is tanimlarini belirlerler. Buna bagl olarak da
organizasyonun siirekli gelisimini takip eder ve bunun is tanimlar {izerindeki
etkisini degerlendirirler. Rol ve is tanimlar1 pozisyonlarn sorumluluklarini,
gorevlerini, pay seviyelerini, kimin raporlandirilacagim1i  ve  kimin
raporlandiracagini saptarlar. Ek sorumluluklara ve degisikliklere bagh olarak rol
ve is tanimlar1 zamanla degisebilirler. insan Kaynaklari yonetimleri sessiz
ilerleyen degisiklere karst hazirlikli  olmalidirlar. Bazi  durumlarda bu
degisiklikler ani oldugunda insan Kaynaklari y&netimi igin siire¢ calismasi ve

rollerin gerekleri i¢in yeni degerlendirmeler yapmak kaginilmazdir.

2.1.3 Eleman Bulma ve Yerlestirme

Acik pozisyon i¢in gerekli olan uygun niteliklere sahip basvuru
formlarindan kisa listeler olusturulmak, adaylarla goriismeler, testlerin, referans
kontrolleri, kimin ise alinacagina kimin alinmayacagina karar vermek igin

kullanilan diger araglara kadar hersey insan Kaynaklarinin sorumlulugundadir.

2.1.4 Egitim Planlar

Egitim planlar belirli beceri ve 6zelliklere ulasabilmek i¢in diizenlenen
egitim kurslarin1 ve gelisim basamaklarini tanimlamak iizere kullanilir. Insan
Kaynaklar1 yonetimi egitim planlarinin biiyiik ¢ogunlugu hizli bir sekilde sonug

alabilmek i¢in kisa yollu gelisim siireglerine sahiptirler.

70 Yiiksel, 0.(2000) insan Kaynaklar1 Yonetimi. Gazi Kitabevi, Ankara, s.68.

44



2.1.5 Cahsanlarin Gelisimi Plam

Calisanlarin gelisimine yonelik kararlarin alindig1 personel gelisim plant
Insan Kaynaklar1 yonetiminin en énemli bilesenlerinden biridir. Personel gelisim
plan1 ¢alisanlara, uzmanliklarin1 artirmak i¢in becerilerini gelistirmelerinde

yardimc1 olan bir plandir.

2.1.6 Ucretlendirme

Sirket, pazarda rekabet edebilmek ve kendi i¢inde adaletli ticret dagilinm
saglamak i¢in c¢alisanlarina ne kadar maas 6demeli? Iste bu noktada Insan
Kaynaklari, sirketin maas ¢izelgelerini ve sistemlerini gelistirirken pazar
arastirmalarindan, is analizi tekniklerinden ve c¢alisanlarla yilin belirli
donemlerinde  gerceklestirilen  performans  goriismelerinden  faydalanir.
Ucretlendirme konusunda objektif ve adil olabilmek icin Insan Kaynaklari
yonetimi iyi tanmimlanmis Insan Kaynaklari yonetim prosediirlerine ve

degerlendirme araglarina ihtiya¢ duyar.

2.1.7 Ek Kazanclar

Insan Kaynaklari, gelistirdigi ve yonettigi ek kazan¢ programlariyla
calisanina, saglik sigortasini, seyahat giderlerini, hastalik iznini, tatilleri, sakatlik
sigortasini ve daha fazlasin1 garanti eder; onlar1 yasal ek kazang haklariin neler

oldugu konusunda bilgilendirir.

2.1.8 Yasal Uygunluk

Insan Kaynaklari uzmanlarindan, ¢alisma ve ¢alisan yasalar1 (maas ve
saat yasalari, toplu soOzlesme, firsat esitligi, fark gozetme, cinsel taciz,
sakatliklar, tibbi haklar, ek kazanglar vb.) konusunda uzman olmalar1 beklenir.
Insan Kaynaklari uzmanlari, organizasyon igerisinde alinan Kkararlarm ve
gerceklestirilen faaliyetlerin yasal sinirlarin i¢inde kabul edildigini garanti altina

almak icin ¢alisanlar ve yoneticilerle ortaklasa calisirlar.
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2.1.9 Is Giivenligi ve Saghg1

Insan Kaynaklar1 yonetiminin kritik sorumluluklarmdan biri is giivenligi
ve saghigidir. Genellikle fabrikalar ve "manuel" is yapan isletmeler i¢in 6nemli
oldugu varsayilan is giivenligi ve sagligi biiro isleri icin de ¢ok biiyiik 6neme
sahiptir. Bugiin ofis ¢alisanlarinin ¢ogu stresle ilgili rahatsizliklarla bas etmeye
calistyorlar. Insan Kaynaklar1 yonetimleri bu gibi sorunlarin iistesinden is
giivenligi ve saglig1 uygulamalariyla gelirler. Stresle nasil bas edilebilecegi ve is
ortamini nasil daha sicak hale getirilebilecegi ile ilgili bilgilerin verildigi
oturumlar diizenlemek yoluyla Insan Kaynaklar1 yénetimleri, calisanlarin

performanslarini sorunlarini ¢ozmeye g¢aligirlar.

2.1.10 Performans Yonetimi

Insan Kaynaklari, calisan performansini yonetmek ve degerlendirmek
amacima odaklanan politikalar ve sistemler gelistirirler. Insan Kaynaklarinin
gerceklestirdigi sikca rastlanilan bir faaliyet de daha once belirlenmis olan
performans kriterlerine gore; calisanlarin nasil performans sergilediklerini
saptamaktir. Bu saptama genellikle her alt1 ayda bir gerceklestirilen, her iki
tarafin da katilimimin saglandig1 performans goriismeleriyle yapilir. Performans
goriigmeleri bir onceki goriismede kararlastirilmis olan tiim gorev ve faaliyetleri
kapsar ve bir sonraki donemin hedeflerini saptar. Ayrica goriismede bulunan
taraflarin her ikisi de gelecek donem i¢in isverenin hedeflerini yerine getirmek

tizere saptanan gorev ve faaliyetleri kabul eder.

2.2 Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarinda Dis Kaynak Kullaniminin
Gerekceleri

Insan Kaynaklar1 uygulamalarina baktigimizda insan kaynaklari alt
sistemleri (tasarimi, uygulamaya alinmasi ve yiriitimii), klasik personel
yonetimi uygulamalart (sicil-6zlik ve tahakkuk), endistriyel iligkiler, idari ve

sosyal isler, giivenlik, isci saglig1 ve is giivenligi hizmetleri bu alanin igerisinde
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yer almaktadir. Tiim bu uygulamalarin bir arada bulunmasi isletmeden isletmeye
farkliliklar gosterse de bu hizmetlerin her biri ayr1 uzmanliklar ve ayr

yetkinlikleri zorunlu kilmaktadir.

Sekil 2: insan Kaynaklar1 Fonsksiyonlarinda Dis Kaynak Kullanim Nedenleri
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Kaynak: Heathfield,SusanM,Outsourcing: Why and What

Di1s kaynak kullaniminin taktiksel stratejik ve islemsel gerekceleri vardir.

Taktiksel ve islemsel gerekgeleri siralamak gerekirse: 7’

Insan Kaynaklarinin Degerlendirme Asamasi : Kiiciik sirketlerdeki
deneyimsiz ve az sayidaki Insan Kaynaklar1 calisanlari Insan Kaynaklar
konusundaki uygulmalarini bu konuda uzman ve tecriibeli saglayicilara vermeyi

tercih eder.

Uzmanlasmis Cahsan Ihtiyaci : Kiigiilmeye bagl olarak uzmanlasmis kisiye

talebin iki sebebi vardir;
a) Insan Kaynaklari aktivitelerinde islemlerin karmasiklasmasi

b) Insan Kaynaklari uzmanlarinin azlig

77 Borg H.(2003). Outsourcing of HR.The Pause Scholarship Foundation.May1s
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Insan Kaynaklan Bilgi Teknolojisi : Bircok dis saglayici insan Kaynaklari’na
destek saglayacak bilgi sistemlerini sunar. Bilgi Sistemlerinin uygulamasi,
yeniden yapilanma igin is, yontemler ve Insan Kaynaklarini da kapsayan tiim

departmanlarin itici gii¢clerinden biridir.

Zaman Baskis1 :  Sirketin kendine ait Insan Kaynaklar1 Departmani
caligsanlarinin agir1 ig ylikil altina girmesi ve bu islerin yapilmasinda bir zaman
kisitt olmast durumunda genellikle hizmetlerin disaridan saglanmasi yoluna

gidilmektedir.

Maliyet Azaltma : Dis kaynak kullaniminin en muhtemel gerekgesidir.
Ekonomik oOlcekler saticilara daha wucuz ve daha verimli aktiviteler
gerceklestirmeye izin verir. Son arastirmalar gosteriyor ki iist diizey yoneticiler

maliyet azaltmak i¢in en fazla dis kaynak kullanimini tercih ediyorlar.

Satic1 Verimliligi ve Servisler: Saticilar i¢cin dis kaynak kullanim aktiviteleri
esas istir. Ornegin Mali finansal servis sirketleri 401k(emeklilik plani) planlarini

daha profesyonel ve ucuz yonetebilmektedirler.

Bor¢ ve Risklerin Azaltilmasi: Biinyesinde uzman calistirmaya zorunlu

olmayan kiictik sirketlerde yaygindir.

Stratejik Odaklanma: Insan Kaynaklari departmam stratejik odaklanma
konusunda zayiftir. Cilinkli gorevini giinlilk olarak yerine getirmelidir. Dig

kaynak kullanimi bunu miimkiin hale getirir.

Biirokrasi ve Kiiltiir Degisiminin Azalmasi: Insan Kaynaklar1 departmani
genellikle biirokratik ve etkisiz olmakla elestirilirler. Di1s kaynak kullanimiyla

daha adapte ve verimli insan kaynaklar1 islemleri sekillenir.

I¢ Politika: Uzman sayisim azaltmak genis islevliligi olan sirketler igin zordur.
Fakat Insan Kaynaklari yonetimi dis kaynak kullanimiyla kisisel riskleri

azaltarak sikici aktiviteleri sona erdirir.
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2.3 insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarinda Dis Kaynak Kullanimi

Insan kaynaklarmnda dis kaynak kullanimi giiniimiizde isletmeler
tarafindan oldukgca ilgi goren bir birlesim kullanilan fonksiyonlar alt1 kategoride
aciklanabilir; planlama ve politika, secme ve yerlestirme, gelisim ve egitim,
performans yonetimi ve iicretlendirme, isten ¢ikarma ve ydnlendirme ve son

olarak bilgi yonetimi. ™

2.3.1 Planlama ve Politika

“Isletme hedefleri dogrultusunda etkinlik ve verimlilikte nerede
olundugunun belirlenmesinde, is giiciiniin planlanmasi ve is performansini

artirict eylem plani yapilmasinda destek alinmasidir.””

2.3.2 Secme ve Yerlestirme

Ise alim siirecinde ; hizmet saglayici etkin veri tabani, uzun yillara
dayanan deneyimleri ve iligki ag1 ile isletmenin dogru adaylara ulasmasini
saglamaktadir. Nitelikli isgiicii gerektiren 6zellikli pozisyonlar (basta orta ve {ist
kademe yoneticiler) secilmesine yonelik bir ¢alisma yapabilmektedirler.

Ise alim siireclerinde;
e Ihtiya¢ duyulan pozisyonun gérev taniminin ve profilin belirlenmesi,
e Var olan veri tabani ve ilgili kisilere ulagarak aday arastirma,
e Aday arastirma silirecinde yeterli sayida aday profiline ulasilamadigi
takdirde web ve gazete ilan1 yontemini izleme,
e Aday goriismeleri ve uygun aday se¢imi,
e Uygun adaylarin bilgileri ve gériisme raporlarinin sunumu,
¢ Finale kalan adaylarin teklif siirecinden 6nce referans kontrolii,

e Isletme ihtiyag¢ duydugu taktirde teklif asamasinin yiiriitiilmesidir.

8 The Conference Board.(2002).Report on HR Outsourcing Trends. July.

" Ecerkale, K., Kovanci, A. (2005). insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanimi. Havacilik ve
Uzay Teknolojileri Dergisi, 69-75.
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Ise alim siirecinde; benzer nitelikteki kisilerin toplu ise aliminda, objektif

ve gercekei bir degerlendirme siirecinin gergeklestirilmesiyle dogru adaylarin ise

yerlestirilmesini ve girket verimliliginin artmasini saglamaktadir.

Bu siirecte;

Is profiline bagh olarak aday arastirma ve degerlendirme kriterlerinin
belirlenmesi ve siirecin planlanmast;

Basvurularin  belirlenen kriterler dogrultusunda ©6n elemelerinin
yapilmasi,

On eleme sonucunda uygun olan adaylarm grup goriismeleri kapsaminda,

pozisyon is tanimlari ve nitelikleriyle baglantili olarak siirecte kullanilacak

araglarin hazirlanmasi ve uygulanmasi gerceklestirilmektedir.

Isletmedeki ise alim siireci ile ilgili tiim rutin ve idari islemleri organize

ederek, insan kaynaklarinda etkin is giicii ve zaman yonetimi saglamaktadir. D1sg

kaynak kullanimi1 hizmetinde izlenilen siireglerin bazilar1 asagida 6zetlenmistir:

Isletmeye ulasan 6zgegmislerin hizmet saglayiciya yonlendirilmesi;

Ozgegmislerin degerlendirilmesi,

Ozgecmis Bankasinin olusturulmasi ve giincel tutulmast,
Veri Bankasina girislerin yapilmasi,

Pozisyon bazli kategorize edilmesi,

Dosyalanmasidir.

Ihtiyag olunan pozisyon detaylarinin hizmet saglayiciya iletilmesi;

Talep edilen pozisyon i¢in hizmet saglayicinin bilgi bankasindan uygun
adaylarin tespit edilmesi,

Ozgecmisler iizerinden 6n eleme yapilmasi ve uygun adaylarla
goriisiilmesi,

Olumlu adaylarin gériisme raporuyla birlikte isletmeye iletilmesi,
Olumsuz adaylara hizmet saglayici tarafindan tesekkiir mektubu
iletilmesi,

Isletmenin goriismelerinin organize edilmesi,

Belirlenen final adaylar i¢in referans kontrol raporlarinin hazirlanmasidir.
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e Hizmet saglayici isletmenin ise alim siirecinde, kisilerin yetkinliklerinin
milakat disindaki yontemlerle daha detayli ve farkli boyutlariyla

gbzlemlenmesi ve Ol¢lilmesini saglamaktadir.

2.3.3 Degerlendirme Merkezi
Degerlendirme Merkezi yaklagiminin temel asamalar1 asagidaki sekilde
zetlenmistir:™

e Isletmenin ihtiyaclarmin ve beklentilerinin ve ‘Degerlendirme Merkezi'
genel prensiplerinin belirlenmesi,

e ‘Degerlendirme Merkezi' esaslarinin  belirlenmesi, mevcut insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve isletme hedefleri ile uyumlu sistemlerin
tasarlanmasi,

e ‘Degerlendirme Merkezi' pilot uygulamasi ve uygulama sonuglarinin

degerlendirilip kurum biinyesinde uygulama planinin olusturulmasidir.

2.3.4 Gelisim ve Egitim

Insan kaynaginin, isletmelerin rekabetteki en dnemli avantaji olduguna
inanarak, isletme hedeflerine ulagsmada kisilerin egitim ve gelisiminin énemli rol
oynadigr yadsmmamaz. Hizmet saglayici, ihtiyac olan egitim ve gelisim
gereksinimlerinin  belirlenmesi, diizenlenmesi ve en etkin geri doniisiin
alinmasin1 saglamaktadir. Yetkinlikler, organizasyonel basari, istlin kisisel
performans ve i3 sonuglarma katkinin ortaya c¢ikmasit ic¢in gereken
gozlemlenebilen bilgi, beceri, yetenek ve davramislardir. Giintimiizde, bir¢ok
isletme calisanlarin gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi, ise alim ve kariyer
planlama siirecine yetkinlik modellerini kullanmaktadir. Yetkinlik Modelleme
caligmalarinda, sirkete Ozel, temel, yonetsel ve fonksiyonel yetkinliklerin ve
seviyelerin  belirlenmesi konularinda etkin destek ve bilgi aktarimi
saglanmaktadir. Belirli bir grup veya tiim ¢alisanlarin Gelisim Merkezi
uygulamasi dogrultusunda, isletme temel, yonetsel veya fonksiyonel

yetkinlikleri bazinda ilgili davranig 6zelliklerini sergileyebilecekleri ortamlar

% Ecerkale, K., Kovanci, A. (2005). insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanimi1. Havacilik ve
Uzay Teknolojileri Dergisi, 69-75.
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yaratilarak, calisanlarin gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi hedeflenmektedir.
Hizmet saglayici, ¢alisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarini, kariyer planlar1 ve
degisen piyasa kosullarina uygun yetkinlikleri belirleyerek, isletmeye 0ozel
egitim programlar1 diizenlemektedir.

Uygun yonetici adaylarinin belirlenen yetkinlikler dogrultusunda, egitim ve

gelisim programlariin hazirlanmasi hizmeti vermektedir.

2.3.5 Performans Yonetimi ve Ucretlendirme

Hizmet saglayici, hedeflerinin  gergeklestirilmesine ve isletme
performansinin arttirilmasina yonelik isletme ve c¢alisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi konularinda destek vermektedir. Performans
Yonetimi Sisteminin tasarlanmasi ile isletme ve ¢alisan hedeflerinin
uyumlandirilarak, dogru gostergeler iizerinden calisanlarin degerlendirilmesi ve
isletmeye katma deger yaratan alanlara odaklanilmasini saglayarak, diger insan
kaynaklar1 sistemleri ile entegre performans yOnetimi sisteminin tasarlanmasi
amaglanmaktadir. Tasarlanan performans yonetimi sisteminin hayata gecirilmesi
asamasinda da, insan kaynaklar1 uzmanlarina destek verilmektedir.

Performans Yénetimi Sistemi'nin tasarlanmasinda izlenilen asamalar;®'
e Performans degerlendirme  sisteminde  kullanilacak  unsurlarin

(performans gostergeleri, yetkinlikler, vb.) belirlenmesi,

e Performans gostergelerinin igletme, boliim ve birey bazinda belirlenmesi,

e Degerlendirme Olc¢eklerinin tanitilmast,

e Performans yonetimi sisteminin diger insan kaynaklari sistemleri ile
entegre edilmesidir.

Hizmet saglayici, nitelikli ve yliksek performansa sahip calisanlar1 elde
tutmay1 saglayan ve personel maliyetlerini artirmayan {icret yonetimi
sistemlerinin kurularak calisanlarin gosterdikleri performans, sahip olduklari

niteliklere ve becerilere uygun ticret paketleri sunulmasini saglamaktadir.

*! Ecerkale, K., Kovanci, A. (2005). insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanimi. Havacilik ve
Uzay Teknolojileri Dergisi, 69-75.
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2.3.6 Ucret Yonetimi Sistemi

Ucret Yonetimi Sisteminin tasarlanmasi ile toplam iicret paketi kavrami
dogrultusunda, isletme ve calisanlar i¢in, dogru iicret yOnetimi araglarindan
olusan licret yonetimi sisteminin tasarlanmasi konusunda destek vermektedir.
Istenilen davranislarin 6zendirilmesi ve sirketin performansmin gelistirmesi ve
sirket basarisina katkida bulunan calisanlarin elde tutulmasinmi saglayan {icret
yOnetimi sistemlerinin tasarlanmasi konusunda deneyimlerini ve hizmet
saglayicinin  metodolojisini isletmeye aktarmaktadir. Ucret ydnetimi sistemi
basta olmak {izere, bircok farkli konuda kullanilabilen etkin ve gecerli bir arag
olan is degerlendirme, isletme igindeki islerin (¢alisanlarin degil) birbirleri ile
kiyaslanarak, ‘isletme ici' degerlere gore siralandirilmasidir. Islerin belirli bir
metodoloji kullanilarak kiyaslanmasi, derecelendirme ve fiicret paketlerinin
belirlenmesinde sistematik yaklasim saglamaktadir. Tiim calisanlara veya belirli
bir fonksiyon (satig, ar-ge, vb.) veya yonetim kademesine (iist diizey
yoneticiler,vb.) yonelik bu gruptaki calisanlara 6zel ve farkli (prim, temettii,
komisyon, basart primi, vb.) ilicret paketi bilesenlerinden olusan 06zel {iicret

paketlerinin tasarlanmasi ve sirkete 6zel duruma getirilmesi amaglanmaktadir.

2.3.7 Ilsten Cikarma ve Yonlendirme

Cesitli nedenlerle isletme kadrosunda kiiclilmeye gitmek veya
elemanlarda degisiklik yapmak istendiginde, ¢alisanlarin bu durumdan daha az
zarar gOrmelerini ve bir sonraki adima daha giivenli sekilde ulagmalarini
saglayan hizmetlerdir. isten ¢ikarilan elemanlara uygulanan programin igerigi:**
Kisisel degerlendirme,

e Ozgecmis hazirlanmasi,
e Kariyer hedeflerinin belirlenmesi,
e Yeni is firsatlar1 yaratmalarinda dikkat edilecek konularin belirlenmesi,

e Etkin miilakat teknikleri,

%2 Ecerkale, K., Kovanci, A. (2005). insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanimi1. Havacilik ve
Uzay Teknolojileri Dergisi, 69-75.
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e Ruhbilimi test uygulamalari,
e Izleme toplantilarindan olusmaktadir.
Her aday programin tamamlanma siiresinden sonra iki ay diizenli olarak

geligsmeler acisindan izlenir ve gelismeler raporlanir.

2.3.8 Bilgi Yonetimi

Isletmenin mevcut veya ulasiimak istenen insan kaynaklar1 uygulamalari
siireg, harcanan zaman, iyilestirme noktalar1 bazinda analiz edilerek, isletmenin
is sonuglarina ve ¢alisan memnuniyeti olumlu katkida bulunacak sekilde insan
kaynaklar1 teknolojileri ihtiyaclarinin belirlenmesine yardimci olmaktadir.
Hizmet saglayici, analiz ¢alismasii takiben isletmenin ihtiyaclarina uygun
alternatiflerin degerlendirilmesi amaci ile istenen 6zelliklerin tanimlanmasi ve
belirlenmesi konusunda verdigi destek hizmeti ile isletmenin karar verme

surecine katilmaktadir.

2.4  Insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanimininda Saglayicilar

Insan Kaynaklar1 alaninda calisan dis kaynak saglayicilarmi dort ana

baslik altinda inceleyebiliriz.

Profesyonel isveren kurum : Insan kaynaklari danismanlhigi yapan kurumlar
sirketlerin insan kaynaklari1 ihtiyaglarini karsilama konusunda destek vererek;
ise alim, performans yonetimi, {icret yOnetimi, kariyer yOnetimi, egitim
ihtiyaclarmin tespiti ve egitim siireclerinin yapilandirilmas1 konularinda
sirketlere hizmet vermektedirler. Bir anlamda outsource hizmetini gergeklestiren
sirket ve sirket sahibi bir ortaklik olusturarak insan kaynaklar1 yonetimi isleri ve
sirketin diger isleri arasinda is boliimii yaparlar. Sirketler, personel kayit
yoOnetimi, maas bordrosu, zaman ve katilim, personel mudiirligi ve isglicii
cOziimlemesi gibi hizmetlerin biliyiikk boliimiinii dis kaynaga devretmektedir.

Profesyonel isveren kurum O6zelligini kazanmak icin sirketin kendi ¢alisanlarin

8 Mie-Yun, L.(2002).Outsource Your HR.
http://www.entrepreneur.com/humanresources/employmentlaw/article58222 .html.alintilanma
tarihi:13.07.2008
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yasal olarak sorumlulugunu iistlenmesi gerekmektedir. Baz1 yanlis kullanimlar
calisanlarin yasal sorumlulugunu almadan yalniz maas bordrolart ve is¢i
haklariyla ilgilenen sirketleri de profesyonel is veren kurum olarak

tanimlayabilmektedir.

Jenerik ve Islem Bazh Hizmetler: Dis kaynak kullanimmin agirlikli olarak
kullanildigr boliimdiir. Teknolojik siireglerin gelistirmesi ve hizlandirmasi,
sirketin son teknolojilere ulasgiminin saglanmasi ve insan kaynaklar1 veri

taban1 yaratilmasi gibi hizmetleri kapsamaktadir.

Hizmet Servis Saglayicilari: Internet iizerinden gerekli insan kaynaklar
yazilimlarina ev sahipligi yapilmasi islemidir. People Soft gibi bilinen paket
programlarin yanmi sira hizmet saglayicilar tarafindan gelistirilmis yazilimlarda
sunulmaktadir. Bu tiir yazilimlar 6deme planlari, yan menfaatlerin yonetimi gibi

isler i¢in kullanilabilmektedir.

E - Servisler: Internet tabanli insan kaynaklari uygulamalarimi igermektedir.
Insan kaynaklar1 stratejileri; emek ve isci iliskileri, kaynak saglayici iigiinciil
yoneticiler ve personel iletisimi gibi servisler dig kaynak kullaniminda azinlikta
olan servislerdir. Bu tiir servislerde dis kaynak kullanimi bagvuru oram

%10’larla sinirli kalmastir.

2.5 Dis Kaynak Kullanimina iten Nedenler

Insan kaynaklari aktivite ve ydntemlerinde dis kaynak kullanimina
gidilmesini gerektiren bes itici gii¢ vardir. **
o Kiiciilme
e Hizli biiyiime/Hizl1 gerileme
e Kiiresellesme

e Sirketler arasi rekabet

% Borg H.(2003). Outsourcing of HR.The Pause Scholarship Foundation.Mayzs

55



¢ Yeniden yapilanma

1980’lerin basindan beri, bir yonetim startejisi olarak kiiciilme c¢ok
yaygin olarak uygulanmaktadir. Insan Kaynaklar1 bu kii¢iilmenin hem
diizenleyicisi hem uygulayicisidir. Bir sirket i¢in Insan Kaynaklar1 dis kaynak
kullanim1 karar1 almas1 maliyetleri diisiirmek istemesinden kaynaklanir. .Ama
artik gliniimiizde sadece maliyeti azaltmak i¢in degil daha verimli olmak i¢inde
gerekli oldugu goriilmiistiir. Bu organizasyonun etkinligini arttirmak i¢in de

etkili bir yoldur.

Bir¢ok sirketin hizla gelismeye ihtiyaci vardir ve bunun yolu maliyetleri
kontrol etmekten geger. Dis kaynak kullanimi Insan Kaynaklari maliyetlerini

kontrol ederek ya da azaltarak hizli gelisime destek verir.

Diinyadaki kiiresellesme yabanci sirketlerle yeni ortakliklar olugsmasina
olanak saglar. Eger yerel sirket yetenek ve bilgi bakimindan uygun degilse dis
kaynak kullanimina gider. Bu bdlgeye personel atamak ve yerel diizenlemelere

uyum saglayabilmek gibi sorunlar ortaya ¢ikacaktir.

Bir¢ok sirket bagarinin anahtar1 olarak gordiikleri calisan memnuniyetine
biiyiik 6nem vermektedir. Dis kaynak saglayicilari insan Kaynaklarina bu

memnuniyeti saglamak i¢in degisik secenekler sunarlar.

Baz sirketler dis kaynak kullanimini rekabet avantaji saglamak ve yeniden
yapilanma i¢in kullanir. Bazi sirketler dis kaynak kullanimini Insan Kaynaklar
departmaninda rekabet¢i avantaj kazanmak ve yeniden yapilanmak i¢in kullanir.
Ornegin daha fazla hizmet kalitesi, strateji gelistirme, insan Kaynaklarinin ana

fonksiyonlarina yonelim gibi.

2.6 Insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanim Siireci
Her isletme Insan Kaynaklarinda dis kaynak kullanimina giderken sadece
Insan Kaynaklar1 bdliimii i¢in degil tiim béliimler adina dnemli bir karar aldigim

bilmelidir. D1s kaynak kullanimina giderken taahhiidlii anlasmalar yapar. Insan

Kaynaklar1 adina kapsamli kararlar1 alir ve bu tiim organizasyonu kapsar.
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Sonuglar kesin olmalidir. Baslangicta yonetim tarafindan amacin ve hedeflerin

belirlenmesi aciklik getirir. Proje grubunun tiim tiyeleri iist yonetimde yer almali

ve liretim, teknolojik sistem bilgisi, finans, muhasebe ve lojistik bilgisine sahip

olmalidir. D1s kaynak saglama siirecinin amaci ve tanimi ayrintili proje planinda

aciklanmahdir.”

Sekil 3: Di1s Kaynak Saglama Siirecinin Plan

Biey Idlas ve Gensl
Ciderlerm Belnlenmass

Suiliviery  Ldemmek we
Foninel Dlmesk

Kaynak : SHRM Business Academy Program: Hr Outsourcing.

y
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Sdiclsgnenm Bevieyouu

Ayrintili Proje Planinin Gelisimi®

e g siireglerin haritas1 ve temel maliyetlerin belirlenmesi,

e Taseron vermek i¢in siirecinin belirlenmesi,

e Saglayici gereksinimlerinin tanimlanmasi ve kriterlerin seg¢imi,

e Bilgilendirme ve istek taslagi

e Uygun saglayict kimligi belirleme

e Istek ve bilgi formlarinin yayilmasi

e Yeniden gozden gecirme adimlarini tanimlamak

e Saglayiciy1 segmek ve geri bildirimde bulunmak

% Leslie, A.(2005).HR Outsourcing: Reaping Strategic Value for Your Organization. Hr

Magazine.

% Leslie, A.(2005).a.g.e
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Gereken hizmet seviyesine karar vermek
Saglayicinin elestiri noktalarina karar vermek,
Sozlesme ile resmi pazarlik yapmak

Gegis planini gergeklestirmek

Personel ihtiyacini belirlemek

Saglayiciy1 takip ve kontrol etmek\performans gdsterge alanlarinin
belirlenmesi.

Ihtiya¢ duyulursa dénemler halinde diizeltici faaliyetleri baslatmak.

Insan Kaynaklar siireglerini dis kaynaga devretmeden &nce alt1 dnemli

soruya cevap verilmis olmalidir. ¥’

2.6.1

Insan Kaynaklar1 aktivitelerini dis kaynaga aktarmaya iten dis giicler

nelerdir?

Hangi i¢ isler insan kaynaklari siireglerini dis kaynaga aktarmay1

destekler?
Sirket hangi dis kaynaga aktarilacak stirecini nasil belirleyecektir?
Sirket saglayicilarini nasil belirlemelidir?

Sirket kendini dis kaynak kullanimina nasil hazirlamalidir?

Dis Etmenler

Kiiresellesme, yeniden yapilanma, yonetimin karmasikligi ve maliyet

baskis1 isletmeleri dis kaynak kullanimina iter.  Sirketler farkli iilkelere

yayildikca bu bolgelerde yonetimin ne kadar zor oldugunu goérmeye

baslamiglardir. Ornegin ¢ok uluslu bir firma kendini emeklilik planlari, kidem

¥ Human Resources Business Transformation Outsourcing.
http://www.aia-aerospace.org/pdf/smc_wp-hr.pdf.alintilanma tarihi:04.12.2008
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tazminatlari, insan kaynaklar1 yonetim sistemleri ile bogusurken bulabilir. Bu
yeni olusumda basarili olabilmek i¢in bu alanda yetenekleri olan bir firma ile
anlagsmak en iyi ¢oziim olacaktir. Sirketler islerini ilerletirken insan kaynaklar
siireclerini dis kaynaga aktarmak akla gelen ilk goriistii. Yeni drtinler tretildigi
gibi yeni organizasyon diizenlemelerine de ihtiyag vardir. Dis kaynak bu
sirketlere ihtiyac1 olan organziasyonlar1 kurar, yeni teknoloji benimsenebilen
isler yapar. YoOnetim ile ilgili masraflar1 azaltma baskis1 sirketleri zorlar.
Uygulamalar dis kaynaga devrin bu masraflari 6nemli oOlclide kestigini
gostermektedir. D1g kaynak firmanin ihtiya¢ duydugu hizmeti verirken etkili bir

masraf disiisii s:»,lglar.88

2.6.2 ic¢ Etmenler

I¢ etmenlerin sayis1 da firmalar1 dis kaynak kullanimma iter. Ornegin
¢ogu firma masraflarii kontrol etmenin yolunun insan kaynaklar1 sistemlerini
dis kaynaga devretmekten gectigini diisiinliyor. Fiyat diislisii sagladiktan sonra
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin gelisimi 6nemli hale geliyor. Aym1 zamanda
sirketler dis kaynak kullanimi ile son teknoloji ve en iyi araglar1 kullabilir hale

gelebilirler.

2.6.3 Dogru Siirecin Secilmesi

D1s kaynaga verilecek alanin belirlenmesi firma i¢in verilecek en zor
kararlardan biridir. Genellikle emeklilik programlari, saglik ve hayat
sigortalarinda uygulanir. Ancak goriilmektedir ki artik ¢alisan gelisimi ve
iletisim konularinda da dis kaynak kullanimina gidilmektedir. Bu konuda dogru
se¢imlerin yapilmasi firmalarin gelisiminde 6nemli bir kriter halini almustir.
Giiney Kalifornia Universitesi Yonetim profesrlerinden Paul Adler basarili bir

dis kaynak aktarim siirecinde olmasi gereken 6 boyutu tanimlamugtir.*

% Human Resources Business Transformation Outsourcing.
http://www.aia-aerospace.org/pdf/smc_wp-hr.pdf.alintilanma tarihi:04.12.2008

¥ Adler, P. (2002). Outsourcing: A Framework and The Case Of Human Resources
Management. Marshall School of Business, October 2.
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Baglilik : Ise 6zel araglar, kapasite, egitim veya yatirima ihtiyag var mi1?
Yayilma : Rakiplere sizabilecek gizli bir bilgi veya kaynak var mi1?

Giivenilirlik : Iki organizasyon arasinda islem maliyetlerini sozlesme ile

diisiirebilecek diizeyde olumlu bir iliski var m1?
Yetenek : Saglayici siirecin sonuglarini ilerletebilecek kapasitede mi?
Oz yetenek : Siire¢ organizasyonu pazarda ayricalikli yapiyor mu?

Esneklik : Siire¢ degisen teknolojiye ve isletmenin degisen kapasitesine gore

degisiklik gosteriyor mu?

2.6.4 Dogru Personelin Secilmesi

Insan Kaynaklar1 Dis Kaynak siirecine 3 grup karar verir.”

Karar vericiler: Bir kaynagin tiimiiyle disariya aktarilmasina dort birey karar
verir. Insan Kaynaklar1 organizasyonu icinde Insan Kaynaklari Miidiirii bu
kararin verilmesinde aktif rol oynar. Sonugta kararin i¢ miisteri iizerindeki etkisi,
kaliteli hizmet saglanmasi konusunda sorumluluk ona aittir. Organizasyonun
stratejik hedeflerine ulasmasinda etkili rol oynar. insan Kaynaklar1 Operasyon
Lideri dis kaynak kullaniminin spesifik islerinden sorumludur. Bu iki kisi
stirecte oncelikli gorev yaparken iki kisinin daha kararlarda 6nemli rol oynarlar.
Uzun donemdeki anlasmalarda finansal faydayr Olgecek olan Finansman
Miidiirtidiir. Buna ek olarak saglayici se¢imi, anlagmalar, s6zlesme imzalanmasi

zaman i¢indeki giincellemleri takip edecek Satinalma Miidiirii’ diir.

Etki Eden Gruplar: Iki grup dis kaynak siirecine etki eder. Dis kaynak
kullanim siirecine veriyi Bilgi Islem Departmani saglar. Gereli ekipmanin bugiin
ve gelecekte yeterli teknolojik gelismeyi saglayabilecegine bu bdliim karar verir.
Aynm1 zamanda st yOnetim bu siireci karar alma mekanizmasi ile

desteklemelidir.

% Human Resources Business Transformation Outsourcing.
http://www.aia-aerospace.org/pdf/smc_wp-hr.pdf.alintilanma tarihi:04.12.2008
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Onay Vericiler: Tipik olarak, CEO (iist diizey yoneticiler) ve yonetim kurulu
insan kaynaklar siireglerini yiikleyici firmaya verilme kararinda son onaylayict
merciiler olarak sorumluluk sahibidirler. Bu bilhassa eger belirgin sayida siireg¢
isin icindeyse, kar artis1 veren diizenlemeleri sirket icinde biiylik Olciide is
etkileyecekse ya da diizenleme endiistri analistleri ve finansal piyasalar gibi
onemli dis hak sahipleri ile iletisimi gerektirecekse, CEO ve yonetim kurulu bu
gorevi iistlenir. Onemli bir yiiklenici firma anlasmasi sadece insan kapitalinin
yonetilmesindeki yaklasim ve stratejilerin hepsinde degil ayrica riski azaltmaya
ve c¢ekirdek yeterliklere odaklanarak maliyeti azaltma ¢abalarindaki
degisikliklere isaret etmelidir. Dahasi insan kaynaklari Orgiitiiniin ytiiklenici
firmaya verilen 6gelerinin karan sirketteki digerleri tarafindan ¢ekirdek olmayan
diger siireclerin verilmesinde birinci basamak olarak algilaniyor. Bu tarz
diizenlemelere 6nem veren CEO ve yonetim kurulu kararin gerekgesini anlamali

ve acike¢a ifade edebilmelidir.

2.6.5 Dogru Saglayicimin Secilmesi

Dis kaynak kullanimi kararlar1 i¢in dogru kisiler belirlendikten sonra
stirecteki diger onemli adim uygun yiikleyici firmay1 se¢mektir. Son yapilan
aragtirmalar sirketlerin saglayict firmay1 degerlendirirken kullandigi ii¢ temel
kriterin altin1 ¢iziyor. Bunlar siralaniyor. Dagitim hizmetleri i¢in firmanin takip
kaydr saglayici firma hizmetleriyle birlestirilmis maliyetler ve hizmet
seviyelerini garanti etmede firmanin onayi. Bu arastirmalarda 6nemi vurgulanan
diger kriterler. Saticinin teknolojik kapasitesi ve yeterliligi, siire¢ analizi esnek
anlagsma sartlar1 diger firmalardan Oneri benzeri endiistri deneyimleri risk ve
misteri deneyimlerini yonetme becerisi. Bu alanlardaki firma kapasitesini

olemek i¢in asagidaki aktiviteleri iistlenen firmalar bulunur.

Bu isin bir boliimii olarak sirketler yiiklenici firmalarin kapasitelerini
kiyaslamak ve ongorii kazanmak i¢in degerlendirme siirecinin ilk basinda bir
cok firmaya gondermek i¢in standart bir tecriibe anketi hazirlar. Genellikle bu

siirecin bir parcasi olarak elde edilen bilgi firmanin uzmanlik alanin1 anlamay1
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miisteri portfoylinti anlagma gelistirme yaklagimini hizmet seviyesi tasarimini ve
proje alanindaki degisikliklere nasil yanit bulundugunu igerir. Bir¢cok firma
se¢gme isinde bulunan danigman vardir. Bunlar bir firmanin deneyim diizeyini
cabucak belirleyebilecek anket basamaklarini gelistirmis ve sadelestirmistir.
Sirketler bu isi yliklenici firma anlagma boyunca hizmet basamaklarini uygun
diizeyde tutmaya yetecek finansal kaynaga sahipler mi bunu belirleyebilmek i¢in
yapilir. Denetim sirasinda potansiyel miisteri firmanin devlete bagli mali
sorumlulugunu ve diizenlemelere ne kadar uydugunu, kredi oranini ve devam

eden finansal kapasitenin analizler tarafindan yapilan 6ngoriisiinii test eder.

Calisan veri tabaninin gizliligi ile ilgili hiikiimet ve 6zel sektor arasindaki
diizenleme ve standartlara 6nem veren sirketler firmanin, diizenlemelere uyma
ve teminat politikasini ve prosediirlerini denetlemelidirler. Bu degerlendirmenin
bir pargasi olarak sirketler yiiklenici firmalarin calistiklar1 her bir tlkenin
diizenlemelerini biliyor mu bilmiyor mu bunu arastirmalidir. Ayrica acaba
yiiklenici firma diizenlemelere riayet etmedi8i icin cezaya c¢arptirilmis mi?
Personel ya da tespit elemani konusunda diizenleyici ve yasal uzmanlara

goriisme imkani bulmus mu bunu belirlemeliler.

Dis kaynak kullannmina giden bir¢ok sirket arastirilan firmalarin
misterilerini ziyaret eder ya da onlarla konusur. Bu sirketlerle c¢alismay1
diisiindiikleri saglayict firmayla bu firmalarin daha oOnceki miisterileriyle
muhtemel olast sorunlari belirlemede bir firsat olusturur. Bu goriismeler
sirasinda denetciler yliklenici firmanin esnekligini yeni miisteri programlarini

desteklemekte istekliligini denetlemis olurlar.

Bir ¢ok firma yiiklenici firmanin hizmet verdigi yerleri ziyaret etmeyi
oldukca faydali buluyor. Bu firmanin nasil 6rgiitlendigi ve hangi teknolojileri
kullandigini anlamaya yardimei oluyor. ilk elde edilen griis zayiat raporlarinin
degerlendirilmesiyle ve hizmet merkezinde c¢alisanlarini nasil egitildiginin
degerlendirilmesiyle daha da anlam kazanir ve performansin siirekli
gelistirilmesi i¢in geribildirim verir. Bu ziyaretler ayrica ayrica yiiklenici

firmanin ¢alisanlar1 ve iglerine yaptig1 yatirimin sinirlarini kendi miisterilerinin
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profosyonellik ve hizmet anlaminda aldigi hizmetin seviyesini belirlememize
yardimect olur.

Arasindaki iliskiye ©Onem veren potansiyel miisteriler hem hizmet
dagiliminda hem de tim hesap iligkilerinden sorumlu olan kimselerle
goriigmelidirler. Bu yliz ylize goriismeler potansiyel miisterinin karsisindakinin
yonetimsel tarzinit ve yiiklenici firma adina hareket edebilme yetkisine sahip
belli kisilerin siirlarin1 anlamasina yardimei olur. Dahasi eger miisteri firmayla
caligmaya karar verirse bu ilk yiiz yiize goriisme gecis sathas1 ve daha sonraki
devam eden isleyis sirasinda ¢ok Onemli olan giiven olusmasina da zemin

saglayabiliyor.

Bazi durumlarda firma degerlendirme siireci i¢in goniilli sirketlerle
anlagir. Arastirmalara gore Insan Kaynaklari fonksiyonlarinin birini dis kaynaga
devretmeye karar veren sirketlerin %53’{i karar verme siirecinde danigsman firma
kullanmigtir. Damisman  tarafindan  gercgeklestirilen aktiviteler asagida

belirtilmistir.”!
e Gereklilikleri belirleme
e Teklif siirecini ve degerlendirme kriterlerini gelistirme
e Teklif icin talep gelistirme
e Hangi firmaya teklif sunulacagim belirleme
e Arzlan degerlendirip, potansiyel adaylarin kisa bir listesini olusturma
e (Gorligmeleri ayarlama ve yonlendirme
e Vadesi dolmus siireclerde yardimda bulunma
e Hizmet sozlesmelerini gelistirme

e Sozlesme gelisimi ve goriismeleri destekleme

°! Human Resources Business Transformation Outsourcing.
http://www.aia-aerospace.org/pdf/smc_wp-hr.pdf.alintilanma tarihi:04.12.2008
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danigmalarla ¢alismanin bir dizi avantaj1 vardir. Danismanlar agik¢a tanimlanmis
stire¢ ve yontemleri elde etmemizi saglar. Degerlendirme zamanini kisaltarak
uygun firmaya teklif verilmesine destek olur. Boylece sirket icinde farkl
goriisler ortaya ciktiginda siire¢ adil bir sekilde siirebilir ve farkli firma
seceneklerinin karsilagtirllmasi daha kolay olur. Dis danigmanlar basarili olmak
icin neye odaklanmak gerektigini gosterdikleri i¢in siirecin saglikli islemesine
yardimce1 olurlar. Ne var ki disaridan danigmanlar ¢alismanin bazi zorluklar1 da
vardir. 11k zorluk kisa dénem harcalamarinin ¢ok artmasidir. Sézlesme ile bunun
bir miktar1 kayit altina alinsa da asil biiyiik maliyet ilk yatirrmdir. Ikinci zorluk,
stire¢ i¢inde firmanmn da biiylik efor ve zaman harcamasi gerekmesidir. Son
olarak ta araci firma kullanmak saglayici ile yiiklenici arasinda gii¢lii bir iliski

kurmay1 engellemesi sayilabilir.

2.6.6 Sirketi Hazirlama

Yoneticilerin sirketin insan, silire¢ ve teknoloji transferini hazirlamaya
ozel bir ilgisi gostermesi gerekiyor. Bu sozlesmelerde yazan transfer
islemlerinden ¢ok farkli bir konudur. Is transferi yapilirken sirket icindeki

basamaklar asagida siralanmugtir.”

Girisime Liderlik Yapacak Takim Biraraya Getirmek: Dis kaynak
kullanimina karar verildikten sonra liderlik edecek kisileri belirlemek ve segmek
ihtiyaci dogar. Bu isi kontrol edebilecek gerekli rol ve beceriler tanimlanmalidir.
Bu c¢alisanlarin baska sorumluluklar1 da oldugundan sozlesme yapilmasi

beklenmeden belirlenmeleri yararli olacaktir.

Insan Kaynaklar1 Departmaninin Is Transferini Gerceklestirmesi: Bircok
firma transfer stratejilerini gelistirmek igin sdézlesme yapilmasi asamasini
bekleme hatasina diiser. Bu konuda etkili olabilmek i¢in siirecin baslarinda nakil
planini olusturmalidirlar. Pek ¢ok sorun resmi goériismelerden sonra su yiiziine

cikacaktir.

%2 Human Resources Business Transformation Outsourcing.
http://www.aia-aerospace.org/pdf/smc_wp-hr.pdf.alintilanma tarihi:04.12.2008

64



insan Kaynaklar1 Departmanmmin Mevcut Durumu Hakkinda Veri
Toplama: Sirketlerin ¢cogunlugu Insan kaynaklari maliyetleri ve performansi
konusunda genis bilgiye sahip degildir. Dis kaynak kullanimi bu bilgiye
ulasmay1 kolaylastirsa da Insan kaynaklari sistemlerinden bu bilgiye sahip kisiler

surece dahil edilmelidir.

2.7 Basarih Bir Uygulama Siirecini Garanti Etmek

Firmalar Insan Kaynaklari siireglerini dis kaynaga devrederken ¢ok
dikkatli davranmalidir. Asagida dikkat edilmesi gereken yonler siralanmaya
calisilmustir.

Bagimsiz damgmanlar: Organizasyonlar Insan Kaynaklart Dis Kaynak
kullaniminda deneyimli bagimsiz danisman servisleri kullanabilirler. Bu

danigsmanlar sézlesmeden dogacak kardan fayda saglamamalidir.

Saglayicinin getirileri: Formal bilgi formunda isteklerinde bulunmasi gerekir. Bu
saglayicinin ilk etaptaki kalitesini ve gegmis deneyimlerini belirlemeye yardimei
olur. Boylece firmanin en iyi kaliteyi saglayan saglayiciyr belirlemesine

yardimect olur.

Istek formunun sekli: Bir istek formu, sirketin tanitimin1 ve ge¢misini, projenin
genel kapsamini, alt iletisim kanallarini, tarihi, alanini, gerekliliklerini, se¢im

kriterlerini, amac1 kapsamalidir.

Saglayicilarin  degerlendirilmesi: Istek formunun formati her kriterin
puanlanmasina olanak vermelidir. Bu siirecte ¢oklu degerlendirme araglari
kullanilmalidir. Saglayicilarin sunumlart genellikle ilk olarak ilk elemeyi yapan

gruba yapilir, son finalistler kidemli yoneticilere sunulur.

Degerleme Calismasi: Saglayicinin referans kontrolleri yapilmalidir. Gerekiyor
ise belli ziyaretler yapilip, halihazirdaki ve oOnceki miisterilerle goriismeler

yapilmalidir. Tiim miisteriler i¢in ayni soru formu kullanilmalidir. icra kurulu

” Leslie, A.(2005).HR Outsourcing: Reaping Strategic Value for Your Organization. Hr
Magazine
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icin referanslar dokiiman haline getirilmelidir. Eger endiistri deneyimi 6nemli ise

geemis deneyimlerle sektoriin uyumlulugu gézoniine alinmalidir.

Sozlesme: Sozlesme yasal danismanlar tarafindan gelistirilmeli ve kontrol
edilmelidir. Normalde temel hizmet sozlesmesi veya hizmet seviyesinde
sozlesme bulunmalidir veya ikisi birden. Bu dokiimanlar ise 6zgli hizmet
kalitesini, gereklilikleri, beklentileri, standart {icretleri, hesaplamalari,
sOzlesmenin siiresini, saglayicinin el degistirmesi durumunda hesaplari, iptal
sartlarini, anlagsmanin taraflarini, hizmetleri, performans standartlarini,

mahremiyet/gizlilik sartlarin1 denetim prosediirlerini belirler.

Gegis siireci: Bu tam bir takim ¢alismas1 gerektirir. Sirket ve saglayici sakin bir
gecis islemi icin esit sorumluluga sahiptir. Iletisim ve planlama proje igin
anahtardir. Transfer edilecek hizmetlerin, ekipmanin planlamasi yapilmalidir.
Basarili bir transfer i¢in tiim organizasyona agik olunmalidir. Bunun anlami

sirket kiiltiirtiniin anlagilmis olmasi gerekir.

Sekil 4:D1s Kaynak Kullanimi Kararinda insan Kaynaklari Béliimii’niin Rolii.

@ satici yénetimi grubu @ yasal bélim
O tedarik bolimu o diger
m insan kaynaklari bélimi

Kaynak: BNA,2004, Hr Departments Benchmarks and analysis, 2004 Washington,DC.

Uygulama: Uygulama organizasyona 0zgii degisim  yOnetimi ile
gerceklesmelidir. Planlamay1 kim yapacagina, is degisikligini kimin iletecegine,
aykir1 fikirlerin nasil yoneticilecegine, calisanlarin nasil Odiillendirilecegine

karar verilmelidir.
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Saglayict Yonetimi: Yerine getirme sirasinda meydana gelebilecek aksakliklar
siirpriz olmamalidir. Ik Dis Kaynak kullanimi ¢ok agir bir istir ve planlama ve
uygulama stireci iki taraf i¢inde ¢ok hassastir. Sirket insan kaynaklar1 yonetimi
glinbe giin saglayici ile iligkilerin yiriitiilmesinden sorumludur. (Bkz.sekil6)
saglayici ile diizenli toplantilar diizenlenmelidir. Bu toplantilar hizmet
seviyesini, saglayicinin raporlarini, rutin acil durum planlarini, yikict durumlarin
giderilmesinin planlanmasini, siire¢ gelisimi planlarii, performans 6diil
sistemlerini igerir. Olas1 problemlerde acil durum planlariin gelistirilmesi
gerekir. Bu problemler hizmet kalitesinin beklenilenin altinda olmasi,
saglayicinin isgilicli devir orani, saglayiciyr yonetmedeki zorluklar, kiiltiirel

farkliliklar olabilir.

2.8 Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda Dis Kaynak Kullaniminin
Faydalar

Insan Kaynaklarinda dis kaynak kullanimimnin yararlarmi belirtmek
istersek: !

Sermaye Maliyeti Kontrolii

Insan Kaynaklar1 is siireglerini taserona vermenin tek sebebi maliyeti
diistirticii etkisi olmasidir. Dig kaynak kullanimi isletmenin ana alani olmayan
islere yaptig1 harcamalarmni azaltir. Giiniimiiziin is cevresinde etkili rekabet
edebilmek icin islemeye olumlu etkiler saglar, popiilerlik, hiz ve esneklik

kazandirir.
Etkinligin Arttirilmasi

Di1s kaynaklar kullanim1 uzmanlar tarafindan yapilmalidir. Sirketler insan
kaynaklar1 fonksiyonlarmi dis kaynaga verirken ana isi insan kaynaklari
fonksiyonlar1 olan saglayicilar segerler. Di1s kaynak kullanimi, insan kaynaklari

verisinden daha hizli ve rahat yarar saglamaya olanak tanir.

% Tian, E.(2002). Management of risks posed by human resource outsourcing, Chinese Business
Review, ISSN1537-1506, USA
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Ana Islere Odaklanmak

Her igletme siirli kaynaklara ve her yonetici sinirli zamana sahiptir . Dig
kaynak kullanim1 isletmenin 6nceliklerine zaman ayirmasina ve yoneticilere ana

islere odaklanmasina firsat tanir.
Riski Azaltmak

Finans, teknoloji, yeniden yapilanma siireclerindeki yenilikler pek ¢ok
riski icinde barindirir. Yiiksek kalite isteyen Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlari’da
yiksek maliyetler gerektirir. D1s kaynak kullanidiginda alinan risk saglayiciya

gecer. Bu saglayici risklerin yonetiminde tecriibeye sahip uzman kisilerdir.
En Son Teknolojiye Sahip Olmak

Insan Kaynaklar1 verisini yonetebilmek igin yiiksek oranda gelismis
programlara veya yazilimlara ihtiya¢ duyulur. Dis kaynak kullanimi en son insan

kaynaklar1 teknolojisine ulagsmaya izin verir.

2.9 Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Dis Kaynak Kullaniminin Riskleri

Cok popiiler olmasina ragmen dis kaynak kullanimi yonetimde inanilmaz
degisim yaratir. Tim isletmelerin verdigi kararlar ve faaliyetleri risk igerir.
Isletmenin dis kaynaga aktarim siirecinin her asamasinda ve baz riskler vardir.
Riskler bellidir. Riskler oncelikle tanimlanir, analiz edilir ve bu riskleri azaltmak

icin yeni yontemler yaratilir. >
Stratejik Riskler

Isletmeler insan kaynaklarnda dis kaynak kullanimni rakipleri karsisinda
rekabet avantaj1 saglamak i¢in kullanabilirler. Bunun yaninda isletmenin ana ve
ana olmayan isleri tam olarak tanimlanmamis olabilir. Eger firmalar boyle bir
durumda ana islerini taserona devrederlerse kisa donemde maliyet azaltimi

saglamalaria ragmen uzun donemde siirekli yasama sanslarin1 kaybederler

% Tian, E.(2002). Management of risks posed by human resource outsourcing, Chinese Business
Review, ISSN1537-1506, USA
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Sozlesmeden Dogan Riskler

Pek ¢ok dis kaynak kullanimi sézlesmesi is siireglerini destekleyecek
kadar ise 6zgii ve esnek degildir veya gercekci maliyet avantajin1 saglamaz. Bu
riskin bazi bilesenleri benzer dis kaynak kullanimi stratejisini benimseyen
firmalar arastirilarak yeniden yapilandirilan anlagsmalarla coziilebilir. Ancak
siklikla bu gerceklesmez, yoneticiler yapilacak anlagmalarda etkili bir risk

yonetimi modelini uygulamalidirlar.
Operasyonel Riskler

Baska bir risk grubu da servis kalitesinin azalmasi, beklenmeyen maliyet
artislar1 ve islerde meydana gelen aksamalar gibi operasyonel veya performans
problemlerini kapsar. Sirketler veya saglayicilar bu sorunlari paylagsmadikca
verdikleri zararlar ¢ok daha artar. Vergilendirmedeki degisimler ve transfer
ticretleri dis kaynak kullanimi performansini az ¢ok etkiler. Yiikselen iicretler dig
kaynak kullanimi pazarinda maliyet yarar1 beklentisini tehlikeye sokar. Diger
operasyonel risklerden biri de iist diizey ¢alisanlar1 elde tutmak ve miisterinin

verilerinin glivenligini saglamaktir.
Kiiltiirel Risk

Isletme ve saglayici arasindaki kiiltiirel farklardan meydana gelen
risklere goriilen risklere sik rastanir. Dil problemleri sadece yiizeysel olabilir
ancak iletisim problemleri fark yaratir. Is yapis standartlari, uygulamalar ve
aligkanliklar isletme ve saglayicisi tarafindan tam olarak anlagilamayabilir.

Zaman i¢indeki degisimler daha biiyiik problemlere doniismeden ¢oziilmelidir.

2.10 Dis Kaynak Kullamminin Insan Giicii Uzerindeki Etkisi

1999°dan bu yana yiikselen bir grafik ¢izen dis kaynak kullanim1 birg¢ok
birimin ¢ekindigi bir olgu olmaya basladi. D1g kaynak demek o igin sona ermesi

olarak algilaniyor. Oysa ki aslinda ¢ok farkli anlamlar igeriyor.

Global rekabet organizasyonlar1 temel yetenekleri {izerinde odaklagmaya

ve daha saydam olmaya zorlamaktadir. Dis kaynaklardan yararlanmanin etkileri
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genel ve isgiicli maliyetlerinde diisme, uzmanlasma ve degismelere kolay uyum
saglama olarak kendini gostermis ve kisa zamanda yaygin bir uygulama alani

bulmustur.

Bununla beraber uygulamadaki farkliliklar ve uygulandigi iilkelerdeki
endiistri  sistemlerindeki farkliliklar nedeniyle, strateji olarak kullanilacagi
zaman lzerinde yeterince diislinlilmesi gereken ve gelistirilmesi gereken bir

konudur. Endiistriyel sistemde bir gerilmeye yol agmadigi ve ¢alisma hayatinin

gelecekteki sirketlerin degisimini gézoniine aldigimizda insan Kaynaklari da bu
konuda konumunu yeniden belirlemelidir. Formal islerle ugrasirken gelecekteki
yerini belirlemesi oldukc¢a zordur. Formal islerini outsource etmeli yerine
kendini sirketinin is siirecleri i¢inde hangi énemli is silire¢lerini vurgulamalidir.
Gelecekte Insan Kaynaklari’nin iistlenecegi roller ¢ok farklidir. Sirketteki etik
degerleri yaratmak, sirket kiiltiiriinii ortaya c¢ikarmak, calisanlarin is ve ozel
yasamlarindan sorumlu olacak bir misyon belirlemelidir. Calisanlarin sirketten
ayrilmamasi gibi konulara daha fazla odaklanilacaktir. Dis kaynak kullanimi bir
maliyet unsuru olarak goriilmemelidir. Calisanlara ihtiyaclar1 olan sunulursa
maliyet tamamen ortadan kalkar. Dis kaynak kullanimi isten ¢ikisa neden
olmuyor, misyonu gdzden gecirmeye zorluyor. insan Kaynaklari’nin 6z isi

disariya veriliyor ancak bilgi i¢erde kaliyor.

Insan Kaynaklari’nin en énemli gorevi insangiiciinii gelecege hazirlamak
haline doniisiiyor. Yakin zamanda emeklilik sirketleri onemli dis kaynak
saglayicilart haline gelecek. Yapilan anketlerde ¢alisanlart motive eden ve
calistigi kuruma baglayan araclarin basinda is ve emeklilik giivencesi geldigi
goriilmektedir. Calisanlar artik kendilerine emeklilik giivencesi veren sirketleri
tercih ediyor. Bireysel emeklilik paketleri vergi tasarrufu, kaliteli insangiiciinii
cekebilme, sirkete bagliligin arttirilmasi, ¢alisanlarin  motivasyonu ve

performansinin arttirilmasi gibi olanaklar getirmekte.

Insan Kaynaklar1 departmanlarinin yeni rollerinden biri de strateji

olusturmaktadir. “Arastirmalara gore her on Genel Miidiir’lin sekizinin sirket

70



yapisina uygun olmadigi belirlenmistir.””

Buna ornek olarak kiiresellesme
cabalarimin en bilyiikk basaruzlik nedeni, kiirsellesmeyi benimsememis
yoneticiler olmasmi 6rnek verebiliriz. Bu nedenle tepe yonetimi iist diizey

yoneticilerini i¢eriden yetistirerek strateji gelistirilmesi gerekmektedir.

Elbette Insan Kaynaklar1 yoneticileri dis kaynak kullaniminim olumsuz
etkilerine hazir olmalidir. Disaridan saglanan isgiiciiniin sirketin genel yapisina
ve uygulamalarina uyumlastirilmast 6nemlidir. Di1s kaynak kullanimi nedeniyle
olusacak orgiit i¢i iletisim giicliiklerine karst hazirlik yapilmali, iyi bir iletisim

ag1 kurulmalidir.

2.11 Diinyada Insan Kaynaklar1 Dis Kaynak Kullaniminda Yeni
Yaklasimlar

Dis kaynak kullanimi hizmetleri birbirinden ayr siireglerle yiiriitiiliir.
Geleneksel olarak insan kaynaklarinda toplanmis islerdense ayr1 ayri dis
kaynaga verilir. Bu sekilde biiyiik karlilik saglayacak pazarlara yogunlasabilir.
Ancak islerini devredecegi dis kaynak hakkinda giivenilir bilgi edinmesi oldukca
zordur. Bazi arastirmalar gosterir ki iicretlendirme hizmetlerinin {icte birini
saglayic1 firmaya yaptiriyor. Ingiltere’de ¢ok sayida kiigiik ve uzman saglayici
bulunmaktadir. Cok farkli kapsama ve kaliteye sahipler. Tiim hizmetleri
saglayan bir pazar lideri heniiz yok. Gelecekte Insan Kaynaklar salayicilarinin
artacag1 tahminleniyor. Genel olarak tek tek siirecler saglayiciya veriliyor. Bu
sirketler yenilik¢i yaklasimdansa daha muhafazakar bir goriise sahip. Firmalarin
biliylik boliimii devam eden ii¢ bes yil i¢in insan kaynaklarinda dis kaynak
kullanim1 planina sahip degildir. Mevcut departmanin yeterli oldugu diisiiniiliir.
Birlesmis Millet’lerde pazarin biiyiiyecegi tahmin ediliyor. Insan Kaynaklari
genislemenin en biiyilk ¢apli kismimi  kaplayacak. Teknolojinin yogun
kullanildig1 varsayilirsa en fazla kar1 elde edecege benziyor. Oniimiizdeki on yil
icinde daha ¢ok saglayici kullanilacagi varsayiliyor. Firma performansini
arttirmak igin Insan Kaynaklarmi da bu siirece dahil edecek. Saglayici firmalar

gozle goriliir sekilde biiytime istegi iginde. Firmalarin gelisimi pazarinda

% Insan Kaynaklarinda Dis Kaynak Kullanim1.(2003). HR insan Kaynaklar1 ve Yénetim Dergisi,
Haziran, s.20.
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biiyiimesini saglayacak. Oniimiizdeki giinlerde insan kaynaklar1 uzmanlarmin
ve firma sahiplerinin bilmesi gereken ¢ok fazla gelisme olacak. Bu gelismeler
calisan ihtiyaglarinin daha fazla anlasilmasini gerektirecek. Firmalar islerini
konusunda uzman kisilere devrederek ¢alisanlarina daha iyi hizmet vermesine ve
maliyetlerini azaltmaya yardimci olacak. Zaman kaybettirci isler yerine daha
stratejik islere yonelmelerini sagladi. Asagidaki tabloda dis kaynaga devredilen

insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin dagilimi goériilmektedir.

Sekil 5:D1s Kaynak Kullanilan insan Kaynaklari Fonksiyonlar

D18 KAYNAK KULLAMILAN INSAN KAYNAKLARI FONKSTYONLARI
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Tablo: Heathfield, SusanM, Outsourcing:Why and What

Insan kaynaklar belirli sayidan fazla galisani olan her firma igin artan bir
ihtiya¢ olmaya devam ediyor. Bilgi sistemleri insan kaynaklar1 ¢alisanlarmin
daha verimli olmasina ve bireyler ve departmanlar arasinda gidip gelen evrak
miktarinin azalmasina yardimci olmak i¢in tasarlaniyor. Ayni zamanda 6nemli
bilgileri bilgisayar aracilig1 ile girmelerini saglayarak hizmet kalitesini arttirtyor.

Ayn1 zamanda biiyiik bir zaman tasarrufu sagliyor.

Insan  kaynaklari uzmanlari  c¢alisanlarina  sunduklar1  sigorta
seceneklerinde daha yaratici olmaya basladi. Ucretlerin diismesi ile sirketler

caliganlarinin ihtiyaglarini karsilayamamaya basladilar. Bunun i¢in alternatif
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coziimler bulmaya calisirlar. Saglik koruma paketleriyle birlestirilmis emeklilik
planlar1 satin almaya basladilar. Calisanlara saglik ihtiyaclarini karsilamada
farkli segenekler sunuyor ve yatirimlarini degerlendirebilecekleri onlara yol
gosteriyorlar. Saglik programlarma yonelerek saglik ile ilgili maliyetleri
azaltmay1 planliyorlar. Bu programlar nasil daha fazla egzersiz yapacaklarini
veya nasil sigarayr birakacaklarini dahi 6gretiyor. Maliyetleri diisiirmede insan

kaynaklar1 ¢alisanlar1 daha yaratici olmaya basladi.

Uzmanlar bu uygulamalarin ¢alisanlarda biiyiikk bir motivasyon
yarattigin1 gordii. Tabi ki iletisim ve siirekli gelisim sayesinde. Ne kadar ¢ok

ortaklik olusur ve programlara yansitilirsa basar1 da o 6lgiide biiyiik olacaktir.

Di1s kaynak kullanimina talep hizla artacak. Arzin artmasindaki itici
giiclerden biri alicilarin c¢alisan degerini kesfetmesi ve bu giiclii avantaji nasil
kullanacaklarmi 6grenmesidir. Sonunda dis kaynak kullanimi is pratikleri
arasinda yerini almaya baslayacak. Ornegin Everest Arastirma Enstitiisii’niin
verilerine gore dis kaynak kullanimi sonraki {i¢ yil i¢inde iki buguk kez
katlanacak. Rakamsal olarak bakarsak toplam 7.7 milyar dolar olarak

gerceklesen talep 2009 yilinda 18.62 milyar dolar1 bulacak.”’

Aslinda arzin artmasi saglayicilar i¢in ¢ok iyi bir haber olabilirdi. Fakat
ikinci biiyiik degisiklik bunun etkisini olduk¢a hafifletmekte. Saglayicilarin
sayisindaki patlama. Yarim diizineden daha az organizasyona diisen 3 biiyiik
temel saglayic1 diismekteydi. Ancak Everets Arastirma Enstitiisii verilerine gore

4000°den fazla saglayici var; ki bunlari 3200’1 Hindistan’da.

Bir¢ok saglayicidan organizasyon i¢in dogru olani birini segmek basli bagina bir

is haline gelmistir.

Karngikligin bagka bir nedeni de yerlesim alanlarinin genislemesidir.
Eskiden dis kaynak kullanima ile ilgilenen bir firma islerini Hindistan’a tasimak
istedigini sOylerdi. Diisiinecek baska bir yerlesim yer yoktu. Bugiin Everst’in

arastirmasina gore 150 sehirde ¢ok carpici olanaklar bulunmakta. Tiim diinyada

°7 Trends in Human Resources Outsourcing.
http://www.ocp.co.uk/ Attachments/Resources/103 S4.pdf alintilanma tarihi :07.07.2008
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farkl1 lokasyonlarda ise 6zgii uzman saglayict olanaklari segilebiliyor. Ornegin
dogu Avrupa’da diisiik maliyetli hizmet verecek bir is olugsmakta. Bu Avrupali
olmayan yerlesimlerden daha iyi bir secenek olmaktadir. Orta ve Giiney
Amerika Kuzey Amerka’daki sirketler i¢in cazip saglayicilarin bulundugu bir

yer durumundadir. Fakat Hindistan hala tiim diinyada lider konumdadir.

Biitiin bu trendler oniimiizdeki giinlerde de devam edecektir. Insan
kaynaklar1 ¢alisanlar1 daha yaratict olmaya calisacak ve farkli bakis acilari ile

sirketlerindeki calisanlarin ihtiyaglarini karsilayacak yollar bulacaklardir.

2.12 Tiirkiye’de insan Kaynaklar1 Dis Kaynak Kullanimi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’'nde dis kaynak kullannmmin yeni bir
uygulama oldugu sdylenebilir. Tiirkiye’de yasanan kriz donemleri nedeniyle,
Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde dis kaynak kullanimi giindeme gelmistir.
Tiirkiye’de dis kaynak kullanimi ilk olarak lojistik ve denetim alanlarinda
uygulanmistir. Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nde daha ¢ok bordrolamada olmak
iizere, egitim ve eleman se¢iminde dis kaynak kullamliyor. Ancak insan
Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili sistemlerin kurulmasi da yayginlagmaktadir.
Sistem kurma calismalarinda; insan Kaynaklar1 Yonetimi Bilgi Sistemleri,
Performans Sistemleri, Se¢me Yerlestirme Sistemi ile Ilgili Yetkinlikler, Se¢im
Kriterleri, Olgme ve Degerlendirme Sistemleri dis kaynaga verilmektedir.”®
Saglik, giivenlik ve diger idari islerde dis kaynaklardan yararlanilmaktadir.
Ancak Insan Kaynaklar1 Yonetimi’de yetkinliklerin n plana ¢ikmaya baslamasi
ile birlikte insan kaynaklar1 danmismanlik sirketleri de faaliyet alanlarin1 kariyer
planlama, kurum kiiltiirii ve ¢alisanlarin memnuniyeti arastirmalari, psikolojik
analiz ve testler, licret sistemleri, insan kaynaklar1 siireclerinin yeniden
tasarlanmasi konularinda da genisletmek durumundadirlar. Uygulama daha ¢ok
insan kaynaklar1 danismanlik sirketleri araciligi ile yapilmaktadir. Ancak eleman
secimi konusunda firmalar internet ortamim da kullanmaya baslamislardir. Insan

kaynaklart damigsmanhigimnin uygulamasinda, is ve Is¢ci Bulma Kurumu’nun

% Tiiliice, P.(2001). Tiirkiye'de Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma
(Outsourcing) Uygulamasi. HR Dergi, Say: Temmuz 2001.
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statlistinden dolay1 Caligma Bakanlig1 ile sorun yaganmaktaydi. Ancak; “Mayis
2001 ayinda “Is ve Isci Bulma Kurumu”nun statiisiinii degistiren bir diizenleme
yasalasmistir. Bu yasaya gore: “Is ve Is¢i Bulma Kurumu’nun statiisii “Is
Kurumu”na doniismiistir. su anda hazirlanmakta olan “Ozel Istihdam
Kurumlarmin Calisma Esaslarma Iliskin Yénetmelik” ile insan kaynaklari
danigmanlik sirketlerinin faaliyetleri yasal zemine kavusturulma siirecine
girmistir. Ayrica, “Is Kurumu”nun faaliyetlerinde, issizlik sigorta sisteminin
etkin islemesine katki saglamak amaciyla; issiz insanlarin niteliklerini arttirici
egitimler diizenlenmesi ve bu egitimlerin de devlet tarafindan 6zel sektérden
kargilanmas1 planlanmaktadir. Bu gelisme insan kaynaklart ve egitim
danismanlhigit pazarmi olumlu yonde etkiyecek ve yeni bir potansiyel

yaratacaktir.”

Ucretlerin  yarisindan  fazlasinin  reel olmadigi iilkemizde Tiirk
sirketlerinin biiyiik bir ¢ogunlugu bordrolamanin dis kaynaga devredilmesine
sicak bakmiyor. Bordro servisi son on yilda yabanci sirketler, yabanci ortakligi
bulunan Tiirk sirketleri tarafindan kullaniliyor. Kurumsallagma siirecini ¢oktan
bitirmis, uluslarasi pazarda olmak isteyen, gesitli yollarla esneklik kazanma
cabasinda olan biiyiik Tirk sirketleri bordro servisine yonelme egilimindedir.
Orta diizey yoneticiler ise bordro dis kaynak kullanimini bir tehdit olarak
goriiyor. Ust diizey yoneticiler ise bir firsat olarak algiliyor. Tiirk sirketleri
eleman sayilarinin fazlaligini bir gii¢ gostergesi olarak gormeye devam
ediyorlar. Dis kaynak kullanimi anlagmalarimin halen yaygin olmadigi
Tiirkiye'de gerek bordro gerek benzeri servislerde optimum diizeyde nasil
yararlanilacagi bilinemiyor. Rekabetin ¢ok yogun, esnekligin bir rekabet avantaji
oldugu hizmet sektoriinde istihdam ve bordro servisi kullanimi giderek

yaygnlasiyor.

“Insan kaynaklar1 alanindaki egitim ve gelistirme cabalarinin amac;
calisanlarin islerinde bulduklar1 tatmini, bireylerin verimini ve biitiin olarak

organizasyonun performansini yiikseltmektir. Bu amagclar ve bunlara ulagsmak

% Tiirkiye’de Bordrolama ve Outsourcing.
http://www.datassist.com.tr/yenilikler/turkiyede-bordrolama.html, alintilanma
tarihi:02.10.2008
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icin  kullanilan  teknikler, bireylerin ve organizasyonun ihtiyaglarini
yansitmalidir. Egitimi gerceklestirmek i¢in gerekli olan seyler; yapilan islerin,
mevcut insan kaynaklarinin simdiki ve gelecekteki ¢evre faktorlerinin

incelenmesiyle belirlenir.” '

Egitim politikalarinin saptanmasi, isletmelerde egitim faaliyetlerinin
planlanmas1 ve uygulanmasi i¢in ilk adimdir. EZitim faaliyetlerine girismeye
karar veren isletmeler Once konuyla ilgili politikalarin1  belirlemek

durumundadirlar.

» Egitim faaliyetleri insan kaynaklar1 departmani i¢inde mi yiiriitiilecektir, yoksa

egitim ayr1 bir boliim olarak mi orgiitlenecektir?

» Her tiirlii egitim faaliyetlerinin organizasyonu isletme igindeki ilgili bolim
tarafindan mu1 yapilacaktir, yoksa isletme disinda bu isle ugrasan uzman
kuruluslardan m1 yardim alinacaktir veya bu organizasyon tamamen uzman

kuruluslara m1 birakilacaktir?

Egitim danigsmanlig1 hizmet siireci, isletmenin egitim ihtiyaclarinda dis
kaynaklardan yararlanma politikasin1 belirlemesi asamasinda baglamaktadir.
Ancak egitim danigmanlik sirketleri proaktif bir yaklagimla hareket etmekte ve
firmalarin egitim ihtiyaclarinin analizi asamasinda devreye girerek segenekler
sunmakta, boylece firmalarin egitim planlamalarinda etkin rol oynamaktadirlar.
Yani piyasada talebin olugmasinda egitim danismanlik sirketleri etkin rol

oynayabilmektedirler. '*'

Tirkiye’de organizasyonlarda egitim fonksiyonunun gelisim siireci, insan
kaynaklar1 fonksiyonun gelisim siirecinden ¢ok once basladig1 icin; sirketlerin
egitim damisman1 ile ¢aligma kiiltliri, insan kaynaklart ve yOnetim

danismanligina gore daha da gelismistir denilebilir.

1% Tliice, P.(2001). Tiirkiye'de Insan Kaynaklar Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma
(Outsourcing) Uygulamasi. HR Dergi, Say:Temmuz 2001.

""" Tinaz, P.(2000).Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejileri.Mess Yayinlar1.s.41
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Ulkemizde hizmet islerinin taseron firmalara devri oldukga
yayginlasmistir. Bunlar temizlik, yemek, ulasim gibi hizmetlerdir. Bu egilim
ana islere odaklanma dsiincesinden kaynaklanmistir. Bu tiir hizmetleri disaridan
saglayan firmalar asil islerine yogunlasarak daha verimli ve basarili

olmaktadirlar.

Ancak taseron kullanma farkli amaglara yonlendiginde sorunlar ortaya
cikmaktadir. Kendi kadrosunda calisanlarin iicret ve yan haklarin1 fazla bulan
isveren ucuz hizmet sektorii saglamak ve maliyetlerini diisirmek i¢in taseron
firmadan hizmet saglamaya ¢alismaktadir. Ciinkii tagseron calisan1 asgari licret
alir ve imkanlar1 kisithidir. Hatta bu calisanlar kayit disidir. Is giivencesine sahip
olmadiklar1 i¢in hukusal acidan da risk tasimazlar. Ucuz isgiicli isverenlere
Oylesine cazip gelmistir ki ana islerinde de dis kaynak kullanimma gitmeye
baslamiglardir. Bu da hukuksal catismalara yol agmistir. Calisma hayatimizin
onemli bir sorunu olmaya baglayan tageronlasma 4857 sayil1 yeni is kanunu’nda
yeniden diizenlenmistir. Tanimi: “Bir igverenden, igyerinde yiiriittiigli mal veya
hizmet iretimine iliskin yardimci islerinde veya asil isin bir boliimiinde
isletmenin ve isin geregi ile teknolojik nedenlerle uzmanlik gerektiren islerde is
alan ve bu is i¢in gorevlendirdigi iscilerini sadece bu igyerinde aldigi iste
calistiran diger isveren ile is aldig1 igveren arasinda kurulan iliskiye asil igveren-

alt igveren iliskisi denir.”'®

Yasa bu tanimlamayla hangi durumlarda taseron kullanilabilecegine dair
bilgi verir. Ayrica yasada koruyucu hiikiimler de vardir: “Asil isverenin
iscilerinin alt igveren tarafindan ise alinarak calistirilmaya devam ettirilmesi
suretiyle haklar1 kisitlanamaz veya daha 6nce o igyerinde ¢alistirilan kimse ile alt
isveren iliskisi kurulamaz.”'®

Tirkiye’de bazi isletmeler kendi kadrosundan eleman c¢ikarip, taseron
kadrosundan daha diisiik iicret ve haklarla ¢alistirmiglardir. Kanun bu olay

karsisinda da calisan1 koruyacak bir karar almig ve ”Aksi halde ve genel olarak

asil igveren alt igveren iligkisinin muvazaali isleme dayandig1 kabul edilerek alt

12 Demir, F.(2005).is Hukuku ve Uygulamasi.4.basim, s.17

103 Demir, F., a.g.e, s.18
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isverenin iscileri baslangictan itibaren asil isverenin iscisi sayilarak islem
goriirler. Isletmenin ve isin geregi ile teknolojik nedenlerle uzmanlik gerektiren
isler diginda asil is boliinerek alt igverenlere verilemez.”'® kararini almistir. Bu
madde sonucunda bir¢ok firma taseron kadrolarini daimi c¢alisan kadrolarina

cevirerek risklerini azaltma yoluna gitmislerdir.

% Demir, F., a.g.e,,s.20
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UCUNCU BOLUM

3 ULKEMIZDE INSAN KAYNAKLARINDA DIS KAYNAK
KULLANIM UZERINE ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Amaci

Orgiitlerin amaglarmi gerceklestirmek {izere iiretim kaynaklarini etkili ve
verimli olarak kullanma siireci stratejik yOnetim olarak tanimlanabilir. Ancak
stratejik yonetimin temel felsefesi Orgiitiin genel rutin giinliikk islerinin
yonetiminden ¢ok uzun dénemde yasamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak,
ona rekabet {stlinligli ve ortalama kar ilizerinde getiri saglayacak islerin
yonetimi ile ilgilidir. Isletmeler farkli niteliklerde kaynaklara sahip olabilirler.
Kaynaklar ve yetenekler, bir isletmenin stratejiler belirlemesini ve bunlar
uygulamasini gerektirir. Deger yaratan stratejilerin uygulanmasinin amaci,
firmanin etkinligini ve verimliligini artirirken, stratejik basarilar kazanmak ve
ortalamalarin lizerinde kar elde etmektir. Bir isletmenin tiim kaynak ve degerleri
kritik stratejik deger niteligi tasimamaktadir. Aslinda baz1 kaynak ve yetenekler,
firma i¢in rakiplere gore daha zayiftir ve bir yeteneksizlik alanidir. Yani bazi
kapasite veya kaynaklar, bir temel yetenegin gelismesine hem engel olurlar hem
de onu bastirirlar. Dolayisiyla isletmeler kendilerine rekabet¢i iistiinlitk
saglayabilecek kaynaklarina yogunlasarak bunlari temel faaliyet alanlarinda
kullan mali bunun disinda kalan faaliyetleri, bu ¢alismanin {i¢iincii boliimiinde
de deginildigi gibi kiiciilme, esneklik, maliyeti diisiirme, temel faaliyet alanini
belirleme ve benzeri nedenlerle dis kaynak yoluyla tedarik etmelidirler.
Giliniimiiziin ekonomik kosullarinda isletmeler yogun bir rekabet ortaminda
miicadele etmek zorundadirlar. Bu rekabette isletmelerin ayakta kalabilmeleri
icin etkin stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Bu baglamda isletmelerin

bagvurabilecekleri stratejik araglardan birisi de dis kaynaklardan yararlanmadir.

Sirketlerin 6l¢egi nasil olursa olsun insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin
kosullarm1 belirleyen en &nemli etkendir. insan kaynaklari yonetimi maas

bordrolarinin diizenlenmesi, ise alimlar, isten ¢ikartmalar, stratejik planlama gibi
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bir¢ok isi kapsamaktadir. Giliniimiizde bir¢ok sirket 6zellikle kiiclik sirketler bu
tir ayrintili isler icin ayr1 biitce ve insan kaynagi olusturmak yerine insan
kaynaklarinda dis kaynak kullanimina basvurmaktadirlar. Bugilin insan
kaynaklarinda dis kaynak kullanimi sadece calisan 6demeleri ve haklariyla

ilgilenmenin ¢ok daha Gtesine ge¢gmistir.

Calismamizda tiim diinyada yayginlasmaya baslayan dis kaynak
kullanmminin Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 alanindaki kullanimi incelemeye
alinmistir. Calismanin amaci; Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda Dis Kaynak
Kullanimmnin isletmeler tarafindan nasil algilandigi, konuya yaklagimlari,
uygulama ve sonuglarina ait diislinceleri, basar1 ve basarisizlik nedenlerinin

arastirilmasidir.

3.2 Arastirmanin Yontemi

Arastirmamizda bilgi alma yontemi olarak anket yontemi kullanilmistir.
Baz1 anketler Insan Kaynaklar1 Yéneticileri ile yiizyiize bazilar1 elektronik posta
yoluyla toplanmistir. Anket cevaplanirken bazi sorular bilingli olarak gizlilik

nedeniyle atlanmistir. Tezimizde isletme isimleri agiklanmamastir.

Anket calismasi toplam 29 sorudan olugmaktadir. Tablolar herbir soruya
verilen yanitlara gore hazirlandigindan toplamlar isletme sayisinin altinda
kalabilmektedir. Sorularin bazinda tek yanit verilmesi istenirken ¢ogunda birden
fazla yanit istenmektedir. Birgok soru agik uclu segeneklerle zenginlestirilmistir.
Ancak yoneticilerin dikkate alinamayacak kadar diisiik bir yilizdesi bu yanitlar
vermistir. Bu nedenle sadece kapali uglu sorular degerlendirmemizde gézoniine

alinmustir.

3.3 Arastirmanin Kapsami

Anket formlarmi dolduran Insan Kaynaklar1 yoneticilerine her tiirlii
yanitin gizli tutulacagi belirtilmis olsa da katilim diizeyi diisiik kalmistir. Bu

arastirmada elde edilen veriler arastirmaya katilan isletmelerin sagladigi
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bilgilerle kisithdir. insan Kaynaklarinda dis kaynak kullanimi ekonomiye,
zamana, ekonomik gelismelere ve trendlere karst duyarli oldugundan farkli
donemlerde yapilan ¢alismalarda farkli bulgulara ulagilmast muhtemeldir.

Arastirmamizda kapsam olarak Tiirkiye’de faaliyet gosteren Tiirk ve Yabanci
firmalar alinmigtir. Anket formu, Manisa Organize Sanayi Bolgesi Personel
Yoneticileri, Perydn-izmir, Peryon-Istanbul gruplarma génderilmistir. Bu
gruplarda ortalama 1500 Insan Kaynaklar1 Yoneticisi iiye oldugu belirlenmistir.
Bu isletmelerden ¢cogunlugu Ege Bolgesi’nden olmak {izere 55 tane firma anketi

yanitlamay1 kabul etmistir.

3.4 Bulgular ve Yorumlar

Isletmelere ydneltilen tiim sorular tablolar yardimu ile istatistik olarak

sunulmustur. Bu tablolarin altinda yorumlama yoluna gidilmistir.

3.4.1 Anketi diizenleyen kisiler hakkinda bilgiler

Tablo 1 :Arastirmaya Katilan insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Cinsiyeti

Aragtirmaya Katilan insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Cinsiyeti

Cinsiyet Katihmer Sayist %

Erkek 24 44%
Kadmn 31 55%
Toplam 35 100%

Ankete katilan Ik yoneticilerinin cinsiyet dagiliminin dengeli oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 2: Arastirmaya katilan insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin egitim
durumu

Arastirmaya katilan Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin egitim durumu

Egitim Duramu Katihma Sans %
Yiksek Lisans 9 15%
Utiversite 40 73%
Lise 5 0%
Diger 1 2%
Toplam 55 100%

Ankete katilanlarin %90 kadar1 tiniversite ve lisans {istli egitime sahiptir.

Tablo 3:Arastirmaya Katilan Insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Yas
Dagilim

Arastirmaya katilan Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin yas dagilimi

Yas Dagihmm Katihma Sayis: Yo

25-35 vas aras 30 55%
36-46 vas aras 19 35%
47 yas ve sl 6 11%
Toplam 55 100%

Ankete katilan yoneticilerinin ¢ogunlugu 35 yas alt1 calisanlardan olugmaktadir.

Ik yonetimlerinin geng bir niifusa sahip oldugu sdylenebilir.
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Tablo 4:Arastirmaya katilan Insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Toplam

Calisma Siireleri

Arastirmaya katilan Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin toplam calisma siireleri

Toplam cahsma siiresi Katthma Sayis e

1wl e 1 2%
15 wal 4w oasa 11 201%0n
1 100 sl emieea 17 3 1%0n
1T i) sl sameaa 1% 3 4%hn
21 vl ve sl g L5%a
Tupliaen 55 T

Arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik dortte ii¢li 6 yi1ldan daha fazla ¢aligma

tecriibesine sahiptir. Beste bir yoneticinin ¢alisma siiresi 1 ile 5 y1l arasindadir.

Tablo 5:Arastirmaya katilan Insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin insan
Kaynaklar1 Alaninda Caliyma Siireleri

Aragtirmaya katilan Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Insan

Kaynaklar1 alaninda ¢alisma siireleri

IK'da Cubsma Siresi Falilune: Sayvis %
1wl az 3 %
1-5 -l arasi 12 22%
G- 100wl aras 21 FH
11 20 sl aras: la 29%
21 sl ve sl 2 49
Bos harzlalan 1 20y
Tuplawm 35 100 %%
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Aragtirmaya katilan ik yoneticilerinin %70 kadar1 insan Kaynaklari alaninda 6

yildan daha fazla siire tecriibe sahibidir.

3.4.2 Ankete Katilan Sirketler Hakkinda Bilgiler

Tablo 6:Katihmc1 Firmalarin Sektorlere Gore Dagilimi

Katilimci firmalarin sektorlere gore

dagilimi
Saletir Adu Katthmer Saxsi %a
Otomotiv 12 22%
Guda 8 15%0
Insaat 7 13%
BevazEsya 5 Mo
Elelctronil: 5 0%
Loyistik 5 Mo
Himmet 3 3%
Turizm 3 5%
Hizh Tiketim Mallan 2 4%
Kimva 1 20
Basin Yayn 1 2%
Saglik 1 %0
Telcstil 1 2%
Bes brakilan 1 2%
Taoplam 55 100%4
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Arastirmaya katilan sirketler cogunlukla Otomotiv, Gida ve Insaat sektorlerinde

faaliyet gostermektedir.

Tablo 7: Katihme1 Firmalarin Kurulus Yillarina Gore Dagilimi

Katilimci firmalarin kurulus yillarina gore dagilimi

Kuraluz Yih Katlmo Sayvim e

1950 dem imes E | T

19511970 P 16%
197 1-1990 L7 31%
194972001 12 Lk
2001 den soma 13 4%
Toplam 33 1005

Tablo 8:Katihme1 Firmalardaki Cahsan Sayilar

Katilimc1 Firmalardaki Calisan Sayilari

Sirkerteki cahisan say= EKathmo Sayis &g
1 25 cahsan 3 4%
16 50 calsan 1 Pt
51 100 geksan 3 Sey
1O 300 vahyan 13 33%
FO0 500 gahyan 1k 2%
FO0- 1000 abyeny T 13%
1TO0D- 2000 cahsan 5 Lt
2000 {asti gabsan & Llng
Toplam 55 100%y
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Tablo 9: Katihme1 Firmalarin Faaliyette Bulunduklar: Sehirler

Katilimc1 Firmalarin Faaliyette Bulunduklar1 Sehirler

i | Katihma Sayisi Yo
Arkara 1 2%
Artalya 1 2%
Bursa 1 2%
Denizli 2 4%
Istanbul 4 %
Tzmir 25 45%
Kocaeli 2 4%
Manisa 15 27%
Tiirkiv= geneli 3 5%
Bes brakinusg 1 Yo
Toplam 55 100%
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Tablo 10: Ankete Katilan Firmalarin Sermaye Yapilari

Ankete Katilan Firmalarin Sermaye Yapilari

Sermayve Durumn Katihmen Saxyis %o
Tiirk Yatmmu 37 67%
Yebanec Yanrm 10 18%
Yebanct Ortakh 7 13%
Bes brakian 1 2%
Toplam 55 100%

Aragtirmaya katilan sirketlerin ¢ogunlugunu Tiirk yatirimli firmalar

olusturmaktadir.

3.4.3 Genel Bulgular

Tablo 11:IK Siireclerinde Dis kaynak Kullanimina Gidiliyor mu?

IK Siireglerinde D1s kaynak Kullanimma Gidiliyor mu?

TI"; Hiill—'li'll.-‘l'illl:ll.-‘ I:II!\IG I\.B;I. lIHl:. I’LIIlIHIIIIIII -F{Hillllrll'l HB;I. =1 q;l'l
Loret 22 4005
Havr 33 B0y

Toplam 55 100%%




Tablo 12:iK’da Dis Kaynak Kullanilmamasinin Nedenleri

IK’da D1s Kaynak Kullanilmamasinin Nedenleri

il'da Dy Kavoak kullamlmamasimn pedeplen  (Secnn o
Y eararh cenevin ve =knclopr sidest izince

grhistrneyi terrih edivore 21 5%
Ik wrerindeld lecmroly kevbetmek istemtivorue 11 0%
ok pabah olacefen basselbk, 4 T
Oita dizey vidnehirilerin tepiisi ile kearalashic L 3%
1 snetnex ign veterd kzmagme yolo 3 5%
j;'.tL::.t Leesla bivik deml 2 444
175t duzcy voncticdern zerck gonmemesd 1 L

Insan Kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanmayan firmalarm %38’
deneyimi kendi i¢ yapilar1 icinde gelistirmeyi tercih ettigini belirtti. %20’si Insan
Kaynaklar1 fonksiyonlar1 {izerindeki kontrolii kaybetmek istemezken %7°si bu
operasyonun maliyetinin fazla olacagini distiniyor. %141 bulunduklari
isletmenin fazla biliylik olmadigin1 ve ydnetmek icin yeterli kaynaklarmin
olmadigini belirtti. %2 gibi kii¢iik bir oranda ise iist diizey yoneticiler dis kaynak

kullanimin1 gereksiz bulmustur.
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Tablo 13:Hangi Ik Siireclerinde Dis Kaynak Kullanihyor?

Hangi Ik siireglerinde dis kaynak kullaniliyor?

Hangi IK siireclerinde dis kayvnak kollamhyor? | Secim | %
Ise zlma -kasmen 23 42%
Egitim gelistirme -lasmen 22 40%
¥ énztici gelistirme-kisman 11 20%
Gegici igcililc-lvomen o | 16%
Saglk hianeleri-kismen 8 15%
Sadece yonetici ise ahmmda-lasmen 7 13%
Denetim faalivetieri-kismen b 11%
Tk pokitikalan gelistirme-kismen 6 11%
U ellendinmne - lummann 3 9%
Egitim gelistirme-tamanu 4 T%
(ecici isgilik-tamarmu 4 7%
Stratejik ikc-lasmen 4 7%
Ucretlendirme-kismen 4 %%
1K Bilgi Y 6netimi-kismen 3 5%
Ik bilgi vénetimi-tamam 3 50
strat=jilc ilc-tamarnm 2 4%
Denctim-tamany 1 2%
Egitim gelistirme-tamany 1 2%
Emeldilik plam-kismen 1 2%
Emeldilik-tamam 1 2%
Gegici iscillc lusmcn 1 20,
Ise elma-tamam: 1 2%
Sagllk hizmetlen-tamarm 1 2%
Sosval vardmlar-kizmen 1 2%
Sosval vardimlar-tamanm 1 2%
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Dis kaynak kullamlan IK fonksiyonlarinin ¢ogunlukla ise alma, egitim ve
yonetici gelisimi programlari oldugunu gérmekteyiz. Firmalar bu fonksiyonlar
kismen dis kaynaga devretmek yoluna gitmislerdir. Gegici is¢ilik %16’lik pay1

ile ciddi bir oran olusturuyor.

Tablo 14:Tedarike¢i Secim Kriterleri

Tedarikei se¢im kriterleri

Kriterler Socim | %
Malivet 38 69%
Giivenlik 34 62%
Donanim 31 56%
Gizliikc 27 49%
Fivailama vintemi 24 44%
Teknolojik gelismelere wum sartlan 13 24%
T onztim konmulan 12 22%
Performansiz dunmmlar icin ceza sarflan 10 18%
Persone! transfed ve vonetimi 10 18%
Vazilm 10 18%

Aragtirmaya katilan firmalar Ik fonksiyonlarmi dis kaynaga devrederken
oncelikle maliyetlerini gozoniinde bulunduruyor. Maliyet unsuru ile ayni
onemde giivenlik ve donanim da kriterler arasinda. Dis kaynak tedarik¢ilerinin
gizlilige verdigi 6nem ve hizmetlerini nasil fiyatlandirdiklar1 neredeyse esit

oneme sahip.
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Tablo 15: Tedarikci Performansi Olgiiliiyor mu?

Tedarikg¢i performansi dl¢iiliiyor mu?

Tedarikcinin Performans: Olciiliiver mu? | Kanhma Sayis: 2

Bt 38 £0%%
Hayir 9 16%
Bos bratalan 8 13%
Toplam 55 100%

Firmalarin %70 gibi biiyiik bir c¢ogunlugu dis kaynak saglayicisinin

performansini dlgiiyor.

Tablo 16: Insan Kaynaklari’nda Dis Kaynak Kullanimi Nedenleri

Insan Kaynaklari’nda D1 Kaynak Kullanimi1 Nedenleri

IK'da Dis Kavnak Kullamim Nedenleri Secim %

Malivetlen aza'tmal ipin 24 4484
K simedemme Jebie faela cdablanrmal o 17 31%
Uzmanlacma L5 47%
Teimeolouk averta) safamak iz 14 250
K calsern sans v mastaflarm azalimalk dcin [ 20%4
standarlasman gelistinmel icin 9 16%
k'da cahzerlann deneyim =ksklig 3 3%

Insan Kaynaklar1 faaliyetlerinde dis kaynak kullanimma giden firmalarin

neredeyse yarist maliyetlerini azaltmay1 @imit ediyor. Ugte biri ise Insan
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Kaynaklari faaliyetlerini daha etkin kilmak ve bu konuda uzmanlagsmak i¢in bu
yonteme basvuruyor. Beste biri gibi bir sayida firmanin da boliime belli
standartlar getirmek gibi bir amact var. %5°1 calisanlar1 yeterli deneyim de

olmadig1 i¢in dis kaynaktan bu eksikligi gidermeye calisiyor.

Tablo 17: ik’da Dis kaynak Kullanimi Sirasinda Karsilasilan Engeller

Ik’da D1s kaynak Kullanimi Sirasinda Karsilasilan Engeller

Karara kary enveller Secim %
Hicbit engelle karslasmacic 18 33%
Mitclikch safanician vokkhigu 1] 15%
Kombedii Keybehme korkosn 9 16%:
Orceder dis kayrak knllarrm deneyvani elesddin: 5 15%
L3 kayaak seflavicis vokdugu 3 5t
Chla diveey yiinelerm kar g pebnes 3 3%
Cahgznlann kars selmesi 2 4%
ik perconzhm kaytbetme kotlmsa ] 2%

Firmalarin ¢ogunlugu fonksiyonlarini dis kaynaga devrederken pek bir sorunla
karsilagsmamis. Beste biri gerekli nitelikte saglayici bulma sorunu yagsamis. %15
kadar1 kontrolii kaybetmek istemedikleri veya daha dnceden bdyle bir deneyim
yasamadiklar1 i¢cin konuya olumsuz bakmiglar. Calisanlarin isten ayrilma

korkusu nedeniyle itirazlari ise %6 diizeyinde.
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Tablo 18: IK’da Dis Kaynak Kullaniminin Olumsuz Etkileri Nelerdi?

IK’da D1s Kaynak Kullaniminin Olumsuz Etkileri Nelerdi?

Dlumsuz Etldleri Eecim e
Herhangi hir chmmsnzub yagamadilc 16 20%,
K alitenin diismesi 13 4%
Sitleet icd denevimin kaybi 10 18%
Maliyct azabim saglamama 4 7%
Saglaviedarla i igholer lonremama 4 7%
[ ahsan memnonovetivin azalmas: 2 4%

Insan Kaynaklarinda dis kaynak kullanimina giden firmalarin %30 kadar
herhangi bir problemle karsilagmadigini belirtiyor. Ancak %24 gibi 6nemli bir
cogunlugu kalitenin diistligiinii ifade ediyor. %18’1 sirket i¢indeki deneyimli

personeli kaybettigini belirtmis.

Tablo 19: IK’da Dis Kaynak Kullammmnin Iki Y1l I¢indeki Gelisimi

IK’da D1g Kaynak Kullaniminim iki Y1l I¢indeki Gelisimi

Dig kavealk kallanim 2 vil icinde | Katthmer Saxis: %
Artacak 17 31%
Avym Kalacalc 6 7%
Azalacak 2 404
Bog baralalan 10 18%
Toplam 55 100%,
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D1s kaynak kullaniminda Oniimiizdeki iki yil icinde %30 gibi bir artis
bekleniyor. %18 olarak cevaplanmamis olmasi yine de durumun belirsizligini

ortaya koyuyor.

Tablo 20: IK’da Dis Kaynak Kullaniminin Artacag Alanlar

IK’da D1s Kaynak Kullaniminin Artacagi Alanlar

Dhg Kaynak Kollanmumn Artacag Alanlar Secim %
Egitim ve gelicin 12 120%,
Ise alma ve verlestirme & 11%
Insan keaynaldan bigl vonetimi 5 %o
Sacece yonedcl ise alnunda 5 %o
T vazirm Jonltambmas: 4 T
Saglic himreteri 3 5%
Stratefds insan kaynsldar venetirinde 3 o
Terellendrm=Rorchokana p) 4%

Arastirmaya katilan sirketler 6zellikle egitim-gelisim ve ise alma yerlestirme

fonksiyonlarini dis kaynaga devretmeyi 6ngdriiyor.
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Tablo 21: iK’da Dis Kaynak Kullaniminin Azalacag: Alanlar

IK’da D1s Kaynak Kullaniminin Azalacag Alanlar

Iz Kaynal: Kullammmmn Azalaca Alanlar Sacim %

Eztin ve gelisim 1 %
Strstejl dnsen keayaaldan yoastin 1 2%
Ucretendirme Borcrolams 2 4%

Tablo 22: Firmalar Sonraki 2 Y1l icinde iK Fonksiyonlarimin Tamamini Dis
Kaynaga Aktarmayi Diisiiniiyor mu?

Firmalar Sonraki 2 Y1l iginde IK Fonksiyonlarinin Tamamini Dis Kaynaga

Aktarmay1 Diigiinliyor mu?

Sonraki ? yilda 1k'mn tamamm dis kaymasa

altarmaw digiiniiver mo? Eanlmer Savis Ya
Layar 48 87%
By tmaiben 7 19%
Toplam 55 100 %%

Arastirmaya katilan firmalarin %90°a yakin bir kism1 gelecekte Insan Kaynaklari

fonksiyonlarii dis kaynaga aktarmay1 diisiinmiiyor.
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Tablo 23: Isletmelerin ik Siirecleri ile Dis Kaynak Kullanin Arasindaki
Tiski

Isletmelerin ik Siirecleri Ile D1s Kaynak Kullanim1 Arasindaki Iliski

5 Tatal]
1,00 21
1 100 1 3 d
a0 R 3 9
KRN f I7
4. ? 1 [
500 5 13
ola 22 5 ]
Chl-Sqnare Teats
Walue d* Asyr oS g [ sidec)
Fearsue Sl Squaz 313 4 J.19
likelihone 2t r 43 4 1168
| inear-wye-l inpar N AR | .33
Aazociation
M of Valid Cazes 55
£5=513 p=0.00019

Isletmelerin Ik siireclerinde dis kaynak kullanimina(outsourcing) gitmeleri ile
kurulug yillar1 arasindaki iligki 0.05 anlamlilik diizeyinde Ki-Kare testi ile
incelendiginde bir iliski olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 24:ik Siireclerinde Dis Kaynak Kullanimu ile Isletmelerin Sermaye
Yapilar1 Arasindaki liski

Ik Siireclerinde Dis Kaynak Kullanimu ile Isletmelerin Sermaye Yapilari

Arasindaki Iligki
1 1ulal
1.00 2,00 3.0 4,02 .02
K1
i = 2 -] -] £
200 E 1 3
i 1 g 3 ! 0
Lulin 4 4 ir 1 13 nh
Chl-Square Tedts
Walug of Ay TR
P-arson Chi Sguoare 7 ax i o A0e
Lik.=hhiood s 2. 0/6 = . Vi
Linzar by Lincar .00y 1 D, W
Lnnealn
Mool vealad e ht
P F p=0.25<0.202
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Isletmelerin ik siireclerinde dis kaynak kullanimina gitmeleri ile sermaye

yapilarindaki iligki 0,05 anlamlilik diizeyinde Ki-Kare testi ile incelendiginde bir

iliski olmadig1 goriilmektedir.

3.5 Sonug¢ ve Oneriler

3.6 Arastirma Sonug¢larinin Degerlendirmesi

Anket sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde ortaya ¢ikan tabloyu asagidaki

sekilde 6zetleyebiliriz:

1-

Arastirmaya katilan insan kaynaklar1 yoneticilerinin ¢ogunlugunun 35
yas alt1 olmasi, %90’min lisans veya yiiksek lisans mezunu olmasi ve
insan kaynaklar1 alaninda ortalama 10 yildir ¢calistiklar1 gézlemlenmistir.
Bu da anket sonuglarmmin deneyimli ve agik gorlisli ve sirketin
geleceginde s6z sahibi yoneticiler tarafindan yanitlandigr izlenimi
vermektedir.

Aragtirmaya katilan firmalarin ¢ogunlugu Otomotiv,Gida sektorlerinde
yer almaktadir. Cogunlugu yerli yatirim oldugundan dis kaynak
kullanim1 konusunda ¢ekimser bir tavir sergilemiglerdir.

Firmalarin yaklasik yarisinin  kurulus yili 1971 ile 2001 yillan
arasindadir. Dortte bir ¢eyreginde de %25 oraninda 2001 sonras1 kurulan
firmalar yer almaktadir.

Arastirmaya katilan firmalarda calisan sayist 100 ile 500 ¢alisan arasinda
degismektedir. Emek yogun calisilan sektorlerde calisildigindan
maliyetleri diisiirmek icin dis kaynak kullanimmin neden simirh
tutuldugu anlasilabilir hale gelmektedir.

Arastirmaya katilan firmalarin neredeyse %80’lik bir kism1 giivenlik,
yemek ve temizlik gibi yan islerin tamamini dis kaynaga devretmislerdir.
Arastirmaya katilan firmalarin %40°1 Insan Kaynaklar siireglerinde dis

kaynak kullanimina gitmistir. Dis kaynak kullanmayan %60’lik kismin
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sadece %3’ii gelecekte Insan Kaynaklari fonksiyonlarmi dis kaynaga
devretmeyi diisiinmektedir.

7- Insan Kaynaklar1 fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimin1 uygun
gormeyen firmalarin %401 yararli deneyimi sirket iginde gelistirmeyi
ongormustiir. %20’lik kismi1 ise fonksiyonlar iizerindeki  kontrolii
kaybedeceklerini diisiiniiyor. Isletmelerin ¢ok biiyiik hacimli olmamalar
ve maliyeti konusunda bilgi sahibi olmamalar1 da dis kaynak kullanimini
sinirlamaktadir.

8- Insan Kaynaklari fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimini tercih eden
firmalar agirlikli olarak egitim, ise alma ve yerlestirme islerinin bir
boliimiini disariya devretmektedir. Tamaminin devredildigi isler sadece
dortte bir ¢eyregi olusturmaktadir. Buna gore firmalarin kullandiklar
alanlarda %80 kismen dis kaynak kullanimina gitmis, %20’sinde ise bu
fonksiyonlarin tamamini dis kaynaga devretmistir.

9- Arastirmaya katilan firmalar dis kaynak kullandiklar1 insan kaynaklar
fonksiyonlar1 i¢in ortalama 4 tedarik¢i firma ile isbirligi yapmaktadirlar.
Ne kadar az fonksiyonlarmi1 dis kaynaga devrettikleri diisiiniiliirse
firmalarin riski azaltmak i¢in farkli saglayicilarla calismay1 tercih
ettikleri sdylenebilir.

10-Tedarik¢i firmalar degerlendirilirken c¢ogunlukla maliyet ve gilivenlik
unsurlarin1 g6zéntinde bulunduruluyor.

11-Firmalarin %70’1 islerini devrettikleri fonksiyonlarin dis kaynak
tarafindan saglanmasinin performansint 6lgmektedir. Geriye kalan
%30’luk kismin se¢im kriterlerinde gozoniine aldiklart unsurlar
operasyon siirecinde kontrol etme geregi duymadiklarini gdsteriyor.

12-Insan Kaynaklari’'nda Dis Kaynak kullanimina giden firmalarin iigte biri
hi¢bir engelle karsilamadigini belirtti. %18 gibi dikkate deger bir oram
da sirket yapilarina uygun tedarik¢i firma sec¢iminde zorlandiklarinmi
belirtti. Bu konunun iilkemizde c¢ok yeni uygulama alani bulunmasi
nedeniyle firmalar kontrolii kaybetme korkusu ile ¢ekimser tavir
sergilemislerdir. Yine ayni oranda daha Once benzer bir uygulama

gerceklestirmedikleri i¢in deneyimsizlik bir engel olarak goriilmektedir.
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13-islerin dis kaynaga devredilmesinden sonra firmalarin iicte biri hicbir
sorunla karsilagsmadigint belirtti. Ancak %24’ islerin yapilmasinda
kalitenin distiigiine dikkat g¢ekiyor. %18’lik bir kisim ise sirket ici
deneyimi kaybettigini belirtti.

14-Sirketlerin yaklasik yaris1 gelecek 2 yil i¢indeki planlarinda dis kaynak
arttirrmint diigtinmiiyor. %30’u 2 yil i¢inde bu faaliyetleri arttiracagini
ongoriiyor. Yaklasik %20’si ise gelecekte sirketlerinin nasil bir tavir
izleyecegi konusunda bilgi sahibi degil.

15- Arastirmaya katilan firmalarin neredeyse tamami Insan Kaynaklari

fonksiyonlarimin tamamini dis kaynaga aktarmayi diistinmiiyor.

3.7 Genel Degerlendirme

Kiiresellesme ile artan rekabet sartlar1 dikkate alindiginda temel rekabet
avantaji olarak verimlilik ve maliyetlerde kii¢iilme isletmeler i¢in 6nemli hale

gelmistir.

Teknolojide ne kadar ileriye gidilse de isgilicii Onemini asla
yitirmemektedir. Teknoloji gelistikce kas giiciine dayali isgiicli yogunlugu yerini
daha az ama bilgiye dayali olan yiiksek nitelikte iggiicline birakmaktadir. Serbest
piyasa ekonomisinde ve artan rekabet sartlarinda isletmelerin biiyiikliiklerinin

dezavantaja doniistiigii ve kiiclilme stratejilerine basvuruldugu goriilmektedir.

Bu caligmalar kapsaminda dis kaynak kullannomi en yaygin olarak
bagvurulan tekniklerdendir. Dis kaynak kullanimi isletmenin  diger
fonksiyonlarinda  goriildiigii  gibi Insan Kaynaklari siireclerinde de

uygulanmaktadir.

D1s kaynaklarlardan yararlanma; isletmelerin rekabet giicii yiiksek esnek
isletmeler olabilmeleri i¢in, temel yetenekleri disinda kalan faaliyetleri kendi
alaninda uzman isletmelere araciligi ile gergeklestirmeyi amaclayan, yeni

yOnetim organizasyon stratejilerinden biridir.
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D1s kaynak uygulamalarimin onemli faydalari bulunmakla beraber ,
yeterli 6nlem almayan ve uygun stratejiler gelistirmeyen igletmeler i¢in 6nemli
sakincalar da icermektedir. Saglayicilar iizerinde kontroliin kaybedilmesi temel
sakincalardandir. Bu durum isletmenin hizmet Kkalitesinin diismesine ve
maliyetlerin zamanla artmasina neden olacaktir. Esnekligini kaybeden isletme
degisime ayak uyduramayacaktir. Sakincalarin Oniine gegebilmek icin dig
kaynak kullanim karar1 alinirken detayli analizler yapilmalidir. Maliyet analizleri
yapildiktan sonra stratejik katkisi olmayan rutin hizmetler i¢in dis kaynaklardan
yararlanilmali, rekabete etki eden ve isletmenin temel yetenegi olarak

adlandirilabilecek faaliyetler i¢cin dis kaynak kullanimina gidilmemelidir.

Aragtirmaya katilan sirketlerin yaridan fazlas1 insan Kaynaklari’nda dis
kaynak kullanimia gitmemektedir. Bu sirketler yararli deneyim ve teknolojiyi
sirket icinde gelistirmeyi tercih etmektedirler. Ayni zamanda dis kaynak
kullannminin baslica sakincalarindan olan kontrolii kaybetme korkusu ile de
bdyle bir karar almadiklarini belirtmislerdir. Genel olarak arasgtirma yapilan
sirketlerde calisan sayis1 300’iin altinda ise Insan Kaynaklar1 fonksiyonlarinda

dis kaynak kullanimini yoneticilerin gereksiz buldugu gozlemlenmistir.

Aragtirmaya katilan sirketler ise alma-yerlestirme ve egitim alanlarinda
agirlikli olarak dis kaynak kullanimina gitmektedir. Dis kaynak kullaniminin
yeni bir uygulama olmasi ve bu konudaki deneyim eksikligi nedeniyle
fonksiyonlar1 kismen saglayicilara devretmeyi tercih etmektedirler. Ulkemizde
uygulamadaki s Kanunu’nun son aldigi onlemler nedeniyle beklendiginin

aksine gegici is¢ilik kullanimi sinirli kalmastir.

Sirketler dis kaynak saglayicilarini segerken literatiirde bahsedildigi sekli
ile maliyet diisiisii saglamay1 hedeflemektedir. insan Kaynaklar1 islerinin
gizliligi geregi nedeniyle giivenlik ve gizlilik en az maliyet kadar 6nem arz
etmistir. Sirketlerin ¢ogunlugunun saglayicilarin  performansin1  olgtiigii

goriilmektedir.
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Aragtirmaya katilan sirketlerin Insan Kaynaklari’'nda dis kaynak
kullanmalarinin en Onemli nedenleri maliyetlerini azaltmak ve siireglerde

uzmanlasmaya gitmek istemeleri olarak belirlenmistir.

Isletmeler insan Kaynaklar siireglerini dis kaynaga aktarirken genelde
isletme icinden bir engelle karsilasmadiklarini belirtmislerdir. Ancak yeni bir
uygulama olmasi nedeniyle nitelikli saglayici yoksunlugu bir sorun olarak
isletmelerin  karsisina  ¢ikmistir.  Calisanlardan gelen tepkiler dikkate

alinmayacak kadar kiigiik bir oran1 olugturmaktadir.

Ancak uygulama sonrast dig kaynak kullaniminin sakincalardan biri
olarak sayilan kalite diisiikliigii ile karsilastiklar1 gézlemlenmistir. Sirket igi
deneyimi kaybetmeleri ve beklenen maliyet diisiisiinii saglayamamalar1 da

deneyim eksikligi ile agiklanabilir.

D1s kaynak kullanimina sadece maliyet avantaji olarak bakilmamali
isletmeye getirecegi performans artist da gozoniine alinmalidir. Dis kaynak
kullannominin basarisi titiz bir 6n calisma ve ciddi stratejik kararlar gerektirir.
Heniiz insan kaynaklar1 departmanlarmim &neminin tam anlasilmamis ve bu
boliime gerekli yatirmmin yeterli diizeyde olmadig1 gozoniine alinirsa performans

arttirmak amaciyla dis kaynak kullaniminin erken bir karar oldugu sdylenebilir.
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EK:2 Arastirmaya Katilan Firmalarin Adlan

Abalogh Inci Lojistik
Arcelik JTI

Arkas Holding Kent Hastanesi
Atay Holding Korteks

EBak Ambalaj Mayr-Melnhaf Graphic
Barilla Mng Kargo
Bianchi Mor Konfeksivon
Borusan Mowvenpick Hotel
Cevher Dékdim Oerlikon

CMS Holding Olgun Celik
Componenta OSB Insan Kaynaklari
Damat Nakdivat Osmanh Feldam
Dénmez Debrivaj Ozvardar Cam
EDM Damsmanhk Pmar

Efe Ralka Rexam

Ege Pen Decounic Shreaton Hotel
Ege Seramik Tesco Kipa

Ege Vitrifiye Ttesa

Eldor Ubicom

Erbakar Universal Handlers
Etap Holding WVestel Bevaz Esya
ISM Vestel Dijital

Ikea Vestel Elektronik
Inci Akii Yapt Merkez
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