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GIRIS

Kiiresellesme ve teknolojideki hizli gelismelerin etkisindeki sirketlerin, bu yogun rekabet
ortaminda ayakta kalabilmeleri icin ii¢c temel 6zelligi saglamalar1 gerekmektedir: hiz,
esneklik ve maliyet avantaji. Bu konunun ele alinmasindaki en 6nemli sebep isletmelerin
stireclerini  daha hizli, daha esnek ve daha diisik maliyet seviyelerinde
gerceklestirebilmelerini saglamada Dig Kaynak Kullanimi, yontemini ve yOnetimini

aciklamaktir.

D1s Kaynak Kullanimi isletmenin 6nceden kendi kendine yerine getirmekte oldugu is
stireclerinin isletme disindan edinilmesi olarak aciklanabilir. Burada klasik satinalma
sirecinin Otesinde iki isletme arasinda uzun siireli bir is ortakligr iliskisi s6z konusudur.
Sozlesmeler genelde 5 yil ve iizeri siireleri kapsar. Bu iliskide daha yiiksek performans
ve/veya diisiik maliyet hedefine yonelik olarak bagimsiz iki isletmenin ortak cabasi soz
konusudur. Riskin paylasiliyor olmasi, bu iliskiyi geleneksel miisteri-tedarik¢i iliskisinden

ayirmaktadir.

Giiniimiizde miisteri bilin¢lenmis, kendi beklentilerine gore ozellestirilmis {iriinlerin
uygun miktar ve hizda sunulmasimni talep etmektedir. Bunun yam sira iilke
ekonomilerindeki ve kiiresel ekonomideki ani dalgalanmalar da isletmeler agisindan

onemli riskler olusturmaktadir.

Tiim bu etkenlere bagh olarak isletmeler yonetim ve iiretim yapilarinda radikal degisimler
yapmaya bagslamislardir. Degisim ve degisime uyum saglayabilmek, dalgalanmalardan

daha az etkilenmek, giincel ve en son teknolojiden, bilgi birikiminden daha hizli



yararlanabilmek amaciyla Dis Kaynak Kullanomi yontemi yaygin olarak tercih

edilmektedir.

Ozetle bir isletme bir is siirecinin sahipligini disartya transfer ettiginde Dis Kaynak
Kullanim1 uyguluyor denilebilir. Dig Kaynak Kullanimi yaklagiminda hizmeti alan
isletme, hizmeti sunan isletmeye isini nasil yapacagin degil, hangi is sonuclarina

ulagsmasini istedigini bildirir.

D1s Kaynak Kullanimi ilk ortaya ciktiginda isletmelerin toplam ¢alisan sayisini azaltmak
ve maliyet avantaji yaratmak icin kullandiklar1 bir ara¢ olarak algilaniyordu. Ancak
giinimiizde Di1s Kaynak Kullanim:1 yalmiz maliyet azaltma amacgh degil, isletmelerin
verimliligini, operasyonel etkinligi arttirmak ve yeni gelir kaynaklar1 yaratmak icin de

kullanilan stratejik bir is yapma bi¢imi halini almistir.



I. BOLUM

1. iISLETMELERDE DIS KAYNAK KULLANIMININ GELISiMi
ve ISLETMELERE ETKIiSi

Teknolojik gelismelerin hizlanmasi, kiiresel rekabetin ve ticaret kosullarinin degismesi
sonucunda isletmelerin esnekliliklerini artirmalar1 gereksinimi ortaya cikmustir. Sanayi
devriminden beri siirekli biiyiime stratejisi giiden isletmeler ¢evrelerinde meydana gelen

bu degisimlerden sonra bu stratejilerini degistirme yoluna gitmislerdir.

Isletme politikasina yon veren organizasyonel birimler isletme icerisinde iiretilen bazi
hizmetlerin edinilmesini isletme disina cikararak tedarik etmek suretiyle isletmelerin
boyutlarn kiigiiltmektedirler. D1 Kaynak Kullanimi yontemi ile mal veya hizmet alan
isletme ile bu mal ya da hizmeti saglayan tedarikci arasinda geleneksel satinalmadan daha

farkli bir iliski s6z konusudur.

1.1  Geleneksel Satinalma ile Dis Kaynak Kullammm Arasindaki
Farkhliklar

Isletmelerin geleneksel satinalma yontemleri ile Dis Kaynak Kullanimi yontemi
arasindaki farkliliklar bu tiir bir degisimin isletmelerin operasyonel ya da taktik
seviyelerinde verilen bir kararla degil, stratejik yonetim ekibinin yonlendirmesiyle tiim

organizasyonun uyum sagladigi bir kararla olabilecegini ortaya koymaktadir.

1.1.1 Dis Kaynak Kullanimimin Belirgin Ozellikleri

¢ Dis Kaynak Kullanimi yoluyla elde edilecek olan mal ya da hizmet isletmenin

basarisinda anahtar role sahiptir(Quinn ve Hilmer, 1994: 43-55).



e lcsellestirilmis olan is iceriginin genellikle ¢alisanlar ve duran varliklar ile birlikte
hizmet saglayiciya aktarilir.

e Basit bir altyiiklenici sozlesmesi yerine kapsamli bir s6zlesme vardir.

o Isletmeler arasinda uzun siireli sozlesmeler yapilir. Yiizden fazla sayida biiyiik
Olcekteki sozlesme iizerinde yapilan arastirmada sézlesme siirelerinin ortalama 6—
7 yil oldugu gozlemlenmistir. (Lacity ve Hirschheim, 1993)

¢ Her hizmet, mutabik olunan hizmet seviyesi ve hizmet saglayicinin sorumlulugu

sozlesme igeriginde ayrintili olarak yer alir.

Geleneksel satinalmalardan ayirt edici 6zellikler olarak on plana ¢ikmaktadir.

Tablo—1 ‘de Ornek olarak lojistik sektorii icin geleneksel satinalma yontemleri ile Dis
Kaynak Kullanimi karsilagtirmasini inceledigimizde bu yonteme karar vermenin isletme

icin stratejik bir karar oldugunu gorebiliriz.

Tablo - 1: Geleneksel Satinalma ile Dig Kaynak Kullanimi Karsilagtirmast

Geleneksel Dis Kaynak Kullanim
Standart Miisteriye Ozel
Genellikle tek boyutlu, yalmizca tagima ya da Cok boyutlu tagima, depolama, ambar yonetimi
yalnizca depolama birbirini tamamlar bicimde, biitlinlesik sistem
yaklagimi
Amag nakliye masraflarinin en aza indirilmesi Hizmet kalitesi ve esneklik gereksinimlerini de goz

Oniine alarak toplam sahip olma maliyetinin en
uygun diizeye indirilmesi

1-2 yillik s6zlesmeler Ust/orta yonetim diizeyinde tartigilan daha uzun
siireli sozlesmeler

Daha kisith bir alanda uzmanlik gereksinimi Daha genis kapsamli lojistik uzmanlig1 ve analitik
yetenekler gereksinimi

Sozlesme goriismeleri kisa siirer Sozlesme goriismeleri uzun siirer

Isletmeler arasindaki bag daha zay1f, hizmet Isletmeler arasindaki bag daha kuvvetli, hizmet

saglayici igletmeyi degistirmek daha kolay saglayici igletmeyi degistirmek daha zor ve
maliyetli




Kaynak: Bettis, R., Bradley, S. ve Hamel, G. (1992) “Outsourcing and industrial

decline.” Academy of Management Executive

Son yillarda, bir¢ok endiistride cesitli faaliyetler aktif bir bicimde Dis Kaynak Kullanimi1
uygulamasma gidilmektedir. Isletmelerin giiniimiizde yaygin olarak Dis Kaynak

Kullanimi uygulamasina gittikleri faaliyetler altta listelenmistir (Greaver, M.F, 1999).

Bilgi sistemleri, bilgi teknolojileri, telekomiinikasyon,

e [nsan kaynaklan (ise alma,, iicretlendirme, danismanlik, egitim vb.),
e Hammadde tedariki, stoklama ve dagitimi, satis ve pazarlama,

e Halkla iliskiler,

¢ Pansiyon (yatili okul) yonetimi,

¢ Dokiiman isleme (posta hizmetleri, fotokopi, dosyalama vb-).

e Muhasebe, vergi hizmetleri, i¢ denetim,

e Tesis yonetimi (sosyal ve fiziksel ihtiyaclara yonelik) Giivenlik hizmetleri,
¢ Yonetim hizmetleri (insaat, otel vb.),

e Hastane hizmetleri,

¢ Kiitiiphane hizmetleri.

e Tarimsal hizmetler, Miisteri hizmetleri,

e Temizlik hizmetleri.

e Tasima hizmetleri vb.leri yer almaktadir.

1.2 Dis Kaynak Kullammm Yontemi Ile isletmelerin Sagladig
Avantajlar

1.2.1 Temel Yetkinlige Odaklanmak



Temel yetkinlik, bir isletmeyi bagka isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen, uzun

vadeli basarinin temeli olan bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir.

Temel yetkinlik kavraminin ortaya cikisi ve gelismesi, stratejik dis kaynak kullaniminin
gelismesini koriiklemis ve yonlendirmistir. Is yasam gittikce karmasiklastigindan ve
uzmanlasma gereken alanlar derinlestikge yoneticiler her alanda en iyi olamayacaklarini
fark etmislerdir. Ug bes alanin iizerine c¢ikildiginda daha odakli calisan rakiplerinin ya da
tedarik¢ilerinin performansina ayak uyduramaz hale gelmektedirler. Her alan bagh basina
bir yogunlagma, yonetim ve adanmislik gerektirmektedir. (Quinn ve Hilmer 1994). Bunun
sonucu olarak da isletmeler her isi kendileri yapmak yerine az sayidaki temel
yetkinliklerine odaklanip, kaynaklarini bu yetkinlikleri koruma ve gelistirmeye boylelikle

rekabetcilikleri arttirmaya odaklamaktadir.

Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan bu temel yetenek ile ilgili islerin
disindaki tiim isleri, bagka isletmelere yaptirarak, yani dis kaynak kullanarak, kaynak
tasarrufu saglamakta, yap1 olarak kiiciilmekte, yalin hale gelmekte, ve en iyi bildikleri is

izerinde odaklanma olanagi bulmaktadirlar.

Giintimiizde iki yeni stratejik yaklasim (temel yetkinlik ve dis kaynak kullanimi), uygun
bicimde birlestirildiginde isletmelerin yetkinlik ve kaynaklarin1 diger stratejilere oranla

cok daha etkin bicimde kullanmalarina olanak saglamaktadir.

Isletmenin kaynaklarini, iizerinde uzmanlastigi ve miisterisine farklilastirict essiz bir
deger yaratabildigi, belirli sayidaki temel yetkinlik iizerine odaklamasi, bunlarin disinda
kalan — uzun siireden beri iceride yapilan ve isletmeye entegre oldugu diisiiniilen bazi
isler de dahil olmak iizere — isletmenin stratejik olarak kritik ihtiyaci ve 0zel uzmanlig1

olmadig: tiim islerde dis kaynak kullan (Quinn ve Hilmer 1994).
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1.2.2 Operasyon Maliyetlerinin Azaltilmasi

D1s kaynak kullanimi hizmeti veren kurumlar miisterilerinin herhangi birinin tek basina
sahip oldugundan cok daha biiyiik bir 6lgege sahiptirler. Ornegin, birden ¢ok isletmenin
sipariglerinin birlestirilmesi ile nakliye, giimriikleme, malzeme tasima gibi maliyetleri

azaltmak, kaynaklar1 daha verimli kullanmak miimkiin olmaktadir.

Isletmelerin temel yetkinlikleri ile ilgili faaliyetlerin disindakilerde dis kaynak
kullanmasi, isletmelere onemli rekabet avantaji saglamaktadir. Dis Kaynak Kullanimi
isletmelerinin 6l¢ek, uzmanlik, deneyim gibi avantajlari, bu isletmeleri cazip kilmaktadir.
Bu nedenle, isletmenin yeni bir yatinm yaparak belli bir maliyete katlanmak yerine,
gerceklestirmek istedigi faaliyeti tedarik¢ilere yaptirmasi maliyetler ag¢isindan onemli bir

avantaj saglayacaktir. (Lacity ve Hirschheim, 1994)

100 ’den fazla isletme iizerinde Price Waterhouse Coopers tarafindan 1999 yilinda
yapilan bir calismada isletmeler Oncelikli olarak insan saylarini azaltma ve boylelikle kisa
donemli maliyet tasarruflar1 saglamak i¢in Dig Kaynak Kullanimi’na yonelmekteydi.

(PriceWaterhouseCoopers, 1999).

90’11 yillar boyunca yapilan calismalarda da genelde operasyonel maliyetleri azaltma en
onemli etmen olarak ortaya ¢ikmaktaydi. Ancak 2002 yilinda yapilan anket caligmasinin
sonuglarina gore isletmeler %27 oraninda mali operasyonel maliyetlerini azaltma, yine
%?27 oraninda da tiretim maliyetlerini azaltmak i¢in Dis Kaynak Kullanimi yonteminden
yararlandiklarin1 belirtmislerdir. Ancak ilk sirayr maliyetlerde disiplini saglama ve

maliyetleri kontrol altina almak almistir. (Kakabadse ve Kakabadse, 2002)
Ancak unutulmamalidir ki kimi zaman yoneticiler kendilerine nedenler soruldugunda en

giiclii neden olarak maliyeti gostermemelerine karsin maliyetinin daha yiiksek oldugu

durumlarda D1s Kaynak Kullanimi yontemine sicak bakmamaktadirlar.
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1.2.3 Yatirnm Maliyetlerinin Azaltilmasi

Isletme bilgi sistemlerinin kurulmas, yiiksek maliyetli yatirimlar, ¢ok sayida insan giicii
gibi gerekli kayaklarin saglanmasinda ilk maliyet c¢ok yiiksektir ve maliyet kapasite

arttikca goreceli olarak az artmaktadir.

Belirli bir siirecini destekleyecek sistemlerini kendisi icin kuran her isletme bu sabit
maliyetlere katlanirken, Dis Kaynak Kullanimi isletmeleri toplamda ¢ok daha biiyiik bir
havuzda erittikleri sabit maliyetleri miisterilerine yansitmayabilmekte, dolayis1 ile
kapasite gereksinimi artip azalirken kullanici esnek ve diisiik bir maliyet modeli ile

hareket edebilmektedir.

1.2.4 Maliyetlerin Onceden Bilinmesi

Piyasalardaki ani dalgalanmalar ve talepteki degisimlerle basa ¢ikabilmek i¢in isletmeler
farkli durumlarda maliyetlerinin nasil degisecegini onceden bilmek istemektedir. Buna ek
olarak eger isletme bir pazara ilk defa giriyorsa o iilke ya da pazarin kosullarin1 6nceden

bilemeyeceginden maliyetler acisindan cesitli siirprizler yasayabilmektedir.

Bir¢ok isletme hem tecriibe hem de bilgi eksikligi sebebi maliyetlerini belirleme ve ileriye
yonelik degisimi tahmin etmede zorlanmaktadir. Ote yandan hizmeti sunan isletme
alaninda uzmanlagsmis, deneyim sahibi olmus oldugundan risklerini daha iyi
yonetebilmekte, maliyetini daha iyi hesaplayip hizmeti alan isletmeye taahhiit
edebilmektedir. Boylece, hizmeti alan isletmeye hizmetin toplam sahip olma maliyeti

konusunda ¢ok ayrintili ve kesin bilgi verebilmektedir.

1.2.5 Belirlenmis Hizmet Diizeyleri

Dis kaynak kullanimu sirketleri miisterilerinin alacaklar1 hizmetin biitiin parametrelerini

onceden belirleyebilmektedirler. Bu hizmet diizeylerinin saglanamamasi1 durumunda
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uygulanacak yaptirimlar da belirlenebilmekte, boylece taahhiitlerin gerceklestirilmesi

giivence altina alinmaktadir.

1.2.6 Bilgi Teknolojilerini Dogru Kullanmak

Gliniimiizde isletme yonetimi O©Onemli Olciide Bilgi Teknolojilerinin kullanimina
dayanmaktadir.  Dolayis1 ile Bilgi Teknolojilerinin dogru se¢imi, uyarlanmasi ve
yonetimi, rekabet edebilirlige biiyiik katkida bulunmaktadir. Bilgi Teknolojilerini dogru
kullanmayan isletmeler siireclerini etkin bi¢cimde kontrol edememe, tedarik siirelerinin
uzamasi ya da aksamasi, sistem icindeki stoklarin artmasi, entegrasyonun saglanamamast
gibi biiyiilk sorunlar ile karsilagabilmektedir. Bu durum Bilgi Teknolojileri
uygulamalarim1 deneysel bir yaklasimla ele almay1 biiyiik bir risk haline getirmektedir.
Bilgi Teknolojilerini, etkin isletme yonetiminde hizmet alan isletmenin is hedeflerine
uygun bir sekilde yonetmek Dis Kaynak Kullanimi hizmeti saglayan isletmelerin
sorumlulugundadir; dolayist ile bunu basaramadiklar1 takdirde bu sirketler ©nemli
yaptirnmlarla kars1 karsiya kalirlar. Bu durum, Dis Kaynak Kullanimi hizmeti saglayan

isletmelerin sagladig1 onemli bir faydadir.

1.2.7 Genis ve Esnek Kaynak Havuzu

Farkli alanlara yayilmis farkli hizmetlerin, farkli zamanlarda gerektirdigi farkli uzmanhk
ve kaynaklar ancak genis bir kaynak havuzundan saglanabilir. Bu havuzun bir isletme
tarafindan yonetilmesi de kaynak yOnetimini, entegrasyonunu ve koordinasyonunu
kolaylastirmaktadir. Ozellikle donemsel ya da mevsimsel olarak iiretim ya da dagitim
gereksinimleri artan isletmeler i¢in D1s Kaynak Kullanimi hizmeti veren isletmeler biiyiik
esneklik saglamaktadir. Isletmenin bu hizmetleri kendisinin yapmasi durumunda ya

donemsel darbogazlar ya da 6lii donemlerde atil kapasite ortaya ¢ikmaktadir.

1.2.8 Kaynak Siirekliligi
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Isten ayrilma, hastalik, izin gibi kaynak siirekliligini tehdit eden durumlar ile miicadele
edebilmek ve beklenmedik durumlar i¢in 6nlem gelistirmek bir dis kaynak kullanimi

sirketinin fazla ek kaynak gerektirmeden yonetebilecegi konulardir

1.2.9 Maliyet ve Teknoloji Risklerinin Azaltilmasi

Ozellikle proje yonetimi hatalari, yanlis teknoloji secimi, kaynak yetersizligi, hedef
yonetiminin olmamast gibi sebeplerle maliyetleri ¢cok ylikselebilen projelerde, bu konuda
gerekli onlemleri almak ya da 6nlem alamadigi takdirde de sonucuna katlanmak miisteri
sirketin sorumlulugu olmaktan ¢ikip dis kaynak kullanimi sirketinin sorumlulugu haline

gelmektedir.

1.3 Dis Kaynak Kullammm Kavramimin Gelisimi

Ozellikle 1980°li yillarin ikinci yarisindan sonra Dis Kaynak Kullanimi yontemini
uygulayan isletmelerin sayisinda artis goriilmektedir. Teknolojik gelismelerin hizlanmasi,
kiiresel rekabetin ve ticaret kosullarinin degismesi sonucunda isletmelerin esnekliliklerini
artirmalar1 gereksinimi ortaya ¢cikmustir. Sanayi devriminden beri siirekli biiyiime stratejisi
giiden isletmeler cevrelerinde meydana gelen bu degisimlerden sonra bu stratejilerini
degistirme yoluna gitmislerdir. Isletme politikasina yon veren organizasyonel birimler
isletme icerisinde iiretilen bazi hizmetlerin edinilmesini isletme disina cikararak tedarik

etmek suretiyle kiiciilebilirler.

Bu hizmetlerin Dis Kaynak Kullanimi yontemi ile tedarik edilmesinden sonra kendi

cekirdek fonksiyonlarina daha fazla odaklanabilmektedirler.
Di1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing) kavrami 1980°1i yillardan itibaren ilk olarak

kullanilmaya bagslansa da bir yonetim stratejisi ve is modeli olarak 1990’11 yillardan

itibaren yayginlagsmaya baglamistir.
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Di1s Kaynak Kullanimi en basit haliyle daha 6nce sirket icinde iiretilen bir mal ya da

hizmetin disaridan tedarik edilmesidir. (Lacity ve Hirschheim, 1993)

Bir bagka tanima gore ise “Sirketin devamlilik arz eden bazi icsel faaliyetlerini ve karar
haklarini, bir anlagsmaya bagli olarak, disaridaki tedarikci isletme veya isletmelere

devretmesi.” (Greaver, 1999) olarak ifade edilmektedir.

Di1s kaynak kullanmak (to outsource) Oxford English Dictionary’de ilk kez 1979 yilinda
yer almistir.
D1s Kaynak Kullanimi(Outsourcing) ifadesi de 1981 yilinda Business Week’te ¢ikan bir

makalede ilk kez literatiirde kullanilmastir.

Oxford English Dictionary Dis Kaynak Kullanimini “Bazi mal ya da hizmetleri, bir
sozlesme kapsaminda organizasyonun disindaki bir kaynaktan saglama” olarak

tanimlamaktadir.

Dis Kaynak Kullanimu ile ilgili cesitli arastirmacilar, yazarlar ve kurumlarin yaptigi

tanimlar asagida yer almaktadir:

Dis kaynak kullanimi, daha Once isletme icerisinde yapilan/yonetilen bir islemin ilgili
insan kaynagi ile birlikte uzun siireli bir sozlesme kapsaminda bir dis isletmeye

aktarilmasidir. (Quelin ve Duhamel, 2003: 647 - 661)

Dis Kaynak Kullanimi bir organizasyonun belirli bir siirecinin sahipligini bir tedarik¢iye
aktardig1 durumda ortaya ¢ikar. Burada onemli nokta kontroliin de devrediliyor olmasidir.
Bu tanim dis kaynak kullanimini kontroliin ana isletmede kaldigi, yani ana isletmenin
tedarik¢iye neyi nasil yapmasi gerektigini sOyledigi geleneksel isletme - tedarikgi
iligkisinden farklilastirmaktadir. Dig kaynak kullaniminda isletme tedarik¢iye isleri nasil
yapmasi gerektigini degil hangi is sonuclarina ulagsmak istedigini sdyler ve bu sonuglara

nasil ulagilacagin tedarikciye birakir.
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Dis kaynak kullanimi, isletmenin kendisine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere
odaklanmasina, kendi uzmanlik alanina girmeyen faaliyetleri ise bu konuda uzmanlasmis
organizasyon disindaki isletmeler araciligiyla gerekli kalite standartlarina uygun bir

bicimde saglamasina olanak saglayan bir yonetim stratejisidir.

Organizasyonun igsel faaliyetlerinde ama¢ ve hedeflerin etkin bir bi¢imde
gerceklestirilebilmesi icin ihtiya¢ duydugu iiretim ve hizmetlerin tedarikinde isin bir

kismini veya tiimiinii digsal tedarik¢i ya da tedarikgilere devretme siirecidir.

D1is Kaynak Kullanimi gelismeye basladig ilk yillarda herhangi bir mal ve hizmeti iceride
tiretme yerine digsaridan satin alma ile ilgili tiim faaliyetleri kapsayacak bicimde
tanimlanmustir. Yani aslinda iiret — satin al kararinin avantaj ve dezavantajlara bakilarak

verilmesi biciminde 6zetlenmistir.

Ancak zaman icerisinde isletmeler pazarda daha rekabet¢i olmak i¢in kendi en iyi
yaptiklart ise odaklanip, diger konularda ise pazarda o isi iyi yapan diger isletmelerin
kaynaklarindan yararlanmaya yonelmislerdir. Boylelikle Dis Kaynak Kullanimi
operasyonel ya da taktik diizeyde basit bir satin alma karar1 ve isleminden uzaklasip

stratejik bir yonetim aract olarak tanimlanmaya baslamustir.

Giiniimiizde iki yeni stratejik yaklasim, uygun bi¢imde birlestirildiginde isletmelerin
yetkinlik ve kaynaklarin1 diger stratejilere oranla ¢cok daha etkin bicimde kullanmalarina

olanak saglamaktadir.

Isletmenin kaynaklarim, isletmenin iizerinde uzmanlastig1 ve miisterisine farklilastirici
essiz bir deger yaratabildigi, belirli sayidaki temel yetkinlik iizerine odakla ve bunlarin
disinda kalan — uzun siireden beri iceride yapilan ve isletmeye entegre oldugu diisiiniilen
bazi isler de dahil olmak iizere — isletmenin stratejik olarak kritik ihtiyaci1 ve oOzel

uzmanligr olmadigi tiim islerde dis kaynak kullan.
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1.4 Dis Kaynak Kullammmim Ortaya Cikaran Gelismeler

D1s Kaynak Kullanimindan yararlanma, stratejik yonetimin dogal bir sonucudur. Yani
stratejik yoOnetim yaklasimini ortaya c¢ikaran bazi gelismelerin dis kaynaklardan
yararlanmanin yayginlasmasi agisindan 6zel bir 6neme sahip oldugu sodylenebilir. Bu

konuda etkili olan belli bagh gelismeler, asagida ele alinmstir.

1.4.1 Kiiresellesme

21. yiizyilda orgiitlerin kars1 karsiya kaldigi en Onemli sorun, yurt i¢i ve yurt disi
isletmelerle nasil rekabet edecekleri ve bunlara karst nasil yetkinlesecekleridir. 1980'li
yillarda yayginlasmaya baslayan Kkiiresellesme kavrami, giiniimiizde devamli olarak
etkisini arttirmakladir. Kiiresellesme, diinya devletlerinin ekonomilerinin biitiinlesmesini
ve iilkelerarast sinirlarin etkisinin azalmasini, boylelikle de mal ve sermaye akisinin
kolaylikla saglanmasim1 ifade etmektedir. Kiiresellesmenin ortaya cikisinin ve
yayginlagsmasinin 6nemli nedenleri; liberal hiikiimet politikalari, haberlesme ve ulasimin
gelismesi, cok uluslu isletmeler ve bolgesel birliklerin gelismesi, kaynaklarin optimal
dagilimim1 saglamanin 6nemli hale gelmesi, gelismis iilkelerin menfaatleri ve yeni

pazarlara ulagsma ¢abalar1 olarak belirtilebilir.

Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte, rekabet de globallesmekte ve artmaktadir. Giiniimiizde
uluslararas1 rekabeti yeterli bir bicimde karsilayamama yiiziinden, A.B.D.'de her yil
600.000 kisinin isini kaybettigi belirtilmektedir (Satwik Seshasai and Amar Gupta, 2004).
Boylesi bir ortamda, insan kaynaklan yonetimi, yabanci iireticilerle etkin bir bicimde

rekabet etmede kritik bir rol oynamaktadir.

Artan rekabet ve Kkiiresellesme, isletmelerin kendi tedarikcilerini birer ortak olarak
gormelerini, yakin bir isbirligi icinde miisterilerine kaliteli iiriin veya hizmet sunmaya
caligmalarim1 saglamakta, bu noktada dis kaynaklardan yararlanma, global bir ortamda

onemli bir rekabet araci haline gelmektedir.
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1.4.2 Hizh Degisim

Giintimiizde 1isletmeler, degisimin sabit oldugu bir cevre icerisinde faaliyet
gostermektedir. Bu orgiitlerin varliklarint siirdiirmeleri ve basarili olabilmeleri icin,
degisime hizli ve etkin bir bicimde uyum saglamalar1 gerekmektedir. Ornegin Insan
kaynaklar1 yonetimi, degisimi etkin olarak yanitlama sisteminin odak noktasinda

bulunmaktadir. Ciinkii, degisimin odaginda insan unsuru vardir.

Uluslararas1 rekabetin giiclenmesi ve siirekli degisim ihtiyaci isletmelerin esnek bir
yapiya sahip olmasin ve verimliliklerini arttirmasim zorunlu kilmaktadir. Uretimin,
calisma seklinin ve siirelerinin esneklestirilmesi ile, isletmelerin maliyetleri diismekte,
verimlilikleri artmakta, ani talep degisikliklerine uyum yetenekleri artmaktadir. Bu
dogrultuda dis kaynak kullanimi, siddetlenen rekabet ortaminda isletmelere esneklik ve

rekabet avantaj1 kazandirmaktadir.

1.4.3 Teknolojik Gelismeler

Giiniimiizde teknoloji bircok alanda hizla gelismektedir. Isletmeleri en cok etkileyen alan,
bilgi teknolojisindeki gelismelerdir. Yeni teknolojilerin isletme {izerinde cesitli etkileri

vardir.

Teknolojik gelismeler, isletmelere bir yandan cesitli kolayliklar ve esneklik saglarken,
diger yandan yiiksek alt yap1 harcamalar1 ve bilgi islem alaninda uzman olan c¢alisanlarin
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Genel olarak isletmenin teknolojik altyapisinin
olusturulmasi ve giincellenmesi, uzmanlik gerektiren bir alandir. Esas faaliyet alan1 bilgi
islem teknolojisi olmayan isletmeler, teknolojik gelismeleri etkin bir bicimde takip

etmede ve uygulamalarinda bu gelismelerden yararlanmada zorlanmaktadirlar. Bu
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sebeple, bilgi islem teknolojisinde dis kaynaklardan yararlanma, gittikce 6nem kazanan ve

yayginlasan bir uygulamadir.

Ayni sekilde isletmelerin teknoloji yonetimi alaninda bilgi sistemlerinin olugturulmasi ve
isletilmesinde dis kaynak kullanimindan yararlanma oranlar1 giderek artmaktadir.

Bunun disinda; genel olarak iiretim ve yonetim alaninda yararlanilan teknolojilerin, yani
donanim, ara¢, yol ve yontemlerin gelismesi de, soz konusu teknolojilerin temini
konusunda dis uzmanliklardan yararlanma geregini ortaya ¢ikarmaktadir. Ciinkii, gelismis
teknolojiler daha nitelikli elemanlar gerektirmekte, buna karsilik bu niteliklere sahip

isgiicli a¢isindan genelde bir yetersizlik s6z konusu bulunmaktadir.

1.4.4 Rekabetin Artmasi

Rekabetin siirekli oldugu bir ¢evrede, isletmelerin tedarik¢ilerini ne etkinlikte kullandig,
odaklanma kabiliyetinde 6nemli bir role sahiptir. Isletme, cevresel firsatlari yakalamada
ve tehditleri etkisiz hale getirmede, stratejik ortaklarinin yeteneklerinden etkin bir
bicimde yararlanirsa, rakiplerine kars1 giiclii olacaktir. isletmenin Dis Kaynak Kullanimi
politikalar1, maliyetleri kontrol ederek, kaliteyi arttirarak ve ayirt edici yetkinlikler ortaya

cikararak isletmenin rekabet etkinligini belirleyecektir.

Rekabette avantaj saglamanin 6nemli bir yolu da , diisiik maliyetler ve giiclii bir nakit
akis1 saglamaktir. Bu noktada maliyetlerinin kontrol altinda tutulmasi1 6nem tagimaktadir.
D1s Kaynak Kullanimi, maliyetlerinin kontrol altinda tutulmasinda etkili bir yol olarak

Onem tasimaktadir.

Rekabet avantaji kazanmanin bir yolu da, siirekli kalite artirinudir. Iletisim
teknolojisindeki gelismeler, globallesme, bilgi islem teknolojisindeki gelismeler ve
rekabetin artmasi gibi gelismeler miisteri memnuniyetini saglamay1 temel faktor haline

getirmistir.
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Miisteriye daha ucuz, daha kaliteli ve daha hizli mal ve hizmet sunmak, tiim isletmelerin
temel hedefi olmustur. Bu yiizden isletmelerin kendi i¢ isleyislerini yeniden
diizenlemeleri, baz1 faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanmalar1 veya diger sirketlerle

stratejik birlikler olusturmalar: gibi uygulamalar yayginlik kazanmaya baslamistir
Stratejik ve stratejik olmayan Di1s Kaynak Kullanimi ayriminda iki kriter onemlidir:

e lsletmenin stratejik diizeyde bir Dis Kaynak Kullanimi politikas1 var mi?
® Ana etkinliklerinden (core activities) herhangi birini de disartya vermeyi

degerlendirir mi?

Sozii edilen ana etkinlikler dort farkli anlamda isler i¢in kullanilmaktadir:

e Geleneksel olarak ¢cok uzun siireden beri iceride yapilagelmis isler,

e s performansi acisindan kritik isler,

e Rekabet avantaji saglayan ya da saglama potansiyeli bulunan isler,

e Isletmenin bilyiimesini, yeni buluslar yapmasini ve canlanmasini saglayacak

etkinlikler.

Tiirkce kaynaklarda “Dis kaynak kullanimi1” terimi ile aym anlamda olarak “Dis
Kaynaklardan Yararlanma”, “Outsourcing”, “Digsal Tedarik”, “Isi Disariya Verme”

terimleri de kullanilmaktadir. Tiirkce literatiirde Dis Kaynak Kullanimi 6zellikle stratejik
bir yonetim yaklasimi olarak incelenmis oldugundan Stratejik Dis Kaynak Kullanimi
kavrami ile aym1 anlamda tanimlanmistir. Tiirk¢e kaynaklardaki tanimlardan bazilari
sunlardir: Isletmelerin sadece kendi sahip olduklar1 yetenek ve becerileri esas alan isleri
yapmak istemeleri veya 6z temel yetkinliklerinin (core competence) kullanilmadigi

alanlarda bagka isletmelerden yararlanma egilimine gitmeleridir. (Kogel, 1998: 273).
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Dis kaynaklardan yararlanma, isletmelerin kendilerine rekabet alam1 saglamak igin 6z
yetenekleri ile ilgili isleri kendilerinin yapmasi, 6z yetenekleri disinda kalan isleri, o

konuda uzman isletmelerden tedarik etmeleri biciminde tanimlanabilir. (Ertiirk, 1998)

1.5 Jisletmelerin Dis Kaynak Kullammmm Tercih Etmelerinin
Sebepleri

¢ Isletme maliyetlerinin kontrolii ve diisiiriilmesi,

e Isletmenin ¢ekirdek fonksiyonlarinin gelismesi,

¢ Diinyaya a¢ilma firsatini, becerisini kazandirma,

¢ Isletme kaynaklarmn baska alanlara kaydirma rahatlig,
® Bagka kaynaklara ulagsma firsati,

® Yeniden yapilanma gerekliliginin farkina varilmasi,

¢ Fonksiyonlarin yonetiminde zorlanilmasi,

e Riski paylagma,

® Dias etkenlere kars1 kirillganlig azaltma,

e Nakit ihtiyaci.

Tablo - 2: ABD - AB Dis Kaynak Kullanim1 Tercih Sebeplerinin Karsilagtirilmasi

Degisim ve degisime uyma yetenegini gelistirmek —L| 24

Deger zincirinde daha etkin olabilmek 1;

Teknolojik yatirnm 1 22

Uretim maliyetlerinde diisis

Transfer maliyetlerinde disus

Ana etkinlik ile blyimek

Sermaye gereksinminde disUs

Calisan sayisini azaltmak #L 40

Yeni teknolojilere ulagsmak 40
Yeni Griin/hizmet gelistirme kapasitesini artirmak %7
Ana etkinlige odaklanmak 39 45

Hizmet kalitesini artirmak _ﬂl 44
Mikemmel Sonug|ara ulasma ‘_ﬁ_ﬁ 64
Mali disiplin/kontrol saglamak ﬁ g

[ T T
T T T T T T

0 10 20 30 40 50 60 70
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Kaynak:Kakabadse ve Kakabadse (2002) “Trends in Outsourcing: Contrasting USA and
Europe”, Pergamon 2002

1.6 Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Sundugu Avantajlar

Dis Kaynak Kullanimi, daha Once isletmenin kendisi tarafindan gerceklestirilen
fonksiyonlarinin baska bir isletmeden temin edilmesi olarak tanimlandigina gore bunun
hizmeti alan isletmelere getirilerini de goz Oniinde bulundurmak gerekir. Dig Kaynak
Kullanimi kavramu ilk ortaya ¢iktiginda isletmelerin toplam calisan sayisini azaltmak ve
maliyet avantaji yaratmak i¢in kullandiklar1 bir ara¢ olarak algilaniyordu. Ancak
giinlimiizde Di1s Kaynak Kullanimi , yalniz maliyet azaltma amacli degil, operasyonel
etkinligi arttirmak i¢in de kullanilan stratejik bir i yapma bi¢imi halini almigtir.

Bunun yam sira, getirdigi avantajlarda, Dis Kaynak Kullanimi1 daha ¢ekici bir yonetim
stratejisi haline getirdi. Her ne kadar, baska avantajlar konusulsa da Dis Kaynak
Kullanimi1 kavraminin tercih edilmesindeki temel sebep maliyet avantaji saglamaktir.
Baslica avantaj olan maliyet avantajinda dis kaynak kullanimi talep edilen hizmet
saglayici firmanin konusunda uzman olusu, kitle iiretiminin etkinliginden faydalanisi,
isgorenlerinin konusunda uzman ve etkin olusu gibi iiretime iligskin digsalliklar maliyetleri

diistirmektedir.

Isletmeler, istihdamin azaltilmasindan ziyade gerceklestirdikleri yan etkinlik ve
fonksiyonlar1 Dis Kaynak Kullanimi yontemi ile temin ederek kazandiklari zaman ve
emegi tamamen kendi asil islerine yonlendirdikleri icin maliyet avantaji
kazanmaktadirlar. Di1g Kaynak Kullanimi hizmeti veren kurumlar miisterilerinin herhangi
birinin tek bagma sahip oldugundan ¢ok daha biiyiik bir dlgege sahiptirler. Ornegin,
birden ¢ok miisterinin isteklerinin birlestirilmesi ile maliyetleri azaltmak, kaynaklan daha
verimli kullanmak miimkiin olmaktadir. Bu sebeple hem satin alma maliyetleri hem de
isletim maliyetleri daha diisiiktiir. Ulasimda ve iiretimde yol ve siirec optimizasyonu,
biiyiik dl¢eklerden kaynaklanan indirimler gibi operasyonel verimliligi arttirict avantajlar
da g6z Oniinde bulundurulmalidir. Giiniimiizde bu tir Dig Kaynak Kullanimi

uygulamalari, komple bir miisteri iligkileri yOnetimi sisteminin igletiminin temin
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edilmesinden, sadece kampanya yOnetiminin ya da dolayli miisteri iletisim siireclerinin
(reklam, postalama, test kullanim sonuglarinin incelenmesi gibi) temin edilmesine kadar

farkliliklar gosterebiliyor.

D1s Kaynak Kullanimi operasyonundan azami kazang saglayabilmek icin her isletmede
maliyet tasarrufu saglayabilecek konularin 6zenle segilerek hizmet paketine eklenmesi
gerekmektedir. Web sayfasi tasarimi, barindirma, bakim-onarim, egitim, eleman temini,
i¢ denetim, giivenlik ve lojistik hizmetlerinde de 6nemli 6l¢iide D1 Kaynak Kullanimi

sOz konusudur.

Kurumsal ya da bireysel kredi karti pazarlama, kredi kart1 sahiplerine diger servislerin
satilmast aktif olmayan miisterilerin verilerinin giincellenmesi, pazar arastirmalari,
memnuniyet anketleri gibi dogrudan pazarlamanin yapildigi alanlarda ise dis kaynak
kullanomi yeni yeni yayginlagsmaktadir. Bordrolama ise Tiirkiye'de oldukca yeni bir
kavramdir ve daha ¢ok, yabanci kuruluslarca gecici ya da siireli projeler i¢in tercih

edilmektedir.

Dis Kaynak Kullaniminin, 2 6nemli islevi ana ise odaklanmak ve maliyetleri diistirmektir.

Maliyetleri diisiirmek konusu biraz daha acilarak ifade edildiginde ise;

e Yatirim maliyetinden tasarruf etmek ve ek bir yatirim yapmaksizin
teknolojik yeniliklerden yararlanmak

e Idari ve yonetimsel yiiklerden kurtulmak

e Uzmanliktan yararlanmak

e Isicin ayrilan calisma alanindan ve ¢alisma araglarindan tasarruf etmek

¢ Eleman degisimi, egitimi ve yoOnetiminden kaynaklanan riskleri ve
maliyetleri diisiirmek

e Sadece ihtiyaci oldugu siirece ihtiya¢ duydugu miktarda ve nitelikte
hizmet almak

® Biitcede siirpriz sapmalar1 engellemek

23



Dis Kaynak Kullammmi yontemi ile gercgeklestirilebilecek faaliyetleri 6z kaynaklarla
gerceklestirmek sermaye ve isletim masraflarina yol agmaktadir, Dis Kaynak Kullanimi1
yonteminden yararlanma giderleri cari harcama olarak kabul edildiginden sabit sermaye

masraflarinin azalmasina ve karliligin artisina katkida bulunmaktadir.

D1s Kaynak Kullanimi yontemi ile hizmet alan bir isletme 6nceden kullandigi iiretim
araclarim elden c¢ikarmak suretiyle onemli bir kaynak transferi saglar veya sinirli olan
kaynaklar uygulamaya bagli olarak temel yetenek iizerinde yogunlastirilabilir. Her
yapilan yatirim belli bir risk unsuru tasir. Dig Kaynak Kullanimi yontemi ile yatirnm
maliyetleri azalacak dolayisiyla risk dagitilacak ve isletmeler krizlere kars1 daha dayanikli

hale gelebileceklerdir.

Stratejik bir yonetsel aygit olarak Dig Kaynak Kullanimi yonteminden yararlanma,
giinlimiizde ozellikle bilgi teknolojileri faaliyetlerinde yogunlasmakla birlikte farkli
hacimlerde bircok isletme tarafindan kullanilmaktadir. Dis Kaynak Kullanimi
yonteminden yararlanmanin avantajlart oldugu kadar dezavantajlar1 da mevcuttur, hatta
avantaj gibi goriinen unsurlar zaman icerisinde isletmeler icin birer dezavantaja
doniisebilmektedir. Dikkat edilmesi gereken nokta, isletmenin dig kaynaklardan
yararlanmay1 bilingli bir sekilde, stratejik bir karar olarak kullanmasiyla amacina
ulagabileceginin farkinda olmasidir. Ingiliz firmalarini ele alarak yapilan uygulamali bir
arastirma ¢alismasinin bazi bulgularim1 kisaca soyle 6zetlemek miimkiindiir. (Fan Y,

2000: 213-219)

Ankette yer alan bir soruda Di1g Kaynak Kullanimi yontemine bakisi sorgulanmis ve elde

edilen cevaplar Tablo-3 ’de diizenlenmistir..
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Tablo - 3: Isletmelerin Dis Kaynaklardan Yararlanmaya Bakist

SORU: Hangi durum isletmenizin dis kaynaklardan yararlanmaya

bakisini en iyi sekilde tanimlar?

CEVAPLAR:

Tiim faaliyetler ve siirecler dis kaynaklardan yararlanmanin olas1 adayidir 21

Temel yetenekler hari¢ tiim faaliyet ve siirecler, dis kaynaklardan yararlanmanin|21
olas1 adayidir

Isletmenin rekabet avantajlar1 elan faaliyetleri tiim yetenekler dis kaynaklardan|57
yararlanmanin olas1 adayidir

Diger 1

TOPLAM 100.00

Kaynak: Ying FAN (2000) ”Strategic Outsourcing: Evidence from British Companies”,

Marketing Intelligence and Planning, Volume18, Number 4.

Tablo — 3 incelendiginde, isletmelerin ylizde 57' sinin tiim faaliyet ve siireclerde dis
kaynaklardan yararlanmay1 diisiindiikleri anlagilmaktadir. Diger yandan isletmelerin
yiizde 21'1 temel yetenekler i¢in Dis Kaynak Kullanimi yonteminden yararlanmayi
diistinmemekte, diger yiizde 21'i temel yeteneklere ilave olarak rekabet avantajina sahip
olduklar1 faaliyetlerde de Dis Kaynak Kullanimi yonteminden yararlanmayi

diistinmemektedirler.

Ankette yer alan diger bir soruda, isletmeleri Dig Kaynak Kullanimi yo6ntemini
kullanmaya iten nedenler arastirilmistir. Bu soruda isletmelere belli yargilar verilerek
isletmelerin bunlara katilip katilmadigi sorulmus olup, elde edilen cevaplar Tablo-3 'de
goriilmektedir. Isletmeler biiyiik cogunlukla diger firmalarin ilgili faaliyeti kendilerinden
1yl yapmasini, dis kaynaklardan yararlanmanin en 1yi nedeni olarak gormektedir. Diger

nedenler olarak, sirasiyla maliyet azaltma ve temel yetenege odaklanma ifade edilmistir.
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Tablo-4: Isletmelerin Dis Kaynaklari Kullanma Nedenleri

SORU: Hangi durum, dis kaynaklari kullanma nedenini en iyi
tanimlar?

CEVAPLAR

Maliyetleri azaltmak 29
Diger isletmelerin daha 1yi yaptig1 islerde 57
Temel yetenege odaklanmak 21
TOPLAM 100.00

Kaynak: Ying FAN (2000) Strategic Outsourcing: Evidence from British
Companies”,Marketing Intelligence&PlaningVolume18, Number 4.

Aym ankette yer alan diger bir soruda isletmelere Dis Kaynak Kullanimi yonteminden
yararlanmanin gelecegi konusunda bir soru sorulmus olup elde edilen bulgular Tablo-5 'te

aciklanmustir.

Tablo-5 Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Gelecegi

SORU: Isletmenizde daha fazla dis kaynaklardan yararlanma

egilimi var mi?

CEVAPLAR ylzde
Evet 86
Hayir 14
TOPLAM 100

Kaynak: Ying FAN (2000) Strategic Outsourcing: Evidence from British
Companies”,Marketing Intelligence&Planing,Volume18, Number 4.

Tablo-5 ’te gelecekte artacagi konusunu isletmeler yiizde 86 gibi biiyiik bir cevap

yiizdesiyle onaylamistir.

Ankette yer alan diger bir soruda isletmelere dis kaynaklardan yararlanmanin temel

nedenleri sorulmustur:
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Tablo - 6: Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Temel Nedenleri

SORU: Belli faaliyetler icin dis kaynaklardan yararlanmayi hangi
nedenlerle seciyorsunuz?

CEVAPLAR Yizde
Maliyet azaltma 64
Temel yetenek iizerinde yogunlagma 36
Kalite (Uriin ya da hizmetle ilgili olarak) 29
Isletme ici beceri veya uzmanlikta yetersizlik 29
Engeller (Sermaye mallan, teknoloji v.b.) 7

Kaynak: Ying FAN (2000) Strategic Outsourcing: Evidence from British

Companies”, Marketing Intelligence&Planing,Volume18, Number 4.

Tablo — 6 ’dan da anlasildigi gibi isletmelerin Dig Kaynak Kullanimi yonteminde,
maliyet azaltma Oncelikli olmakla birlikte bundan bagka ¢esitli nedenler de sz konusu
olmaktadir. Bu nedenler arasina esneklik kazanma, hizli karar alma, risk azaltma gibi
faktorler eklenebilir. Bu faktorlerin tiimii isletmeler acisindan avantajlar ve dezavantajlar

sunar.

1.7 Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Dezavantajlar

Di1s Kaynak Kullanimi yonteminden yararlanma isletmelere 6nemli faydalar sunmakla
birlikte baz1 riskleri de biinyesinde tasimaktadir. Bunlar isletmeler Igin ciddi maliyetler

olabilmektedir.
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1.7.1 Faaliyet Maliyetleri

Di1s Kaynak Kullanimi Yonteminin uygulanmasi sirasinda ortaya cikan en Onemli
maliyetlerden birisi Faaliyet Maliyetleridir. D1 Kaynak Kullanimi i¢in hizmet saglayici
arayan isletmenin kars1 karsiya kalacagi maliyetlerdir(Oztiirk ve Sezgili, 2002:127-142).

e Sartname olusturma
e Teklif toplama, degerlendirme
® Hizmet icerigi ile ilgili anlagma yapma

e Sozlesme hazirlama ve onaylama

1.7.2 Kontrol maliyetleri

Birlikte ¢alismaya karar verilen kurulusun faaliyetlerini kontrol etme gerekliligi oldukca
hassas bir konu olmaktadir ve dolayisiyla bu da bazi maliyetleri beraberinde
getirmektedir. Di1s kaynaklardan yararlanma faaliyetinin basarist bir anlamda etkin bir
kontrol mekanizmasinin varligina da baghdir, zira faaliyetin isletme misyonuna ve
hedeflerine uygun yapilmamas: rekabet avantajlarini olumsuz etkileyebilmektedir.
Faaliyetin amacina uygun yiiriiylip yiirimedigi diger kosullara oldugu kadar tedarik¢inin
faaliyetlerine de bagh oldugundan diizenli kontroller gerekli olup kontrol de bir maliyet

unsuru olmaktadir.

1.7.3 Cahlsanlar Uzerindeki Etkileri

Di1s kaynaklardan yararlanma yoluna gidildiginde isletmeler devredilen bazi faaliyetlerin
isletme icerisinde yiiriitiilmesini saglayan personelin sayisinin azaltilmasi1 yoluna
gidebilmektedirler. Personel sayisinda yapilan bir diizenleme de calisanlarin bu durumdan
huzursuz olmasin1 beraberinde getirmekte ve bu durum da bir etkinsizlige neden

olmaktadir.
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1.7.4 Esneklik Kaybi

Sozlesme uzunlugu da isletmeler agisindan iizerinde dikkatlice durulmasi gereken bir
konudur. Isbirligi yapilan kurulus uzun vadeli bir s6zlesmeyle sabit bir gelire sahip olmak
isteyebilir. Sozlesmelere, bu anlamda daima maliyet ve talep gibi bir takim degisen

kosullan gozetecek esneklikler kazandirmalidir.

Dis kaynaklardan yaralanmanin goriildiigii gibi bircok avantaj ve dezavantajlar1 vardir,
ancak tekrar etmek gerekirse bu avantajlarin her biri isletmeler acisindan birer
dezavantaja doniisebileceginden isletmeler dis kaynaklardan yararlanma kararini dikkatli

almaz durumundadir.

1.8 Dis Kaynak Kullamimi Yonteminin Riskleri

Yukarida ifade edilen avantajlarinin yami sira Dis Kaynak Kullanimi yo&nteminin
isletmeler agisindan bazi riskleri de s6z konusudur. Ozellikle hizmet saglayici ile uyumlu
bir organizasyon kiiltiiriiniin olusturulamadigi durumlarda basarisizlik kesindir. Tedarik¢i
isletme ile Dis Kaynak Kullanimindan yararlanma yoluna giden isletme, ortaya
cikabilecek sorunlara karsi ortak bir yaklasim benimseyebilmelidir. Aksi halde sorunlar
igbirligini olumsuz olarak etkileyecek ve isbirligi basarisiz bir strateji haline

doniistiirecektir.

Ayrica Di1s Kaynak Kullanimi yontemi kararinin hatali verildigi, isletme icin 6nem arz
eden gizli bilgilerin rakiplerin eline gectigi, Dis Kaynak Kullanimi kararinin hayata
gecirilmesinin zaman aldig1 ve yetismis insan giicliniin kaybedildigi durumlarda cesitli
dezavantajlar  ortaya c¢ikabilmektedir. S0z  konusu riskleri asagidaki  gibi

ozetlenebilir(Karacaoglu, 2001)
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1.8.1 Ana yetkinligin kaybedilmesi

Baslangicta isletmeler iiretim siireclerinin basit ve Onemsiz goriinen kisimlarint  Dis
Kaynak Kullanimi yontemi ile aliyor goriilebilir. Ancak zaman igerisinde tedarikg¢i iiriin
ya da hizmetini beklenen kaliteden daha diisiik seviyelerde sunmaya baslayabilir hatta
tedarik¢i bu hizmeti sunma istegini kaybedebilir. Bu durumda isletmenin tekrar bu
alandaki ihtiyact kendi icerisinden saglamasi miimkiin olmayacak ve yetkinlik

kaybedilmis olacaktir(Quinn, Hilmer ve Frederick, 1994: 43-56).

1.8.2 Tedarikci iizerindeki kontroliin kaybedilmesi

Dis Kaynak Kullanimi hizmetinden yararlanmakta olan isletme ile tedarikcinin
onceliklerinin uyusmamasi ciddi sorunlara sebep olur. Dis Kaynak Kullanimi hizmeti
tedarik etme konusunda deneyim sahibi isletmeler tedarik¢inin operasyonel personeli ile
dostca iligki kurarken ayni1 zamanda hizmeti veren isletmenin iist yonetimi ile de stratejik
seviyede niifuz iliskisi kurar. Bundan dolayidir ki Nike isletmesinin Dis Kaynak
Kullanim1 hizmeti aldig1 tiim tedarikcilerin yerleskelerinde kendi temsilci personelini
bulundurur ve tedarik¢ilerinin st diizey yoneticilerini siklikla Oregon ‘da genel
merkezinde gelecek planlar ile ilgili bilgilendirmek iizere bir araya getirir. Hizmetin
saglanmasinda bir sorun olustugunda hem tedarik¢inin iist diizey yoneticileri kendi
organizasyonuna, hem de Nike temsilci personeli tedarik¢i organizasyonunda birlikte
calistigi kisilere kisisel baski kurarak sorunun daha hizli ve etkin bir bicimde

giderilmesini saglar. (Quinn, Hilmer ve Frederick, 1994: 43-56)

1.8.3 Gizli bilgilerinin rakiplere sizdirilmasi

D1s Kaynak Kullanimi yontemini tercih eden isletme, belirlemis oldugu stratejinin ve is
planlarmin tedarik¢i tarafindan bilinmesi durumunda dogal olarak bazi risklere de

katlanmak zorunda kalmaktadir. Ciinkii, Dig Kaynak Kullanimi konulu etkilesimlerde
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tedarikg¢i isletme, gizlilik derecesi yiiksek bilgilere erisebilmekte ve bunlarin iceriklerini
ogrenebilmekte ve isletme ile tedarik¢isi arasinda herhangi bir anlagsmazligin ortaya

cikmasi halinde, sz konusu gizli bilgiler birer koz olarak kullanilabilmektedir.

1.8.4 Nitelikli personelin kaybedilmesi

Isletmeler agisindan  nitelikli  elemanlarin  istihdaminda ve buna siireklilik
kazandirilmasinda Orgiit kiiltiiriiniin, motivasyonun ve is tatmininin biiylikk Onemi
bulunmaktadir. Bu baglamda uzmanlik gerektiren alanlarda istihdam edilmek iizere
personel tedarik edilmesi hususunda da Dis Kaynak Kullanimi yontemine
bagvurabilmektedirler. Ornegin, iletisim sistemlerinin giincellestirilmesi, isletmenin ve
ona dis kaynak hizmeti saglayan isletme personelinin belirli bir program dahilinde bir
araya getirilmesini  gerektirmektedir. Bu durumda tedarik¢iye ihale edilmis
departmanlarda istthdam edilenler, isletme icerisindeki baska departmanlarda
gorevlendirilebilmekte veya yapilabilecek sozlesmeler cercevesinde tedarik¢iye transfer
edilebilmektedir. Bu gecis donemi sonrasi tedarik¢i adina ¢alisan personel, genellikle
eskiden calistig1 isletmelere geri donmemektedir. Nitelikli elamanlarin isletmenin
ayrilmasina neden olan bu siire¢, ayn1 zamanda diger departmanlarda ¢alisan personelin

isletmeye olan bagliliklarini olumsuz yonde etkilemektedir.
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II. BOLUM

2. ISLETMELERIN STRATEJIiK YONETIMINDE DIS KAYNAK
KULLANIMININ YERI

Di1s kaynaklardan yararlanma kararlarinin hatali verilmesi, isletmeleri hem mali hem de
yonetim alanlarinda ¢esitli sikintilara  siiriikleyebilmektedir. Bundan dolayr dis
kaynaklardan yararlanma kararlari, isletme hedefleri dikkate alinarak, edinilen tecriibeler

ve gercekci planlamalar dogrultusunda alinmalidir.

Bazen dis kaynak saglayici isletmelerin farkli is yapis tarzlari, yonetim kiiltiirleri ve
yontemleri dis kaynaklardan yaralanma kararinin hayata gecirilmesinde zaman kaybina
neden olmaktadir. S6z konusu zaman kaybi, dis kaynaklardan yararlanmak isteyen
isletmeler acisindan amag-ara¢ catismasina neden olabilmekte ve isletmelerin piyasa

performanslarini olumsuz yonde etkilemektedir.

Di1s Kaynak Kullanimi operasyonlarinin kapsamin her gecen giin daha karmasik is
siirecleri eklenmektedir. Isletmeler daha fazla kritik is siirecini Dis Kaynak Kullanimi

yontemi ile tedarik etme egilimi gostermektedirler(Cap Gemini, Ernst Young, 2002)

Isletmelerin Dig Kaynak Kullanimi yontemini stratejilerinin bir parcasi olarak kullanmaya

karar vermeleri baz1 6zellikler 6nplana ¢ikarmaktadir.

e Dis Kaynak Kullanim1 hizmeti veren tedarik¢i isletmenin etkilemis oldugu {ist
diizey yonetici ve isletme hissedar1 sayis1 onceki yillara gore daha yukarilara
¢cikmis durumdadir.

e Secim kriterleri sadece maliyet azaltilmasi ile sinirlandirilmaz.
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e Transfer edilen kaynaklarin (demirbas ve personel) finansal yOnetimi ve
bunlarin performanslarim1  6lgme yontemleri sozlesme igeriklerini daha
oncesine gore daha ayrintili hale getirmektedir.

e Degisimin yonetilmesi isletmeler arasinda daha fazla ara yiiziin etkilesimine
sebep olur.

e Detayli hizmet seviyeleri ¢ercevesinde iligkilerin yonetimi daha detayli kontrol

ve verimlilik raporlarini zorunlu kilar.

Tedarik¢i secimi, sozlesme pazarliklari ve mevcut operasyonun tedarikgiye devri

beklenilenden daha uzun zaman ve paraya mal olmaktadir.

Strateji olugturma Hazirlik, degerlendirme ve segme

Dis Kaynak Kullanimina
Karar verme

- Sartname hazirlama
- Teklif degerlendirme
- Secme

Sézlesmenin yonetimi Sozlesme

Sekil - 1 Di1s Kaynak Kullanimi Uygulama Siireci
Kaynak: Stone, L (2003) Evaluating External Service Providers: Turning Chaos Into

Order, Lisa Stone - Gartner Group, Outsourcing and IT Services Summit 2003
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Isletmenin Dis Kaynak Kullanimi konusunda yapmasi gerekenleri 4 safhada incelemek

miumkundiir.

Birinci Faz:
Birinci fazda isletme icin Dis Kaynak Kullanimi konusunda stratejik kararin ortaya
cikmast gerekir. Hangi is siirecinin nasil ve hangi sartlarla Dis Kaynak Kullanimi yontemi

ile tedarik edilecegi belirlenir.

Ikinci Faz:
Ikinci fazda olusturulmus stratejiye uygun sartname icerikleri hazirlanarak piyasada bu
islere talip olabilecek tedarik¢ilere iletilir. Tedarik¢iler tarafindan hazirlanan teklifler

incelenir ve en uygun adaya is verilir.

Uciincii Faz:
Uciincii fazda isi alan tedarikci firma ile Dis Kaynak Kullanimi sozlesmesi hazirlanir.
Hazirlanan bu sozlesme daha onceki boliimlerde belirtildigi gibi uzun vadeli, kapsamu,

hizmet seviyesi, kritik basar1 faktorleri, ceza-6diil kriterleri belirlenmis olmalidir.

Dordiincii Faz:

Sozlesme sonrasinda tedarikg¢i firma isi iistlenir ve hizmete baslar. Bu gec¢is asamasinda
mevcut operasyonun en az sekilde etkilenmesi ve hizmet kalitesinde ani dalgalanmalar1
engellemek icin bir aktivasyon siireci uygulanir. Bu siirec icerisinde gerek isi listlenecek
tedarikci gerekse isi yaptiran isletmenin ekipleri yakin bir calisma ortami olustururlar. Is
icerigi basarili bir sekilde tedarikciye aktarildiktan sonra hizmet seviyeleri takip edilmeye

baslanir.

2.1  Strateji Olusturma

Isletmenin Dis Kaynak Kullanimina karar vermesi siirecini Sekil — 3 ‘deki gibi 4 asamada
aciklamak miimkiindiir. Isletme stratejik hedeflerini, i¢ ve dis yeteneklerini, pazar

kosullarini, rekabeti belirleyip isletme i¢in bir yol haritasi olusturabilmelidir.
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Strateji olugturma Hazirlik, degerlendirme ve secme

- $Sartname hazirlama
- Teklif degerlendirme
- Secme

Dis Kaynak Kullanimina
Karar verme

Sozlesmenin ydnetimi Sozlesme

Sekil — 2 D1s Kaynak Kullanimi1 Uygulama Siireci — Strateji Olusturma
Kaynak: Stone, L (2003) Evaluating External Service Providers: Turning Chaos Into

Order, Lisa Stone - Gartner Group, Outsourcing and IT Services Summit 2003

Igletmenin ana konusu
lle llgil is ve ana
konusu ile ilgili
olmayan is clarak
listelenmesi

-l igeriklerinin gapraz
iligkilerinin listelanmesi

- Dahili aktivitelarin

maliyet bilegenler tatkik
edilmesi

- Aktivitelenn dahili
organizasyonda
yapilmasi (ke ilgil
risklerin belifenmesi.

- s Kaynak Kullarmm
yapabilirlik seviyasinin
belidenmesi

- Dig Kaynak Kullanimi
hizmeti saglayan
ihetmelerin maliyet
performanslannin tetkik
adilmesi

-Dns Kaynak Kullarn ile
ilgili risklerin tetkik
adilmesi

Harici isletmenin Dis
Stratejik Dahili yeteneklerin Kaynak
Hedeflerin yeteneklerin ve rekabet Kullamimi yol
Belirlenmesi tetkik edilmesi artaminm haritasinin
tatkiki belifenmesi
-lglatmia posizyonunun - Rekabete atki edan - Rakiplerin yapizal - Ceasitli opsiyonlar tartan
belirlenmesi eksik yeteneklerin tercihlerinin ve bu Maliyet modelinin
listelenmesi tercihlenn performans gelistinlmesi
-ls igeriklerinin etkisinin karsilastinimas)

- Detayh tedarikei prafilinin
belidenmes|

-Isletmenin Dis Kaynak
Kullarim stzlesmeler igin
kapsam ve gergeve
belidenmes|

- Standart ve uygulanabilir
bir raporama yapsinin
olusturulmas

Sekil — 3: Dis Kaynak Kullanim1 Karar Verme Siireci
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Kaynak: Quelin ve Duhamel (2003) “Bringing Together Strategic Outsourcing and
Corporate Strategy: Outsourcing Motives and Risks”, European Management Journal

Vol. 21, No. 5, pp. 647-661, 2003

Birinci asamada isletmenin stratejik hedeflerinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Bu siireg
icerisinde isletme Di1s Kaynak Kullanimi konusunda pozisyonunu belirler, is iceriklerini

tasnif ederek aralarindaki iligkileri goz Oniine serer.

Daha sonra isletmenin dahili (i¢sel) yeteneklerinin tetkik (evaluate) edilmesi
amaclanmaktadir. Bu siire¢ icerisinde isletme rekabete etki eden eksik yeteneklerini
listeler, dahili aktivitelerin maliyet bilesenlerini inceler, bu aktivitelerin isletme icerisinde
yerine getirilmeye devam edilmesi durumunda olugabilecek riskleri belirler ve bu bilgiler

1s181inda D1s Kaynak Kullanimi uygulanabilirlik seviyesini ortaya ¢ikarir.

Bir sonraki asamada isletmenin icinde bulundugu ¢evrenin ve rakiplerinin durumu tetkik
edilmektedir. Bu siire¢ icerisinde isletme rakiplerinin yapisal tercihlerini ve bu
tercihlerinin performanslarina etkisini, Dis Kaynak Kullanimi saglayan isletmelerin
isletmeye saglayacaklar1 maliyet avantajlarim1 ve performanslarimi ve Dis Kaynak

Kullanimu ile ilgili riskleri tetkik eder.

Son olarak onceki asamalarda elde edilen verilere dayanilarak isletmenin Dig Kaynak
Kullanim1 konusunda bir yol haritasi belirlenir. Isletme igin ¢esitli opsiyonlar1 iceren
maliyet modelleri gelistirilir, tedarik¢ilerin detayli profilleri belirlenir, isletmenin Dig
Kaynak Kullanimi so6zlesmeleri icin kapsam ve igerik belirlenir ve bu siirecte

uygulanacak standart bir raporlama yapisi olusturulur.

2.1.1 Analitik Hiyerarsi Siireci ile Karar Verme

AHS (Analytic Hierarchy Process — AHP); gruplara ve bireylere, karar verme siirecindeki
nitel ve nicel faktorleri birlestirme olanagr veren giiclii ve kolay anlagilir bir

yontemdir(Saaty, 1980).
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AHS, ilk olarak 1970’li yillarda Thomas L. Saaty tarafindan ortaya konmus olup
karmagik karar problemlerinin analizinde kullanilan c¢ok kriterli karar verme

tekniklerinden birisidir.

AHS her sorun icin amag, kriter, olas1 alt kriter seviyeleri ve seceneklerden olusan
hiyerarsik bir model kullanir. Karisik, anlasilmasi gii¢ veya yapisallasmamis sorunlar i¢in

genel bir yontemdir ve ii¢ temel prensip iizerine kurulmustur:

e Hiyerarsilerin olusturulmasi
o Ustiinliiklerin belirlenmesi

e Mantiksal ve sayisal tutarlilik

Hiyerarsinin tim pargalar1 birbirleri ile ilgilidir ve bir faktordeki degisimin diger
faktorleri nasil etkiledigi kolayca goriilebilir. AHS ‘nin hiyerarsik yapisindaki bu esneklik
ve etkinlik karar vericiye karar siirecinde cok yardimci olur. Kararlar1 bu yapida kurarak;
bir ¢ok veri tiirli bir araya getirilebilir, performans seviyelerindeki farkliliklar birbirine

uygun hale getirilebilir ve farkli goziiken nesneler arasinda karsilastirma yapilabilir.

AMAG
KRITER 1 KRITER 2 KRITER m
SEGCENEK 1 SEGENEK 2 SEGENEK n

Sekil — 4: Basit bir AHS modeli
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AHS yo6ntemi 3 asamadan olusur;

¢ Hiyerarsinin kurulmasi
e Kiriterlerin agirliklarinin belirlenmesi

e Seceneklerin agirliklarinin belirlenmesi

2.1.1.1 Hiyerarsinin kurulmasi

Karmagik bir problemin AHS ile ¢6ziimlenmesi i¢in Sekil — 4 ‘de basit olarak verilmis
olan hiyerarsik yapinin kurulmasi gerekir. En iistte bulunan ve tek elemana sahip olan
seviye “Amag” seviyesidir. En altta bulunan ve hedeflenen sonuglar1 iceren seviye
“Secenekler” ya da “Aktiviteler” seviyesidir. Bunlarin arasinda bulunan seviyeye

“Kriterler” ya da “Ozellikler” seviyesi denilebilir.

2.1.1.2  Kiriterlerin Agirhklarinin Belirlenmesi

Bu asama ikili karsilastirmalar, oncelik vektoriiniin olusturulmas: ve tutarlilik kontrolii

adimlarindan olusur.

Ikili Karsiastirmalar:

Bir seviyedeki kriterin 6neminin ayni seviyede bulunan kriterlerle birlikte agirlikli olarak

belirlenmesidir.

Sorun, hiyerarsik bir modele oturtturulduktan sonra hiyerarsiyi olusturan kriterlerin goreli
tistiinliikleri hesaplanir. Karar verici, bir diizeydeki kriterlerin, hiyerarside hemen bir iist
diizeyde yer alan kriterler acisindan goreli Onemlerini saptayacak sekilde deger ve

tanimlara dayali bir puanlama yapar ve ikili karsilastirmalar matrisi olusturulur.
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5 farkli kriterin oldugu bir dizide n(n-1)/2 formiilii ile 10 adet ikili karsilastirma olacaktir.

1 ile 9 arasinda agirlik degerlerinin karsiliklar1 Tablo — 7 ‘de yer almaktadir.

Tablo — 7: AHS skalas1 ve anlamlari

Sayisal Tamm
deger
1 Esit onemde veya aralarinda kayitsiz kalintyor
3 1. kriter 2.”ye gore biraz daha onemli veya biraz daha tercih ediliyor
5 1. kriter 2.”ye gore fazla 6nemli veya fazla tercih ediliyor
7 1. kriter 2.”ye gore cok fazla 6nemli veya ¢ok fazla tercih ediliyor
9 1. kriter 2.’ye gore asir1 derecede Onemli veya asir1 derecede tercih
ediliyor

2.4.6.8 Ara degerler

Kaynak: SAATY, T.L (1980) “The Analytic Hierarchy Process” . McGraw-Hill, New
York, 1980

Oncelik Vektoriiniin Olusturulmasu:

Goreli ©Onemlerin belirlenmesi i¢in gerekli matematiksel hesaplar aslinda ikili
karsilagtirmalar matrislerinin en biiyiik 6zvektoriiniin bulunmasindan ibarettir. Herhangi
bir diizeydeki ikili karsilastirma matrisinin 0zvektoriinii hesaplamak icin, ya Expert
Choice gibi paket programindan faydalanilir ya da her siitundaki elemanlari normalize

edip olusan normalize matrisin her satirindaki elemanlarin ortalamasi bulunur.
Eger ikili karsilastirmalar matrisi yerine seceneklerin Olgiite gore nicel performans
degerleri kullanilacaksa, 6zvektorii hesaplamak icin s6z konusu performans degerlerinden

olusan vektorii normalize etmek yeterlidir.

Sonugta, bir secenegin bir iist diizey kritere gore goreli onemi, sz konusu iist diizey

0genin bir iist diizey agisindan goreli Gneminin ¢arpilmasi ve bu islemin en iist diizey olan
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ama¢ diizeyine kadar siirdiiriilmesi sonucu; hiyerarsinin en alt diizeyinde yer alan
seceneklerin toplam goreli iistiinliikleri, amac1 ger¢ekleme agisindan, bulunabilir. Toplam
goreli ustiinliiklere gore secenekler en iyiden en kotiiye siralanarak bir tam On siralama

elde edilir.

Tutarliik Kontrolii:

Aslinda bu sekilde karsilastirmalara dayali bir degerlendirme sirasinda miikemmel bir
tutarliliga erismek hemen hemen imkansizdir. Bir karar modelinin etkinligi irdelenirken
modelin kullanimi sonucunda verilen kararin tutarsizliginin ilgili sorun acisindan ne denli
kotii oldugu arastinlmalidir. AHS, incelenen sorun i¢in tutarlilik varsayimindan sayisal
olarak sapma derecesi ile ilgilenir. Sayisal tutarlilik icin bu gibi durumlarda kurulan
hiyerarsik modelin ikili karsilagtirmalar matrislerine ait tutarsizlik oranlarinin %10’dan

biiyiik olmamasi gerekir(Saaty, 1980).

2.1.1.3  AHS ile D1y Kaynak Kullanimi Problemi Analizi

Bir isletmenin IT hizmetleri i¢in Dis Kaynak Kullanimu ile ilgili karar icerisinde bir¢ok

degiskeni iceren karmasik bir problemdir.

Problem Tanimu:

D1s Kaynak Kullanimi konusunda karar verme siirecinde isletmenin tedarik¢i se¢imini

hangi kriterlere gore yapacagi ¢coziilmesi gereken 6nemli bir konudur.

Isletmenin cesitli fonksiyonel gruplari acisindan Dis Kaynak Kullanimi yonteminden
cesitli beklentileri olacaktir. Tedarikgilerin bu beklentilerin hangilerini ne kadar
karsilayabilecekleri ve bu beklentiler i¢inde belirtilenlerin 6nem dereceleri problemin asil

¢cOziilmesi gereken parcasidir.
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D1s Kaynak Kullanimi konusunda karsimiza ¢ikan faktorler ve nitelikler.(Chyan Yang,

Jen-Bor Huang, 2000)

Yonetim:

IT boliimii calisanlarinin tesvik edilmesi, performans ve moral artis1 saglanmasi
IT boliimii icerisindeki bireysel hareketlerin engellenmesi ve diger operasyonel
gruplar ile daha iyi bir iletisimin saglanabilmesi

Nitelikli elemanlart siklikla kaybetme problemini gidermek

IT boliimiiniin kontroliiniin ve yonetilebilirliginin artirilmasi

IT boliimiinde esnekligin saglanmasi, ihtiaca gore merkezilestirme ve adem-i

merkeziyet¢ilige yatkin hale getirilmesi

Strateji:

Ana yetkinlige odaklanmak

Teknoloji yoksunlugu ya da kaynak kithg durumlarinda destek alinabilecek
stratejik bir is ortaginin edinilmesi

Bu stratejik is ortakligindan olusturulabilecek sinerji ile kurulacak bir isletmenin
sozkonusu hizmetleri satmasi

Riski paylagsmak

Pazarda hizli haraket edebilmek ve esnek olabilmek

Teknoloji:

Yeni teknolojiye gecis

Tedarik¢iden yeni yazilim ve donanim teknolojilerini 6grenmek

Maliyet:

Kalite:

IT sistemlerinin gelistirme ve bakim maliyetlerinde azalma
Sabit maliyetlerin degisken maliyetlere ¢evrilebilmesi

Finansal esnekligin saglanabilmesi

Daha giivenilir ve daha yiiksek performans saglayan IT altyapisinin kurulmasi

Daha yiiksek hizmet seviyelerine erigsmek.
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Isletme tepe yonetimi AHS yontemini kullanmaya karar verdikten sonra 5 asamali bir

plan1 devreye sokacaktir. Bu planin evreleri asagida yeralmaktadir.

e Uzman bir ekip olusturulmasi

e Tiim belirleyici faktor ve niceliklerin listelenmesi
¢ Analitik hiyerarsinin kurulmasi

e Alternatiflerin hesaplanmasi ve yorumlanmasi

e Karar verilmesi

Bu siirecleri de iceren AHS ile Dis Kaynak Kullanimi karar siirecini bir banka igin

uygulanmis 6rnek ile agiklayabiliriz.

X Bankas1 IT boliimiiniin baz1 fonksiyonlarin1 D1g Kaynak Kullanimi yontemi ile tedarik
edecektir. Bu durumda banka yonetimi maliyet ve yonetim konularini ile hangi sistemin

bu kapsama alinacagini diisiinmeye baslayacaktir.

Bu kapsam icin aday sistemler altyapi yonetimi (Ag sistemleri, sunucu sistemleri ve
kisisel bilgisayarlar), yonetim bilgi sistemi altyapisi (Online transaction processing
system - OTPS) bakim ve yonetimi ve yeni uygulama gelistirmeler (Internet homepage,
subesiz bankacilik arayiizii ve etkilesimli sesli yanit sistemi) olarak goriinmektedir. X
Bankas1 tepe yonetimi Dig Kaynak Kullanimi konusunda kararlar belirleyecek bir gorev
grubunu toplantiya cagirir. Bu grup genel miidiire bagli cesitli boliim yoOneticileri ve

uzmanlardan olusacaktir.

Genel Midur

I5 Gelistirme Flanlama Balimi Profesyonel
Yineticisi Yonaticisl Danigman

T Baltim
Yonaticls

Finans Bolimi

Vnaticisl Kidemli Mihendis

Sekil — 5: AHS Gorev Grubu
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D1s Kaynak Kullanimi konusunda karsimiza cikan faktorler ve nitelikleri listesinde de

goriilebilecedi gibi bu karar verme siirecinde bircok faktor sozkonusu olmaktadir. AHS

Gorev Grubu bu konulart kendi icerisinde inceler, tartisir ve sonrasinda Tablo-13 ‘de

yeralan hiyerarsiyi ortaya ¢ikarir.

Dis Kaynak
Kullanimi

Yanetim

Strateji

Maliyet

A, Elaman bulma
sikintisimi giderms

8. IT Departrmsninim
meralini yikselimeak
— v parformans.

ivilagmesi saglamak

A Riski paylagmak

AT Sistemlerinin
geligtirma ve bakim
maliyetierin
azaltmak

Teknolaji

Kalite

A Yani teknolajiye
gegis

A, Daha govenili ve
daha yliksak
performans sajlayan
IT altyapizi kurulmasi

B. Tedarikgiden :.renll
yazilim ve donanim
{aknolajilarini
dgrenme

Sekil — 6: X Bankasi1 Dig Kaynak Kullanimi Karar Siireci Hiyerarsisi

. Daha yiksek hizmet
saviyelerne engmeak

AHS gorev gubu belirlenen karar faktorlerini satir ve siitunlara siralayarak agirliklarim

belirler ve ikili karsilastirmalardan bir matris olusturur. Tablo — 8 ‘de X Bank icin BT Dis

Kaynak Kullanimi projesi 6ncesinde hazirlanmis Karar Faktorleri Matrisi yeralmaktadir.

Bu Matris iizerinde her bir kriterin diger kriterlere karsi kiyaslamas1 bulunmaktadir.

Tablo - 8: X Bankas1 Di1g Kaynak Kullanimi Karar Faktorleri Matrisi

YONETIM STRATEJI MALIYET TEKNOLOJi  KALITE
YONETIM 1 3 3 5 3
STRATEJi 1/3 1 5 6 3
MALIYET 1/3 1/2 1 3 1
TEKNOLOJI 1/5 1/6 1/3 1 1/2
KALITE 1/3 1/3 1 2 1
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Bu degerler 15181nda ortaya cikan goreli 6nem vektorii Tablo — 9 ‘da belirtilmistir.

Tablo - 9: Ozvektor Matrisi

YONETIM

Aw Max 0,40

STRATEJI
0,31

CI (Consistancy Index)= 0,074

Tablo — 10: X Bankas1 D1g Kaynak Kullanimi Diger Karar Faktorleri Matrisi

MALIYET

0,11

TEKNOLOJi
0,05

KALITE

0,11

Yoénetim — A Yo6netim — B
Yonetim - A 1 2
Yonetim — B V2 1
Aw Max 0,67 0,33
Teknoloji — A Teknoloji — B
Teknoloji — A 1 3
Teknoloji — B 1/3 1
Aw Max 0,75 0,25
Kalite — A Kalite — B
Kalite — A 1 4
Kalite - B Va 1
Aw Max 0,8 0,2
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Dig Kaynak Kullanimi

Yanetim Strateji Ialiyvet Teknaolaji Kalite
0,35 0,32 0,11 0,07 0,15

C. Yeni Sistem Geligtirma

B.
Yonetim Bilgi Sistemberinin
bakimi

Altyaps Ytinatimi

Sekil -7: X Bankas1 D1 Kaynak Kullanimi1 Karar Faktorleri Agirliklart

AHS gorev grubu bu calisma sonrasinda Altyap1 Yonetimi, Yonetim Bilgi Sistemlerinin
Bakimi ve Yeni Sistem Gelistirme konularin1 D1 Kaynak Kullanimi yontemi ile tedarik

etmeye karar verir ve bunu hayata gecirmek i¢in caligmalara baglar.

2.2  Hazrlk, Degerlendirme ve Secme

Bu asamada olusturulmus stratejiye uygun sartname icerigi hazirlanarak piyasada bu
islere talip olabilecek tedarikgilere iletilir. Tedarikciler tarafindan hazirlanan teklifler

incelenir ve en uygun adaya is verilir.

45



Strateji olusturma Hazirlik, degerlendirme ve segme

- Sartname hazirlama
- Teklif dederlendirme
- Segcme

Dis Kaynak Kullanimina
Karar verme

Sdzlesmenin yonetimi

&
NS / Sozlesme

Sekil — 8: Dis Kaynak Kullanimi Siireci — Hazirlik, Degerlendirme ve Secme
Kaynak: Stone, L (2003) Evaluating External Service Providers: Turning Chaos Into

Order, Lisa Stone - Gartner Group, Outsourcing and IT Services Summit 2003

Sartname Hazirlama:

Tedarik¢i tarafindan edinilecek mal ya da hizmetin tanimi ayrintili olarak yapilir. Bu
tanim icerisinde hizmetin nerede, ne zaman, hangi kapsamda, ne miktarda miktar, hangi
kalitede, vb ozellikleri acik ve anlasilir bir sekilde belirtilir. Eger tedarikci isletmeden bu
konularda esneklik bekleniyorsa (degisken miktarlar, farkli yerlerde ve degisken kalite
seviyeleri gibi) bu durum da ayrintili bir sekilde aciklanmalidir. Tedarik¢i firma bu

sartname icerigine gore kendi teklifini olusturacak ve verecegi hizmeti fiyatlandiracaktir.

Sartname igeriginde asagidaki listede bulunan maddeler ayrintili olarak agiklanmalidir.
e Isin tantm
e lsin Kapsami
e Taraflarin sorumluluklar1 — Kapsam dis1 konularin belirtilmesi

¢ Hedeflenen hizmet seviyesi
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e Cezalar ve Odiiller
® Anahtar performans kriterleri

e Sozlesme siiresi

Ayrica gelen tekliflerin karsilagtirilmasinin kolay olmasi i¢in teklifin nasil bir format ile

verilmesi gerktigini belirtmek uygun olacaktir.

Teklif toplama ve degerlendirme:

Tekliflerin aday tedarik¢ilerden toplanmasi ve degerlendirmesinde 6nemli kriterleri

asagida siralanmustir.

e Uzmanlik alanina ait derin ve genis tecriibeye sahip olmak

¢ Finansal yeterlilige sahip olmak

e Kalite gelistirme ve tiiketici tatmini sorumlulugunu tagimak

® Herkeste bulunmayan hizmet kabiliyetine sahip olmak

® Miisteri piyasasini ve is alemindeki gelisme ve yenilikleri anlayabilmek
e Teknolojik yenilige acik olmak

e Performans garantisi verme istegini tasimak

e Uzun vadeli servis hizmeti saglamak i¢in sorumluluk iistlenmek
e Tiiketicinin taktirini toplamak

¢ Un veya sohrete sahip olmak

e Hizmet lireten becerili ve tecriibeli personele sahip olmak

® Hizmet portfOyii acisindan genis bir alana hitap etmek

Teklifleri degerlendirirken Tablo — 11 ‘de 6rnek olarak verilmis bir teklif karsilastirma
tablosu fayladi olacaktir. Bu tabloda yer alan 6 kriterin 5 firma i¢in degerlendirilmesi
daha saglikli karsilagtirmalar yapilabilmesine olanak saglayacaktir. Onceki boliimde Dis
Kaynak Kullanimi karar siirecinin AHS sistemi ile ¢oziimlenmesi sirasinda karara varilan

faktorlerin agriliklart bu karsilastirma tablosunda gosterge agirlik olarak kullanilabilir.
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Tablo — 11 Teklif Karsilastirma Tablosu

(A) (B) (C) (D) (E)
Isletmesi [ Isletmesi [ Isletmesi | Isletmesi | Isletmesi
Maliyet 5 4 2 4 5
Teknoloji 2 3 5
Taahhiit edilen hizmet
seviyesi & 3 3 2 4
Esneklik 2 4 5 4 3
Deneyim 4 3 2 1 2
Teklif Hazirhik
Safhasindaki Yaklagsim ¢ E : = <
Toplam 20 21 16 18 21
Secme:

Olusturulan 6rnek tablodan ¢ikan sonuca gore C ve D isletmeleri elenerek kalan A, B ya

da E isletmesi arasinda bir karara varilir. Bu karar konusunda tereddiitler giderilemediyse

bu ii¢ isletme ile birer birer goriigmeler yapilir. Bu goriigmelerden sonra tekrar tekliflerin

giincellenmesi istenir ve yeni teklif karsilastirma tablosu yenilenir. Yenilenen tabloya

gore secilen tedarik¢i son pazarliklari yapmak ve sozlesmeyi imzalamak {izere davet

edilir.

2.3

Bu asamada sozlesme imzalamak iizere davat edilen tedarikci ile son pazarliklar yapilarak

sozlesme igerigine son sekil verilir. Olusturulan belge is siiresince karsilikli yiikiimliikleri

belirleyici bir belge oldugundan dikkatli bir sekilde incelenip imzalanir.
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Strateji olugturma Hazirlik, degerlendirme ve segme

- Sartname hazirlama
- Teklif degerlendirme
- Secme

Dis Kaynak Kullanimina
Karar verme

Sozlesmenin yonetimi Sozlesme

Sekil — 9: Dis Kaynak Kullanimi Siireci — S6zlesme Y 6netimi
Kaynak: Stone, L (2003) Evaluating External Service Providers: Turning Chaos Into

Order, Lisa Stone - Gartner Group, Outsourcing and IT Services Summit 2003

Sozlesme, hizmet alan isletme ile tedarik¢i arasindaki iliskiyi belirleyen ve taraflarca
imzalanmis belgedir. Sozlesme igerisinde isin ya da hizmetin igerigi, taraflarin
sorumluluklari, hizmetin kapsami ve sinirlari, hizmet seviyeleri, cezalar ve ddiiller ve

o0deme kosullar1 bulunmaktadir.

Siradan bir Dig Kaynak Kullanimi Sozlesmesi icerigini ornek olarak vermek gerekirse
asagidaki basliklar ele alinmalidir.
1. Bolim

a.Sozlesmenin konusu

b.S6zlesmenin taraflari
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c.Sozlesmenin siiresi
c.Eklerin icerikleri
2. Bolim
a.Tanimlar
b.Genel kurallar
3. Bolim;
a. Kapsam
b. Hizmet Seviyesi
4. Bolim;
a.Fiyat ve Odeme kosullar1

b.Ceza ve Odiiller

Giintimiizde sozlesmeler duragan belgeler olmaktan ¢ok canli ve esnek belgeler olarak
hazirlanmaktadir. Her ne kadar icerigi tamamlanmamis ve halen pazarliklari siiren
sozlesmeler esnek sozlesme ile Ozdes olarak tanimlansa da sozlesme esnekligini
saglamanin ¢esitli yollar1 vardir. Hazirlanan s6zlesmenin esnekligi hizmet alan isletmeye

cesitli avantajlar saglamaktadir.

Tablo — 12: Digskaynak Kullanim1 S6zlesmelerinde Esneklik Yontemleri.

Yontem Aciklama

Fiyat esnekligi (fiyat listesi Ik anlasilan fiyat degisimler ile birlikte
olusturarak, pazarlikla ya da | giincellenir

maliyetleri acmakla saglanir)

Pazarlik esnekligi Sozlesmede bulunan pazarlik esnekligi
kural1 sozlesme siiresi boyunca
sozlesmenin bir kismini ya da tamamini

degistirme olanag1 saglar

Sozlesme siiresi esnekligi Taraflar kisa ya da uzun siireli

sozlesmeleri tercih edebilirler. Kisa siireli
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sozlesmeler taraflara daha esnek bir yap1

sunar.

Fesih hakki esnekligi Sozlesmenin taraflardan birinin ya da
karsilikl olarak her ikisinin sozlesmeyi

feshetme hakkini saglamasidir

Basar1 Giidiimlii sozlesme Tedarik¢iye yapilacak 6demenin hizmet
alan firmanin basarisi ile dogru orantili

belirlendigi durumdur.

Kaynak: Audley Harris, Larry C. Giunipero, Thomas M. Hult (1998) “Impact of

Organizational and Contract Flexibility on Outsourcing Contracts”, 1998

Sozlesmelerin basarist ve Omrii sozlesme Oncesinde (sartname hazirligl) yapilan
hazirliklarin ve hazirlanan siireglerin kalitesi ile iliskilidir. S6zlesme igerigi tedarikcinin
ve miisterinin gercekleri ile uyumlu olmalidir. Sozlesmeler karmasik Dis Kaynak
Kullanimi konularinda taraflar arasinda giiveni ve isbirligini saglayabilmelidir. Belirtilen
bu uyumu saglamak i¢in her zaman tek bir s6zlesme yeterli olmayabilir. Bu durumda

birden fazla s6zlesme tiiriinii uygulamak gerekecektir.

= -
Cerceve Sozlesme

Transfer Sézlegmeleri Diger Sozlegsmeler Hizmet Soézlegmeleri
= S
) ¥ =
B 2 = o2

© e =
© = © = = £
= . = |=5 g 2
[ £ < OO0, @
£ = =2 = -
B g &
o S >
o (]

Sekil — 10: Diskaynak Kullanimi Sozlesme Cesitleri.
Kaynak: S6bbing, Thomas (2002) “Handbuch IT-Outsourcing, Rechtliche, strategische
und steuerliche Fragen” 1. Auflage, Bonn 2002
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Cerceve sozlesme birden fazla alt sozlesmeyi iceren sozlesmeler icin kullanilan
tanimlamadir. Genellikle biiyiik 6l¢ekli Dig Kaynak Kullanimi projelerinin Cerceve
Sozlesme ile ele alindig goriiliir. Boylece yonetilmesi giic, biiyiik ve hantal bir s6zlesme
yerine kii¢iik ve anlamli boliimlere ayrilmig biitiinliigii olan ve kontrol edilebilir bir
sOzlesme grubu ile proje ele alinir. Cerceve sozlesme diger alt sozlesmelerin birbirleri ile

iliskilerini ve genel kurallari icerir.

Hizmet sozlesmeleri tedarik ve bakim hizmetlerini iceren sozlesmelerdir. Buna ornek
olarak bir isletmenin bilgisayar alyapisinin tedarik edilmesi ve bakim hizmetlerinin

verilmesi gosterilebilir.

Transfer sozlesmeleri yapilacak is ya da verilecek hizmet kapsaminda sozkonusu
demirbas ya da insan kaynag transferlerini tamimlayan sozlesmelerdir. Sozlesme
iceriginde transfer edilecek demirbaglarin hangi deger Olciitii kullanilarak transfer
edilecegi, hangi degerden transfer edilecegi, insan kaynaginin transferini tanimlayan
sozlesmelerde ise transfer edilen kisilerin listesi, maaslari, sosyal haklar1 ve gecerli is

kanunu tarafindan zorunlu tutulan hususlar belirtilmelidir.

Diger sozleme tipleri ise bunlar disinda kalan kira, giivenlik ve benzeri sozlesmelerdir.

2.3.1 Sozlesmelerde Kapsam

Di1s Kaynak Kullanimi sozlesmelerinde yapilacak isin kapsami konusunda taraflar
arasinda acik bir mutabakat olmalidir. Bundan dolay:1 sartname iceriginde talep edilen
igin, teklifte ve sonrasinda yazilacak sozlesmede akilda soru isareti tasimayacak sekilde

kapsami belirtebiliyor olmasi gerekir.
Eger sozlesmenin kapsami dar icerikli ise kapsam ici boliimler, s6zlesmenin kapsami
genis icerikli ise de kapsam dis1 boliimler 6zellikle ayrintili olarak aciklanmalidir. Yani

dar kapsamli islerde neyin yapildigi, genis kapsamli islerde ise neyin yapilmadigi
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belirtilmelidir. Bu tiir sozlesmeler disinda kalan durumlarda ise kapsam tamamen kapsam

ici ya da kapsam dis1 olarak belirtilir.

D1s Kaynak Kullanimi sozlesmelerinde kapsamin yanlis hazirlanmasi tedarik¢inin teklif
ettigi iicrete belirtilen isi yapamamasina ya da hizmet alan igletmenin ihtiyacindan fazla

hizmet alarak kullanmadig1 kapsam sebebiyle zarar etmesine yolagabilir.

2.3.2 Sozlesmelerde Hizmet Seviyeleri

Dis Kaynak Kullanimi sozlesmelerinde belirlenen kapsamin hizmet seviyelerinin
tanimlanmas1 gerekir. Hizmet alan isletme ile tedarik¢i isletme hizmet hedefledikleri
seviyelerini birlikte tanimlamalidir. Hizmet seviyesi yiiriitillecek Dis Kaynak Kullanimi
sO0zlesmesinin hedeflenen amaclarina ulasip ulasmadigin1 6l¢ebilmenin en sik bagvurulan

yontemidir. Bu kontrol yontemi “Hizmet Seviyeleri Anlasmalar1” olarak adlandirilir.

Hizmet seviyesine konu olabilecek belli bashh hizmet kalemlerinden Ornekler vermek
gerekirse;

¢ Erisilebilirlik

e Tamir siiresi (MTR — Mean Time to Repair)

® Anzalar aras1t zaman araligt (MTBF — Mean Time Between Failure)

e Reaksiyon zamani

e (alisma saatleri (7 giin x 24 saat, 5 giin x 8 saat, 5 giin x 24 saat gibi)

® Ariza ¢dziim siiresi

verilebilir. Hizmet seviyesine konu olan hizmet bileseninin 6l¢iilebilir olmasi
gerekmektedir. Sozlesme siiresince Ol¢iimii yapilacak hizmet seviyelerinin Ol¢timlerinin
nasil yapilacagi, ol¢iimlerde hangi endiistri standardinin uygulanacag taraflarca mutabik

kalinarak sozlesme icerisinde belirtilir. Bu olctim degerlerini ve toplu sonuglarini
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etkileyecek tiim yapisal degisiklikler proje kapsaminda “Degisiklik Yonetimi” yontemi ile

ele alinir.

Hizmet seviyesi anlagsmalarinin hazirlanmasi sirasinda dikkat edilmesi gereken hususlar

asagidaki gibidir. (Darwin Executive Guides, 2002)

2.3.2.1 Gercek Ihtiyacin Ortaya Cikarilmast

Ihtiyacin iizerinde hizmet seviyesi hedeflemek maliyet ve uygulanabilirlik
bakimindan sorunlar yasanmasina sebep olabilir. Ornegin bircok iist diizey
yonetici ¢evrimigi sistemleirnin 7 giin ve 24 saat boyunca 100% calisir olmasi
gerektigini diisliniir. Ancak bu tanimlamayr %98 - %99 seviyelerinde yapiyor

olmak hem daha az maliyet hem de erisilmesi miimkiin bir hedef saglayacaktir.

2.3.2.2 Hizmet Bilesenlerini Gruplamak

Takibi yapilacak hizmet seviyelerinin konusu olan iiriin ya da hizmetlerin
mantiksal gruplarda birlestirilmesi uygun oalcaktir. Hizmet seviyesi taniminin
tekil {iriin ve hizmetler i¢in tanimlamak her ne kadar dogru bir yontem degilse tiim
iriin ve hizmetlerin ortalama erisim, caligabilirlik ortalamalar1 olarak tanimlamak
da uygun degildir. Ornegin 50 sunucu sistemin barindirildig1 bir veri merkezi
projesinde 50 sunucu icin ortalama bir hizmet seviyesi taahiidii verildiginde bu
sunucu sistemlerin icerisinden yiiksek Oneme sahip birinin ¢alismadigi zaman
araligi ortalamay1 cok etkilemezken hizmet alan isletmenin zarar gormesine ve
arzu ettigi hizmet seviyesine ulasamamasina sebep olur. Yine ayni sekilde 50
sunucu i¢in ayr1 ayri esit hizmet seviyesi taahiidiidiinde bulunan hizmet saglayici
bu 50 sunucudan kritik olan birinin ¢alismadigi zaman araliginda o sunucunun
calismamasindan dolay1 yiikiimlii oldugu cezai miieyyidenin (para cezasi olabilir)
gorece kiiciik etkisini gozardi ederek ge¢ ¢coziim saglayabilir. Bu iki durumununda
etkisini bertaraf etmek iizere hizmet saglayiciya kritik sunucu sistemleri ve

bunlarin hizmet seviyeleri ceza tanimlari ile birlikte verilmelidir. Boylece hizmet
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saglayici firmanin konuya dikkati ¢ekilmis olur ve istenilen hizmet kalemleri

istenilen hizmet seviyelerinde saglaniyor olacaktir.

2.3.2.3 Sartlarin ve Sorumluluklarin Belirlenmesi

Eger hizmet saglayici %98 erisilebilirlik taahiid ediyorsa ilk sorulacak soru
“Neyin %98 ‘i taahiid ediliyor?” olmalidir. Erisilebilirlik i¢im planli bakim
zamanlarim1 ve Force Major durumlar kapsam disidir ve hesaba katilmaz. Bu
durumda %98 rakaminin aslinda goriindiigiinden daha kiiciik bir hedef oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu durumda hizmet seviyesi taraflar arasinda ihtiyaca gore
belirlenmelidir.

Ayrica hizmet kaleminin 6l¢iimiiniin nasil yapilacagi belirtilmelidir. Ne sikliklar
gozlemlenecek, ne siklikla kime raporlanacak. Unutulmamalidir ki hizmet

seviyeleri Ol¢iilene kadar iy1 diizeydedir.

2.3.2.4  En Iyi ve En Kétii Durum Senaryolart

Ornegin bir cagri merkezi s6zlesmesinde tiim ¢agrilarin %90 ‘inin 30 sn igerisinde
cevaplanmasi hedeflenmis olabilir. Ancak sozlesmede cagri merkezini arayan
kisinin telefonda bekleme siiresini hizmet seviyesi hedefi oalrak tanimlanmazsa
bazi miisteriler telefonda kendilerine cevap verilmesini dakikalarca beklerken,
cagr1 merkezi halen c¢agrilarin %90 ‘ina 30 sn i¢cinde cevap verebiliyor olabilir. Bu
durumu engellemek {iizere hedeflenen hizmet seviyesi ile birlikte bu hizmet

seviyesine uygun yollardan ulasilmasini saglayacak hedeflerde belirtilmelidir.

2.3.2.5 Uygun Ceza Oranlar

Kotii performanstan kaynaklanan para cezasi ay sonunda Odenecek faturadan
mahsuplasilarak kesilebilir ancak bu kesilen ceza miisterinin cok kritik bir
sisteminin hedeflenen hizmet diizeyini tutturamamasindan kaynaklanan gelir
kaybimi telafi edemeyebilir. Ornegin sunucu barindirma hizmeti alan bir e-Ticaret

isletmesine ait web sitesi 2 saat boyunca calismaz hale geldiginde 10.000 TL ciro
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kaybina ugramigsa aylik hizmet bedelinin %10 ‘u 500 TL ‘ye denk gelen bir ceza
ile tatmin olmayacaktir. Bazi1 isletmeler butiir kritik sistemlerin ceza oranlarini ¢ok
yiiksek seviyelerde tutmaktadir. Bu durumda hizmet saglayici sistemin erisilebilir

olmasi i¢in daha fazla motivasyona sahip olmaktadir.

2.3.2.6  Odiil Belirlenmesi

Odiillendirme hizmet alan ve veren isletmelerin iliskilerinde cok ©nemlidir.
Hizmet alan isletme tedarik¢i isletmenin hedeflenen hizmet seviyesine her
ulastiginda odiillendirmek gibi bir durumda kalmamalidir. Odiillendirme is odakli
hedeflere ulagildig1 durumlarda yararlidir. Ornegin 30 sn ‘de ¢agrilarm %90 ‘mnin
cevaplanmasin1 hedefleyen tedarik¢i bu hedefi asarak %95 rakamina ulagmigsa
bu odiillendirilebilir. Burada 6nemli olan tedarikc¢inin basarisinin ¢agri merkezini
arayan son kullanicinin farkedebilecegi bir durum olmasidir. Cagri merkezini
gectigimiz aylarda aradiginda konusacak miisteri temsilcisi bulamayan ve hatta
bekledikten sonra telefonu kapatan ya da ¢ok uzun siire hatta bekleyen son
kullanic1 son bir ayda boyle bir sorun yasamadiysa bu o miisterin memnuniyetini
artiran bir unsurdur. Ancak %98.,5 erisilebilirlik hedefi olan bir sunucu
barindirma hizmeti aymn sonunda %98,6 ile gerceklestirilmisse odiillendirmek
tizere degerlendirilmeyecektir. Son kullanic1 hizmet seviyesindeki farklilg
hissetmeyecek ve bu degisimden dolayr miisteri memnuniyetinde bir degisim

olmayacaktir.

2.3.2.7 Siirekli Gelisim

Teknolojik gelismelerin son derece hizli bir sekilde yasandigi giiniimiizde uzun
soluklu Di1s Kaynak Kullanimi1 projelerinin teknolojinin gerisinde kalmasini
onlemek lizere hizmet alan isletme tedarikg¢i isletmeden siirekli gelisim programi

uygulamasini talep etmelidir. 5 yil 6nce ortalama %95 hizmet seviyesi taahiit
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edilebilen sunucu sistemleri artik ortalama %97  ‘lik hizmet seviyelerini

sunabilmektedir.

2.4  Sozlesmenin Yonetimi

D1s Kaynak Kullaniminin en canalici siireci S6zlesme Yonetimi siirecidir. Bu asamaya
kadar yapilan tiim calismalar kagit iizerinde gerceklesmistir. Bu asamaya gecilmesiyle

birlikte D1s Kaynak Kullanimi yonteminin etkileri goriilmeye baslanacaktir.

Strateji olugturma Hazirlik, dedgerlendirme ve segme

Dis Kaynak Kullanimina
Karar verme

- Sartname hazirlama

i - Teklif degerlendirme

- Secme

Sézlegmenin yonetimi N 5 ol Sozlesme

Sekil — 11: D1s Kaynak Kullanimi Siireci — Sozlesmenin Yo6netimi
Kaynak: Stone, L (2003) Evaluating External Service Providers: Turning Chaos Into

Order, Lisa Stone - Gartner Group, Outsourcing and IT Services Summit 2003
Bu asamada hizmet alan isletme ile tedarik¢i hazirlanan sozlesmenin hayata gecirilmesi

icin caligmalara baglar. Tedarik¢i sozlesme belirtilen isin icerigine gore mevcut bir

operasyonu devir alir ya da heniiz ortada olmayan bir yapinin kurularak mal ya da hizmet
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iretilmesini saglar. Bu siirece “Proje YOnetimi Siireci” denir. Proje Yonetim Siireci

sonrasindaki siire¢ “Operasyonel Siire¢” olarak tanimlanir.

Proje Yonetimi tekil bir iiriin, hizmet ya da sonu¢ olusturmak iizere sarfedilen cabalar

olarak ifade edilebilir. (PMI, 2000:20)

Proje YoOnetimi organizasonel bilgi, yetenek ve araglarin proje ihtiyaglarina ulasmak
amactyla planlanmasi ve yoOnlendirilmesini ifade eder. Etkin bir proje yoOnetimi
organizasyonel performansa dogrudan etki eder. Bundan dolay1 proje yonetimi 6zellikle

D1s Kaynak Kullanimi projelerinde 6nem kazanmaktadir.

Proje Yonetimi - Proje Yénetimi > Organizasyonel
Yetkinligi Performansi Performans

Sekil — 12 Proje Yonetimi Yetkinligi ile Organizasyonel Performans Iliskisi

Projelerin Planlanmasi ve
Yonetiimesi

Projenin Tanimlanmasi Projenin Takibi ve
ve Organizasyonu Yonetiimesi

Projenin Planlanmasi

N . WBS — is kinhimlarinin Durum bilgisinin
Proje Organizasyonu
e hazirlanmasi toplanmas!
Proje parametrelerinin Zaman planinin Planlama ve gerekli
belirlenmesi — cikariimasi aksiyonlarin alinmasi
Proje gergevesinin " "
Je ger Kaynaklarin belirlenmesi Projenin sonlandiriimasi
planlanmasi p—
Proje tanim
dokuma:ltasyonunun DParbogazlarin
fr— belirlenmesi
hazirlanmasi

Risk Yonetimi planlariin
S yapilmasi

Sekil — 13: Proje Yonetimi Siireci Modeli
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Kaynak: Harward Business School “Project Management Manual”, Ekim 1997

“Is” tanim1 aym zamanda ilk kez siire¢ tasarini konusuna deginen Frederick Taylor (1856
- 1915) tarafindan bilimsel olarak islenmis ve incelenmistir. Ancak proje yonetimi
teknikleri 1950 ‘li yillarin basina kadar bir standart altinda toplanamamistir. Bu yillarda
Amerikan Savunma Bakanligi biinyesinde “Polaris” fiizesinin gelistirilmesi sirasinda
biiyik ve karmasik sistemlerin retilmesi sirasinda proje yoOnetimi olarak
adlandirilabilecek siirecler kullanilmistir. Polaris projesi kapsaminda Henry Gannt
tarafindan kullanilan ordu lojistigini yonetmek ve karmasik is iliskileri ile bu islerin
siralanmalarint diizenlemeye yarayan teknikler proje yonetimi tekniklerinin temellerini

olusturur.

2.4.1 Dis Kaynak Kullanimi Projesinin Uygulama Asamalari
D1s Kaynak Kullanimi projeleri 4 asamada yonetilebilir. Bunlar ;

e Hazirlik

*  Gecis

e Doniisim

¢ Sonlandirma

olarak tanimlanabilir.

Sozlesme Yonetimi

Hazirlik Gecis Donisim | Sonlandirma

Sekil — 14: Proje D1g Kaynak Kullanimi Projesinin Uygulama Asamalari

Kaynak: Siemens Business Services Chestra Proje Yonetimi Yaklagimi
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24.1.1 Hazirlik - Proje Tanmimi ve Organizasyonu

Hazirlik agsamasinda s6zlesmenin igerigine uygun olarak Di1s Kaynak Kullanimi projesinin

tanimi1 olusturulur. Bu tanim igeriginde;

Konu: Projenin miisteri agisindan 6nemi, miisterinin bu proje ile neyi hedefledigi, uzun

ve kisa vadeli planlar agiklanir.

Amag¢: Bu bolim projenin destekleyecegi miisterinin is amaglarini, projenin ulagsmasi

gereken kritik noktalar1 ve dlciilebilen basari faktorlerini icerir.

Kapsam: Projenin etkileyecegi ve etkilemeyecegi miisteriye ait unsurlar1 belirler (iiriin,

siire¢, organizasyon, veri, teknoloji, lokasyonlar, vb).

Organizasyon

is Siireci Lokasyon

Uygulama Veri

Teknoloji

Sekil — 15: Proje Kapsaminin Etkisi (Chestra Altigen Yaklasimi)

Kaynak: Siemens Business Services Chestra Proje Yonetimi Yaklagimi

Is Siireci Kapsamu:

Bu boliim projenin kapasamina giren ve girmeyen is siireclerini tanimlar
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Organizasyonun Kapsamu:

Projeden etkilenecek veya projeyi etkileyecek organizayonel boliimleri; bu
projenin c¢alisanlarla; onlarin kiiltiir, yetenek, rolleri, takimlarinin yapilari ve
organizasyonel birimleriyle olan etkilesimleri belirler. Organizasyonel

degisikliklerin meydana gelmesini saglayan sistemleri tanimlar

Lokasyon Kapsamu:

Bu boliim projeden etkilenebilecek lokasyonlari belirler.

Aplikasyon Kapsami:
Bu boliim projenin kapsamina giren ve girmeyen uygulama ve bilgi sistemlerini

belirler .

Veri Kapsama:
Bu boliim projenin kapsamina giren veya girmeyen veriyi belirler. Bu verinin

yapisini, i¢erigini ve iligkileri tanimlar.

Teknoloji Kapsamai:
Bu boliim proje kapsami i¢ine giren ve girmeyen teknolojiyi belirler. Donanim,

yazilim sistemi ve iletisim araglarina gore tanimlar
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Tablo — 13: Proje Kapsaminin Etkisi

Kapsamin Is Siireci | Organizasyon | Lokasyon | Uygulama Veri IT Teknolojisi
Etkisi
Kiguk Etki Varolan Farkli Varolan Varol Ayni Ayni Urdnler; ek
sireci prosedurler tesislerin aroan "entity"ler | kullanimlar
uygulamalar .
destekler farklr amag | o kiigiik ; yeni
icin degisiklikler ozellikler
kullanilmas
[

Orta Etki Varolan Farkli is icerigi | Yeni Varolan Yeni Ayni drlnler; daha
suregte tesisler uygulamay | “entity”ler | yayginlastirnimis,
revize a kapasitesi
edilmis iyilestirmel ylUkseltilmis
aktiviteler er yapmak

Blyuk Etki Revize Farkl isler ve Yeni Yeni Yeni veri Yeni Grinler
edilmis organizasyonel | lokasyon uygulama yapisi
slrec yapl
(Sireg
Iyilestirme
si)

Radikal Yeni sureg Farkl kaltdr Galisanlari | Yeni Yeni veri Yeni teknoloji

Degisiklik (Surecg n yeni uygulama tipleri tipleri
Yeniden lokasyona mimarisi (gorinta, (gorintuleme-
Tasarimi) tasinmasi ses, imaging)

nesneler)

Kaynak: Siemens Business Services Chestra Proje Yonetimi Yaklagimi

Uriinler : Bu boliim projenin bitirilmesi i¢in miisteriye sunulmasi gereken hizmet ve

tiriinleri tamimlar. Sadece miisterinin kabuliinii gerektiren iriinler listelenir.

Yaklasim: Bu boliim projenin teslim yontemini ve teknik standartlar1 belirler.

Yontemlerin kullanilarak sonuglara nasil ulagilacagini gosterilir.

Riskler : Bu boliim projenin risklerinin seviyesini, biiyiik risklerin tanimini, etkilerinin

alanlarin1 ve projenin basarisi tizerindeki potansiyel etkisini tanimlar. Bu boliim

miisterinin anlamasi ve yonetilmesinde yardimci olabilecegi riskleri kapsar.

Tablo — 14: Ornek Risk Tablosu

Risk

Projenin Basarisi Uzerindeki Etkisi
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Varsayimlar: Varsayimlar proje kararlarinda baz alinan beklentilerdir. Bu boliim proje
ongoriilerini ve planlar1 yapmakta kullanilan varsayimlari igerir. Her varsayim potansiyel
risk olarak goriilmeli ve Risk Listesinde yer almali. Miisterinin yerine getirmesi gereken

sorumluluklart varsayim olarak siralanmamalidir.

Kisutlar : Kisitlar teknoloji, personel, uygulama, teknik veya diger konularda olabilir.
Proje yonetiminin bu kisitlar1 kontrol etmesi projenin basarisi icin dnemlidir. Her kisit

potansiyel risk olarak goriilmeli ve Risk Listesinde yer almalidir.

Kritik Basar1 Faktorleri: Projenin basarili olabilmesi i¢in yolunda gitmesi gereken

onemli kosullar1 belirlenir.

Ekipman Ihtiyaclari: Bu boliim projenin planlandigi gibi tamamlanabilmesi icin ihtiyac

olan ortam, beceri, destek, ara¢ ve diger kaynaklar1 belirler.

Miisterinin Sorumluluklari: Bu boliimde miisterinin projenin tamamlanmasindaki yerini

ve miisterinin saglayabilecegi destegi, personeli ve diger kaynaklar1 tanimlar.

Tablo — 15: Miisteri Sorumluluklar1 Tablosu

Miisteri Sorumluluklari Potansiyel Etkisi

Klasik bir proje organizasyonu asagidaki gibi olacaktir. Ancak Dig Kaynak Kullanimi
projelerinde proje organizasyonu hizmet alan isletmenin de en az bir temsilcisini de
icerebilir. Ozellikle varolan operasyonlarin devir siirecinde hizmet alan isletmenin igcinden
proje yonetim ekibine verilecek destegin degeri ¢ok yiiksektir. Boylece her iki isletme

arasinda bir esgiidiim saglanabilir.
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Proje Yéneticisi

Proje Ofisi Kalite Sorumlusu Alt Proje 1 Alt Proje 2 Alt Proje n Dokumantasyon

Sekil — 16: Klasik Proje Organizasyonu

Proje yonetiminin daha etkin ¢aligmasi icin etkinlestirilmis bir organizasyon yapisi ile
projelerin ele alinmas1 miimkiindiir. Asagidaki organizasyon yapisi hizmet veren isletme
ile alan isletme arasinda nasil bir arayiiziin tanimlanabilecegine iliskin bir 6ngoriide

bulunmaktadir. Bu yapinin kurulmasinda dikkat edilmesi gereken 3 6nemli nokta vardir.

e Her iki organizasyondan atanan proje yoneticileri projenin basarili olacagina

inantyor olmalidir.

e Her iki organizasyondan atanan proje yoneticileri proje ile ilgili tam yetki ile
donatilmali ve bu bilgi her iki isletme icerisinde acik bir sekilde ¢alisanlara

bildirilmelidir.

® Her iki organizasyondan atanan proje yoneticileri eslenik seviyelerde kisilerden
tercih edilmelidir. Bir isletmenin IT uzmani1 proje yoneticisi olarak tanimlanirken
diger isletmede tanimlanan proje yoneticisi genel miidiir olursa uygun olmayan bir

durum ortaya ¢ikabilir.
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Sekil — 17: Etkinlestirilmis Klasik Proje Organizasyonu

24.1.2  Projenin Planlanmasi

Proje plan1 projenin nasil ilerleyecegini gosteren hizmet alan ve saglayan taraflarin
yonetimlerince de onaylanmig belgedir. Proje plan1 hangi isin hangi isten 6nce ya da sonra
ve kim tarafindan yapilacagini belirtir. Proje planinin hazirlanmasi ile ilgili bir¢ok yontem
bulunmasina karsin her proje i¢in takipedilmesi, yapilmasi ya da hazirlanmasi gereken

maddeler asagida listenmistir.

® Proje duyurusunun ve taniminin agik bir sekilde yapilmis olmasi
¢ Tammlanmis bir proje yonetim yaklagimi
® Projenin amac ve hedeflerini de iceren kapsam belgesi

e WBS (Work Breakdown Structure — Is altkirilim yapis1) yapisinin hazirlanmis

olmasi

e Tahmini maliyet, planlanan baslangi¢ ve bitis tarihleri, her WBS icerigindeki

iriinlerin sorumluluklarina atanacak kisilerin belirlenmesi
¢ Performans dl¢ciim yontemleri

® Proje icerisindeki ana adimlar ve bunlarin planlanmis tamamlanma tarihleri.
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® Gerekli ekip ve bu ekibin tahmini maliyeti

® Anariskleri, engelleri, bunlara bagli tahminleri ve bertaraf etme yontemlerini

iceren risk yonetim plani

€ Task Name Duration | F Bpr'06 | Wtay 05 [ Jun 08 [ Jul'08 | g 06 | Sen 05 | et '08
06 1017 24 |01 |08 15]22 2905 [12[19 26 [03 [10 17 [24[31 o7 [14]21 25 |04 [11 [15 [25 |02 |09 15
= Projenin planlanmas M days Tue | ' ———
Projenin Baglatimas! 15days . Fr
Proje Hededlerinin Belilenmesi 2days| Tue
Proje Cergevesinin Planianmas! Sdays | Tue
WHS Kinimlannin ve Zaman Planiannin Hazirlanmas) 1 day Ve

Proje Planinin Gézden Gegirimesi ve Onaylanmas (Milgter) Jdays Mor

[__ Plarlamanin Tamatmlanmasii) 1day Tue
[l dzeliklerin Gelistiriimesi ve Tasanm Hdays Tue
Digsal Ozeliklerin geligtirimesi Mdays | Tug

Digsal Orzeliklerin Crayinn AlrmasiMigter) 2days Fr
Finanzal Modelin Hazirlanmas 13days Mor

el Gzeliklerin Hazirlenmasi Wdays| Fr
Tazarmin Tamamlanmazi() 1 day Mor

[ Uygulama Geligtirme ve Test 132 days | Tue
Iyalama Gelitirme 45 days| Mor

Test Lokasyonlarnin Belirlenmesi 4days | The

Kalite Planinin Olugturulmas! Tdays Tue

Halite Givence Testlerinin Y apimas! ddays  Fr

Test igin Lygulama Daditiminin Yapimas! 1day Mor

Testin yinetimesi 25 days | Mor
Uyiilamada Test Sonucuna Gare Dedisikik Yapimas 10 days | Mor
Geligtirmenin Tatmamlanmas) (W) 1day Tue

[ Uygulamanin Satiga Hazir Hale Getirilmesi{Miigteri) Hdays | Fri
Teknik Deztek Planinin Haziranmas! 30 days | Mor

Fiyatiamanin Sonuglandnimas: ddays Fr

Sekil — 18: : Proje Plan1 Ornegi - Yazilim Gelistirme

Yukarida ornek olarak verilen proje planinda bir isletmenin yazilim gelistirme ihtiyacini
karsilamak {izere olusturulan proje ekibi tarafindan hazirlanan plan yeralmaktadir. Bu
projenin organizasyon yapist icerisinde yeralan miisteri temsilcileri isi yapan ekip ile

birlikte calisarak isin sonu¢lanmasi icin destek olmaktadirlar.
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Proje Hedeflerinin
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Baslatilmasi

I

Proje Planinin
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{Miisteri}

WES Kirilmlarinin
ve Zaman
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Hazirlanmasi

Dissal Ozelliklerin
gelistiriimesi
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Onayinin
Alinmasi{Miisteri)

Teknik Destek

Uygulamada Test
Sonucuna Gore
Degisiklik
Yapilmasi

Test igin Uygulama
Dagitiminin
Yapilmasi

Sonuglandirilmasi

Sekil — 19: Proje Planinin PERT Goriintimii — Kritik Yol Belirleme

Proje plani ortaya cikarilan projenin en kisa zamanda tamamlanabilmesi icin etkin bir
yontem olan PERT - “Program Evaluation and Review Technique”  yontemi
kullanilabilir. PERT ilk kez Amerika Birlesik Devletleri Savunma Bakanligi Polaris
projesinde uygulanmistir. PERT basit olarak is igeriklerinin planlanan ya da ongoriilen
tamamlanma siirelerine bagl olarak tiim projenin en kisa zamanda tamamlanabilmesi i¢in

kritik bir yol tanimlar.

PERT yontemi uygulanan bir projede her bir is igin iyimser (I), muhtamel (M) ve
kotiimser (K) tamamlama zamam degerleri belirlenir. Daha sonra bu zaman degerleri (I +

4M + K) / 6 yontemi ile hesaplanir.

24.1.3  Gecis - Transition
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Dis Kaynak Kullanimi Yontemi ile mal ya da hizmet almaya karar vermis olan bir isletme
yapmakta oldugu isi tedarikgisine devrettigi sirada mevcut islerinin aksamamasini
isteyecektir. Bundan dolayr sorumluluklar, tasinmazlar, insan kaynagi ve siireglerin
transferi basta olmak iizere projenin temel hatlar1 bu safthada detayli olarak analiz edilir.
Miisterinin isinde en az olumsuz etkiyi yaratarak gecisi gerceklestirmek amaclanir. Bu
amaca ulasmak icin tedarik¢i tarafindan miisterinin mevcut altyapisinin detayli olarak
incelenmesi ve tam olarak anlasilmasi gereklidir. Gecis sathasinin basarisi projenin
basarisina dogrudan etki etmektedir. Bu safhanin amaci miisterinin mevcut hizmet
seviyeleri koruyarak, isleri sekteye ugratmadan projenin sorumlulugunun tedarikci
tarafindan alinmasidir. Mevcut altyapinin gelistirilmesi i¢in yapilacaklar ise bir sonraki

safhanin konusu olacaktir.

Bu safhada gecisi yapilacak belli basli konular sunlardir.

Insan Kaynaklari: Bu gecis sonrasinda tedarik¢i firmanin organizasyonuna yeni
tiyeler katilacagindan yeni bir organizasyon yapisi ortaya cikacaktir. Transfer edilen
kisilerin bordrolar1 bundan bdyle tedarik¢i tarafindan basilacak, iicreti tedarikgi

tarafindan 6denecektir.

Demirbaslarin Gegisi: Sozkonusu proje kapsaminda kullanilan ve tedarikgiye
aktarilmasina karar verilen hertiirlii tasinir, tasinmaz demibasin resmi defterler

izerinden aktarimi yapilacaktir.

Tedarik¢i Anlagsmalarmmin Gegisi: Hizmet alan isletmenin operasyonu kendisinin
yonettigi zaman yapmis oldugu bakim ve destek anlasmalari (Ornegin yazic

sistemlerin bakimi sozlesmesi) tedarik¢i isletmeye aktarilir.

Bilginin Gegisi: Projenin basarisi ve talep edilen hizmetin arzu edilen hizmet
seviyelerinde sunulabilmesi i¢in proje icerigine ait kritik bilginin de aktarilmasi

gerekmektedir. Bu aktarim genellikle insan kaynaginin transferi ile gerceklesir. Proje
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Ekibi transfer edilecek insan kaynaginin son halini sekillendirirken bu durumu da

gozoniine alacaktir.

24.14 Doniisiim — Transformation

Gecis asamasindaki siireclerin ve sistemlerin tiimiiyle devir alinmasi sonrasinda hizmet
saglayici isletme Dis Kaynak Kullanimi yonteminin baslica 6zelliklerinden olan “Fark
Yaratma” yetkinligini gerceklestirebilmek icin yapisal degisiklikleri devreye alacaktir.
Ornegin birden fazla organizasyonel boliim igerisine dagilmis olan ayni goérev tanimina
sahip calisanlart tek bir grup altinda toplayarak daha etkin bir yonetim ve daha verimli
kaynak kullanimi1 saglayabilir. Miisteriye verilmis olan hizmet teklifindeki fiyat avantajini
Dis Kaynak Kullanimi hizmeti veren isletmenin bu tiir konulardaki yetkinlikleri
saglamaktadir. Tedarik¢inin teklif etmis oldugu teknolojik yeniliklerin gerceklenmesi i¢in
bu safthada planlamalar yapilir, sistemlerin kurulumu ve konfigiirasyonu, is siire¢lerinin

tasarim degisiklikleri gerceklestirilir.

2.4.1.5 Projenin Takibi ve Yonetilmesi

Planlanmis olan projenin en Onemli asamalarindan birisi operasyon safthasi olarak da

adlandirilan bu safhadir.

® Proje ekibi kurulmali ve duyurusu organizasyonlar icerisinde agik ve anlasilir
birsekilde yapilmalidir. Proje yonetimini destekleyen bir mekanizma olan sponsor

ya da Yonlendirme Komitesi iiyeleri belirlenmelidir.

® Proje ekibinin iiyelerine gorevleri ve kendilerinden beklenilen hedefleri acik bir

sekilde bildirilmelidir.

¢ Bu safhada proje planinin uygulanmasina odaklanilmalidir

69



e Plan, her iki isletmenin proje ekibinin ve diger tiim kaynaklarin (finans, destek

birimleri, vb.) koordine edilmesi ile gergeklestirilir

®* Proje Yoneticisi ve ekip iliyeleri bir¢ok teknik ve organizasyonel arayiiziin

esglidiim icinde ¢alismasini saglar, yonetir
® Projenin ilerleme performansi siirekli olarak izlenir

® Proje planinin dogrulugu siirekli olarak izlenir. Proje yoneticisi projenin gidisati

hakkinda karar verir ve ekibini yonlendirir

® Proje hedefinden sapma ya da proje planinda uygunsuzluk varsa plan giincellenir.

Planlama ] Uygulama fr— Kontral °

Geri Bildirim

F

Sekil — 20: Proje Yonetimi — Geri Bildirim Siireci
Kaynak: KARAHAN, M. Sekip (2003): Proje Yonetim Prensipleri, Makro Danigmanlik

ve Egitim Hizmetleri, s66

Projenin zamaninda, biitcesinde ve beklentileri karsilayacak sekilde tamamlanabilmesi

icin proje yonetimi yontemlerinin uygulanmasi gerekir. Bunlar;
Degisiklik Yonetimi Siireclerinin Uygulanmasi: Proje ile ilgili kapsam, hedef, biitce
degisiklikleri ya da teknik bir zorunluluktan dolay1 ortaya ¢ikan degiskliklikler proje

yonetimi ekibi tarafindan dikkatli bir sekilde degerlendirilmelidir. Gerekli durumlarda

proje yoneticisi Yonlendirm Komitesi ile biraraya gelerek bilgilendirmede
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bulunmalidir. Degisikliklerin etkin yonetimi isletmeler arasinda mutabik kalinmig

sOzlesme sartlarina uygun olmalidir.

Risklerin Yonetimi: Proje ekibi, planlama asamasinda icerikleri ve etkinlikleri
belirlenmis proje risklerinin bilgilendirmesini zamaninda yapmalidir. Riskin kontrol
edilmesi mutlaka bertaraf edilecegi anlamina gelmemektedir. Risk biitcesinin miisteri
ve/veya tedarikci isletme tarafindan Ongoriilmesi risk yOnetiminin en Onemli
kosuludur. Proje ekibi riskin bertaraf edilmesi ya da olasiliginin, etkisinin azaltilmasi
icin periyodik olarak risk listesi iizerinde calisir. Cok yiiksek etki ve olasilia sahip

risk konulari siklila Yonlendirme Komitesi toplantilarinda da ele alinmalidir.

Proje Durumunun Raporlanmasi: Proje yoOnetimi projenin durumunu bilgi
giivenliginin izin verdigi ol¢iide cevresi, miisteri ve yoneticisi ile paylagsmalidir. Ag¢ik
ve anlasilir bir iletisim projenin basaris1 acgisindan biiyilkk 6nem tasimaktadir.
Periyodik raporlama ile proje ekibine ve miisteriye projenin durumu aktarilir. Rapor o
rapor doneminde yapilmakta olan, tamamlanmis olan ve gec¢ikmis olan isler ile
birsonraki doneme kadar hangi islerin tamamlanmis olmas1 gerektigini karsilarinda

sorumlulari ile birlikte icermektedir.

Proje ici iletisim: Proje yonetim ekibi ekip i¢i ve dist iletisimde kullanilmak iizere
anlagilir ve basitlestirilmis bir iletisim plan1 olusturmalidir. Miisteriye hangi periyod
ile hangi raporun yollanacagi, proje ekibine hangi periyodda hangi bilgilendirmenin

yapilacag iletisim plani i¢inde yeralmalidir.

Acik Konularin Yonetimi: Proje planinda yeralan ve projenin baglamasindan sonra
uygun zaman ve sirada yerine getirilen is icerikleri i¢csel ya da dissal nedenlerle
baslatilamamis, tamamlanamamis ya da yalnis sonuglara ulasarak kapatilmis olabilir.

Bu tiir konu basliklarinin farkedilerek kayit altinda takip edilmesi gerekir. Bu takip
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iceriginde konunun farkina varildigi tarih, ilgili kisisi, durumunun agiklamasi,

onceligi, planlanan tamamlanma tarihi gibi bilgiler yeralir.

Proje Kontrolii: Proje kontroliiniin amaci projenin ongoriilen kalite, maliyet ve
zamanlama cercevesinde tamamlanmasinin saglanmasidir. Bu da ancak dogabilecek
risklerin diizenli olarak gozlenmesi ve gerekli Onlemlerin alinmasi ile miimkiin
olmaktadir. Projenin ilerleyisi zaman kullanim tablolari, kilometre tasi izleme
cizelgeleri ve maliyet diyagramlar araciligiyla gozlenmektedir. Tiim bu dokiimanlar
her Yonlendirme Komitesi Toplantis1 ya da Karar Toplantis1 6ncesi hazirlanacaktir.
Yonlendirme Komitesi Toplantisiayda bir yapilabilir. Karar Toplantilar1 da proje
baslangicinda, her evrenin sonunda ve ciddi sorun ya da degisikliklerin oldugu kriz
durumlarinda gerceklestirilir. Bu toplantilarin sonuglart Proje  Yonetim Takimi
tarafindan kaydedilir ve saklanir. Proje sirasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlar Proje
Yoneticisine raporlanmali ve Proje Yoneticisi tarafindan yazili hale getirilmelidir.
Proje yoneticisi sorunun olasi etkilerini degerlendirecek ve kendisi gerekli onlemleri

alma ya da sorunu Yonlendirme Komitesine yiikseltme konusunda karar vermelidir.

Asagidakilerden bir ya da birden fazlasinin aym1 anda olusmasi durumunda proje ile

ilgili bir kriz yasandigini soyleyebiliriz:

¢ Yonlendirme Komitesi tarafindan onaylanmis siirelerde %10’dan fazla

bir sapma s6z konusu ise,

® Yonlendirme Komitesi tarafindan onaylanmis biitcede %10’dan fazla

bir sapma s0z konusu ise,

® Proje icin caligmast planlanmis personel ya da kaynaklar

kullanilamiyor ya da kisitli olarak kullanilabiliyorsa.
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Yf 5“5 !mi.;i Proje Yoneticisi

Proje Takimi

Sekil — 21: Proje Yonetimi -Yonlendirme Komitesi

Kaynak: Siemens Business Services Chestra Proje Yonetimi Yaklagimi

Yukaridaki sekilde bir Dis Kaynak Kullanimi projesinin uygulama asamasinda
tasarlanmis olan “Yonlendirme Komitesi” semas1 yeralmaktadir. Bu semadan tedarik¢i ile
miisteri arasinda birden fazla projenin yliriitiilmekte oldugu ve bunlarin bir program ¢atisi

altinda takip edilmekte oldugu anlasilmaktadir.
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Toplanti Yonetimi: Toplantilar proje organizasyonu igerisinde bilginin taraflarca
paylasilmasi, sorunlarin giderilmesi ve gelisme firsatlarinin belirlenmesi i¢in baslica

aractir. Bu aracin verimli bir sekilde kullanilabilmesi icin toplantilarin yonetilmesi

gerekir. Onerilen toplant1 tipleri ve sikliklari asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo — 16: Proje Yonetimi — Toplant1 Plan1

Toplanti Amac Ajanda / Katilimcilar Toplantiyi
Sikhk Dizenleyen
Proje ve kritik Dlzenleme yapilmasi | Gerekli Tedarikgi ve misteri tarafindan ilgili | Toplantinin
program konulari | gereken konularin oldukga proje yoneticileri icerigine goére
toplantisi masaya yatiriimasi belirlenecektir
Haftalik Kontrol Acik konulari Haftalik Tedarikgi ve misteri tarafindan ilgili | Tedarikgi
Toplantisi tartismak proje ydneticileri
Operasyon Hizmet aktivitelerinin, | Aylik Tedarikci: Program Direktoéra, Tedarikgi
Degerlendirme performansin, Proje Yoneticileri, Satis YOneticisi
Toplantisi gelistirme firsatlarinin Musteri: Program Ydneticisi, Proje
tartisiimasi. Yéneticileri
Yonlendirme Musteri ile tedarikgi 3 Ayda bir Yonlendirme Komitesi Uyeleri Tedarikgi
Komitesi arasindaki iligkinin,
Toplantilari performansin, mevcut
gelistirme firsatlarinin,
ticari iligkinin analiz
edilmesi

Kalite Yonetimi: Diger yandan kalite yonetimi proje bazinda ele alinan bir konudur

ve her proje i¢in projenin taraflarinca birlikte tanimlanmalidir. Kalite YOonetimi

adimlarin1 agagidaki gibi ozetleyebiliriz;
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Planla: Miisteri ile birlikte Olciilebilir hedefler tanimlanmalidir. Bu hedeflere
nasil, ne zaman ve kimin tarafindan ulasilacagi belirlenmeli. Standartlar,
prosediirler, yontemleri teknikler, araglar, roller, kaynaklar vb. belirlenecek ve

kalite yonetim sistemini olusturulmalidir.

Gercgeklestir: Planlama asamasinda ortaya konulan hedef ve standartlara gore

kalite sistemi devreye alinmalidir

Kontrol et: Plana uygun hareket edilip dilmedigi periyodik kontrollerle
belirlenmelidir. Sapmalar ve nedenleri belirlenmeli. Nedenlerin kokleri
belirlenerek ve diizeltici faaliyetler yiiriitiilmelidir. Ileride ortaya cikabilecek

sorunlara karsilik 6nleyici faaliyetler yiiriitiilmelidir.

Tyilestir: Diizeltici ve onleyici faaliyetlerle sorunlar giderilmeli ya da ortaya
cikmalar1 Onlenmelidir. Sonuclar planlama evresine girdi olarak iletilmeli ve
planlar iyilestirilmelidir. ~ Bu c¢evrim siirekli iyilestirme felsefesi ile

surdirilmelidir

2.4.1.6  Proje Sonlandirma

Sozlesmenin siiresinin dolmasi, miisterinin hizmete ihtiyaci kalmayarak tek tarafli olarak
sozlesmeyi feshetmesi ya da is iceriginin bir baska tedarik¢i tarafindan yapilmaya
baslanacaginin tarafindan miisteri duyurulmasi gibi sebeplerle hizmetin durdurulmasina
karar verilebilir. Bu siire¢ icerisinde tedarikci proje gecis asamasinda gerceklestirdigi gibi
sonlandirma asamasinda da hizmet alan isletmenin mevcut islerinin aksamamasi
saglamalidir. Bu siire¢ sozlesme hazirlik asamasinda ele alinmali ve tedarikgi isletmeyi
sonlandirma asamasinda koruyacak maddeler s6zlesmeye yazilmalidir. Bu safthada takip

edilmesi gereken siire¢ asagidaki adimlari icerecektir;

Sonlandirma Planinin Hazirlanmasi:  Sonlandirma kararinin ertesinde Proje
Yoneticisi bir plan hazirlar. Plan taraflarca mutabik kalinan proje sonlandirma

kararlarin1 da igerir.
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Sonlandirma Plaminin Onaylanmasi: Proje yoneticisi sonlandirma planin1 miisteri
ile paylasarak onaylatir. Proje ekibi kabul edilen plana bagli kalarak gerekli
aksiyonlar1 alir. Miisteri ile toplanti sirasinda miisterinin kaygi ve endiseleri

hakkinda bilgi edinilir.

Sonlandirma Planmmin  Uygulanmasi: Miisteri tarafindan onaylanan plan

uygulanarak tedarikgi isletme iizerindeki operasyonel sorumluluklar sona erdirilir.

Finansal Aktivitelerin Sonlandirilmasi: Miisteriye sonlandirma sonrasinda fatura
kesilmemesi ve masraf aktarimi yapilmamasi igin gerekli bilgilendirmeler ve

muhasebesel islemler yapilir.
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III. BOLUM

3. DIS KAYNAK KULLANIMININ iSLETME VERIMLILiGINE
ETKISi

3.1  Verimliligin Tanim

Verimlilik, "tiretilen mal ve hizmet miktari ile bu mal ve hizmet miktarinin uretilmesinde
kullanilan girdiler arasindaki oran" olarak tamimlanir ve genellikle bu ol¢ii, ¢ikti/girdi

olarak formiile edilir.(ﬂknur Yavuz, 2005)

Peter Drucker’a gore verimlilik, “en az caba ile en ¢ok c¢iktiy1 verebilecek biitiin tiretim

kaynaklar1 arasindaki denge”dir.

Japon Verimlilik Merkezi’ne gore verimlilik (Ilknur Yavuz, 2005:4);

® Varolan her seyde, ozellikle insanda siirekli gelisimi hedefleyen gelismeci bir

diistincedir
¢ Bugiin diinden iyi, yarin bugiinden daha iyi olmalidir
e Ekonomik ve sosyal yasamin siirekli degisen kosullara uyumlandirilmasidir
® Yeni teknikler ve yontemleri uygulama cabasidir

e Verimlilik orgiitlerle birlikte insanlarin yagamlarini bicimlendiren bir davranistir.

Verimliligin ne olmadig1 da 6nemli bir konudur. Milli Prodiiktivite Merkezine gore;
e  Verimlilik yalnizca “emek verimliligi” demek degildir.
e  Uretimin artirllmas1 degildir.
e Karlilik ile ayn1 anlamda degildir.

e Bugiin ve yarin olanakl degildir.
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® Verim ile ayn1 anlamda degildir.
® Maliyetleri diistirmek ile ayn1 anlamda degildir.
¢ Kismen verimlilik iyilestirme degerli degildir.

e Verimlilik performans ile ayn1 anlamda degildir.

3.2 Verimliligin Olciilmesi

Isletmeler operasyonlarinin verimliliklerini siirekli olarak olcerler. Ociilmeyen deger
yonetilemez. Isletmenin bir denetim araci olarak verimliligin 6lgiilmesindeki ana nedenler

sunlardir;
e Kontrol
e lyilestirme
e Strateji belirleme ve uygulama

® Yonetime bilgi saglama

Verimlilik ol¢iimii, bir degisim ve iyilestirme stratejisi olarak ele alinmalidir. Bu
stratejinin ana hatlarim1 olusturmak ve saglikli karar alinabilmesini saglamak igin

verimlilik ol¢iilmelidir.

Verimlilik asagidaki amaglara ulagsmak icin de Olciilmelidir.

¢ lsletmenin genel performansini 6lgmek ve bunu rakip, benzer isletme ya da

birimlerle karsilastirmak
e Zayif noktalar belirleyerek yonetim stratejisi olusturmak

e Verimliligi birimler diizeyinde kontrol etmek
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¢ Faaliyetleri planlamak
e (alisma yasamini iyilestirmek ve is¢i-igveren iliskilerini gelistirmek

e Uretimin standart degeri ile birim iiretim maliyetleri arasinda iliski kuracak bir

bilgi akisin1 saglamak.

Isletme yonetimi acisindan verimlilik dlgiimiine, verimlilik yonetimi siirecinin bir parcasi

olarak yaklasmak gereklidir.

Analiz / Planlama

A

~

e

= 5 ] £
% B Didnligiim Stirecl e E= %
= ] ‘ > a
L L | h 4
Werimlilik Olgiim Siireci
! |
I Statik Vermiilik Olgiberi Dinamik Verimiilik Oigiileri

Pa— |

y

Verimlilik Degerlendirme ve Olgme

Sekil — 22: Verimlilik Yonetim Siireci

Kaynak: YAVUZ, ilknur (2005) “Verimlilik ve Verimlilik Ol¢iimii” MPM
ARASTIRMA BOLUMU, Mayis 2005

Yukaridaki sekilde verimlilik yonetim siireci ayrintili olarak belirtilmektedir. Bu siirecin
isletmeye uygulanmas: siirekli gelisim ve verimsizligin onlenmesi i¢in etkin bir yontem

olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerde verimlilik artistm saglamak icin  yiiriitiilen
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calismalar i¢inde, isletmede her diizeydeki ¢alisanda verimlilik bilincini yerlestirmek ve
verimlilik esasina gore faaliyetleri yiirlitmek iizere uygulanan verimlilik yOnetimi
programlart Onem kazanmaktadir. Dig Kaynak Kullanimina yonelmek isletmeler

acisindan verimlilik ve etkinlik artisin1 saglayan yontemlerden birisidir.

3.3 Dis Kaynak Kullanim Yontemi ile Verimlilik Artis1 Saglanmasi

Isletmelerin verimlilik artis1 saglayabilmeleri icin Dis Kaynak Kullanimi yontemi
kullanilabilir. D1 Kaynak Kullanimi1 Yontemi verimlilik artisinin  en 6dnemli unsuru olan

daha az girdi ile daha cok c¢ikti alinabilmesini saglayacaktir.

CIKTI

VERIMLILIK =

GIiRDI

Ornegin bi isletme 100 birimlik bir isi kendi kaynaklariyla 5 kisilik bir calisan grubuyla
yapabilirken bu isi Dis Kaynak Kullanimi Yontemi ile edinmeye bagladiginda aym
miktardaki isi 3 kisilik bir ¢alisan grubuyla yapabilecektir. Boylece daha onceden ayni
birim is i¢in 5 kisilik bir isgiicii yeterli olurken bu rakam Dig Kaynak Kullanimi Y6ntemi

ile birlikte 3 ‘e diisecektir.

Verimlik formiiliinde de goriildiigi gibi paydanin yani girdinin azalmasi verimliligi

artiracaktir.
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100 birim

Dis Kaynak Kullanimi _

Oncesi Verimlilik =20
5 birim iggiicii
100 birim
Dis Kaynak Kylla‘nllml - ~333
Sonrasi Verimlilik ’
3 birim iggiicii

Bu 6rnek icin verimlilikte 13,3 birimlik artis s6zkonusudur.

A Verimlilik = 13,3 yaklasik olarak %66 ‘lik verimlilik artisina karsilik gelmektedir

Girdi miktarinin ya da girdi maliyetlerinin Dig Kaynak Kullanimi Yontemi ile azaltilmasi

sonucunda verimlilik artmaktadir.

3.4 Dis Kaynak Kullanimi Yonteminin Kullanildign Ornek Projeler

Bu bolimde Dig Kaynak Kullanimi yontemini bir is yapma tarzi olarak benimseyen
isletmelerin sagladiklar1 verimlilik artis1 incelenmektedir. Aciklanan 6rnek olaylara iliskin
icerik tedarik¢i firma ve hizmet alan firmalarin ilgili siire¢ sorumlulan ile yapilmis
goriismelerden derlenmistir. Ulkemizin sektorlerinde 6nde gelen isletmelerinden olan
Mercedes Benz Tiirk, Fortis Bank ve Petrol Ofisi ‘nin bahsi gecen destek birimlerini
kendi biinyelerinde kurmalari durumunda ortaya ¢ikan verimsizligi Dis Kaynak Kullanimi
hizmeti veren ve miisterilerine ortak bir kaynak havuzundan ihtiya¢ kadar kapasite

vererek verimlilige ¢eviren tedarikciler ile cozmek miimkiin olmaktadir.
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3.4.1 Ortak Yardim Masas1 Hizmetinin Verimlilige Etkisi

34.1.1 Mercedes Benz Tiirk Yardim Masasi Projesi

Mercedes Benz Tiirk, 1967 yilinda Daimler-Benz AG (% 36), Mengerler Ticaret T.A.S.
(% 32) ve Has Otomotiv (% 32) ortakligi olarak Otomarsan iinvaniyla Istanbul'da
kurulmustur. Isletme, iiretime basladiktan sadece 2 yil sonra, 1970'te ihracat yapmaya
baslamis ve giiniimiize dek iirettigi 35.000 otobiisiin yaklasik 12.500'inin ihracatini
gerceklestirmistir. 1984 yilinda Mercedes Benz Tiirkiye Genel Miimessili olan sirket, ayni
y1l sirket biinyesine yeni ortaklar katarak, kamyon {iiretimi i¢in gerekli yeni bir yatirim

baslatmugtir.

1986 yilinda, Tiirkiye'nin biiylime potansiyeline paralel olarak Aksaray ilinde kamyon
fabrikasi liretime ge¢mistir. Kasim 1990'da ticari iinvam1 Mercedes Benz Tiirk A.S. olarak

degisen kurulus, giinlimiizde yaklasik 2.800 personel istihdam etmektedir.

Mercedes Benz Tiirk'iin ortaklart DaimlerChrysler AG (%66,91), Overseas Lending
Corporation (%18,09), Koluman Holding A.S. (%7,04), Tirk Silahli Kuvvetlerini
Giiclendirme Vakfi (%5,00) ve Makina ve Kimya Endiistrisi Kurumu (%2,96)'d1r.

Mercedes Benz Tiirk Telefonda Destek Birimi proje yoneticisi Yasemin Koroglu ile
yapilan goriismede Mercedes Benz Tiirk A.S ‘nin yurdun cesitli bolgelerinde bulunan
ofislerindeki c¢alisanlarinin kisisel bilgisayarlar1 ve yazici, faks cihazi gibi cevre
bilesenlerinde olusan arizalara haftanin 7 giinii ve 24 saat esasina gore teknik destek
vermek iizere kurdugu departmanin telefonla destek birimini Digs Kaynak Kullanimi

yontemi ile tedarik etmeye karar verdigi belirtilmistir.

Telefonda destek birimi calisanlarin kullandiklar sistemlerle ilgili bir ariza olustugunda
telefon ile aradiklari, sorunun giderilmesindeki ilk arayiiz olarak tiim teknik destek
siirecinin 6nemli bir parcasidir. Telefonda destek ekibi kayit altina alinmis arizalarin

yarisini telefonda giderebilmektedir. Telefonda destek ekibinin sorun ¢6zme becerisi daha
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yiiksek bilgi ve beceri gerektiren yerinde destek elemani ihtiyacini azaltmakta boylece
maliyetler diisiirilmektedir. Bu birime aylik ortalama olarak 2300 adet telefon ile destek
talep eden cagri geldigi ve herbir ¢agrinin oralama 90 saniye siirdiigli gozlemlenmistir.
Hizmetin giiniin 24 saatini de kapsayabilmesi i¢in calisanlarin hastalik durumlari, yillik
izinleri de gozoniinde bulunduruldugunda vardiyali olarak toplam 5 kisinin ¢aligsmasini
gerektirdigi hesaplanmistir. Bu kaynaklar ile hizmet alan Mercedez Benz Tiirk calisanlari
kullanmakta olduklar1 sistemler ile ilgili teknik konularda yardima ihtiya¢ duydugunda

destek merkezi giiniin her saati telefon ile erisilebilir olmas1 hedeflenmistir.

Bu yapinin kurulmasi sirasinda karsilasilan sikintilardan en onemlisi 5 kisilik ekibin
yaptiklart isin gereklerini sorunsuz saglayabilmelerine karsin kullanilabilir zamanlarinin
cok azim kullanilabilmesidir. Cok daha az kaynak gereksinimi olan isi giiniin herhangi bir
saatinde en az bir personel calistirma zorunlulugundan dolayr etkin atil kaynaklarla

yapma zorunlulugudur.

Personel basina toplam mesguliyet cagri sayist ve ortalama goriisme siirelerinin
carpiminin calisan sayisina oranlanmasi ile bulunur. Elde edilen bu rakamin ideal
sartladaki mesguliyet siiresine orani faydalanma orani (utilizasyon) degerini belirtir.

(Simpson, 2006)

Calisan Sayisi: 5

Aylik Cagri Sayisi: 2300

Ortalama Goriisme Siiresi: 1,5 dk.
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Aylik Cagn X Ortalama

Personel Basina Sayisi Goriisme Siiresi
Toplam =
Mesguliyet Calisan Sayisi
2300 X 1,5
Personel Basina
Toplam = = 690 Dakika
Mesguliyet
5

Ideal sartlarda yukaridaki parametreler ile hizmet veren bir telefonla destek personelinin
mesguliyeti aylik olarak 7600 dakika mertebesine kadar c¢ikabilmektedir. Gerek cagri
sayisimin  azhig1 gerekse 24 saat vardiya prensibine gore personel c¢alistirmanin
verimsizliginden dolay1r sézkonusu personel kapasitesinden istenilen oranda fayda
saglanamamaktadir. Faydalanma orani hesaplandiginda personel basina %9 ‘luk bir

rakama ulasilmaktadir ve %81 ‘lik bir iggiiclinden faydalanilamamaktadir.

Personel Basina
Toplam Mesguliyet

Faydalanma (Dakika)

Orani (Utilization)

ideal Sartlardaki
Mesguliyet (Dakika)

690
Faydalanma

Orani (Utilization)

0,089 = %9
7600
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34.1.2  Petrol Ofisi Yardim Masasi Projesi

Petrol Ofisi A.S. 3885 akaryakit istasyonu, yaklasitk 5000 bayii, 2 madeni yag
harmanlama tesisi, 12 terminal, 26 ikmal iinitesi, 1034 personel ve genis pazarlama agi ile
Tiirkiyenin onde gelen akaryakit dagitim isletmelerinden biridir. Sermayedarlar1t Dogan
Sirketler Grubu Holding A.S. (%52,73), OMV Aktiengesellschaft (%34) ve %13,27 ‘lik
halka acik kismi ile bireysel yatirimcilardir. Petrol Ofisi ana ise odaklanmayi onemli

stratejik hedefleri arasinda gormektedir.

Petrol Ofisi 950 calisanin kullanmakta oldugu 342 diziistii ve 609 masaiistii bilgisayar ile
ilgili telefonda destek birimi ihtiyaci ortaya ¢ikmustir. Bu birime aylik ortalama olarak
700 adet cagr1 geldigi ve herbir ¢agrinin oralama 135 saniye siirdiigii gozlemlenmistir.
Hizmetin giiniin 24 saatini de kapsayabilmesi i¢in ¢alisanlarin hastalik durumlari, yillik

izinleri de gozoniinde bulunduruldugunda vardiyali olarak toplam 5 kisinin caligsmasini

gerektirmektedir.
Aylik Cagn Ortalama
Sayisi X Goriisme Siiresi
Personel Basina
Toplam =
Mesguliyet Calisan Sayisi
700 X 2,25
Personel Basina
Toplam = = 315 Dakika
Mesguliyet
5

Hesaplanan 315 dakikalik siire sozkonusu personelin toplam calisabilecegi siire icinde
cok kiiciik bir kismimi kapsamaktadir. Faydalanma orani1 personel basina toplam

mesguliyetin ideal sartlardaki mesguliyet degerine oranlanmasi ile bulunur.
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Personel Basina
Toplam Mesguliyet

Faydalanma (Dakika)

Orani (Utilization)

ideal Sartlardaki
Mesguliyet (Dakika)

315
Faydalanma

Orani (Utilization)

0,041 = %4
7600

3.4.1.3  FortisBank Yardim Masasi Projesi

Fortis yurtcapinda yaygin subeleri ile Tiirkiye ‘nin onde gelen 6zel sektor bankalarindan
birisidir. 2005 yilinda Digbank ‘in %93,3 ‘liikk hissesinin Hollanda-Belgika ortakligi olan

Fortis Grubunun satinalmasiyla Tiirkiye pazarina girmistir.

Yaklasik 200 sube, genel merkez ve 2 operasyon merkezinde 3833 adet kisisel bilgisayar,
6 adet el bilgisayarr, 800 adet yazici, 90 adet notebook ve 80 adet tarayiciya destek
vermek i¢in telefonda destek birimine aylik ortalama 2000 cagri geldigi ve herbir ¢agrinin
ortalama 210 saniye siirdiigii gozlemlenmistir. Subelerin gece saatlerinde hizmet
ihtiyaclar1 olmasa da genel merkez ve operasyon merkezlerinin telefonda destek birimini
kullanma gereksiniminden dolay1 destek merkesinin isletiminin 7 giin 24 saat esasina gore

olusturulmasi gerekmektedir.
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Aylik Cagni X Ortalama

Personel Basina Sayisi Goriisme Siiresi
Toplam =
Mesguliyet Calisan Sayisi
2000 X 35
Personel Basina
Toplam = = 1400 Dakika
Mesguliyet
5
Personel Basina
Toplam Mesguliyet
Faydalanma _ (Dakika)
Orani (Utilization) ~ .
Ideal Sartladaki
Mesguliyet (Dakika)
Favdal 1400
aydalanma _ _ - o
Orani (Utilization) ~ 0,182 %18
7600

3.4.2 Ortak Kaynak Havuzundan Faydalanma

Siemens Business Services kurumsal satig boliimiinde satis yoneticisi olan Or¢un Okman
ile yapilan goriismelerde her ii¢c isletmenin de telefonda destek birimlerini kendi
biinyelerinde kurmalari durumunda ellerindeki insan kaynagindan arzu ettikleri kadar
faydalanamayacaklar1 goriildiigii belirtilmistir. Bu yonteme alternatif olarak bu iic isletme
ve benzeri isletmelerin taleplerini ortak bir havuzdan karsilayabilecek yetkinlige sahip

Siemens Business Services daha diisiik maliyetli oneriler ortaya koymustur. Siemens
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Business Services ‘in Kartal operasyon merkezinde gorevli planlama uzmani Serhat
Alakus tarafindan yapilan aciklamaya gore 8 vardiyali uzmanin gorev yaptigi destek
merkezinde tiim projeler gozoniinde bulunduruldugunda aylik ortalama 13.750 adet
telefon cagrist cevaplanmakta ve cagri basina ortalama 145 saniye goriisme siiresi

olusmaktadir.

Tablo — 17: Siemens Business Services Ortak Kaynak Havuzu ile Verimlilik Artist

Ortak Kaynak Havuzu Mercedes |FortisBank | Petrol SBS
Benz Tiirk Ofisi Ortak
Havuz
Caligan Sayisi
5 5 5 8
Aylik Ortalama Cagri Sayisi —
(Adet) 2.300 2.000 700 13.750
Ortalama Gorligsme Siiresi
(Dakika) 1,5 3,5 2,25 2,4

Toplam mesguliyet
( Cagrn Sayisi X Gériigme Siiresi-

dakika) 3450 7000 1575 33229
Personel Basina Toplam -
Mesgguliyet — Dakika 690 1400 315
Ortak Kaynaktan Kullaniimasi
Durumunda Calisan Sayisi 0,8 1,7 0,4 )
Verim Artisi

83% 66% 92%

Projelerin ortak kaynak havuzundan kapasite kullanmalar1 neticesinde bir kisiden az
kaynak gereksiniminin oldugu zaman araliklarinda ihtiya¢ duyulan kadar kaynagin

maliyetine katlanilmas1 miimkiin olabilmektedir.

Mercedes Benz Tiirk 5 kisi ile yapmak durumunda oldugu operasyonunu 0,8 yani bir
personelin %80 ‘lik kapasitesi, maliyeti, mesguliyeti ile yapabilmektedir. Bu da hizmet
kalitesinin artmadigini ve sabit kaldig1 durumda bile %83 ‘liik bir verim artisina karsilik
gelmektedir. Bu verimlilik artis1 Fortis Bank projesi i¢in %66 seviyesinde ve Petrol Ofisi

projesi icin %92 seviyelerine kadar ulasmaktadir.

Tablo — 17 ‘de de goriilebilecegi gibi Siemens Business Services bu projeler i¢in gerekli
kapasiteyi saglamakta ve baska projeler icin de yeterli kapasiteyi elinde

bulundurmaktadir. Boylece ortak bir kaynak havuzunun yonetiminden saglanan fayday:
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miisterileri icin verimlilik artis1 olarak sunabilmektedir. Ozellikle ¢ok diisiik kapasite
ihtiyaci duyan isletmeler telefonda destek merkezi birimlerin hizmetin ortak bir havuzdan
sunuldugu ortamlarda Dis Kaynak Kullanimi yonteminden daha yiiksek maliyet, insan
kaynag1 verimi saglayabilmektedirler. Tablo — 17 ‘de de goriilecegi gibi ortak kaynak
havuzundan kullanilacak kapasite ihtiyaci azaldik¢a saglanan verimlilik orani artma

egilimi gostermektedir.

D1s Kaynak Kullanimi yontemi ile hizmet alan bu ii¢ isletme her biri icin gegerli olan
farkli is siirecleri, farkli hizmet igerigi zorluklar1 ve isletmeden isletmeye degisen i¢
miisteri memnuniyeti gereksinimeleri sebebiyle farkli verimlilik sonuglariyla
karsilasmaktadir. Ornegin Mercedes Benz Tiirk ‘iin aylik ortalama 2300 cagr1 saysi ile en
cok cagri kapasitesine sahip isletme olmasina ragmen is yiikii ya da toplam mesguliyet
olarak adlandirilabilecek degeri ortalama goriisme siiresinin diger isletmelerin ortalama
goriisme siirelerine nazaran daha diisiik oldugundan dolay1 ikinci sirada yeralmaktadir.
Fortisbank yardim masasinin ¢agri sayis1 Mercedes Benz Tiirk ‘lin cagri sayisindan az
olmakla birlikte bankanin giivenlik prosediirlerinin zaman almasi ve telefonda kimlik
dogrulama siirecinin uzun siirmesi sebebiyle cagr1 basina 3,5 dakikalik zaman
harcanmaktadir. Bu da dogrudan gereksinim duyulan igyiikiiniin ya da toplam
mesguliyetin yiikkselmesine sebep olmaktadir. Petrol Ofisi A.S. daha diisiik ¢agr sayisina
ancak Mercedes Benz Tiirk ‘den uzun Fortis Bank ‘dan kisa goriisme siiresiyle toplam is

yiikiinde en diisiik isyiikiine sahip isletmedir.

Tablo — 18: Verimlilik Artis1 Karsilagtirma Tablosu

Mercedes FortisBank Petrol
Benz Tiirk Ofisi
Aylik Ortalama Cagri Sayisi 2300 2000 700
Ortalama Goriisme Siiresi 15 3,5 2,95
Toplam mesguliyet ( Cagri Sayisi
X Goriisme Siiresi- dakika) 3450 7000 1575
Verimlilik %83 %66 %92
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Ozellikle cagri merkezi, yardim masasi gibi is siireclerinde Dis Kaynak Kullanimi
yonetmine karar veren firmalar Petrol Ofisi Orneginde de goriilebilecegi gibi kiigiik

kapasitelerde cok yiiksek verim degerlerine ulasabilmektedirler.

3.4.3 Enka Pazarlama ERP Kurulum ve Isletimi Projesi

Enka Pazarlama ‘nin Bilisim Hizmetleri birim yoneticisi Adnan Ugar ile yapilan yiizyiize

goriismeler neticesinden edinilmis bilgilerden derlenmistir.

1972 Yilinda kurulmus olan Enka Pazarlama bir Enka Sirketler Grubu kurulusu olup is
makinalart , agir tasitlar ile forklift ve endiistriyel iiriinler satis1 ve satig sonrasi servis,
yedek parca hizmetleri vermektedir. Enka Pazarlama bu hizmetleri Istanbul, Ankara,
Adana , Izmir Bolge Miidiirliigii ile Trabzon, Diyarbakir Subeleri ve kirki askin yetkili

bayisi ile tiim yurt sathinda yerine getirmektedir.
Enka Pazarlama Calisan Sayisi: 200

Enka Pazarlama Yillik Ciro  : 190 Milyon Avro

3.4.3.1 Projenin Ortaya Cikisi

Enka Pazarlama 2004 yilinda yonetim kurulu karariyla tim yerleskelerinde ERP —
Kurumsal Kaynak Planlama Paket Uygulamasi sistemini kullanma karar1 aldi. Sistemi
devreye almak {izere yapilan plan ve hesaplamalarda sistemin altyapisinin Enka
Pazarlama tarafindan kurulmasi ve isletilmesi durumunda Enka Pazarlama Bilisim
Hizmetleri kadrosuna 3 yeni personelin dahil edilmesi ve dogrudan satinalma yoluyla

sunucu sistemleri edinilmesi gereksinimi ortaya ¢cikmustir.

3.4.3.2 Stratejinin Olusturulmasi
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Enka Pazarlama bu karar ile tiim organizasyonunda biitiinlesik bir kaynak planlama ile

daha etkin bir yoOnetim stratejisini uygulamak stratejik bir adim atmistir. YOnetim

kurulunun kararmin ertesinde bu projeyi uygulamaya sokmak iizere bir yonlendirme

komitesi olusturulmustur. Komite projede 6nemli kararlara alabilecek yetkide iist diizey

yonetim iiyelerini de icermistir.

Belirtilen yonlendirme komitesinin gorev ve sorumluluklar1 asagidaki gibi siralanabilir;

Etkin bir proje yonetimi i¢in bir proje yoneticisinin atanmasi.

Proje ekibinin siire¢ degisikligi kararlarina destek; organizasyonel, politik ve

stratejik degisiklikleri onaylamak

Proje asamalarinin sonuglarininin ve toplanti tutanaklarinin degerlendirilmesi ve

kabulii

Proje planinin kontrolii ve kabulii

Proje vizyonunun ve éneminin isletme icerisinde benimsenmesinin saglanmasi
Program ve projelere biitce ve isletme kaynaklarini saglayarak destek vermek

Yonetim kurulu iiyelerinin proje ile ilgili desteklerinin devam etmesi i¢in mutad

bilgilendirmelerde bulunmak

Isletmenin yonetim kurulu tarafindan aliman kararlarin proje ekiplerine

aktarilmasini saglamak

Proje ekiplerinin hedeflere bagliligin kontrol edilmesi ve motive edilmesi

Yonlendirme komitesinin maliyet hesaplama ve karar toplantilar1 sonucunda Enka

Pazarlama i¢in kurulacak Kurumsal Kaynak Planlama sistemlerinin uyarlama, barindirma

ve isletim sorumluluklarinin Dig Kaynak Kullanimi yontemi ile tedarik edilmeine karar

vermistir. Bu amacla olusturulan hedefler strateji, teknoloji, maliyet ve ulasilmak istenen

kalite kriterleri acisindan belirlenmistir.
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Asagidaki tablo Enka Pazarlama tarafindan hesaplanmig ERP altyapisi kurulum ve isletim
maliyetlerini gostermektedir. Pesin yatirim kalemleri de finansman maliyeti ile birlikte 5

yillik bir doneme yayilmistir.

Tablo — 18: Enka Pazarlama ERP Proje Maliyetleri

Hizmet Maliyet Aylik Maliyet Toplam
Donanim Satinalama, Bakim ve 60
aylik finansman

maliyeti(Satinalma maliyetinin 38.880 TL 880 TL

%12 'si)

Kur.ulum (Isletim Sistemi, SAP, 7.600 TL 1927 TL

Veritabani)

Sunucu Barindirma - M2 kira 9.207TL
. 100 TL 100 TL

maliyeti

SAP Basis Administrasyonu (2
SAP Basis Adm, 1 Sistem
Operatori. Bu Kisiler siirekli Enka
Pazarlama)

Kaynak: Enka Pazarlama Bilisim Hizmetleri Birim Yoneticisi Adnan Ucar ile yapilan
goriisme notlari, Istanbul Tuzla, Mart 2006

8.100 TL 8.100 TL

Stratejik Hedefler

Ana yetkinlige odaklanmak: Enka Pazarlama kapsama dahil olan teknolojik
konularda uzmanlasmak yerine kendi hizmet ve satig altyapisim1 gelistirmek {izere

odaklanabilir.

Teknoloji yoksunlugu ya da kaynak kithgr durumlarinda destek alinabilecek
stratejik bir is ortaginin edinilmesi: Piyasada bilisim altyapis1 destegi veren Dis
Kaynak Kullanimi tedarikgisi isletmelerin sahip oldugu son teknoloji ile Enka

Pazarlama ‘ya hizmet vermesi
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Riski paylasmak: Dis Kaynak Kullanimi sézlesmesi kapsaminda yapilacak yatirim
ve kurulacak altyapinin basarili bir sekilde gerceklestirme sorumlugu hizmet verecek

isletmeye ait olacagindan risk paylasilmis ve motivasyon yayginlastirilmis olur.

Pazarda hizhh haraket edebilmek ve esnek olabilmek: Enka Pazarlama artan ve
azalan kapasite ihtiyaclarim ve sozlesmeye eklenebilecek yeni hizmet kalemlerini

tedarikg¢i isletmeye talep olarak iletir.

Teknolojik Hedefler

Yeni teknolojiye gecis: ERP sisteminde kullanilan enson uyarlama teknikleri hizmet

veren igletme tarafindan siirekli giincel olarak Enka Pazarlamaya sunulur.

Tedarikciden yeni yazilim ve donamim teknolojilerini 6grenmek: ERP uyarlama
ve isletim hizmeti ile ilgili en son teknolojiler tedarikci tarafindan proje safthasinda

Enka Pazarlama ekibine de aktarilacaktir.

Maliyet Hedefleri

Verimlilik artisi saglamak:Enka Pazarlama ‘nin daha az girdi ile daha c¢ok is yapmak

ya da aym: miktar girdi ile daha fazla is yapabilme etkinligine sahip olmasidir

BT sistemlerinin gelistirme ve bakim maliyetlerinde azalma: Ortak kaynak
havuzundan ya da daha etkinlesmis siirecler kullanan uzman kadrosu ile hizmet veren

tedarik¢i isletme ayni isi yetkinligi cercevesinde daha hizli, daha ¢abuk yapabilecektir.

Sabit maliyetlerin degisken maliyetlere cevrilebilmesi: Yapilan yatirimlarin
muhasebe defterlerinde uzun yillar siiren amortisman ve yeniden degerleme
maliyetlerinin hizmet aliminda s6zkonusu olmamasi sebebiyle sabit maliyetlerde bir

tasarruf sozkonusudur.
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Finansal esnekligin saglanabilmesi: Enka Pazarlama istedigi zaman aldig1r hizmetin

kapasitesini azaltabilir, artirabilir ya da hizmeti sona erdirebilir.

Kalite Hedefleri

Daha giivenilir ve daha yiiksek performans saglayan IT altyapisinin kurulmasi:
Enka Pazarlama ‘ya sunulan ERP uyarlama ve isletim Di1s Kaynak Kullanim1 projesi

ile tedarik¢i isletme standart ve yiiksek performansli bir altyapi kuracaktir.

Daha yiiksek hizmet seviyelerine erismek: Enka Pazarlama ‘ye hizmet veren
tedarik¢i firmanin bu ise yonelik organizasyon yapisi ve ekibi ile yiiksek seviyelerde

hizmet vermek miimkiin olacaktir.

3433 Talep Edilen Hizmetler

Enka Pazarlama Dis Kaynak Kullanimi Yontemi ile asagidaki hizmetleri tedarikei
isletmeden edinmeyi amaclamistir. Hedeflenen hizmet seviyesini (erisilebilerlik,

operasyon zamanlari) tedarikgi tarafindan belirlenecektir.

Talep Edilen Kurumsal Kaynak Planlama Sistemi Isletim ve Barmdirma

Hizmetleri
e Sunucu Sistemlerin Barindirilmasi
e Kurulum
e Sistem YOnetimi
e 7 giin 24 Saat Sistem Gozlemleme
e 7 giin 24 Saat Sunucu Isletimi
e Verilerin Planli Veri Yedeklemesi

e  Donanim Bakim ve Destek
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3.4.34  Tedarikcinin Teklif Ettigi Hizmet Kapsami, Seviyesi ve Fiyat

Tedarikgi isletme Enka Pazarlama ‘nin ihtiyaclarim1 goézoniinde bulundurarak bir teklif

sunmustur. Bu teklife gore tedarik¢i asagidaki hizmet kalemlerini sunacaktir.

Teklif Edilen Sistem isletimi ve Barmdirma Hizmetleri Kapsam

Sunucu sistemlerinin performansa yonelik izlenmesi

Veri sahas1 yonetimi

Cikt1 yonetimi

Uygulama performansinin izlenmesi

Ayrintili olarak servis ve kapasite izleme raporlarinin hazirlanmasi

Giinliik / Haftalik / Aylik Performans Raporlamasinin Enka Pazarlama

‘ya iletilmesi

Anahtar kullanicilar ya da planlama sorumlulari i¢cin uzman seviyede

teknik destegin verilmesi

Giinliik / Aylik ve Yillik kontrol listelerinin istege gore hazirlanmasi
Veritabani, Isletim Sistemi ve Uygulama Sisteminin yonetilmesi
Sistem yedeklemelerinin yapilmasi ve kontrolii

Veritaban1 biiylime degerlerinin kontrolii

Veritabanm1 performansini artirmak amaciyla endeks ve arama

islemlerinin kontrolii

Olusan arizalarin uygun wuzman ekipler tarafindan ¢oziimiiniin

saglanmasi ve takibi ile eskalasyon yonetimi
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e [stemci yonetimi, sistem kullanicilarina uygulama ve istemci sistemleri

ile ilgili destek verilmesi

e Test sisteminde tasarimi ve testleri tamamlanan degisikliklerin canli
sisteme aktarilmasini saglayan aktarim sisteminin uyarlanmasi ve

yonetilmesi
¢ Yedekleme ve geri doniis prosediirlerinin uygulanmasi

e lsletim sistemi, veritabam ve uygulama  yama yazilimlarinin

yiiklenmesi
e Isletim sistemi yamalarmin yiiklenmesi
e Veritabani yamalarinin yiiklenmesi
e Uygulama destek paketlerinin yiiklenmesi
e Uygulama Kernel yamalarinin yiiklenmesi
e Uygulama sistem parametrelerinin diizenlenmesi
e Veritabani erisim zamanlarinin 6l¢iimlenmesi ve diizenlenmesi
e Veri yedekleme / geri yiikleme kavramlarinin hazirlanmasi
® Veri yedekleme / geri yiikleme islemlerinin izlenmesi ve yapilmasi
® Donanim 6lgeklemesi / kapasite planlarinin yapilmasi

e Canli sistemin test sistemine kopyalanmasi

Teklif edilen coziime gore tedarikci isletme Kurumsal Kaynak Planlama sistemlerini
kendi lokasyonlarinda barindirip Enka Pazarlama kullanicilarinin bu sistemlere uzaktan
erisimlerini saglamay1 planlamaktadir. Boylece 7 giin 24 saat isletim destegi verecegi
sistemlere kendi personelinin fiziksel erisimi de olacak miisterisini bu amagla sistem
odasmin bu amacla tasarlanmi altyapisindan yararlandiracaktir. Bu faydalar arasinda
KGK - Kesintisiz Gii¢ Kaynagi, ortam sogutma sistemleri, yangin sondiirme sistemleri,

kapal1 devre kamera sistemleri, giivenli kap1 ge¢is sistemleri sayilabilir.
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Teklif Edilen Hizmet Seviyesi

e Tedarikci isletme Kurumsal Kaynak Planlama sistemi isletimi hizmeti 7 giin 24

saat boyunca aylik %99,8 erisilebilir olacagin taahiit etmektedir.

e Tedarik¢i isletme Enka Pazarlama tarafindan iletilen (telefon ve / veya e-posta)

talepler ile ilgili kayd1 en gec 30 dakika icerisinde acacaktir.

e Tedarikci isletme Enka Pazarlama sistem donanimlarina 7 giin 24 saat boyunca 2
saatte miidahale prensibine gore saglayacagi bakim-onarim hizmetleri ile olasi

arizalarin siirelerini minimize edecektir.

Teklif Edilen Hizmet Fiyati

Tedarikgi tarafindan teklif edilen kapsam ve hizmet seviyelerine gore aylik fiyat asagidaki

gibidir.

Tablo — 19: Teklif Edilen ERP Proje Maliyetleri

Hizmet Toplam
Donanim Satinalama ve Bakim

Kurulum

Sunucu Barindirma 4.536 TL

SAP Basis Administrasyonu (Kullanilacak
Kaynak esnektir)

Kaynak: Enka Pazarlama Bilisim Hizmetleri Birim Yoneticisi Adnan Ucar ile yapilan

goriisme notlari: Istanbul Tuzla, Mart 2006
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3.4.3.5 Saglanan Verimlilik

Enka Pazarlama ‘nin tedarikgi tarafindan teklif edilen icerikten daha dar kapsamdaki bir
isi kendi olanaklariyla yapmasi durumunda dahi ERP sistemleri ile ilgili ihtiya¢ duydugu
cok daha yliksek meblaglarla saglayabilmektedir.

CIKTI

VERIMLILIK =

GIRDI

artar

Hizmet icerigi ve
seviyesi sabit
Dis Kaynak K-uIIa_n_lml - VERIMILIK
Sonrasi Verimlilik

9.207 YTL

N

4.536 YTL

D1is Kaynak Kullanimu ile fiyat disindaki tiim etkenlerin sabit kaldigi varsayilmistir. Enka
Pazarlamanin ERP igletim maliyetlerini girdi olarak alip paydada yeralan bu degerin
azalmas1 durumunda kesirin degeri artmustir. Incelenen bu olayda Enka Pazarlama

tarafindan hesaplanan verimlilik artis1 %49,2 ‘ye yakin bir degerde gerceklesmistir.

Bunun yaninda verimlilik artisina tedarik¢i tarafindan saglanmakta olan hizmetin kalite,
icerik, kapsam artisindan dolayr da bir etki olugmaktadir. Ancak bu ornek olay

kapsamindaki verilere dayanarak saglikli bir 6l¢me yapmak miimkiin olmamistir.
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4. SONUC

D1is Kaynak Kullanim1 yontemi rekabet giiciinii artirmak isteyen isletmelerin 6zellikle son
donemde siklikla basvurduklari, klasik imalat sanayi islerinin 6tesinde hizmet islerinde de

uygulanabilir bir yontemdir.

Dis Kaynak Kullanimi yontemi ile hizmet alan isletme bu yontemin One cikan
ozelliklerinden olan hiz, diisiik maliyet ve esneklikten faydalanacaktir. Isi iistlenecek
tedarikci isletme benzer miisterilerine benzer hizmetler vermenin avantaji olan hazir bilgi
birikimi, hazir altyapi, egitilmis uzman personel ve uygun hukuki izinlere sahip
oldugundan kisa zamanda mevcut operasyonu sorunsuz bir sekilde {istlenecektir.
Ustlenmis oldugu is iceriginde miisteri tarafindan talep edilen degisikliklere (hizmet
seviyesi, kalitesi, icerigi ve hizmet ¢esidi gibi) hizlica cevap verebilecektir. Tedarikci
isletme ortak altyapi, paylasimli personel ve etkin is siireclerini kullanarak mevcut isin
cok daha uygun maliyetlerle iistelik daha yiiksek hizmet ve kalite seviyelerinde

sunabilecektir.

Dis Kaynak Kullanimi ile hedeflerine daha etkin ve verimli bir sekilde ulasabilen
isletmeler giderek daha fazla is icerigini bu yontemle edinmektedirler. Hizmet alan
isletmeler kendi organizasyonlar1 icerisinde Dis Kaynak Kullanimi operasyonlarini

yoneten, planlamasini yapan personeli gorevlendirmektedir.

BT Hizmetleri Dis Kaynak Kullanim1 hizmet sektoriinde yonteminin uygulandigi 6énemli
alanlardan biridir. Enka Pazarlama 6rneginde de goriilebilecegi gibi isletmeler ihtiyaclari
olan hizmet ve altyapiy1r konunun uzmani bir isletmeden cok daha yiiksek kalitede ve
diisiik maliyetlerde Dig Kaynak Kullanimi yontemi ile tedarik edebilirler. Dis Kaynak
Kullanimi1 yaklasgiminda hizmeti alan isletme, hizmeti sunan isletmeye isini nasil

yapacagini degil, hangi is sonuglarina ulagsmasini istedigini bildirir.

99



Giiniimiizde Di1s Kaynak Kullanimi yalniz maliyet azaltma amach degil, isletmelerin
verimliligini, operasyonel etkinligi arttirmak ve yeni gelir kaynaklar1 yaratmak icin de
kullanilan stratejik bir is yapma bigimi halini almustir. Isletmelerin geleneksel satinalma
yontemleri ile Dig Kaynak Kullanimi yontemi arasindaki farkliliklar bu tiir bir degisimin
isletmelerin operasyonel ya da taktik seviyelerinde verilen bir kararla degil, stratejik
yonetim ekibinin yonlendirmesiyle tiim organizasyonun uyum sagladigi bir kararla
olabilecegini ortaya koymaktadir. Isletmeler, temel yetkinliklerine odaklanmak,
operasyonel maliyetlerini azaltmak, yatirim maliyetlerini azaltmak, maliyetleri dnceden
bilmek, belirlenmis hizmet seviyeleri ile hizmet alabilmek, bilgi ve teknolojiyi dogru
kullanmak, genis ve esnek kaynak havuzundan faydalanmak, kaynak siirekliligi ve risk

azaltmak amaciyla Dig Kaynak Kullanimi yontemini isletme stratejisi olarak ele alirlar.

D1s Kaynak Kullanimi kararinin hatali verilmesi, isletmeleri hem mali hem de yonetim
alanlarinda c¢esitli sikintilara siiriikleyebilmektedir. Bundan dolayr dis kaynaklardan
yararlanma kararlari, isletme hedefleri dikkate alinarak, edinilen tecriibeler ve gergekci
planlamalar dogrultusunda alinmalidir. Isletmenin neyi ne kadar disaridan edinecegi ve
Dis Kaynak Kullanimi yontemi ile edinmeye karar verdigi hizmeti hangi isletmeden
edinecegi kararinin verilmesi Onemli ve stratejik bir siirectir. D1g Kaynak Kullanimi
konusunda birlikte ¢alisan isletmeler artik klasik satinalma — tedarikgi iliskisinin 6tesinde
stratejik ortak — partner olarak adlandirilabilecek bir birliktelik olustururlar. Bu birliktelik
kisa vadeli sozlesmelerle degil aksine uzun vadeli sozlesmeler ile yonetilir. (Lacity ve

Hirschheim, 1993)

Di1s Kaynak Kullanimi yontemi ile edinilecek hizmetlerin icerikleri ve tedarikgiler ile
ilgili kararlar isletme icinden ve disindan derlenen verilere dayanilarak toplanir.
Isletmenin Dis Kaynak Kullanimi konusundaki yol haritas1 belirlenir. Isletme icin gesitli
opsiyonlari iceren maliyet modelleri gelistirilir, tedarikcilerin detayli profilleri belirlenir,
isletmenin Dis Kaynak Kullanimi sézlesmeleri icin kapsam ve icerik belirlenir ve bu
siirecte uygulanacak standart bir raporlama yapisi olusturulur. Dis Kaynak Kullanimi

yontemi ile edinilecek hizmetin kapsamina ve bu kapsamin hangi tedarikciden
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edinilecegine dair karar AHS — Analitik Hiyerarsi Siireci ile karar verilebilir. 1970 ‘li
yillarda Saaty tarafindan gelistirilen bu yontem nicel faktorleri birlestirme olanagi veren

giiclii ve kolay anlasilir bir yontem olarak yaygin bir sekilde kullanilmaktadir.

Icerigine karar verilen Dis Kaynak Kullanimi projesi icin piyasada isi yapabilecek
yetkinlikte firmalarin cevap vermesine olanak saglayacak davet mektubu ya da sartname
hazirlanir. Sartname iceriginde isin tanimi, kapsami, sozlesme siiresi ile hedeflenen
hizmet diizeyleri belirtilir. Teklife verilen cevaplar degerlendirildikten sonra tedarik¢i
secimi sonug¢landirilir. Bu degerlendirme sirasinda AHS yoOntemine basvurulabilir.
Boylece degerlendirilmesi gereken ikiden fazla kriterin oldugu durumlarda saglikli bir
secim yapmak miimkiin olacaktir. Uzun soluklu stratejik ortagini belirlemek bir isletme
icin dikkat edilmesi gereken 6nemli siireglerden birisidir. S6zlesmelerin basarisi ve omrii
sozlesme Oncesinde (sartname hazirhi@ ve tedarik¢i secimi) yapilan hazirliklarin ve
hazirlanan siireclerin kalitesi ile iliskilidir. Sozlesme icerigi tedarik¢inin ve miisterinin
gercekleri ile uyumlu olmalidir. Sozlesmeler karmagsik Dis Kaynak Kullanimi konularinda
taraflar arasinda giiveni ve isbirligini saglayabilmelidir. Belirtilen bu uyumu saglamak
icin her zaman tek bir sozlesme yeterli olmayabilir. Bu durumda birden fazla sézlesme
tiiriinii uygulamak gerekecektir. Iki ya da daha fazla sayidaki sozlesme igerigini bir
“Cerceve Sozlesme” ile yiiriitmek miimkiindiir. Cerceve sozlesme birden fazla alt
sO0zlesmeyi iceren sozlesmeler i¢in kullanilan tanimlamadir. Genellikle biiyiik 6lcekli Dig
Kaynak Kullanimi1 projelerinin Cerceve Sozlesme ile ele alindig goriiliir. Boylece
yonetilmesi gii¢, biiyiik ve hantal bir sozlesme yerine kiiciik ve anlamli boliimlere
ayrilmig biitiinliigii olan ve kontrol edilebilir bir sozlesme grubu ile proje ele

alinabilecektir. (S6bbing, 2002).

Sozlesmenin yonetimi isletmenin devrettigi islerinin saglikli bir bicimde yiiriitiilebilmesi
acisindan ¢ok onemlidir. Tedarik¢i mutlaka talep edilen hizmet seviyesinde ve kalitesinde
hizmetini sunmalidir. Bundan dolay1 sozlesme siiresince standartlastirilmis is siireclerini
kullanir. Bu is siireclerini “Proje Yonetimi” teknikleri altinda toplamak miimkiindiir.

Proje Yonetimi organizasyonel bilgi, yetenek ve araglarin proje ihtiyaclarina ulasmak
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amaciyla planlanmasi1 ve yonlendirilmesini ifade eder. Etkin bir proje yonetimi
organizasyonel performansa dogrudan etki eder. Bundan dolay1 proje yonetimi 6zellikle

Di1s Kaynak Kullanimi projelerinde onem kazanmaktadir.

D1s Kaynak Kullanimi projelerinde siire¢ hazirlik, gec¢is, doniisiim, sonlandirma olarak
tanimlanan 4 safhada incelenir. Hazirlik sathasinda sartname hazirlama, tekliflendirme
konular1 tamamlanir. Gegis — Transition ve Doniisiim — Transformation asamalar1 etkin
proje yonetimi gerektiren ve tedarik¢inin miisterisine en fazla katma deger sagladigi

safhalardir.(Stone, 2003)

Tedarik¢i gecis sathasinda mevcut is icerigi mevcut haliyle tedarik¢i tarafindan
istlenirken doniisiim asamasinda siiregelen isi daha etkin hale getirecek, katma deger
saglayacak siirekli gelisim kapsamindaki degisikliklerini uygular. Doniistimii
gerceklestirmek icin ve doniisiim sonrast sorunsuz ve kaliteli bir hizmet icerigi
saglayabilmek icin proje yonetimi tekniklerinden faydalanilir. Proje yonetimi ve proje
ekibi sadece tedarik¢inin konusu olmayip hem tedarik¢inin hem de miisterinin
organizasyonlar1 tarafindan desteklenmeli ve uygulanmalidir. Proje Yonlendirme
Komitesi icerisinde hem miisteri hemde tedarikcinin personeli ve yoOneticileri

bulunacaktir. (PMI, 2000)

D1is Kaynak Kullanimi yontemi ile hizmet almakta olan isletme daha etkin is siirecleri ile
hizmet saglayacaktir. Maliyetlerde azalma ve hizmet kalitesinde artis saglayacaktir.
Verimlilik = Cikti/Girdi denkleminde paydanin yani maliyetin azalmasiyla ve edinilen
isin/hizmetin miktarin1 ve kalitesini artirarak Dis Kaynak Kullanimi 6ncesine nazaran

daha verimli operasyonel rakamlara ulagsmay1 saglayacaktir.

Di1s Kaynak Kullaniminin yogun olarak tercih edildigi giiniimiiz is diinyasinda birden
fazla tedarikciden hizmet alan isletmeler bu tedarikcilerin esgiidiimiinii saglayabilmek ve

her birini standart hale getirilmis siire¢ ve wuygulamalar ile yonetebilmek igin
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Multisourcing (Coklu Dis Kaynak Kullanimi) adi verilen bir kavrami ortaya
cikarmiglardir. Bu siirecler iliskilerin diizenlenmesi, olasi catigmalarin engellenmesi,
kapsamli denk sézlesmelerin kullanilmasi, dogru 6liim yontemlerinin uygulanmasi olarak

ozetlenebilir. (Gibson, 2005)

Kiiresellesen diinya Dis Kaynak Kullanimi kapsaminda hizmet alinacak tedarik¢inin
diinyanin herhangi bir yerinde olmasina olanak vermektedir. Mallarin, emegin ve
sermayenin yani sira hizmetlerin de serbestce dolasabildigi giiniimiizde Offshoring
(Kiiresel Dis Kaynak Kullanimi) olarak adlandirilan yontem ile ihtiya¢c duyulan hizmetin
en uygun maliyet ve istenilen kalite sartlarinda edinilmesi miimkiindiir. Dis Kaynak
Kullanimi i¢in gecgerli olan siirecler Kiiresel D1g Kaynak Kullanimi i¢in de gecerli olup
bunlara kiiltiirler aras1 uyum, ortak dil se¢cimi ve gelisimi gibi destekleyici siirecleri de

eklemek gerekecektir.(Reh, 2006)
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