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OZET

Isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma (DKY) ve konaklama isletmeleri
iizerinde Ornek bir uygulama isimli yiliksek lisans tez calismasinin amaci dig
kaynaklardan yararlanma uygulamasinin isletmeler iizerindeki etkilerinin incelenmesi,
sirecin isletme yapisina ve faaliyetlerine uygulanmasi, bu uygulama esnasinda dikkat
edilmesi gereken kritik noktalarin belirlenmesidir. Diger baz1 yonetim uygulamalariyla
bircok benzerlikler gosteren DKY’nin 6ziinde temel yetenek kavrami yatmaktadir.
Genel olarak DKY ve temel yetenek kavramlari; isletmelerin en iyi yaptiklarn
faaliyetleri belirleyip bu faaliyetler tizerinde yogunlasmalari, geriye kalan diger bazi
faaliyetleri de yapilan anlasmalar vasitasiyla tedarikg¢i isletmelerden temin etmelerini

amagclayan bir uygulamadir.

Calismanmn birinci bolimiinde dis kaynaklardan yararlanma kavramina
deginilmis, ortaya c¢ikisi, kullamilma nedenleri, diger yOnetim kavramlar ve
teknikleriyle iliskisi irdelenmistir. Ikinci boliimde ise DKY siirecinin isletmelerde
uygulanmasindan, Tiirkiye’deki ve diinyadaki bazi dis kaynaklardan yararlanma

uygulamalarina ve sonuglarina deginilmistir.

Calismanin uygulama béliimiinde ise konaklama isletmelerinin dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarint kullanip kullanmadiklari, bu uygulamaya bakis agilarinin
hangi yonde oldugu, mevcut uygulamalar var ise etkilerinin isletme iizerindeki
sonuclarinin degerlendirilmesi kapsam olarak belirlenmistir. Ayrica isletmelerde gorev
yapan iist diizey yoneticilerin uygulama hakkindaki diisiinceleri ifadeler verilerek
belirlenmeye calisilmistir.  Arastirma sonucunda heniiz  isletmelerin DKY
uygulamalarina yogun olarak bagvurmadiklar1 fakat uygulama ile ilgili bilgi sahibi
olduklar1 ortaya c¢ikmistir. Konaklama isletmeleri dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarinin sektdrde gelecekte sik¢a kullanilacagimi ve bu uygulamanin isletmeye
verimlilik, hizmet kalitesi ve karlilik anlaminda olumlu etkilerinin oldugunu ve
olacagim belirtmislerdir.

Anahtar Kelimeler: Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing), Tedarikei,

Temel Yetenek, DKY Siireci, Konaklama Isletmeleri



ABSTRACT

The aim of this study with the name “Outsourcing in Organizations and an
Application on Accommodation Establishments” is to investigate the effects of
outsourcing on organizations, applicate the process on organization structure and
activities, define the critic points that should be notice during the application. Core
competence lies on the basic of outsourcing that shows a lot of similarities with the
other management techniques. Outsourcing and core competence are generally
management techniques that aim to define the best facilities that the organization has
and to major on them, and assure the rest activities by the agreements that has made

with the vendor organization.

The concept of outsourcing, the birth of outsourcing, reasons of outsourcing
usage and the relations with the other management techniques are considered at length
on the first section of this study. Application the outsourcing process on organizations,
some application examples and results of outsourcing on the world and Turkey are

mentioned on the second section of the study.

If the accomodation organizations use outsourcing or not, which viewpoint they
have and if there is current applications and also evaluate the effects of it on the
organizations are determined as a scope in the application section of the study. Also it is
tried to define the opinions of the managers about outsourcing. As a result of the
research it appears that the organizations applicate outsourcing not to much but they are
well informed about outsourcing. Accomodation establisments state that outsourcing
will be used frequently in the sector and increase the productivity, service quality and

profitability of the organizations as a positive effect in the future.

Key Words : outsourcing, vendor, core competence, outsourcing process,

accomodation establishments.
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ONSOZ

Kiiresellesen diinyada makro boyutta iilkeler mikro boyutta isletmeler kiyasiya bir
rekabet icindedirler. Ozellikle isletmelerin her gecen giin daha fazla rakibin girdigi
piyasadan daha cok pay alabilmek i¢in yeni yontemler, yeni teknikler gelistirme cabasi
icerisine girdikleri gozlemlenmektedir. Bu paralelde isletmeler hem miisterilerine
sunduklar1 mal ve hizmetlerin kalitesini arttirmak i¢in caba sarf etmekte hem de karlarini
maksimize edebilmek i¢in yapilarina uygun, yeni yonetim tekniklerine yonelmektedirler.
Yonetim literatiiriine 6zellikle, 1980’11 yillarda giren, bu yonetim tekniklerinden birisi de
“dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing)” olarak adlandirilan yonetim teknigidir.
Temeli de isletmenin en iyi yaptigi ise odaklanarak, diger faaliyetleri tedarikci
isletmelerden satin almasimi ilke edinen yaklasimda, isletmelerin miisteri tatminini
sagladiklari, verimliliklerini arttirdiklar1 ve diger isletmelere gore daha basarili olduklari
arastirmalar sonucu ortaya ¢cikmuistir.

Bu baglamda dis kaynaklardan yararlanma yonetim yaklasiminin Tiirk konaklama
isletmeleri tarafindan uygulanip uygulanmadigi, uygulamiyorsa isletmeye sagladigi
yararlarin belirlenmesi, sakincalarimin tespit edilerek, eger varsa uygulamalardaki
eksikliklerin irdelenmesi bu calismanin temel kapsamini olusturmaktadirlar. Calismanin
sonuglari, turizm sektoriiniin her gecen yil biiyiidiigii ilkemizdeki konaklama isletmeleri
tarafindan incelenerek, kendi isletmelerine uygulamalar1 yoluyla kalitenin, miisteri
memnuniyetinin ve karliliginin arttirilmasi icin kullanilabilecektir.

Calismanin hazirlanmasinda bana her zaman gii¢ ve destek veren herkese tesekkiir
ederim. Ozellikle danismanim Yrd. Doc. Dr. Onder Met’e, hocalarim Dog. Dr. Cevdet
Avcikurt ve Yrd. Dog¢. Dr. Ahmet Koéroglu'na, benim iizerimdeki yiikleri almaya calisan
tiim arastirma gorevlisi arkadaslarima, dogdugum giinden beri her tiirlii kahrimi ¢ceken anne
ve babama ve anketin uygulanmasinda destegini esirgemeyen Ufuk Ustiin ve ankete katilan
tiim isletme yoneticilerine sonsuz tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Ayrica tiim bu yogun ¢alisma
ortaminda, hep yanimda olan, beni her konuda destekleyen sevgili esim Seda Sahin’e

stikranlarimi sunuyorum.

Balikesir 2005 Aras. Gor. Bayram SAHIN
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Giris
Isletmeler degisen i¢ ve dis gevre kosullariyla miicadele edebilmek igin
farkli yontemler uygulamaktadirlar. Rekabetin giderek artmasi isletmelerin mal ve hizmet
tireterek tiiketicilere ulastirmalarin1  giiclestirmektedir. Cok sayidaki isletme kendi
tirettikleri mal ve hizmetleri 6n plana ¢ikarabilmek icin sektordeki diger isletmelerle yogun
rekabet icerisine girmektedirler. Isletmelerin rekabet ortamindan basarili olarak
cikabilmeleri i¢in her gecen giin yeni yonetim yaklasimlari ve uygulamalar ortaya

cikmaktadir.

Ozellikle 1980°1i yillardan sonra Tiirk turizminin ivme kazanmasi konaklama
isletmelerini de birbirleriyle rekabet ederek miisteri tatmini ve dolayisiyla kar artisi

beklemeleri sonucunu dogurmustur.

Bu baglamda konaklama isletmelerinin rekabetten siyrilabilmeleri igin
uygulayabilecekleri bir yoOnetim yaklasimi da dis kaynaklardan yararlanma (DKY)

uygulamalaridir.

Dis kaynaklardan yararlanma isletmelerin rakiplerine oranla daha iyi yaptiklari,
temel yeteneklerin belirlenmesi ve geriye kalan yardimci islevler i¢in konularinda uzman
isletmelerle sozlesmeler imzalayarak isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesini esas alan bir

yonetim yaklagimidir.

Bu calismanin amaci konaklama isletmelerinin dis kaynaklardan yararlanip
yararlanmadiginin tespit edilerek DKY’nin konaklama isletmeleri iizerindeki etkilerinin
belirlenmesidir. Ayrica konaklama isletmeleri yoneticilerinin uygulama hakkindaki
diistincelerinin  belirlenerek DKY’nin gelecekte konaklama isletmelerinde ne derece

uygulanacaginin tespit edilmesi amag¢lanmaktadir.



BOLUM I

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA STRATEJiSI VE KAVRAMSAL
ANALIZi

1.1 Dis Kaynaklardan Yararlanma Kavraminin Ortaya Cikisi ve Gelisimi

Son yillarda Kkiiresellesme ve rekabetin artmasiyla birlikte diger isletme
faaliyetlerinde hizli degisimler yasanmaktadir. isletmeler artan rekabet kosullarinda bir
adim One cikabilmek icin siirekli yeni gelismeleri takip etmekte ve isletmelerin yapisina
uygun olan stratejileri uygulama koymaya calismaktadirlar. Bu baglamda, bilgi caginda

organizasyon ve yonetim tekniklerinde bircok gelismeler yasanmaktadir.

Bilgi cag, orgiitlerinde goriilen bir yonetim uygulamasi da - ortakliklar ve
“outsourcing”- dis kaynaklardan yararlanmadir. Rekabet ve globallesmenin, isletmeleri,
kendi tedarik¢ilerini bir ortak olarak gormeleri, yakin bir igbirligi icinde miisterilerine
kaliteli iirlin sunmaya c¢alismalar1 hususudur. Boylece partnership, global bir ortamda,

onemli bir rekabet araci haline gelmistir.'

Son 10 yildan fazla siiredir yiizlerce isletme faaliyetleri konusunda Dig
Kaynaklardan Yararlanma yoluna gitmistir. Yonetim endiistrisi faaliyetleri pek cok iilkede,

tedarikgilerin, islerin isletimini ve yonetimini ele almastyla biiyiime gostermistir.”

' Tamer Kogel, (1998), isletme Yoneticiligi (Istanbul: Beta Basim Yayim), s.389.
2 Chris Lonsdale and Andrew Cox. (2000), “The Historical Development of Outsourcing: the Latest Fad?”,
Industrial Management & Data Systems. Vol.100, Nr.9, p.6.
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D1s Kaynaklardan Yararlanma (DKY) yaklasimini temelinde 6z-yetenek kavrami
yatmaktadir. Daha sonraki boliimlerde detayli olarak sz edilecegi gibi 0z-yetenek (temel
yetenek) isletmenin asil kabiliyetlerine yonelerek geriye kalan yan faaliyetleri kendi

biinyesinde iiretmeyip, uzman isletmeler vasitasiyla temin etmesi demektir.

DKY kavrami, farkli isimler altinda yillardan beri var olmus bir kavramdir. DKY
1960 ve 1970’lerde “faaliyet yonetimi” 1980 ve 1990’larda “sistem operasyonlar1” olarak

ta adlandirlmistir.?

Uretme ya da satin alma sorusu, bircok isletmenin kars1 karsiya oldugu temel bir
ikilemin oldugunu gostermektedir. Isletmelerin kaynaklar1 smirlidir ve isletme icinde tiim
tiretim siireglerinin iistesinden gelmek her zaman miimkiin olmamaktadir. Bu durum da,

iiretme ya da satin alma kararmin 6nemini gittikce artirmaktadur.*

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarim1 temelleri 2. Diinya savasi yillarina
kadar gitmektedir. Ancak Kavram ilk kez 1980’li yillarda literatiire girmistir. Ozellikle
19802°li yillarin sonlarinda biiyiik capli isletmelerin bilgi sistemlerini tedarikcilere
devretmeleri sonucunda kavram iyiden iyiye tartisilir olmustur. 2. Diinya savasi yillarinda
ABD hiikiimetinin yonetim bilisim sistemleri ile ilgili ihtiyaclarini disaridan temin etmesi,
uygulamanin ilk adimlarindan biridir.

Bu acidan DKY faaliyetlerine;’

-Mevsimsel talebe bagl olarak tarimsal iiretim faaliyetlerinde isgiiciiniin disaridan
saglanmasi,

-Insaat sektoriinde taseron kullanilmasi(elektrik tesisat1 ve sihhi tesisat v.b.)

 Emillia Kancheva. (2002), “Key Considerations for Succesful Outsourcing of it Functions in Higher
Education”, Educause Center For Applied Research. Vol.2002, Issue.3, p.2.

4 L.E.Canez, K.W.Platts and D.R.Probert. (2000), “Developing a Framework for Make or Buy Decision”,
International Journal of Operations & Production Management. Vol.20, Nr.11, p.1313.

> Maurice F.Greaver II, (1999), Stratejic Outsourcing-a Structured Approach to Outsourcing Decision
and Initiatives (USA: American Management Association), p.10.

11



-Askeri techizatin temininde hiikiimetlerin biiyiik sirketlerle anlasarak, techizatin
disardan temin edilmesi, 6rnek olarak verilebilir.
Giiniimiize gelindiginde, dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin, endiistride

uygulandigi gibi, hizmet sektoriinde de sik¢a bagvurulan bir yontem oldugu goriilmektedir.

1.2 Dis Kaynaklardan Yararlanmanmin Tanimi

DKY, bir hizmetin alaninin ve onun hedeflerinin sorumlulugunun bir dis tedarik¢iye
transfer edilmesi siirecidir. Uygulama tedarik¢iyle kontrata (sézlesmeye) dayali uzun

dénemli bir iliskiyi icerir.®

DKY, temeli 0z-yetenek (temel yetenek) kavraminda yatan ve isletmenin 6z-
yetenek olarak kabul ettigi faaliyetler disindaki isletme ihtiyaglarini bir tedarik isletmesi
vasitasiyla temin etmesi olgusunu ifade eden bir kavramdir. Kavramin 6zellikle son yillarda
cok tartisilmasi, sektorler ve yonetim bilimciler arasinda kavramin tanimi konusunda bazi

celigkilerin oldugunu ortaya koymaktadir.

Lacity ve Hirscheim DKY kavraminmi “basit bir ifadeyle bir tedarik¢inin isletme
ciktilarin1 daha kisa siirede ve daha diisiik maliyetlerle isletme adina iiretmesidir.” seklinde
tanimlamuslardir.”

DKY ile ilgili baz1 tanimlarda su noktalar belirtilmektedir;8

1-Isletme i¢i (i¢ kaynak) uygulanan hizmetlerin isletme dis1 tedarikgiler tarafindan
saglanmasi,

2-Rutin ve siirekli gorevlerin dis kaynaga transferi

® Fulya Aydinli, (2001), “Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde Dis Kaynaklardan Yararlanma ve
Bankacilik Sektoriindeki Uygulamalara iliskin Bir Arastirma”, (Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.33.

" Mary C. Lacity and Rudy Hirscheim, (1993), Information Systems Outsourcing-Myths, Metephors and
Realities (United Kingdom: John and Wiley & Sons Ltd.), p.13.

¥ Peter R.Embleton and Philip C.Wright. (1998), “A Practical Guide to Successful Outsourcing”,
Empowerment In Organizations. Vol.6, Nr.3, p.94.
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3-Isin tamamim ya da bir boliimiinii gerceklestirmeleri icin diger isletmelere ddeme

yapma.

Baska bir tammmda DKY, “Orgiitiin i¢sel faaliyetlerinde amac ve hedeflerini etkin bir
bicimde gerceklestirebilmesi icin ihtiya¢ duydugu iiretim ve hizmetlerin tedarikinde isin bir
kismini veya tiimiinii dissal tedarik¢i ya da tedarikgilere devretme siirecidir” seklinde ifade

edilmistir.

DKY baz1 fonksiyonlarin bagimsiz {i¢iincii bir kurulus araciligi ile planlanmasi,

yonetilmesi ve yiiriitiilmesini saglamaktir.

DKY isletmede yeniden yapilanma nedeni ile olugsan problemleri ¢6zmenin bir
yoludur. Ciinkii yeniden yapilanma daha az personel ile daha ¢ok is yapmak demektir ve
bunu departman ve isletmenin asil yeteneklerini -gelecekte rekabet¢i olabilmesi icin gerekli
olan yetenekleri- koruyarak yapmak gerekir. Ayrica dis kaynaklardan yararlanma
isletmenin daha az maliyetle calisabilmesi ve piyasa degerini arttirabilmesi iginde

kullanilan bir yontemdir.”

Outsourcing kelimesi, belirli bir is siirecinin sorumlulugunun bir igsgéren grubundan

alinp, issiz olan bir gruba devredilmesi siirecini ifade etmektedir.'

DKY, isletmenin kendisine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere odaklanmasina,

kendi uzmanlik alanina girmeyen faaliyetleri ise bu konuda uzmanlagsmis organizasyon

9
Ayni.

1% Zhiwei Zu, Kathy Hsu and Joseph Lilie. (2001), “Outsourcing-a Strategic Move: the Process and the

Ingredients for Success”, Management Decision. Vol.39, Nr.5, p.374.
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disindaki isletmeler araciligiyla gerekli kalite standartlarina uygun bir bicimde

- . . . . |
saglanmasina imkan veren bir yonetim stratejisidir.

Isletmelerin yogun rekabet ortaminda bir¢ok faaliyete yonelmesi isletmenin sinirlt
kaynaklarinin, geliri maksimum seviyesine ¢ikarabilecek faaliyetler yerine daha az kazang
saglanabilecek ya da kazan¢ saglanamayacak faaliyet alanlarina kanalize etmesine yol
acacaktir. Bu baglamda isletmenin performansini en iist seviyelere ¢ikarabilmesi icgin
faaliyetleri arasinda en verimli olanim se¢mesi akillica olacaktir. Boylelikle isletmelerin
hem zaman acisindan, hem diger kaynaklar1 agisindan, yeteneklerini gercekten iyi
yaptiklar is siireclerine yonlendirmeleri isletmeler icin bir kazanc¢ kaynagi olacaktir. DKY
anlayisinin temelinde “Iyi yaptigin isleri biinyende tut, geri kalan faaliyetleri tedarik et”

felsefesi yatmaktadir.

Kalite ve fiyat giiniimiizde tiiketicinin satin alma kararlarin1 etkileyen en 6nemli
parametrelerdir. Bir isletmenin biitiin iiriin ve siireclerinde tek basina kaliteyi ve ucuz
maliyeti yakalamasi neredeyse imkansizdir.Bir isletmenin bu standartta iiriin ya da
hizmetleri tek basina iiretebilmesi ¢ok biiyiikk maliyetler gerektirecektir. Bu maliyetleri

fiyatlara yansittig1 takdirde pazar paymi kaybedecek ve isletmenin varlik sebebi olan

karliliga ulasamayacaktir.'”

Netice olarak DKY; isletmenin mevcut olarak iceride iirettigi siire¢ veya hizmetlerin
tedarikci tarafindan saglanilmasi konusunda isletme ile bir veya daha fazla hizmet saglayici

arasinda yapilan s6zlesmeye dayanan uzlagmadir.

" Cem Ciineyt Arslantas, (1999), “Yeni Bir Yonetim Stratejisi Olarak Dig Kaynaklardan Yararlanma ve ilag
Sanayiinde Faaliyet Gosteren Firmalarin Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalar1”, (Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.11.

2 Mehmet Solak, (2002), “Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing) ve Insan Kaynaklari Yonetimi
Alaninda Uygulanmasi”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii), s.65.
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Ornegin, isletmelerin arastirma-gelistirme faaliyetlerini kendilerini yerine
getirmeleri yerine bir danismanlik veya arastirma isletmesiyle s6zlesme imzalayarak tiim
bu faaliyetleri isletme yerine tedarikc¢inin yerine getirmesine yonelik DKY anlasmasi

yapabilmektedirler.

1.3 D1s Kaynaklardan Yararlanma Kavramimin Ozellikleri

Diinyada 06zellikle son yirmi yilda yonetim alaninda yasanan gelismelere paralel
olara karsimiza ¢ikan DKY, genis bir inceleme alan1 bulmus ve isletmeler degisik amaclari
dogrultusunda bu uygulamay1 benimsemislerdir.Yonetim literatiiriinde s6z sahibi olan
arastirmacilar yonetim alaninda dis kaynaklardan yararlanmanin gercekten verimliligi

arttirmak ve yapilan isi desteklemek icin tek bir yol olabileceginden bahsetmislerdir.

En giiclii ve bagindan sonuna kadar aym seviyede siirdiiriilen trendler 10 yili agkin
bir siiredir dis kaynak kullanimina dogru yonelmislerdir. Artan hareketlilik ve inancla
orgiitler; yeniden yapilanma, esneklik saglama ve maliyetleri azaltma yoluyla geleneksel
olarak Orgiit icerisinde hazirlanan dis servisleri ve faaliyetleri daraltma yollarini
aramislardir. 13

DKY ile ilgili 6zellikler su sekilde siralanabilir:"*

e DKY, uzun vadeli bir ¢oziimdiir,

¢ DKY, finansal kaynaklardan etkin bir sekilde yararlanilmasini saglar,

e DKY, is kayb1 anlamina gelmektedir,

e DKY, isletmenin bir¢ok faaliyetini dis kaynaklar araciligiyla saglayabilmelerine
yardimct olmaktadir,

e DKY, “en iyi yapilan is lizerine yogunlagsma” anlamina gelmektedir,

'3 Chris Fill and Elke Visser. (2000), “The Outsourcing Dilemma: a Compasite Approach to the Make or Buy
Decision”, M_anagement Decision. Vol.38, Nr.1, p.43.
14 Arslantas, On.ver. , s.14.
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e DKY, daha Once denenmis bir siireci uygulayarak (benchmarking) hangi
faaliyetlerin tedarik¢i isletmelerden yararlamilarak gerceklestirilmesi gerektigine karar
vermektir,

e DKY, gelip gecici bir tutku degildir, belirli planlar ve programlar dahilinde

uygulanmasi gerekir.

DKY kararindan Once isletme icerisinde herhangi bir alanda faaliyetler
performansin altinda gitmektedir ve yonetimin yaptigr degisikliklere ragmen faaliyetler
yoluna girmemektedir. Bunun iizerine aksayan departmanin faaliyetlerinin bir bagka
tedarik¢iye verilmesi giindeme gelir. Bu asamada ©nemli olan dogru tedarik¢inin
bulunmasidir. Oncelikle iist yonetimin faaliyetlerde eksik olan islerin neden yapilmadigini
kanitlamas1 gerekir. Tedarik¢i secilecek her alanda, tedarikgilerin iist yOnetimin
egilimlerine uygun olup olmadig arastirilmalidir. Hedeflerin dizayni, gerceklestirilebilmesi
acisindan secilecek tedarikci en iyi sekilde analiz edilmelidir. Oncelikle asagidaki sorulara
cevap alinmahdir;"

¢ DKY i¢in oncelikli amaglar nelerdir?

e Neden bu amaclar belirlenmistir?

¢ Bu alanlarda verimlilik nasil ol¢iilecektir?

¢ Hedeflenen alanlarda hangi aktiviteler gerceklestirilecektir?

e Hedef listede oncelikler var midir?

e Hangi aktivite seviyelerinde hedefler gerceklestirilecektir?

e Belirlenen alanlarin tamaminda mi1 yoksa belli alanlarda mi1 DKY
uygulanacaktir?

e Ne tip tedarikgilerle igbirligi planlanmaktadir?

DKY asagidaki aktivite seviyelerinde meydana gelebilir;

¢ Bir igin degisik kisimlari,

' Greaver 11, On.ver., 5.62,63.
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¢ Bir isin sadece bir kismi,
¢ Fonksiyonel,

e Siirecler seklinde,

1.4 DKY ile Dogrudan ilgili Yonetsel Kavramlar

Ozenli bir maliyet analiziyle stratejik agilarin birlestirilmesi orgiitlerin kendilerini
uzun donem hedeflerine daha da yakinlastirarak, dis kaynaklardan yararlanma kararia

varmalarina daha iyi bir zemin ha‘tzlrlalyalcalktlr.16

1.4.1 Temel Yetenek (Core Competence)

Temel yetenek kavramu literatiirde 6z-yetenek, cekirdek yetenek, temel beceri gibi

degisik isimlerle anilabilmektedir.

Isletmenin temel yetenegi sahip oldugu is giicii itibariyle uzman oldugu alanlar,
rakipleri tarafindan taklit edilemeyecek derecede kendisine has olan bilgi ve beceriler, is
yapma usulleri, isletmenin temel yetenegini ifade etmektedir. Temel yetenekler,
kaynaklarin azalmasinin bir getirisi olarak isletmelerin farkina varmasi gereken isletme
degerleridir. Kiiresel diinya ekonomisinde rekabet ¢cok dinamik bir yapr izlemektedir. Bu
rekabet dinamigi icerisinde, temel yeteneklerin gerektirdigi alanlara yonelip, birden fazla isi
yapmak yerine en iyi bilinen isi yapmak ayakta kalabilmek icin yapilmasi neredeyse
zorunlu bir secimdir. Isletmelerin farkina varmasi gereken degerler dedigimiz bu
ozelliklerin tespit edilebilmesi ve tespit edilen bu 6zelliklerin gelistirilmesi icin isletmeler
kendi biinyelerinde bir portféy olusturmaktadirlar. Olusturulan bu temel yetenek
portfoyleriyle, calisanlarin yaratict yonlerini ortaya c¢ikarmak ve onlarin inisiyatiflerini

kullanmalarin1 saglamak miimkiin olacaktir. Ciinkii isletmenin gelecek igin yapacagi

' Fill ve Visser. On.ver., s.45.
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planlar, temel yetenekler portfoyiiniin olusturulmasi, gelistirilmesi ve isletme calisanlarinin
yeniliklere uyum gosterme yatkinligini kapsar. Temel yetenekler isletmenin potansiyel
firsat ve olanak yelpazesinin gelistirilmesi gerekcesini de ortaya koyar. Eger isletme,
rakiplerinden bir adim ©nde olmayir amagliyorsa mevcut yetenek profilini, yaratici
islevselliklerini, zihinsel enerji ve konumlarin1 tutucu bir anlayisin etkisinden

kurtarmalidir.'”

Sekil 1.1. Kokler Halinde Temel Yetenekler

Kaynak: Tony Morden, (1996), “Managing Core Compentencies”, Principles of
Management (United Kingdom: Mc Graw Hill Companies), s. 364.

Temel yetenek aym isi herkesten “farkli bicimde” yapabilme becerisidir. Herkes
ayni isi yapabiliyor olsa bile,eger maliyetinde bir “farklilik” yaratilabiliyor ise, cekirdek

yetenek korunuyor, gelistiriliyor anlamina gelmektedir.'®

Temel yetenekler degisikliklere adapte olmay1 kolaylastirir, isletmenin dengesine

bir deger katar ve rakipleri tarafindan taklit edilmeyi zorlastirir. "

' http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=468 (Internet), 21.07.2004.

18 http://www.sisecam.com/tur/rustuhoca/BIRIKIM.HTM.htm (Internet), 10.03.2004.

19 Jeffrey A.Mello. (2002), “Book Review”, Journal of Organizational Change Management. Vol.15, Nr.3,
p-327.
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Temel yetenek bir isletmeyi bagka isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyen, uzun

vadeli basarinin temeli olan bilgi, beceri ve yetenegi ifade temektedir.”’

Quinn, daha az biitiinlesmis fakat daha ¢ok odaklanmis orgiitlere dogru gidisin
rekabet¢i basari icin zorunlu oldugu goriisiindedir. Bu yeni yaklasim tarzini benimseyen
orgiitler; 6z-yeteneklerinden miimkiin olan en biiyilk degerin miisterilere ulastirilabilmesi

icin gerekli olan esaslara kendilerini c,‘lkalralca‘tkla‘trdlr.21

Temel yetenek isletmelerin rakiplerine oranla en iyi veya daha iyi yaptiklari is ve ya
is gruplaridir. Benzer is kollarindaki isletmeleri digerlerinden ayiran, isletmelerin diger
isletmelere gore daha iyi yaptiklari isler veya isletmelerin bir is ve ya is grubu konusunda
uzmanlasmis olmalar1 ayni isletmelerin temel yeteneklerini kullanmalarin1 ifade eder.
Temel yetenek organizasyonlarin hantal yapilarindan kurtulup, daha esnek hale gelmeleri

icin kendilerine avantaj saglayacak en degerli alanlarda faaliyet gostermeleridir.

Temel yetenek kavrami, bir organizasyon i¢ine yerlesmis, yani onunla biitiinlesmis
olan ve kendisine rekabet iistiinliigii saglayan bilgiyi tanimlamasina ve kullanmasina olanak
veren veriler, araglar ve yontemler biitiiniidiir. Kisaca temel yetenekler, bir isletmeye 6zgii
olan ve rakiplerce taklit edilmesi giic olan yeteneklerdir. Isletmeler temel yeteneklerini
saglikli bir bi¢imde tanimladikg¢a, asil uzmanlik alanlarini ve rekabet giiclerini daha agik bir

sekilde gormeye baslamislardir. Boylelikle temel fonksiyonlar: iizerinde yogunlasan, ana is

2 Kocel, On.ver., s.277.
2L Fill ve Visser, On.ver., s.44.
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siirecleri disinda kalan ve is biitiinliiglinli bozmadan daha hizli ve ekonomik bi¢cimde

disardan saglanabilecek hizmetlere yonelen isletmeler sayica artig géstermistir.22

DKY ile birlikte, 6z-yetenek diisiincesi agirlik kazanmistir, Danismanlarin etkisi
giderek artmustir ve isletmeleri bu ¢izgiyi takip etmeleri konusunda tesvik etmistir ve

yoneticiler dikey entegrasyona gitme diisiincesini yeniden degerlendirmistir.”

Temel yetenekler bir kurulusun anahtar olarak kabul edilen kritik ve 0z-
yetenekleridir. Isletme temel yeteneklerinin dzellikleri su sekilde siralanabilir;**

1. Temel yetenekler bir ustaliklar ve bilgi kiimesidir. Genellikle yoneticiler
isletmenin iiriiniinii inceledikleri zaman, iiriiniin arkasinda yatan ve isletmeye rakiplerine
kars1 avantaj saglayacak olan, ustalik derecesine ve yonetim sistemlerine odaklanirlar.
Burada O©nemli olan iiriiniin miihendislik bakimindan kolay kopyalanamaz olmasi,
alternatifinin elde edilememesi gibi kriterlerdir. Temel Yetenek iiretim, pazarlama, finans,
satis gibi bir organizasyonun temel fonksiyonlarindan sadece bir tanesi ile ilgili olmayip, bu
fonksiyonlarin tamamini kapsayan bir ustaliklar kiimesidir,

2. Temel yetenekler esnek ve sinirli sayida olmalidir. Genel olarak bu say1 ii¢
veya besten fazla olmamalidir,

3. Deger zincirindeki bosluklar1 ve eksiklikleri dolduracak alanlarda secilmis
olmasi tercih edilir,

4. Isletmenin kisa ve uzun dénemli yasami icin temel sayilmalidir.

5. Taklit edilmesi gii¢ olmalidur,

6. Rakipler tarafindan kolayca goriilmemelidir,

* Oya Aytemiz Seymen. (2001), “Dis Kaynaklardan Yararlanma ve Konaklama Isletmelerinde isgoren
Bulma Siirecinde Uygulanmasi” , Dogu Akdeniz Universitesi Turizm Arastirmalar: Dergisi. Cilt:2, Say1:2,
s.60.

2 Lonsdale ve Cox, On.ver., s.4.

* G.Gengyilmaz ve J.Zaim. (2000) , “Sirketlerin Stratejik Uretim Planlamasinda Dis Kaynak Kullanim
(Outsourcing) Rolii” , istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi. Cilt:29, Sayi:1, s.131.

Kocgel, On.ver., 5.278.
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7. Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gerceklestirmede vazgecilmez nitelikte
olmalidir,

8. Belirli bilgiler, kaynaklar ve siireclerden olusan bir karisimi temsil etmelidir,

9. Sonunda temel iirlin niteligi tasiyacak nihai {riinlerin  {iretiminde
kullanilabilmelidir,

10. Isletmenin kiiciilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyonuna

katilma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar vermesinde temel rol oynamalidir.

Sekil 1.2. Oz-Yetenek Degerlemesi

> Miisteri
Degeri?
Oz-Yetenek Rekabet Anlagma ve Oz-Yetenek
fcin » Edebilirlik? » ortakliklar? —» Tanimlanmas
Degerleme :
»| Genisletebilirlik?

Kaynak: Morden. On.ver., s.364.

Genel itibariyle DKY uygulamasinin temelinde 6z-yetenek kavrami yatmaktadir.
Bu anlamda isletmelerin DKY wuygulamas: Oncesinde temel yeteneklerini c¢ok 1iyi

belirlemelidir.

1.4.2 Tedarikci (Taseron) Isletmeler

21



DKY uzmanlarinin bir kismi,isletmelerin iyi bir yonetim stratejisi belirlemesi ve is
stireglerini olabildigince parcalara ayirma yoluyla, islerin i¢ kaynaklar yoluyla en iyi
seviyede yapilabilecegi tezi iizerinde yogunlasmaktadirlar. Bu anlayisin dogru taraflari
oldugu gibi, bircok bakis acisina gore dogrulari yansitmamaktadir.” Ciinkii tedarikei
isletmeler, isletmenin temel yeteneklerine odaklanmalari, kendi uzmanlik alanina girmeyen
diger faaliyetler i¢in dis kaynaklara yonelmeleri ve bu konuda kendilerinden daha fazla
yetenege sahip isletmelerden yararlanmalari neticesinde ortaya c¢ikmislardir. Taseron
isletmeler, isletmelerin kisith kaynaklarini temel yeteneklerine yonlendirmelerine yardimci
olacak is stratejilerinin saptanmasina olanak saglamaktadir. Taseron isletmeler, isletmenin
faaliyetlerinin secilmis bir kismini yiiklenerek isletmelerin bu alana aktarmis oldugu
kaynaklarin daha disiplinli ve planli olmasini saglamakla beraber isletmelerin gercek
enerjisini  temel yeteneklerine yonlendirmelerine yardimct olmak i¢in faaliyet

gdstermektedirler.”

Artik isletmeler, iiretecekleri mallarin her parcasini kendileri iiretmek yerine, sadece
en iyi sekilde en diisik maliyet ve en yiliksek kalite diizeyinde cok kolay iiretecek
uzmanlia sahip olduklar1 pargalar1 kendileri tiretmektedir. Diger pargalar1 da Kkalite ve
fiyat yoniinden en uygun sartlarda iiretebilme yetenegi olan isletmelerden tedarik etme
yoluna giderek, bu isletmelerle yakin isbirligine gitmektedirler. Isletmeler acisindan bu
kararin verilmesinde maliyet ve kalite faktorleri 6nemli rol oynamaktadir. Isletmeler
kendilerinin yapacagi herhangi bir iiretimin avantajli oldugu siirece iretim karar

vermektedirler.?’

¥ Robert Klepper and Wendell O.Jones, (1997), Outsourcing Information Technology, Systems and
Services (USA: Prentice Holl PTR), s.28.

% Arslantag. On.ver., s 14-15.

7 Goksel Ataman, (2001), Isletme Yonetimi Temel Kavramlar&Yeni Yaklagimlar (istanbul: Tiirkmen
Kitabevi), s.335.

22



Orgiitiin taseron isletmelerle calismast DKY uygulamasini ortaya cikaracaktir.
DKY uygulamas: daha detayli planlama yapilmasi gereken bir uygulamadir dolayisiyla

tageronlarla yapilacak uzun siireli sézlesmeler DKY uygulamasini dogurabilecektir.

1.4.3 Yalin Organizasyonlar

2000’11 yillar, orgiitsel ve yonetsel agidan degisimin hizli yasandigi yillar olmustur.
Teknoloji, bilgi ve isgiicii yapisinda yasanan hizli degisim, mal ve hizmet sunumunda yeni
kalite anlayis1 ve biitiin bunlarin yaninda, artan uluslar arasi rekabet, bu siirecin onemli
ozellikleri arasindadir. Uretim anlayisinda gelistirilen yeni yontemler, kitle iiretiminden
esnek ve standart disi iiretim anlayisina gecmeyi saglamis ve bu anlayis, yeni oOrgiit
modellerini ortaya cikarmistir. Bu yOnetim anlayislarindan biriside yalin organizasyon

modelidir.”®

Bu baglamda yalin orgiitlerin, dis kaynaklardan yararlanma stratejisi ile ¢ok biiyiik
benzerlikler gosterdigi agiktir. Temel olarak dis kaynak kullaniminda, isletmenin 6z-
yeteneklerine yonelmesi soz konusudur, yalin  organizasyon yapisinda da isletme

tizerindeki yiiklerden kurtulmak amag¢lanmaktadir.

Yalin bir isletmeden s6z etmek i¢in organizasyonunda yalinligindan soz etmek
gerekir. Yalin olmak gereksinimi olmayan her seyden kurtulmaktir. Dolayisiyla kesin
sinirlarla belirlemek zordur. D1s kaynak kullaniminda az zamanda, az enerjiyle, daha az bir
alanda, daha az insan giiciiyle mal veya hizmet iiretmektir. Ustaliga dayali iiretim modeli ya

da kitle iiretiminden ziyade yalin iiretimde her hacimde, yiiksek moral ve kaliteyle, diisiik

% Nurullah Geng, (2004), Yonetim ve Organizasyon Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar (Ankara: Seckin
Yayincilik), s.177.
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maliyetle, diisiik alanda ve az zamanda c¢ok alanda uzmanlasmis ekiplerle iiretim soz

2
konusudur.

Yalin organizasyon kavramimin Oziinde deger yaratma ilkesi yatmaktadir. Bir
organizasyonda yiiriitiilen tiim faaliyet ve c¢abalarin-degisim miihendisligi ve dis
kaynaklardan yararlanma konularinda da iizerinde duruldugu gibi-katma deger yaratip
yaratmadiklar1 dikkate alinarak ele alinmasi ve deger yaratmayan siireclerin ortadan

kaldirilmasi esas alinmaktadir.*

“D1g Kaynaklardan Yararlanma” stratejisinin ana fikrinde, isletmenin temel
yetene8i olmayan faaliyet alanlarimi birakarak, uzman tedarik¢ilere devretmesi ve bu
sayede maliyetleri minimize ederek karin maksimizasyonunu saglamak amaglamaktadir.
Boylelikle isletme kaynaklari igletmelerin 6z-yeteneklerine yonlendirilerek hem verimlilik

arttirllacak hem de isletmeler hantal yapilarindan kurtulmus olacaklardir.

Yukarida bahsedilen oOzelliklere haiz isletme organizasyonlarinin kurulmasi hic
siiphesiz bazi ilkelere baglidir. Ana hatlartyla yalin organizasyonlarin 6zellikleri soyle
siralanabilir:!

e Isletmeler dis kaynak uygulamalarinda oldugu gibi temel yetenekleriyle
ugragmali, uzmanhigi disinda kalan islerle ugrasmamalidir,

e Temel yetenekleri disindaki isler, bu alanda uzmanlasmis isletmelerden hizmet
veya lriin olarak satin alinmalidir,

e Birimler kendi kendini yonetmeli, ara yonetim kademelerine ve dik hiyerarsi

Piramitlerine  izin  verilmemelidir.  Yetkililer isi fiilli olarak yapanlara ait

? {smail Dalay, (2001), Yonetim ve Organizasyon, ilkeler, Teoriler ve Stratejiler (Adapazari: Sakarya
Universitesi Yayinlari), s.454-455.

30 {smail Efil, (2002), isletmelerde Yonetim ve Organizasyon (Bursa: Alfa Basim Yayim Dagitim), s. 400.

U Efil. On.ver.,s. 400-401. ; Alper Uluis, (2001), “Insaat Isletmelerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma-
Outsourcing ve Tiirk Ingaat Isletmelerinde Bir Arastirma”, (Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s. 29-30.
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olmalidir.Dolayisiyla yetkinin tabana yayilmasi basik bir Orgiit piramitine zemin
hazirlamaktadir,

e Isleri yapanlar konularinda tam yetkili olduklarindan, yonetimin rolii ¢alisanlar
yonetmekle, yonlendirmekle ve wuygun c¢alisma ortamim = saglamakla  smirh
kalmalidir. Yonetici isi yonetmez, kisileri yonlendirir, onlarin gelismesini saglar, uyum
icinde ve verimli ¢alisan bir isletme ortami yaratilmasini hedefler,

® Yoneticilerin bir diger gorevi de, yeni is imkanlar arastirmaktir. Bu nedenle
olaylar1 ve gelismeleri izleyerek, firsatlar1 degerlendirmeye calisirlar,

¢ Organizasyonun kar merkezleri, gider merkezleri v.b. kiigiik birer isletmenin
toplami olarak yapilandirilmaktadir,

e s tasariminda basitlik ve giivenilirlik esastir. Is, en kisa yoldan ve en hizh
bicimde tamamlanacak sekilde yapilandirilmaktadir ve bir is asgari sayida asamayi
icermektedir,

e Organizasyonel yap1 basik ve az kademelidir. Orgiitsel yapilanma modeli ana

siirecler. Ana miisteriler veya ana iiriin hatlar1 bazinda sekillendirilmektedir.

Sonu¢ olarak, dis kaynaklardan yararlanma ile “yalin organizasyon” kavrami
dogrudan iligkili olan iki ayr1 yonetim kavramidir. Benzerliklerinin yani sira, temel
yetenegi kesfederek bu yetenek dogrultusunda faaliyetleri belirli bir sistematik igerisinde,
tedarikcilerle degisik sozlesmeler imzalayarak uygulayan dis kaynaklardan yararlanma

daha sistemli bir siirectir.

1.4.4 Orgiitsel Kiiciilme

25



Olgek kiigiiltme, bir organizasyonda bazi pozisyonlarn islerin, fonksiyonlarin,

hiyerarsik kademelerin, birimlerin planh sekilde ortadan kaldirimasidir.*

Isletmelerin 6lceklerinin ¢ok bilyilk olmasi uzun dénemde isletmeye avantaj
saglamaktan uzaktir. Olcek ekonomilerinde isletmelerin miisteri istek, ihtiyac ve
beklentilerine maksimum derecede karsilik verebilmesi i¢in bir¢ok iiriin veya hizmetin
iretilmesine ¢caba harcamasi, isletmenin iiretim ve hizmet kalitesinin diismesine, esnekligini

ve cevikligini kaybetmesine ve miisteri taleplerine cevap verememesine yol ac;malktaldlr.33

Uzun yillar boyunca gerek is diinyasinda, gerekse diger orgiitlerde biiyiime istenen
bir durum olarak karsimiza ¢ikmistir. Satis hacmi, personel sayisi, yerlesim alani, Pazar
pay1 gibi cesitli faktorler hep yetersiz goriilmiis ve siirekli daha da arttirilmak istenmistir.
“Biiyii ya da yok ol” ifadesi, tiim is diinyasinda kabul géren bir diisiince olmus ve biiyiime
orgiitler icin normal ve olmasi gereken bir durum olarak goriilmiistiir. Ancak biiyiimenin de

stnirlar vardir ve bir 6rgiitiin siirekli olarak biiyiimesi her zaman miimkiin degildir.**

1970’li yillarla birlikte, pazarda faaliyet gosteren biiyiikk Olcekli ve cesitli
isletmelerin ¢ogu diisiik performansla calistiklarinin farkina varmislardir. Akademik
aragtirmalar, isletme c¢iktilarinin hayal kirikligi yaratan sonuclarina dikkat ¢ekmislerdir.
1980’lerin baglarinda, kapasitenin eksik kullanilmas1 ve diisiik performansta c¢alisilmasinin
daha cok konusulur olmasi, global anlamda yasanan iktisadi durgunlukla birlikte
isletmelerin Orgiitsel yapilarinda yeni stratejilerin uygulanmasina ve daha az faaliyete
yonelmelerine neden olmustur. Bu baglamda “En iyi bildigin ise yonel” ifadesi

gelismistir.35

2 Efil. On. ver., 5.388.

3 Klepper ve Jones. On.ver., 5.25.
3 Ataman, (2001). On.ver., s.367.
33 Lonsdale ve Cox. On.ver., 8.2.
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Biiylime isletmelerin yasaminda kabul edilen bir durum olarak goriiliirken, kii¢iilme
daha ziyade isletmelerin zorluklarla ve krizlerle karsilastigi zamanlarda ortaya cikan bir
durum olarak goriilmiistiir. Bagka bir deyisle biiyiime isletmeler icin bir saglik belirtisi,
kiiciilme ise isletmeler icin hastalikli bir durum olarak ele alinmistir. Ancak son yillarda,
ozellikle Schumacher’in bestseller kitab1 “Small is Beautiful’dan sonra kiiciilme olay1
yonetim uygulamalarinda sik sik giindeme gelen konulardan birisi olmustur. “Kiiciik 1yidir”

sOzii kiictilme kavramini kurali haline gelnlistir.36

Aslinda kiiclilme uygulamasi bir isletmede daha az mevkii ve daha az calisanla
sonuglansa da, bu uygulamalar bagka basliklar altinda da ifade edilmektedir. Kiigiilme ile es
anlamli olarak kullanilan uygulamalar sunlardir;Dengeleme (Rebalancing), Yeniden
Yonlendirme (Redirecting), Rasyonalize Etme, Sikistirma (Compressing), Yeniden Insa
Etme (Rebuilding), Yeniden Sekillendirme (Reshaping), Yeniden Canlandirma
(Revitalizing), Yeniden Yapilanma (Reengineering), Konsolidasyon, Dogru Olcegi Bulma
(Rightsizing), Biiziilme (Contracting), Yeniden Tasarlama (Redesigning), Yenileme
(Renewing), Incelme (Slimming), Eleman Cikarma (Reduction in Force), Yeniden
Olgeklendirme (Resizing)... Biitiin bu kavramlarin uygulanmas: isletmelerin kiiciilmesi ile

sonuclansa da, kiiciilme kavrami felsefesi * itibariyle digerlerinden farklidir.

Rekabetci  kiiresel ekonominin gelisim isletmeleri yOnetim  stratejilerini
degistirmeye itmektedir. Zorluklarla ve krizlerle karsilagildiginda isletmenin en kestirme
¢Oziim yolu olarak basvurdugu kiiciilme stratejisinin amaglarina bakildiginda, bu amaglarin
son yillarda ortaya cikan Orgiitsel degisim yontemlerinden cok  farkli olmadig
goriilmiistiir. Buna gore orgiitsel kiiciilmenin amaglar;™®

o Isletmelerin sabit ve degisken giderlerini azaltmak, maliyetlerde bir diisiis

saglayabilmek,

3% http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=268 (Internet), 20. 06. 2004.

37 Geng. On.ver., s.186.

% Seda Sen, (2002), “Orgiitsel Kiiciilme-Downsizing”, (Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Seminer Calismast,
Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.8-9.
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¢ Isletmelerde mevcut olan formel yapiy1 daha daraltarak ve kademeleri azaltarak
karar siirecini hizlandirabilmek,

e Isletmenin iginde bulundugu piyasadaki rakibi olan diger organizasyonlara karsi
rekabet giiclinii arttirabilmek ve rakiplerin davranmiglarini analiz edip, kisa siirede cevap
verebilmek,

o Isletmelerin iletisim icerisinde oldugu i¢ ve dis cevrede meydana gelen iletisim
bozukluklarini asgari seviyeye indirmek,

e Isletmede is, yonetim, iiretim gibi tiim siirecleri kisaltarak sonuca en etkin ve
kisa zamanda ulagmak,

e Miisterilerin istek, ihtiya¢ ve beklentilerine maksimum diizeyde cevap
verebilmek icin toplam kalite ilkelerinden olan “miisteri odaklilik” ilkesini
uygulayabilmek,

e Verimli ¢calismayan personeli orgiitsel kiiciilme yoluyla isten uzaklastirmak ve
dolayistyla mevcut personelin giiclenmesini saglamak,

e Verimli calismayan  personelin  Orgiitsel  kiiciilme  yoluyla isten
uzaklastirilmasiyla geride kalan gii¢clenmis, kalifiye personelin ayni siire zarfinda daha fazla
is yapmasi yoluyla verimliligin artmasi,

e Isletmede ortaya atilan yeni fikirlerin, diisiincelerin ve yontemlerin daha kisa
siirede personele anlatilmasini ve uygulanmasini saglamak,

¢ Kiiciilme sonrasinda organizasyonda kalacak olan kalifiye personelin verimli
calismas1 sonrasinda sinerjiyi arttirabilmek (2+2=5),

¢ Kiiciilme sonucu azalan personelin kisisel gorev ve sorumluluklarin1 daha kolay
takip edebilmek,

seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

Peter Drucker ve Michael Porter’a gore, “Orta Olgekli sirketlerin, gelecek yiizyilda
zafer kazanmalarinin nedenlerinden biri her an denetimleri altinda bulundurmalarina gerek

olmayan ufak tefek isleri disardan alinan kaynakla ¢ozdiikleri i¢in, yanlarinda fazla bagaj
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tasimamalar1” olacaktir. Bu nedenle disardan kaynak kullanmaya yonelmek, islerin
verimsiz ve maliyet yiikselten boliimlerinden, yani hantalliktan kurtulmak demektir. Buna
gore isletmeler, islerinden bir kismini, daha ucuza yapma 06zelligine sahip bagkalarina
aktarmaktadirlar. Bu cercevede, giderek daha c¢ok sayida sirket, bir aga bagl, “modiiler”

sirketler haline gelmektedirler.*’

Isletmeler, dis kaynak kullanimi ile yapi olarak kiiciilmekte ve Yalinlasmaktadir.
Kiiciilme yolunun tercih edilmesinde ise miisteri ve sonuca odaklanma yeteneklerini
arttirmak, yeniliklere daha ¢abuk uyum saglayabilmek, kisisel sorumluluklar1 daha kolay
izleyebilmek, daha etkin bir haberlesme ag1 kurmak ve sinerjiyi arttirmak gibi sebepler
siralanabilir. Isletmelerin orgiitsel kiiciilme yolunu secmeleri, isletmelerin faaliyetlerinin
finansal sonuglarimin da bir kiiciilme ile sonuglanmasi anlamina gelmemektedir. Aksine

isletmeler cogu kez kiigiilerek biiyiimektedirler.40

1.4.5 Dogru Olcegi Bulma (Rightsizing)

Dogru Olgegi Bulma yazinda bir kiigiilme stratejisi olarak karsimiza ¢ikmaktadur.
Bu stratejinin amaci, isletmeleri hastaliktan kurtararak dogru biiyiikliigii bulmaktir. Bu
cercevede, IBM, Philips, TWA, Texas Intruments, Xerox, Boeing, Westnghouse, Du Pont
gibi bir¢ok sirket, kendisini biiyiik capl “Orgiitsel doniisiim” problemleriyle kars1 karsiya
buldu. Biiylimenin tikanmasi, kar oranlarinin diismesi, pazar payinin azalmasi, yoneticilere
“ellerine bicag1 alip yeniden yapilanma operasyonuna yonlendirdi. Amag, firmada olusmus
yag tabakalarin1 kesip atmak, verimsiz isleri tasfiye etmek ve aktiflerin iiretkenligini

artirmak haline gelmistir.*’

¥ Aydmli. On.ver., 5.45.
40 http://www.cvtr.net/makale/is_trend/outsourcing.htm (Internet), 28.01.2004.
#! Zeynep Diiren, (2002), 2000°li Yillarda Yénetim (istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim), s.74-75.

29



Sirket rgiitlerinin doniistiiriilme cabalari, bazi temel konularda yogunlasmaktadir;**

-Planlama ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi geleneksel genel merkez islevleri, ayri
is birimlerine doniistiiriilmektedir,

-Biitiin diizeylerdeki isgorenlerin operasyonel oOzgiirliikk alanlar1 genisletilmeye
calisilmaktadir,

-Ceperdeki operasyonlar digariya aktarilip temel isler lizerinde yogunlasilmaktadir,

-Personelin risk iistlenmesi 6zendirilmektedir,

-Kisisel sorumluluk vurgulanmaktadir,

-Orgiit semalart ters yiiz edilip, en tepeye miisteri yerlestirilmektedir.

Organizasyonlarin dogru biiyiikliigii (rightsizing) bulmast ve ana konusuna
odaklanmasi i¢in izlenecek yollardan birisi isletmenin ihtiya¢ duydugu iiriin veya hizmeti
kendisinden daha verimli, kaliteli ve ucuz iiretebilecek bir dis kaynaktan tedarik etmesidir
(Outsourcing). Isletmeler, boylece, gereksiz yere verimsiz siirecler icin eleman ve kaynak
kullanmak zorunda kalmazlar. Muhtemel bir kriz durumunda kaynaklar1 verimli kullanmig
olacaklardir. Isletme siirekli ideal biiyiikliikte olacagindan, faaliyetler daha verimli sekilde

devam ettirebilecektir.*’

1.5  Bir Strateji Olarak Dis Kaynaklardan Yararlanma

Literatiirde stratejinin kelime kokeni bakimindan iki kaynaga dayandigi ifade

edilmektedir. Bunlardan biri; Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen stratum

4
Aynu.

2 Ugur Ukut, (2002), “Kriz Dénemlerinde Insan Kaynaklar1 Politikalar1”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans

Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.68.
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kavramiyla, ikincisi ise, eski yunanli General Stratepos’un adiyla ilgilidir. Bu generalin
sanatin1 ve bilgisini belirtmek icin kullanilmugtir.** Strateji yoneticilerin kurumlarinin
hedeflerini basarmada iistlendikleri kararlar ve hareket tarzlar1 6rnekleridir. Bir strateji st
diizeyde ve en verimli orgiitsel performansi basarmak i¢in, yoneticilerin sorumlulugunu

uistlendikleri, kararlar ve hareket tarzlarinin biitiiniidiir.*

Stratejik yonetim ise strateji ve yonetim kavramlarinin bir araya getirilmesinden
ortaya cikmig bir kavramdir. Stratejik yonetim, orgiitii bir biitiin olarak ¢evresi ile uyumlu

halde tutma ve siirekli kendini tekrarlayan bir siireg;tir.46

Stratejik yonetimi asagidaki gibi dzetlemek miimkiindiir:*’

-Siirekli degisen ¢evreyi yakindan izlemek,

-Cevrede olusan firsat ve tehlikelerin neler oldugunu ortaya koymak,

-Isletmenin giicii ve zayif yonlerini ortaya koymak,

-Misyon ve amagclar1 belirlemek,

-Alternatif stratejiler gelistirmek,

-En uygun stratejiyi se¢mek,

-Uygun strateji ile amag elde etmek i¢in ayrintili planlar yapmak,

-Secilen uygun stratejinin uygulanabilmesi i¢in uygun organizasyon yapisinin
kurulmasi ve isletilmesi,

-Elde edilen sonuclarin degerlendirilmesi.

Hizmet sektoriiniin diinya ekonomisinin biiyiik bir oranini olusturur hale gelmesiyle
uzmanlik gerektiren hizmetler sunan isletmeler de cok biiyiik olgekli isletmeler haline
gelmislerdir. Boylelikle bu tiir isletmeler kendi alanlarinda daha derin bilgi birikimine sahip

olabilmekte, daha cazip kosullarda uzmanlar istihdam edebilmekte ve i¢ kaynak kullanan

* Erol Eren, (2002), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi (istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim), s.1.

* {smail Dalay, Recai Coskun ve Remzi Altanisik, (2002), Modern Yonetim Yaklasimlar: (Istanbul: Beta
Basim Yayim Dagitim), s.48.

“¢ Dalay. On.ver., s.166.

7 Ayn., s.167.
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isletmelerden daha yaratic1 ¢dziimler ortaya ¢ikarabilmektedirler.*®

DKY, yeniden yapilanma ile ortaya cikan problemlerin ¢oziimiinde isletmeye
yardimer olmaktadir. Ciinkii, yeniden yapilanma; isletme ve departmanlarin gelecekte
rekabet¢i olabilmeleri icin gerekli olan 0z-yeteneklerini kaybetmelerinden korumak igin
daha az personel ile daha fazlasim yapma anlamina gelmektedir. Aymi zamanda,
departmanlarin daha etkili maliyet uygulamasi ve isletmenin degerini daha fazla
arttirmasidir. DKY bu amaclan gerceklestirmede (bu amaclara ulasmada) kullanilan bir

yéntemdir.49

Di1s kaynak kullanimi, orgiitiin uzun donem stratejileri siraya konuldugunda ve tipik
dis kaynak kullaniminin olumlu ya da olumsuz sonuglari yillar sonra ortaya ¢iktiginda

orgiit icin dnemli ve stratejik bir boyuta ulasacaktir.”

Yoneticiler ve is teoristleri; global pazarlarda uzun donemli basar1 elde etmek i¢in
miisteri aginin, ortaklarla biitiinlesmenin ve tedarikgilerle dis kaynaklardan yararlanmanin

6nemini anahtar stratejiler olarak gormiislerdir.”!

Stratejik acidan degerlendirildiginde; isletmenin kendi isine odaklanabilmesi,
gelisen teknolojilerden zamaninda yararlanabilmesi, kaynaklarini gerekli gordiigi baska
alanlara aktarabilmesi, riskleri paylagmasi outsourcing’in avantajlar1 olarak karsimiza

cikmaktadir.”?

Yapilan literatiir incelemesinde iki ana akim belirlenmistir. Birinci akim, liretim ya

* hitp://www.e-cozumevi.com/Stratejik-Outsourcing.htm (Internet), 28.06.2004.
* Embleton ve Wright. On.ver., s.3.

0 Greaver II. On.ver.,, s.8.

St Organizing for Success, (2002), Strategic Direction, (Vol.18, Nr.7), p.31.

52 http://www.nexsm.com.tr/hizmetler/itwtoureing.asp (Internet), 24.06.2004.
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da satin alma sorusunu maliyet bakis acisina gore cevaplamay1 amaclamaktadir. Ikinci akim
ise iiretim ya da satin alma konusuna maliyete ek olarak diger faktorleri de anlayan stratejik
bir ag¢idan yaklagsmaktadir. Jennings, iiretim ya da satin alma kararim bir seri genel nokta
belirleyerek 5 alan iizerine temellendirmistir. Bunlar: is cevresi, maliyet, 6z ve cevresel

faaliyetler, teknoloji ve tedarikgi iliskileridir.>

Yoneticiler outsourcing’i kisa donemli bir maliyet azaltma operasyonundan ¢ok
uzun vadeli stratejik bir yaklagim olarak gormeye baslamislardir. Bu yaklasim ile
entelektiiel derinlik kazanilmasi, yaraticilik, giivenilirlik, kalite, katma deger ve kiiresellik
gibi avantajlar kisa siirede elde edilebilmektedir. Sonu¢ olarak CEO, CFO ya da COO

diizeyinde stratejik bir karar haline gelmektedir.”*

DKY’nin isletme ile iliskisi hakkinda temel sorularin sorulmasiyla stratejik DKY
DKY’yi daha iyi bir seviyeye tagiyacaktir. Bu sorular:>

-Gelecek vizyonu,

-Mevcut ve gelecege dair 6z yetenekler,

-Mevcut ve gelecege dair orgiitsel yapi,

-Mevcut ve gelecege dair maliyetler,

-Mevcut ve gelecege dair performans,

-Mevcut ve gelecege dair rekabet avantajlari

olarak siralanabilmektedir.

1997 yilinda Chief Executive dergisi ve Andersen danismanlik sirketi tarafindan
382 CEO fiizerine yapilan bir arastirma verilerine gore, CEO’lar1 DKY’ye yaklasim

tarzlarinin stratejik, taktiksel ya da hem stratejik hem de taktiksel mi oldugu ile ilgili

>3 Canez ve Digerleri, On.ver., p.1314.
>* hitp://www.e-cozumevi.com/Stratejik-Outsourcing.htm (Internet), 28.06.2004.
%5 Greaver II. On.ver., s.8.

33



sorulan soruya verilen yamitlarin % sonuclar1 asagidaki gibi ¢cikmustir:™

Stratejik %50
Taktiksel %47
Her ikisi %3
Toplam %100

Ornegin; Nike iiretim islerinde stratejik DKY’yi basarili bir sekilde kullanmis ve bu
basar1 Nike isletmesinin kendi 0z-yeteneklerine ve sportif ayakkabilarin dizaym ve

pazarlanmasina odaklanmasim saglamistir.””’

DKY, kararlar1 gerekli kilan stratejik bir karardir. Amerikan Anonim Sirketi
yetkilisi Leonard Stern’in de sdyledigi gibi “Risk olmadan, hepimiz birer ofis calisaniy1z ve
cok az bir iicretle ofis calisan calistirabilirsiniz. Bir liderin, 2 ile 2’yi toplayip sonucta 5
olmasin1 saglayacak bir vizyonun olmasi sarttir” sozii DKY’ye yapilan stratejik bir

yaklagimi ifade etmektedir.”®

Kamu sektoriinde de DKY alaninda yenilikler goze carpmaktadir. Kamu sektorii
yeniliklerinin etkisi iki sekilde goriilebilir: Birincisi; {i¢iincii kurumun, servis ve hizmetleri
ic  departmanlardan daha etkili ve verimli  saglayabilecegi  diisiincesini
kuvvetlendirmektedir. Ikinci olarak; kamu sektoriinde yapilan DKY, pek cok alanda,
hizmetler i¢in tedarik edilen pazarlarin gelisimine katkida bulunmaktadir. Benzer sekilde

kamu ve 6zel sektdr kuruluslar da yaygin olarak DKYyi kullanmuslardir.”

Isletmenin stratejik gelisiminin bir parcasi olarak DKY karar1; son iiriin pazari,

% Greaver II. On.ver.,, s.8.

7 Michael Milgate. (2002), “Alliances, Outsourcing and the Lean Organization”, Journal of Organizational
Change Management. Vol.15, Nr.3, p.327.

8 Greaver II. On.ver., s.10.

% Lonsdale and Cox. On.ver., s.3.
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kabiliyet, maliyet, teknoloji ve tedarik pazar kosullarini igeren bir dizi faktorii goz Oniine

almalidir.%°

DKY’nin bu o6zellikleri itibariyle kisa siireli tageron kullanimui ile aym ozellikleri
icermedigi goriilmelidir. Uzun siireli sézlesmeler, cevresel analizleri kapsayan stratejik bir
yonetim yaklasimi olan DKY , igletmeler tarafindan yoneticiler bazinda alinmasi gerekli bir

uygulama kararidir.

1.6 isletmeleri DKY’ye Gétiiren Yeni Yonetim Teknikleri

2000’1i yillara girildiginde, kiiresellesmenin de etkileriyle isletmelerin yonetim
anlayislarinda felsefelerinde, yapilarinda cok biiyiik degismeler yasanmaktadir. Isletmeler
artik klasik yonetim anlayislarindan uzaklasarak, kaliteyi on plana cikararak, modern
yonetim tarzina ge¢cmektedirler. Mal ve hizmet iiretimlerinde “miisteri odaklilik” 6n plana
cikmaktadir. Bu baglamda isletmelerin, rekabet ortaminda bir adim One gecebilmeleri
uyguladiklar1 yonetim tekniklerinin giincelligine, etkinligine, uygulanabilirliine ve ¢agin

getirdigi gereklere gore diizenlenebilmesine baglidir.

Ozellikle 1990’11 yillardan sonra yasanan gelismeler, bilgi teknolojilerinin diinya
capinda hizla yayilmasi, isletmelerin yeni gelismeleri takip etmelerini zorunlu kilmustir.

Yeni gelismelere paralel olarak da yeni yonetim modelleri gelistirilmistir.

1.6.1 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite kontrol kavrami Dr. Armond V. Feigenbaum tarafindan, 1950’1i

yillarda ortaya atilmistir. Feigenbaum’a gore toplam kalite kontrol “bir organizasyondaki

% David Jennings. (2002), “Strategic Sourcing: Benefits Problems and a Contextual Model”, Management
Decision. 40/1, p.26.
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degisik gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi koruma ve kaliteyi iyilestirme ¢abalarini miisteri
tatmini de goz Oniinde tutarak iiretim ve hizmeti en ekonomik diizeyde gerceklestirebilmek

icin birlestirilen etkili bir sistem” olarak tammlanabilir.®’

Kaliteden soz edildiginde, akla ilk gelen genellikle iiriin kalitesi olmaktadir. Oysa
bu dogru degildir. TKK (Toplam Kalite Kontrol) insana kaliteyi islemek iizerine kuruludur.
Calisanlarina kaliteyi isleyebilen bir isletme, kaliteli iiretim yolunu zaten yarilamig

demektir.%?

Kalite Kontrol Cemberleri: Calisanlarin yaptiklart is ile ilgili cesitli sorunlarin
kaynaklarin1 ve nedenlerini; birlikte calisarak ve periyodik toplantilar yaparak arastiran,

bulan, ¢bzen ve iist kademe ydnetimine rapor eden goniillii kisilerden olusan bir gruptur.®

Kaizen, Japonca iyilestirme demektir ve siirekli iyilestirmeyi kapsayan bir
yaklasimdir. Kaizen, iyilestirme icin siirekli iyilestirmeyi ongoriir. Kaizen hareketi bir kez

basladiktan sonra, bu gidisi tersine cevirmek artik miimkiin degildir.®*

Toplam Kalite Yonetimiyle birlikte karsimiza ¢ikan bir diger kavramda Just In
Time (Tam Zamaninda Uretim) felsefesidir. Tam zamaninda iiretim, isletmenin bazi mal,
ara mal veya hizmetlere ihtiya¢ duyuldugu anda bu faktorlerin iiretiminin yapilmasini

hedefleyen bir sistemdir.

Bir¢cok basarili isletme, rekabetci olduklar1 alanlarda tam zamaninda iiretim

stratejisini  gelistirmistir. Sonug¢ olarak, isletmeler 0z-yetenek olmayan fonksiyonlar:

% Kaoru Ishikawa, (1995), Toplam Kalite Kontrol (Istanbul: Kalder Yaynlar), s.92.

62 Masaak Imai, (1994), Kaizen (istanbul: Onk Ajans), s.41.

% Canan Cetin, Besim Alan ve Vedat Erol, (2001), Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi
(istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim), s.124.

% Diiren. On.ver., s.25.
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disaridan bir tedarikci tarafindan satin almaya karar vermislerdir.®’

Toplam Kalite Yonetiminin, dis kaynaklardan yararlanma ile iligkisi de bu agamada
baslamaktadir. DKY’ nin felsefesinde de, kaynaklarin iiretilmesinde uzman isletmelere
tedarikc¢ilere bagvurulmasi esasi hakimdir. “Just In Time” uygulamasinda da bu goriisiin

agir bastig1 goriilmektedir.

TKY ile Tam Zamaninda Uretim (TZU-JIT) birlikte uygulandig1 zaman isletmenin
gelisme temposu hizlanacak ve TKY sisteminin kisa siirede yerlesmesi soz konusu
olacaktir. TZU’in felsefesi, stoklar1 en aza indirmektir. Stoklarin yiiksek seviyede olmasi
maliyetleri artirmakta ve isletme sermayesinin kotii kullanimi sonucunu dogurmanin
yaninda kaliteli iiriin yapimi i¢in de 6nemli bir engel olusturmaktadir. TZU, TKY 'nin ilk ve
her defasinda dogru yapma ilkesini gerceklestiren dogal bir mekanizma olusturarak kalite

standartlarinin yiikselmesini saglamaktir.®

Tablo 1.1 Klasik Yo6netim ile TZU y6netiminde Satin alma ve Giris Kalite Kontrol

Faaliyetlerinin Karsilastirilmasi

KLASIK YONETIM TZU YONETIMI

% Michael S.Spencer, Dale S.Rogers and Patricia J.Daugherty. (1994), “JIT Systems and External Logictic
Suppliers”, Internatiqpal Journal of Operations & Production Management. Vol.14, Nr.6, p.61.
% Cetin ve Digerleri. On.ver., s.512.
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Kalem bazinda ¢oklu satic1 (tedarikgi)

Kalem bazinda tek (ya da iki) satici

§ Fiyat belirleyici Kalite/teslim performansi belirleyici
é Siparisle biiyiik kalite, seyrek Sipariste kiiciik kaliteler sik sevkiyat
E sevkiyat Uzun dénemli sdzlesmeler
5’ Kisa/orta donemli s6zlesmeler Diizenli 6demeler
Aksayabilen 6demeler Isbirligine dayali iliskiler
Tepkisel iligkiler
Ornekleme ya da %100 kalite Kalite kontroliin yan
kontrolden sonra malzeme deposuna | sanayide saglanmasi ve giris kalite
%] :é teslimat kontroliin  kaldirilarak  dogrudan
é 5 kullanim sahasina sevkiyat
=z Z
& o

tek bir birlik haline getirilmesidir. Bir baska tanima gore sirket birlesmeleri, “1980°1i
yillarda ortaya cikan,

isletmelerle birleserek Onceden belirlenmis stratejik hedeflere ulasmak iizere yaptiklari

Kaynak: Cetin ve Digerleri. On.ver., 5.56.

birlesmedir.®”’

" Nevin Deniz ve Secil Bal Tagtan. (2004), “Sirket Birlesmelerinde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi ve
Bir Uygulama Ornegi”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Hakemli Dergisi. Cilt:6, Say1:21,

s.2.
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1.6.2 Stratejik Birlikler (Sirket Birlesmeleri)

Birlesme, iki veya daha fazla sirketin bilyiime amaciyla, ekonomik ve hukuki ag¢idan

isletmelerin zayif ya da giiclii yanlarimi tamamlayabilecekleri

Stratejik isbirlikleri yazili bir anlasmaya dayali olmayip, dogrudan rakip olmayan




isletmelerin yeni bilgi, iirlin, siire¢c ve teknolojileri karsilikli giivene dayali bigimde
informal olarak paylasimlarini igerebilir. Stratejik isbirliklerinin yazili bir anlasma
cercevesinde Ar-Ge, pazarlama, iiretimi iceren konularda lisans, capraz lisans, yonetim,

anahtar teslim proje ve tedarik anlasmalari seklinde gerceklesmesi de miimkiindiir.®®

Bir stratejik birlik (ortaklik), iki veya daha fazla orgiit arasinda her iki tarafa fayda
saglayacak sekilde bilgi veya kaynaklarin paylasilmasina yonelik bir anlagsmadir. Stratejik
birlikler, teknolojik ve/veya pazarlama kaynaklarini, paylasan iki orgiit seklinde olabilecegi
gibi farkl iilkelerde faaliyet gosteren ¢ok sayida orgiitii de i¢ine alan karmasik bir yapiya

da sahip olabilirler.*’

Stratejik birlikler, yapilar itibariyle, dis kaynak kullaniminda oldugu gibi faaliyet
gostermektedirler. Cogunlukla stratejik birliklerde, isletmeler arasinda dis kaynaklardan
yararlanma faaliyetlerinde oldugu gibi karsilikli yaptirimlart iceren sozlesmeler
imzalanmaktadir. Isletmelerin diger isletmelere kars1 kabullendikleri sartlarin detaylari bu
sozlesmelerde belirlenmistir ve isletmeler gerek Stratejik Birlikler de gerekse DKY

sozlesmelerinde faaliyetlerini bu sozlesmelere gore diizenlemektedirler.

1.6.3 Sebeke Organizasyonlari (Orgiitleri)

Sebeke orgiitler, diinyanin ekonomik ve politik egilimleri ile diinya uluslarinin

ekonomik sinirlarinin ortadan kalkmasinin bir sonucudur. Bu egilim ve gelismeler sebeke

% Ataman. On.ver., s.378. ) )
69 Oya Aytemiz Seymen ve Tamer Bolat, (2002), Orgiitsel Ogrenme (Bursa: Ezgi Kitabevi), s.163.
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orgiitlerin ihtiya¢ duydugu bilgi ihtiyaclarin1 da artirmistir. Ciinkii, mal ve hizmetleri
kendileri yapmak yerine, kendi iilkeleri icinde veya diger iilkelerde verimlilik, kalite,
cesitlilik ve maliyet avantajlar1 bakimindan daha avantajl sekilde iireten organizasyonlarin
kimler oldugu, nerelerde bulunduklari, ne gibi niteliklere sahip olduklar1 ve hangi fiyat ve

kosullarla calistiklar1 da onem kazanan diger hususlari olusturmaktadir.”

Birbirinden bagimsiz olarak karsilikli iligkilerde bulunan, aralarinda herhangi bir
hiyerarsik iistiinliik olmayan; ancak belli anlasmalarla kendi aralarinda igboliimiine giderek
mal ve hizmet iiretimi ve satist konusunda isbirligi yapan orgiitler topluluguna “sebeke
orgiitleri” adi verilmektedir. Davranis penceresinden bakildiginda, bir sebeke Kkisiler,
pozisyonlar, gruplar veya orgiitleri iceren sosyal iligkiler modelidir. Bu tanim farkli analiz
seviyeleri ve yapi iizerinde durdugu i¢in faydali bir tamimdir. Sebeke orgiitler amag, siire¢
ve yapi unsurlarina gore tanimlanmaktadir. Yapisal olarak sebeke orgiitleri paylasilmig
kontrol altinda yardimci uzmanliga dayanan, ozellikle soyut varliklar1 birlestiren Orgiit
modelidir. Ortak yatirimlar 6nemlidir. Ciinkii varlik, iletisim ve etkin yOnetim yaratir.
Prosediir olarak bir sebeke orgiit katilimcilarin eylemlerini orgiit igindeki kendi, rolleri ve
pozisyonlart ile sinirlandirir. Sebeke oOrgiitler bir mal veya hizmet iiretmek icin iki veya
daha fazla kurulusun aralarinda igboliimiine giderek uzun siireli igbirligine yonelmelerinden

ortaya cikan orgiit modelidir. Aralarinda herhangi bir hiyerarsik iistiinliik yoktur.”!

Giintimiizde hicbir isletme iirettigi iriinlerin biitiin parcalarini kendisi yapmaz.
Islevlerin tiimiinii yerine getirmez. Bu parcalar1 ve islevleri cesitli oranlarda ve bilesimlerde
disaridan alirlar. Bu dis kaynak kullanimi (outsourcing) tiim temel faaliyetleri
kapsadiginda, ana isletme bunlar1 koordine eden bir konuma gelmekte, bir sebeke gibi
faaliyetleri birbirine baglamaktadir. Gercek anlamda sebeke organizasyonlart temel
islevlerinin hig¢birinin ana isletme tarafindan yerine getirilmedigi, ancak disarida

yaptirildigr ve birlestirildigi bir yapilanma bicimidir. Sebeke orgiitlerde islevsel birimlerin

" Seymen ve Bolat. On.ver., 5.165. )
" Melek Vergilel Tiiz, Yeni Orgiit Modelleri, Bursa Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/10/05melek/melek.htm (Internet), 28.09.2004.
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birbirleri ile bir organik bag: yoktur ve onlar1 tedarik¢iden ayiran en énemli fark budur.”

Sebeke orgiitleri ortaya ¢ikisinin temel nedeni, Orgiitiin ¢cevresel degismelere cabuk
yanit verebilecek bir kivrakliga kavusmasi, etkinliginin artirnllmasi, Orgiitiin = 0z-
yeteneklerini yapmasi ve diger isleri bir piyasa disiplini cercevesinde baska orgiitlere

devretme diistincesidir.”

Sebeke orgiit yapisinin temel ozelligi, bir mal veya hizmeti iiretebilmek igin
yapilmas1 gereken is ve faaliyetlerin ve bunun ic¢in gerekli olan kaynaklarin tek bir
isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine farkli isletmelere dagitilmis olmasidir. Yani ayni
amaca hizmet eden isler ve bunun icin gerekli olan kaynaklar ayri1 ayr isletmelerin
biinyesinde yiiriitiilmekte ve toplanmaktadir. Bu farkli isletmeler daha biiyiik bir isletmenin
icinde bulunulabilir. Boyle bir durumda bir nevi “biiyiik isletme i¢inde kiigiik isletmeler”
goriinimii  ortaya c¢ikacaktir. Bu tip bir oOrgiitlenmenin; bir bakima dikey sekilde
orgilitlenmenin sonucu, bir bakima artik girisimin bir sekli ve bir bakima da dis
kaynaklardan yararlanma (outsourcing) uygulamalarimin bir sonucu oldugu goriilebilir.”*
Sebeke orgiit yapisinin baska bir 6zelligi de, daha Onceki oOrgiitlerin ana karakteri olan
komuta ve kontrol bakis acist yerine, hiyerarsik kademelesmeden miimkiin oldugu kadar
uzak, yatay iliskiler icinde calisan birimlerden olugmasidir. Diger taraftan, sebeke
orgiitlerde hiyerarsinin azalmasina karsilik farklilagsma artmaktadir.”

Isletme faaliyetlerinin bir sebeke anlayisi icinde farklilastirilmasi sonucu iig tiir
sebeke ortaya cikmaktadir: Dahili Sebeke (Internal Network), Dengeli Sebeke (Stable

Network) ve Dinamik Sebeke (Dynamic Network).76

> 0. Tengiz Ucok, 20.Yiizyiln Orgiit Yapilarindaki Gelismeleri Bir irdeleme, Ankara: Gazi Universitesi
Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, http://www.dergi.iibf.gazi.edutr/pdf/211a.pdf (Internet), 28.09.2004.
3 Kogel. On.ver., 5.395-396.

™ Ayni., 5.394.

7 Ergiin Sait Varol, Orgiitlerin Gelisimi: Standart Uretimden, Yenilik Bulus Dénemine, Ankara: Gazi
Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, http://dergi.iibf.gazi.edu.tr/paf/3107.pdf (Internet),
02.07.2004.

7% Kogel. On.ver., 5.396.
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a.Dahili Sebeke Organizasyonu

Bu tiir organizasyon biciminde bir isletme biinyesindeki temel faaliyetler, farkl
isletmeler tarafindan gerceklestirilmekte, ancak kaynaklarin tiimii yine ayr1 biinyede
kalmaktadir.”” Ust kademe sadece faaliyetleri kontrol eder. Ana isletme alt isletmelerin
sadece finansal hedeflerini belirler. Alt isletmelerde belirlenen standart ve hedeflerle

faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Dolayistyla birbirlerinin miisterisi durumundadirlar.”

Sekil 1.3 Dahili Sebeke Organizasyonu

® &

Organizatorliik
Kaynak: Tamer Kocel, (2003), isletme Yoneticiligi (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim), s.391.

Dahili sebeke organizasyon yapisi, dis kaynaklardan cok fazla yararlanmadan
piyasa mekanizmasinin avantajlarindan yararlanmak ve girisimci bir isletme olabilme

yetenegi kazanabilmek i¢in olusturulur. Dahili sebeke yapisindaki bir isletme belirli bir is

"7 Ataman. (2001) On.ver., 5.393.
8 Dalay. (2001), On.ver., 5.452.
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kolundaki varliklarin tiimiine ya da cogunluguna kendisi sahiptir.”’

Dahili sebeke organizasyonu yapisal olarak, dis kaynaklardan yararlanma
faaliyetine zemin hazirlayan bir orgiitlenis bicimi olarak goriinse de, dis kaynaklardan
yararlanma felsefesinin temelinde, isletmenin temel yetenekleri disinda kalan faaliyetlerin
tedarik¢ilerden saglanmasi s6z konusudur. Oysa dahili sebeke organizasyonun da, ana

isletme, yiiklerin karli olan tamamini alt igsletmelerden temin etme yoluna gitmektedir.

b.Dengeli Sebeke Organizasyonu

Iliskide olan isletmeler yonetim ve sahiplik ve de kaynak olarak bagimsizdir. Yani
belirli bir mal veya hizmet i¢in birbirleriyle lider bir sirketin koordinasyonunda aligveris
yaparlar.®® Bu sebekeler birbirleriyle karsilikli aligveris icinde olan isletmelerden meydana
gelir. Bu isletmelerin her biri bagimsiz kaynaklara ve yonetime sahiptir. Sadece belirli bir

mamul veya hizmet iiretimi i¢in birbirleriyle iligki ig;indedirler.81

Dengeli Sebeke organizasyonlar, belli bir oranda dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarimi icinde barindiran ve deger zinciri icerisine esnekligi katan bir yapidir.
Dengeli sebeke yapilarinda kullanilan iiretim araglar1 sebeke de yer alan isletmelerin
miilkiyetindedir, fakat sadece belli bir isin yerine getirilmesinde kullanilir. Ornegin, satici
isletmelerden olusan bir grup, biiyiik bir lider isletmenin etrafinda kiimelenmekte ve hem
isletmeye girdi saglamakta, hem de o isletmenin ciktilarim1 pazarlama ve dagitimini

yapmaktadir.

Sekil 1.4 Dengeli Sebeke Organizasyonu

* Dalay. (2002), Of-ver
8 Tiiz. On.ver., (Internet)
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Lider isletme

Kaynak: Kogel. (2003), On.ver., 5.398.

Dengeli sebeke organizasyonlarinin dis kaynaklardan yararlanmadan en biiyiik farki
DKY sozlesmelerinin, gelecege doniik, uzun siireli, belli bir misyon ve vizyon baz alinarak,
yapilmasi1 oysa dengeli sebeke organizasyonlarinda, kisa donemli iliskilerde baz alinarak

faaliyetler siirdiiriilebilmektedir.

c.Dinamik Sebeke Organizasyonu

Dinamik sebekelerin diger organizasyonlardan farki, tiim sebeke iginde lider
isletmenin olmayisidir. Burada, sebekedeki her isletme, brokerlik (organizatorliik)
fonksiyonu goren “herhangi bir” isletmenin koordinasyonu altinda faaliyetlerini
birlestirmekte, yani aligveris icine girmektedir.®’ Bu sebeke tiiriiniin temelinde, yapiy1
olusturan isletmelerin ve aralarindaki iliskilerin ¢ok dinamik olmalar1 yatmaktadir.
Ozellikle rekabetin hizl1 ve diizensiz oldugu kosullarda bazi isletmeler bu izl ve diizensiz
rekabet kosullar1 ile bas edebilmek icin kendi sahip olduklar1 kabiliyetlerin &tesinde
gecmek istemekte ve dolayisiyla dinamik sebeke organizasyonlar1 olusturmaktadirlar.
Ornegin; moda ile ilgili isler, oyuncak, basim-yayim, sinemacilik ve biyo-teknoloji gibi is

alanlarinda faaliyet gosteren bazi igletmeler yaygin bir sekilde bir ¢esit “dis kaynaklardan

%2 Fatih Semercioz ve Mustafa Kurt, Sebeke Organizasyonlar ve Saghk Sektoriinde Bir Uygulama: Hayat
Hastaneler Grubu, http://www.bilgiyonetimi.org.an/pages/mkl-gos.php?nt=204 (Internet), 26.09.2004.
¥ Kogel. (2003), On.ver., 5.399.
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yararlanma” olarak gosterilen bu organizasyondan yararlanmaktadir.**

Bu yapida isletmeler arasindaki iligkiler, merkezi bir plan veya koordinasyona gore
degil, piyasa mekanizmasina gore olusmaktadir. Ornegin otomotiv sanayinde, yan sanayi
sayilan bir isletmenin sadece belli bir otomotiv isletmesine hizmet etmesi s6z konusu
degildir. Organizator isletme daha uygun sartlarla mal veya hizmet temin edebiliyorsa, bu
yeni satic1 sebekeye dahil olmaktadir. Boylece isletmeler piyasa kosullarina uyarak, piyasa
disiplini icinde rekabetin zorlamasim hissedeceklerdir. Isletmeler arasi iliskiler emir-
komuta ile degil piyasa kosullarina gore belirlenmektedir.*® bu yoniiyle de dinamik
organizasyonlar, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalariyla farkliliklar gostermekte,

ancak isletmeleri DKY’ye gotiiren bir yonetim teknigi olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Sekil 1.5 Dinamik Sebeke Organizasyonu

SN

Broker
organizator

/! ™.

Pazarlama

Kaynak: Kocel. (2003) On.ver., 5.400.
1.6.4 Degisim Miihendisligi (Reengineering)

8 Semercivz ve Kurt, On.ver., (Internet).
85 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/sanat-sebeke.htm (Internet), 09.09.2004.
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Degisim Miihendisligi olarak adlandirilan is siireclerinin yeniden yapilandirilmasi
Business Process Reengineering (BPR) BPR kavrami son yillarda toplam kalite
yonetiminden sonra en fazla soOzii gecen kavramlardan birisi olmustur. Degisim
mithendisligi, isletmenin globallesen rekabet ortamina uyabilmesi ve miisterilerine daha iyi,
kaliteli ve ucuz mal sunabilmesi icin, isletme biinyesindeki tiim is yapma usullerinin ve
stireglerinin koklii bir sekilde yeniden yapilandirilmasini ifade etmektedir. Amag, kisa
siireli ve gecici yenilikler saglamak degil, isletmenin iirettigi mal ve hizmetlerin kalitesini

artirmak i¢in koklu degisimler saglamalktlr.86

Hizli bir degisim icinde bulunan giiniimiiz diinyasinda, isletmeler planlama, denetim
ve kontrollii bilylime yerine hiz, yenilik, esneklik, kalite, hizmet ve maliyete 6nem vermek
durumundadirlar. Isletmelerin bu yeni gerceklife uymalarm saglayacak ¢oziimlerin

baginda ise degisim miihendisligi gelmektedir.®’

Degisim miihendisliginin ¢ikis noktasi yenilenme ihtiyac1 ve isin dogru
yapilmasidir. Temelden yanlis olan sistemin adim adim iyilestirmeye calisilmasi gereksiz
maliyetlerin ortaya ¢cikmasina yol acar. Bu nedenle yeniden bir yapilanmaya gidilmesi daha
yararli olabilmektedir. Diger yonetim tekniklerinde de iyilestirme soz konusudur. Ornegin,
Toplam Kalite Yonetimi mevcut siireglerde asamali ve siirekli gelismeyi esas alirken,
degisim miihendisligi mevcut siirecleri tamamen ortadan kaldirip yerine yenilerini koyarak
carpici iyilestirmeler yapmay1 hedefler. Is siireclerinin yeniden diizenlenmesi islemi 6rgiit

gelistirme faaliyetleri iginde hizlanirsa bagsari olasiligi artar.®®

Bir tamima gore; Yeniden Yapilanma isletmelerin son derece hizli degisen ve

86 Figen Tahiroglu (ed). (2002), Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, Degisim Miihendisligi, (Istanbul:
Hayat Yayincilik), (Enst&Young).

87 Michael Hammer ve Steven A. Stanton. (1995), Degisim Miihendisligi Devrim. Ceviren: Sinem Giil
(istanbul: Sabah Yaynlari), s.9.

8 Oznur Yiiksel, (2003), “Yonetim ve Fonksiyonlar1”, Girisimciler icin isletme Yonetimi (Ankara: Gazi
Kitabevi), s.93.
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giderek artan rekabet ortaminda, temel gorev ve sorumluluklarini, faaliyetlerini
siirdiirebilmek icin gerceklestirdikleri tiim islerini, adeta kurulus asamasindaki bir
isletmede oldugu gibi, yepyeni bir bakis agis1 ve titiz bir sorgulama ile ele alarak, i¢ ve dis
cevresel gelismelerin 1518inda, miisterilerine daha fazla deger yaratacagina inandiklari,
tamamiyla siireclere odakli bir yapilanma cercevesinde temelden yeniden diisiinmeleri ve

. 8
yeniden tasarlamalaridir. o

Yeniden yapilanma kavrami ilk kez Michael Hammer ve James Champy’nin
1993’de yayinladiklar1 “Reengineering The Corporation” isimli kitapta ayrintili olarak
islenmistir. Buna gore yeniden yapilanmay1 olusturan temel kavramlar; Temelden Yeniden

Diisiinme ve Radikal Yeniden Tasarimdir.”

Degisim miihendisligi, performansi artirmay1 hedeflemekle birlikte, organizasyonda
kiiciilmeyi ifade eden, “downsizing”, ve organizasyonda optimal biiyiikliigii ifade eden
“rightsizing” kavramlan ile de genellikle karistirilmaktadir. “Rightsizing”, ayn1 zamanda
ise en uygun elemanin bulunup yerlestirilmesi veya organizasyonda en uygun isboliimiiniin
yapilmast anlaminda kullamilmaktadir. Bu teknikler, degisim miihendisliginin kullandig:

teknikler olmasina ragmen, aralarinda farkliliklar bulunmaktadir.”*

Degisim miihendisliginde 6nce bir sirketin ne yapmasi gerektigi belirlenir, sonra da
bunu nasil yapmasi gerektigi belirlenir. Degisim miihendisliginde emin olunan higbir sey

yoktur. Var olanlar goz ard1 edilir ve ne olmas1 gerektigi arastirilir.

Degisim miihendisligi ve dis kaynaklardan yararlanma birbirleriyle yakindan ilintili

¥ Oya Aytemiz Seymen, (2000), isletmelerde Yeniden Yapilanma (istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim),
s.5.

% Ataman, (2001). On.ver., s.296.

! C.Can Aktan, (1999), 2000’li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, Degisim Miihendisliginin Temel
Boyutlar, (istanbul:, TUGIAD Yayinlari). s.12.
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birer kavramdir. Her siire¢ yenileme islemi bir dis kaynaklardan yararlanma faaliyetine
dayanabilir ya da dis kaynaklardan yararlanma plani yapan isletmeler koklii bir degisime

giderek “siire¢ yenileme uygulamasindan faydalanabilmektedir.

Degisim miihendisliginde, organizasyonlarin asil faaliyet alanlari ile kendilerini
sinirlamalart ve bu alanda uzmanlagmalar; diger ihtiyaglarini ise disariya, yani konunun
uzmani olan isletmelere yaptirmalarn goriisii  genellikle benimsenmektedir. Dig
kaynaklardan nihai olarak organizasyonel kiiciilmeyi (downsizing) beraberinde getiren bir
yeni yonetim teknigidir. Ornegin, organizasyonun calisanlara yemek hizmetini bizzat
sunmasi yerine, bu isi uzman firmalara ihale etmesi ve/veya calisanlara yemek kuponu

vererek bu isi tamamen yasaya birakmasi s6z konusu olabilir.”*

Ote yandan, isletmelerin faaliyetlerini giderek 6z-yetenekleri ile simirlamalari ve
eger biitiin faaliyetlerini bu konularda kendilerinden daha fazla 0z-yetenege sahip
isletmelere birakmalar1 “DKY (Outsourcing)” olarak ifade edilmektedir. Bu da, isletmeler
aras1 bir ortaklik gerekli olup, isletmelerin daha kaliteli mal ve hizmet {iretebilmelerinin ve
daha kiiciik ve esnek yapilirsa kavusmalarinin bir yoludur. Bu sekilde, adeta birbirlerine
baglh girisimciler haline gelen isletmelerin basarilar1 da biiyiik Olciide birbirlerine baglh

olmaktadir.”

Basarili bir DKY wuygulamasi genellikle yeniden yapilanma siirecinin bazi
asamalarin1 hizlandirabilmektedir. Boylelikle hatali siireclerin tedarik¢iye devredilmesi,
yeniden yapilanmayi etkili hale getirebilmektedir. Fakat yinede bu iki teknigin siire¢lerinin
birbirine ¢ok karistirilmamasi, optimal maliyet ve maksimum verim acisindan 6nemlidir.”

Degisim Miihendisligi ve Dis Kaynaklardan Yararlanma Yonetim Tekniklerini

92 C.Can Aktan. On.ver., s.13.

% Seymen, (2000). On.ver., s.77.

% The Boston Consulting Group. (2005), Achieving Success in Business Process Outsourcing and Off
Shoring, http://www.bcg.com (Internet), 15.03.2005.
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Kargilastirilmasi konusunda yapilan arastirmalar sonucunda bazi yaklasimlarin giindem

buldugu goriilmiistiir.

Isletmelerin koklii bir degisime giderek, siire¢ yenileme faaliyetlerine yonelmesi ya
da 0z-yeteneklerini isletme biinyesinde tutarak, uzman olmadiklar1 konularda digsal tedarik
faaliyetlerine yonelme kararlarim verebilmeleri cogu zaman cok kolay olmaktadir. iki
uygulamadan hangisini segecekleri karar1 olduk¢a zor ve stratejik bir karardir, bu asamada

dikkat edilmesi gereken hususlar sunlardir;”

Oncelikle isletmenin ihtiya¢ ve isteklerini saglayabilecek dis kaynak saglayicilari
bulunamazsa, asil yeteneklerinin degistirilmesi gerekliligi varsa, yoneticiler dis kaynak
kullanim1 konusunda destek vermiyorlarsa, isletmenin degisim miihendisligini uygulamasi

miimkiin olabilmektedir.

Ayni sekilde;

*Yiiksek kalitede hizmet veren rekabet¢i dis kaynak saglayicilar1 pazarda mevcut
ise,

*Dis kaynak saglayicilarinin yetenek ve kaynaklari isletme siireglerini hizlandiracak
ve rekabet iistlinliigiinii saglayacaksa,

*]¢ kaynaklar baska olanlarda daha etkin kullanilabilecekse,

*Degisen cevreye uyum siireci dig kaynak saglayicisi ile daha az risk tagiyacaksa,

isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmasi uygun olmaktadir.

Bu durumdan farkli olarak, eger iki yonetim tekniginden hangisinin secilmesinin
dogru olacag konusunda karar verilemiyorsa, bu durumda ikisinin bir arada etkin ve

stratejik olarak yiiriitiilmesi ¢cok daha olumlu sonuclar dogurabilecek bir karar olacaktir.

% Michael F.Corbett, Reengineering or Outsourcing,
http://www.firmboilder.com/doo/discipline3/article3.asp (Internet), 16.09.2004.
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1.6.5 Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama ya da oOlciimleme, sirketin zayif yonlerini giiclendirmek ve yanlis
uygulamalan diizeltmek icin kendisini, rakipleriyle, diger sektorlerle ve dis pazarlardaki
uygulamalar ile karsilastirnp en iyi uygulamalar1 ornek olarak sirketine uygun hale
getirmesidir. Yontemin mantig1 basittir: Isi en iyi yapan sirketi bul, uygulamalarim kendi

sirketine uyarla.””

Diger bir tanima gore kiyaslama; “Orgiitiin herhangi bir alanda kendi performansini
siifinin en iyisi olan oOrgiit/orgiitler ile karsilastirarak, “en iyi’nin bu seviyeye nasil
yakaladigin1 belirleyip, elde edilen bilgileri 6rgiitiin amag ve stratejileri icin temel olusturan

tekniktir” geklinde ifade edilmistir.””’

Kiyaslama uygulamasi belli siireclerin olusumundan meydana gelmektedir. Bu
asamalar sirasiyla; Kiyaslama yapilacak siirecin belirlenmesi, kiyaslama takiminin
kurulmasi, siire¢ analizi ve dokiimantasyonu, kiyaslama ortaklar1 se¢im kriterlerinin
belirlenmesi, veri toplama hazirhi@inin yapilmasi, veri toplama ve verilerin analizi,
sonuclarin analizi performans farkliliklarinin belirlenmesi, kiyaslama siireci, bulgularin
yazilmasi, bulgularin duyurulmasi, hedef belirleme, uygulama takiminin olusturulmasi,
uygulama planinin hazirlanmasi, uygulama, gozden gecirme ve gelistirme, izlenen
gelismelerin degerlendirilmesi, yeni kiyaslama firsatlarinin belirlenmesi seklinde, uzun bir

siirecler zincirinden olusmaktadir.”®

Literatiirde yaygin olarak kullanilan ii¢ Benchmarking tiiriinden s6z edilmektedir.

% Yiiksel. On.ver., 5.93.

7 Seymen ve Bolat, (2002). On.ver., s.181.

% Tiirkiye Kalite Dernegi Kiyaslama Komitesi, (2000), Kiyaslama (Benchmarking). (Istanbul: Kalder
Yayinlan), s.27.
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Bunlar, fonksiyonel-genel (generic) Benchmarking, i¢ Benchmarking ve stratejik

(rekabetci) Benchmarking olarak siralanabilir.”

Genel Benchmarking calismalarinda faaliyette bulunulan endiistri icinde veya
disinda belirli bir isletme fonksiyonunda en iyi uygulamaya sahip organizasyonlarin

arastirtlmasi ve benchmark edilmesi esastir.

Ic Benchmarking, bir organizasyonun farkli birimleri veya departmanlari arasinda

en 1yl uygulamalarin belirlenerek kiyaslanmasini ifade etmektedir.

Stratejik Benchmarking, en 1yl uygulamaya sahip rakip sirketlerin ulastigi
performans gostergelerinin, iiriinlerin vb. tespit edilerek kriter olarak alinmasi temelinde

yiiriitiilmektedir.

Kiyaslama disaridaki isletmekte yapilabilecegi gibi, orgiit i¢inde, boliimler arasinda
yapilabilir. Ornegin, departmanlarin evrak diizenleme ve izleme sistemleri kiyaslanabilir.
Kiyaslama yontemini uygulamakta basariya ulasmis ornekler mevcuttur: Xerox, AT&T,
Toyata, Arcelik, Brisa bunlardan bazilaridir.'® Xerox’un Basariyla Uyguladigi Kiyaslama

Ornekleri Tablo 1.2°de gosterilmistir.

Kiyaslama uygulamalarinda; organizasyon ve tiim ¢alisanlarinda, degisim siirecine
ayak uydurmalari, baskalarinin fikirlerini Ogrenme ve uyarlamaya niyetli olmalari
gerekmektedir. Bu kisi ve kuruluglarin, diger baz1 kuruluglarin herhangi bir konuda daha iyi
olabilecegini kabullenme ve bu bilgiye erismek icin ¢aba sarf etme olgunluguna erismis

olmalarim1 gerektirir. Kiyaslama siirecinin uygun bir planlama yapilarak ve takim

* Efil. On.ver., 5.285,286.
100 Akmut ve Digerleri. On.ver., 5.95,96.
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calismastyla uygulanmasi siirecin kritik basari faktorleri arasindadir.'”!

Tablo 1.2 Xerox’un Basariyla Uyguladig Kiyaslama Ornekleri

Xerox un Kiyaslama Ortaklar

Kiyaslanan Siireg

American Express

Faturalama ve Tahsilat

American Hospital Sipply

Envanter Kontrolu

Florida Light and Power

Kalite Giivence Siireci

Fond Motor Company

Uretim Hatt1 Dizayn1

General Electric

Robot Sistemi

L.L.Bean (Katalogla Perakende Satis)

Depolama Operasyonlari

Mary key Cosmetics

Depolama ve Dagitim, Verimlilik

Calismalart

Cummins Engine Company

Giinliik Uretim Planlamasi

Westinghouse

Makolm Baldrige Odiiliine Bagvuru siireci,

depo kontrolii Barkod Uygulamasi

Kaynak: Yiiksel, On.ver., 5.93.

Bir isletmenin kiyaslama uygulamasinda basarili olabilmesi gerekli anahtarlar soyle

51ra1anabilir;102
*Rekabet,

*Fark ol¢timleri,

*Rekabet analizi ve Pazar arastirmasinin 6tesinde olmasi,

*Islevsel liderlige ulasmak olan isletmeleri ortaya cikarmak,

*Miisteri memnuniyeti,

*Yeni fikirlere aciklik ve siirekli gelisme.

o1 Tiirkiye Kalite Dernegi, (1997), Kiyaslama (Bechmarking) Baskalarindan (")grenmek. (Istanbul: Kalder

Yayinlari), s.13.

12 Pinar Giiral Ozer, (1999), Benchmarking (Izmir: Vizyon Yayinlar), s.24.
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Siirekli bir gelisme yarisinda cogu isletmeler performanslarini standart hale
getirebilmek i¢in ve Olciilebilir hedefler belirleyebilmek icin kiyaslama uygulamasindan
yararlanmaktadirlar. Kiyaslama uygulamalari, dis kaynak saglayicilan ile yapilacak uzun
siireli sozlesmelere esneklik getirmektedir. Sozlesme esnasinda iki Onemli faktor
kiyaslamanin gerekliligini gostermektedir. Bunlardan ilki, kiyaslama, dis kaynak saglayicisi
ile uzun siireli bir iliskinin temellerinin teshis edilebilmesi i¢in objektif fiyatlandirma
yapilmasina, ikincisi ise hizmet diizeylerinin ana yapisinin olusturulmasma olanak
vermektedir. Burada onemli olan diger bir husus iki tarafin da topladig: bilgileri sozlesme
asamasinda birbirlerine dogru olarak bildirmeleridir. Kiyaslamanin hangi isletmelerle

yapilacag1 ve hangi konular1 kapsayacag: kesinlikle belirtilmelidir.'®

Sonug itibariyle, dis kaynaklardan yararlanma yonetim teknigini uygulamak isteyen
isletmeler, kiyaslama yonetim teknigini kullanabilmektedir. Isletmeler dis kaynaklardan
yararlanma karar1 verdikten sonra, sececekleri tedarik¢i isletmelerinde kiyaslama
uygulamalarindan yararlamyor durumda olmasi, isletmeye kolaylik saglayici bir durum

olabilmektedir.

Isletmeler dis kaynaklardan yararlanma yonetim teknigini uygulama kararini
aldiktan sonra veya bu yontemi uygulamaya baslamadan Once ni¢in kiyaslama yapilmasi
gerekliligi iizerinde durmaktadirlar. Dig kaynaklardan yararlanma yoOnetim tekniginin
maliyetleri de diismeye neden olacagi veya ayni isi i¢sel kaynaklardan daha ucuza mal etme
beklentileri olmasina ragmen, dis kaynaklardan yararlanirken kiyaslama yapmalarinin
kalacagi degeri tam olarak kavramalar1 gerekmektedir. Kiyaslama her iki tarafa da
hakemlik yapmaktadir. Sozlesme asamasinda, dis kaynak saglayicisinin verecegi hizmet
kalitesi ve bu hizmete karsilik olarak ddenecek miktari, bir anlamda da pazarlik payini

kiyaslama belirleyebilmektedir.'®*

103" peter Bendor, (1997), Base or Benefit, www.outsourcing-benchmarking.com/bane.html (Internet),

24.09.2004.
1% Uluis. On.ver., s.19.
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1.6.6 Kriz Yonetimi

Kriz genel anlamda diizgiin olmayan, isletmelerde koklii degismeler gerektirebilen
istikrarsiz bir durumdur. Bir orgiitiin rutin sistemini bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi
bir acil durum olarak tammlanabilir.'® Baska bir tanima gore; kriz beklenilmeyen veya
onceden sezilmeyen, cabuk ve acele cevap verilmesi gereken, Orgiitiin veya isletmenin
anlama ve uyum mekanizmalarin yetersiz hale getirerek, mevcut degerlerini, amaclarin ve

varsayimlarini tehdit eden gerilim durumudur.'®

Daha kapsamli bir tanima gore ise kriz, orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesi i¢in
firsat veya tehdit yaratan, isletmenin amaclarina ulasma yetenegini azaltan veya ortadan
kaldiran, karar vermede organizasyonel arastirmalart gerekli kilan, ¢éziim stratejilerinin

belirsizligi nedeniyle risk yaratan bir durum olarak ifade edilmektedir.'”’

Orgiitlerin olas1 kriz tiirii i¢in hazirlikli olmalar1 miimkiin degildir. Bu nedenle
kavramsal ag¢idan “kriz yonetimi” ifadesi genel bir anlamdan c¢ok, yonetilebilir kriz tiirleri

ile sinirl1 bir anlam ifade eder.'®®

Bir kriz durumu ortaya ¢iktiginda, isletmenin etkin olarak isleyen mekanizmalari
bozuldugunda, durumun en kisa zamanda eski verimli haline getirilmesi oncelik verilen bir
yaklagimdir. Ayni1 zamanda, bu sorun ¢dozme isleminin ilgili kisiler arasinda ek sorular
yaratmamasina da 6zen goOsterilmektedir. Kriz yonetiminde uygulanmasi gereken temel

sorun ¢ozme yontemleri dokuz baslik altinda toplanalbilir:109

19 Melek Vergiliel Tiiz, (2001), Kriz ve isletme Yonetimi (istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim), s.3.

106 Simal Yakut Aymankuy. (2001), “Turizm Sektoriinde Kriz Yonetimi”, Balikesir Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi. Say1:6, s.105.

197 Tuncer Asunakutlu ve Barig Safran. (2004), “Stratejik Yonetim Agisindan Kriz Kaynaklarina fliskin Bir
Degerlendirme”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Hakemli Dergisi. Cilt:6, Say1:21, s.52.
18 Hasan Tutar, (2000), Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim (Istanbul: Hayat Yayncilik), s.82.

' Philip B.Tack. (1994), Kriz Zamam Yonetim. Ceviren: Yakut Giineri (istanbul: Rotasyon Yapim
Tanitim), s.25.
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*Sorunun saptanmasi,

*Sorunun 6ngoriilen amac cercevesinde yeniden belirlenmesi,
*Bilgilerin ve verilerin toplanmasi,

*Toplanan verilerin analiz edilmesi,

*En uygulanabilir se¢eneklerin belirlenmesi,

*Deneme ¢Oziim uygulamasinin secilmesi

*Coziimiin islerliginin denenmesi,

*Son ¢Oziimiin bigimlendirilmesi,

*Coziimiin uygulanmasi.

Etkin bir kriz yonetiminden so6z edilebilmesi i¢in planlamanin yapilmasi cok
onemlidir. Iletisimde dikey ve yatay entegrasyonun tiim sosyal ortaklar1 kapsamasindan ¢ok
sizin muhatap oldugu kesimleri 6nceliklendirmesi, sonuca gitmek ve kaynaklar1 kullanmak

acisindan Onem tastmaktadir.''”

Sekil 1.6 Kriz Yonetimi Bilesenleri

OPERASYONEL TEPKI
*Acil Kriz prosediirlerinin
uygulanmasi

*Calisanlarin ve ticari faaliyetlerin
korunmasi

*Durum degerlendirmesi
erkezin bilgilendirilmesi

YONETIM TEPKISI
*Kriz durumlarinin harekete gegirilmesi
*Krizin ciddiyetinin algilanmasi

*Ust diizey yoneticilere damigmanlik
verilmesi

*Kriz yonetim planlamasinin
uyarlanmasi ve uygulanmasi

*Das iletisim hazirliklariin vapilmasi

ILETISIM TEPKIiSI
*Ttim Calisanlar
*Calisan Aileleri
*Destekleyiciler
(Taraftarlar & Rakipler)
*Finansman, Kaynaklar
*Kamu Gorevlileri
*Basin

Kaynak: Kadibesegil. On.ver., s.58.

"% Salim Kadibesegil, (2002), Kriz Geliyorum Der (istanbul: MediaCat Kapital Medya), s.58.
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Kriz durumu yanginin baglangi¢ halidir, dogum amidir, yangin bir késeden baslamis
sondiirecek araca, ekipmana, insana ve suya ulasamama halidir. Kaynaklar ulasamama,
kaynaklar1 hemen kullanamama ve sonu¢ alamamak, kriz durumunun temel tjzelligidir.111
Kriz yonetimi genel bir anlam ifade etse de farkli tiirlerdeki, krizler vardir ve bunlarin
ortaya cikislart da farklidir. Ancak kriz yonetimi icin genel bir siire¢ belirlemek krizi

yonetebilmek agisindan nemlidir.''?

Sekil 1.7 Kriz Yonetim Siireci

Isaretlerin R Hazirlik / Krizi Denetim Krizin Olumlu Krizi Cozme ve
Alinmasi ”| Korunma Altina Alma Yanlarini Tespit Etme > Rehabilitasyon

A 4
A 4

A

Ogrenme

Kaynak: Tutar, (2000). On.ver., 5.89.

Kriz oncesi isletmelerin oOrgiitsel yapilarimi degistirerek, krizden ¢ikisa yonelik
saglikli bir yap1 hazirlamis olmalar1 onemli bir avantajdir. Bu amacla, dis kaynaklardan
yararlanma uygulamasina ge¢cmek, organik Orgiit yapist hazirlamak esas uzmanlasmaya

agirlik vermek kriz donemlerinde isletmeleri diizliige ¢ikarabilecek uygulalmallalrdlr.113

Degisen sartlar1 yakalamak, geleneksel oOrgiitlenmeden vazgecilerek ve dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasina gecerek, Oz-yeteneklere odaklanarak kriz

donemlerinde veya krize girmeden once isletmeleri, kriz durumundan kurtarabilecek dogru

M Kemal Giiltekin, (2002), Krizde Yonetim (Ankara: Alp Yaymevi), s.15.
"2 Tytar, (ZOOO)I.C)n.Ver., s.89.
'3 Tiiz, (2001). On.ver., .43, 44.
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uygulamadir.'*

Neredeyse her kriz basarisizligin kokleri kadar basarinin tohumlarini da kendi
icinde tasir. Bu potansiyel basariy1 saptamak, gelistirmek ve sonuglarini hasat etmek kriz

yonetiminin 6zetini olusturur.'"

Kriz, isletmelerin rutin sistemini bozan, istikrarsiz bir durumdur. Isletmelerin
krizlere hazirlikli olabilmeleri, kriz donemlerinde esnek hareket edebilmeleri icin Orgiit
yapisinin daha basik olmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda isletmelerin dis kaynaklardan
yararlanma yoluyla, orgiit yapilarini sadelestirebilecekleri ve krizden korunma anlaminda

onlemler alabilecekleri goriilmektedir.

1.7 D1s Kaynaklardan Yararlanma Sekilleri

Daha oncede bahsedildigi gibi, outsourcing, ikincil dnemdeki islerin, yani temel

yetenekler disinda kalan islerin, isletme disarisina uzmanlagmis isletmelere kaydirilmasidir.

Peter Drucker ve Michael Porter, “Orta Olcekli isletmelerin gelecek ylizyilda zafer
kazanmalarinin nedenlerinden biri, her an denetim altinda bulundurmalarina gerek olmayan
ufak tefek islerin disaridan alinan kaynakla c¢ozdiikleri icin, yanlarinda fazla bagaj

tastmamalari olacaktir” yorumunu yapmuislardir.''®

Bu acgidan bakildiginda isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma stratejilerini

isletmenin yapisina en uygun tedarik yontemine gore sekillendirmeleri gerekecektir.

114
Ayni., s.45.

5 Norman R.Augustine. (2000), “C)plemeye Calistigimiz Krizi Yonetmek”, Harward Business Review

Kriz Yonetimi, Ceviren: Salim Atay (Istanbul: Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikast), s.13.

"6 Diiren. On.ver., s.78.
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1.7.1 Geleneksel Dis Kaynak Kullanimi

Geleneksel dis kaynak kullanimi, out-taking diye adlandirilan, bir hizmetler
demetinin sunulmasi i¢in kendi alaninda uzmanlagsmis bir veya daha fazla tedarik¢inin

kiralanmasidir.'"”

Geleneksel dis kaynak kullanimi, dis hizmet saglayici bir firmanin bir isletmeye
iliskin bir fonksiyon ya da gorevi yerine getirmesini ifade etmektedir. Bu yaklagimda
hizmeti veren isletme, gerekli satinalma, islemleri, insan kaynaklar: ve ilgili diger faktorleri
temin etme garantisi vermektedir. Bu sistemin basarisi, genellikle uzun donemli bir

anlasmay1 gerekli kilmaktadir.'™®

Baz1 calismalarda Geleneksel dis kaynak kullanimi ikincil hizmetler ve muhtemel
calisanlar seklinde dis kaynaklardan yararlanma adiyla anilmaktadir. Bazi isletmeler
kafeterya, yemekhane ve temizlik gibi (yardimci) ikincil olarak kabul edilen hizmetler
konusu da dis kaynaklardan yararlanmakta ve bunlarin disinda kalan tiim islerini {iriiniin

veya hizmetin baslangicindan sonuna kadar kendileri ya‘tprnalktaldlrla‘tr.119

1.7.2 Damsmanlik Isletmelerinden Yararlanma

Danigsmanlik isletmeleri, ©zel olarak yetistirilmis insan kaynaklarin1 kendi
biinyesinde bulunduran ve isletmelerin problemlerinin belirlenmesi, analiz edilmesi, ¢oziim

yollarinin Onerilmesi ile ilgili bagimsiz ve objektif hizmet veren isletmelerdir.'*

7 {smail Bakan, (2004), “Bir Yonetim Stratejisi Olarak Outsourcing”, Cagdas Yonetim Yaklasimlari,
(istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim), s.188.

8 Aydinli. On.ver., s.50.

"% Budak Giilay ve Budak Géniil, (2004), isletme Yonetimi (Izmir: Fakiilteler Kitabevi), s.207.

120 Aydinli. On.ver., s.51.
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D1s kaynaklardan yararlanma, organizasyon disindaki isletmeler ile ortaklasa
calisarak maliyetleri diistirmek, verimliligi ve etkinligi arttirmak, miisteri tatmini saglamak,
yeni iligkiler kurarak ve gelistirerek faaliyette bulunmak ve sonu¢ olarak asgari Ol¢iide
emek ve maliyet ile azami Ol¢iide is yapabilmek olarak ifade edilebilmektedir. Uygulama
imalat sektoriinde de hizmet sektoriinde de ayni felsefe ile gerceklestirilebilmektedir, ¢iinkii

rekabet sektor ayrimi yapmarnaktaldm121

Temel yetenekleri farkli olan isletmelerin tiim yukarida sayilan hizmetleri
verebilmesi ya da bu konuda uzman olabilmesi ¢ok zor rastlanan bir durumdur. isletme tek
bir alana yogunlastiysa diger bazi hizmetleri ve dis kaynaklardan yararlanma siirecini
konusunda uzman danigsman sirketlere devredebilmektedir. Boylelikle siireglerin
baslangicindan kontratlarin yapilmasina kadar tiim ihtiyaclar, dis kaynaklardan yararlanma
anlaminda danisman isletmelere devredilmesine, danismanlik isletmelerinden yararlanma

denilmektedir.

1.7.3 Bagimsiz Cahisanlardan Yararlanma

Isletme biinyesinde ya da herhangi bir isletmede ¢aligmayan fakat belli konularda
uzmanlasmis kisilerden faydalanmak yoluyla dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin

gerceklestirilmesidir.

Isletmelere hizmet sunan cesitli bagimsiz uzmanlar iki grup altinda toplanabilir. {1k
grupta, uzun yillar iiniversitelerde O0gretim elemani olarak calismis olan, konularinda
akademik birikimi ve yonetim pratigi olan akademisyenler bulunmaktadir. Ikinci grupta ise,
uzun yillar profesyonel is hayatinda icinde bulunan ve calistig1 alanlarda uzmanlasarak

onemli deneyim kazanan yoneticiler ve uzmanlar bulunmaktadir.'*

121 http://wwyv.cvtr.net/makale/is trend/outsourcing.htm (Internet), 31.12.2004.
22 Aydinli. On.ver., 5.52.
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1.7.4 isgoren Kiralama (isgoren Taseronlugu)

Bu tiir outsourcing seklinde, isletme, ihtiya¢c duydugu alanlardaki uzmanlari, bagh
bulunduklar1 isverenlerden kiralama yoluyla dis kaynaklardan yararlanmaktadir. Bu
durumda, isletme kiralanan uzmanlar icin tek bir iicret odemekte, dolayisiyla isgiicii
maliyetlerini kontrol altinda tutabilmekte ve kendi biinyesinde uzman istihdam edip, bu
uzmanlari zaman i¢inde egitimlere tabi tutma yiikiinden ve bu yolla yatinm yaptig

uzmanlari daha sonra kaybetme riskinden kurtulmaktadur.'*

1.7.5 Tedarikgcilerle Stratejik Anlagsmalar ve Bayileri Ortak Etme

Tedarikei isletmeler ile yapilan stratejik ittifaklar dis kaynak kullaniminin basarisi
icin en onemli etmenlerden bir tanesidir. Ozellikle Japon isletmeleri bu tip dis kaynak
kullantminm1 yillardir basariyla uygulamaktadirlar. Keirutsu terimi birbirinden bagimsiz
isletmelerin olusturduklar1 networklerle uzun donemli bir iliski olusturmaktadirlar. Ana
isletme ile tedarik¢i isletme beraberce problemleri ¢ozmek, kaliteyi gelistirmek ve
maliyetleri diisiirebilmek i¢in ¢caligmaktadir. Ana isletme, tedarik¢i isletmenin ¢alisanlarini

egitip onlara teknik destek vermektedir.'**

1.7.6 Yan Hizmetler Seklinde Dis Kaynaklardan Yararlanma (Geleneksel’le

Birlestirme)

Fonksiyonel kaynak saglama diye adlandirilan yan hizmetler seklinde DKY’i
isletmelerin dar bir bicimde tanimlanmis fonksiyonlar itibariyle temizlik, kontrol, ingaat
gibi belli hizmetleri ortaklara veya tedarikcilere yaptirmasidir. Yiiksek pazar dinamizmi,
fazlalik potansiyelini belirleme, kontrol ve siireclerin dis kaynak saglayiciya birakilmasi

fonksiyonel kaynak saglama kisinin avantajli yonlerdir. Buna karsin, genel bir yonetim

12 Aydinli. On.ver., 5.52.
124 Budak ve Budak. On.ver., s.208, 209.
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sisteminin olmamasi, yonetsel gorevlerde asin yogunlagsma, siirekli ihsan kaynagi

degistirme, fonksiyonel kaynak saglamanin dezavantajlarindan bazilaridir.'*

Bir tedarikc¢i ile isbirligi; bir isletmenin en Onemli tedarik¢ilerini stratejik ve
islemsel siralamayi1 elde edebilmek amaciyla farkina varma, egitme ve yerine getirme
programlarinin gelistirilmesi aracilifiyla hem radikal hem de artan gelismelerin elde
edilebilmesini  tasarlayan  kurallar  etrafinda  bir araya  getirilmesi  olarak

tanimlanabilmektedir.'?

1.7.7 Rakipler Vasitasiyla Dis Kaynaklardan Yararlanma

DKY, etkili maliyete sahip olmak i¢in isletme disindan segilen iiriin ve hizmetleri

elde etmeyi amaglayan girisimler ile Pazar rekabetinin bir sonucu olabilmektedir'?’

Ayni alanda faaliyet gOsteren iki veya daha fazla isletmenin anlagarak, bir iiriiniin
veya hizmetin iiretim siire¢lerini uzmanliklar1 yoniinde paylasmalar seklinde ifade edilen

DKY yontemidir.

Organizasyonlar arasinda olusturulan ortakliklarla, belirli bir proje i¢in hem
kaynaklar birlestirilmis hem de risk azaltilmis olmaktadir. Boylelikle isletmeler ekonomik

yapilarini ve Pazar giiclerini arttirmaktadirlar.'®

Outsourcing uygulamalarini benimseyen isletmeler, belirlemis oldugu stratejinin ve

is planlarinin dis kaynak saglayici tarafindan bilinmesi durumunda dogal olarak bazi

125 Bakan. On.ver., s.188.

12 peter Hines and Nick Rich. (1998), “Outsourcing Competitive Advantage: The Use of Supplier
Associations,” International Journal of Physical Distribution & Logistic Management. Vol.28, Nr.7,
p.526.

2" Terry Lam and Michael X.J.Han. (2005), “A Study of Outsourcing Strategy: a Case Involuing The Hotel
Industry in Shanghai, China”, Hospitality Management. Vol.24, p.43.

128 Budak ve Budak. On.ver., 5.209.
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risklere de katlanmak zorunda kalmaktadir. Olas1 bir anlasmazligin ortaya ¢ikmasi halinde,
s0z konusu gizli bolgeler ve beceriler dig kaynak saglayici tarafindan (bazen rakiplerle

birlikte) isletme aleyhine kullamlabilmektedir.'”

1.7.8 Taseronlastirma

Baz1 isletmeler bir mal veya hizmetin iiretiminin cesitli safhalarinda birbirini
tamamlayict sekilde isbirligi yapabilirler. Bu isbirlikleri tageronlastirma ve fason imalat
seklinde ortaya cikabilmektedir. Temel kabiliyetlerini gelistirerek rekabet {istiinliigii
saglamak isteyen bir isletme, esas faaliyet konusunun disindaki fonksiyonlarini taseronlara
devredebilir. Boylece, hem kiiciilerek daha etkili bir yonetime kavusur, hem esas faaliyeti
isletmenin yapmak istemedigi fonksiyon iizerinde odaklasan taseronun maliyet avantajini

kullanir, hem de rekabet tistiinliigii salglalmalktaldlr.130

Tageron kullanimai ile dis kaynak kullanim1 arasindaki fark; dis kaynak kullaniminda
igle ilgili proseslerin kontroliiniin satin alan tarafindan tedarikc¢iye birakilmasidir. Alici
yapilarak isin sonucu ile ilgilenir. Diinyanin sayili dis kaynak uzmanlarindan Peter Bender
Samuel “bir is stirecinin miilkiyetinin tedarikgi isletmeye birakilmasiyla dig kaynaklardan

yararlanma olusur” demektedir."*'

Isletmenin asil faaliyet sahasi disinda kalan ve eskiden isletme personelince

yiiriitiilen, temizlik, yemek, giivenlik, sigorta uzmanlig1 gibi hizmetler artik sadece bu

132

konuda faaliyet gosteren isletmelerce yerine getirilmektedir. °~ Boylece etkin ve teknik bir

yonetime giden yol da agilmis olur ve taseron isletmenin maliyet avantajlarindan

129 Bakan. On.ver., $.202.

30 Omer Dinger, (1998), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas: (Istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim),
s.250.

B1 http://dergi.iibf.gazi.edu.tr/pdf/2301.pdf (Internet), 03.01.2005.

132 hitp://www.mcozden.com/foruml_mco.htm (Internet), 03.01.2005.

62



yararlanilarak rekabet iistiinliigii saglanabilir.'*?

Isletmelerin baz1 destek fonksiyonlarim yerine getiren, bu tarz isletmelere hukuk
sistemine gore taseron isletme adi verilmektedir."** Taseron kullanimi ve fason imalat
ozellikle sanayi isletmelerinin sik¢a basvurduklar1 uygulamalardir. Ozellikle insaat
isletmelerinde taseron kullamimi ve giyim sektoriinde fason imalat yaygin olarak
uygulanmaktadir. DKY uygulamalarinda, bu siireclerin uzun vadeli tasarlanarak karar

alinmasi esastir.

Tablo 1.3 Farkli Ulkelerde Taseron ve Dis Kaynak Kullanimindaki Degisim 1993-
1996 Aras1 (%)

Ulkeler Yiikselen Ayni Kalan Azalan Kullanmayan
Belgika 47 19 3 27
Isvigre 47 14 3 29
Bati1 Almanya 43 18 1 29
Dogu Almanya 33 17 2 42
Danimarka 22 37 3 31
Ispanya 41 17 3 28
Fransa 33 36 7 15
Finlandiya 33 32 5 25
Italya 27 20 5 34
Irlanda 42 21 4 24
Norveg 13 39 14 25
Hollanda 52 21 6 17
Isvec 28 50 12 7
Tirkiye 27 17 4 24
Ingiltere 44 27 2 22

Kaynak: http://dergi.iibf.gazi.edu.tr.pdf/2301.pdf (Internet), 13.03.2005.

133 http://www.cvtr.net/makale/is_trend/outsourcing.htm (Internet), 03.01.2005.
3 http://www.mcozden.com/forum!.mco.htm (Internet), 03.01.2005
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1.8 Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Nedenleri

Teknolojik alanda yasanan gelismeler, kiiresellesme hareketlerinin yogunlasmasi ve
dis kaynaklardan yararlanma konusunda basvurulabilecek tedarik¢ilerin sayisinin artarak bu
egilimin kuruluslar agisindan giderek daha fazla kabul gormesi, dis kaynaklardan

yararlanmanmn en temel nedenleri arasinda sayimaktadir.'”

DKY’nin bir isletmeye
sunabilecegi potansiyel finansal (maliyetlerin diismesi) ve finansal olmayan (6zyeteneklere
odaklanma firsati) iistiinliikleri vardir. DKY’nin baslica getirisinin maliyetleri diisiirmek
oldugunu diisiinmek dogru degildir."*® Dis Kaynak kullammi maliyet avantajindan baska,
0z yetenegin gelisimi, esnekligin arttirilmasi, risk azalimi, kaynak transferi ve kaynaklarin

yeniden dagilimi, sabit sermaye masraflarinin azaltilmasi, kalite artirimi, hiz kazanimi,

kiiciilme, teknoloji gelisimi gibi avantajlar salglalmalktadlr.13 !

DKY nedenleri, avantajlari, maliyetleri ve ortaya c¢ikarmasi muhtemel riskleri
organizasyonlarin yapisina ve i¢inde bulunduklart durumlara gore farklilik gosterebilir. Bir
organizasyon i¢in biiylik yarar saglayabilecek bir durum, bagka bir organizasyon icin hic

Oonemli olma‘tya‘tbilir.138

DKY, daha once yapilmis olan calismalarda bircok nedene baglanmistir. Bu
nedenler bazi isletmeler icin topluca gecerli olabilirken, diger bazi isletmelerde kismen
gecerli olabilmektedir. Ozyetenege yogunlasma esnekligin arttirilmasi, tedarikciler yoluyla
uzmanlagmanin arttirilmasi, performansin  gelistirilmesi, maliyetlerin disiiriilmesi,
organizasyon Kkiiltiiriiniin degistirilmesi gibi bir¢ok faktor, dis kaynaklardan yararlanmanin

nedenleri arasinda sayilabilir.'*

135 Ataman, (2001). On.ver., s.337.
3¢ Dalay ve Digerleri. On.ver., 5.206.
7 Geng. On.ver., 5.216.

138 Klepper ve Jones. On.ver., s.47.
1% Greaver I1. On.ver., s.254.
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DKY nedenleri, organizasyonel agidan, isletmenin gelisimi agisindan, finansal

acidan, gelir, maliyet ve insan kaynaklar1 agcisindan ana basliklar altinda incelenebilir;'*

1.8.1 Organizasyonel Nedenler

I) Temel Yetenegi Gelistirme: Organizasyonun ikincil nitelikteki faaliyetlerini dis
kaynaklara terk etmesi, yonetimin dikkatinin ve kaynaklarin birincil nitelikteki (en iyi
yapilan islere) faaliyetlere yoneltilmesine imkan ta‘tmya‘tcaktlr.141 Boylece etkin ve teknik bir
yonetime giden yol da acilmis olur ve tedarik¢i isletmenin maliyet avantajindan

yararlanilarak, rekabet iistiinliigii saglanabilir.'**

IT) Esnekligin Arttirllmasi: Degisen is kosullarina, iiriin/hizmet talebine ve yeni
teknolojilere ayak uydurabilmek icin esnekligin arttirilmasi gerekmektedir.143 Isletmelerin,
dis kaynaklardan yararlanma faaliyetlerini arttirmalari, orgiitlerin kiigiilerek yakin yapilar
haline gelmelerine yol agar, buna baglh olarak isletmeler daha cabuk karar alabilen,
degisimlere anlik reaksiyonlar verebilen, miisterilerin ihtiyaclarina daha cabuk cevap

verebilen esnek birimler haline gelecektir.144

III) Organizasyonun Yeniden Yapilandirilmasi: Outsourcing diger bir stratejik

yonetim aract olan degisim miihendisligi uygulamalarinin daha etkin olmasinda

5

destekleyici rol oynar.'* Outsourcing radikal degisimin gerceklestirilmesinde ve

hizlandirilmasinda yararlanilan araglardan bir tanesidir.'*®

140 Ayn., 5.255.

I Dalay ve Digerleri. On.ver., 5.207.
2 Geng. On.ver., s.217.

13 Greaver II. On.ver., 5.255.

14 Geng. On.ver., s.217.

1% Bakan. On.ver., s.182.

146 Budak ve Budak. On.ver., 5.201.
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IV) Mal ve Hizmet Kalitesini, Miisteri Memnuniyetini ve Sermayedar
Memnuniyetinin Arttirilmasi: Isletmenin 6zyetenege yogunlasmasi, mal ve hizmet
kalitesini arttiracaktir. Boylelikle miisteri memnuniyeti ve sermayedar memnuniyeti

artacakur.'?’

1.8.2 Gelisim (ilerleme) Acisindan Nedenler

I) Is Siireglerini (performans) Gelistirme: Verimlilik, Kalite, Zamanlama, Islerin
Tamamlanma Zamanlari, Yaraticilik, Ciktilar gibi konularda isletmenin mevcut
performansinin iyilestirilmesine yonelik, outsourcing’in faydalarindan yararlanmak
miimkiindiir. Tedarik¢ilerin daha uzun siire faaliyet gosterebilmeleri ve verimli olabilmeleri
rekabetin yiiksek oldugu giiniimiiz sartlarinda, performanslarini siirekli arttirabilmelerine ve

motivasyonlarin yiiksek tutmalarina baghdlr.148

IT) Diger Tiirli Ulasilmasit Miimkiin Olmayan Deneyim, Beceri ve Teknoloji
Saglama: Icsel iiretim, orgiitiin maliyet kaygilarma bagli olarak belli teknolojilere
baglanmasina yol agar ve bu durum uzun donemde, teknolojik esnekligi kisitlayici bir etki
yapabilir. Buna karsilik Dig Kaynak Kullanimi yapan isletmeler, ortaya yeni teknolojiler,
deneyim ve beceriler ciktikca tedarikg¢ilerini bu teknolojilere sahip olanlardan se¢me ve
eski teknolojiyi kullanmaya devam eden tedarikgileri de degistirme sansina sahip olurlar.
Bu sayede cevre sartlarinda meydana gelen degismelere daha hizli tepkime verme firsatini

yakalarlar.'*

II) Yonetimi ve Kontrolii Gelistirme: DKY yoluyla isletmeler gereksiz
departmanlardan kurtulup yalin bir orgiit yapisina kavusmaktadir. Bunun dogal sonucu

olarak maliyetler azalacak, karar alma siireci hizlanacak ve isletmenin ana hedefleri

47 Greaver II. On.ver., s.291.
148 Ayni., $.46. )
'¥ Dalay ve Digerleri. On.ver., 5.207.
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iizerinde odaklasma kolaylasacaktir."”® Bu sayede kontrol mekanizmasi da daha etkin

isletilebilecektir.

IV) Hak Yonetimini Gelistirme: Her yapilan yatirnm belli bir risk unsuru
tasiyacaktir. Dis Kaynak kullanimi ile yatinm maliyetleri azalacak, dolayisiyla risk

dagitilacak ve isletmeler krizlere kars1 daha dayanikli hale gelecektir.151

V) Yeni Gelismelere Odaklanma Firsatt Sunma: Her isletme kendi yaptig1 faaliyet
alanindaki prosediirlerden haberdardir. DKY isletmelere tedarikg¢ilerin sahip olduklar: bilgi,
beceri ve deneyimlerden faydalanma yoluyla, yenilik¢i fikirlere ulasabilme, yeni pazarlara

girebilme imkani tammaktadur.'>

VI) Ust Diizey Tedarikgilerle Birlikte Hareket Ederek Giivenilirligi ve Isletme
Imajim1 Gelistirmek: DKY piyasada etkinligi kabul edilmis, imaji iyi olan iist diizey
tedarikgilerle isbirligine gitme yoluyla, isletmenin iiretmis oldugu mal ve hizmetlerin

piyasada imajinin ve giivenilirliginin arttirilmasina imkan tanimaktadur.'>

1.8.3 Finansal Nedenler

I) Yatrim Maliyetlerinin Azaltilmast Yoluyla Diger Amaclar icin Gereken
Kaynaklarin Serbest Kalmasi: Organizasyonun rakiplerine meydan okuyabilen bir strateji
uygulayabilmesi i¢cin kaynaklarin1 daha ziyade kendisine avantaj saglayacak olan en degerli
alanlarda kullanmalidir. Boylece kaynaklar isletmeye deger katan fonksiyonlara harcanmig

ve calisanlarin yetenek ve enerjilerinden daha fazla yararlanabilme olanagi saglanmig

150 Ataman, (2001). On.ver., s.337.
51 Geng. On.ver., 5.217.

152 Greaver II. On.ver., 5.209, 210.
'3 Ayni., s.155.
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olacaktir.">*

II) isletme Varliklarim (Aktiflerini) Tedarik¢iye Transfer Ederek Nakit Yaratmak:
Dis kaynak kullanan bir isletme ©Onceden kullandigi iiretim araglarint elden cikarmak
suretiyle onemli bir kaynak transferi saglayabilir veya sinirli olan kaynaklar1 uygulamaya

bagl olarak temel yetenekler iizerinde yogunlastirilabilmektedir.'™

1.8.4 Gelir Acisindan Nedenler

I) Tedarik Aglar1 Yoluyla Yeni Is Imkanlari Kazanmak, Pazar Paymi Arttirmak:
DKY yoluyla isletme, tedarik¢ilerin is yaptig1 diger miisterilerin, tedarikgilerin, baglh
isletmelerin bir parcasi olunmasi yoluyla yeni is firsatlar1 yaratarak ve Pazar pay1 yaratmak

suretiyle, isletmenin gelirlerinde bir artisa neden olabilmektedir."*®

I) Tedarik¢inin Kapasitesi, Siiregleri ve Sistemleriyle Baglanti Kurarak Satislar
Hizlandirmak: DKY gerek goriildiigii durumlarda, tedarik¢inin kapasitesini, is siireclerini
ve sistemlerini kullanarak, paylasarak satislarin hizlandirilmasina imkan tanimaktadir.
Bircok mal ve hizmet bilesenlerinin iiretilmesiyle ilgili sorumlulugun tedarik¢iye transfer
edilmesiyle, isletme piyasada meydana gelen degismelere daha hizli cevap verebilecek

3" fgletmelerin konularinda

boylelikle miisteri memnuniyetini saglamus olacaktir.'
uzmanlagsmis tedarikcilerden dis kaynak kullanimi durumunda oOnemli Olciide hiz

kazanilmaktadir.'>®

154 Budak ve Budak. On.ver., s.201.
135 Geng. On.ver., s.217.

156 Greaver II. On.ver., s.126.

157 Ayni., 8.281.

"% Geng. On.ver., s.217.
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IIT) Harcamalarin Finanse Edilemedigi Durumlarda Satislar1 ve Uretim Kapasitesini
Genisletebilmek: Isletmenin yeterli nakite sahip olamadigi durumlarda, tedarikcinin is
yapma potansiyelinden faydalanarak, satislarin ve iiretim kapasitesinin arttirtlmasi miimkiin

olmaktadir.

IV) Mevcut Yetenek ve Becerilerin Ticari Olarak Kullanilmasi: DKY yoluyla
organizasyon mevcut bilgi birikimini, deneyimlerini, yeteneklerini ve teknolojilerini, gelir

yaratic yeni bir faktor olarak kullanabilmektedir.'*

1.8.5 Maliyet Acisindan Nedenler

I) Tedarik¢inin Ust Diizey Performansma ve Diisiik Maliyet Yapisina Paralel
Olarak Isletme Maliyetlerini Azaltmak: DKY nin en 6nemli nedenlerinden birisi de, iiretim
maliyetlerini azaltmak ve kontrol etmektir. Cok diisiik maliyet yapisina sahip bir dis
tedarik¢iye ulasmak, outsourcing’in en cekici ve kisa vadeli yararlarindan birisidir. Eger
isletmenin gereksinim duydugu girdilerin maliyeti disarida ¢cok daha diisiik ise, bu durumda
outsourcing’ten yararlanma imkani ortaya ¢ikmaktadir. Outsourcing Enstitiisii tarafindan
2003 yilinda yapilan bir arastirmada, sirketlerin outsourcing vasitasiyla maliyetlerinde

ortalama olarak %9’luk bir diisiis oldugu belirtilmigtir.'®

IT) Sabit Maliyetlerin Degisken Maliyete Doniistiiriilmesi: Dis Kaynaklardan
yararlanarak gerceklestirilebilecek faaliyetleri, 6zkaynaklarla gerceklestirmek sermaye ve
isletim masraflarina yol acacaktir. Dig Kaynaklardan Yararlanma giderleri cari harcamalar
olarak kabul edildikleri i¢in, sabit sermaye masraflarinin azalmasina ve karliligin artisina

katkida bulunabilecektir.'®!

159 Greaver II. On.v er., 5.196.
160 Bakan.__@n.ver., s.183.
"I Geng. On.ver., s.217.
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1.8.6 Insan Kaynaklar1 Acisindan Nedenler

I) Calisanlara Giiclii Bir Kariyer Planlamas1 Saglamak: Isletme icinde belirli bir is
tizerinde odaklanma ve yapilan is hakkinda daha yogun arastirma yapma firsati sunarak,

DKY calisanlara giiclii bir kariyer planlamasi yapma olanag: sunmaktadir.'®*

II) Isletmenin Oz-Yetenegi Olmayan Konularda Baglihgin ve Enerjinin
Arttirilmast: Korku giiclii bir motivasyon aracidir. Tedarik¢inin sagladigi herhangi bir mal
veya hizmetin yiiksek performans saglamasi isletme icinde calisanlarin kendi yaptiklar ise
daha motive olarak calismalarin1 saglayacaktir. Ciinkii calisanlarda basarili olarak
kendilerini ispatlamaya gayret edeceklerdir. Bdylelikle isgorenlerin motivasyonlari

yiikselerek, calistiklar1 isletmelere bagliliklar artacakur.'®

DKY’nin nedenleri bir¢cok anlamda isletmeye saglayacagi avantajlar agisindan
cogaltilabilmektedir. Isletmenin calistigi faaliyet alanina gore bu nedenlerin sayisini
arttirmak miimkiindiir. Tabi ki her uygulamada oldugu gibi DKY nin avantajlarinin yani
sira sakincalar1 da mevcuttur. Iyi bir denetim mekanizmasinin olusturulmasi, s6zlesme
sartlarinin detaylandirilamamasi, uygulama esnasinda alici isletme ve tedarikci isletme
arasinda sorunlarin c¢ikmasina neden olabilecektir. Bu sakincalarin minimize edilmesi,
siireclerin iyi belirlenerek, olasi aksakliklar halinde etkin ¢oziimlerin 6ngoriilmesine

baghdir.

162 Greaver II. On.ver., 5.220, 221.
' Ayni., .235.
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BOLUM II

ISLETMELERDE DIS KAYNAK KULLANIM SURECI VE UYGULAMALARI

2.1 Isletmelerde Dis Kaynaklardan Yararlanma Siireci

Basarili bir DK'Y’de anahtar 3 ana kategori:
1-stratejik analiz
2-tedarikei saglama

3-iligki yonetimi’dir.'®*

Oncelikle isletme dogru tedarik¢iyi segmeye calismali ve onunla etkili bir sézlesme
imzalamalidir. Daha sonra, DKY faaliyetlerini ayrintili olarak tartismali, son olarakta
isletme, basarinin belirlenmis amaglarla karsilastirilmasi asamasi1 gelmektedir. Tedarik¢i bu

siirecte siirekli islenmeli ve bu paralelde etkili bir sistem olusturulmalidir.'®

Hukukcular tarafindan desteklenen tanimlama; DKY’yi, yOnetim ve personel

fonksiyonlarinin bir boliimiinii isletme sahibinden ¢ikip, uzmanlasmis bir isletmeye

1% R Embleton and C.Wright. On.ver., s.5.
195 per V. Freytag and Lone Kirk. (2003), “Continuous Strategic Sourcing”, Journal of Purchasing and
Supply Management. Vol.9, s.140,141.

71



verildigi; iki ya da daha fazla isletme arasinda yapilan yasal ortaklik olarak gormektedir.'®

2.1.1 Dis Kaynaklardan Yararlanma ihtiyacimin Belirlenmesi

Giiniimiizde “tiim isleri kendi biinyesinde gerceklestirmeye calisma” yerini giderek
“temel yetenekleri {izerinde odaklasarak, bunun disinda kalan faaliyetleri bu konuda
uzmanlasmis diger isletmelerden saglayarak, deger yaratmasi™na biraktigr goriilmektedir.'®’
Bu asamada isletmenin dis kaynaklardan yararlanma siireci kapsaminda kisa ve uzun

vadede temel gereksinimlerinin ne oldugunu ortaya koyulmasi amaglanmaktadur.'®®

Isletme bu siirecte, hizmet saglayicilarinin, isletmenin amagclariyla uyusup,
uyusmadigi, orgiitiin hedefleriyle, cevresiyle ve gelirleriyle uyumlu calisip calisamayacagi

konusunda goriis birligine varilmaya ¢aligilir.'®

DKY kararinin verilmesinde, stratejik yoOnetim siirecinde izlenen analiz ve
degerlendirmeler etkili olmaktadir. DKY karar1 verilirken, kararin oOrgiitiin gerek
hedefleriyle uyumlu olmasina dikkat edilir. Ayrica, uygulamanin isletme icin avantajli olup

olmadigini belirlemek i¢in fayda/maliyet analizi yapllmalhdlr.170

Eger bir ya da daha fazla fonksiyonda DKY amaglari, baslangigta acik, belirgin

degilse, basarisiz bir DKY uygulamasi ve basarisiz bir ortaklikla sonuclanabilmektedir.'”!

"% Gianni Zappala. (2000), “Outsourcing and Human Resource Management”, Australian Centre for
Industrial Relations Research and Training (ACIRRT). Working Paper 60, s.3.

'7 Goksel Ataman. (2004), “insan Kaynaklar1 Fonksiyonunda Dis Kaynaklardan Yararlanma / Yararlanmama
Karar1: Akaryakit Dagitim Sektoriinde Bir Ornek Olay”, Oneri Dergisi. Cilt:6, s.21.

1% Seymen, (2001). On.ver., 5.79.

199 hitp://www.adoptisine.com/services/Adaptis_Outsourcing.polf (Internet), 21.04.2005.

' Yeter Demir. (2004), “Isletmelerde Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing) Uygulamalari”, Kooperatifcilik.
Say1:146, s.23.

' Jennifer J.Laabs. (1993), “Successful Outsourcing Depends on Crictical Factors”, Personel Journal.
Vol.72, Nr.10, s.51.
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Isletme, yapma yerine olmay:1 tercih edecek duruma geldiginde DKY siireci
baslamaktadir. DKY kararinin verilmesi genellikle iist yonetimin yiiriittiigii bir siirectir. Bu

172 Bu faktorler

asamada cesitli faktorler belirlenerek degerlendirme yapilmaktadir.
isletmenin ve tedarik¢inin zaman ve kaynak olarak Ozelliklerinin incelenmesini
icermektedir. 6 temel unsur incelenmektedir:'”?

* Amac ve Hedeflerin Tanimlanmasi

*Mevcut I¢ ve Dis Cevrenin Tanimlanmasi

*Mevcut Maliyetlerin Belirlenmesi

*Beklentilerin Tanimlanmasi

* Alternatiflerin Degerlendirilmesi

*Bir Sonraki Asamada Yapilacaklarin Taahhiit Edilmesi.

Isletmenin vizyonu ve misyonuyla uyumlu olarak bazi bilgi, beceri ve yetenekler
tizerinde odaklagsmasindan sonra hangi alanlarda dis kaynaklardan yararlanilacagi ortaya
cikar. Digsaridan alinacak mal veya hizmetler konusunda ¢ogu kez isletmenin cok sayida
alternatifi vardir. Uygulamanin gereken esnekligi saglayabilmesi, biiyiik ol¢iide uygun

tedarikgilerin secimine ve onlara iliskilerin dogru bi¢imde yiiriitiilmesine baglidir.'”*

Maliyet tasarrufu, nakit akisi, memnuniyet artis1 ve diger etkili gelismeleri iceren
DKY’nin potansiyel yararlar1 degerlendirilmelidir. En Onemlisi, eger dis kaynaktan
yararlanilan faaliyet, isletmenin 6z yetenegi degilse, isletmenin 0z yetenedi degilse,
isletmenin enerjisi ve kaynaklar1 daha onemli gorevler, stratejik isler i¢in serbest birakilmig

olacaktir.'”

172 Bakan. On.ver., s.184.

173 http://www.adaptioins.com/services/Adaptis_OutsourcingProcess.pdf (Internet), 21.04.2005.
174 Ataman, (2001). On.ver., .343.

175 www.outsourcing.com (Internet), 01.04.2005.
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Stratejik onemi olan bir konu da, dis kaynak karsisinda isletmenin bir faaliyeti kendi
icinde gerceklestirerek uzun donemli bir rekabet sansi elde edip edemeyecegidir. Eger bu
boyutlardan bir ya da daha fazlasi isletme icin kritik olmakla birlikte, isletme 1iyi
performans gosterebiliyorsa, faaliyet organizasyon i¢inde tutulmalidir. Ne yazik ki pek cok
isletmenin, bir faaliyeti kendi biinyesinde yapmadan veya konuyu, yapmis olduklar igin bir
parcast gibi gormeleri, “bu faaliyet organizasyon igerisinde birakilmalidir” seklinde karar
aldirmaktadir. Bununla birlikte, konu yakindan incelendiginde ve dikkatli karsilastirmalar
yapildiginda; bir organizasyonun kendi igerisindeki yeteneklerinin piyasanin en iyi dig

kaynagina kiyasla onemli dlciide yetersiz kaldigi tespit edilmektedir.' "

DKY rekabetin her gegen giin arttig1 ulusal ve uluslar arasi ¢cevrelerde, isletmelerin
basarisini, rekabet yetenegini arttirici bir uygulama olarak kabul edilmektedir. bu anlamda,
biiylimenin ve rekabetin 6nemli bir adimi da dis kaynaklardan yararlanmadir. Her ne kadar
isletmeler Olcek olarak kiigiiliiyor olsalar da, mali yap1 ve karlilik gibi alanlarda biiyiime

gostermektedirler.

2.1.2 Dis Kaynaklardan Yararlanma Kararmin Verilmesi

D1s kaynak kullanimi girisimi, isletmenin gelecegini Oonemli etkileri olan bir
sirectir. Bundan dolayi iist yonetim bu konuda cok dikkatli olmalidir. Hangi faaliyetlerin
dis kaynak kullanim1 yoluyla daha etkin karsilanabilecegini ve bu karar1 desteklemek i¢in
nasil bir 6rgiit kiiltiiriine ihtiya¢ duyuldugunu iist yonetim dikkate almak durumundadir.'”’
karar1 genellikle isletmenin gelecegini etkileyebilecek, maliyet anlaminda biiyiik bir

karardir.'”®

76 Yasemin Tezel, (1998), “Isletmelerde Dig Kaynaklardan Yararlanma Siireci ve Eskisehir Argelik
Isletmesinde Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii), s.19.

77 Solak. On.ver., s.88.

'78 Ronan Mc. Ivor. (2000), “A practical Framework for Understanding the Outsourcing Process”, Supply
Chain Management. Vol.5, Issuel, s.22.
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Tedarik¢iler degerlendirilirken, giivenlik, fiyatlama, miisteri hizmetleri gibi konular

dikkate alinarak basari kriterleri belirlenmelidir. 17

Bir isletmenin outsourcing karar1 vermesinde bir faaliyet alanindaki beceri eksikligi,
maliyet tasarrufu diisiincesi, teknolojik gelismeleri hizlandirma ve yeni uzmanlar istihdam

etme gereksinimi etkili olabilir.'®

Sekil 2.1 Dis Kaynaklardan Yararlanma Kararinin Bir Iskeleti

Cevresel Faktorler
YOnetim
.. - . Dis
Stratejik ve Yapisal D Diistincesi
Diizenleme ve D Kaynaklardan
Yararlanma
Is Maliyetleri Karar

Kaynak: Fill ve Visser. On.ver., s.46.

D1s Kaynaklardan Yararlanma kararinin verilmesini desteklemek i¢in bir model
gelistirilmistir. Bu model DKY kararinin stratejik olarak ele alinmasinda iist yonetime
yardimct olur, uygulama evrelerini destekler ve iiretim planlamasi gelistirmede etkili
olabilmektedir. Uretimin siireclerle iligkisine, performans ihtiyacina ve dzyetenege paralel

olarak, DKY karar seffaf olmalidir.'®!

DKY kararimin verilmesinde, hizmet departmani kiiltiirii ile i ya da politik kiiltiir

arasindaki engeller anlamina gelen teknik ve mesleki problemler ortadan kaldirilmalidir. 182

' Yamaya Ekanayaka, Wendy Z. Curne and Philip Seltsikas. (2003), “Evaulating Application Service
Providers”, Benchmarking: An International Journal. Vol.10, Nr.4, p.351.

180 Bakan. On.ver., s.185.

'8 R. Dekkers. (2000), “Decision Model For Outsourcing and Core Competencies in Manifactoring”,
International Journal of Production Research. Vol.38, Nr.17, p.4090.

82 Aubrey Wilson. (1998), “The Internal Service Departman-Justifying Your Existence”, Logistic
Information Management. Vol.11, Nr. 1, p.59.
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Basarili bir DKY karar1 vermede ve uygulamada asagidaki kriterler 6nemli olabilir:
- DKY amaclar belirgin olmali,

- DKY’ye kisa ve uzun dénemde bakilmali,

- DKY kararini kimin ve ni¢in verecegi diisiiniilmeli, degerlendirilmeli,

- Isletme kiiltiiriiniin, DKY kararin1 nasil destekleyecegi incelenmeli,

- DKY’den, isletme icin merkezilesmenin ya da merkezden uzaklagsmanin

hangisinin 1yi olacagina karar verilmelidir.'*?

Sekil 2.2 Uretim Stratejisinin ve DKY’de Stratejik Karar Almanin Tanimlanmasi

A

Uretim Stratejisinin ve DKY’de Stratejik

A 4

Karar Almanin Tanimlanmasi
A

A 4
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Kaynak: Dekkers. (2000), On.ver., 5.4090.

183 1 aabs. On.ver., s.51.
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Gelistirilmis olan model, daha cok iiretim isletmelerinde gecerli olsa da, karar
almada etkili olmast anlaminda, isletmelere yararli olacaktir. Karar almada isletme
icerisindeki tiim departmanlarin fikirlerinin sorulmasi, uygulamada basariy:r arttiracak bir

durum ortaya ¢ikaracaktir.

2.1.3 Dis Kaynaklardan Yararlanma Stratejisinin Belirlenmesi

Di1s Kaynak Kullaniminin is stratejilerinin vazgecilmez bir pargasi olarak Onemi
giderek artmaktadir. Geleneksel ne yapacagiz, nasil yapacagiz ve bunlar1 yaparken
kaynaklarimizi nasil kullanacagiz diisiince dizisi yerini daha stratejik bir diisiinme tarzina
birakmaktadir. Bu yeni yaklasimda isletmeler gelecege yonelik temel yetkinlik (6zyetenek)
ve deger zincirleri analizleri sonucunda ne yapmaya karar verdiklerinde nasil yapacagiz
diye diisiinmeden Once kim yapacak sorusuna yanit aramaktadirlar. Bu sayede hem dis
kaynak stratejilerini sekillendirirken hem de kisith i¢ kaynaklarini sadece asil giiclii

olduklart alanlarda degerlendirmektedirler.'®*

Di1s Kaynaklardan Yararlanma Stratejisi Belirlerken isletmenin dikkat etmesi
gereken noktalar sunlardir:'®

*Baglangictan itibaren dis kaynaklardan yararlanmanin amaclarinin  agik
oldugundan emin olunmali,

*Dis kaynak kullaniminin kisa vadeli ya da uzun vadeli olacagina karar verilmeli,

*Isletmede dis kaynaklardan yararlanma kararini verecek kisi, izleyecegi siiregler
kontrol yontemleri ve neden o kisinin se¢ildiginin ¢ercevesi olugturulmali,

*Qrgiit kiiltiiriiniin dis kaynak kullanimin1 desteklemesi saglanmal,

*Isletmenin yerine getirdigi faaliyetlerde merkezi bir yapimi, merkez kag bir yapi

mu1 tercih edilecegi belirlenmelidir.

'8 Ercan Yilmaz. (2004), “Benzeyerek Farkhilasim: Rekabet Avantaji ve Stratejik Dig Kaynak Kullanimu”,
Outsourcing Dergisi. Say1:2, s.23.
185 1 aabs. On.ver., s.51.
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2.1.4 Teklif Formlarimin Hazirlanmasi

Teklif formlari, tedarik¢ilerden, DKY uygulamas: i¢in talep edilen mal ve

hizmetlerin detaylarini, zaman ve kosullarini, yaptirimlari iceren matbu dokiimanlardir.'*®

Teklif formlari; basarili bir gecisi yerine getirmek icin tiim islevleri tanimlayan ve

detaylandiran bir dokiimandir.'®’

Goriigsmelerin en kritik noktas1 “Teklif Mektuplar1 (RFD)” siirecidir. Ciddi anlamda
projenin basinda ve sonunda ¢cok zaman harcanmaktadir. Caba sarfederek, tiim tedarikg¢iler

hakkinda bilgi sahibi olarak, iyi bir se¢cim yapilmasi gerekmektedir.'®®

Teklif formlarinda yer almasi gereken noktalar sunlardir:'®
1-On Hazirlik Bilgileri

*Konuya iliskin A¢giklama

*Teklif Formlarinin Sartlar1

*Teklif Formlarinin Dagitimi

*Kosullar

*Tedarik¢ilerin Sorumlulugu

*]sletmenin Sorumluluguna Ait Detaylar

2-D1s Kaynaklardan Yararlanma Teklifine iliskin Genel A¢iklamalar
* DKY Alam

*Fonksiyonlari

*Mevcut Is Siirecleri

186 hitp://www.offshorexperts.com/index.cfm/fa/home.outsourcing_definition/term/request_for_proposal
(Internet), 26.04.2005.

'87 Robert Pruter. (1999), “Allstate’s Plan Conversion: Easing Anxiety and Making Outsourcing Process Run
Smoothgty”’, Employee Benefit Plan Review ABI/Inform Global. Vol.53, Nr.9, p.15.

'8 Zhu ve Digerleri. On.ver., 5.376.

189 http://www.tcsg.co.uk/dacs/step>.20by%2ostep.guide.pdf (Internet), 26.04.2005.
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*Sistemler
*Bilgi ve Insanlarin Tedariki

*Yasal Prosediir

DKY Teklif Formlarinda, yonetimin tedarik¢iden talep ettikleri kosullar, hizmetler,
teknik talepler, garantiler, patentler ve diger gerekli konular, aciklamalar, kontrat siiresi,

0deme kosullar1 ve diger 6zel sartnameler agik bir sekilde belirtilmelidir."”

Maurice F. Greaver’e gore siire¢ teklif formlarinin, tedarikcilere gonderilmesiyle
devam eder. Teklif formlari iyi yapilandirilmis olmali, kiyaslanabilir ve cevaplandirilabilir
aciklikta olmalidir. Teklif formlar1 ayrica; DKY nedeni, amagclari, hizmet o6zellikleri,
tedarik¢ide aranan nitelikler, tercih edilen iicret sistemleri, performans kriterleri, yenilik¢i

fikir onerileri, teklif veren tedarik¢iye ait iletisim ve erisim bilgilerini ig;ermelidir.191

2.1.5 Alternatif Tedarikci Isletmelerin Dikkate Alnmasi ve Degerlendirilmesi

Isletme biinyesinde, DKY faaliyetinden sorumlu kisi ya da kisiler, ihtiyaclara
paralel olarak, yeterli birikime sahip alternatif tedarikciler icin kriterler belirleyerek, bir
liste olustururlar. Potansiyel tedarikgiler belirlenerek, yeteneklerini ve 1is yapma
kabiliyetlerini belirlemek i¢in 6n hazirhk arastirmalar1t yapilir. Belirlenen kriterler
kapsaminda tedarikgilerin nitelikleri birbirleriyle kiyaslanir ve teklif formlarinin gonderilip

gonderilmeyecegine karar verilmektedir.'**

Di1s Kaynak Kullanim: i¢in uygun adaylarin secilmesi karmasik bir sorundur. En

uygun adaylarin secilmesi, yalmizca o andaki verimlilik, performans sorunlari temel

190 Steje McConnell, (1997), Managing Outsourced Projects, Software Development
http://www.stevencomell.com/articles/art.07.htm (Internet), 26.04.2005.

1 Greaver II. On.ver., s.27.

92 Ayni.
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alinarak degil, degisime ve yeni bir ticari yaklasima eslik edebilecek olasiliklar temel

aliarak yapilmalidir. 193

Teklif formlar1 gonderilen tedarik¢ilerden geriye dondiikten sonra degerlendirilir ve
isletmenin beklentilerine gore birbirleriyle kiyaslanirlar. Bu kiyaslama esnasinda, hem
nitelik hem de maliyet acisindan degerlendirmeler yapilir. Ayrica referanslar, ¢ikti testleri
ve tedarik¢iyi yerinde ziyaret gibi uygulamalar yapilabilmektedir. Daha sonra alternatif
tedarikciler i¢in kisa bir kiyaslama listesi hazirlanarak, hangi tedarik¢inin, hangi
fonksiyonu daha etkin olarak yapabilecegi listelenir ve resmi (formel) formlar hazirlanarak,

sdzlesme icerigi secilen tedarikciyle goriisiiliir.'”*

Tedarik¢iler, kendi yiiriittiikleri olaylarin tatmin (memnun) edici sonuglarini
tistlenmelidirler ve siireclerin ve c¢iktilarin uygun olarak gelisimini saglama konusunda

giiglendirilmelidirler.195

Isletme muhtemel tedarikci isletmelerin verdikleri teklifleri gozden gecirmelidir. Bu
gozden gecirme faaliyeti, kantitatif ve kalitatif boyutlarin ayrintilartyla degerlendirilmesiyle
gerceklesmektedir. Tedarikgilerin degerlendirilmesinde kagit tizerindeki teklif ve bilgiler
yeterli olmayabilir. Sadece kagit iizerinde yapilan degerlendirmeler yaniltici olabilir.
Tedarik¢ilerin isi alabilmek icin yamltict veya eksik bilgi verebilecegi, kendisini

oldugundan daha iyi gdsterme egiliminde olabilecegi unutulmamaldir.'”®

193 Michael F.Corbett & Associates. (2004), “Nelerin Outsource Edilecegine Karar Verme Konusunda
Basarili Uygulamalar”, Outsourcing Dergisi. Say1:3, s.12.

194 Greaver II. On.ver., s.27.

15 Christopher R. Jones. (1996), “Customer Satisfaction Assesment for “Internal” Suppliers”, Managing
Service Quality. Vol.6, Nr. 1, p.48.

1% Solak. On.ver., 8.90.
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2.1.6 Alternatif Tedarikci Isletmeler Arasindan Secim Yapilmasi

Isletmelerin  tedarikciler iizerinde kontrolii saglayabilmeleri kimi zaman
zorlasmaktadir. Eger tedarikci isletmeden bagimsiz ise ya da isletme yiizlerce hatta binlerce
sayida tedarikg¢iyle calisiyorsa, isletme i¢cin bu bagimsiz tedarik¢ilerin giivenligini saglamak

ve personel davraniglarini garanti etmek problem haline gelebilrnektedir.197

Dogru tedarikcinin secimi konusunda ihtiyaclara cevap verme ve problem ¢ozme
yetenegi, finansal saglamlik ve kiiltiirel uyum gibi konular 6nem kazanmaktadir. Se¢ime
temel olusturulacak aday havuzunun belirlenmesinde ise daha onceden dis kaynaklardan
yararlanmis benzer isletmelerden bilgi alma ve tedarikg¢i isletmenin piyasadaki konumu ve

referanslarini arastirma yoluna gidebilinmektedir.198

Geleneksel olarak tedarikgiler teknik ¢ikti, degerlendirmesi, kalite, dagitim hizi ve
giivenilirligi, fiyat Onerisi lizerinde odaklanmaktadir, fakat iligkiler daha yakin ve uzun
oldugu zaman, kriter secme faktorleri artmakta, isletmeler global performansa gore

degerlendirilebilmektedir.'*’

Nitelikli bir dis kaynak tedarik¢isinin asagida belirtilen kriterleri tagimasi
gerekmektedir:*"
*Deneyimleri, Tecriibeleri,
*Finansal Kapasitesi,
*Hizmet Sunma Yetenegi,

*Miisteri Yapisi ve Piyasa Bilgisi,

197 Matthew F. Pierlott. (2001), “Moral Considerations in Outsourcing to Foreign Labour”, International
Journal of Social Economics. Vol.32, Nr.56, s.592.

19 Ataman, (2001). On.ver., s.343-344.

19 Riccardo Dulmin and Valeria Mininno. (2003), “Supplier Selection Using a Multi-Criteria Decision aid
Method”, Journal of Purchasing and Supply Management. Vol.9, s.178.

2% Donald F .Blumberg. (1998), “Strategic Assesment of Outsourcing and Downsizing in The Service
Market”, Managing Service Quality. Vol.8, Nr.1, s.14,15.

81



*Teknolojik Yenilikleri Takip,

*Performans Garantisi,

*Uzun Donemli Hizmet Sunma Garantisi
*Referans Sunabilme,

*Tanminirhik

*Hizmet Personelinin Yetenek ve Deneyimleri,

*Hizmet Portfoyiiniin Genisligi.

Klasik ekonomi teorisine gore piyasa ayni tiir iiretim yapar isletmelerin olusturdugu
yap1 olarak tammmlanmaktadir. Burada farkliligi ortaya cikaran fiyat faktorii olmaktadir.
Yoneticiler tedarik pazarinda herhangi bir tedarikci secerken fiyatin yanisira, beklenen
seviyede iiretim yapilip yapilamayacagl hususuna, isletmenin teknik kapasitesi dikkate

alarak, kapsamli bir karar verme siireci izlenmelidir. !

DKY’nin basarisinda uygun tedarik¢inin segilmesi gerekli olmakla birlikte tek
basina yeterli degildir. Her iki tarafinda istek ve potansiyellerini dogru olarak yansitmalari
ve bu konuda uygun bir noktada bulugmalart gerekmektedir. Karsilikli giivenin bu tiir

iligkilerde esas olusturdugu unutulmamalidir.***

2.1.7 Tedarikci Isletme ile S6zlesmenin Goriisiilmesi

DKY Sozlesmesi, hem DKY alicisi, hem de DKY saticisi tarafindan, anlasmanin

goriisiildiigli ve imzalandigt sozlesmedir.”?

0! Chris Lonsdale. (1999), “Effectively Managing Vertical Supply Relationship: A Risk Management Model
For Outsourcing”, Supply Chain Management: An International Journal. Vol.4, Nr.4, p.179.

202 Ataman, (2001). On.ver., s.344.

% Zu and Digerleri. On.ver., 5.374.
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Secilen tedarik¢i ile bu tedarik¢iden kaynak saglayan isletme arasindaki iligkilerin
yiirlitilmesi de en az secim islemi kadar onem tasimaktadir. Taraflar arasinda yapilan
anlagsma her iki tarafin kazanmasina yonelik olarak hazirlanip; siire, garanti, performans

slciitleri, minimum hizmet seviyesi, 3diil ve ceza konularini kapsamalidir.”*

Bir DKY anlagmasi icerdigi tiim yetkililere ve sermayedarlarla kazanc elde etme
imkan1 veren bir ortaklik olmalidir. Kontrat bu paralelde goriisiilmeli ve dis kaynaklardan
yararlanan isletmelere ve isgoOrenlere; isletmenin hayatinin oldugu kadar ortakliginda

sirdiiriilmesi icin biiyiime ve gelisme konusunda olumlu firsatlar verilmelidir.”

DKY so6zlesmesinin en 6nemli kismu bir tedarikgi tarafindan saglanarak hizmetlerin
tamimlanmasi, yani hizmet 6lceginin belirlenmesidir. Isletme bu isi kendi uzmanlarina veya
danmismanlar tayin ederek yaptirabilir. D1g Kaynak tedarikc¢isinin hizmetleri fazla veya az
saglamasi s0z konusu olabilir. Tedarikci fazla sagladigi hizmeti icin ilave iicret isteme

hakkina sahiptir. Yapilacak hizmetlerin hepsini ayrintili olarak belirtmek gerel<ir.206

Sozlesme, imzalanmadan Once her iki taraf tarafindan da iyice incelenmelidir. Her
iki taraf anlasmanin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda yeterli deneyime sahip olan hukuk

kurullarina biitiin anlagsmayi tekrar gézden gecirtmelidir.”””

Sozlesme, Ozellikle anlagsmazliklarin ve catigmalarin nasil yonetilmesi gerektigi
tizerinde odaklanmalidir. Sozlesme catisma durumunda isi durdurmaya izin vermemeli ve
komuta zincirini belirlemelidir. Her iki taraf da sézlesmeyi imzalamadan Once arastirma

yapmalidir. Bilgi toplama siireci ¢ok onemlidir ve her bir taraf verdikleri bilginin

204 Ataman, (2001). On.ver., s.344.

2 Jane Marie Dowiney. (1995), “Risk of Outsourcing-Applying Risk Management Techniques to Staffing
Methods”, Facilities. Vol.13, Nr.3/10, p.43.

206 Egemen Gorsel Ankarali. (2003), “Outsourcing (D1 Kaynak Kullanimi) S6zlesmeleri Yapilirken Dikkat
Edilmesi Gereken Noktalar”, Outsourcing Dergisi. Say1:1, s.34.

7 Zu ve Digerleri. On.ver., s.374.
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dogrulugunu ispatlamalidir.”®

Sozlesme ayrica; satict tarafindan saglanacak olan hizmetler, alici sartnamesi,
saticiya tazminat, ddeme donemleri, tiim taraflar i¢in gézden kacan maddeler ve anlagsmada
degisiklik yapabilmek i¢in metotlar gibi maddeleri agik¢ca tanimlamalidir. Karar vermek
icin ilave maddeler, vergilerin etkilerini (yerel, bolgesel ve federal), kayit tutma
ihtiyaclarini, hesaplarin1 denetleme anlagmalarini, teminatlari, garantileri ve taseronlarin
kararlastiritlmasim1 icermelidir. Kesin sozlesmeye bagli olarak ayrica; afet sonrasi
tyilestirme, bilgisayar donanimlarinin korunmasi, beklenmedik durumlar, patent haklar1 ve

reklam-tanitim gibi maddeleri icermesi uygun olacaktir.””

Sozlesmeye bir rapor sistemi de dahil edilmelidir. Aksi halde isletme, bekledigi
hizmetlerin temin edilecegini garanti edemez. Isletmeler haftalik, aylik, hatta iic aylik rapor
talep edip etmeyeceklerine kendileri karar verirler. Ayrica, raporlarin iizerinde anlasilan

hizmet seviyeleri rakamsal olarak da belirtilmelidir.*'

Isletmeler az sayida tedarik¢inin bulundugu piyasadan, uygun bir sdzlesme
yapilmast yoluyla,hizmet veya mal tedarik edebilirler. Her tedarik siireci igin

uygulanabilecek kontrat sekilleri 3 baglikta toplanabilmektedir.211

*Klasik Kontratlar: Bu kontrat sekli, homojen iiriin ve hizmetlerde, tedarikgi-alici
iliskisinin ve hizmet siirecinin devamli olmadigr durumlarda kullanilmaktadir. Daha ¢ok,

spesifik 0zellik istemeyen sdzlesme tercih edilmektedir.

208 Bakan. On.ver., s.186.

29 7u ve Digerleri. On.ver., s.375.

210 Ankarali. On.ver., s.34.

I Lacity ve Hirscheim. On.ver., s.34.
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*Neoklasik Kontratlar: Bu kontrat ise isletmenin cok sik olmasa da, is
siireclerinde ihtiya¢ duyulan, belli aralikli faaliyetlerde donemsel kontratlar1 ifade etmek

icin kullanilmaktadir.

*]liskisel Kontratlar: Bu tiir kontratlar ise daha cok siirekli yenilenen mal veya
hizmet sozlesmeleri icin alic1 ve tedarikci arasinda imzalanan kontratlardir. Periyodik

diizenli kontratlar adi ile de amilmaktadir.

Genel bir sozlesmede bulunmasi gereken maddeler su sekilde siralanabilir:*2
*Giris

*{letisim plani

*Zaman ¢izelgesi

*Referans

* DKY faaliyet alan,

*Ortaklik anlagmasinin ayrintilari,

*{sgorenlerin ayrilmasi

*sgorenlerin gegisi,

*Saticinin yeni isgorenleri

*Taseronlar tizerindeki etki.

Sozlesmenin goriisiilmesi ve detaylandirilmasi DKY siirecinin en kritik noktasini
olusturmaktadir. S6zlesmede tiim konular agikca, detayl olarak belirtilmelidir. Uzun siireli
DKY uygulamalarinda taraflarin tiim konularda hem fikir olmalari, DKY anlagmasinin

daha saglikli olarak yiiriitiilebilmesine imkan taniyacaktir.

12 Zu ve Digerleri. On.ver., s.377.

85



2.1.8 Tedarikci Isletme ile Etkili Bir iletisim Agmn Kurulmasi

Tedarikg¢i isletme ile, tedarik¢inin faaliyetlerini idare edecek, ana isletme igerisinden
birer sorumlunun iletisim halinde olmasi, siddetle iizerinde durulmasi gereken bir konudur
ve sozlesmede bu hususun belirtilmesi gerekmektedir. DKY uygulamalarinda hizmet alici
organizasyonlardan ve tedarik¢i organizasyonlardan sorumlular belirlenmelidir. Daha
kiicik DKY sozlesmelerinde, tiim faaliyetler, isletme icerisinde belirlenen kisilerin
sorumlulugunda yiiriitiilmelidir, fakat daha biiyiik DKY s6zlesmelerinde isletme icerisinde
bu fonksiyonlar daha kiiclik parcalara ayrilarak, her iki organizasyonda farkli kisiler
belirlenerek, iletisim saglanabilir. Diizenli toplantilar, faaliyet toplantilar1 ve diger amaclara

yonelik periyodik toplantilar kontrat hususlarinda belirtilmelidir.*"?

lletisim plani; zamanli, ayrmtili ve dogru bilgi ile organize bir sekilde
tasarlanmalidir. Eger bir DKY faaliyeti birka¢c aylik bir déneme yayildiysa, durum

raporlarimin diizenli bir sekilde yayimlanmasi uygun olacaktir.”™*

Basarili bir dis kaynaklardan yararlanma uygulamasi i¢in koordinasyon, kontrol ve
iletisimin eksiksiz olmasi zorunludur. Tedarik¢inin belirlenen hizmet seviyesine uyup
uymadig anlasmalarla, yazili raporlarla, periyodik kontrollerle ortak is anlayisi
cercevesinde degerlendirilmelidir.”"> Tedarik¢i tarafindan verilen hizmetlerin nitelik ve
nicelik olarak izlenmesi ve degerlendirilmesi, sadece rapor ve belge iizerinden yiiriitiilecek
faaliyetler degildir. Rapor ve belgeler iizerinde yer alan bilgilerin sahada ve uygulamadaki
dogrulamasim saglayacak kontrol mekanizmalarinin da isletilmesi gerekmektedir.?'®

Potansiyel problemlerin heniiz biiyiik problem haline doniismeden tartisilmasi ve tedarikgi

ile alici isletme arasinda bir anlasmaya varilmast DKY wuygulamalarinin siirekliligi

23 Klepper ve Jones. On.ver., s.181.

214 7u ve Digerleri. On.ver., .376.
215 Ataman, (2001) On.ver., s.344.
216 http://www.mcozden.com/ikloay.htm, (Internet), 31.12.2004.
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acisindan onem tasimaktadir.”"’

Sekil 2.3 Tedarikci Isletme ile iletisim Siireci

Partner

Toplant1 & Koordinasyon

Es Zamanlh
Konferanslar
Anlik Iletiler

s Zamanl E-ma
Dokiiman
Gonderimi

€

Toplant1 & Koordinasyon

Tedarik¢i

Kaynak: D. Radoiv and A. Vajda. (2004), “Process-Oriented Metrics for Application Development
Outsourcing, A Practitioner’s Approach”, Informatica. Vol XLIX, Nr.1, p.79.

Tedarik¢inin kendisinden beklenen performansi gosterememesi durumunda iligki
tekrar gozden gecirilmelidir. Ayrica anlasma siiresi i¢inde dis kaynak saglayan isletmenin
is ihtiyaglarmin degismesi ya da teknolojinin degismesi taraflarin esnek davranmasi ve

anlasmay1 yeniden yapilandirmasini gerektirebilir.218

217 Richard D. Dole ve Jim G.Switser, (1999), A Case Study Guide is Business Process Outsourcing, (New
Jersey: Financial Exe‘:.cutives Reucarch Foundation), s.69.
218 Ataman, (2001). On.ver., 5.344,345.
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Bir baska yaklasimda ise DKY uygulamasinin sermayedarlar, ortaklar yoneticiler,
calisanlar, miisteriler ve diger i¢ ve dig cevre faktorleri arasinda yaratacagi etki

degerlendirilmektedir.

Calisanlar genellikle, DKY uygulamalarini direngle, biraz siipheyle, biraz korkuyla,
hatta biraz ofkeyle karsilarlar. DKY girisiminin ac¢iklanmasinda, en dikkat ¢ceken ve onemli
boliim, agiklamasimin calisanlar etkileyen ve ilgilendiren boliimdiir. Iletisim eyleminin
zamanlamasi ve siras1 onemlidir. Oncelikle ortaklar olmak iizere, sonra etkilenen calisanlar,
daha sonra biitiin ¢alisanlar ve son olarak dis diinya bilgilendirilmelidir. I¢ ve dig bildiriler
konusunda yapilacak planlama ve hazirligin boyutu, bu bildirilerin isletmenin toplum

oniindeki goriintiisii tizerinde yaratabilecegi etkiyle dogru orantilidir.*"”

2.2 Isletmelerde Dis Kaynaklardan Yararlanma Tiirleri

Isletme en iyi yaptig1 isi belirledikten ve onu diinyada en iyi yapan isletmeler
arasina girdikten sonra kesinlikle bu yetkinligini outsource etmemelidir. Hatta onu korumak
icin Onlemler almay: bile diisiinmelidir. Ancak bunlarin disinda kalan ve rekabete dogrudan
katkis1 olmayan isler 6ncelikli olarak incelenmelidir. Bir¢cok isletmede cekirdek olmayan

yeteneklerin orani %60-90 arasinda olmaktadir.”

Uretim alam1 disinda kalan genel anlamda “entelektiiel outsourcing” olarak
tanimlanan yonetim, danismanlik, bilgi ve teknolojik outsourcing’in kendine 0Ozgii
ozellikleri bulunmaktadir. Genelde satic1 alicidan daha fazla bilgiye sahip olmakta hatta
alictya gore kendini daha yiiksekte gormektedir. Ayrica sonugta istenen hizmet ya da

iriiniin tamimlanmasi zor olabilmektedir. Bir¢ok durumda maliyetlerin énceden tahmini

2% Michael F. Corbett. (2005), “Etkili Bir iletisim Stratejisi Uygulamak (Managing The People Dimension)”,
QOutsourcing. Say1:9, s.18. )
2% Outsourcing Dergisi (a), (2004), Sizin isletmenizde Outsourcing’in Rolii Nedir?. Say1:7, 5.25.

88



yapilamamaktadir.”'

DKY genellikle, mal ve hizmetlerin daha diisiik maliyetlere tedarik edilmesi,
kapasite artist gibi nedenlerle bagvurulan bir yonetim diisiincesidir. DKY uygularken
tedarikgiler iizerinde kontroliin kaybedilmesi, problemlerin ¢odziimlenmesinden ziyade,
isletmeler i¢in kabus seklini olabilmektedir. Bu nedenle uygulamasi yapilacak tedarik¢iler

iizerinde siirekli bir kontrol mekanizmasi olusturulmalidir.**

Outsourcing faaliyetleri giderek artan bir sekilde bir¢ok isletme fonksiyonunu
kapsar hale gelmistir.223 Isletmeler daha cok biiyiimeye katkida bulunan karmasik

faaliyetleri outsource etme egilimindedir.

DKY uygulamalarinda Tiirkiye’de en fazla rastlanan ornekler “personel tasima

servisi” ile “yemek temin hizmetleri”dir.***

Tiirkiye’de ozellikle insaat sektoriinde goriilen
“tagseron kullanma” veya imalat konularinda “fason iiretim” olarak bilinen isletmecilik
uygulamalari da birer “outsourcing” Srnegi olarak gsterilmektedir.”* Bilgi teknolojilerinin
yanisira giiniimiizde dis kaynak kullanim alanlar1 artarak gelismektedir. Dokiimantasyon,
bilgi yonetimi, temizlik, yemek, giivenlik, dagitim, lojistik, parga iiretimi, insan kaynaklari,
finans yonetimi, muhasebe siirecleri, endiistriyel bakim, emlak yoOnetimi, saha satis,
pazarlama, telekomiinikasyon, miisteri iligkileri ve c¢agr1 merkezleri gibi alanlar
outsourcingten etkilenmekte olup, bircok isletmede bu faaliyetler kismen ya da biitiiniiyle

. . 226
outsource edilmektedir.

21 Outsourcing Dergisi (a), On.ver., s.26.

222 Alan Schwartz. (2002), “Outsourcing-Control is the Key to Success”, Former FDA, Vol.6, Nr.2, p.65.

223 Bakan. On.ver., s.190.

4 Dalay, (2001). On.ver., 5.289.

* Halis Gokdere. (2000), “Bilgi Sistemlerinde Outsourcing”, Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim
Fakiiltesi Dergisi. Say1:3, s.53.

226 Bakan. On.ver., s.190.
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DKY uygulamas1 Tiirkiye disinda da yogun olarak goriilmektedir. Ozellikle
gelismis iilkelerde tedarik¢i isletme, alici isletmenin tiim sorunlariyla ilgilenmektedir.
Miisterilerinin kalite gelistirme, maliyet diisiirme, Orgiitsel yapilarimi gelistirme, personel
egitimi vb. konularda yardimci olmakta hatta kredi destegi bile saglayabilmektedir.
Tedarik¢i isletmenin bazi uzmanlar1 alict isletmeye destek olabilmek amaciyla alici

isletmenin biinyesinde onlarin ilgili insan kaynagiyla isbirligi icerisinde gallsmaktadlrlar.227

American Management Association tarafindan 1987 yilinda New York’da yapilmis
bir arastirmanin sonuglarina goére Eric Rolfe Greenburg ve Card Canzoneri, dig

kaynaklardan yararlanma alaminda asagidaki bulgulara ulasiimistir.”*®

Sekil 2.4 Dis Kaynaklardan Yararlanma Tiirleri

Uzun D6nemli Gelecekte TOPLAM

Muhasebe ve

Finansman %9

Genel ve Idari
Faaliyetler

%10

Insan
Kaynaklari
Bilgi
Sistemleri

%7

%18

Pazarlama %15

Tasimacilik ve

dagitim %10

Uretim %12

Kaynak: Greaver II. On.ver., s.300

27 Miimin Ertiirk, (2000), isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, (istanbul: Beta Bastm Yayin Dagitim)
s.285.
28 Greaver I1. On.ver., s.300.
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2.2.1 Yonetim ve Organizasyon Faaliyetleri ile Ilgili Dis Kaynaklardan

Yararlanma

Yonetim kavrami bir asirdan daha uzun bir siiredir gelistirilmekte olan bir
kavramdir. Ekonomik bir amaca dayali olarak kurulan isletmelerin parasal, sevk ve idare
edilmesini ifade etmektedir.””® Dig Kaynaklardan Yararlanmanin 6ziinde yatan temel
yeteneklerin belirlenmesi ve geriye kalan siireclerin tedarik¢ilerden temin edilmesi

kaynaklarin en optimal bigimde kullanilmasin ifade etmektedir.

DKY isletme i¢inde sunulmus olan hizmet ve/veya iiriinlerin dagitimini isletme disi

baska bir girisimci ile tedarik etme sekli olarak ta tanimlanmaktadir.*

Is siirecleri outsourcing (Business Process Outsourcing-BPO) uygulamalari
performansi veya karliligr iyilestirmek, global pazarlarda rekabetci avantaj elde etmek ve
nihayetinde hissedar degerini olusturmak i¢cin ABD, Avrupa, Giliney Amerika ve Asya
Pasifik’teki bircok oncii sirket tarafindan yaygin olarak benimsenen yeni bir yOnetim

aracidir.”!

Yar1 hiyerarsik ve tam hiyerarsik yOnetim yapisinin kombinasyonu, dis
kaynaklardan yararlanmada sadece kendi yeterliliklerini siirdiirmeye degil ayni zamanda
tedarikcilerinde teknolojik ve yeni yetenekleri 6grenmelerini, riski paylagsmay1 ve sinerji

elde etmelerine amaclamaktadir.”

22 Brtiirk. On.ver., s.5.

20 Journal of Management Development, (2000), Outsourcing: a Paradigm Shift. (Vol.19, Nr.8), p.670.

21 Bakan. On.ver., s.193.

2 Masaaki Kotabe and Janet Y.Murray. (2004), “Global Sourcing Strategy and Sustainable Advantage”,
Industrial Marketing Management. Vol.33, p.14.
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Sekil 2.5 Diinyada “Dis Kaynak™ Uygulamasinin Kullanim Alanlar

Di1s Kaynak Kullanim alanlari Kullanim orani

Bilisim

Teknolojileri(BT) %52

Idari Isler

Insan
Kaynaklari

Dagitim

Finans

Uretim

Gayrimenkul
Hizmetleri

Cagr1 Merkezi

Ulasim

Satis / Pazarlama 60

Kaynak: Greaver II. On.ver., s.300

Uretim alam disinda kalan genel anlamda “entelektiiel outsourcing” olarak
tanimlanan yonetim, danismanlik, bilgi ve teknolojik outsourcing’in kendine 06zgii
ozellikleri bulunmaktadir. Genelde satic1 alicidan daha fazla bilgiye sahip olmakta hatta
alictya gore kendini daha yiiksekte gormektedir. Bazi durumlarda tedarik¢i anlagmada
iistiin konumda bulunabilmektedir.”*® Genel ve idari faaliyetlerle ilgili dis kaynaklardan
yararlanma kapsamina; ofis arag ve gereclerinin disariddan temini, ofis dizayni

faaliyetlerinin dis kaynak saglayicilara devri, tasima ve stoklama islemlerinin dig

233 Outsourcing Dergisi (b), (2004), Outsourcing Hizmeti Almaya Karar Vermeden Once. Say1:6, s.16.
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kaynaklara devri, posta islemleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma, dahili isletme
faaliyetleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma ve bina bakimi ve temizlik islerinin dig
kaynaklara verilmesi girmektedir.”** Bu faaliyetlerin baslica birkag tanesi ileriki boliimlerde

ayrintili olarak incelenecektir.

2.2.2 Satis ve Pazarlama ile lgili Faaliyetlerde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Isletmeler diger bircok faaliyet alaninda oldugu gibi satis ve pazarlama faaliyetlerini
de dis kaynaklardan yararlanma yoluyla temel yetenegini satis veya pazarlama olarak

belirlemis olan tedarikgi isletmeler yoluyla temin edebilmektedirler.

Isletmelerin pazarlama ile ilgili faaliyetlerinde yogunlugun reklamcilik alaninda
gerceklestigi goriilmektedir. American Management Association tarafindan 1997 yilinda,
tiretici 619 isletme lizerinde yapilan arastirmaya gore, isletmelerin %351 ’inin pazarlama

faaliyetleri ile ilgili dis kaynaklardan yararlandigi sonucuna ulasiimistir.>

DKY isletmelerin pazarlama faaliyetlerini etkili bir sekilde yerine getirebilecekleri
bir uygulama olabilmektedir. Isletme tiim pazarlama faaliyetlerini yerine getirerek bir
isletmeyle, DKY sozlesmesi yapilabilmektedir. Bu durumda isletmenin pazarlama
sorumlusu ve tedarik¢i faaliyet alaninin pazarlama etkinligi devam ettigi siirece gecerli
olacaktir. Departman olusmadan, bir tedarik¢ci yoluyla tiim faaliyetlerini yerine
getirebilmektedir. Profesyoneliyle, onun uzmanligindan faydalanabilmektedir. Boylelikle

daha fazla yarar saglayarak daha az iicret 6demesi yapalbilmektedir.236

Isletmeler, telefon pazarlamaciligi, satis temsilcileri, direkt/posta ile satig, tanitim ve

promosyon, tiiketici hizmetleri, reklam, halkla iligkiler gibi faaliyet alanlarinda dis

2% Demir. On.ver., s.29.
23 Greaver II. On.ver., $.305.
236 http://www.hildebrandt.com/Documents.aspx?Doc_1D=936_26K (Internet), 25.05.2005.
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kaynaklardan yararlanma yoluyla pazarlama faaliyetlerini yerine getirebilmektedirler.”’’

2.2.3 Muhasebe ve Finansman ile Ilgili Faaliyetlerde Dis Kaynaklardan

Yararlanma

Muhasebe ve finans alaninda outsourcing, isletmelerin faaliyetlerinin sonuglarinin
izlendigi, muhasebe kayitlarinin mevzuata uygun sekilde tutulmasi ve yine ilgili prensipler
dogrultusunda raporlanmasinin, isletme biinyesinde yiiriitiilmesi yerine, ilgili alanlarda
uzman bir kurulus tarafindan takibinin ve bu hizmetlerin yerine getirilmesini ifade
etmektedir. Bu hizmetler tam zamanli ve yar1 zamanli olarak isletme ihtiyaclarina gore

planlanabilmektedir.”*®

Dis Kaynaklardan Yararlanma agisindan muhasebe ve finansman, diger ifade edilen
DKY tiirlerine gore daha az kullanma alanina sahip olmasina ragmen hizli bir biiyiime

egilimi icindedir.”*

D1s Kaynak Kullanimi hizmeti veren isletmeyle yapilan bir hizmet anlagmasi
faturalama ile ilgiliyse bu baz1 belirgin hedefler igermelidir. Ornegin fatura basina ortalama
maliyetin en aza indirilmesi, veya faturalarin zamaninda 6deme yiizdesinin arttirilmasi gibi
somut gostergeler ifade etmelidir. Eger mali ve finansal raporlama isinde bir dis kaynaktan
yararlaniliyorsa belirlenmis hedefler raporlamanin en sik sekilde saglanmasi, raporlama
periyotlari, kapanis islemleri, defteri kebirin kapatilmasi ve raporlarin iist yonetime

sunulmas1 konularini igermelidir.240

27 Greaver II. On.ver., $.305.

38 hitp://www.insankaynaklari.com (Internet), 21.04.2005.

2 Greaver II. On.ver., $.301.

240 Elif Turhan Aydin, (2002), “Muhasebede Dis Kaynak Kullanim1”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.25-26.
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Bu alanda diger bir uygulama ise DKY Kredi Yonetimi fonksiyonudur. DKY Kredi
Yonetimi, isletmenin gelir-gider dengesi iizerine odaklanmaktadir. Ciinkii isletmelerin
kazanclari, verimlilikleri ve nakit akisinin diizenli olmasi, fatura ddeme dongiisiiniin etkili
calismasina baghdir. DKY Kredi Yonetimi, uygun bir tedarik¢i ile yerine getirildigi siirece,
nakit akiginin saglanmasi, kreditorlerin Odemeleri hizli yapilabilmesi, sermayenin
operasyon maliyetlerinde daha etkin kullanilabilmesi i¢in isletmeye biiyilk yarar

salglalmalktaldlr.241

Eger amag, diisik maliyetli, miisteri odakli is basarisin1 gelistirmekse, prensip,
“kayit olmadan onlem olmaz, inceleme olmadan kayit olmaz, faaliyet olmadan inceleme

olmaz” olmalidir.?*?

Yoneticiler, kisa donem dis kaynak kullanimi i¢in maliyetleri kismanin uzun donem
dis kaynak kullanimi kadar kazang getirmeyecegini giderek artan bir oranda anlamaktadir.
Acikcgasi, vergi-reklam-arastirma gelistirme ya da tibbi uzmanlar gibi stratejik faydalar
aslinda daha diisiik maliyetlerden ziyade basit yararlar saglama amaciyla isletmelerin tercih

sebebi olmaktadir.?*?

Muhasebe ve finansman ile ilgili dis kaynaklardan yararlanma tiirleri; elektronik
bilgi aktarmasi, dahili biiro faaliyetleri ve muhasebe faaliyetleri,”** finansal raporlama ve
biitce hizmetleri, muhasebe destek hizmetleri, personel ve bordro hizmetleri, uluslar arasi
muhasebe standartlarina gore raporlama, enflasyon muhasebesi, sabit kiymet takibi gibi

cesitlendirilebilmektedir.**’

2 hitp://www.stradius.com (Internet), 25.05.2005

22 Jones. On.ver., s.47.

3 7Zu ve Digerleri. On.ver., s.373.

24 Greaver II. On.ver., $.301.

245 http://www.insankaynaklari.com (Internet), 24.04.2005.
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Muhasebe ve finansman alaninda outsourcing stratejisinin isletmelere saglayacagi
katkilar su sekilde 6zetlenebilmektedir.**°

*]sletmenin misyonuna odaklanmaya katkida bulunmast,

*Hizmet saglayanin o©l¢ek ekonomisi sayesinde maliyetlerin kontrol altinda
tutulmasi sonucu sabit maliyetlerin azaltilmasi,

*Ekonomik trendlere bagli olarak biiyiime ve kiiciilme stratejilerinin uygulanmasina
imkan vermesi,

*QOzel bilgi gerektiren muhasebe uygulamalar1 konusunda hizmet sunan tedarikcinin
genis uzman kadrosuna erisim imkanina kavugmast,

*sletme ile ilgili daha saglikli raporlamalara imkan saglamas1 ve mali tablolarla
gerekli bildirimlerin hazirlanmasindaki hizin artmast,

*Hazirlanan 0©zel raporlari ile yonetimin karar alma siirecine olumlu etkide

bulunmasi.

2.2.4 Teknoloji ve Bilisim Sistemleri ile Tlgili Dis Kaynaklardan Yararlanma

Diinyada DKY’nin en yaygin oldugu alanlarin basinda bilgi teknolojileri (BT)
gelmektedir. Uluslar aras1 “Outsourcing Institute” verilerine gore, 2003 yilinda toplam dig

kaynak kullamminn yiizde 52’sinin BT alaninda oldugu goriilmektedir.**’

BT outsourcing, daha 6nce organizasyonun i¢ kaynaklarindan saglanmakta olan mal
ve hizmetlerin, tedarikc¢iler kullanilarak ve kontratlar imzalanmasi yoluyla, tedarik¢iden
saglanmasi faaliyeti olarak tanimlanabilmektedir.”*® Uluslar arasi arastirma sirketi IDC nin
verilerine gore, Tiirkiye’de BT dis kaynak hizmetleri 5 ana segmentte toplanabilmektedir.
Bu segmentler soyle siralanabilir: “Bilgi sistemleri altyapisinin dis kaynaktan saglanmasi

(IS Outsourcing)”, “Ag ve masaiistii isletimi (NDOS)”, “Uygulama Yonetimi (AM)”, “ASP

246 Bakan. On.ver., 5.196.

%7 Hande D. Siizer. (2004), “Outsourcing’in Yildiz1 Parliyor”, Siemens Business Service Digital, Say1:12,
s.8.

¥ Lacity ve Hirscheim. On.ver., s.2.
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ad1 verilen uygulama hizmetleri saglama” ve “Is siireclerinin dis kaynaktan karsilanmasi

(BPO)”'249

Bilgi sistemlerinde dis kaynaklardan yararlanma terimi digsal iliskilerin bircok
farkls tiirii icin kullanilmaktadir.>°

-Veri taban1 yonetim sistemleri i¢in digsal danismanlar kiralanmasinda,

-Bilgi sistem saticilart yoluyla yeni bir sistemin gelistirilmesi, bakimi ve
isletilmesinde,

-Organizasyonun ig¢sel bilgi sistem departmaninin; yazilim, donanim ve personel

gibi tiim faaliyetlerin bilgi sistem saticilarina transfer edilmesinde kullanilmasi olarak

sayilabilmektedir.

Kaliforniya Universitesi ile CSC sirketinin birlikte gerceklestirdigi bir arastirmada
elde edilen bulgular, DOW Chemical, Philips, CAN Insurance ve Swiss Bank Corporation
gibi bircok kurulusun, onemli becerilere sahip bilisimcilerini elinden kacirdiklar1 ortaya
cikinca ¢oziim olarak dis kaynak kullanimi diizenlemelerine bagvurduklarini, boylece bir
yandan kendi elemanlarina becerilerini gelistirmeleri i¢in yeni olanaklar yaratirken, bir
yandan da kendi ellerindekinden ¢ok daha zengin insan giicii kaynaklarindan yararlanmaya

basladiklarini ortaya koymaktadir.”’

2.2.5 insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Tlgili Dis Kaynaklardan Yararlanma

Miisteri memnuniyeti, maliyet kontrolii, gelir artis1 gibi konular giinlimiiziin 6nde
gelen isletmelerinin giindeminde olan konulardir. Degisen piyasa ve rekabet kosullari,
isletmelerin hedeflerine ulasmasi i¢cin gerekli olan hiz, degisim, siirekli iyilestirme, ve

gelismenin yani sira bunlar1 gerceklestirecek olan “insan” faktoriiniin de 6nemini giderek

2 Siizer. On.ver., s.9.
20 Gokdere. On.ver., s.53.
»! Semih Bilgen. (1999), “Kamu Sektériinde Bilisim Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullammi”, Bilisim / 99.
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daha fazla ortaya koymaktadir.*

Bir isletme bir islevi outsource etmeyi diisiindiigii zaman, o anda o islevi yerine
getiren insan kaynaklari i¢in uygun diizenlemeler yapmak zorundadir. Etkilenen insan

kaynaklarina tam destek verilmeksizin hicbir faaliyeti basarili olamamaktadir.*>

Insan kaynaklar1 alaminda outsourcing’in gelismesinde isletmelerde kiigiilme
egilimi, insan kaynaklar1 yoneticilerinin yeni rol ve sorumluluklar iistlenmesi, hizmet
anlayisindaki degisim, global diizeyde faaliyet gosterme egilimi nedeniyle, isletmelerin ev
sahibi iilkelerdeki isgiiclinden yararlanma zorunlulugu, hizli teknolojik degisim nedeniyle
artan risk ve daha fazla esneklik arayisi, uzmanlagsmis yeteneklerin bulunmasinda
giicliiklerle karsilagilmasi ve stratejik konulara daha fazla odaklanma gereksinimi ¢ok etkili

olmustur.254

Birgok isletmenin Insan Kaynaklari Departmanimnin, egitim harcamalarindan elde
edilen verimi arttirmak i¢cin DKY’yi kullandiklar1 goriilmektedir. Yapilan bir arastirma,
isletmelerin  %32’sinin egitim konusunda, dis kaynaklardan yararlandigim1 ortaya
koymustur. Yine arastirmaya gore isletmelerin %38’inin personel konusunda dig

kaynaklardan yararlandigini gostermektedir.”

Insan Kaynaklar1 yonetimi ile ilgili DKY fonksiyonlar1 arasinda, Yonetici Tedariki,
Bondro Islemleri, Personel Secme Siireci, Isgoéren Kiralamasi (Diizenli Isgiicii), Gegici

Isgéren Temini, Fonksiyonel Egitim Siirecleri, Ust Yonetim ve Yoneticilerin Egitim

22 Outsourcing Dergisi (c), (2004), insan Kaynaklarinda Dis Kaynaktan Faydalanma (HR Outsourcing).
Say1:4, s.34.

3 7u ve Digerleri. On.ver., s.375.

2% Bakan. On.ver., 194.

2% K. Matthew Gilley, Charles R. Greer and Abdsl A. Rasheed. (2004), “Human Resource Outsourcing and
Organizational Performance in Manufacturing Firms”, Journal of Business Research. Vol. 57, p.233.
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siirecleri sayilabilmektedir.**®

Global olarak, insan kaynaklar profesyonellerinin baslica insan kaynaklari
stireglerine harcadiklart zaman dagilimi incelendiginde, “idari isler” bashgi altinda
“bordro” ve “genel idari isler” en cok zaman ayrilan IK siiregleri olarak dikkat cekmektedir.
Bunu, “IK Strateji (IK politikalarinin gelistirilmesi, IK planlamasi, organizasyonel
yapi/degisim yonetimi, endiistriyel iligkiler, yOonetim raporlamasi) ve “Diger calisan
danismanligi, saglik /giivenlik, yabanci yonetici idari isleri, isten ¢ikarma/ayrilma”

stiregleri takip etmektedir.

257

Sekil 2.6 insan Kaynaklari Siireglerine Harcanan Zamanlar

Idari Isler

IK Stratejisi

Diger
Egitim

Ise Alim ve
Yerlestirme

Ucret Yonetimi
Idari Isler

Ucret Yonetimi
Planlamasi

Performans
YOnetimi

IK Bilgi Islem
Sistemleri

%14

| %13

%10

%9

%6

] %s

Kaynak: Outsourcing Dergisi (c). On.ver., 5.36.

26 Greaver II. On.ver., 5.303.
»7 Qutsourcing Dergisi (c), On.ver., 5.36.
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Tiirkiye’deki sonuglar, global uygulamalarla paralellik gostermektedir. 2000 yilina

kiyasla IK profesyonelleri tarafindan idari islere harcanan zamanda %8’lik bir diisiis

goriilmektedir. Idari islere harcanan zamanin azalmasi, K profesyonellerinin katma degeri

yiiksek diger siireclere daha fazla zaman ayirabilecegini isaret etmektedir.

258

Sekil 2.7 insan Kaynaklar Siireclerine Harcanan Zamanlar / Tiirkiye

Idari Isler

IK Stratejisi

Diger
Egitim

Ise Alim ve
Yerlestirme

Odiillendirme
Ucret Yonetimi
Idari Isler

Performans
YOnetimi

IK Bilgi islem
Sistemleri

%25

| %12

%7

Kaynak: Outsourcing Dergisi (c). On.ver., 5.36.

%14

Isletmeler, dis kaynaklardan isgoren temini yoluna, gecici ve simrh siireli is giicii

ihtiyacim gidermek i¢in basvurmaktadir. Bu sekilde personel temini, ozellikle isgiicii

maliyetleri ve devamli statiide personel calistirmanin bazi sakincalarimi tasimamasi

¥ Qutsourcing Dergisi (c). On.ver., 5.36.
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bakimindan tercih edilebilmektedir. Isgoren taseronlugu adi da verilen bu yontemde
isletme; sosyal yardimlar, sigorta, vergi vb. ile isten cikarma durumunda tazminat

0dememekte, isgorenler icin tek bir iicret 6demektedir.””

Insan kaynaklarinda dis kaynak olarak hizmet saglayan cok sayida isletme
mevcuttur. Bu isletmeler danigmanlik isletmesi gibi degil, isletmenin i¢inde bir boliim gibi
hizmet vermektedir. Isletmelerin sunduklar1 hizmetler tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarini
icermektedir. Hizmet alanlari;*®

-Insan kaynaklar1 departmaninin olusturulmasi, dinamik hale getirilmesi,

-Calisan memnuniyetine iliskin anketlerin diizenlenmesi ve degerlendirilmesi,

-Ucret arastirmalarmin yapilmasi ve is tammlarinin hazirlanmasi,

-Egitim hizmetlerinin verilmesi ve degerlendirilmesi,

-Personel secimi ve oryantasyon,

-Risk yonetimi,

-Internet ve diger teknolojik destekler,

-Bordro hizmetleri,

-Ozliik bilgilerinin derlenmesi ve kayitlarin tutulmas,

-Is analizlerinin yapilmast,

-Performans yonetim sisteminin kurulmasi,

-Miisteri memnuniyetinin ol¢iimii

seklindedir.

2.2.6 Tasimacilik ve Lojistik Sektoriinde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Gectigimiz yiizyilin son ceyreginde yapilan arastirmalar 21.inci ylizyillin en hizh

gelisen sektorlerinin basinda “Lojistik” sektoriiniin olacagini ortaya ¢ikartmistir. Prof.Dr.

»9 Korhan Karacaoglu, (2001), “Dis Kaynaklardan Yararlanma Teknoloji ile ilgili Dis Kaynaklardan
Yararlanmanin Tiirkiye’de Bankacilik Sektoriinde Uygulamalari”, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Nigde Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s.40.

20" Ataman, (2001). On.ver., s.15.
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Martin Christopher’in “Gelecekte kurumlarin rekabeti iirettikleri iirtinlerde veya tiiketilen
iilkelerde degil, kullandiklar1 tedarik zincirleri arasinda olacaktir” ifade bu durumu

kanitlamaktadir.”®!

Ileri teknoloji iireten isletmelerin, iirettikleri iiriinlerin kompleks ve cok
degerli olmasi, farkli dagitim kanallarinin kullanilmasi, yapisal olarak hassas ve {iriin
omriiniin kisa olmasi lojistik gereksinimlerini 6nemli hale getirmektedir. Bu nedenle,
global dagitim merkezleri agi, iiretim tesislerinde tesis ici lojistigi, entegre depolama ve
tasima, entegre bilgi sistemleri alt yapisi, katma degerli hizmetler, tasima ve miisteri
yerinde montaj, lojistik siireclerin her asamasinda izleme ve takip, satis sonrasi hizmetler,

geri doniis lojistigi yedek parca dagitimi gibi alanlarda DKY o©Onemli avantajlar

saglamaktadir.”®*

Tablo 2.1 Geleneksel Nakliye Yaklasimi ile DKK’nin Karsilastirilmasi

Geleneksel Di1s Kaynak Kullanimi

Standart Miisteriye 6zel

Genellikle tek boyutlu, yalmizca tasima ya da
yalnizca depolama

Cok boyutlu tasima, depolama, ambar yonetimi
birbirini tamamlar bi¢imde, biitiinlesik sistem
yaklasimi

Amag nakliye masraflarinin en aza indirilmesi Hizmet kalitesi ve esneklik gereksinimlerini de
gdz Oniine alarak toplam sahip olma

maliyetlerinin en uygun diizeye indirilmesi.

Ust yonetim diizeyinde tartigtlan daha uzun
siireli sozlesmeler

1-2 yillik sozlesmeler

Daha kisith bir alanda uzmanlik gereksinimi Daha gecis kapsamli lojistik uzmanligi

analitik yetenekler gereksinimi

ve

Sozlesme goriismeleri kisa siirer

Sozlesme goriismeleri uzun siirer

Isletmeler arasindaki bag daha zayif, hizmet
saglayici firmay1 degistirmek daha kolay

Isletmeler arasindaki bag daha kuvvetli, hizmet
saglayict isletmeyi degistirmek daha zor ve
maliyetli

Kaynak: Dogan Mersin, Lojistikte D1y Kaynak Kullamimi, Yararlar1 ve Dikkat Edilmesi

Gerekli Noktalar. http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/yazArk.php?page=

(Internet), 18.05.2005.

1 Atilla Yildiztekin. (2004), “Outsourcing’in Vazgecilemedigi Sektorii: Lojistik”, Outsourcing Dergisi.

Say1:3, s.18.
292 Bakan. On.ver., s.197.
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Lojistigi, nakliyeden ayiran en temel 6zellik, lojistigin bir planlama ve organizasyon
siireclerinden olusmasidir. Lojistik; bir iirlinin ham maddesinin iiretildigi noktadan,
tilketiciye kadar olan asamadir. Tagimacilik, depolama, depo ici iiretim, ambalaj a¢gma,
ambalaj yapma, yeni ambalajlama gibi hizmetler, giimriiklii antrepo ve yurti¢i dagitim

hizmetlerini tamamu lojistik faaliyetler olarak ifade edilebilmektedir.”®®

Yine calisanlarin seyahatleri igin, bir tedarik¢iden faydalanilmasi, seyahatlerin

organizasyonu, gibi faaliyetler DKY uygulamalariyla gerg;eklestirilebilmektedir.264

Future dergisinin diinyanin en biiyiik kuruluslar1 arasinda yapti§i arastirma
sonuglarina gore lojistik sektoriinde, diinyanin ve Tiirkiye’nin kullanim oranlari

kargilastirmast su sekildedir:*°

263 Selma Akdogan. (2004), “Lojistik: Bir Planlama ve Organizasyon Isidir”, Outsourcing Dergisi. Say1:5,
s.40.

264 Greaver II. On.ver., $.306.

295 Y1ldiztekin. On.ver., s.19.
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Tablo 2.2 Lojistikte Tiirkiye ve Diinyada Di1g Kaynak Kullanim Oranlar1

0 10 20 30 40 50 60 70
| | | | | |

Tasima

Depolama :

Satinalma [

Nakliye Yonetimi f:i

Giimriikleme

Pazarlik

Takip

Tahsilat

Danigmanlik

Paketleme :

Geri Doniis

Filo YOnetimi

IT Operasyonu
Kontrat YOnetimif:

Kaynak: Yildiztekin. On.ver., s.19.

2.2.7 imalat Siirecinde D1s Kaynaklardan Yararlanma

Imalat sanayi isletmelerinin ©nceleri biinyelerinde yiiriittiikleri bazi hizmetleri
giderek yaygin bir sekilde digsallastirdiklar1 goriilmektedir. Daha ¢ok isletmelerin asil
faaliyet alanlarinda uzmanlagma (temel yetenek) istegiyle agiklanabilecek bu hizmetlerin

dissallagtirilmasi egilimi, {iriin ve hizmetler arasindaki dinamik baglarin gelismesinde son
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derece onemli olmaktadir.’®® DKY kapsaminda; iirlin dizayni, {iriin montaji, paketleme,

parca iiretimi, parca dizaymi gibi faaliyetler sa‘tyllalbilmektedir.267

Spor ayakkabi piyasasinda diinyanin en biiylik ismi olan NIKE isletmesinin dis
kaynaklardan yararlanmasi %100 oraninda gerceklesmektedir. Spor ayakkabisi isinin hem
tiretim hem de pazarlama asamalarinda gecgerli olmak {izere, modaya ve teknolojiye uygun
olmasi i¢in yiiksek bir esneklige sahip olmasi1 gerekmektedir. Ayn1 zamanda iiretim sonrasi
pazarlama faaliyetleri de on plandadir. Nike pazarlama konusunu temel yetenegi olarak
belirleyerek spor ayakkabist iiretiminin %100’inti dis kaynaklardan yararlanarak

yaptirmaktadir.*®®

ABD’nin 10 biiyiik sanayi isletmelerinden 3’ii imalatlarinin yaridan fazlasim dis
kaynaklardan yararlanma yoluyla gerceklestirmektedir. Purchasing dergisine gore, ortalama
bir isletmenin disaridan satin alinan parga, gere¢ ve hizmetlere harcadig para, 1995°te dort

yil 6nce diizeyin yaklasik bes katina varmaktadir.”®’

2.2.8 Giivenlik, Catering, Temizlik Hizmetleri ile Ilgili Dis Kaynaklardan

Yararlanma

Geleneksel olarak dis kaynak kullanimi, belirli bir is grubunun iyi tanimlanmis bir
sozlesme cercevesinde sirf bu islere odaklanmis isletmelere devredilmesidir. Nitekim
isletmelerde yemek, giivenlik, temizlik gibi islerde dis kaynak kullanimi giderek

artmaktadir.””

266 Bakan. On.ver., 5.196.

267 Greaver II. On.ver., 5.307

268 Ataman, (2001). On.ver., s.339.

269 Ayni

20 http://www.isguc.org/degisim_yonetimi.php (Internet), 21.04.2005.
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Bilindigi iizere ABD’de yasanan 11 Eyliil olayr sonucu “Giivenlik” konusuna
verilen 6nem artmustir ve hizmetin profesyonel isletmelerden alinmasini zorunlu kilarak
DKY uygulamalarin1 hizlandirmistir. Isletmenin giivenliginin emanet edilecegi isletmeyi
se¢mek evlilik karar1 vermek kadar énemli olabilmektedir. Bu secimde su kriterlere dikkat
etmek gerekmektedir;271
-Mevcut bir giivenlik projesi,
-Maliyet analizi,
-Referanslar,

-Personel yapisi, idari yapi,
-Deneyim,
-Denetim,

-Sireklilik, Esneklik, Yeterlilik,
-Egitim.

Aymi sekilde giiniimiizde isletmelerin nadiren yemek ve temizlik hizmetlerini kendi
biinyelerinde gerceklestirdikleri goriilmektedir. Genel itibariyle, isletmeler bu faaliyetleri
kendi konularinda uzman, temel yetenek olarak kendilerine yemek, temizlik hizmetleri
olarak belirlemis olan isletmelerden tedarik etme yoluna gitmektedirler. Isletmelerin yani
sira, kamu kuruluslarinin da bu hizmetleri 6zel isletmelerden tedarik ettikleri
goriilmektedir. Universiteler, Bankalar, Hastaneler gibi kurumlarin bu tarz faaliyetleri

outsource ettikleri goriilmektedir.

Tiim diinyada, 74 iilkede faaliyet gosteren uluslar arasi bir igsletme olan Sodexho,
temel yetenek olarak catering alaninda faaliyet gostermektedir. Fakat, DKY’ de yasanan
gelismeler Sodexho’nun otelcilik sektoriinii de hedef kitle olarak belirlemesini saglamistir.
Amag, Onbiiro hizmetleri disinda kalan ve back-ofis olarak nitelendirilen; giivenlik-

denetim-kontrol-housekeeping, ortak alan bakimi, ¢amasirhane, teknik bakim-onarim,

7 jskender Targag. (2004), “Giivenlik Hizmetlerinde Outsourcing’in Incelikleri”, Outsourcing Dergisi.
Say1:2, s.18.
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peyzaj hizmetleri, havuz bakimi gibi alanlarda Dig Kaynak Kullanimi hizmeti vermeyi

planlamaktadir.*”

2.3 Tiirkiye’de ve Diinyada Dis Kaynaklardan Yararlanma Uygulamalar

DKY farkli sektorlerde yayginlasan ve giderek daha fazla isi kapsamina alan bir
kavram olarak gelismektedir. Otomotiv, beyaz esya, gida, perakendecilik, konfeksiyon,
insaat, ila¢ sektoriinde dis kaynaklardan yararlanma orami oldukga yiiksektir. Hem hizmet
hem de mal iireten isletmelerin icinde yer aldigi bir sistem olarak dis kaynaklardan
yararlanma hemen her ise uygulanabilmektedir.””” DKY ile ilgili birkac 6rnek verilecek

olursa;

Tiirkiye’de yeni dis kaynak kullanimi uygulamalarina 6rnek otomobil kiralamasinda
goriilmektedir. Ornegin Alarko Holding, hicbir sirketinin biinyesine ara¢ satin almamakta,
arac ihtiyacim “rent a car” sirketlerinden karsilamaktadir. Yakin zamana kadar sirketlerin
kendi iclerinde yaptiklari, postalama-dagitim islerinde artitk kurye sirketleri
kullanilmaktadir. Insaat isletmeleri de giderek kendi uzmanlik alanlari disindaki isleri
disartya vermeyi tercih etmektedirler. Ornegin bazi miiteahhitler, binay: bitirdikten sonra
bah¢e diizenlemesi isini, bu konuda uzman isletmelere yaptirarak bazi maliyetlerden
kurtulmaktadir. Oyak Renault, bir otomobilde yer alan tam 2000 parcayi disar1 outsource
etmektedir. Bu parcalar 140 sirkete yaptirilmaktadir. Sektoriin 6nderlerinden Arcelik, kendi
tiretmedigi parca ve boliimler icin 350 sirketle calismaktadir. Konfeksiyon sektoriinde
calisan 2.1 milyon kisiden, 1.4 milyonu tedarik¢i olarak faaliyet gosteren isletmelerde

calismaktadirlar.””*

2 Qutsourcing Dergisi (d). (2004), Sodexho’nun Outsourcing’de Yeni Hedefi Otelcilik Sektorii. Sayi:4,
s.40.

13 Ataman, (2001). Qp.ver., s.338.

" Budak ve Budak. On.ver., s.210

107



DKY ya da ortak marka yaklasimi, ilk markalagsmis restoran isletmesi olan Trader
Vics’in 1930’1u yillarda otellerin restoranlarini isletmeye baslamasiyla en cok Amerika’da
gelisme gostermistir. Giinlimiizde bu yaklasimi otel restoranlarina uygulayan pek¢ok otel
ve restoran isletmesi bulunmaktadir. Hilton ile Benihana ve Trader Vic’s; Holiday Inn ile
TGI Friday’s ve Denny’s; Mariott ile Pizza Hot; TGI Friday’s ile Ruthis Chris Steakhouse
ornekler arasinda sayilabilir. Pek cok otel isletmesi giivenlik, temizlik, camasirhane gibi
cesitli destek hizmetleri konusunda dis kaynaklardan yararlanarak biiylik basarilar elde

etmislerdir.””

ABD’de faaliyet gosteren SW isimli isletme, iilkenin en biiyiik kablo iireticisi olan
isletmedir, Onceleri kendi biinyesinde tasima faaliyetlerini yiiriitirken daha sonra,
Schneider isimli tasimacilik isletmesiyle outsourcing anlasmasi uygulayarak, kendi 6z

yetenegi olan kablo iiretimi igine odaklanabilmistir.*"®

Wolkswagen tarafindan satin alinan Rolls-Royce isletmesi dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarini sik¢a kullanan bir isletmedir. Diinyanin en pahali otomobillerini
iireten Rolls-Royce, kendi temel yetenegi olan motor, boya, deri ve ahsap iscilikleri

disindaki tiim faaliyetleri outsource etmektedir.”’”’

Yine bagka bir oOrnekte, su anda 3 Amerika otomobil {ireticisi cogu kiigiik
modellerinde dis kaynaklardan yararlanmaktadirlar. Minikompakt ve subkompakt
modellerinin  yaklasik %38’inde dis kaynaklardan yararlanmaktadirlar. (Chrysler
isletmesinde bu oran yaklasik %50’dir.) Dahasi, 1990’a kadar Chrysler ve Ford biitiin

otomobillerinin sadece %30 unu ve ardindan %50’sini direkt iiretmistir ve General Motors

"> Nigel Hemmington and Christopher King. (2000), “Key Dimensions of Outsourcing Hotel Food and

Beverage Services”, International Journal of Contemporary Hospitality Management. Vol.12, Nr.4,
p.257. )

276 Dalay ve Digerlerj. On.ver., s.214.

217 Ataman, (2001). On.ver., s.339.
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toplam miihendislik ve dizayn hizmetlerinin yaklagik yarisin satin almistir.”’®

Perakendeciler rekabette bir adim 6ne gecebilmek i¢in, nakliye, depolama ve stok
yonetimi gibi lojistik islerini uzman isletmelere devretmektedirler. Yine gida sektoriindeki

isletmeler, ambalaj isini Tetrapak gibi isletmelere devretmeye baslamuslardir.””

Bilgisayar sektoriinde yasanan amansiz rekabetin en biiyiik oyuncularindan birisi
olan IBM’de dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina sikca bagvuran isletmelerden
birisidir. Toplam ¢alisan sayis1 100 bin olan deri isletme, global veri aglari, iirlin ve sistem

destekleri konusunda diinya lideri konumunda bulunmaktadr.**

Tablo 2.3 Bilgi Teknolojileri Alaninda Diinyanin En Biiyikk Outsourcing
Tedarikg¢ilerinin Gelir Durumu ve Pazar Paylar1 (2002)

Isletme ad1 Gelir (Milyon $) Pazar Pay1(%)
IBM 15.346 224
EDS 11.067 16.2
CSC 3.827 5.6
Fujitsu 3.250 4.7
HP 1.237 1.8
T.Systems 1.140 1.7
ACS 1.085 1.6
Siemens Business Service 1.073 1.6
Atos Origin 981 1.4
Lockheed 909 1.3

Kaynak: Sevki Ozgener, (2004), “Bir Yonetim Stratejisi Olarak Outsourcing”, Cagdas Yonetim
Yaklasimlan (istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim), s.192.

% Richard A. Bettis, Stephen P. Bradley and Gary Hamel. (1992), “Outsourcing and Industrial Decline”,
ABVINFORM Global. Vol.6, Nr.1, p.8.

2 Budak ve Budak. On.ver., s.209.

20 Ataman, (2001). On.ver., s.340.
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1994 yilinda, ingiltere’de Venture Capital isimli isletmenin iist yoneticiler iizerinde
yaptigi bir arastirmanin sonuglarina gore DKY’nin isletmelere sagladigi avantajlar

asagidaki tabloda gbsterilmistir.281

Tablo 2.4 DKY 'nin Isletmelere Sagladig Faydalar

Zamandan Tasarruf

Personel Maliyetlerinde Diisiis
Esneklik Artis1
Maliyetlerin Kesin Bilinmesi

IKY Yonetim Problemlerinin Azalmasi

Hizmet Uyumunun Gelismesi
Sermaye Ihtiyacinin Azalmasi

Riskin Azalmasi
Finansal Kontroliin Gelismesi

Alt Yap1 Maliyetlerinin ve Sabit
Maliyetlerin Azalmasi

Diger

Kaynak: Johnson. On.ver., s.24.

Uluslararas1  “The Outsourcing Institute”un 1998 yilinda yapmis oldugu
arastirmanin sonuglar1 bir¢cok konuda, dis kaynaklardan yararlanma hakkinda bilgi

vermektedir.”®?

Isletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanma Nedenleri:

1-Operasyonel Maliyetleri Kontrol Etme ve Azaltma,

21 Mike Johnson, (2000), Outsourcing, (Oxford: Planta Tree), p.23.
2 The Outsourcing Institute, (1998), Survey of Current and Patential Outsourcing End-Users.
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2-Isletmenin odaklanmasini gelistirmek,

3-Yetenekleri gelistirmek,

4-Kaynaklarin bagka amaclar icin serbest kalmasi,

5-I¢ kaynaklardan tedarik edilemeyen mal/hizmetlerin tedariki,
6-Yeniden yapilanmay1 hizlandirmak,

7-Yonetilmesi zor fonksiyonlarin yonetilmesi

8-Sermayeyi serbest birakma,

9-Riskin paylasilmasi

10-Nakit Akist

Tedarik¢i Seciminde Etkili Olan Faktorler:
1-Kalite Taahhiitleri

2-Fiyat

3-Referanslar

4-Esnek Kontrat Maddeleri
5-Kaynaklarin Kullanim Alanlari
6-Isletmeye Ek Deger Yaratmast,
7-Kiiltiirel Uyum

8-Uzun Siireli Iliskiler,
9-Yerlesim,

10-Diger,

DKY’yi Basariyla Uygulama Faktorleri:

1-Isletmenin Hedef ve Amagclarinin Anlasilmast,
2-Stratejik Vizyon ve Planlama,

3-Dogru Tedarik¢inin Secilmesi,

4-Etkili iletisimin Saglanmast,

5-Uygun Yapilandirilmig Kontrat,

6-1liskili Grup ve Bireylerle A¢ik Iletisimin Saglanmast,
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7-Insan Kaynaklar1 Konular1 Uzerinde Dikkatle Durulmasi,
8-Ust Yonetimin Destegi ve Mevcudiyeti,
9-Finansal Anlasmalar,

10-Tedarik¢inin Uzmanliginin Kullanilmasi.

Kiiresel diizeyde DKY harcamalar i¢inde {iriin tasarlama, gelistirme, imal etme ve
teslim etme en biiyilk kismi olusturmaktadir ve 2001 yili itibariyle toplam degerin
%51.5’in1 ifade etmektedir. Bu kalemi hizmet isletmelerinin operasyon faaliyetleri
cercevesindeki harcamalar izliyor; outsourcing agisindan bdyle harcamalarin kapsamina
lojistik isletmelerinin tasimacilik faaliyetleriyle ilgili yOnlerinden, hastanelerin acil
servislerine, sigorta isletmelerinin police diizenleme ve tazminat islemlerini yiiriitme

hizmetlerine kadar uzanan her sey girrnektedir.283

283 Michael F. Carbett & Associates. (2004), “Kiiresel Dig Kaynak Kullanim Pazar1”, Outsourcing Dergisi,
Say1:3, s.38.
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Sekil 2.8 Fonksiyonlara Gore Kiiresel Outsourcing Harcamalar1

2001 2003
$3.78 Trilyon 0.1% - Piyasa Arastirmalari — 0.2% $5.10 Trilyon

0.9% - Finans ve Muhasebe — 1.7%
/ \ 4.3% - Idari Hizmetler — 6.0%
/ \ 4.8% - Altyap1 Sistem Operasyonlar1 — 5.8%
/ \ 1.0% - Kurumsal Hizmetler — 1.1%
/ \ 1.2% - insan Kaynaklar1 — 1.5%
/\ 9.0% - IT ve Kaynaklar1 — 9.6%
/\ 9.3% - Pazarlama — 2.6%

5.8% - Satis — 6.0%
/ \ 5.1% - Miisteri iliskileri Yonetimi — 5.0%
12.9% - Hizmet Operasyonlar1 — 10.1%
51.4 — Uriin Operasyonlar1 — 50.3%

AUNRNAN
/I

Kaynak: Michael F. Corbett & Associates. On.ver., s.38.

Human Resources, Insan Kaynaklar1 ve Yonetimi Dergisinin ourtsourcing/dis
kaynaktan yararlanma hizmetlerinin isletmeler tarafindan ne derece kullanildiginin
Olciilmesi ve en cok hangi olanlarda bu hizmetten yararlanildiginin belirlenmesi amaciyla
Bilisim International’a 2002 yil1 nisan ayinda bir arastirma yaptirmistir. Arastirma, cesitli
alanlarda faaliyet gosteren 151 Insan Kaynaklarindan / Satistan pazarlamadan veya
isletmedeki dis kaynaklardan yararlanma hizmetinden sorumlu kisiler ile goriisiilerek

gerceklestirilmistir. Bu aragtirmanin sonuglari Tablo 2.5’te gosterildigi sekildedir;**

% Outsourcing Dergisi (e). (2004), Tiirkiye’de Dis Kaynak Kullammu. Sayi:1, s.28.
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Tablo 2.5 Tiirkiye’de Di1s Kaynaktan Yararlanilan Hizmetler

Yemek %65
Ulasim %56
Lojistik ve Depolama / Kargo %26
Temizlik %21
Giivenlik %19
Sigortacilik %18
Insan Kaynaklari %14
Egitim %6
Muhasebe ve Finansal Yonetim| %5
Teknik Servis/ Teknik Bakim/ Bakim %4

Satis ve Pazarlama %3

Yer Hizmetleri Destegi %3

Uretim %3
Nakliye %3
Seyahat %3

Arastirma / Danigmanlik %3
I D R R R I

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70

Kaynak: Outsourcing Dergisi (e). On.ver., s.28.
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Tablo 2.6 Dis Kaynaklardan Yararlanmanin En Cok Fayda Sagladig1 Alanlar

Maliyet %68
Siire¢ Gelisimi %13
Yakin Calisma Iliskileri %4
Miisteri / Son Kullanici Tatmini %3
Isletme Faaliyetlerinin Kontrolii %3
Egitim %72

Profesyonel Hizmet %1
Temizlik | | %1

Odaklanma %1
Giivenlik %1

Is Verimliligi | |91
Bilinmiyor | |91

Fark Yaratmad: %1
— T 1 [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ 1

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70

Kaynak: Outsourcing Dergisi. (e), On.ver., s.28.

Yine 2002 yilinda, Human Resource Dergisi tarafindan Bilesim International’a

yaptirilan arastirmaya gore, DKY nin genel nedenleri tablo 2.7°de belirtilmistir.?*

DKY uygulamalarinin hemen hemen her sektérde sik¢a basvurulan bir uygulama
oldugu goriilmektedir. Sektorel anlamda DKY’nin avantajlarindan tiim isletmelerin
faydalandigi, bu paralelde orgiit yapilarin1 yeniden revize ettikleri ve bu felsefeyi tiim
calisanlara kabul ettirmeye calistiklar1 gozlemlenmektedir. DKY oOrgiit yapilarinin esnek

olmasimna imkan tanmimaktadir. Boylelikle kriz donemlerinde daha kivrak hareket

edebilmektedirler.

% Qutsourcing Dergisi (e). On.ver., 5.29.
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Tablo 2.7 D1s Kaynaklardan Yararlanmanin Temel Nedenleri

Operasyonel Maliyetleri Azaltma
ya da kontrol altina almak

Isletmelerin ana yeterlilik
alanlarina odaklanmak

I¢c Kaynaklarm Yetersizligi

Diger amaclar i¢in i¢ kaynaklar:
yonelmek

Diinya Standartlarinda Ozelliklere
sahip olmak

Uzman kisi destegi / profesyone
hizmet olabilmek i¢in

Kisa Siirede oldugu i¢in / zama
tasarrufu / zaman yetersizligi

Riskleri Paylagsmak

Kaynak: Outsourcing Dergisi (e). On.ver., s.29.
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IL.BOLUM

ISLETMELERDE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA (OUTSOURCING) VE
KONAKLAMA iSLETMELERI UZERINDE ORNEK BiR UYGULAMA

3.1 Giris

Giintimiizde kiiresellesmenin de etkisiyle isletmeler, her gecen giin yeni yonetim
kavramlar ve teknikleriyle karsilasmaktadirlar. Isletmeler, gelisen piyasa sartlarina adapte
olabilmek icin ortaya c¢ikan yeni yonetim kavramlarini ve tekniklerini uygulamak
durumunda kalmaktadirlar. Cogu zaman bu uygulamalar isletme basarisini arttirmakta ayni
zamanda rekabetin yogun oldugu giiniimiiz ekonomilerinde isletmelerin kaynaklarin1 daha

etkin kullanmalarina olanak tanimaktadir.

Ozellikle 1980’1i yillardan sonra Tiirkiye’de rekabetin arttig1 ve isletmelerin sayica
cogaldig1 sektorlerden birisi de turizm sektoriidiir. Akdeniz’de Ispanya, italya, Fransa gibi
diinya turizminin devleriyle rekabet eden Tiirk turizmi ve Tiirk isletmeleri kimi zaman
biiyliylip gelisebilmek i¢in yeni yoOnetim tekniklerini uygulayarak basarili olmaya

calismaktadirlar.

Bu aragtirmanin temelini, turizm sektoriiniin bel kemigini olusturan konaklama
isletmelerinin dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina bakis acilarinin incelenmesi
olusturmaktadir. Calismanin temel hipotezi: konaklama isletmelerinin dis kaynaklardan
yararlanama yoluyla isletme basarisini arttirabilirler seklindedir. Calismada temel varsayim

ile birlikte diger baz1 varsayimlarin da sinanmasi hedeflenmistir. Bu varsayimlar:
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. Konaklama isletmeleri yoneticileri DKY uygulamalarn hakkinda yeterli bilgiye

sahip degildirler.

. Konaklama isletmeleri i¢in turizm sektoriinde yeterince tedarik¢i mevcut degildir.
. DKY yoluyla konaklama isletmeleri hizmet kalitelerini arttirabilirler.

. DKY isletmelerin maliyetlerini diisiirmelerine imkan tanimaktadir.

° Konaklama igletmeleri DKY siirecini etkin olarak uygulamaktadirlar.

Yukarida ifade edilen varsayimlar dogrultusunda, arastirmanin uygulama
boliimiinde konaklama isletmelerinde mevcut durum ve DKY uygulamalar: ile ilgili genel
incelemeler yapilmistir. Ayrica DKY ile ilgili konaklama isletmeleri yoneticilerinin
diisiinceleri saptanmaya calisilmistir. Arastirma sonucunda bahsi gecen varsayimlar igin

cevaplar elde edilmistir.

3.2 Arastirmanin Amaci

Tiiketicilerin siirekli olarak en 1yiyi arayislari, isletmelerin her gegcen giin kendilerini
yenilemelerini zorunlu kilmaktadir. isletmelerin hem i¢ cevre faktorlerine hem de dis ¢evre
faktorlerine karsi hazirlikli olmalar1 daha uzun siireli, daha verimli ve daha karli olarak
yasam siirdiirebilmelerine imkan tanimaktadir. Dolayisiyla isletmeler iyi bir yOnetim
sergileyerek her gecen giin artan rekabetin siddetine karst koyabilmektedirler. DKY
isletmelerin atil yiiklerinden kurtulmalarina imkan taniyan bir yonetim uygulamasidir.
Uygulamanin orgiit kiiltiirline uyumlastirildigi, ihtiyaclarin, siireglerin,ortaklarin iyi
belirlendigi ve detayli sozlesmelerin imzalandig1 bir DKY uygulamasinin basarisiz olma

riski oldukga diisiiktiir.

Bu cercevede calismanin amaci,konaklama isletmelerinin DKY uygulamalarina
adaptasyonunun incelenmesi, yoneticilerin uygulama hakkinda diisiincelerinin
degerlendirilmesi, uygulamanin isletmeye sagladigi avantajlarin varsa sakincalarinin

irdelenmesi, isletmelerin gelecekte bu uygulamadan faydalamp faydalanmayacaklarinin
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belirlenmesidir. Konaklama isletmeleri ag¢isindan olumlu sonuglar dogurabilecegi
diistiniilen uygulamanin, uygulamiyor ise hangi alanlarda kullanildiginin belirlenerek,
uygulama Oncesi ve uygulama sonrasi, hizmet kalitesinde, verimlilikte, karlilikta etkilerinin

olup olmadig tespit edilmeye caligilmistir.
3.3 Arastirmanmin Kapsami

Arastirma Tiirkiye’de Antalya ‘da faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmeleri ve 1.
siif tatil koyleri tizerinde gerceklestirilmistir. Uygulama bolgesi olarak Antalya iline baglh
Belek turizm bolgesi tercih edilmistir. 5 yildizli oteller ile 1. simif tatil kdylerinin tercih
edilme sebebi, bu isletmelerin oturmus bir orgiit yapisina sahip olmalari, gérev tanimlarinin
net olarak yapilmis olmasi ve faaliyetlerin sinirlarinin bu tip konaklama isletmelerinde daha
acik belirlenmis olmasidir. Belirtilen siniflamadaki konaklama isletmelerinin profesyonel
anlamda yoOnetim kademelerine sahip olmalar1 arastirmanin sonuglarmin kuvvetli bir
zemine oturtulmast konusunda ©6nem tasimaktadir. Uygulama sirasinda Belek turizm
bolgesinde faaliyet gostermekte olan 32 konaklama isletmesinden bilgi alinmistir. Belek
bolgesinin uygulama icin secilme nedeni ise bu bolgedeki isletmelerin hem cografi olarak
kurulus yeri ozellikleri, hem miisteri potansiyelleri, hem de yukarida sayilan yOnetim
yapilarina sahip olmalaridir. Isletmelerdeki siireclerin ve bu siireclerde gorev alan insan
kaynaklarinin yaptiklar1 gorevleri bilingli olarak yerine getirdiklerinin bilinmesi,
yapilanmis insan kaynaklar1 ve halkla iliskiler departmanlarinin bulunmas: bir baska sebep
olarak gosterilebilmektedir. Tiirkiye’deki turistik yapilanma olarak en uygun merkezlerden
biri olarak kabul edilen Belek bolgesinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinden
alinacak bilgiler 1s18inda arastirmanin daha giivenilir sonuglar ortaya ¢ikaracagi

diistiniilmiistiir.
3.4 Arastirmanin Yontemi

Isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma ve konaklama isletmeleri iizerinde 6rnek
bir uygulama konulu tez calismasinda veri toplanmasi i¢in anket yontemi tercih edilmistir.

Isletmelerin iist diizey yonetim kademesinde olan yoneticilerle yiiz yiize goriisiilmiis ve
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gerekli goriildiigi taktirde anket sorular1 ve ifadeleri ile ilgili agiklamalar yapilmistir.
Arastirma da kullanilan ilk 15 soru isletmeyle ilgili genel bilgiler toplamaya yonelik ve
DKY uygulamasina iliskin mevcut durum sorularindan olusturulmustur. Daha sonra
yoneticilerin DKY uygulamasi ile ilgili diisiincelerinin tespit edilebilmesi i¢in bes’li likert
Olcegi kullanilarak 18 ifade verilmis ve bu ifadeler “Kesinlikle Katilmiyorum”,
“Katilmiyorum”, “Kararsizzim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum” seklinde 5
aralik belirlenerek siiflandirilmistir. Veriler SPSS yontemiyle degerlendirilerek cikan
sonuclar cercevesinde yorumlamalar yapilmis ve bu dogrultuda isletmelerin uygulamaya

basvurmalarina yonelik sonuclar degerlendirilmis ve Oneriler gelistirilmistir.

3.5 Arastirma Verilerinin Analizi

Uygulama calismasinin analiz asamasi ii¢ boliimde incelenmistir. Analizin ilk
boliimiinde isletmenin sinifi, kapasitesi, yapisi ve anketi cevaplayan yoneticinin igletmedeki
pozisyonu sorulmustur. Daha sonra igletmenin dis kaynak kullanimina yonelik
uygulamalar1 kapali u¢lu sorular vasitasiyla degerlendirilmis ve uygulamanin sonuglar
belirlenmeye calisilmistir. Analizin ikinci boliimiinde dis kaynaklardan yararlanma ile ilgili
yoneticilerin diisiincelerinin belirlenebilmesi amaciyla, besli likert analizine yonelik
ifadeler verilmistir. Bu kapsamda yoneticilerin verilen ifadelere katilma durumlari aritmetik
ortalama ve standart sapmalarin hesaplanmasi yoluyla tespit edilmistir. Analizin son
boliimiinde yoneticilere ifadelere verdikleri cevaplara gore korelasyon analizleri

yapilmustir.

3.5.1 DKY ile Tlgili Isletmelere ve Uygulamaya Iliskin Verilerin Degerlendirilmesi
Arastirmaya katilan isletmelerin genel bilgilerine ve DKY uygulama sonuglarina

yonelik veriler baz alinarak hazirlanmis olan Tablo 3.1’e gore arastirmaya 28 adet 5 yildizli

otel isletmesi ve 4 adet 1. sinif tatil kOyiiniin katildigi goriilmektedir. Belek turizm
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bolgesinde aragtirmaya katilan, isletmelerin tamaminin 201 odadan fazla kapasiteye sahip

olduklar goriilmektedir.

Yine Sekil 3.1’den anlasacag iizere arastirma uygulanan isletmelerin 7 tanesi (%
22) tek kisi isletmesi, 15 tanesi (% 47) yerli (ulusal) zincire bagh olarak faaliyet gosteren
isletmeler, 6 tanesi (% 19) yabanc1 (uluslararasi) zincire bagh olarak calisan isletmeler , 3
tanesi (% 9) sirket (holding) ve 1 adet isletme ise ¢ok ortakli konaklama tesisi olarak

goriilmektedir.

Tablo 3.1 DKY ile ilgili isletme ve Uygulamaya Yonelik Veriler

Degiskenler n %
Isletmenin Sinifi

5 yildizhi otel isletmesi 28 87,5
1.smif tatil koyii 4 12,5
Toplam 32 100
Isletmenin Kapasitesi

101-120 oda - -
121-200 oda - -
201-+ 32 100
Toplam 32 100
Isletmenin Yapisi

Tek kisi isletmesi 7 22
Yerli (ulusal) zincir 15 47
Yabanci (uluslararasi) zincir 6 19
Sirket (holding) 3 9
Diger 1 3
Toplam 32 100
Dis Kaynaklardan Yararlanma Durumu

Evet 20 62,5
Hayir 12 37,5
Toplam 32 100
Yazili Sozlesme Durumu

Evet 18 90
Hayir 2 10
Toplam 20 100
Sozlesmede Hukukcu Bulundurma Durumu

Evet 15 75
Hayir 1 5
Eksik Veri 4 20
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Toplam 20 100
Dis Kaynaklardan Sorumlu Kisilerin Belirlenmesi Durumu

Evet 19 95
Hayir 1 5
Toplam 20 100
Tedarikgi Ile Iletisim Ag1 Kurulmast Durumu

Evet 19 95
Hayir 1 5
Toplam 20 100
DKY Hakkinda Bilgiye Sahip Olma Durumu

Evet 26 81
Hayir 2 6
Eksik Veri 4 13
Toplam 32 100
Gelecekte Dig Kaynaklardan Yararlanma Istegi

Evet 16 50
Hayir 13 41
Eksik Veri 3 9
Toplam 32 100

Sekil 3.1 Arastirmaya Katilan Isletmelerin Yapisal Dagilimm

ig Tek kisi

Sirket Diger . .

(holding) 3% isletmesi
22%

9%

Uluslararasi
zincir
19%

Ulusal zincir
47%

Arastirmaya katilan toplam 32 isletmenin 20 tanesi herhangi bir faaliyeti DKY
yoluyla karsiladiklarini belirtmislerdir. Geriye kalan 12 isletmede ise herhangi bir DKY

faaliyetinin gerceklestirilmedigi goriilmektedir. Yiizde degerler olarak ifade edilecek olursa

122



arastirmaya katilan isletmelerin % 62.5’inin DKY’den yararlandiklar tespit edilirken, %
37.5’inin ise herhangi bir alanda DKY’den yararlanmadiklari, tiim faaliyetleri kendi
biinyelerinde istihdam ettikleri isgorenler yoluyla, kendi denetimlerinde yiiriittiikleri

anlasilmustir.

Sekil 3.2 isletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanma Durumu

25

20

15 -

10 020
oi2

Evet Hayir

DKY kullanim oraninin, aragtirma sonucuna gore ciddi oranda yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Fakat bu oranin icerisinde, tek bir alanda dis kaynak kullanan isletmeler
bulundugu gibi, stratejik birka¢ departman haricinde diger tiim departman ve bu
departmanlarin faaliyetlerini tedarik¢iler yoluyla temin eden igletmelerin mevcut oldugunun
belirtilmesi gerekmektedir. Tiirkiye’de o©zellikle turizm sektorii icin ¢ok yeni bir kavram
olan DKY, arastirmaya katilan bir¢ok isletmede, heniiz 2005 yili itibariyle kullanilmaya
baslanmistir. Yiiz yiize yapilan goriismeler esnasinda, anket uygulanan yoneticilerin
beyanlar1 dogrultusunda boyle bir kaniya varilmistir. Isletmeler her ne kadar DKY’den
yararlaniyor olsalar da, heniiz kiralama, ortaklik gibi kavramlardan net olarak, dis kaynak
kullantmin1 ayiramamaktadirlar. Arastirma esnasinda yoneticilerin dis kaynak kullanimi
konusunda bilgilendirilmeleri, arastirma sonuclarinin daha etkin olarak ortaya cikabilmesi

anlaminda, uygun olacagi diisiiniilmiistiir. Beklenen cevaplarin alinamamasinin nedeni
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olarak DKY uygulamasinin heniiz sektorde net olarak sonuglarinin alinamamis olmasi
gosterilebilir. DKY karart verildikten sonra uygulamada ortaya c¢ikan sorunlar hakkinda
bilgi toplamaya yonelik olarak sorulan sorulara, biiyilk oranda yoneticilerin cevap
vermedikleri goriilmiistiir. DKY sonuglarinin daha spesifik olarak ortaya c¢ikmasinin
ardindan isletme yoneticilerinin, bu konularda da net fikir beyan edebilecekleri

diistiniilmektedir.

DKY siireci, konaklama isletmeleri agisindan degerlendirildiginde, arastirmaya
katilan ve DKY’den yararlandiklarin1 ifade eden isletmelerden 18 tanesi ( % 90),
tedarikcilerle yazili bir sozlesme imzaladiklarini belirtmislerdir. DKY temeline uygun, bir
sOzlesmenin imzalanmast konaklama isletmelerinin, bu konuya Onem verdiklerini
gostermektedir. Yazili sozlesmede, sozlesme taraflarinin ortak bir platformda bulusarak,
satic1 tarafindan saglanacak olan hizmetler, alic1 sartnamesi, 0deme donemleri gibi
konularin agikliga kavusturuldugu belirlenmistir. Fakat biitiin bu sonuca ragmen, isletme
yoneticilerinin uzun siireli DKY iligkileri yerine, daha kisa siireli s6zlesmeler imzaladiklar
goriilmektedir. Genellikle sozlesmelerin sezonluk olarak imzalandiklar1 belirlenmistir. Eger
alic1 ve tedarikciler DKY iligkisinden memnun kalacak olurlarsa, yine kisa siireli olmak
kaydiyla sozlesme siirelerini uzattiklari, arastirmaya katilan yoneticiler tarafindan ifade
edilmistir. Sitiphesiz, Tirkiye’nin ekonomik konjoktoriinde yasanan dalgalanmalar,
sOzlesmelerini siirelerinin daha kisa tutulmasi konusunda etkili olmaktadir. Yapilan
sozlesmelerde hukukcu bulunup bulunmadigina dair soruya ise, arastirmaya katilan
isletmelerin % 75’1 “Evet” cevab1 vermistir. Calismaya konu olan igletmelerin kapasite ve
yap1 olarak, biiyiik isletmeler olmalar1 ya kendi biinyelerinde bir hukuk¢u barindirdiklarini
ya da isletmenin siirekli calistigi bir hukuk¢unun sézlesme esnasinda mevcut oldugunu
gostermektedir. Hatta, isletme yoneticilerinden bir kismu, bir hukuk biirosu ile DKY iligkisi
yoluyla hukuk¢u tedarik edildigini ve isletmelerin tiim hukuksal faaliyetlerinin bu

hukukcular vasitasiyla yiiriitiildiigiinii ifade etmislerdir.
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Siirece iliskin bir bagska 6nemli nokta ise alic1 ve tedarik¢i isletme arasinda etkin bir
iletisim aginin kurulmasi gerekliligidir. DKY sozlesmelerini basariya goétiiren en temel
unsurlardan bir tanesi eksiksiz bir iletisim aginin kurulmus olmasidir. DKY sézlesmelerinin
yeteri kadar detaylandirilamamasi, faaliyetler gerceklesirken bazi anlasmazliklarin ortaya
cikmasina neden olabilmektedir. Bu problemlerin biiyiiyerek, kotii sonuglar dogurabildigi
goriilmektedir. Bu durumun Onlenebilmesi icin alic1 isletmeden ve tedarik¢i isletmeden
DKY faaliyetleri ile ilgili sorumlu kisiler belirlenmesi, uygulamanin siirekliligi ag¢isindan
onem arz etmektedir. Tablo 3.1°de bu iki konuyla ilgili ifadelere isletmelerin verdikleri
cevaplar, bu konunun ne kadar ciddiye alindigin1 gostermektedir. “DKY uygulamasi i¢in
sorumlu kisiler belirlenmis midir?” seklindeki soruya isletmelerin % 95’1 “Evet ” cevabi
vermistir. Yine ayni sekilde % 95 oraninda, alici isletmeler ve tedarik¢i isletmeler arasinda
etkin bir iletisim aginin kuruldugu goriilmektedir. DKY uygulamalarinda, mal veya hizmet
alinan tedarik¢i iizerinde denetimin kaybedilmesi, alici isletme acisindan kotii sonuclar
dogurabilmektedir. Isletmeler ve tedarikciler arasinda etkin bir iletisim kurularak, her iki
isletmeden sorumlu kisilerin belirlenmis olmasi, kétii sonuclarin ortaya ¢ikmasi durumuna

karsilik, isletmeler tarafindan 6nceden onlem alindiginin gostergesi olmaktadir.

Tablo 3.1’e gore, arastirmaya katilan konaklama isletmesi yoneticileri DKY
hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklarin1 belirtmislerdir. Yoneticilerin % 81’1 DKY
uygulamalarimi daha once arastirdiklarini, ¢evrelerindeki bazi isletmelerin ya da bizzat
kendi isletmelerinin DKY uyguladiklarin1 ve bu konuda bilgi sahibi olduklarini ifade
etmiglerdir.Yine bir baska soruda ise, gelecekte DKY faaliyeti uygulamay1 diisiiniip
diisiinmedikleri sorulmus ve % 50 oraninda “Evet” cevabi, % 41 oraninda “Hayir” cevabi
alinmustir. 3 yonetici ise bu soruyu cevaplamak istememistir. Bu iki soru temel alinarak
degerlendirme yapildiginda, isletme yoneticilerinin yeterli bilgiye sahip olmalarina karsin,
gelecekte herhangi bir DKY uygulamasi diistinmedikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum iki
farkl1 sekilde yorumlanabilir. Birincisi, ya isletme yoneticileri ifade ettiklerinin aksine
DKY uygulamalari hakkinda yeterli bilgiye sahip degillerdir ya da gercekten uygulamanin

heniiz konaklama isletmeleri iizerinde olumlu etkileri goriilmemektedir. Konaklama sektorii
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icin heniiz ¢ok yeni olan uygulamanin bazi1 olumsuz etkileri, isletme yOneticileri arasinda
yayildigt i¢in, bir kistm yoneticiler DKY uygulamasina ¢ok sicak yaklagsmamaktadirlar.
Kontratlarin detaylandirilamamasi, sozlesme sartlarinin ve diger hiikiimlerin ayrintili olarak
kritik edilmemesi, olumsuz DKY uygulamalarina sebep olabilmektedir. Bu nedenlerden
dolayr bazi konaklama isletmelerinin yOneticileri uygulamaya negatif yaklastiklart

belirlenmistir.

Konaklama isletmelerinin DKY faaliyet alanlarina yonelik yapilan uygulama
sonuglart Tablo 3.2 ve Sekil 3.3 iizerinde agikca goriilmektedir Isletmelerin en ¢ok
ulagtirma ve Tasimacilik alaninda DKY’den yararlandiklar tespit edilmistir. Konaklama
isletmelerinin faaliyet alanlar icerisinde % 22 oraninda ulagtirma- tasimacilik faaliyetlerini
dis kaynaklardan tedarik ettikleri belirlenmistir. Ulastirma- tasimacilik faaliyetlerini %
13’liikk oran ile temizlik ve housekeeping alaninda DKY uygulamalar1 takip etmektedir.
Konaklama isletmeleri, camasirhane, kuru temizleme veya housekeeping faaliyetlerini, bu
konuda uzmanlasmis tedarik¢iler yoluyla gerceklestirdiklerini ifade etmislerdir. Temizlik
ve Kat Hizmetleri alaninda DKY’den yararlanan isletmeler toplam oran icerisinde % 23’ii
olusturmaktadir. Konaklama isletmeleri pazarlama faaliyetleri alaninda da dis
kaynaklardan yararlandiklarini belirtmislerdir. Cok biiyiik oranlarda olmasa da konaklama
isletmelerinin Bilgi Islem Teknolojileri, Mutfak, Giivenlik gibi diger bazi alanlardaki
faaliyetleri de dis kaynaklardan tedarik ettikleri belirlenmistir. Dis kaynaklardan
yararlandiklarin1 belirten isletmelerin % 32’ye yakin bir oran1 Animasyon, Su Sporlart gibi
diger bazi eglence faaliyetlerini DKY sozlesmeleri yoluyla profesyonel tedarikcilere

devretmislerdir.
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Tablo 3.2 isletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanma Faaliyet Alanlar

Evet Hayir
Faaliyet Alam n % N %
Bilgi-Islem Teknolojileri 2 10 18 90
Muhasebe-Finans - - 20 100
Pazarlama 4 20 16 80
Ulastirma-Tasimacilik 9 45 11 55
Giivenlik 1 5 19 95
Temizlik 5 25 15 75
YOnetim-Organizasyon - - 20 100
Danigmanlik - - 20 100
Arastirma Gelistirme (Ar-Ge) - - 20 100
Mutfak 2 10 18 90
Yiyecek Igecek 1 5 19 95
On Biiro - - 20 100
Kat Hizmetleri 4 20 16 80
Diger 13 65 7 35

Bunun yani sira, arastirmaya katilan isletmeler muhasebe, yonetim- organizasyon,
danmismanlik, arastirma- gelistirme ve On biiro gibi faaliyet alanlar1 konusunda kesinlikle
DKY iliskisi icerisine girmediklerini belirtmislerdir. Bu faaliyetlerin diger baz1 faaliyetlere
gore daha stratejik Ozellik tasiyor olmalari, konaklama isletmelerinin bu konularda DKY

uygulamasina girmemelerine sebep gosterilebilir.
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Sekil 3.3 DKY Faaliyet Alanlari

Bilgi-Islem Teknolojileri
Diger 5% Pazarlama

Ulastirma-Tasimacilik
22%

Kat Hizmetleri Giivenlik

10% Mutfak Temizlik 3%
5% 13%

Calismada arastirilan diger bir konu ise, konaklama isletmelerinin tedarik¢i

secerken dikkat ettikleri unsurlarin neler oldugunun belirlenmesidir.

Tablo 3.3 ve Sekil 3.4‘de c¢ikan sonuclar degerlendirildiginde konaklama
isletmelerinin tedarik¢i secerken dikkat ettikleri en dnemli unsurun “Teknik Uzmanlik”
oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan isletme yoneticilerini % 18’1 Teknik uzmanligin
cok onemli oldugunu vurgulamiglardir.

Tablo 3.3 isletmelerin Tedarikci Secim Kriterleri

Evet Hayir

Kriterler n %o N %
Teknik Uzmanlik 14 87,5 2 12,5
Saglam Altyap1 9 56 7 44
Deneyim-Tecriibe 9 56 7 44
Sorumluluk-Esneklik 7 44 9 56

Saglam Referanslar- 12 75 4 25

Kalite Taahbhiitleri
Iyi Tamimlanmus Siirecler 4 25 12 75
Finansal Saglamlik 9 56 7 44
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Modern Olanaklar 8 50 8 50

Bunun yam sira tedarik¢i seciminde Onem verdikleri diger bir hususun saglam
referanslar ve kalite taahhiitleri oldugu goriilmektedir. Konaklama isletmeleri sektorde
basarili olmus tedarik¢i isletmeler ile DKY sozlesmesi imzalama egilimi i¢inde olduklarini
belirtmislerdir. Tedarik¢inin finansal saglamligi, deneyimi ve saglam bir altyapiya sahip
olmasi ise % 13’er oranlarla konaklama isletmeleri i¢in tedarikg¢i secim kriteri olarak ifade
edilmistir. Isletmelerin tedarikcilerde aradigi diger bir onemli unsur ise % 11 oraninda
tedarik¢inin  modern olanaklara sahip olmasidir. Konaklama isletmeleri, teknolojiyi
yakindan takip ederek, faaliyetlerinde uygulayan tedarikcilerle ¢alismay1 6nemli bir kriter
olarak belirlemislerdir. Tedarik¢i isletmenin sorumluluk bilincine sahip olmasi ve yine
alisilagelmemis durumlar karsisinda esnek olabilmeleri konaklama isletmeleri agisindan
secimde % 10 oraninda 6nem arz eden bir unsur oldugu goriilmektedir. Konaklama
isletmeleri acisindan tedarik¢i seciminde Onemli olan diger bir unsurun ise 1iyi
tanimlanmamus siirecler oldugu belirtilmistir.

Sekil 3.4 Isletmelerin Tedarikci Secim Kriterleri

Modern
Olanaklar Teknik Uzmanlik
Finansal 11% 18%

Saglamlik
13%

Saglam Altyap:
Iyi Tanimlan 13%
Siiregler
6%
’ Saglam Deneyim-
Referanslar- Sorumluluk- Tecriibe
Kalite Esneklik 13%
Taahhiitleri 10%
16%

Tablo 3.4 ve Sekil 3.5’te goriildiigii gibi, konaklama isletmelerinde DKY yoluyla elde
ettikleri avantajlar sorulmustur. Malzeme ve emek maliyetini azaltmasi % 32 oraninda,
konaklama isletmeleri tarafindan DKY’nin en biiyiik avantaji olarak gdsterilmistir. DKY
sozlesmesi sonrasinda, konaklama isletmelerinde miisteri memnuniyetinin de arttif
belirtilmistir. DKY nin konaklama isletmesine sagladig1 avantajlar arasinda, % 16 oraninda
miisteri memnuniyetinin artmasi ifade edilmistir. % 12 oraninda kalitenin artmasi, % 12
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oraninda biirokrasinin azalmast ve % 12 oraninda yatirnm kaynakli riskin azalmasi
DKY’nin diger bazi avantajlar1 olarak siralanmistir. Sabit maliyetlerin, amortismanlarin
azalmasi isletmelere 6nemli avantajlar saglamaktadir.

Tablo 3.4. DKY’nin isletmeye Sagladign Avantajlar

Evet Hayir
Avantajlar n % N /)
Malzeme ve Emek Maliyetinin Azalmasi 8 80 2 20
Kalitenin Artmasi 3 30 7 70
Miisteri Memnuniyetinin Artmasi 4 40 6 60
Biirokrasinin Azalmasi 3 30 7 70
Teknolojik Gelismelere Uyum 1 10 9 90
Yatirim Kaynakli Riskin Azalmasi 3 30 7 70
Kaynaklarin Oz Yeteneklere Harcanmasi 1 10 9 90
Isletme Imajinin Yiikselmesi 2 20 8 80

DKY yoluyla isletme imajinin yiikseldigini belirten konaklama isletmesi
yoneticileri, tedarik¢ilerin varsa olumlu imajlarindan faydalandiklarin1i bdylece de
isletmenin mevcut imajin yiikseldigini ifade etmislerdir. DKY yoluyla isletme gereksiz
yiiklerinden kurtulmakta, dolayisiyla isletme i¢i iletisim gii¢lenerek biirokrasi azalmaktadir.
Uygun dis kaynagin tespiti vasitasiyla iiretilen mal ve hizmetin kalitesi de artmaktadir.
Ciinkii tedarikgiler 6z yetenek olarak belirledigi faaliyet alanlarinda caligmakta ve
profesyonel hizmet sunmaktadirlar. Yine teknolojik gelismelere uyum % 4) ve kaynaklarin
0z yeteneklere harcanmasi (% 4) DKY’nin konaklama isletmelerine sagladigir avantajlar
olarak goriilmektedir.
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Sekil 3.5 DKY’nin isletmeye Sagladigi Avantajlar

Kaynaklarm Oz

. . Malzeme ve Emek
Yeteneklere Isletme Imajmin Maliyetinin
Yatrm Kaynakli Harcanmast Yiikselmesi Azalmasi
Riskin Azalmas1 4% 8% 3%

12%

Teknolojik Kalitenin Artmas1
Selismelere Uyum 12%
4% Biirokrasinin Miisteri
Azalmas1 Memnuniyetinin
12% Artmasi
16%
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Sekil 3.6 Isletmelerin Yapisina Gore DKY Kullamminin Karsilastiriimasi

9 &
(bﬁ\
8 é:\ <

DKY Kullanim Durumu

N
2 A $
‘2@x Q

0

Tek kisi Yerli (ulusal) Yabanci Sirket (Holding)
isletmesi zincir (Uluslararasi)
zincir

Isletmenin Yapisi

3.5.2 DKY ile flgili Yoneticilerinin Diisiincelerinin Degerlendirilmesi

Isletmelerin yapilari ve dis kaynaklardan yararlanma durumlari karsilastirilarak
olusturulmus olan Sekil 3.6’ya gore Tek kisi isletmelerinin yaklasik % 86’sinin herhangi
bir dis kaynaklardan yararlanma faaliyetini gerceklestirirken, % 14’iiniin hicbir suretle dis
kaynaklardan yararlanmadiklar1 goriilmektedir. Bu veriye gore Tek kisi isletmelerinin
esnek bir yapiya sahip olmalari, DKY kararim1 daha kolay verebilmelerine imkan tanidigi
yorumu yapilabilmektedir. Bu orana yerli (ulusal) zincir isletmeler anlaminda bakildiginda
ise % 46°s1 kullanirken % 54’{iniin kullanmadigi, yabanci (uluslararasi) isletmelerde ise
oranin % 50 olarak gerceklestigi ifade edilebilir. Zincir isletmelerin karar alma
mekanizmalarinin daha karmasik olmasi bu duruma bir etken olarak gosterilebilir. Dig
kaynak kullanim durumu, sirketler (holding) bazinda degerlendirildiginde, arastirmaya
katilan konaklama isletmelerinin (sirketlerin) tamaminin dis kaynaklardan yararlandiklari
ortaya c¢cikmistir. Holdingler farkli sektorlerde, uygulamadan faydalanip yararlarini
gormiislerdir. Dolayisiyla agirlama sektoriinde faaliyet gosteren holdingler bu uygulamadan
faydalanarak gerek hizmet kalitesini arttirabileceklerini, gerekse maliyetleri minimize
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ederek karlilik saglayabileceklerini diisiinmektedirler. Daha yalin bir ifade ile, holdingler
DKY ile isletmeye onemli avantajlar saglayabileceklerini, diger sektorlerdeki deneyimleri
vasitasiyla acik olarak gosterebilmektedirler.

D1s kaynaklardan yararlanmaya iligkin, anket uygulanan konaklama isletmelerinin
yoneticilerinin diisiinceleri dogrultusunda Tablo 3.5 hazirlanmistir. Yoneticilerin degisik
ifadelere verdikleri cevaplarin ortalamalar1 hesaplanarak, genel diisiincenin hangi yonde
oldugu tespit edilmeye calisiimistir. Konaklama isletmeleri yoneticilerine sunulan ifadeler
toplu halde degerlendirildiginde, ortalamanin 3 (Kararsizzim) civarinda gerceklestigi
goriilmektedir.  Yine  genel itibariyle minimum ve maksimum  degerleri
degerlendirildiginde, minimum degeri 1 (Kesinlikle Katilmiyorum) ve maksimum
degerinin 5 (Kesinlikle Katiliyorum) olarak gergeklestigi goriilmektedir. Yukarida
anlatilanlar degerlendirildiginde, sektor yoneticilerinin yartya yakin bir kisminin dis kaynak
kullanimi konusunda olumlu diisiincelere sahip iken, yine yariya yakin bir kisminin
olumsuz diisiincelere sahip olduklar1 goriilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken diger
bir nokta ise, yoneticilerin goriislerinin biiyiik oranda kesinlik arz etmesidir. Ifadeler
kisminda dis kaynaklardan yararlanmayan isletmelerin yoneticilerinin, uygulamaya daha
cok, olumsuz Onyargi ile yaklasiyor olduklart goriilmektedir. Sektordeki bir¢cok yoOnetici
icin dis kaynaklardan yararlanma, isgiiciiniin isten cikarilmasi olarak algilandigi igin
uygulamaya sicak bakmamaktadirlar. Bir¢ok isletme yoneticisi ise, DKY yoluyla istthdam
edilecek isgorenlerin kendi denetimlerinde olmayacagi diisiincesi ile, isletme icerisinde
huzursuzluk ortaya ¢ikacagi endisesini tasimaktadirlar.

Yine yoneticiler; hizmet i¢i egitim, isbasinda egitim gibi faaliyetlerin isletme
icerisinde gerceklestirilemeyecegini diistinmektedirler. Bu baglamda yoneticiler, isgdren

hizmet seviyesinin diisecegi konusunda ortak fikirler tagimaktadirlar.

Tablo 3.5 Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Diisiincelerinin Analiz Sonug¢lar:

Ifadeler AO |SS |Min|Max

Di1s kaynaklardan yararlanma uzun vadeli bir siirectir. 3,031,191 5
Di1s kaynaklardan yararlanma konaklama isletmelerinin kaynaklarin1 daha etkin

kullanmaya olanak tanimaktadir. 287 1,12 1 5
Dis kaynaklardan yararlanma bazi sabit maliyetlerin azaltilmasina imkan

tanimaktadir. 3,68 11,09 2 5
Di1s kaynaklardan yararlanma konaklama isletmelerinin insan kaynaklari

maliyetini diigiirmektedir. 3,84 11,08 1 5
Konaklama isletmeleri i¢in sektdrde yeterince tedarik¢i mevcuttur. 2,70 11,29 1 5
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Konaklama igletmelerinin en iyi yaptiklar1 ise odaklanmalar1 ve tagima, giivenlik,

temizlik, yiyecek-igecek gibi diger bazi faaliyetleri tedarik¢ilerden temin etmeleri | 2,90 | 1,29
isletme basarisini arttirir.
Di1s kaynaklardan yararlanma yoluyla isletmeler hizmet kalitesini arttirabilirler. 2.87 | 1.23
Uzun siireli dis kaynaklardan yararlanma anlagmalar tedarik¢iye bagimlilik
nedeniyle kotii sonuclar dogurabilir. 3,70 | 1,14
Konaklama isletmeleri dis kaynaklardan yararlanarak en iyi yaptiklari ise
odaklanabilirler, boylelikle sektorde rekabet giicii arttirilabilir. 2,92 (1,14
Di1s kaynaklardan yararlanma kriz donemlerinde konaklama isletmelerine
esneklik saglamaktadir. 3,32 11,05
Konaklama isletmeleri tedarik¢ilere is yaptirarak 6nemli oranlarda kaynak ve
zaman tasarrufu saglayacaklardir. 3,51 11,09
Di1s kaynak saglayici igletmeler (tedarikgiler) teknolojik agidan sistemlerimizi
yenileyebilmemize imkan tanimaktadir. 2,81 11,07
Konaklama isletmelerinin dis kaynaklardan yararlanma siirecinde yasadiklar1 en
biiyiik problem kontratlarin detaylandirilmasidir. 2,62 | 1,24
Mal ve hizmetlerin i¢ kaynaklar yerine dis kaynaklardan saglanmasi isletmeye
onemli avantajlar saglamaktadir. 3,14 | ,86
Di1s kaynaklardan yararlanma sadece maliyet azaltict bir uygulamadir. 3,26 | 1,25
Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin isletmemize ciddi anlamda olumlu

s 2,80 | 1,03
etkileri olmustur.
Di1s kaynaklardan yararlanma diger bazi yonetim uygulamalar1 gibi kisa
siireli,gelip gegici bir trenddir. 2,93 11,48
Di1s kaynaklardan yararlanma uzun vadede sektdrde daha yogun olarak
kullanilacak bir uygulama olacaktir. 3,25 | 1,41

Tablo 3.5°te verilen ifadeler ayr1 ayr degerlendirilerek konaklama isletmelerinin

yoneticilerinin uygulamaya yaklasimlari daha kolay algilanabilecektir.

Ifade 1- Dis kaynaklardan yararlanma uzun vadeli bir siiregtir.

Yukaridaki ifadeye verilen cevaplarin ortalamast 3.03, yani Kararsizim sikkinda
yogunlagsmaktadir. Bu dogrultuda yoneticilerin bir kismi DKY’yi uzun vadeli bir siire¢

olarak degerlendirirken, diger bir kismi ise uzun vadeli bir siire¢ olmadigini

diistinmektedirler.
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Ifade 2- Dis kaynaklardan yararlanma, konaklama isletmelerinin kaynaklarin1 daha etkin
kullanmaya olanak tanimaktadir.

Ifadeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 2.87, yani Kararsizim segeneginde
yogunlasmistir. Isletme yoneticileri, kaynaklarin DKY vyoluyla mi, yoksa isletme
blinyesinde tutularak m1 daha etkin kullanilacagi konusunda net bir ortak kararda

bulusmamuslardir.

Ifade 3- Dis kaynaklardan yararlanma, bazi sabit maliyetlerin azaltilmasina imkan
tanimaktadir.

Bu ifadeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 3.68, yani Katiliyorum sikkinda
yogunlagsmaktadir. Aragtirmaya katilan konaklama isletmesi yoneticileri, DKY yoluyla bazi
sabit maliyetlerin azaltilabilecegi goriisiinde birlesmisleridir. Boylelikle sabit yatirimlarin

azalabilecegi goriisii hakim olmustur.

Ifade 4- Dis kaynaklardan yararlanma, konaklama isletmelerinin insan kaynaklari
maliyetlerini diisiirmektedir.

Yukaridaki ifadeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamas: 3.84, yani Katiliyorum
seceneginde yogunlasmustir. Isletme yoneticileri, dis kaynaklardan yararlanan igletmelerin
insan kaynaklar1 maliyetlerinin daha diisiik seviyelerde gerceklesecegini diisiinmektedirler.
Yoneticiler, insan kaynaklar1 maliyetlerini tedarikgi isletmeler karsilayacagi i¢in konaklama
isletmelerinin insan kaynaklar1 maliyetlerinin daha diisiik olacagini diistinmektedirler.
Sosyal sigorta ddemeleri, tazminat 6demeleri, kidem tazminatlar1 gibi bazi insan kaynaklari

maliyetlerinin tedarikci tarafindan karsilanacagi diisiiniilmektedir.

Ifade 5 - Konaklama isletmeleri icin sektorde yeterince tedarikci mevcuttur.
Tedarikgilerle ilgili ifadeye sektor yoneticilerinin verdikleri cevaplarin agirlikli ortalamasi

2.70 seceneginde yogunlagsmistir. Bu cevap katilmiyorum sikkina yakin bir ifadedir.
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Yoneticiler sektorde talebi karsilayabilecek sayida tedarik¢inin mevcut olmadigini

diistinmektedirler.

Ifade 6 - Konaklama isletmelerinin en iyi yaptiklari ise odaklanmalar1 ve tasima, giivenlik,
temizlik, yiyecek-icecek gibi diger bazi faaliyetleri tedarikcilerden temin etmeleri isletme
basarisini arttirir.

Yukaridaki ifadeye verilen cevaplarin ortalamasi 2.90, yani kararsizim sikkinda
yogunlagsmaktadir. Yoneticiler, isletme basarisiyla DKY uygulamasimnin bir baglantis

olmadig1 kanisinda birlesmektedirler.

Ifade 7 - D1s kaynaklardan yararlanma yoluyla isletmeler hizmet kalitesini arttirabilirler.

Hizmet kalitesi, DKY iliskisinin belirtildigi ifadeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi
2.87, yani kararsizim segeneginde yogunlagsmaktadir. Yoneticilerin bir kismi igletmelerin
DKY yoluyla hizmet kalitesini arttirabilecegini diisiiniirken, diger kismi bu goriisii

paylagsmaktadir.

Ifade 8 - Uzun siireli dis kaynaklardan yararlanma anlasmalar1 tedarikciye bagimlilik
nedeniyle kotii sonuglar dogurabilir.

Ifadeye verilen cevaplarin agirhikli ortalamasi 3.70, yani katillyorum seceneginde
yogunlagsmaktadir. Sektor yoneticileri bu cercevede uzun siireli DKY iliskilerine, kotii
sonuglar dogurabilecegi endisesiyle olumsuz yaklagmaktadir.

[fade 9 - Konaklama isletmeleri dis kaynaklardan yararlanarak en iyi yaptiklari ise
odaklanabilirler, boylelikle sektorde rekabet giicii arttirilabilir.

Rekabet giiciine iliskin verilen ifadeye alinan cevaplarin agirlikli ortalamasi 2.92, yani
kararsizim seceneginde yogunlagsmistir. Konaklama sektorii yoneticileri, DKY — rekabet

giicii artis1 iligkilerine ayn1 paralelde yaklasmadiklarini ifade etmislerdir.
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Ifade 10 - Dis kaynaklardan yararlanma kriz doénemlerinde konaklama isletmelerine
esneklik saglamaktadir.

Bu ifadeye verilen cevaplarin agirlhikli ortalamasi ise 3.32, yani kararsizim segeneginde
yogunlagsmaktadir. Fakat cevabin 4’e yakin olmasi, sektor yoneticilerinin DKY’yi krizlere
karsin kullanilabilecek bir uygulama olarak gérmektedirler.

Ifade 11 - Konaklama isletmeleri tedarikcilere is yaptirarak onemli oranlarda kaynak ve
zaman tasarrufu saglayacaklardir.

Kaynak ve zaman tasarrufuna yonelik ifadeye verilen cevabin agirlikli ortalamasi 3.51, yani
katiliyorum seceneginde yogunlasmistir. Yoneticiler DKY yoluyla isletmelerin onemli

oranda kaynak ve zaman tasarrufu saglayacaginm diisiinmektedirler.

Ifade 12 - Dis kaynak saglayici isletmeler (tedarikgiler) teknolojik acidan sistemlerimizi
yenileyebilmemize imkan tanimaktadir.

Yukaridaki ifadeye yoneticilerin verdikleri cevaplarin agirlikli ortalamasit 2.81, yani
kararsizim seceneginde yogunlasmaktadir. Standart sapmasi 1.07 olarak belirlenen ifadenin
2 secenegine yakin olmasi, isletmelerin  tedarikciler yoluyla  sistemlerini

yenileyemeyeceklerinin gostergesi olarak Tablo 3.5’te ifade edilmektedir.

Ifade 13 - Konaklama isletmelerinin dis kaynaklardan yararlanma siirecinde yasadiklari en

biiyiik problem kontratlarin detaylandirilmasidir.

Sozlesmeler ile ilgili olarak verilmis olan ifadeye yoneticilerin verdikleri cevabin
ortalamasi 2.62, yani Kararsizim sikkinda yogunlagmistir. Katilmiyorum secenegine yakin
olarak olusmus ortalamaya gore konaklama isletmesi yoneticileri, kontratlarin

detaylandirilmasinin biiyiik problem olusturmadigini ifade etmislerdir.

Ifade 14 - Mal ve hizmetlerin i¢ kaynaklar yerine dis kaynaklardan saglanmasi isletmeye

onemli avantajlar saglamaktadir.
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Yukaridaki ifadeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 3.14, yani kararsizim seceneginde
yogunlasmistir. Yoneticilerin bir kismi dis kaynaktan mal ve hizmet tedarikinin isletmeye
avantaj sagladigimi diisiiniirken, geri kalam i¢ kaynaktan tedarik etmenin daha avantajl
olacagini1 savunmaktadir.

Ifade 15 - D1s kaynaklardan yararlanma sadece maliyet azaltic1 bir uygulamadir.

DKY’nin maliyet azaltic1 etkisinin 0n plana ¢ikarildig ifadeye verilen cevaplarin agirhikli
ortalamast 3.26, yani kararsizim seceneginde yogunlagsmaktadir. Ortalamanin Katiliyorum
secenegine yakin bir seviyede olusmasi, yoneticilerin daha ¢ok DKY’ nin maliyet azaltici
yoniine olumlu yaklastiklarinin gostergesi olmaktadir.

Ifade 16 - Dis kaynaklardan yararlanma uygulamasinin isletmemize ciddi anlamda olumlu
etkileri olmustur.

Yukaridaki ifadeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi 2.80, yani kararsizim seceneginde
yogunlagsmistir. Yoneticiler DKY uygulamasinin sonuglarina heniiz net ulasamadiklari igin,
isletmeye olumlu ya da olumsuz etkisinin olup olmadigir konusunda ortak bir fikir beyan

etmemislerdir.

Ifade 17 - Dis kaynaklardan yararlanma diger bazi yonetim uygulamalari gibi kisa siireli,
gelip gecici bir trenddir.

DKY’nin yasam siireci ile ilgili ifadeye verilen cevaplarin agirlikli ortalamast 2.93, yani
kararsizim seceneginde yogunlagmaktadir. Isletme yoneticileri bu konuda da farkl
diisiincelere sahiptirler. Kimi yoOneticiler DKY’yi kisa siireli bir trend olarak

degerlendirirken, kimi yoneticiler bunun tam aksini diistinmektedirler.

Ifade 18 - Dis kaynaklardan yararlanma uzun vadede sektorde daha yogun olarak

kullanilacak bir uygulama olacaktir.
DKY ’nin turizm sektoriinde uzun vadede kullanilip kullanilmayacagina dair ifadeye

verilen cevaplarin agirlikli ortalamasi1 3.25, yani kararsizim seceneginde yogunlagmustir.

Yoneticilerin ortalamasi her ne kadar kararsizim seceneginde yogunlasiyor olsa da 4, yani
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katiliyorum secenegine daha yakin bir ortalama degerine sahiptir. Yani genel itibariyle,
sektor yoneticileri uzun vadede, turizm sektoriinde DKY nin daha etkin ve yogun olarak

kullanilacagi konusunda diisiinceye sahiptirler.

3.5.3 ifadeler ile ilgili Korelasyon Analizi

Tablo 3.6 dan anlagilacag {izere verilen bazi ifadeler arasinda iliski oldugu tespit edilmistir.
Di1s kaynaklardan yararlanma konaklama isletmelerinin kaynaklarini daha etkin kullanmaya
olanak tanimaktadir ifadesi ile mal ve hizmetlerin i¢ kaynaklar yerine dis kaynaklardan
saglanmasi isletmeye Onemli avantajlar saglamaktadir ifadesi arasinda (p< .005), dis
kaynaklardan yararlanma konaklama isletmelerinin insan kaynaklar1 maliyetini
diistirmektedir ifadesi ile Konaklama isletmeleri tedarik¢ilere is yaptirarak onemli oranlarda
kaynak ve zaman tasarrufu saglayacaklardir ifadesi arasinda (p< .003) ,konaklama
isletmelerinin en iyi yaptiklar1 ise odaklanmalar1 ve tasima, giivenlik, temizlik, yiyecek-
icecek gibi diger bazi faaliyetleri tedarikcilerden temin etmeleri isletme basarisini arttirir
ifadesi ile dis kaynaklardan yararlanma yoluyla isletmeler hizmet kalitesini arttirabilirler
ifadesi arasinda (p< .000), konaklama isletmelerinin en iyi yaptiklar1 ise odaklanmalari ve
tasima, giivenlik, temizlik, yiyecek-icecek gibi diger bazi faaliyetleri tedarikcilerden temin
etmeleri isletme basarisini arttirir ifadesi ile mal ve hizmetlerin i¢ kaynaklar yerine dis
kaynaklardan saglanmasi isletmeye onemli avantajlar saglamaktadir ifadesi arasinda (p<
.001), ve dis kaynak saglayici isletmeler (tedarikciler) teknolojik agidan sistemlerimizi
yenileyebilmemize imkan tanimaktadir ifadesi ile dis kaynaklardan yararlanma
uygulamasinin isletmemize ciddi anlamda olumlu etkileri olmustur (p< .004) ifadesi
arasinda anlaml1 bir iliski oldugu korelasyon analizi neticesinde tespit edilmistir. ifadeler
arasinda anlamli bir iliskinin olmasi, diisiincelerin tespitine yonelik yoneticilerin goriiglerini
beyan ettikleri ifadelerin birbirlerine yakin, birbirlerini doguran sonuclar seklinde ortaya

cikmasindan kaynaklanmaktadir.
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3.6 Sonuc ve Oneriler

Dis kaynaklardan yararlanma ve konaklama isletmeleri iizerinde uygulamasina
yonelik  hazirlanan  ¢alismanin  uygulama asamasi  sonuglar1  genel  olarak
degerlendirildiginde konaklama isletmeleri her ne kadar dis kaynaklardan yararlaniyor
olsalar da, heniiz uygulama ve siirece iligkin yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 goriilmiistiir.
Tiirkiye’de ozellikle 1980’11 yillarin basindan itibaren tartisilir olmaya baslayan DKY
uygulamasi, sektor yoneticileri i¢in heniiz ¢cok acik sonuclar dogurmamistir. Konaklama
isletmeleri cok yonlii, mal ve hizmetin nihai tiiketici olan turiste sunulmasini kapsayan
faaliyetler biitiiniinii sunmalarindan dolay: tiiketicilerin degerlendirmesi subjektif 6zellikler
tasimaktadir. Bu sekilde ozellikler gosteren turizm sektoriinde hizmet kalitesinin rekabetle
birlikte yiikseltilmesi, ancak isletmelerin profesyonel c¢alismalar1 yoluyla olacaktir.
Konaklama igletmeleri, kendilerine temel yetenek olarak belirledikleri hizmetler biitiiniinii
tilketiciye en iyi sekilde sunarak basarili olabileceklerdir. Bu baglamda konaklama
isletmelerinin dis kaynaklardan yararlanarak, hizmetler biitiiniiniin her bir parcasini, en
profesyonel isletmelere yaptirarak, miisteri memnuniyeti saglamalari, konaklama

isletmelerini bagariya ulastiracak kritik noktay1 olusturmaktadir.

Yapilan uygulama c¢alismasinda, konaklama isletmelerinin baz1 alanlardaki
faaliyetlerinin % 70’e yakin bir kisminin faaliyetlerini dis kaynak kullanmak suretiyle
gerceklestirdikleri ortaya ¢cikmistir. Fakat bu faaliyetler sinirli sayidaki faaliyetlerdir ve
uygulamada  isletmeler henliz bu  faaliyetlerin  c¢iktilarim1  somut  olarak
degerlendirememislerdir. Gerek maliyetler, gerek karlilik, gerekse kalite anlaminda DKY
uygulama sonuclarinin 6lgiilebilir sonuclara dayandirilmamasi, sektdr yoneticilerinin bu

konuda net bir yargiya sahip olmalarini engellemektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin biiyiik bir oram siirece iligkin baz1 noktalara itina
ile yaklastiklarini belirtmislerdir. Ornegin, DKY uygulamalarinda % 90 oraninda tedarikci

ile yazili bir sézlesme imzaladiklarini, % 75 oraninda sézlesmede bir hukuk¢unun hazir
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bulundugunu, % 95 oraninda DKY uygulamasi ile ilgili her iki isletmeden sorumlu kisilerin
belirlendigini belirtmislerdir. DKY uygulamasinda, siirecin etkin bir sekilde ilerleyebilmesi
konusunda belirtilen hususlarin biiyilkk Onem tasidigr vurgulanmalidir. So6zlesmeler
olusturulurken, tedarikciden satin alinacak mal ve hizmetlerin detaylandirilmasi hususunda
bazi1 sikintilarin yasandigi, uygulama esnasinda yoneticiler tarafindan sozlii olarak
belirtilmistir. Ozellikle hizmet satin almalarinda her bir ayrintinin s6zlesmede belirtilmesi
miimkiin olamamaktadir. Bu konunun ¢6ziimii ancak hizmet alan isletme ve hizmeti alan

isletmenin karsilikli iy1 niyeti iizerine bina edilebilecektir.

Isletmelerin  sozlesme siirecinde, bir hukukcu yardimyla faaliyetlerini
gerceklestiriyor olmalari, anlagsmalarin saglam bir zemine oturtulabilmesi acisindan onem
arz etmektedir. Hukukgular bu tarz sozlesmelere, yaptirrm giiciinii arttiric1 6zel 6nlemlerin
ilave edilmesi yoluyla, her iki isletmenin ortak ¢ikarlart dogrultusunda kararlar ilave
edebilmektedir. Boylelikle beklenmeyen durumlarla karsilasildiginda, siire, garanti,
performans Olciitleri, minimum ve maksimum hizmet seviyeleri, 6diill ve ceza konulari

acikliga kavusturulmus olabilmektedir.

Ayrica DKY’den sorumlu kisilerin belirlenmesi, 6zellikle siirecin yonetilebilmesi
icin onem tasimaktadir. Isletmeler, sorumlular vasitasiyla, haftalik, aylk, iic aylk, yillik
raporlarin hazirlanmasi konusunda ©Onceden tedbir almis olacaklardir. Boylelikle ayni

zamanda rapor ve belgeler iizerinde yer alan bilgiler uygulamada da denetlenebilecektir.

DKY sozlesmelerinin diger bir kritik noktasi ise, alict isletme ile tedarik¢i isletme
arasinda etkili bir iletisim sisteminin kurulmasi konusudur. Potansiyel problemlerin ortaya
cikmadan ¢6ziime kavusturulmasi etkili bir iletisim aginin kurulmasiyla miimkiin olacaktir.
Konaklama isletmeleri, sorumlu kisileri belirleyerek ve etkili bir iletisim ag1 kurarak

periyodik kontrollerini gerceklestirebileceklerdir. Arastirmaya katilan isletmelerin % 95’1
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tedarik¢ilerle iletisim aginin kuruldugunu ifade etmislerdir. Boylelikle potansiyel sorunlara
karsilik 6nceden Onlem alindigini belirtmislerdir.

DKY hakkinda aragtirmaya katilan yoneticiler yeterli bilgiye sahip olduklarini
vurgulamiglardir. Fakat yoneticilerin yartya yakin bir kismi, gelecekte isletmelerinde dis
kaynaklardan yararlanmak istemediklerini belirtmislerdir. Isletmelerin % 70’e yakimi bazi
faaliyet alanlarinda DKY uyguladiklarin1 belirtmisler, fakat % 40’lik bir oranda gelecekte
dis kaynaklardan yararlanmak istemediklerini ifade etmislerdir. Bu istatistikten hareketle,
isletme yoneticilerinin uygulamadan memnun olmadiklar1 diisiincesi ortaya ¢ikmaktadir.
Yoneticilerin, yonettikleri departmanlarin kendi yonetimlerinden cikacagi endisesiyle,
olumsuz diisiincelere kapildiklari, bu nedenle de uygulamaya sicak bakmadiklar1 tahmin

edilmektedir.

Konaklama isletmelerinin genellikle stratejik olamayan faaliyet alanlarinda DKY
iliskisine girdikleri goriilmektedir. Muhasebe - finans, yOnetim - organizasyon,
danmismanlik, arastirma - gelistirme faaliyetleri, 6nbiiro hizmetleri gibi alanlarda kesinlikle
DKY iliskisine girmediklerini belirtmislerdir. Isletmelerin genellikle {ist yonetimini
olusturan bu gibi faaliyetlerin tedarik¢i yoluyla karsilanmas: genellikle konaklama
isletmelerinin yonetim anlayisina ters diismektedir. Daha ¢ok tasimacilik, giivenlik,
temizlik, kat hizmetleri, animasyon gibi stratejik olmayan faaliyetleri DKY yoluyla tedarik

etmeleri, bu durumun agik gostergesi olmaktadir.

DKY uygulamasini taseronluk olarak tanimlayan bazi konaklama isletmeleri
yoneticileri, uygulamada cikacak sorunlarin, sistemden kaynaklanmasa bile sektore zarar
verebilecegini savunmaktadirlar. Fakat diger bazi1 yoneticiler, uygulamanin siireclerinin iyi
belirlenmesi, siirecin dogru algilanip uygulanmasi halinde sorun yasanmadig gibi

maliyetleri de diisiirdiiglinii savunmaktadir.
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Isletme yoneticileri, genellikle yiyecek - icecek, kat hizmetleri, giivenlik, teknik
departmanlar, ulastirma - tasimacilik ve park, bahce gibi alanlarda profesyonel
tedarikgilerle calismanin avantajli olabilecegini savunmaktadirlar. Tedarikcileri secerken
ise, Oncelikli olarak maliyet unsurunu ©On plana ¢ikarmalarinin yam sira, arastirma
sonuglarina gore tedarik¢inin teknik uzmanlhik seviyesine Onemle dikkat ettiklerini
vurgulamislardir. Isletmeler genellikle belirttikleri faaliyetleri yerine getirecek uzmanliktaki
tedarikcilerle caligsacaklardir. Tiirkiye’deki turizm hareketlerinin mevsimsellik 6zelligi
diisiiniildiigiinde, konaklama isletmelerinin bu konuya o6zel 1ilgi goOstermeleri
yadirganmamalidir. Ciinkii sezon ortasinda tedarik¢i ile ¢ikabilecek herhangi bir
anlagsmazlik sonucunda sozlesmenin fes edilmesi, konaklama isletmelerini zor durumda

birakacaktir.

Konaklama isletmelerinin se¢im kriteri olarak dikkat ettikleri diger bir unsur ise,
saglam referanslar ve kalite taahhiitleri olmaktadir. Daha 6nce herhangi bir konaklama
isletmesiyle DKY iligkisine girmis ve kendisini ispatlamis tedarik¢ilerin daha ¢ok tercih
edildigi, arastirma sonucunda ortaya ¢ikmistir. Saglam altyapi, deneyim - tecriibe, finansal
saglamlik, modern olanaklar, sorumluluk - esneklik gibi diger baz1 faktorler de konaklama
isletmelerinin tedarik¢i se¢iminde dikkat ettikleri unsurlardir. Konaklama isletmeleri
ozellikle finansal anlamda 6deme zorluklar1 yasadiklar1 donemlerde, daha ¢ok baglanarak,
uzun siireli DKY s6zlesmelerine girdiklerini, bu durumun piyasa sartlarinin dogurdugu bir

durum oldugunu ifade etmislerdir.

Konaklama isletmelerine DKY uygulamasinin avantajlar ile ilgili sorulan soruya,
yoneticiler % 80 oraninda, malzeme ve emek maliyetini azaltmasini en biiyilk avantaj
olarak gostermislerdir. Isletmelerin en biiyiik maliyet kalemlerinden birisini olusturan insan
kaynaklart maliyetlerinin azalmasi, isletmelere biiyiikk girdiler saglayan bir avantaj
olmaktadir. Yine malzeme ve iiretim alaninda hata kaynakli sonug¢larin maliyetleri tedarikci

tarafindan karsilanacagi i¢in, konaklama isletmeleri boyle bir maliyete katlanmak
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durumunda kalmayacaklardir. Bu sayede isletmeler, gereksiz bir maliyetten kurtulmus

olacaklardir.

Miisteri memnuniyetinin artmasi diger bir avantaj olarak belirtilmistir. Profesyonel
tedarikgilerle calisildigi siirece, hizmet kalitesinin artmasi ve bu durumun da miisteri
memnuniyetinin artmasina yol acan bir faktor olmasi, secimde etkili bir kriter olmaktadir.
Diger bir faktor ise isletme ici biirokrasinin ortadan kalkmasidir. Ozellikle yiiksek sezonda
konaklama isletmeleri yogun olarak c¢alismaktadirlar. DKY’nin biirokrasiyi azaltiyor
olmasi, calisanlarin kendi islerine yogunlasmalarina olanak tanimaktadir. Boylelikle
verimlilik artmis olmaktadir. DKY aym zamanda yatirimlarin azalmasina imkan
tanimaktadir. Sabit maliyetler icin harcanacak finansal olanaklar, isletme igerisinde
degerlendirilerek, hem tedarik¢iler yoluyla teknolojik gelismeler takip edilmis olmakta,
hem de kaynaklar daha etkin olarak kullanilabilmektedir. Hizmet i¢i e8itimler, oryantasyon
calismalar icin harcanacak cabalar tedarikciler tarafindan gerceklestirilecegi i¢in isletmeler

bu tarz etkinlikleri de tedarik¢ilere devretmis olacaklardir.

Konaklama isletmelerinin yapilariyla, DKYY kullanim oranlar karsilastirildiginda,
arastirmaya katilan sirketlerin tamami herhangi bir faaliyet alaninda dis kaynaklardan
yararlandiklarim1 belirtmislerdir. Bu oran tek kisi isletmelerinde % 86, uluslar arasi zincir
isletmelerde % 50, ulusal zincir isletmelerde ise % 46’ya diismektedir. Tek kisi
isletmelerinin ve sirketlerinde kullanim oranlarinin yiiksek olmasi, bu tip isletmelerin
yapisal 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Ust yonetimlerinin ¢ok karmasik olmamasi ve
kararin genellikle sadece DKY kullanacak isletmeyi ilgilendirmesi, karar verme siirecinde
daha hizl1 ve daha esnek hareket edilebilmesine imkan tanimaktadir. Zincir isletmelerde ise
verilecek herhangi bir uygulama kararinin, zincirin diger isletmelerinde neden olacagi
sonuclarinin degerlendirilmesi i¢in daha uzun siireli diistiniilmesi gerekmektedir. Bu

nedenle zincir igletmelerin DKY karar verirken daha ¢ok zorlandiklar1 ortaya ¢ikmaktadir.
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Calismanin  sonuclarina gore; Konaklama isletmeleri yOneticilerinin  farkl
diistincelere sahip oldugu ortaya cikmistir. Yoneticiler uygulamanin isletmeye olumlu
avantajlar saglayacagini diisiinmekle beraber uzun vadede sonuglarin degerlendirilmesi
gerektigini ifade etmislerdir. Konaklama sektoriinde faaliyet gosteren Justiniano Oteller
Zinciri yoneticileri; onbiiro, satis ve pazarlama faaliyetleri disindaki biitiin faaliyetlerini
tedarik¢i yoluyla karsiladiklarini ve bunun sonucunda otellerindeki hizmet kalitesinin
attigin1 belirtmislerdir. Hizmet kalitesinin artisiyla birlikte maliyetlerin de ciddi oranda

azaldigimi vurgulamislardir.

Konaklama sektorii yoneticileri DKY’nin gelip gecici, kisa siireli bir trend
olmadigint ve uzun vadede konaklama sektoriinde DKY uygulamalarinin sayisinin

artacagini belirtmislerdir.

Sonug¢ olarak konaklama isletmeleri i¢in DKY uygulamasinin etkin bir yonetim
teknigi oldugu, DKY’yi uygulayan isletmelerin, malzeme ve emek maliyetlerinin
azaltilmasi, miisteri memnuniyetinin artmasi, biirokrasinin azalmasi, yatirim kaynakli riskin
azalmasi, kalitenin artmasi, kaynaklarin temel yeteneklere harcanmasi, isletme imajinin
yiikselmesi ve teknolojik gelismelere uyum gibi temel konularda basar1 sagladiklar1 ortaya

cikmistir.

Diger bir hipotez olan konaklama igletmelerinin yoneticilerinin DKY hakkinda bilgi
sahibi olma durumlarina iliskin sonuclar, yoneticiler %81 oraninda bilgi sahibi olduklarini
belirtseler de arastirmanin geneli itibariyle bu durumun aksi yonde oldugunu
kanitlamaktadir. “Sektorde konaklama isletmelerinin ihtiyaclarini karsilayacak yeterince
tedarik¢ci mevcut degildir” yargisini arastirma sonuclart desteklemektedir. Ayni sekilde
hipotezler arasinda hizmet kalitesinin DKY yoluyla arttirilabilecegi belirtilmis ve arastirma
sonuclarina gore DKY uygulayan konaklama isletmelerinin hizmet kalitesinde artis
gorlildiigii belirlenmistir. Diger bir varsayim olan siirecin isletmeler tarafindan yeterice

uygulanmadig1 konusunda alinan cevaplar varsayimi destekler niteliktedir.
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DKY turizm isletmeleri acisindan degerlendirildiginde, tedarik¢i isletmeleri degisik
sekillerde yorumlayabilmek miimkiin olmaktadir. Seyahat acentalar1 konaklama isletmeleri
acisindan nasil turistler ile konaklama isletmeleri arasinda gérev yapan araci isletmeler ise
tedarik¢i isletmeler de is gorenlerle konaklama isletmeleri arasinda araci bir rol iistlenerek

koprii vazifesi gormektedirler.

Konaklama isletmelerinin yoOneticilerinin tedarik¢iler yoluyla temel yeteneklerine
yogunlasabileceklerini boylelikle zamandan ve kaynaklardan tasarruf saglayabilecekleri
konusunda net bir sekilde bilgi sahibi olmamalar uygulamaya mesafeli yaklasmalar
sonucunu dogurmaktadir. Oysa uygulama oOzellikle konaklama isletmeleri gibi bir¢ok
faaliyeti bir anda yerine getirmesi gereken isletmeler i¢in son derece yararli bir

uygulamadir.

Bu baglamda konaklama isletmelerinin DKY uygulamalarindan daha etkin olarak
yararlanabilmeleri ag¢isindan bazi somut Onerilerin gelistirilmesinde fayda vardir. Bu

Oneriler su sekilde siralanabilir:

¢ Oncelikle konaklama isletmeleri uluslar aras1 pazarlarda dis kaynaklardan yararlanarak
basar1 elde etmis olan konaklama isletmeleri orneklerini tespit ederek , kendi
uygulamalarini bu yonde yogunlastirmalari isletme basarisini arttiracaktir.

¢ Konaklama isletmeleri DKY siirecini kendi isletmelerine uyarlayarak her bir adimi
siirecte belirlenen asamalara gore tespit etmelidirler.

¢ Konaklama isletmeleri DKY uygulamadan once kendi isletmelerini diger isletmelerden
ayiran temel yeteneklerini belirlemeli ve bu temel yetenekler disinda kalan, sektorde

rekabet avantaj1 yaratmayan faaliyetleri tedarikcilerden temin etmelidirler.
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Konaklama isletmeleri dis kaynaklardan yararlanmadan once i¢ ve dis ¢evre analizleri
yaparak, DKY yoOnetim tekniginin kendi isletmelerine uyup uymadigini arastirmali,
ihtiyaci belirlemeli daha sonra DKY karari1 vermelidir.

Konaklama igletmeleri yoneticileri DKY karar1 verdikten sonra iyi bir strateji
belirlemeli ve orgiit ¢alisanlarindan karar ile ilgili gerekli destegi almalidirlar.

Ayrica konaklama isletmesi yoneticileri DKY iligkisinin kisa yada uzun vadeli
olacagina karar vermelidirler.

Konaklama isletmesi yoneticileri DKY karar1 verildikten sonra alternatif tedarik¢iler
arasindan sec¢im yapabilmek i¢in teklif formlar1 hazirlamali ve bu teklif formlarinda
satin alimacak mal ve hizmetlerle ilgili detaylar belirlenmelidir. Tedarik¢ilerle hangi
hizmet seviyelerinde, hangi siirelerde sozlesme imzalanacagi acgikca ifade edilmelidir.
Teklif formlar1 alindiktan sonra alternatif tedarikc¢ilerden isletme sartlarina en uygun
olan, isletme yapisina ve kiiltiiriine uygun olarak ¢alisabilecek en iyi tedarik¢i secilmeli
ve sOzlesme sartlar1 tedarik¢i isletmenin yoneticileri ile goriisiilmelidir.

Konaklama isletmeleri yoneticileri tedarikcilerle DKY iliskisine girmeden once kati
suretle yazili bir sozlesme imzalamalidirlar. Bu sozlesmenin hazirlanmasi ve
imzalanmasi en az bir hukuk¢unun denetimi altinda gerceklesmelidir. Hukuk¢u bu
stiregte sozlesme sartlarini incelemeli ve gerekli diizenlemeleri yapmalidir.

DKY uygulamasinda konaklama isletmesinden ve tedarikg¢i isletmeden sorumlu kisiler
belirlenmelidir. Ayrica isletmeler ve sorumlu kisiler arasinda etkili bir iletisim ag1 tesis
edilmeli, raporlamalar bu kisiler vasitasiyla gerek yazili olarak gerekse bizzat
faaliyetlerin gerceklestigi alanda bulunarak gerceklestirilmelidir. Tedarik edilen mal
veya hizmetin durumuna ve 6zelliklerine gore siireli (haftalik, aylik, ii¢ aylik) raporlar
DKY iliskilerinde degerlendirme yapilabilmesi icin gerekli bir unsur olarak talep
edilmelidir.

Konaklama isletmesi yoneticileri DKY sozlesmesi yapilmadan Once yararlanacagi
faaliyet alanina gore somut, ol¢iilebilir hedefler belirlemeli ve bu hedeflere ulasabilmek
icin isletmeler ¢caba sarf etmelidirler. Aksi takdirde DKY uygulamasinin basarili olup

olmadig1 yada ne derece basarili oldugu hesaplanamayacaktir.
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Konaklama isletmesi yoOneticileri hali hazirda isletme icerisinde gerceklestirdigi fakat
bundan sonra DKY yoluyla karsilamak istedigi mal veya hizmetin maliyetlerini ve
kalite seviyelerini tedarik¢iye bildirmeli ve tedarik¢iden bu seviyelere gore mal veya
hizmet talep etmelidirler.

DKY’nin amaclar1 ve nedenleri konaklama isletmesi iist diizey yoneticileri tarafindan
acikc¢a belirlenmeli ve bu amaglar dogrultusunda tedarik¢iler secilmelidir.

Calisanlar kimi zaman DKY uygulamalarina islerini kaybedecekleri endisesi ile tepkili
yaklagmaktadirlar. Calisanlar tepkilerinin azaltilmasi i¢in uygulamanin neden tercih
edildiginin, isletmeye ne gibi avantajlar saglayacaginin ayrintili bir sekilde, ikna ederek
aciklanmasi gerekmektedir. Ayrica c¢alisanlarin isten ¢ikarilmasi gibi bir risk soz
konusuysa isletme yoneticileri tarafindan efer miimkiin ise baglantilarin1 kullanmak
yoluyla calisanlara yeni is bulunmasi konusunda yardimci olmak tepkileri azaltacak ve
isletmenin imajinin sarsilmasini dnleyecektir.

Sektordeki kiigiik girisimciler biiyiik yatirnmlar yapamayacaklarindan tedarik¢i olarak
faaliyet gosterip konaklama isletmelerine destek olabileceklerdir. Boylelikle bu kisilerin
uzmanliklarindan faydalanilmis olunacaktir. Konaklama isletmelerinin sektorde
istedikleri sayida tedarikciyle calisabilmeleri geng girisimcileri desteklemeleri yoluyla
miimkiin olacaktir.

Konaklama isletmeleri maliyet tasarrufu saglamak, teknolojik yenilikleri ve gelismeleri
isetmesine kazandirabilmek ve yeni uzmanlar istihdam edebilmek icin DKY karari
vermeleri cogu zaman yeterli olabilmektedir. Ornegin bir isletmenin bilgi-islem
teknolojilerinden faydalanmak, yeni programlar1 isletmesinde uygulayabilmek igin
biinyesinde calisan istihdam etmek yerine bu hizmeti sunan uzman bir isletmeden
saglamasi hem maliyet avantaji saglayacak hem de isletmenin sistemlerini
yenileyebilmesine imkan taniyacaktir. Konaklama isletmeleri DKY yoluyla bilgisayar
teknolojilerini de takip edebilme olanagi bulabileceklerdir.

DKY sozlesmesi yoluyla konaklama isletmeleri sabit maliyetlerini azaltarak ayni

zamanda yatirrm kaynakli riskleri de azaltmis olacaktir. Ornegin bir konaklama
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isletmesinin biiyiik bir yatirim yaparak camasirhane kurmasi yerine bu hizmeti uzman
bir tedarik¢iden temin etmesi yoluyla yatirnm kaynakli riski azaltmis olacaktir.
Konaklama isletmeleri DKY yoluyla amortismanlar1 da ortadan kaldirmis olacaklardir.
Isletmenin sabit maliyetleri DKY yoluyla tedarikciye devredileceginden amortisman
harcamalar1 ortadan kalkmis olacaktir.

Konaklama isletmeleri DKY siireci ve uygulamalar ile ilgili sorunlar1 kendi biinyesinde
cozemiyor ise uzman danigsmanlik isletmeleriyle DKY anlagsmasi yapabilmektedirler.
Bu sayede DKY ile ilgili uzman destegi almis olacaklardir.

Konaklama isletmeleri 6zellikle Tiirkiye’de mevsimsel talep dalgalanmalariyla kars:
karstya kalmaktadirlar. Bu nedenle konaklama isletmeleri bazi donemlerde kiigiilme
uygulamak zorunda kalmaktadirlar. DKY yoluyla konaklama isletmeleri kii¢iilme
donemlerini minimum kayipla atlatmis olacaklardir. Hatta ¢cogu kez dis kaynaklardan
yararlanma bir kiiciilme alternatifi olarak kullanilmaktadir.

Turizmin mevsimsellik 6zelliginden dolay1 konaklama isletmelerinde isgoren devir hizi
yiiksek olmaktadir. Sezon icerisinde ¢alisan tedarik etmek konaklama isletmeleri i¢in
zahmetli ve yorucu olmaktadir. Konaklama isletmeleri insan kaynaklar1 alaninda DKY
uygulayarak bu yiikten kurtulabilmektedirler. Boylelikle yonetici tedariki, bordro
islemleri, isgoren se¢me siireci, iggoren kiralamasi, gecici isgéren temini, fonksiyonel
egitim siirecler, iist yonetim ve yOneticilerin egitimi gibi konularda tedarikc¢iden destek
alabileceklerdir.

Konaklama isletmeleri dis kaynaklardan yararlanarak isgorenlerin sigorta ddemeleri,
sosyal giivenlik ve tazminat gibi 6demelerinden de kurtularak bu sorunlarin tamamin
tedarikciye devretmis olacaklardir.

Tiirk turizmi siirekli krizlere agik bir endiistridir ve defalarca krizlere maruz kalmistir.
Kriz durumlarindan da minimum kayipla kurtulabilmek icin DKY en etkili yonetim
tekniklerindendir. Ciinkii konaklama isletmesi dis kaynaklardan yararlanarak yapisal

olarak kiiciilecek ve kriz donemlerinde daha esnek hareket edebilecektir.
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Sonug olarak arastirma sonuglar1 giiniimiizde konaklama isletmelerinin heniiz dis
kaynaklardan yararlanma uygulamasindan etkin olarak faydalanamadiklarin1 fakat uzun
vadede DKY’nin turizm sektoriinde daha yogun olarak kullanilacagin1 gostermektedir.
DKY uygulamasinin konaklama isletmelerine ve Tiirk turizmine biiyiik yararlari olacak
yeni bir yonetim teknigi oldugu goriilmektedir. Kanimizca gelecekte konuyla ilgili

arastirmalar derinlestirilecek ve DKY 'nin etkileri daha yogun olarak tartisilacaktir.
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EK-1

T.C.
BALIKESIR UNiVERSITESI
SOSYAL BiLiMLER ENSTITUSU
TURIZM iSLETMECILIGi VE OTELCILiK ANABILIiM DALI
ISLETMELERDE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA (OUTSOURCING) ve
KONAKLAMA iSLETMELERi UZERINDE ORNEK UYGULAMASINA
YONELIK ANKET FORMU

Bu calisma Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Isletmeciligi ve
Otelcilik Anabilim Dal1 adina Yiiksek Lisans tezi icin yapilmaktadir. Dis Kaynaklardan
Yararlanma, isletmenin bir kisim faaliyetlerini isletme disinda iireten bir baska
isletmeden satin alinmasi faaliyetleridir. Calismanin amaci, turizm isletmelerinin hangi
faaliyetlerini i¢sel kaynaklardan, hangi mal ve hizmet ihtiyaclarin1 digsal kaynaklardan
(tedarikcilerden) karsiladiklarinin belirlenmesi,olciilmesi ve degerlendirilmesidir.Calismaya
katilan isletmelerin bilgileri kesinlikle gizli tutulacaktir, herhangi bir ticari amacla

kullanilmayacaktir.

Calismamiza zaman ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Arastlrmayl Yiiriitenler
Yrd. Dog. Dr. Onder MET (Danisman)
Aras. Gor. Bayram SAHIN

168



1- Isletmenin Sinif1?
1 5 Yildizli Otel

L1 4 Yildizli Otel
O 1. Sinif Tatil Koyii
00 Diger (Belirtiniz).............c.........

2- Isletmenin Kapasitesi?
O 0-100 Oda
O 101-120 Oda
O 121-200 Oda
0 201-+
00 Diger (Belirtiniz).............c.........

3- Isletmenin Yapis1?
O Tek Kisi Isletmesi
O Yerli (Ulusal) Zincir
[ Yabanci(Uluslar arasi) Zincir
O Sirket (Holding)
L Diger (Belirtiniz)......................

4- Isletmedeki Pozisyonunuz?
L1 Genel Miidiir

[0 Genel Miidiir Yardimcisi

O Isletme Sahibi

L] Departman Miidiirii (Belirtiniz)............
5- Isletmenizde herhangi bir dis kaynaklardan

yararlanma uygulamasi mevcut mudur?
(Cevabiniz Hayir ise 14. soruya geciniz)

O EVET
0 HAYIR

6- Isletmenizde asagidaki faaliyet alanlarindan
hangilerinde dis kaynaklardan yararlaniyorsunuz?
(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

O Bilgi-Islem Teknolojilerinde
Muhasebe-Finans Alaninda
Pazarlama Alaninda
Ulastirma-Tasimacilik Alaninda
Giivenlik Hizmetlerinde
Temizlik Hizmetlerinde
Yonetim ve Organizasyon Faaliyetlerinde
Danismanlik Hizmetlerinde
Ar-Ge Alaninda

Mutfak Hizmetlerinde
Yiyecek-igecek Alaninda

On biiro Hizmetlerinde

Kat Hizmetleri Alaninda

Oo0o0oocooooOooOooaoao

Diger (Belirtiniz)......................

7-Di1s Kaynaklardan Yararlanma karar verildikten
sonra uygulamada karsiniza ¢ikan sorunlar nelerdir?
(Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz)

[0 Tedarik¢i bulmada yasanan zorluklar

L] Faaliyetlerin belirlenmesinde zorluk
yasanmasi

[0 Tedarikgileri denetlemekte yasanan
zorluklar

[0 Sozlesme sartlarinin belirlenmesinde zorluk
yasanmast

O

[letisim kurmakta zorluk yasanmasi

O Diger (Belirtiniz)......................
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8- Dis kaynaklardan yararlandiginiz
tedarik¢ilerle herhangi bir yazili sozlesme
imzaladiniz mi1?

O EVET 0 HAYIR

9- Dis kaynaklardan yararlanma anlagmasiyla
ilgili yapilan sozlesmede herhangi bir hukukcu
hazir bulundu mu?

(| EVET 0 HAYIR

10- Isletmenizde ve tedarik¢i isletmede dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalarindan
sorumlu kisiler belirlenmis midir?

(| EVET 0 HAYIR

11-Tedarik¢i isletme ile sizin isletmeniz
arasinda etkili bir iletisim ag1 kuruldu mu?

(| EVET 0 HAYIR

12-Isletmenizde uygun dis kaynagin
(tedarikcinin) sec¢iminde en o©nemli kriterler
nelerdir? (Birden fazla secenek
isaretleyebilirsiniz)

Teknik Uzmanlik

Saglam Altyap1

Deneyim-Tecriibe
Sorumluluk-Esneklik

Saglam Referanslar-Kalite Taahhiitleri
Iyi tanimlanmus Siirecler

Finansal Saglamlik

Modern Olanaklar

O 00000000 aod

Diger (Belirtiniz)......................

8- Dis kaynaklardan yararlanmanin isletmenize
sagladigi avantajlar nelerdir? (Birden fazla
secenek isaretleyebilirsiniz)

Malzeme ve emek maliyetiniz azalmasi
Kalitenin Artmasi

Miisteri Memnuniyetinin Artmast
Biirokrasinin Azalmasi

Teknolojik Gelismelere Uyum

Yatinm Kaynakli Riskin Azalmasi
Kaynaklarin Oz-Yeteneklere Harcanmasi

Isletme Imajinin Yiikselmesi

O 0O00o0o0on0ao0oaoaoo

Diger (Belirtiniz)......................

14- D1s kaynaklardan yararlanma kavrami ve
uygulamalar1 hakkinda yeterli bilgiye sahip
misiniz?

O EVET 00 HAYIR

15- Gelecekte dis kaynaklardan yararlanmayi
diistiniiyor musunuz?

O EVET 00 HAYIR
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ANKETE KATILANLARIN DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMAYA iLiSKiN DUSUNCELERI

fadeler

Kesinlikle

katilmiyorum

Kesinlikle
katiliyorum

[

» | Katilmiyorum

w | Kararsizim

& | Katihyorum

9]

Dis kaynaklardan yararlanma uzun vadeli bir siirectir.

Di1s kaynaklardan yararlanma konaklama isletmelerinin kaynaklarin1 daha
etkin kullanmaya olanak tanimaktadir.

Di1s kaynaklardan yararlanma bazi sabit maliyetlerin azaltilmasina imkan
tanimaktadir.

Di1s kaynaklardan yararlanma konaklama isletmelerinin insan kaynaklari
maliyetini diigiirmektedir.

Konaklama isletmeleri icin sektorde yeterince tedarik¢i mevcuttur.

Konaklama isletmelerinin en iyi yaptiklar1 ise odaklanmalari ve tasima,
giivenlik, temizlik, yiyecek-icecek gibi diger bazi faaliyetleri
tedarikc¢ilerden temin etmeleri isletme basarisini arttirir.

Di1s kaynaklardan yararlanma yoluyla isletmeler hizmet kalitesini
arttirabilirler.

Uzun siireli dis kaynaklardan yararlanma anlagmalar tedarik¢iye
bagimlilik nedeniyle kotii sonuclar dogurabilir.

Konaklama isletmeleri dis kaynaklardan yararlanarak en iyi yaptiklari ise
odaklanabilirler, boylelikle sektorde rekabet giicii arttirilabilir.

10

Di1s kaynaklardan yararlanma kriz donemlerinde konaklama isletmelerine
esneklik saglamaktadir.

11

Konaklama isletmeleri tedarikcilere is yaptirarak onemli oranlarda kaynak
ve zaman tasarrufu saglayacaklardir.

12

Di1s kaynak saglayici isletmeler (tedarikgiler) teknolojik a¢idan
sistemlerimizi yenileyebilmemize imkan tanimaktadir.

13

Konaklama isletmelerinin dis kaynaklardan yararlanma siirecinde
yasadiklar1 en biiyiik problem kontratlarin detaylandirilmasidir.

14

Mal ve hizmetlerin i¢ kaynaklar yerine dis kaynaklardan saglanmasi
isletmeye onemli avantajlar saglamaktadir.

15

Di1s kaynaklardan yararlanma sadece maliyet azaltic1 bir uygulamadir.

16

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamasinin isletmemize ciddi anlamda
olumlu etkileri olmustur.

17

Di1s kaynaklardan yararlanma diger bazi yonetim uygulamalari gibi kisa
siireli,gelip gecici bir trenddir.

18

Di1s kaynaklardan yararlanma uzun vadede sektérde daha yogun olarak
kullanilacak bir uygulama olacaktir.
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