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Kiiresellesme ile birlikte sinirlarin ortadan kalkmasi ¢ok siddetli bir rekabet ortamini da
beraberinde getirmistir. iletisim teknolojilerinin gelismesi ile de ayni pazar ortaminda
bulunma zorunlulugu da ortadan kalkmigtir. Bu ortamda varolma savasindan galip
ayrilmanin yolu, miisterinin hayalini 6nceden tahmin ederek, diisiik maliyet ile kaliteli
mal ve hizmeti sunma becerisidir. Bunu gergeklestirmek, esnek, hizli ve farkli olmay1
gerektirmektedir. Kendi isinde uzmanlasarak, diger faaliyetleri dig kaynaklardan temin
etmek diisiincesi boyle ortaya ¢ikmistir.

Bugiin insan kaynaklarindan, {iretime, pazarlamadan, muhasebeye kadar pek ¢ok alanda
dis kaynak kullanilmaktadir.

Dis kaynak kullanimi kararmin alinmasi, ayni zamanda isletme iginde degisim
siirecininde baslangici olmaktadir. Isletmeler, temel yeteneklerine odaklanmak sureti ile
kiictilerek yalin hale gelmekte, esnek ve dinamik bir yap1 olusturulmaktadir.

Caligmanin birinci boliimiinde oOrglitsel degisimin kavramsal c¢ergevesi iizerinde
durulmustur. ikinci béliimde dis kaynaklardan yararlanma stratejisi, iiciinde boliimde ise
dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin orgiitsel degisime etkisi degerlendirilmistir.
Dordiincli boliimde ise Sunel Ticaret Tiirk A.S.’de dis kaynak kullanimindan

kaynaklanan orgiitsel degisim incelenmistir.
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ABSTRACT

EFFECT OF OUTSOURCING STRATEGY ON ORGANIZATIONAL CHANGE
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Afyonkarahisar Kocatepe University, Institute of Social Sciences
September 2006

Advisor: Assist. Prof. Dr. Hiilya OCAL

Borders' disappearing in line with the globalization has brought about a very severe
competition. With developing advanced communication technologies, being in the same
market environment is no longer a requirement. In this environment, the way to be the
winner in war of existence is the capability of supplying quality goods and services at
low prices, guessing the dream of the customer in advance. This achievement requires
being flexible, fast and different. Specializing on one task and outsourcing other
activities is due to this requirement.

Today, outsourcing is very common in many fields from human resources to production
and marketing to accounting.

Taking the decision for outsourcing is also the beginning of process of change for the
business. Businesses focus on their fundamental capabilities and becoming nominative,
they acquire a structure that is flexible and dynamic.

In the first chapter of this study we have addressed the conceptual framework of
organizational change. In the second chapter we collaborated on the strategy for making
use of outsourcing while in chapter three we discussed the impact of outsourcing
strategy on organizational change. In chapter four, we have examined the change that

emerging from the outsourcig strategy in Sunel Ticaret Tiirk A.S. as a case-study.
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GIRIS

Kiiresel ekonominin etkisi, yogun rekabet, teknolojik gelismeler, iirtin/hizmet
cesitliligi, tiiketicilerin bilinglenmesi ve tiiketim aliskanliklarinin degigmesi ve sosyo-
kiiltiirel degisimin etkisi nedeniyle orgiitler i¢ ve dis ¢evrelerindeki degisime uyum
saglama yolu ile yasamlarmi siirdiirmektedirler. Ozellikle kiiresellesmenin politik,
teknolojik, ekonomik ve sosyal alanlarda ortaya ¢ikardigi yeni olusumlar sanayi
yapilarinda, piyasaya siiriilen iiriinlerde, is yOontemlerinde ve rekabet kosullarinda
siirekli degisimi gerekli kilmaktadir. Iletisim ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler, yer
ve zaman kavramimi ortadan kaldirarak, satici- alict iligkilerini hizlandirmis, miisteri
beklentileri arttirmigtir. Diinya genelinde ¢ok hizli bir sekilde meydana gelen bu
degisimler sonucu isletmelerin ¢evrelerinde ortaya c¢ikan firsatlari yakalamalari,

tehditlerin ise listesinden gelebilmeleri gerekmektedir.

Kiiresellesmenin gerektirdigi rekabete yonelik agresif yonetim ve is yapma tarzi,
diger yandan ekonomik ve politik belirsizliklerin gerektirdigi temkinli olma ve daha az
risk alma istegi gecmiste az rastlanir bir ikilem yaratma ve kurumlart yeni agilimlar

bulmaya itmektedir.'

Dis kaynak kullanimi, uzmanlastiklar1 alanlarda temel (6z) yeteneklerine
odaklanarak, diger faaliyetlerini digardan temin etmeleri iizerine kurulmustur. Rekabet
yariginda bagta maliyet avantaji olmak {izere bir¢ok avantaj ile rakiplerin dniine gegme
imkan1 saglamistir. Dig kaynak uygulamalari, firmalara yeni diinyalarinda kapisini
acmistir. Hem mevcut yapilarini esnek, dinamik hale getirip, kendi islerinde farkli
olmaya devam ederken, hizmet ortaklarindan da birseyler Ogrenerek, dgrendiklerini
yeniden kendi sistemlerine uygulayip, entegre etmislerdir. Hizmet veren firmalarda,
kiigiikken biiyiik olmayi, is yontem ve siireclerini gelistirmeyi 6 grendiler. Bu iliskide ki
boyut uluslararasi diizeyde olursa bilgi alig-verisi daha etkili ve 6nemli olmakta,

kiiltiirel etkilerde ortaya ¢ikmaktadir.

Bu sebeple, orgiit yapilarindaki degisimde, etkin bir faktor olarak karsimiza

¢ikan dis kaynak kulllanimi moda bir kavram veya bir refleks olarak diisiiniilmemeli,

' Yilmaz, 2003, http://diskaynakkullanimi.com/index.php?option=com_content&task=
view&id=23&lItemid=10, (21.07.2006)



dogru zamanda ve yerde dogru sekilde kullanilirsa zorluklar firsata doniistiirecek

stratejik bir arag olarak degerlendirilmelidir.”

Dis kaynak kullanimi, Orgiitlerin kiiresellesen rekabet ortaminda rakipleri ile
yarigabilecek ve yarisi Onde tamamlabilecek nitelikler kazanmasina yardimci
olmaktadir. Bu c¢aligma ile dis kaynak kullanimini ile ¢alisacak olanlar ile orgiitlerin
belirsizlik ortamindan kurtulmalarma ve stratejik kararlarin1 vermelerine yardimci

olmak amaclanmuistir.

Calismada, dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin Orgiitsel degisim
tizerindeki etkisini incelemek i¢in ornek olay yonteminin kullaniminin isletmenin
gercek kosullarinin tesbitinde en giivenilir yontem olacagi diisliniilmiistiir. Cilinkii dig
kaynaklardan yararlanmaya dayali bir orgiitsel degisim her seyden once kapsamli bir
siiregtir. Orgiitsel degisime bagh olarak elde edilen gelisme ve sonuglar uzun dénemde
elde edilebilir. Bu nedenle dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari ve orgiitsel
degisim hakkinda hakkindaki veriler, isletmenin dogal ya da gercek ortamindaki

uygulama ve sonuglardan elde edilerek derlenmistir.

Caligmanin birinci boliimiinde, orgiitsel degisimin kavramsal ¢ergevesi lizerinde
durularak 6rgiitsel degisim ve degisime etki eden faktdrler aktarilmustir. Tkinci boliimde,
isletmelerde dis kaynaklardan yararlanma stratejisi tizerinde durulmustur. Dis kaynak
kullaniminin tanimi, 6nemi ile faydasi ve karsilasilan sorunlar izah edilemeye
calistimistir. Ugiincii boliimde, dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin orgiitsel
degisime etkisi lizerinde durulmustur. Son boliimde, dis kaynaklardan yararlanma
stratejisini uygulayan Sunel Ticaret Tiirk A.S.’de ki yapisal, teknolojik, kiiltiirel, insan

kaynaklar1 ile rekabet ve pazar kosullarindaki degisimler incelenmistir.

* Yilmaz, 2003, http://diskaynakkullanimi.com/index.php?option=com_content&task=view&id=
23&Itemid=10, (21.07.2006)



BiRINCI BOLUM
ORGUTSEL DEGIiSiMiN KAVRAMSAL CERCEVESI
I. ORGUTSEL DEGIiSiM KAVRAMI

Orgiitler, insanlar gibi yasayan varliklardir. Dolayisiyla yasamlarini
siirdiirdiikleri dogal bir ¢evre vardir. Iste orgiitler bu sebeple “agik sistem” olarak
degerlendirilirler (Morgan, 1997: 51). Ihtiyaglarmni bu gevreden Karsilar, iirettiklerini de
yine bu g¢evreye sunarlar. Yasadiklari ¢evrede meydana gelen en kiigiik degisime bile

duyarsiz kalamaz ve onlarda degisirler.

Yasadigimiz diinya hergiin yiizlerce degisikligin meydana geldigi, son derece
dinamik bir ortamdir. Teknolojik ilerlemeler ve buna bagl olarak orgiit kuramlar1 ve
yonetim yaklagimlarindaki degisiklikler neticesinde, sosyal bir ¢evre i¢inde yasamini
stirdiiren Orgiitler i¢ ve dis ¢evrede meydana gelen degisikliklere ayak uydurma
cabalarmi arttirmiglardir. Bu anlamda “degismeyen tek sey degisimdir’ sozii
giiniimiiziin 6nemli bir gercegini yansitmaktadir. Gerek insanlar gerekse orgiitler
yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in olusan bu degisikliklere ayak uydurmak zorundadirlar.
Ozellikle orgiitler, yasamlarini siirdiirmek icin gerekli degisen kosullara uyum
saglayamazlarsa, baska isletmeler tarafindan ya satin alinacaklar ya da yok olma gercegi

ile kars1 karsiya kalacaklardir.
A. DEGIiSIM KAVRAMI

Degisim kavramini ilk ortaya atan diigiiniir Herakleitos’tur. Bu diisiincesini “Her
sey akistadir ve higbir sey durusta degildir” sdziiyle anlatir (Ozkara, 1999: 7). “Genel
olarak degisim, herhangi bir seyi bir diizeyden baska bir diizeye getirmeyi ifade eder.
Bu kisilerin, nesnelerin yerini degistirmekten kisisel bilgi, yetenek vs. nin mevcut

durumundan farkli bir konuma getirilmesini ifade eder” (Kogel, 2005: 510).

“Diger bir tanima gore degisim; mevcut olan durumumuzun iletisim ve irtibat
halinde oldugumuz g¢evre kosullarinin ihtiyaglar1 karsisinda artik caresiz ve kayitsiz

kalmasi durumunda bizi yeniden yapilandiracak ve o ihtiyaglar1 giderebilecek diizeyde



bireysel ya da organizasyonel anlamda yeni fikirler iiretebilme ve bunu uygulama

siirecidir.”

Degisim olumlu olabilecegi gibi olumsuzda olabilmektedir. Olumlu degisme,
gelisme siirecinde ilke, yontem ve siireglerde daha etkin duruma gelmeyi, olumsuz
degisme ise gelisgmenin kontrol edilemedigi durumlar1 ya da higbir miidahale olmaksizin
bir durumun aslindan uzaklagmasi olarak ortaya c¢ikarak, dagilmaya ve etkinligin

azalmasina neden olan degismedir.*
B. ORGUTSEL DEGISIiM

Dar anlamda orgiit; herhangi bir amag¢ igin kisilerin ¢abalarini birlestirerek
diizenlemektir. Genis anlamda ise; Insanlarin tek baslarma gerceklestiremeyecekleri
hedefleri, baskalar1 ile birlikte bilgi ve yeteneklerini ortaya koyarak gerceklestirmelerini
saglayan bir isboliimii ve diizen sistemine orgiit denir (Oz-Alp ve digerleri, 1998: 92).
Ozellikle 20. yiizyilda sanayinin gelismesiyle isletmelerin ortaya ¢ikmasi, toplumlari
birer drgiit haline doniistiirmiistiir. insanlar biitiin hayatlarm orgiitlerde gegirmektedir.
Orgiit tanim1 genis anlamda ele alindig1 zaman tipki bir canli gibi hayati islevleri olan
bir iskeleti ya da cergeveyi andirmaktadir. Temel varligi diizenleme ve planlama
islevlerini kapsamaktadir. Bireylerin tek baslarina yapamayacaklar1 faaliyetleri
gerceklestirmektir. Cevresinde olusan degismelere ayak uydurmak zorundadir. Ciinkii
acik sistem Ozelligine sahip Orgiitler varliklarim siirdiirmek igin faaliyette bulunduklar1
cevre ile siirekli bir etkilesim halindedir. Orgiitiin ¢evre ile etkilesimi drgiitsel degisimi

zorunlu hale getirmektedir (Budak ve Budak, 2005: 544).

Diinyadaki gelismeler dogrultusunda makro ve mikro diizeyde tiim orgiitlerde
degisim gozlenmektedir. Bu noktada bilim ve teknolojideki ve buna paralel olarak da
orgiit kuramlar1 ve yonetim yaklasimlarindaki degisiklikler neticesinde, sosyal gevre
icerisinde yasamini siirdiiren bir varlik olarak orgiitler de kendi i¢ ve dis ¢evrelerindeki

degisimlere uyum saglama g¢abalarini arttirmaktadirlar. Bu anlamda teknolojideki yeni

3 Kozak ve Giiglii, 2005, http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=29&inc=arc&cilt=
S5&sayi=1&year=2003 (08.02.2006)

* Ozkan, 2002, http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=213&inc=arc&cilt=
6&sayi=2&year=2004 (17.02.2006)



gelismeler ve oOrgiit i¢indeki calisanlara yonelik uygulanan yaklasimlardan dolay1

degisim konusu, orgiitiin en 6nemli sorunu haline gelmektedir.

Charles Handy, “The Age of Unreason” adli eserinde yeni ¢agin ikilemler ve
paradokslar getirecegini ve gelecege yonelik yapilan tahminlerin tutmayacagini
belirtmistir. Eskiden Orgiitler, girdi ve ¢iktilar {izerine kurulu miihendislik hesaplarina
dayali yapilar iken; bugiin, network sistemler, takim c¢alismasi, liderlik ve Orgiit

kiiltiiriine dayal1 yapilar haline gelmistir (Karakas, 2002: 2).

Bu gelismelerden ¢ikarilabilecek sonuglardan biri de orgiitiin dinamik denge
durumunu korumak i¢in degigsmek zorunda oldugudur. Degisim is siireglerinde, yonetim
anlayiglarinda ve orgiit yapilarinda radikal bir degisime neden olmaktadir. Orgiitiin
dinamik denge 6zelligi ayn1 zamanda, Orgiitii olusturan dgelerin herhangi birinde ortaya

cikan degisimin, diger 6geleri de etkileyebilecegi anlamina gelir (Eren, 1998: 46).

Degisim sayesinde orgiitler, eldeki teknolojilere oranla daha riskli ve nitelikli
iirlin gelistirme ¢aligmalar1 yaparak daha fazla pazar payina sahip olmakta ve ekonomik
durumlarm giiglendirmektedirler. Orgiitlerde uygulanan degisim, ekonomik, sosyal ve
teknolojik hususlarin dengelenmis bir bilesimini isaret etmektedir. Orgiitlerde yapilan
degisim sadece var olan duruma ayak uydurmak degil, uzun vadeli degisiklikleri
kapsayacak modellerin uygulanmasini saglayacak aktif bir eylem olmaktadir. Yani,
orgiitlerin yasadig1 degisikligin bir dncekinden farkli olmasi degil, degisiklik sonrasi
ortaya ¢ikacak olumlu durumun eskisi kadar uzun omiirlii olup olmamasi 6nemli bir

unsur olmaktadir.’

Ezici rekabetin gecerli olmasi, bilgi ve malzeme teknolojisindeki gelismeler,
telekomiinikasyon alanindaki yenilikler, degisen miisteri talepleri, iilkelerin degisen
niifus ve toplumsal yapisi, devam etmekte olan kamuya ait sirketlerin 6zellestirilmesi
gibi nedenler oOrgiitlerin yapi, sistem ve siireglerini yeniden yapilandirmalarini

kaginilmaz hale getirmistir.

3 Ozkan, 2002, http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=213&inc=arc&cilt=
6&sayi=2&year=2004 (17.02.2006)



Orgiitler teknik yonleri bakimindan teknolojik degismelerle, insani ydnii
bakimindan toplumsal ve kiiltiirel degismelerle, iiriin ya da hizmet {iretimi ve satisi

bakimindan da ekonomik degismelerle iliskilidirler (Ozkara, 1999: 13).

Varliklarini stirdiirmek isteyen orgiitler, ¢evrelerinden insan giicii, para, enerji,
teknoloji vb. girdiler almak zorundadirlar. Bu girdilerdeki nicel ve nitel herhangi bir
degisiklik, orgiitsel degismeyi zorunlu duruma getirmektedir. Bu ¢ergeve i¢inde yer alan
orgiit i¢i gilicler birbirleriyle etkilesim i¢ginde oldugu gibi, dis ¢evrede yer alan sosyo-
ekonomik ve teknolojik ¢evre ile de yakin iliski icindedirler. Bu anlamda orgiitsel
degisimi saglamak olduk¢a zor olmaktadir. Her degisim Orgiitlerde bir maliyet-yarar
analizinin yapilmasimi gerektirir. Bununla beraber degisimi engelleyecek pek ¢ok etken
bulunmaktadir. Bu etkenleri ve 6zellikle degisime direnen kesimleri dikkate almak
gerekmektedir.

Sonug olarak orgiitsel degisimi insan faktoriinii de i¢ine alarak sdyle tanimlamak
miimkiindiir. Bir orgiitiin, kendi g¢evresiyle biitiinlesmesinde ve g¢evresinde meydana
gelen degismelere hizli bir sekilde uyum gosterebilecegi bir esnekligin
kazandirilmasinda rol oynayan biitiin yonetsel ve oOrgiitsel tutumlarin gelistirilmesi
cabalar1 sirasinda her diizeydeki insanin yeteneginden, bilgisinden ve kisilik
ozelliklerinden yararlanma siireclerinin tamamudir. Orgiitsel degisimin amaci, genel
olarak degisen i¢ ve dig ¢evre kosullarina karsin 6rgiitiin daha aktif olmasi, verimliligini
arttirilmasi, tiyelerinin en yiiksek doyum ve gelisimlerinin saglanmasina olanak veren

bir 6rgiitsel yapiyr kurmaktir.®

420

“Tiirk isletmelerinin degisimi algillamas1 ve degisime yatkinligi”n1 aragtirmak
amaciyla 500 biiyiik isletme arasinda yapilan bir arastirma sonucunda sunlar elde

edilmistir (Caglar, 2005: 155-177):

e Yoneticilerin orgiitsel degisim konusundaki goriisleri % 86,9’luk bir oranla,
“degisimin ¢evreye uyma konusunda hayati 6neme haiz oldugu ve orgiitlerin

degiserek siirekliliklerini koruyabilecegi” diislincesi etrafinda yogunlagmaktadir.

6 Ozkan, 2002, http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=213&inc=arc&cilt=
6&sayi=2&year=2004 (17.02.2006)



e Yoneticilere gore degisimi zorunlu kilan disg faktdrlerin basinda % 36,6 ile
“artan rekabet” gelmektedir. Bunu % 29,5 ile “miisteri istek ve beklentilerinin

degismesi” ve % 20,2 ile “kiiresellesme” takip etmektedir.

e Yoneticilere gore degisimi zorunlu kilan i¢ faktdrlerin basinda % 27,3’1iik oranla
“diisiik verimlilik” yer almaktadir. “Satiglarin diismesi”de % 23’liikk bir oranla

ikinci sirada yer almaktadir.

e Isletmelerinde degisim uygulamalarina yer verdiklerini belirten ydnetici oran1 %

66,7’dir. Kismen se¢enegini de olumlu kabul edilirse bu oran % 100 olmaktadir.

e Isletmelerde uygulanan degisim modelleri konusunda, Toplam Kalite Y®&netimi,
Personeli Gii¢lendirme, Dis Kaynak Kullanimi, Kiyaslama, Ogrenen Orgiitler,
Yali Orgiit ve hepsi seceneklerinden % 55 ile hepsi segenegi en ¢ok tercih
edilen secenek olmaktadir. Bunu % 18’li Toplam Kalite Yonetimi anlayisi
izlemekte ve % 8’le de dis kaynak kullanimi en ¢ok basvurulan segenek

olmaktadir.
C. ORGUTSEL DEGISiM SURECI

Geleneksel orgiitlerin ¢ogu, en azindan teorik olarak degismek ya da 6lmek ile
kars1 karsiya olduklarini kabul etmiglerdir. Ancak, biitiin degisim girigimlerinin de %
70’1 basarisizlikla sonuclanmaktadir. Bu basarisizliklarin nedeni, genellikle orgiitlerini
degistirme telasina kapilan ydneticilerin dikkatlerinin dagilarak ¢ok sayida degisim
girisimi i¢inde bogulup kalmalaridir. Degismeye karar verildiginde, ne yapmalari
gerektigi hususunda ki tavsiyelerin bollugu akillarinin karigmasina sebep olmaktadir.
Cogu degisim ¢abasinin bedeli hem insani hem de ekonomik ag¢idan yiiksek olmaktadir.
Bu bakimdan basar1 olasiligini arttirmak ve insan kirimini azaltmak i¢in yoneticilerin
kurumsal degisimin dogasini ve siirecini anlamalar1 kaginilmaz bir zorunluluktur (Beer

ve Nohria, 2002: 12-13).

Isletmelerde uygulanan degisim siireci ile ilgili olarak bilim adamlari tarafindan
farkli modeller ileri siiriilmektedir. Aristoteles’e gore degisim ii¢ sekilde gergeklesir.
Bunlar sirastyla: Hareket, bozulma ve meydana gelmedir (ince, 2005: 320). Planh
olarak yapilan degisim siirecine iligkin ilk model Kurt Lewin tarafindan ortaya atilmig

daha sonra Edgar Schein tarafindan gelistirilmistir. Lewin' e gore isletmede degisim ii¢



asamadan gegerek olusmaktadir. Bu asamalar; Sekil 1°de gosterildigi gibi ¢6ziilme,

degisme ve yeniden dondurma agamalaridir (Kogel, 2005: 517).

GOZME DEGISTIRME YENIDEN
> »|  DONDURMA

A
DEGISIM
KONUSU

Sekil 1. Orgiitsel Degisim Siireci Kaynak: Kogel, 2005: 517

Kurt Lewin tarafindan gelistirilen modeldeki siirecler soyle agiklanmaktadir.
Coziilme agsamasi, icinde bulunulan durumun duraganligini yitirdigi, yeni bilgilerden,
yeni tutumlardan, yeni aligkanliklardan haberdar olundugu asamadir. Bu asamada
degistirilmek istenen degiskenle ilgili olarak, degisimin gerekli oldugu konusuna
ilgililerin inandirilmasina, degisim zorunluluguna ikna edilmesine, en azindan degisim
halinde ulagilacak mevcut durumdan daha iyi olacaginin gosterilmesine yonelik

¢alismalar yapilir.”

Coziilmenin gerceklesmesi igin ii¢ yol vardir: Ilki, degisime yonlendiren giigler
arttirtlabilir. Ikincisi, direnen giicler azaltilabilir. Ugiincii yol ise ikisinin birlestiren
yaklagimdir. Coziilme asamasinda, degisime karsi kati ve olumsuz tutum iginde
olabilecek kisilerin degisimin gerekliligi konusunda ikna edilme calismalar1 da yapilir.
Gergekte ¢cozme ve degistirmeyi kesin cizgilerle ayirmak giictiir. Statiikoyu c¢ozme

¢abalarmin cogu degistirmeye de girer (Ozkara, 1999: 20).

Ikinci asama olan degisim asamasinda degisim fiilen gergeklestirilir. Degisimi
ortaya ¢ikaracak sekilde degisiklikler yapilmaya baglanir. Boylece mevcut durumdan
farkli bir duruma ulasilir. Orgiit yapisi, teknoloji, stratejiler, kiiltiir ya da isgoren

davranislar1 isletmenin degisim konusunu olusturabilir. Orgiitsel degisim siireci

7 Kozak ve Giiglii, 2005, http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=29&inc=arc&cilt=
S&sayi=1&year=2003 (08.02.2006)



degisime iten i¢ ve dis giigler ile mevcut yapida degisime direnen giiglerin ¢arpigmasi

arasinda gerceklesmektedir (Ozkara, 1999: 21).

Yeniden dondurma asamasinda, degisim sonucu ulasilan yeni durumun
devamliligin1 saglayacak tarzda yeniden dondurma s6z konusudur. Kisi ya da oOrgiit
gerceklestirdigi degisimi bu asamada 6zimseyip, sistemine mal ederek ilke, kural ve
politikalar1 benimser. Boylece degisimin kalicih@ saglanmis olur. Orgiitiin tim
iligkileri, prosediirleri ve sistemleri artitk yeni durumu esas alarak iglemeye baglar.
Boylece yeni durum, bir dnceki duruma doniisii engelleyecek tarzda orgiitiin temel
konusu haline gelir. Yeniden dondurma agamasi degisimde zorunlu bir siiregtir. Ciinki,
bu siire¢ olmadigi zaman eskiden kullanilan ¢alisma bigimleri tekrar ortaya g¢ikarak

kullanilmaya baslanacaktir.®

Ancak, bazi bilim adamlar1 tarafindan degisimin siireklilik arz ettigini bu
sebeple boliimlere ayrilamayacagini belirtmektedir (Eren vd., 2003: 60). Degisim
stirecinde farkli yazarlar tarafindan ortaya konulan ve gelistirilen baska degisim
siirecleri de vardir. Degisim yOnetimini kolaylagtirmak ve degisimi daha etkin hale

getirmek i¢in kullanabilecegimiz 6 asamali bir siire¢ vardir (Hussey, 1998: 77-94).

o Canlandirma: Calisanlara gelecege yonelik berrak bir vizyon ortaya konulmasi
degisimin ger¢eklesmesi icin ilk adimdir. Vizyon; giivenilir, siiriikkleyici, net,

kararli, mantikli ve her tiirli zorlukla bas edebilecek direncte olmalidir.

e Harekete Gecirme: Degisimden dogrudan etkilenenlerin vizyonun farkinda
olmalari, paylagmalar ve ger¢eklesmesi i¢in kararlilik gdstermelerini saglama

donemidir. Paylasilan vizyon bir¢ok bakimdan degisimi etkin hale getirir.

o Destekleme: Degisimler calisanlar lizerinde biiyiik bir baski olusturabilir. Bu
baskinin azaltimasinda degisimin yoneticisine biiyiikk is diiser. Caliganlarin,
sorunlart dinlenmeli ve degisim sonrasinda ¢aligmak i¢in gerekecek beceri ve
kapasiteye sahip oldugundan emin olmalidir. Vakit ge¢irmeden gerekli bilgi ve

beceriler ile donatilmali, egitim seminerleri diizenlenmelidir.

¥ Kozak ve Giiclii, 2005, http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=29 &inc=arc&cilt=
S&sayi=1&year=2003 (08.02.2006)
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e Kurma: Degisim i¢in gerekli olan planin hazirlanmasidir. Bu analiz siireglerini
de icine alan senaryolar ve olasilik ihtimalleri ile hazirlanir. Degisimin basit
veya karmasik olmasi durumuna gore kisa veya uzun vadeli planlar

hazirlanabilir.

e Saglama Alma: Saglama alma adimi, siireci izleme ve kontrol etmeye
yoneliktir. Kontrol etmek i¢in bir mekanizma kurmadiktan sonra, detayli bir plan
yapmanin mantig1 yoktur. izleme, ne tiir gelismelerin gergeklestirildigini
gbrmeye yarayan bir silirectir. Kontrol ise, islerin planlanandan farkli yonlere
saptiginda almmas1 gereken Onlemleri almak ve zor bir asama gegildiginde

caliganlari tebrik etmektir.

e Takdir Etme: Takdir etme, kariyer gelistirme ya da parasal motive ediciler
kullanma seklinde olmakla beraber, yaptiklar1 isin dikkate alindigini ve bir deger

ifade ettigini basit¢ce gostermeniz, biiyiik bir etki saglayacaktir.
II. ORGUTSEL DEGIiSIME YONLENDIREN FAKTORLER

Organizasyonel degisim Orgiit-cevre iligkisini de gilindeme getirmektedir.
Cevredeki degisiklikler orgiitiin ¢6ziim bulmasi gereken giicliikler olarak goriiliir.
(Morgan, 1997: 281) Cevre, orgiitsel performansi ve sonuglarini dolayli ve dolaysiz
etkileyebilecek oOrglit disindaki herseydir. Cevre, Orgiitlere gerekli kaynaklar
(hammadde, bilgi, beseri kaynak, yasal c¢erceve vs.) saglarken varliklarini
siirdiirebilmeleri ve biiyliyebilmeleri i¢in de kendisi ile iyi ve etkin iligkileri
korumalarimi gerekli kilmaktadir. Cevreye olan bu bagimlilik altinda orgiitler igin dig
kaynaklarm akisin1 kontrol etmek ve bu bagimlilig1 bir avantaj haline getirmek ana

oncelik halini almaktadir (Kurtulmus, 1996: 162).
A. ORGUT DISI FAKTORLER

Isletmeler, yasayan yapilar olmasi sebebiyle bulunduklar1 ortamdan etkilenirler.
Girdilerini ¢iktiya doniistiirme siirecinde gerekli olan tiim hammadde ve yardimci
malzemeler bu ¢evreden temin edildigi i¢cin dig etkilerden etkilenmemesi imkansizdir.
Isletmenin kontrolii disindaki bu degisimler, kimi zaman yeni firsatlar yaratirken, kimi

zamanda tehlike olusturacak yonde degisecektir.
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Bir orgilit kendi icinde ne kadar iyi yonetilirse yOnetilsin, dis g¢evredeki
degisimlere uyum saglayamadigi zaman basarisizlikla kars1 karsiya kalacaktir. O halde
basarili orgiitlerin dig c¢evreleriyle siirekli uyum i¢inde olmalar1 gerekmektedir. Bir
orgiit, dis cevreye uyum saglayabilmek igin gerekirse pazarlama stratejisini, {iriin
cesitliligini veya organizasyon yapi ve siireclerini degistirebilir. Bu, isletme igin bir
evrimdir. Evrim geciren isletme artik yeni yapi, strateji ve isleyisle varligin1 devam

ettirecektir (Yazici, 2001: 86).

Sirketlerin performanslarini, rakipleri, miisterileri, demografik, ekonomik, dogal,
teknolojik, politik, hukuki ve sosyo-kiiltiirel c¢evre faktorlerine uyum diizeylerini
etkilemektedir. Etkinin boyutlarmi azaltmak igin, c¢evresel sartlar ilizerinde etkide
bulunmak ya da faaliyetlerini bunlara gore diizenlemek gerekmektedir (Karabulut,
2005: 248). Bu degisime etki eden dis faktorler, ekonomik faktorler, sosyo-kiiltiirel
faktorler, hukuki-politik faktorler, kiiresel faktorler ve teknolojik faktorler olarak beg

baglik altindan ele alinmis ve asagida verilmisgtir:
1. Ekonomik Faktorler

Ekonomik ¢evrede meydana gelen hizli degisim, isletmelerin de yapilarinda
onemli degisikliklere gitmelerine sebep olmaktadir. Tam rekabet sartlari, is¢i ticretleri,
arz ve talep dengeleri, kapasite kullanma, sermaye maliyetleri, degisen ekonomik

yapilar gibi pek gok faktor orgiitleri oldukga yogun bir sekilde etkilemistir.’

Piyasa eckonomisinde isletmelerdeki degisim; kisa ve uzun donemde plan,
program ve stratejilerin belirlenmesi ve yiiriitiilmesinde ¢aligan, tiretimde verimlilik ve
rasyonelligi artiran, isletmenin ticari alanda gelismesinde isbirligi yapan organlarin
cogalmasi ve c¢esitlenmesi seklindedir. Merkezcil ya da toplumsal bir ekonomik
sistemin egemen oldugu ekonomilerde ise, merkezi plana siki sikiya bagl bir kamu
kurulusunda bu degisim baskici ve merkezcil niteliklerde bir Orgiitsel yap1 icinde
olacaktir. Yani isletmelerin i¢inde bulunduklari ekonomik yapi ve piyasa sekli onun
orgiitlenme bigimini 6nemli oranda belirleyecektir. Ekonomik gelismeler bir taraftan bir
cevresel etmen olarak degisimi tiretirken, diger taraftan da kendisi baska dinamiklerin

etkisiyle degisime konu olmaktadir. Ekonomik hayat sik sik konjektiirel dalgalanmalara

? Inal ve Durna, 2001, http://www.basakekonomi.com. tr/arastirma-degisim.htm (20.09.2001)
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sahne olur (Caglar, 2005: 11). Uriinlerin arz ve talep durumu, pazar faktorleri ve iilke
ekonomisinin yapis1 degisim iizerinde etkilidir. Ozellikle uluslararas1 pazarlarda ¢alisan
isletmeler, bu agidan farkli ortamlarda rekabet etmek durumundadir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 1996: 171).

Kiiresellesme ile ortaya ¢ikan ekonomik boyutun carpici bir Ornegi soyle
verilebilir; "Bir Amerikali General Motors 'dan Pontiac Le Mans satin aldig, farkinda
olmaksizin uluslar arasi bir islemler biitlinline girmis olur. Araba i¢in GM 'ye 6denen
20.000 dolarin 6000 dolar1 rutin ig¢ilik ve montaj giderleri karsiligi olarak Giiney Kore
've 3500 dolar1 gelismis pargalarin temin edildigi Japonya'ya, 1500 dolar1 tasarim
mithendisligi icin Almanya'ya, 800 dolart kiigiik pargalar i¢in Tayvan, Singapur ve
Japonya'ya 500 dolar1 reklam icin Ingiltere'ye, 100 dolar1 bilgi islem igin Irlanda ve
Barbados'a giderken kalan 8000 dolar da Detroit'teki stratejistler, New York'taki banker
ve avukatlar, Washington'daki lobi faaliyeti yiiriitenler, iilke genelindeki sigortaci ve
bakimcilar ve ¢ogu lilke i¢inde yasayan ancak artan sayilarda dig iilkelere mensup hisse

senedi sahipleri tarafindan paylagilir.""

Boylesi kiiresel aglar i¢inde, mamuller birer uluslararasi bilesimdir. Uluslar
arasinda degis tokus edilen sey nihai mallardan ziyade biitiinii olusturan ve dis kaynak
kullanimina yonelik olarak yapilan uzmanlagsmis hizmetlerdir. Bunlar; problem ¢oziicii
hizmetler (arastirma, iiriin tasarimi, fabrikasyon), problem teshis hizmetleri (pazarlama,
reklamcilik, miisteri danismanlig1) ve aracilik hizmetleridir (finansman, teftis, taahhiit).

(Tutar, 2000: 72).

Ekonominin degisime etki eden faktdrlerin en Onemlilerinden biri olan
miisterinin beklentileri degistigi icin, rekabette siirekli iistiinligli saglayabilmenin tek
kosulu miisteridir. Miisteriyi tatmin etmek i¢in, miisteri gereksinim ve beklentilerini
belirleyerek, bu gereksinim ve beklentilere uygun mal ve hizmeti, diisiik maliyetle,
kaliteli ve hizl1 bir bicimde pazara sunmak gerekmektedir. Tiim bunlarin saglanabilmesi
icin kalite, yenilik ve degisim boyutlar1 bir arada degerlendirilmelidir (Dogan, 2000:
55).

' Akin, 2003b, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=262 (18.02.2006)
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2. Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

“Zamanimiz sosyo-kiiltiirel degisiklikler yoniinden gegis donemi olarak
degerlendirilebilir. Cilinkii dinsel ahlaksal ve giizellik anlayis1 yoniinden diinyamizin
geleneksel deger sistemleri hizla degismekte ve hatta ortadan kalkmaktadir. Karsilikli
derin sosyo-kiiltiirel iliskilerin etkisi ile yirminci ylizyilin insani, gerek sosyal ve
gerekse kisisel degerler ve davramig Ozellikleri yoniinden tamamen farkli bir hale

gelecektir” (Eren, 1997: 119).

Degisme sosyal ve kiiltiirel olan her seyin dogasinda vardir. Bu sosyal ve
kiiltiirel olgularin hicbir zaman sabit kalamayacagini ortaya koyar (Ince, 2005: 320).
Sosyo-kiiltiirel degisimlerin nedenlerini soyle siralanabilir (Eren, 1997: 119);
demografik degisimler, haberlesme ara¢ ve teknigindeki gelismeler, 6gretim ve egitim

sistemindeki yenilikler, diisiinsel gelisme ve degismeler.

Toplumsal ¢evre kosullarindaki degisim ogelerinin temelinde niifus iligkileri,
insan davranislari, toplumsal ve kiiltiirel sorunlar yatar. Nitekim son yillarda kentlesme
stireci, toplumsal ¢evre kosullarini degistiren 6nemli bir degisim 6gesi olmustur. Koysel
yorelerden kentlere akin ve artan kent niifusu, beraberinde beseri ve sosyal sorunlar
getirmis, is giiciiniin yapisim degistirmistir. Ornegin, hizli kentlesme niifusun egitim
diizeyini yiikseltirken, is giicliniin yas ortalamasimi diisiirmektedir. Bugiin yoneticiler

daha bilingli, egitilmis geng isci kitlesiyle karsi kargiyadir (Caglar, 2005: 14).

Toplumsal g¢evre kosullarinda gozlenen bu degisimler, isletme Orgiitiinde de
degisme, gelisme ve yayillmaya yol acar (Celebioglu, 1990: 76). Toplumsal ve kiiltiirel
degisim sonucu, isletme yoneticileri yalniz igletmenin sahibi olan hisse sahiplerine degil
isgorenine, miisterilerine, devlete, rakiplerine vb. gibi tiirlii ¢cevresel baski gruplarina
kars1 bir takim sorumluluklar yiiklenmektedir ve bu sorumluluklar zaman zaman

orgiitsel degisimi gerekli kilmaktadir. '

Demografik degiskenler miktar, yas yapisi, gelir, istihdam, sosyo-ekonomik
statli gibi konularda niifusu tanimlar. Yenilik firsatlar1 agisindan demografik veriler,

belirsizligi ve bilinmezligi azalttig1 i¢in isletmelerin Oniine essiz olanaklar sunmaktadir.

' fnal ve Durna, 2001, http://www.basakekonomi.com.tr/arastirma-degisim.htm (20.09.2001)
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Demografi neyin, kim tarafindan ve hangi niteliklerde satin alinacagi lizerinde 6nemli
bir etkiye sahiptir. Geng bir niifusun tiiketim ihtiyaclar1 ile yash niifusun tiiketim ihtiyag
ve aliskanliklar1 birbirlerinden farklilik gostermektedir. Ornegin Amerikali gengler,
yilda bir¢ok ¢ift ayakkabi satin alirlar. Maddi olanaklar1 sinirli olan bu gengler
dayanikliliga degil, modaya uygunluga oncelik verirler. On yil sonra ayni1 insanlar yilda
cok daha az ayakkabi satin alir ve oncelikle rahatlik ve dayaniklilik, ikinci olarak da
modaya gore alim karari verirler. Gelismis iilkelerdeki altmig ve yetmis yasindaki
emekli insanlar seyahat ve tatil pazarmi sekillendirirler. On yi1l sonra ayni insanlar
emeklilik kurumlarinin, bakim evlerinin ve saglik kuruluglarinin misterisidirler. Cift
maash aileler ¢ok daha fazla para kazanir ve harcarlar. Ozellikle profesyonel ve teknik
okullarda geng¢ yaslarda yogun egitim alan insanlar, on veya yirmi yil sonra ileri

profesyonel egitimin miisterisi olurlar. '

Toplumdaki bir anlayis degisimi de {iretim siireclerini derinden etkileyebilir.
1910'lu yillarda Henry Ford Model T adli otomobilde diinyadaki ilk seri tretimi
gerceklestirdi. El yapimi otomobil iiretimini, 1830°larda el dokumalarindaki gibi kesin
olarak durdurdu. Model T 1916’da Amerika’da el yapimi otomobillerin onda bir
fiyatina atildi ve piyasanin % 50’sini ele gecirdi (Murray, 1995: 47). Boylece daha
yaygin bir tiiketici kitlesi bu {iriinii alabilir hale geldi. Ancak 1970'i yillardan itibaren

= n

bati toplumu "bireyselligi" kesfetti. Sonugta her birey kendi farkliligin1 yasama arzusu
gelistirmeye bagladi. Miisteri beklentilerindeki bu farklilagma tiim diinyada yeni bir
yonetim ve iiretim anlayigin1 dogurdu: Biiylik miktarlarda iiretim, ¢ok farkli model ve
cesit sunan 1smarlama seri iiretim (mass customization). Goriildiigii gibi toplumdaki bir
anlayis degisikligi ya da tercihlerdeki bir degisim igletmeler lizerinde kaginilmaz olarak
bir degisim baskisi olusturmakta ve igletmeleri buna karsi yeni stratejiler gelistirmeye

sevk etmektedir (Kirim, 2004: 12-13).
3. Hukuki/Politik Faktorler

Toplum ve ekonominin diizenini saglayan kurallardan olusan hukuksal cevre,
anayasa, yasa, talimat ve tiiziikler degistikce bir degisim icine girer. Isletmeler, bu

yasalar veya tiiziiklerle diizenlenen is hayatina uyma yoniinde degisebilir ya da bunlar1

2 fnal ve Durna, 2001, http://www.basakekonomi.com.tr/arastirma-degisim.htm (20.09.2001)
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degistirme dogrultusunda ¢abalara girigebilirler. Her iki yonde de bir degisim kendini
gosterir ve ekonomik ve toplumsal degisim, hukuki degisimle bir bakima yasallastirilir

(Celebioglu, 1990: 79-80).

Devletin sisteme katilimi, sekil ve agirhigr itibari ile iilkelerin sahip oldugu
sosyo-politik sartlara ve geleneklere baglidir. Devlet bu sistem iginde atacagi adimlar ile
miidahil, taraf, uzlastirmaci, hakem ya da arabulucu olabilmektedir. Asgari iicretler,
fiyat kontrolleri, kurulus yerlerinin belirlenmesi, organize sanayi bolgeleri, tesvik
politikalari, is giivenligi, istihdam sartlari, ¢evre sagligi gibi pek ¢ok konuda hukuki
diizenlemeler yapilmaktadir (Kurtulmus, 1996: 193-196). Hiikiimetin bu diizenlemeleri,
isletmenin stratejik segimleri lizerinde etkili olmakta, igletmelere yonelik tehlike ve
firsatlar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Mesela devlet veya mahalli idareler, isletmenin mal veya
hizmetinin baglica miisterisi olabilir. Hiikiimetler, bazi isletmelerin veya sanayi
kollarinin ayakta durmasi i¢cin destek saglayabilir. Bu destekler, vergi indirimleri
saglamak, egitim masraflarini kargilamak, iflasa giden sirketlerin hisselerini satin alarak
veya ucuz kredi vererek kurtarmak seklinde olabilir. Devlet, yabanci mallar karsisinda
yerli sanayi koruyabilir. Bu amagcla ithal yasagi, glimriik vergisi, anti damping tedbirler
getirebilir. Yine hiikiimet, bir faaliyet alaninda sahip oldugu tekelleri kaldirarak veya
isleri kisitlayan bir kanunu degistirerek, igletmelere yeni firsatlar sunabilir. Biitiin
bunlarin tersine, devlet belirli alanlara yatirim yaparak, bazi faaliyet konularim
devletlestirerek, ithalati tesvik ederek, yaptigi bazi yardimlar keserek, isletmeleri bazi
tehlikelerle karsi karsiya birakabilir. Dolayisiyla isletmeler, hiikiimetin kararlarini ve
tercihlerini gbz oniinde bulundurarak, amaclarini gergeklestirmeye ve hatta bu kararlar

kendi ¢ikarlari dogrultusunda yonlendirmeye ¢alisacaklardir.'

Isletme, hangi biiyiikliikte olursa olsun son derece hizla degisen ve ¢ok hizli
hareket eden diinyada kiiresel ekonominin kosullariyla rekabet etmek ve ona dahil
olmak durumundadirlar. Diinyanin herhangi bir yerinde tarim iriinleri iireten bir
isletme, Hindistan, Cin veya Rusya'ya ihracat yapiyorsa bu iilkelerdeki politik
degisimleri yakindan izlemek ve ona gore dnlem almak durumunda kalmaktadir. Ciinkii

politik degisimler veya krizler bu iilkelere olan mal akisini veya fiyatlarim

" inal ve Durna, 2001, http://www.basakekonomi.com.tr/arastirma-degisim.htm (20.09.2001)
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etkileyebilmektedir. Ayni sekilde gelismekte olan iilkelerde ucuz is giicli kullanilarak
iiretim yapiliyorsa, bu iilkelerdeki politik iklim ve degisen is kanunlari her zaman goz

oniinde bulundurulmalidir (Ozkalp ve Kirel, 2000: 448).

Sanayi toplumunun temel Ozelliklerinden biri de, yeni kitalarin kesfi ve
somiirgecilik sayesinde ortaya ¢ikan pazar geniglemesidir. Pazarlarin geniglemesi ve
uluslararast iligkilerin artmasi yeni problemleri beraberinde getirmistir (Tutar, 2000: 41-
42). Devletler ortak problemlerine ortak ¢oziimler bulabilmek i¢in birlikte hareket
etmeleri gerektigi diisiincesi ile ortak kurumlar olusturmuslardir. Gliniimiizde de bir
yandan milli ekonomilerin birbirleriyle karmasik iliskilere girmeleri, 6te yandan artan
bilgi ve enformasyon talebi, bilisim pazarinin alabildigine genislemesine yol
agmaktadir. Iletisim sistemlerinin iilke smirlarm kiiciiltmesi, bolgesel gruplasmalara
dayali biitiinlesme egilimlerini beraberinde getirmigtir.  Bilgi toplumu bdlgesel
gelismeler ve birlesmelerle karakterize edilecektir. Avrupa Birligi (AB), Kuzey
Amerika Serbest Ticaret Bolgesi (NAFTA), Karadeniz Ekonomik Is Birligi (KEIB),
Tiirkiye, Iran ve Pakistan arasinda kurulan Ekonomik Isbirligi (ECO) gibi simdiye
kadar kurulmus bolgesel gruplagsmalarin yaninda gelecek yillarda kurulmasi diistiniilen
Dogu Asya Ulkeleri Birligi, Giiney Dogu Asya Birligi, Avrasya Tiirk Birligi gibi yeni
bolgesel biitiinlesmelerin adimlart atilmigtir. Kiiresellesme haraketinde, girdilerin temini
ve c¢iktilarin pazarlanmasi i¢in giindeme gelen piyasalar artik diinya c¢apinda
diigtiniilmektedir. Bilgi c¢aginda diinya ekonomisi kiiresel ekonomi olacak ve
uluslararasi rekabet etkili olacaktir. Bilgi toplumunda diinya standartlar1 belirleyici rol
oynayacaktir (Ozkalp ve Kirel: 2000,450).

IBM’in veya SHELL’in yillik kari, Filipinler veya Peru’nun biitcesinden daha
biiyiiktiir. Bu giic sebebi ile kiiresel diinya yapisi icinde politika belirleyen ve onlar1
uygulayan kiiresel aktorlerin sayisi iyice artmig, ulus devletlerin yaninda kiiresel
isletmeler de diinya dl¢eginde politika belirlemeye baslamistir. Bu nedenle tiim diinyada
gbozlemlenen degisim siirecinde degisik sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin
rekabet istiinligii elde edebilmeleri icin yOnetim anlayis ve yOntemlerinde
farklilagmaya gitmeleri gerekmektedir. Tipki endiistri caginda, iiretimin degisim
getirmis olmasi gibi, 21. yiizyilin kiiresel ekonomi aginda da bilgi teknolojisi degisim

getirmistir. Isletmecilik anlayisinda yasanan yeni degisim ve doniisim siirecinin en
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temel dinamigi, bilginin tarihte ilk kez madde ve enerjinin Oniine gegerek iiretimin en
onemli girdisi konumuna gelmesi nedeniyle isletmelerin rekabet yetenegi, insan
kaynaklar1, orgiit yapisinda esneklik gibi ¢esitli faktorlerde bilginin bu yeni iglevini géz
onitinde bulundurmalarini zorunlu kilmigtir (Tutar, 2000: 27-28, 75).

4. Kiiresel Faktorler

Kavram olarak kiiresel (global) sozciigiiniin kdkeni, 400 yil dncesine gitse bile,
kiiresellesme (globalization) kavram1 oldukca yenidir. ilk olarak 1960’larda kullanilan
kiiresellesme kavrami, aslinda 1980’lerde sik¢a kullanilmaya basglanmigtir. 1990°1ara
gelindiginde ise, bilim adamlarmin 6nemini kabul ettigi anahtar bir sézciik haline
gelmistir. Glinlimiizde kiiresellesme konusunda, ¢ok genis bir literatiir olusmustur

(Kutlu ve Eskinat, 2002: 231

Kiiresellesme en basit sekli ile diinyadaki Orgiit ve insanlarin birbirlerine
baglanmasi olarak tanimlanabilir (Ozkalp ve Kirel, 2000: 448). Kiiresellesmeyi anlamak
icin Oncelikle iilke sinirlarinin olmadigi bir diinyayr hayal etmek gerekir. Boyle bir
diinyada toplumsal, ekonomik, siyasal davraniglar ve tercihleri belirlemede bolgesel
ozellikler eski onemlerini kaybetmektedir (Kutlu ve Eskinat, 2002: 232). Kapsamli
olarak ise kiiresellesmeyi, {lilkeler arasindaki ekonomik, politik, sosyal iligkilerin
yayginlagsmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara dayali kutuplasmalarin ¢oziilmesi,
farkli toplumsal kiiltiirlerin inan¢ ve beklentilerinin daha iyi taninmasi, “iilkelerarasi

iligkilerin yogunlasmasi siireci” bigiminde agiklamak miimkiindiir (Mutlu, 2005: 132).

Gergekte kiiresellesmenin asil nedeni teknolojik degisimin hiz ve hacminde
yasanan artistir. Kiiresellesmenin baskin sebebi, uluslararasi ticaretin artigi, serbest
piyasa ve liberal politikalar degil, iletisim ve bilisim teknolojilerinde kaydedilen biiyiik
ilerlemelerdir. Ancak giintimiizde teknolojik gelismelerin hiz ve biiyiikliigiinde tarihin
hi¢bir doneminde olmadigi kadar degisimler olmus, bu da kiiresellesmeyi Oonlenemez

boyutlara ulagtirmstir. 14

Kiiresellesmenin i hayatina birgok dogrudan veya dolayll etkileri

bulunmaktadir. i¢ pazar hacimleri kiigiilmekte olan biiyiik sirketler gelismekte olan

" Dereli, 2001, http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=62&inc=arc&cilt=
3&sayi=2&year=2001 (09.02.2006)
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iilkelere girerek dis pazarini biiyiitmek i¢in ¢aba sarfetmektedirler. Bununla beraber bazi
hiikiimetler ticaretin yasam standartina olumlu etkisi oldugunu sdyleyerek, giimriik
siirlamalarin1  daraltmaktadirlar. Diinya iilkelerinin ticari sirketleri ve insanlari
birbirlerine baglandikca iilkelerin iletisimini etkileyen kiiltiirel, politik ve dini engeller
ortadan kalkacaktir (Ozkalp ve Kirel, 2000: 449). Kiiresellesme siirecinin iilkeler arasi
gelismislik diizeyi farklarin1 azaltabilecegi veya ortadan kaldirabilecegi de
savunulmustur. Ancak teknolojik gelisme ve artan rekabet kosullarinda geligmis
iilkelerin sermayesi i¢in kiiresellesme giderek kiiresel anlamda gii¢ kazanma anlamina
gelirken, gelismekte olan lilkeler i¢in kiiresellesme giderek kazanilan haklardan 6diinler

verme anlamina gelmektedir.

Kiiresellesme kavramimi daha yakindan tanimak ve anlamli bir sekilde
kullanabilmek i¢in iki farkli kiiresellesme siirecini kategorik olarak birbirinden ayirmak
gerekmektedir. Birincisi; diinya iizerinde ilk yerlesim birimlerinin olusmaya
baglamasindan bu yana hi¢ kesintiye ugramadan ilerleyen ve diinya tlizerindeki cografi
noktalar1 birbirine baglayarak kiiltiirleri, dilleri birbirine karistirarak, ulasim haberlesme
aglar1 kurarak ilerlemeye devam eden kiiresellesmedir. ikincisi ise, iiretici giigler ile
ortaya ¢ikan ve siirekli olarak gelismekte olan ekonomik giiciin, gelistikge gezegen

Slgeginde yayginlasmasi ve kiiresellesmesidir."

Kiiresellesme diinya iizerindeki herkesi, her kurumu ve her devleti ilgilendiren
ve etkileyen bir olay haline gelmektedir. Bu ¢ergevede kiiresellesme, diinyanin ¢esitli
bolgeleri arasinda her tiirlii aligverigsin ve karsilikli iligkilerin genellesmesi olarak
tanimlanabilir. Buna gore, kiiresellesme ile olusmaya baslayan yeni diinya diizeni,
bilginin aninda paylagimi, iliskilerin es zamanliligi, finansal hareketlerin sinirlarasir
serbest hareketliligi, firmalarin uluslarasir1 nitelik kazanmasi ve neoliberal ideolijinin

genellesmesi {izerine kurulmaktadir (Diiren, 2000: 52).

Kiiresellesme siirecini doguran ve siirecin temel dinamigi olan egilimler, sanayi
toplumundan bilgi toplumuna, is giici agirlikli teknolojiden yiiksek teknolojiye, ulusal
ekonomiden diinya ekonomisine, merkezi yOnetimden yerel yoOnetime, temsili

demokrasiden katilimc1 demokrasiye, hiyerarsiden hiperarsik goriiniimlii sebeke ve

' Mutioglu, 2003, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=178 (12.02.2006)
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sanal organizasyon yapilarina gegis gibi sosyal, siyasal, ekonomik, yonetsel ve orgiitsel
faaliyetlerde cesitli transformasyonlar yasanmasina neden olmaktadir. Kiiresellesme

stirecinin temel dinamikleri asagida yer almaktadir (Tutar, 2000: 26-33).

- Kiiresel isletmeler: Kiiresellesme siirecinin en onemli dinamiklerinden biri,
kiiresel igletmelerdir. Kiiresel isletmeler diinya 6zel sektdr degerlerinin 1/3 ‘ini kontrol
etmektedir. Bu igletmelerin diinya ¢capindaki dis yatirimlar1 2 trilyon dolar civarindadir.
Sektorler arasi ve igletmeler arasi ig hacmindeki bu siirekli artis, belirli sektorlere ait
iiretim teknolojilerinin, hammade ve malzemelerin, i giici ve sermayenin, mal ve

hizmetlerin diinya dl¢eginde yayginlasmasindan kaynaklanmaktadir.

- Teknolojik gelismeler ve bilgi teknolojileri: Kiiresellesmenin 6nemli bir
dinamigi olarak teknoloji alanindaki gelismeler, 1980’lerden sonra etkisi daha fazla
hissedilen, giderek giiclenen bir olgudur. En Onemli gelisme ise ekonominin
kiiresellesmesine hiz kazandiran bilgi teknolojisi alaninda gerceklesmistir. Bilgisayar ve
iletisim teknolojisindeki gelismeler, 6zellikle hizmet sektoriiriin diinya ticaretindeki

paymi1 artirmistir.

- Sermayenin uluslararasilasmasi: Paranin ve mali kaynaklarin belirli bir
mekanimin bulunmamasi ve merkezi bir denetime tabi olmamasi, sermayenin
uluslararast para hareketlerinin ve sermaye piyasalarinin etkisi altinda oldugunu
gosterir. Bugiin merkez bankalar1 para akimlarini ulusalararasi para hareketlerinden
bagimsiz bir bi¢imde kontrol altinda tutamamaktadir. Burada ulusalararas: ekonomik
faktorler kadar siyasal faktorler de etkili olmaktadir. Diinya ticaretinde bir is gliniinde
1,5 trilyon dolar degerinde paranin el degistirdigi bilinmektedir. Paranin diinya
capindaki bu dolagim hizi, “diinya Olgeginde biiyiikk bir giicii ifade etmektedir ve
sermayenin her hareketinde, hem kiiresel, hem de yerel diizeylerde giiciin yeniden

dagilimi1 s6z konusu olmaktadir” (Tutar, 2000: 33).

Kiiresellesmenin siyasal, kiiltiirel ve ekonomik sonuglar1 yayginlik kazandikca,
taraftarlar1 kadar (6zellikle entellektiiel diizeyde) karsi ¢ikanlarin sayilarinda da artis
olmaktadir. Ciinkii kiiresellesmeden kazananlar oldugu kadar, kaybedenler de
mevcuttur. Gelismekte olan {iilkelerdeki isletmelerin iirettigi, rekabet kabiliyeti zayif

olan triinlerin, kiiresel kosullara uyamamalari, isyeri kapanmalarina ve issizlige neden
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olabilmektedir. Ciinkii ticaretin ve sermayenin kiiresellesmesi, istthdam ve iiretimde
yeni yapisal degisimleri zorunlu kilmaktadir. Yeniden yapilanma, ya sirket yapisinda,

ya da mal piyasasinda ortaya ¢ikmaktadir (Tutar, 2000: 89)
5. Teknolojik Faktorler

“Teknolojik degisim biitlin ydnleriyle olmasa bile, orgiitsel degisimi
gerceklestirmede en biiyiik etkendir” (Celebioglu, 1990: 80). Makinalagsma ve daha
sonra biligim teknolojilerinin is hayatina girisi ile bu daha c¢ok ortaya g¢ikmistir.
Kuskusuz bu degisim, is siiregleri yaninda mali ve insan kaynaklar1 alaninda da biiyiik

degisimleri gerektirmistir.

ABD’nde 1967 ekonomik krizi ve Avrupa’da 1973-74 petrol krizi sonrasinda
krizden kurtulma ¢abalar1 yiiksek teknolojinin iiretim agamasinda daha fazla kullanimini
gerektirmistir. Bu siirecte ABD’den sonra Japonya bas1 ¢ekmistir (Oz-Alp vd, 1998:
398) Bilginin daha kolay ve hizli elde edilmesi ve iletilmesi bu gelismelere daha biiyiik
bir ivme kazandirmistir. Bu gelismelerin diginda kalamayan orgiitler, iiretim yontemleri,
yonetim yapilari, {iriin kalite ve miktar1 gibi pek ¢ok sahada onemli degisimlere

gitmislerdir.

Her tip ve biiyiikliikteki orgiitler, biiyiik 6l¢lide gelismis iletisim teknolojisine
cesitli fonksiyonlart nedeniyle bel baglamiglardir. Yeni iletisim aletleri ile birlikte,
milyonlarca kilometre uzakliktaki insanlar ayn1 mekanda biraraya gelmeden birlikte
etkili bir sekilde ¢alisabilmektedir. Iletisim teknolojisi sayesinde insanlar fiziksel olarak
ofise gitmeden evde caligabilmektedirler. Calisanlar ¢alisma saatlerini ve kisisel
faaliyetlerini daha esnek planlayabilir, fazla masraflarin1  azaltabilirler.
Telekominikasyon teknolojisinin daha az is giiciine gereksinim duymasinin dogal
sonucu olarak orgiitlerin is giicli giderlerinde belirli azalmalar da olacaktir (Ozkalp ve

Kirel, 2000: 454).

“Yeni teknolojiler orgiitsel islemlerin her yoniinii degistirir. Uretimde daha az
masrafli olan ve daha az hata yapan robot ve bilgisayar sistemleri ¢ok sayida calisanin
yerini almistir. Bu teknoloji, {ireticilere ne iiretecekleri konusunda biiyiikk esneklik

saglamaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2000: 454).”
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Sanayi toplumunda isletmeler iiretim ve tasimacilik teknolojilerinde rekabet
icinde iken, bilgi toplumunda hem kendi i¢inde hem de dis g¢evre ile uyumlu

teknolojilere gére yeniden yapilanmaktadirlar (Ince, 2005: 326).

Giliniimiizde egitim, saglik, ulasim, bankacilik, yayincilik, telekomiinikasyon,
ilag, perakende satig gibi pek cok sektor biiyiik bir teknolojik doniisiim icindedir.
Bilgisayarli kumanda ve carpisma Onleme o&zelligine sahip otomobiller, elektronik
kitaplar ve uzaktan kumandali robotlar tarafindan yapilacak ameliyatlar ve gen
degistirme tedavisiyle hastaliklarin 6nlenmesi gibi pek ¢ok gelisme mevcut iiriinleri,
hizmet ve sektorleri yeniden bigimlendirecektir . Bu tiir gelismeler isletmeler igin
rekabeti daha karmasik hale getirecek zorluklar olarak goriilebilecegi gibi, paha
bigilmez firsatlar olarak da degerlendirilebilir. Bu gelismeleri firsat olarak goren ve
degerlendiren bir igletme, pazarda lider konuma yiikselecek ve milyarlarca dolarlik

kazang elde edecektir. '

Bilgi ekonomisinde, bilgisayarli dizayn ve iiretim, elektronik veri degisimi,
istemci-sunucu sistemleri, grup yazilimlar1 gibi gelismeler firmalarin iiriin yagsam ve
miigteri siparis ¢evrimlerini kisaltmig ve envanter maliyetlerini azaltmstir. Bu gelismeler
klasik sektorlerin yerine daha farkli sektorleri ikame edecektir. Bundan en ¢ok etkilenen
sektorler de medya, parekendecilik, bankacilik ve sigortacilik sektorleri olacaktir.
Gelecegin sektorleri hizmet agirlikli olacaktir. Elektronik bilgi islem sistemleri
sayesinde Orgiitler, muhasebe licretleme, stoklama, fiyatlandirma gibi birg¢ok konuda
yeni tekniklere sahip olmuglardir. Teknolojinin hizla ilerlemesi {irlinlerin ¢esit, miktar
ve kalite yoniinden gelismesine ve isletmeler arasinda rekabetin artmasina sebep
olmustur. Bu ylizden igletmeler rekabet giiclerini arttirabilmek i¢in Ar-Ge bdliimlerine
bliyiilk yatirnmlar yapmaktadirlar. Elektronik araglar ve otomasyon sadece iiretim
tekniklerinde degil yonetim anlayis ve felsefesinde de biiyilk degismeleri meydana
getirmistir. Bilgiye kolay ulasim isletme yapilar1 yaninda, toplumsal yapinin da
demokratiklesmesine yol agacak, sivil toplum orgiitleri hiikiimet ve igletme yonetimleri

iizerinde etkili olacaktir (Caglar, 2005: 37-40).

'® fnal ve Durna, 2001, http://www.basakekonomi.com.tr/arastirma-degisim.htm (20.09.2001)
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Goriildiigi gibi teknolojik gelismenin orgiitsel degisim tizerinde 6nemli etkileri
vardir. Bu etkiler giin gectikge teknolojinin ilerlemesiyle daha da artacak ve orgiitsel

degisimin temel belirleyicileri olacaktir.
B. ORGUT iCi FAKTORLER

Degisim varligin igsel isteklerinin, dirtiilerinin bir sonucu olarak da
gerceklesebilir. Bu durumda digsal olarak zorlayan gii¢ler olmasa da daha iyiyi arama,
yenilik yapma, farkliliklar1 ortaya koyma istekleri de degisimi ortaya cikartir (Ozkara,
1999: 6).

Yasayan organizma olan isletmeler, tipki insanoglunun hastalanmasi, zaman
zaman diisiip yaralanmasi, biiylime ile gerceklesen psikolojik sikintilar1 ya da yaslanma
ile gelen hareket kabiliyetindeki giigliikler gibi sorunlar ile yiiz yiize gelir. Bu siirecler

onu hayatta kalma arzusu i¢in degismeye zorlar.
Isletmeyi degismeye zorlayan i¢ faktorler asagida siralanmigtir:
1. Orgiitsel Biiyiime

Isletmelerin hayatini devam ettirmek ve etkinligini arttirmak amaciyla
izleyebilecegi en belirgin stratejilerden biiyiimeye dayalidir. Isletmeler, biiyiimelerini
sadece kendi ¢aba ve kaynaklar ile saglayabilecegi gibi, baska isletmelerin kaynak ve
cabalarii kullanmak sureti ile de gerceklestirebilir. Bu stratejik bir karar olup, sirket
evlilikleri, satinalmalar, stratejik ittifaklar, dis kaynak kullanimi ve kiyaslama

yontemleri ile gergeklestirilebilir (Dinger, 1998: 286).

Biiylime orgiitii degisime zorlayan bir faktdrdiir. Kurulusundan itibaren belirli
bir biiyiikliige ulasan orgiit i¢in Orgiitsel degisim artik kaginilmaz olur. Aksi takdirde
orgiit kendinden beklenen fonksiyonlar1 icra edemez. Isletmelerin yildan yila
bliyiimeleri sonucu boliimler arasindaki islevsel dengenin bozulmasi olagandir. Bu
arada karar vermede, gorev ve sorumluluklarin dagiliminda degismeler ortaya ¢ikabilir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 171).

Orgiitte yetki, gorev, sorumluluk, karar verme ve denetim alami konularinda

rollerin ve gili¢ alanlarinin yeniden belirlenmesi gerekir. Bu da yapisal degisiklikleri
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gerektirir (Caglar, 2005:14). Yapisini kiicliltmek ayn1 zamanda biiylimeye devam etmek
isteyen Orgiitler bu amaca uygun olarak temel yeteneklerine odaklanarak diger

faaliyetlerini dig kaynaklardan temin edebilirler.
2. Performans Diisiikliigii ve Gerileme

Isletmenin satislarinda ve karliiginda siirekli bir diisiis meydana gelirse, kriz
kapida bekliyor demektir. Bu durumda denetim siklastirilarak, merkezilesme, tasarruf
tedbirleri, personel sayisinda azaltmaya gitme gibi maliyeti azaltici uygulamalara

bagvurulur. Bu gibi durumlar isletmede degisimin baslangici olur (Caglar, 2005: 15).

“Bir¢ok kuramci ve arastirmaci kot performansin sorun ¢ézmeye yonelten
arastirmalar1 ve degisim isteklerini yogunlastirdigini, performans hedeflerine ulagsmada
basarisiz olmanin degisim ve risk almada artisa neden oldugunu ileri siirmiislerdir. Buna
karsilik bazi arastirmacilar iyi performansin da atalete yol actigini; performans
diizeyinden daha yukari dogru ¢iktik¢a, oOrgiitlerin daha o6nce uyguladiklar1 yol ve
yontemleri uygulamakta srar ettikleri ve boylece drgiitsel bagarinin ataleti ve degisime

direnci siddetlendirdigini ileri siirmiislerdir” (Ozkara, 1999: 61).

Orgiitsel performans ve karliliktaki diisiisler, rakipler karsisinda kayiplara sebep

olacag1 i¢in, mevcut sistemin sorgulanarak, degisimin gergeklestirilmesi gerekli kilar.
3. Tepe Yoneticilerinin Degismesi

Yonetimin degismesi konusundaki eski anlayis yoneticiler arasindaki rekabete,
tepe yonetimi igin tek bir gbézde adaymn belirlenmesine, gii¢ dengelerinin
uyumlastiriimasina ya da disaridan yonetici bulunmasina dayanir. Ikinci bir anlayzs ise,
O0grenme ve bilisimin de destegi ile yoneticilerin bakis agilarinda ve yaklagimlarinda
ortaya ¢ikan degisimdir. Gereksinme duyulan 6rgiitsel alanlarda degisimin baglatilmasi
ve basarili bir bigcimde uygulanmasi yoneticilerin yeni bilgi ve becerilerle donatilmasini

gerektirmektedir (Ozkara, 1999: 43).

Degisim, daima bunun geregini farkedenler tarafindan ve sirketlerin iist
kademelerinde planlanir (Baltag, 2001: 3). Genis c¢apli orgiitsel degisim, degisim

enerjisini yaratan, gelecekteki durumu canlandiran ve orgiit liyelerinin degisimi bagarma
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yeteneklerini gelistiren biiyiilii liderler olmadan basarilamaz (Ozkara, 1999: 47).
Orgiitsel degisimin dnciiliigiinii yapma ve baslatma rolii tepe yonetimine ait oldugu igin
yonetim kadrosunun siirekliliginin saglanmasiyla birlikte, degisim gereksinmesini géren

ve degisimi isteyen yoneticilere gereksinme vardir.

Hizla degisen ¢evre kosullarinda yoneticilerin, sadece insan ve diger iiretim
faktorlerini etkin bir sekilde kullanabilme becerisi 6rgiit amaglarina ulagsmak i¢in yeterli
degildir. Bu dogrultuda yoneticilerin igletmelerini gelecekteki degisimlere hazir hale
getirmek icin uzun vadeli gelecegi bugiinden tasarlayabilecek becerilere sahip olmasi
biiyiik bir 6nem kazanmaktadir. Ozellikle isletmeyi bir biitiin olarak gdrebilme, dis
cevreyi analiz ederek yeni firsatlart gézlemleyebilme yeteneklerinin 6n plana ¢iktig
tepe yoneticileri agisindan, isletmeleri gelecekteki degisimlere hazir hale getirebilecek
ama¢ ve stratejilerin belirlenmesi daha Onemlidir. Ayrica isletmelerde tepe
yoneticilerinin degismesi de bazi kapsamli ve planli bir degisim siirecinin baslangici
olarak kabul edilebilir. Tepe yonetiminin degismesi sonucunda yeni gelen yOonetim
ekibinin c¢aligma aligkanliklari, uzmanlik alanlari, denetim yetenegi, is gorenlerle
iligkileri, tutum ve davranislar1 bir 6nceki yoneticiye oranla degisimi gerektirecek kadar
farkli olabilir (Caglar, 2005: 15). Bu durum, yeni yonetimin diisiinceleri dogrultusunda

orgiit icinde yapilacak degisimin baslangic1 olacaktir.
4. Amaclar ve Stratejik Yonelimlerdeki Degisiklik

Degisimi zorlayici giiglerden biri orgiit hedeflerindeki degisikliklerden ortaya
cikar. Degerlerdeki degisimler hedeflerdeki degisimlere yol gosterdiginden dolayi
onemlidir. Amagclar degistiginde, se¢ilen yollar amaclara ulagsmada yetersiz kaldiginda
ya da daha farkli ve etkili yollar kesfedildiginde degisim geregi ortaya ¢ikar (Ozkara,

1999: 52).

Orgiitler dis ve i¢ kosullardaki degismeler yiiziinden kendilerine yeni hedefler
saptayabilirler. Bu hedeflerdeki degigsme orgiitsel degisimi zorunlu hale getirebilir.
Ornegin; Hedeflerini dis pazar {izerinde yogunlastirmak isteyen orgiitlerin, bu pazara
hakim olacak bir ortakliga girmesi s6z konusu olabilir. Bu durum organizasyonda
degisimi gerekli kilar. Kiigiilerek biiyiimek isteyen bir 6rgiit, bu amaca yonelik olarak

kademe azaltir, orgiit yapisi yatay bir hale getirilir. Dis kaynak kullanimina yonelerek
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sebeke bir orgiit yapisi sergileyebilir. Bu sebeplerle, orgiitlerdeki amaglar ve stratejik

kararlardaki degisimler, orgiitsel degisimi de beraberinde getirir.
5. Personelin Motivasyon Eksikligi ve Isgiicii Devir Hizindaki Artislar

Orgiitsel hedeflere ulasmada is yapma ydntemleri ve aliskanliklar ile siiregler
sadece birer ara¢ olup, cahisanlar en biyiik faktordiir. Calisanlar1i en aktif sekilde
kullanmak ise onu yapilacak ise iyi motive etmek ile olur. Caliganlarin motivasyonunu
en ist dlizeyde tutmanin yolu, kisinin varlik nedeni ile yaptig1 is arasinda bir iligki
kurabilmekten geger (Baltas, 2001: 1). Bireyler ve/veya gruplarin moral ve
motivasyonundaki degigmeler orgiitsel hedeflere ulasmada 6nemli bir etki meydana

getirebilir.

Orgiitsel yapidaki iletisim sorunlari, yaraticihk yoksunlugu, catismalar, asiri
denetim, iggoéren devir hizindaki ve devamsizliklardaki artiglar, asir1 is yiikd, is
ortammdan hosnutsuzluk gibi sebepler performansta diisliise sebep olmaktadir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 172). Orgiitsel degisimin gerekliligi daha c¢ok isten
kagmaya c¢alisan isgoren sayisindaki artig ile kendini gostermektedir. Bunlar yonetimi,
faaliyete gegmek i¢in uyarir. Birgok orgiitte belirli bir diizeyde iggdéren hosnutsuzlugu

vardir. En biiyiik tehlike iggoren sikayet ve tekliflerine 6nem vermemektir.

Yapilan iste bir sikinti olmasa bile degisiklik ihtiyact duyabilirler. Insanlar tek
diize caligmaktan zamanla sikilarak monotonluk duygusuna kapilirlar. Degisimin
amaclarindan biride motivasyon ve tatmin diizeyini arttirmaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

1996: 165)

Ozellikle bilgiye dayali sektorlerde ¢alisanlarin motivasyonlar1 farkli olabilir.
Bilgiye dayali isler yapan calisanlar arttifinda, onlari motive etmek icin farkh
yontemlerde bulunarak yaraticiliklarmin devamli olmasi saglanmalidir (Ozkalp ve
Kirel, 2000: 457). Insanlar ne kadar basarili veya verimli olabileceklerine inaniyorlarsa
ancak o kadarmi gergeklestirebilirler. Bu sebeple calisanlarin islerindeki basarilarini
arttirmak i¢in gerekli motivasyonu arttirmaya yonelik yaratici ¢aligmalar yapilmalidir.
Yine i3 yapma motivasyonunu iist seviye tutmak icin yapilan isin sonuclari

gosterilmelidir. Yaptig1 bir isin sonucunda diger insanlarin hayatini veya igin biitiiniini
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nasil etkiledigini goren bir ¢alisanin kendine olan saygisi yiikselecektir (Baltag, 2001:
1). Birey bazinda gergeklesen bu performans artisi orgiitsel performansin yiikselmesini
saglayacaktir. BoOyle bir c¢alisma ortamimin hazirlanmasi igin oOrgiitsel degisim

gergeklestirilmelidir.
6. Sirket Birlesmeleri

Stratejik ortaklik veya birlik, igletmeler arasinda gesitli sekillerde ortaya ¢ikan
dayamisma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adi olmaktadir. Isletmelerin
biraraya gelerek igbirligine gitmeleri yeni degildir. Uzun yillardan beri, i3 hayatinda
karsilikli yardimlagsma anlagsmalar1 vardir ve uygulanmaktadir. Ancak, son yillardaki
gelismeler daha ziyade pazarlarin biiylimesine bir tepki olarak ortaya ¢ikmistir. Klasik
birlesmeler; taktik geregi yapilmakta, kapsam dar tutulmakta ve uluslararas1 pazarlara
girmenin ya da teknoloji 6grenmenin ¢abuk ve kolay yolu olarak tercih edilmektedir. Bu
iliskilerin ¢ogu kendiliginden olugmaktadir ve isletmenin gelecegine doniik, temel bir
strateji secimidir. Yiiksek riskin uluslararasi piyasalarin temel 6zelliklerinden biri haline
geldigi diinyada, resmi veya gayri resmi yollarla isletmeler arasi ticari ve simai
isbirlikleri kurulmakta, taraflar piyasaya ortak stratejilerle yonelmektedirler. Her iilkede,
sanayi ya da Orglit yapisinda goriilebilen isbirligi anlagmalar1 c¢esitli sekillerde
yapilmaktadir. Thracat anlasmalari, ortak girisimler, teknoloji anlasmalar1, pazarlama ve
iiretici-tedarik¢i anlagmalari, lisans anlagmalari, kontrat anlagmalari, satin alma ve
birlesmeler, ortak Ar-Ge c¢alismalari ekonominin bir¢ok sektdriinde (miihendislik,
elektronik, bankacilik ve sigortacilik, eglence ve turizm) yaygin olarak
kullanilmaktadir. Son yillarda 6zellikle tilkemizdeki isletmecilik uygulamalarinda
"sirket evlilikleri" olarak bilinen uygulamalarda stratejik birlik olusturma

orneklerindendir (Kogel, 2005: 330).

Kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmeleri stratejik isbirliklerine
yonelten baslica etmenleri arasinda; miisteri ihtiyaglariin ve tercihlerinin benzesmesi,
kiiresel tiretimde Olcek ekonomisinden yararlanmak, uluslararasi ticaret engellerinin
azaltilmasi, iretim yeri se¢imi ve {irlin dolagiminin kolaylastirilmasi, ortaklarin
birbirlerine bilgi/teknoloji aktarmalar1 ve destek vermeleri ve boylece yeni teknolojileri
kisa stirede kullanma, gelismekte olan pazarlarin ve bolgesel bloklarin engellerini

asmak ve pazarlara daha kolay girebilmek, rekabet¢i tehlikelerin oniine gecebilmek,
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stirekli kalite iyilestirmesine agirlik vermek ve istiin kalite uyumunu saglamak,
isletmenin degerini artirmak, elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri yeniden diizenlemek
ve daha verimli hale getirmek, iiretim maliyetlerini diisiirmek, faaliyetlerinde basarisiz

olan isletmelere yasama ve gelisme firsat1 kazandirmak sayilabilir (Dinger, 1998: 287).

Stratejik ortaklik ve isbirligi, varolan etkisiz yonetim ekibinin degistirilmesi ve
faaliyetlerin birlesmesiyle verimlilikte saglanacak olas1 kazanglar amaciyla da
yapilabilir. Fakat iki isletmenin faaliyetlerini birlestirmesinin yarattig1 sinerjiler de
vardir. Sinerji etkisi, 6l¢cek ekonomisinden, dikey birlesmenin yarattigi ekonomilerden,
tamamlayic1 kaynaklarin birlestirilmesinden veya fazla fonlarin yatirilmasindan
kaynaklanabilir. Biiylime ile elde edilecek bazi yonetsel masraflardan daha fazla kar
saglama ve her seyden Onemlisi, biiylikligiin sagladigi giic ve yiicelik isbirligi ve
ortakligin sagladigi yararlardir. Farkli iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerin isbirligine
gitmeleri durumunda yoneticilerin farkli kiiltiirel degerlere ve dile sahip olmalari
nedeniyle kisiler ayn1 ortamda cahistiklar1 zaman sorunlar1 algilama ve yorumlama
zorluklartyla karsilagmaktadir. Bu nedenle, stratejik igbirliklerinde iilkelerarasi kiiltiirel

farkliliklarin dikkate alinmasi gerekir.

Sirket birlesmeleri satin alma seklinde olursa degisim ihtiyaci daha fazla kendini
gosterir. Satin alinan isletmeler bir sube olarak baglandiginda 6zerkligini kaybetmese de
yonetim yapisinin  degismesi gerekmektedir. Sirket Dbirlesmelerinde genellikle
ekonomilerin birlesmesi onerilmektedir. Bu durumda her iki orgiitte yapisini yeniden

diizenler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 172; Caglar, 2005: 15)

Stratejik birlik olusturma aslinda orgiit yapisinda da énemli degisimler yaratir.
Bu nedenle, yeniden yapilanma c¢alismalarinda s6z konusu engeller gozoniinde
tutulmalidir. Ote yandan, isletmelerin stratejik birlik olusturmasiyla organizasyon
yapisinda birdenbire degisme meydana geldigi i¢in merkeziyet sistemiyle isletmeyi
idare etmek imkansiz denecek kadar zorlastirir. Bu durumda iletisim zorlasacak ve
iletisim kanallarinin uzamasi ile masraflar da artig gosterecektir. Stratejik birlik

olusturmada merkezilesme sistemi uygulanmaya devam edilirse alt kademe yoneticileri

17 Olger, 2001, http://www.basakekonomi.com.tr/arastirma-kureselrekabet.htm (20.09.2001)
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yeterli bir gekilde motive edilmediklerinden daha fazla is yapmak i¢in arzulu

olmayacaklardur.'®
I11. ORGUTSEL DEGIiSiM ALANLARI
A. STRATEJIK DEGIiSiM

Strateji, temel olarak bir orgiitiin uzun dénemli amaglarinin saptanmasi ve bu
amaglara ulagmak i¢in secilen yol olarak tanimlanir (Eren, 1997: 6). Amaglar
degistiginde, secilen yollar amaglara ulasmada yetersiz kaldiginda ya da farkli ve etkili

yollar kesfedildiginde stratejik degisim geregi ortaya ¢ikar (Ozkara, 1999: 52).

Stratejinin baglangic noktast miisteri memnuniyetini hedefleyen farkli temel
yeteneklerin tespit edilmesidir. (Hamel, 2000: 93). Hazirlanacak strateji, esnek olmalidir
ve siirekli 6grenmeyi, hata yapmayi, hatalardan ders g¢ikarmayi icermelidir. Ayrica
strateji olusturma siireci demokratize edilmelidir ve strateji sadece tepe yOnetime
birakilmayip, kurumda bu konuda potansiyeli olan herkesten yararlanmalidir (Kirim,
2004: 90). Slywotzky giiniimiizde miisteri ihtiyaglarinin siirekli degistigini ve
miisterinin aligveris ve tercih Onceliklerinin de ayni degisimi siirekli yasadigini
belirtmektedir. O zaman Onemli olan, bu Oncelik degisimlerini saptamak ve bu
cergevede mal veya hizmet sunum sistemini yeniden diizenlemektedir (Kirim, 2004:

92).

Strateji belirleme ve degistirme siireci aslinda oldukg¢a karmagiktir. Cevrenin
sundugu firsatlar ve tehditler ile orgiitiin kuvvetli ve zayif yonlerinin karsilastirilmasi
neticesinde amaglara ulasmada en iyi yol belirlenmelidir (Ozkara, 1999: 53). Stratejik
degisimi, bu firsat ve tehditleri olusturan etkenlerdeki degisimler tetikler. Rekabet
sartlarinin artmasi, miisteri beklentilerinin degismesi, isletme performansimnin ve kar
oranlarinin diismesi, gelismeyi engelleyen orgiitsel faktorler gibi etkenler stratejik

degisimi gerekli kilar. Bu noktadan sonra ne yapilmasi gerektigine karar vermektir.

Stratejik degisimin formiilasyonu ii¢ adim1 igerir. Once ne yapilmasi gerektigi ve

her siiriikleyici kuvvet igin inisiyatif gelistirmek konusunda bir beyin firtinasi

¥ Olger, 2001, http://www.basakekonomi.com.tr/arastirma-kureselrekabet.htm (20.09.2001)
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yapilmalidir. Ikinci asamada bu inisiyatifleri bir matris {izerine yerlestirerek birbirleriyle
uyumlar1 konusunda bir anlayis gelistirilmelidir. Ugiincii olarak ise stratejinin basariya
ulagsmasina organizasyondaki her fonsiyonel grubun nasil katki yapabilecegini agikca
ortaya koyan yol haritalar1 yapilmalidir (Christensen, 1998: 27). Tipik yaklasim,
formiilasyonu tepe yonetiminin, uygulamayi ise kurumun tiim diger elemanlarinin
gerceklestirmesi  gerektigi goriisii lizerine kurulmustur. Ancak giiniimiiz rekabet
ortaminda bu yaklagim tartismali hale gelmistir. Zira, yaratici stratejilere kurumun tiim
calisanlarinin katki yapmasi gerekliligi s6z konusu olmustur (Asunakutlu ve Coskun,
2000: 22).

B. TEKNOLOJIK DEGISiM

Yiiksek teknolojinin bas dondiiriicii bir hizla gelismesi ve giderek artan
uluslararasi rekabet, global ekonomide gdzlenen yapisal degisimin gerisindeki temel
etkenlerdendir. Gergekten, rekabet teknolojik gelismeyi dogurur ve buna bagli olarak da
yeni teknolojiler yeni firsatlar yaratir ve piyasalardaki degisen talebi karsilamak {izere
yeni irlinler liretilir. Bunun i¢indir ki, ekonomide goriilen degisim ve doniisiimler ¢ogu
kez teknolojik gelismenin dayattig1 bir zorunluluk olarak algilanir (Kurtulmus, 1996:
124).

Genelde teknolojik degisimden bahsederken teknoloji ifadesi, alet ve ekipman,
teknik bilgi, liretim ve yOnetim yontem ve teknikleri ile sosyal oOrgilitlenmeler

(fabrikalar, biirokrasiler vs.) anlaminda kullanilmaktadir (Kurtulmus, 1996: 126).

Teknolojik degisim, bir teknoloji yapisinin performansini etkileyecek sekilde
mevcut durumun iyilestirilmesi ya da tamamen yenilenmesi seklinde gergeklestirilir.
Teknolojik degisimin drgiitsel degisim iizerinde onemli bir etkisi vardir. Orgiitler, yavas
gerceklesen teknolojik degismelere dnemli bir sorun yasamadan ayak uydurabilirler.
Ancak, teknolojik degisim bir devrim niteligi tasiyorsa beraberinde sorunlari da
getirecektir. Ornegin; Yeni teknoloji, isin otomasyonu seklinde ise ¢alisanlarin isten
cikartilmalarin1 gerektirecektir. Bu otomasyon daha oOnce yapilan ambalajlamay1
degistiriyor ise, malzemenin alindig1 tedarik¢ilerin degismesine yol agacaktir. Tiim bu
ve benzeri teknolojik degisimler, toplumlar1 ve Orgiitlerdeki is yapma yol ve

yontemlerini de degistirmektedir (Ozkara, 1999: 65).
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Teknolojinin tek basina sagladigi bu etkilerin yaninda, maliyet ve farklilagsma
ile 1ilgili diger faktorleri etkileyerek ya da degistirerek rekabetci {stlinligii
etkileyebildigi de goriilmektedir. Teknoloji hizla degismekte, rekabette ayni sekilde
artmaktadir. Dogal kaynaklarin azalmasi, miisterilerin sartlart agirlastirmalar1 ve
orgiitlenmeleri, ¢evre duyarliliginin artmasi gibi sebepler artan rekabetin Onemli
faktorlerinden bazilaridir. Ancak insanin arastirict ve yaratici giiciiyle saglanan rekabet,
hizli teknolojik degisim siireglerini ortaya ¢ikarmakta ve boylece teknolojik degisim

rekabet icin gii¢li bir koz olmaktadir."

Teknolojik degisim, eger daha 6nceden varolan teknolojiyi tiimiiyle degistirmeyi
gerektiriyorsa, bu durumda yoneticilerin yeni teknoloji hakkinda kapsamli bilgi
toplayarak riski en aza indirmeleri gerekmektedir. Ya da bu teknoloji dis kaynak

kullanim1 yolu ile temin edilerek finansal riskten kurtulunmalidir (Ozkara, 1999: 69).

Teknolojik degisimin hizi, bilgi teknolojilerinin yogun oldugu alanlarda daha
fazla ve herkesin kolay ulasabilecegi nitelikte olmaktadir. Yiiksek teknoloji denilen bu
siirecler, sadece {iiretimde degil, yonetim alaninda da degisiklik gerektirmektedir
(Dinger, 1998: 347).

C. YAPISAL DEGIiSiM

Orgiitiin yapisal degisimi amagclar1 basarmak icin yapilan isleri, isler arasindaki
iliskileri, isleri yapacak kisileri aranacak 6zellikleri, pozisyonlar1 ve pozisyonlarin yetki
ve sorumluluklarini yeniden diizenlemek ya da tiimiiyle degistirmektir (Caglar, 2005:7).
Orgiitsel yapmin tasarimi, bir bicimlendirme ve ydon verme siirecidir. Orgiitiin
kurulusunda, kurucunun degerlerine, benimsedigi stratejilere ve kullanmay1 diisiindiigii
teknolojiye gore oOrgiit yapist bigimlendirilir. Yeniden tasarim ise Orgiitsel amaglara
ulagsmada yetersiz ya da etkisiz olan yapmin daha etkili olacag: diisiiniilen bir bagka

bicime doniistiiriilmesidir (Ozkara, 1999: 72).

“Orgiitler yeni kurulduklar1 dSnemlerde goreceli olarak basit ve esnek bir yapiya
sahiptir. Ancak, bliylime ve gelisme donemlerinde yap1 giderek ¢aprasik hale gelir. Bu

donemlerde islerin ve isgdrenlerin sayisinin artmasi, iy yapma ydntemlerinin

"% Akin, 2003a, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=266 (10.02.2006)
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cesitlenmesi bir¢ok igsel sorunu ortaya ¢ikarir. Diger yandan, oOrgiit yapisinin
caprasiklagsmasi, standartlarin olusmasi ve kurallarin katilagmasi ¢evresel degismelere

uyarlanmay: giiclestirir” (Ozkara: 1999:73).

Genellikle orgiitlerin tepe yonetimi, Orgiit geleceginin Ongdriimlenmesi ve
beklentilere uygun yonetim yaklasimlarinin olusturulmasi konusunda sorumlulugu
iistlenmis goriinmektedir. Burada aslinda sadece iist yonetimin sorumluluk tagimasi,
isletme gelecegi agisindan yeterli degildir. Orgiit, bir biitiin olarak tiim unsurlar1 ile
gelecegine sahip ¢ikmak durumundadir (Asunakutlu ve Coskun, 2000: 22). Bu durum
hiyerarsik yapinin bozularak, dikey organizasyon semalarinin yatay pozisyona

gelmesine sebep olmaktadir.

Gerek orgiit ici ve gerekse cevresel kosullarin yarattig1 sorunlar yapisal degisim
gereksinimi yaratir. Orgiitlerin yapisal de@isime gitmelerinin nedenleri soyle

stralanmaktadir (Ozkara, 1999: 73):
e Karlar tizerindeki rekabet baskis1 orgiitiin daha etkili bir yapiya sahip olmasini
gerektirmektedir.

e Hizli bliyliyen uluslararasi pazarda orgiitiin pazar payiin korunmasi énemli

bir degisim gerektirmektedir.
e Isletmelerin birlesmeleri yeniden yapilanma i¢in bask1 yapmaktadir.

e Teknolojik gelismeler yeni orgiitsel ayarlamalar gerektirmektedir.
D. KULTUREL DEGIiSiM

Orgiit kiiltiirii, en yalin hali ile sirket calisanlarinin zaman icinde gelistirdikleri
gelenekler, anlayislar ve normlar biitiiniidiir. insanlar arasinda paylasilan “degerler”dir

(Kirmm, 2004: 58).
Graves kiiltiiriin kaynagini agiklamak i¢in sunlari belirtir (Cetin, 2004: 11):

o Kiiltiir, orgiitiin faaliyette bulundugu pazarin sartlarinin trtintidiir.

o Kiiltiir, orgiit ici fonksiyon ve yapilarin iiriintidiir.
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e Kiiltiir, insanlarin iglerine karsi olan tutumlarinin tirtiniidiir.

o Kiiltiir, kisilerin 6rgiit ve psikolojik iliskisinin tirtiniidiir.

Kiiltiir, etkin performansa ulagmay1 saglayan bir organize olma bicimi, bireyleri
Orgiitsel amaglar etrafinda sosyalize eden bir goériinmez el olarak nitelendirilebilir.
Orgiitsel performans: gelistirecek kiiltiirel yapi arayisi, kiiltiirel degisim siirecinin
hedefine “uyumlu® ve “giiclii™ kiiltiire ulagma cabasini yerlestirmektir (Sayilar, 2003:

133-137).

Hizli degisimin ve diinya ¢apinda rekabetin sirketleri zorladigi bu giinlerde
orgiitlerin kiiltiirlerini yaratici etkiler olusturacak sekilde degistirmeleri gerekmektedir.
Hiyerarsik yapiya sahip isletme kiiltiirlerinin isletme performansini olumsuz yonde,
pazar kiiltiiriine sahip degisimci ve yenilik¢i isletmelerin igletme performansini ise

olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir (Eren vd., 2003: 61).

Orgiit kiiltiirii, degisim konusunda ydnetici ve ¢alisanlarin bagvurdugu temel
mekanizmalardan biridir. Yani meydana gelen olaylar, degisimler veya yenilikler,
isletmelerde oOrgiit kiiltiirii ger¢evesinde degerlendirmeye tabi tutularak yorumlanir,
kabul edilir ya da reddedilir (Ozdevecioglu, 1995: 121).

Kiiresellesme hareketleri isletmeleri ulusal boyuttan uluslararasi boyuta tagirken,
yonetim kademesinde bulunanlar i¢in farkl kiiltiirlerden isletmeye gelen insanlari
yonetmek onemli hale gelmistir. Buna gore, isletme etkinliginin temel unsurlarindan
biri, farkli kiiltiirel 6zellikler tasiyan is giiciinii, ortak degerler etrafinda birlestirerek,

cok kiiltlirliiliigl bir avantaj haline getirmek olmustur (Ehtiyar, 2003: 67).

Orgiitsel degisimin derecesi, orgiitsel kiiltiir ile yakindan ilgilidir. Bir degisimin,
bir organizasyon biinyesindeki geleneksel davranis, giig, kiiltiir ve yapi lizerinde ne
zaman dnemli bir etkisi varsa direnme muhtemeldir (Cetin, 2004: 65-68). Orgiitlerdeki
degisim siirecinde bunu baris¢1 ve ¢alisanlarin tepkilerini en aza indirerek ¢6zmenin en
yaygin uygulanan yontemlerinin baginda gegici isbirligi komiteleri gelmektedir

(Kurtulmus, 1996: 165).
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Orgiitsel kiiltiirii dogrudan yonlendirmek miimkiin olmadig igin degistirmek de
giictiir. Ancak tiimiiyle bir degismezlik de sdz konusu degildir. Orgiit kiiltiirii drgiitiin
ana hedeflerini desteklemediginde, Orgiitin basaris1 igin itici glic olma ozelligini
yitirdiginde,  Orgilitteki  ¢ikar  gruplarmi  Orgiitin - amaglari  dogrultusunda
uzlagtiramadiginda, orgiit tiyelerinin katilimimi ve desteginin saglamadiginda, bagka
deyisle paylasilan bir degerler biitiinii olmadiginda degisim zorunludur (Ozkara, 1999:
93).

Kiiltiirel degisime dair hakim goriis, ozellikle iist diizey yonetimin planl bir
kiiltirel degisim faaliyetini ortaya koymasi ve bu degisim siirecini net bicimde
sahiplenmesi gerektigi seklindedir (Sayilar, 2003: 141). Orgiit kiiltiiriinii basarili bir
sekilde degistirmek i¢in dnce eski kiiltiirii anlamak, ¢6ziimlemek gerekir. Bundan sonra
yOnetici, miigteri ve isgorenlerinde katilacagi bir etkilesim ile kiiltiir gelistirilebilir.
Ancak, bu siire¢ toplumsal etkileri de icerdigi i¢in uzun bir siirede gerceklesecektir.
Orgiitsel kiiltiirii siirdiirmek icin kullanilan yollar, onu degistirmek i¢in de kullanilabilir.
Ornegin, yoneticilerin 6nem ve deger verdikleri seyleri, orgiit disindaki miisteriler,
rakipler, saticilar gibi Ogelere karsi tutumlari, kriz donemlerinde tepki gosterme
bigimini, ige alma ve yiikseltme Glgiitlerini, ddiillendirme sistemlerini ve seramonileri

degistirerek, orgiitsel kiiltiir degistirilebilir (Ozkara, 1999: 94).
IV.ORGUTSEL DEGIiSiME DIiRENC VE DIRENCLERIN ONLENMESI

Degisim ¢alismalar1 hangi diizeyde olursa olsun, degisim cabalarimi genelde
caliganlarin tepkisine maruz kalmaktadir. Bu durum ahsilan diizenin bozulmasimin
istenmemesinden kaynaklanmaktadir. Degisim karsisinda insanlarin tepkileri fakli
olmaktadir. Degisimin getirdigi belirsizlige ragmen, genelde 6zgiivenini kaybetmeyen
ve olaylara biitiinsel bir bakig agisi ile yaklasanlarin degisime daha kolay uyum
sagladiklar1 goriilmektedir (Aksu, 2000: 38).

Direnme konusunu aragtiran psikologlar, orgilitsel degisime karsi gosterilen
direnmenin karsilikli kabul edilebilinir amaglarin gerceklestirilmesini saglayabildigi i¢in

olumlu bir deger olarak algilanmasi gerektigini de ifade etmislerdir. Onerilen degisiklik
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cogunlugun zararina ise, bunun anlasilmasi ve durdurulmasi seklinde bir islevi de yerine

getirebilir.”’

Insan ayni iste siirekli calismaktan bikkinlik duyar, tekdiize bir c¢alisma
sisteminden sikilarak degisiklik arar. Degisikliklere tepki duymak, hem de 6zlemini
¢cekmek insanin celiskisidir. Degisiklikler karsisinda ne tiir tepkilerin verilecegi
asagidaki tabloda verilmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 173).

Tablo 1. Degisiklige Kars1 Tepkiler ve Bireyin Genel Tutumu

BiREYIN GENEL TUTUMU DEGISIKLIGE TEPKIiLER

-Isteyerek yardimlagma arzusu
-Yardimei olma

KABUL
-Y6netimin baskisi altinda yardimlagma

-Pasif kalma

-Kayitsiz kalma

-Hig ilgilenmeme
KAYITSIZ KALMA
-Yalnmizca s6yleneni yapma

-Ogrenmeme

-Miimkiin oldugu kadar yapmama
PASIF DIRENC -Yavaslatma
-Bilerek yanlis yapma

-Bozma

L -Sabotaj
AKTIF DIRENC i
-Isten Ayrilma

Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 173
A. DEGIiSIME DIiRENCIN SEBEPLERI

Degisime direnme genel olarak is ile ilgili sebepler, kisisel nedenler ve sosyal

nedenlerden olusur (Kogel, 2005: 520). Bunlar sdyle siralanabilir (Aksu, 2000: 41);

%0 Ozkan, 2002, http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex =213&inc=arc&cilt=
6&sayi=2&year=2004 (17.02.2006)



35

Mevcut statiikodan memnun olma veya sahip olunan yetkilerin kaybedilmesi

korkusu,

Genel olarak yeni uygulamalardan c¢ekinme veya yeniliklerin getirecegi

degisikliklerin belirsiz olmasi,

Isletmede yasanan sorunlarin gegici oldugu ve herhangi bir degisiklik

yapilmasina gerek olmadigina inanilmasi,

Gegmiste yasanan kotii tecriibelerden dolayr isletme yoOnetimine giiven

duymama,

Isletmede meydana gelecek degisikiklerle ilgili yanlis duyumlarin alinmast,
Sahip olunan otoritenin, prestijin ve finansal giiclin kaybedilmesi riski,
Yapilacak degisikliklerin isletmeye fayda yerine zarar getirecegine inanilmast,
Yakin ¢evrenin, grubun degisime karst olumsuz tutumu,

Degisim sirasinda yanlislik yapilmasi, ya da yanhs bilgilendirme yapilmasi.
B. DEGISIME TEPKILERIN ONLENMESI

Planli degisim en 6nemli 6zelligi sorunsuz ya da en az sorunla basarilan degisim

programi olmasidir. Isletmelerde degisime karsi olan tepkilerin énlenmesi ya da etkinin

azaltilmasi i¢in su yontemler uygunabilir (Kogel, 2005: 523-524, Sabuncuoglu ve Tiiz,
1996: 175-178).

Katim: Degisimden etkilenecek personelin bizzat degisimin planlanmasi ve

uygulanmasi agamalarinda olmasi gelecek tepkileri azaltmaktadir.

Haberlesme ve Egitim: Degisime direng gosterenlerin bir ¢ogu, yapilacak
degisimden haberdar olmadigi i¢in dire¢ gostermektedir. Bu sebeple bu insanlar
haberdar edilmeli, degisimin boyutlar1 ve sonug¢larmin ne olacag: anlatilmalidir.
Ozellikle bilgi bakimindan eksik kalacak birimlerde egitim faaliyetlerine

baglanmalidir.
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Pazarhk ve Anlagsma: Degisimden etkilenecek kisiler ile degisimin sinirlarinin
cizilmesi, ticret artig1 gibi uygulamalarin yapilmasidir. Bu yontem, sonucunda

kaybetme ihtimalinin yiiksek oldugu durumlarda kullanilan bir yontemdir.

Tehdit ve Baski Uygulama: Kisilerin diren¢ gostermesini engellenmek
amaciyla, zor kullanma, tehdit etme, santaj vs. seklinde uygulanir. Degisimin

acil oldugu durumlarda daha ¢ok kullanilir.

Yaniltma ve Taviz Verme: Degisim sonucunun ¢ok iyi sonuglar getirecegini
anlatarak ya da yayilmasii saglayarak kisilerin yanlis algilamalarma sebep
olmak ilk bagta direncin olmasimi Onlemektedir. Fakat gercek ortaya ¢ikinca
sonuglart agir olabilir. Veya tam tersi degisim i¢in gegici gorevlendirmeler

yaparak masrafsiz degisime goniillii saglanabilir.
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IKiNCi BOLUM
ISLETMELERDE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA STRATEJISI
I. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN TANIMI

Harvard Business Review tarafindan son 75 yilin en Onemli fikir ve
uygulamalarindan biri olarak nitelendirilen dis kaynak kullanimi, is diinyasindaki en
yeni trendlerden biri olarak one ¢ikmakta ve c¢esitli yonleri ile de tartisilmaya devam
edilmektedir (Arslantas, 1999: 13).

Dis kaynak kullanimi (outsourcing) ifadesi, ¢alisma hayatinda ilk kez Wisconsin
sirketinin, Omni Resource sirketine Nisan 1988 yilinda tesis yonetimini devrettigi
zaman kullanilmistir (Demir, 2004: 24). Literatiirde outsourcing i¢in dis kaynak
kullantminin yaninda digsal tedarik, dis kaynaklardan yararlanma veya faydalanma
terimleri kullanilmaktadir (Ozbay, 2004: 6). Dis kaynak kullanimi en basit hali ile daha
once sirket icinde iiretilen bir mal ya da hizmetin disaridan tedarik edilmesidir.
Firmalarin kendilerine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere odaklanmalarini ve asil
faaliyet alanlarma girmeyen konularda ise 0zel olarak o konuda uzmanlasmis
firmalardan yararlanarak, faaliyet gostermelerini ongoren bir stratejidir.®' Bir baska
deyisle, isletmenin iyilestiremedigi ve gelistiremedigi yetenekleri, bu konuda uzman
olan baska bir isletmeden satin almasi1 veya onun aracilig1 ile kullanabilmesidir (Ulgen

ve Mirze, 2004: 394).

Dis kaynaklardan yararlanma, organizasyonun daha onceden kendi biinyesinde
yapmis oldugu 06z yetenekleri ile ilgili olmayan faaliyetleri organizasyon disinda
yaptirmasi olarak ifade edilen bir anlayistir. Burada sozii edilen hukuki bir ortaklik
olmayip, degisik mekanlardaki isletmelerin bir malin {iretiminin ¢esitli sathalarinda

birbirlerini tamamlayici sekilde isbirligi yapmalaridir (Kogel, 2005: 299).

“Yalin bir Orgiit yapist olusturmak, uygun maliyet yapisinda c¢alismak,

verimliligi arttirmak, kiigiilmek, kiigiilerek biiylimek amaglariyla uygulanan dis kaynak

*! Coban ve Tutkun, 2003, http://diskaynakkullanimi.com/index.php?option=com_content&task=
view&id=19&Itemid=10, (23.06.2006)
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kullanimi, isletme faaliyetlerinden bir kacinin bagka isletmelere devredilmesi olarak

tanimlanabilir” (Akdemir, 1998: 84).

P. Druker ve M. Porter’a gore, “orta 6lgekli sirketlerin, gelecek yilizyilda zafer
kazanmalarinin nedenlerinden biri her an denetimleri altinda bulundurmalarina gerek
olmayan ufak tefek isleri disaridan alinan kaynakla ¢6zdiikleri i¢in, yanlarinda bagaj

tasimamalar1” olacaktir (Demir, 2004: 24).

General Motors’a bagli Opel’de yapt ve isleyis olarak temel yeteneklere
odaklanan ve hemen hemen tiim yan hizmetleri dig kaynak kullanimi ile saglamay1
tercih etmektedir. Kadrolar kisith tutularak, elemanlar bir ¢ok fonksiyonu
gerceklestirecek sekilde kullanilmaktadir. fhtiyag duyulan yeni kadrolar i¢in taseron
firmalarin hizmetlerinden yararlamlir. Tasima, egitim, saglik, bilgisayar hizmetleri,
yemek, giivenlik, mali ve hukuki damgmanlik, halkla iligkiler gibi tiim hizmetlerin dig
kaynak kullanimina birakilmasi, bu hizmetlerin etkinligini arttirdig1 gibi maliyetlerini

de kontrol altinda tutma olanag: saglamaktadir.*

Glinlimiizde, sirketlerin ana faaliyetleri digindaki isleri tedarikg¢ilere aktarmasi,
teknoloji sayesinde iletisim ve esgiidiim maliyetlerinin diigmesi ile her zamankinden
daha kolaydir. Bunlara bir de gittikce kisalan iiriin omriinii ve esnekligin sagladigi
fayday1 eklediginizde, sirketlerin nig¢in her gegen giin daha yatay konuma geldigini
anlamak miimiikiindiir. Bununla birlikte her sirket rakiplerden farkli olmak i¢in temel
yetenek ya da kritik kaynak olabilecek seyleri “disariya yaptirma hatasina”
diismemelidir (Hamel, 2000: 113).

Isletmeler tarafindan dis kaynaklardan yararlanmada dikkat edilecek en énemli
konulardan birisi miimkiin olan en iyi kaynagin secilmesidir. Disaridan saglanacak

faaliyete iliskin olarak bu alandaki en iyi isletmenin belirlenmesi oldukg¢a dnemlidir.*

* Biiyiik, 2001, http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=1972, (16.03.2006)
* Kozak ve Giiglii, 2005, http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=29&inc=
arc&cilt=5&sayi=1&year=2003 (08.02.2006)
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IL. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA TURLERI

Dis kaynaklardan yararlanma, gercekte isletmeler arasinda igbirligine dayali bir
modeldir. Birgok ortak girisim ve stratejik ortakligin temel dayanaklarindan en
onemlisi, dig kaynaklardan yararlanarak is ve faaliyetlerin yiiriitiilmesi ve bdylece
rekabet {istiinliigii elde edebilmektir (Ulgen ve Mirze, 2004: 395). Dis kaynaklardan
yararlanma stratejisi uygulamada farkli sekillerde gergeklesebilir. ilgili literatiirdeki
aciklamalar ve uygulamada en fazla goriilen modeller dikkate alindiginda, dis
kaynaklardan yararlanma stratejinin genellikle, taseronlastirma, tedarikgiler ve bayiler
ile stratejik isbirligi olusturmak ve fason iiretim bigiminde uygulandigi goriilmektedir
(Dinger, 1998: 290; Budak ve Budak, 2005: 209).

A. TASERONLASTIRMA

Temel kabiliyetlerini  gelistirerek rekabet iistiinligi saglamak isteyen bir
isletme, esas faaliyet konusu disindaki fonksiyonlari taseronlara devredebilir. Boylece,
hem kiiciilerek daha etkili bir yonetime kavusur, hem esas faaliyeti — ana isletmenin
yapmak istemedigi fonksiyon- {izerinde odaklagan taseronun maliyet avantaji kullanilir,

hem de rekabet Ustiinliigii saglar.

Isletmenin dis kaynaklardan yararlanmak istedigi konuda, hizmet saglayan
tagseron firmalarin elinde hizmeti etkin sunmasini saglayacak ara¢ ve yOntemler
mevcuttur. Ustelik bunlar1 teknolojik olarak yenilemek amaciyla yatirim yapmaya da
hazirdir (Arslantag, 1999: 15).

Peters, “tageronlastirma teorisine gidis” bashig altinda dis kaynak kullaniminin

temel prensiplerini bes nokta da degerlendirmektedir (Diiren, 2000: 80):

e Yalnizca en iyiler ile ¢alismak,

e Diinya pazarindaki belirsizlikleri gozoniine alarak tageronlardan imkansizi

istemek,
e Tageronun ilgisini miimkiin oldugunca kendi iizerinizde tutmak,

e Tageronlara, finansal giiglerini korumalari i¢in destek vermek,
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e Tageron kavramini agarak, “dis ortak” anlayisini benimsemek.

Ulkemizde personel tasimacilii, yemek temini, giivenlik hizmetleri, iiretim
tesislerinin ig¢iliginin devri taseronlastirma yontemleri siklikla kullanilan dig
kaynaklardir. Isletmenin dogrudan faaliyet alanina girmeyen ikincil nitelikteki
faaliyetlerde de dis kaynaklara basvurmasi taseronlastirma ile ilgilidir. Ikincil
hizmetlerde dis kaynaklardan yararlanmak, sabit maliyetlerin azalmasini ve is giicii

esnekliginin verimliligini artirmaktadir.

B. TEDARIKCILER VE BAYILER ILE STRATEJIK ITTIFAKLAR
OLUSTURMA

Bir isletme kendine girdi temin edenleri veya bayilerini kara ortak edebilir.
Ayrica tedarikgi firmalar ile stratejik ittifaklar olusturabilir. Ozellikle Japon isletmeler
bu tip dig kaynak kullanimini basarili bir sekilde uygulamaktadirlar. Bu tarz bir ittifak
kiiciik ve orta oOlgekli isletmelere biiyliik yarar saglamaktadir. Boylece isletmeler
yalnizca kalite ve yenilik gelistirme iizerinde odaklanabilmektedirler. Ana firma ile
tedarikgi firma birlikte sorunlar1 ¢6zmek, kalite gelistirmek ve maliyetleri diisiirebilmek

icin ¢aligirlar (Gengyilmaz ve Zaim, 2001: s.133-134).

Japonya’da montajc1 igletmeler tedarikgi isletmeler ile ¢ok yakin igbirligi
(ortaklik-partnership) iligkilerini gelistirmektedirler. Montajc1 isletmenin bir kisim
uzmanlar1 biitiin bu konularda yardimci olmak i¢in tedarik¢i isletme iginde ilgili
personel ile isbirligi icinde ¢alismaktadir. Isletmenin iist ydnetiminin belirledigi politika
dogrultusunda, fabrika yonetiminin isteklerini yerine getirmek {izere, ikmal bolimii
personeli tedarikgileri iyilestirme konusundaki iligkilerini devamli siirdiiriirler (Ertiirk,

2000: 285).
C. FASON URETIM

Tekstil isletmelerinin {ilkemizde sik kullandigi bir yontemdir. Fason imalat da
bir ¢esit tageron kullanma yontemidir. Ancak tageronlastirma stratejisi, kiigiilme
stratejisinin kaginilmaz bir sonucu olarak ortaya c¢ikarken, fason imalat kurulusg

sathasindan itibaren planlanan bir 6rgiitlenme tiiriidiir.
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Belli kalite, standart ve fiyatta anlasan sirketler, bu anlagsmay: aralarinda
sozlesmeye dayandirmaktadir. Is bittikten sonra baska bir firmaya da gidilebilmektedir.
Bu yiizden bu sisteme taseronluk sistemi de denilmektedir. Ama bu sistemi
tagseronluktan ayiran en temel nokta siirenin uzun olmasidir. Fason iiretimin
uygulanmasi stratejisinde, yapilacak isin digsal kaynaga siparis edilmesi halinde
kapasite yetersizliginden kaynaklanan sorunlar giderilmektedi.”* Boylece isletmeler
uzman olmadiklar isleri esas uzman olan igletmelere vererek, kendi 6z yeteneklerine
donmektedirler. Dis kaynaklardan yararlanma ile her an denetime gerek duyulmayan
isler bagkalarina verilerek bu iglerin hamalligindan kurtulunmaktadir (Reyhanoglu,

1999: 67).
IT1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN ONEMI VE GELISiMi

Dis kaynak kullanimi uygulamalarinin temeli, bazi igleri isletme iginde ve
isletmenin kendi kontrolii altinda yapmak yerine, disaridan yaptirmaya dayanmaktadir.
Bu nedenle ayni hedef dogrultusunda birbiri ile yardimlagsmak durumda olan igletmeler

arasl iligkiler dogmaktadir.

Esasinda “dis kaynaklardan yararlanma” stratejisi yonetim uygulamalarinda ¢ok
eskilere dayanmaktadir. Yurdumuzda ozellikle ingaat sektoriinde goriilen “taseron
kullanma” veya imalat konularinda “fason iiretim” olarak bilinen isletmecilik

uygulamalari birer dis kaynak kullanimi 6rnegidir (Kogel, 2005: 300).

Tiirkiye’de baslangigta insaat sektoriinde taseronluk seklinde uygulanmaya
baslayan dis kaynak kullanimindan fason iiretim alanlarinda da yararlanilmaktadir.
Fakat son donemlerde 6zellikle maliyet eksenli avantajlarina bagli olarak Turkcell, Kog
Holding ve Sabanci Holding gibi kuruluslarda genis kapsamli olarak tercih edilen bir
strateji haline gelmeye baslamigtir. Bu baglamda “Kog¢ 2000 Projesi” ¢ercevesinde
belirli alanlarda giiclenmeyi ve uluslararasi piyasalarda rekabet giicii elde etmek isteyen
Kog grubu, “cekirdek/6z is alanlar1” modeli ile baz1 sektorlerde yogunlagma stratejisini
takip etmistir. Dolayisiyla zamanla bazi alanlardan g¢ekilerek, kaynaklarini uzun vadede

faaliyet gostermeyi hedefledigi sektorlere aktaran Kog¢ Holding, rekabet giictinii her

** Coban ve Tutkun, 2003, http://diskaynakkullanimi.com/index.php?option=com_content&task=
view&id=19&Itemid=10, (23.06.2006)
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gegen giin daha da artmigtir. Bu siiregte Kog¢ Holding maliyetleri diistirmek amaciyla
sirketlerinin Ozellikle muhasebe, bilgi islem ve lojistik hizmetlerini dis kaynaga

devretme karar1 almustir.”

Lojistik hizmetleri, tiiketicilerin gereksinimini karsilamak amaciyla, kaynaktan
tilketicilere gelinceye kadar, ham maddelerin, tamamlanmis mal ve bunlara iligkin
bilgilerin maliyet etkinligi saglayacak tarzda akisinin saglanmasi, depolanmasi,
envanterlerin tutulmasi, planlanmasi ve uygulanmasi ve verimliliginin kontrol edilme
stirecidir. Lojistik yonetimi i¢inde yer alan ve dig kaynak kullanimima yonlendirilen
faaliyetler sunlardir; Isletme ici ve dist nakliyat, depolama, navlun iicretleri
denetimi/6denmesi, giimriik acenteligi, tagima komisyonculugu, giimriik ¢ikis islemleri,
capraz havuzlama, yliklemelerin birlestirilmesi/dagitimi, se¢ilmis iiretim faaliyetleri,
iirlin markalama/etiketleme, danigmanlik hizmetleri, siparisin yerine getirilmesi, iiriin
iadeleri ve onarimi, bilgi teknolojisi, tedarik, stok yonetimi, {irlin montaj/kurma, filo
yonetimi, miisteri hizmetleri, siparig alma/isleme. Yapilan arastimalar, dis kaynak
kullaniminda beklenen etkinligin saglanmas1 i¢in lojistik hizmetlerin biitiinlesik sekilde

yiiriitiilmesi gerektigini gostermektedir (Akyildiz, 2004: 2-6).

En yaygimn olarak uygulanan dis kaynak kullanimi yontemlerini ise, personel
tasima hizmetleri, temizlik hizmetleri, nakliye, yemek hizmetleri, giivenlik hizmetleri,

imalat, montaj, dagitim ve pazarlama ve tanitim olusturmaktadir.

Son yillarda bir¢ok endiistri kolu, 6zellikle bilisim sektorii ¢esitli faaliyetlerde
aktif bir bicimde dis kaynaklardan yararlanmaktadir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir
(Ozbay, 2004: 8).

e Insan kaynaklar1 ydnetimi (segme-yerlestirme, egitim, iicretlendirme,
performans degerlendirme, danismanlik, kariyer yonetimi, insan kaynaklar1 bilgi

sistemi vb.),

¢ Bilgi teknolojisi (bakim-onarim, egitim, uygulama, yazilim gelistirme vb.),

* Coban ve Tutkun, 2003, http://diskaynakkullanimi.com/index.php?option=com_content&task=
view&id=19&Itemid=10, (23.06.2006)
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e Muhasebe-finans (bordrolama, vergilendirme, satin alma ve genel muhasebe

islemleri),

e Lojistik-nakliye (ambarlama, postalama-dagitim, bilgi sistemleri ve

operasyonlar),
e Idari isler (yazili dokiimanlar, dosyalar, fotokopi vs.),
e Satig-pazarlama (tele-pazarlama, reklam),

e Yemek, personel tagimaciligi, giivenlik, temizlik ve otomobil kiralama

hizmetleri,

e Uretim, emlak ve ydnetim alanlarinda kullanilmaktadir.

Arthur Andersen ve The Ekonomist Dergisinin ortaklasa yaptiklara caligmaya
gore, dis kaynak yolu ile yapilan islerin oranlar1 Grafik 1°de s6yle belirtilmistir (Demir,
2004: 28).

Grafik 1. D1s Kaynak Kullanilan Islerin Yiizde Oranlar1
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Kaynak: Demir, 2004:28

Hem hizmet hem mal {ireten isletmelerin i¢inde yer aldig1 bir sistem olarak dis

kaynak kullanimi, hemen her is alaninda uygulanmaktadir.
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“Gilinlimiiziin yiikselen trendi olan dig kaynak kullaniminin, kurumsal ¢eviklik
kazanabilme yolunda 6nemli bir adim oldugunun altim g¢izen HP Hizmetler Ulke
Direktorii Resan Yiiner, HP’nin ‘adaptive enterprise-kurumsal g¢eviklik’ vizyonunu
temel alarak, isletmelerin rekabet edebilmek i¢in degisime uyum saglamasi gerektigini,
bunu da ancak cevik bir kurumun yapabilecegini ve hatta degisimi bir avantaja
doniistiirebilecegini belirtmistir.”*®

“Is siireclerindeki dis kaynak kullanimi sektoriinde bir hizmet saticis1 olan
Gartner’den lan Marriot, dis kaynak kullanimi, {i¢ farkli alana ayirmaktadir. Arz
yonetimi (Supply Management), Talep Yonetimi (Demand Management), Operasyonlar
ve Isletme Hizmetleri (Insan kaynaklari, finans, muhasebe ve bordrolama hizmetleri).
Gartner’in verilerine gore, Batt Avrupa’da dis kaynak kullanimi piyasasinda isletme
hizmetlerinin daha baskin oldugu ve pazarin Bati Avrupa’da 2004’te 30 milyar, 2007
yilinda ise 40 milyar dolarlik bir biiyiikliige ulasmasi beklenmektedir. Is siireg
hizmetleri piyasasinin diinya genelinde ise 2007°de 173 milyar dolarlik bir biiyiikliige

ulasacagi diisiiniilmektedir.” 27

“2003 Ocak ve Subat aylarinda Accenture, Economist Intelligence Unit (EUI)
ile beraber kapsamli bir aragtirma yapmistir. Kuzey Amerika, Gliney Amerika, Avrupa
ve Asya’da cok cesitli endiistrileri temsil eden 236 sirketin iist diizey yOneticisi ile
internet iizerinden, 44 st diizey yOnetici ile de yiizylize goriigmeler yapilmistir.
“Outside upside: Finding focus through finance outsourcing” baslikli rapor, finans ve
muhasebe fonksiyonlarmi dis kaynak kullanimi ile sagladiklarini ve bunlarinda %
65’inin uygulamada ¢ok basarili oldugunu ortaya koymaktadir. Caligma; maliyetlerden
tasarruf ve iiretimi arttirmak gibi dis kaynak kullanma nedenlerinin yaninda, ayrica
finans ve muhasebenin dis kaynak kullanimi ile saglanmasinin kurumsal doniigiim igin

bir katalizor olarak kullanildigi da belirtilmistir”: **

o Sirketlerin finans ve muhasebeyi dig kaynak kullanimi ile sagladigim belirten

arastirma katilimcilarmin % 82’si, sasirtict bir gekilde, dis kaynak kullanim

26 Varol, 2004, http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE id=2937(08.06.2006)

7 Varol, 2004, http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE id=2937(08.06.2006)

* Active Academi Ar-Me, 2003, http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE id=
2712 (08.02.2006)
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diizenlemesinin basarisin1 Olgcecek bir Ol¢iimleme sistemlerinin  olmadigini

belirtmigtir.

o Sirketlerin bazilari, finans ve muhasebe alaninda dis kaynak kullandiklarini ve
en Onemli faydasinin maliyetleri Onemli Ol¢lide azaltmasi oldugunu

belirmiglerdir.

e Maliyetlerin azalmasi yaninda, finans kisminda % 32 oraninda is tiretkenliginde

bir artig sagladiklarini igaret etmislerdir.

e Aragtirmaya katilanlarin % 55’inden fazlasi, finans dig1 kaynak kullanimi ile,
degisimin saglanmasinda anahtar olan temel yeteneklere odaklanmanin

artacagini belirmislerdir.

e Anketi yanitlayanlarin en sik soz ettikleri dis kaynak kullanim sakincalari ise
degerli verilerin rakiplerin eline ge¢cme riski % 52, dis kaynak kullanim
maliyetinin beklentileri gegme riski % 48 ve sirket i¢ci bilgi erozyonu % 45

olmustur.

“Finans ve muhasebe hizmetleri sunan Accenture sirketi ortagi Nerses
Kesisoglu'na gore, ‘maliyetleri diisiirmek ve iiretimi arttirmak dis kaynak kullaniminda
ana hedefler’ olmaya devam etmektedir. Ancak bazi sirketler dig kaynak kullaniminm
degisim i¢in stratejik bir silah olarak gormektedirler. Dig kaynak kullanimi, tim is
siireclerini incelemesi, tekrar sekillendirmesi ve sgirketlerin iddali gelisim planlarin

yiriirlige koymalarina yardimei olmasi i¢in digaridan bir disiplin getirmektedir.”29

Dis kaynak kullanim pazart hakkinda c¢esitli istatistikler incelendiginde,
Ingiltere’nin yalnizca Is siirecleri dis kaynak kullanim pazarmin 2003 yil1 igin 4 milyar
Pound oldugu, yillik biiylimenin % 13 oldugu ve 2008 yilinda 7 milyar Pound’luk bir
pazar biiylikliigline sahip olacagi tahmin edilmektedir. Teorik olarak pazarin 165 milyar
Pound’luk potansiyele sahip oldugu ifade edilmektedir. 2003 yilinda Avrupa Is
Siiregleri dis kaynak kullanimi pazarmin 122 milyar Euro oldugu, 2006 yilinda ise bu
rakamin 143 milyar Euro’ya ulasacagi tahmin edilmektedir. Ingiltere’de 6zel sektorde

bankalar, imalat endiistrisindeki firmalar, basin, medya, telekominikasyon alanindaki

¥ Active Academi Ar-Me, 2003, http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE id=
2712 (08.02.2006)
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firmalar, parekende ve sigorta sirketleri dig kaynak kullanimini en ¢ok yapan firmalar
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ingiltere’de kamu sektorii, dis kaynak kulllanimi pazarinda
% 43’liik bir paya sahiptir. Avrupa’nin bu alandaki en biiyiik firmalari; EDS, IBM, T-
Systems, CSC, Atos Origin, CGE&Y, Accenture, Fujitsu, Capita, HP, BT, SBS,
Getronics, Unisys gibi firmalardir (Tiirkoglu, 2004).>° Tablo 2’de Avrupa’da faaliyet
gosteren dis kaynak kullanimindaki isletmeler ile yapilan isin biyikligi

gosterilmektedir.

Tablo 2. Avrupa’daki En Biiyiik D1s Kaynaklardan Yararlanma Anlagmalari (1998)

Hizmet Lo - .. <
Saglayici Miisteri Ulke Sektor Deger ($)
Cableand |; . : .
IBM Wireless Ingiltere/Irlanda | Telekom 3 milyar
Trans London ;
System Ingiltere Ulagim 1,6 milyar
. Transport
Consortium
. National L .
Siemens . Ingiltere Bankacilik | 1.5 milyar
Savings
EDS Banka di Italya Bankacilik | 1.5 milyar
Roma
Departmant
Sema of Social Ingiltere Kamu/Yerel 50.0
Group Servi milyon
ervices
Departmant
ICL of Trade Ingiltere Kamu 3 3’.0
and milyon
Industry
First ) 246
FI Group Banking Ingiltere Bankacilik .
milyon
System
18 235
IBM Consortium | ftalya Bankacilik .
. milyon
Caricentro
IBM Equifax Ingiltere Ticaret 22.0
milyon
Siemens Passport Ingiltere Kamu 220
Agency milyon

Kaynak: Oztiirk ve Sezgili, 2002: 130

Ozellikle bilisim sektdriindeki dis kaynak kullaniminda Hindistan, kiiltiirel

uyum, dil becerileri, yetismis personel, iyi fiyat, esnek g¢aligma vb. sebeplerden dolay1

% Tiirkoglu, 2004, http://www.igeme.org.tr/TUR/bakis/sayi%2027/bakis2798.htm (01.07.2006)
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one ¢ikmigtir. Bunun yaninda maliyete etkeni ile iiretim sektoriinde lider olma yolunda
olan Cin’de d6nemli bir paya sahiptir. Misir, 2003 yilinda ABD’ye yaklagik 100 milyon
$’lik dis kaynak kullanimi ihracati gerceklestirmeyi basarmistir. Macaristan, ucuz
isgiicii ile Avrupa’ya hizmet ihracati yapan bir iilke konumundadir. Birlesik Arab
Emirlikleri’nden Dubai’de ilk Internet Sehri ve Dis Kaynak Kullanim1 Serbest Bolgesi
kurulmustur.®' Grafik 2°de ABD’li isletmelerin dis kaynak kullaniminda tercih etttikleri

iilkeler goriilmektedir.

Grafik 2. ABD’li Isletmelerin Dis Kaynak Kullanimi Tercihlerindeki Ulkeler ve Yiizdeleri
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Kaynak: Tiirkoglu, 2004

Dis kaynaklarmdan yararlanmanin en ileri hali igsel pazar formudur. Ozellikle
belirsizligin ¢ok fazla ve i giicliniin degisken oldugunda ortaya ¢ikmaktadir ki 6zelligi
bir biiyilik sirket i¢inde irili ufakli bircok bagimsiz kiigiik sirketin birlikte ¢aligmasidir.
Ornegin siipermarketlerde cesitli reyonlarin, temizlik, bakim, bilgi islem, muhasebe gibi

her tiirlii islemin kiigiik sirketlere verilmesidir (Reyhanoglu, 1999: 67).

Dis kaynaklardan yararlanmanin bir sonraki hali ise sebeke (network)
orgiitlenmedir. Burada yapilan her bir faaliyet i¢in ayr1 bir yonetim gatis1 altinda, ayr1
bir organizasyon s6z konusudur. Uygulama olarak daha ¢ok goriilen liretim ile satig
isletmelerinin ayrilmasi gibi goriilse de buradaki amag vergi kaygilar1 degil, isletmeyi

daha esnek ve etkin hale getirmektir. (Kogel, 2005: 305)

3! Tiirkoglu, 2004, http://www.igeme.org.tr/TUR/bakis/sayi%2027/bakis2798.htm (01.07.2006)
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Sonug¢ olarak, kiiresellesmenin etkisi ile artan rekabet kosullar1 igletmeleri
kaliteyi ylikseltmeye, ama bunun yaninda daha ucuz ve g¢abuk iiretime tesvik etmistir
(Kocabas, 2005: 247). Bu rekabet kosullarinda hayatta kalmak isteyen isletmelerin
temel yetenekler lizerinde yogunlasmasi ve dis kaynak kullanimi uygulamalarinin

yayginlasmasi ile “Kiigiilme”, “Sebeke Organizasyon” ve “Sanal Organizasyon” gibi

yeni organizasyon yapilari ortaya ¢ikmustir.
IV. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN NEDENLERI

Dis kaynaklardan yararlanma nedenleri arasinda maliyet, kalite, bilgi
sistemlerindeki performansin azalmasi, tedarik¢i baskisi, temel yeteneklere donme,
finansal faktorler sayilabilir (Reyhanoglu, 1999: 67). Dis kaynak kullanan isletmelerin
dort varsayimda bulunduklar éne siiriilmektedir (Ugok, 2000: 158):

o Temel strateji pazarda rekabet¢i konumda olmaktir.
e Marka pay iiretim pay1 olmadan korunabilir.
e Tasarim ve iiretim birbirinden ayridir.
e Pazar bilgisi liretim bilgisinden ayridir.
Buna gore isletmeler pazarda stratejik olarak onde olmak i¢in, finansal ve

yapisal yiikiinii hafifleterek dis kaynak kullanimina gitmelidir. Cilinkii, marka, tiretim

ve pazarlama birbirinden ayr1 ayr1 ¢aligabilmektedir.

Di1s kaynak kullaniminin en 6nemli nedeni, kiigiik firmalarin oncelikli ve destek
aktiviteleri yerine getirilirken rekabet ustiinliigiinii saglayacak kaynak ve kapasiteye
sahip olmasidir. Kendi 6z yeteneklerini daha aktif kullanma imkani olusurken, yeni
teknolojiler saglama, yeni iirlin gelistirme, tasarim, imalat, dagitim, pazarlama, tanitim
gibi hususlarda dis kaynak kullanimina giderek rakiplerinin dniine gegme sansini elde

edebilir.

Isletmeleri dis kaynak kullanimina ydnelten baska nedenler de vardir. Bunlar

sOyle siralanabilir (Caglar, 2005: 124):

e Maliyet etkinligi ya da en ekonomik ¢alismanin saglanmasi,
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e Daha iyi miisteri hizmetleri,

e Ana ig alanlarina daha fazla odaklanma,
o Sirket maliyetlerinin azaltilmas,

e Teknolojik ilerlemelerden yararlanmak,
e Kaynaklarin yetersizligi,

e Riskleri ortak bir sekilde paylasmak.

Yukarida belirtilen nedenlere ilave olarak sonuglari bakimindan ortak noktalara

ulassa da sunlar belirtilmektedir Ozbay (2004: 11-16).

o Siire¢ yenileme,

e Kiiciilme,

e Esnekligi arttirma,
e Hiz kazanma,

e Kaliteyi arttirma.

V. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA STRATEJISININ
FAYDALARI VE UYGULAMADA KARSILASILAN SORUNLAR

A. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA STRATEJISININ
FAYDALARI

Dis kaynak kullanimina karar verilmesi ile birlikte siiregler yeniden gbzden
gecirilerek dis kaynak kullanimmin yapilacagi alanlar belirlenmelidir. Dis kaynak
kullanimu ile isletme iginde bu isi listlenmis olan mevcut birimler ortadan kaldirilir ya
da calisan sayis1 azaltilarak sadece dig kaynak alimini kontrol edecek personel birakilir.
Bu durum isletmenin kii¢iilmesi anlamina gelmektedir. Organizasyonun kiigiilerek
hiyerarsik kademelerin azalmasi ile esnek bir igletme yapisi olusturulur. Bu sayede
karar verme siiregleri daha hizli igler ve miisterilerinizin ihtiyaglarina daha hizli ve daha
etkili cevap verme imkani olusur. Maliyetlerin azalmasi ile elinizdeki sinirli kaynaklari,

uzmant oldugunuz 6z yeteneklere yonlendirmek sureti ile yeni teknolojilere yatirim
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yapilabilinir. Yeni teknolojiler sayesinde daha ucuz ve kaliteli mal {ireterek, rakiplerin
bir adim Oniinde yer alinir. Bu dinamik yap1 iginde her giin miisteri ve
tedarikg¢ilerinizden yeni birseyler 6grenip, bu bilgiler 1s18inda yeni tasarimlar ortaya
koyabilirsiniz. Bu siirekli gelisen ve gelismeyi-degismeyi i¢sellestiren isletmeye global

rekabet ortaminda miicadele imkani1 saglayacaktir.

Rekabet avantaji yaratmanmn birinci yolu maliyet avantaji yaratmaktan
gecmektedir. Maliyetleri etkileyen faktorlerden bazilari; 6grenme, kapasite kullanima,
lokasyon ve friin karmasikligi olarak sayilabilir. Bu etkenlerin kontrolii maliyet
avantajin1 da beraberinde getirecektir. Bu noktada dig kaynak kullanimi ¢ok kullanilan
bir yontem olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Kurumlar dis kaynak saglayicilarin
operasyonel verimlilik, uzmanlagsma ve Ol¢ek ekonomisi ile ulastigi maliyet
avantajindan fayda saglaylp, rekabet dstiinliigli saglama firsatim dikkatle

degerlendirmelidirler.”

Yurdumuzda yapilan bir aragtirmada, daha ¢ok kiiglik tekstil isletmelerinden
olusan bir sanayi bdlgesinde, partnership ve sebeke tiiri iligkilerde “gliven” sorununun
isletmeler arasindaki iligkilerde en onemli faktor oldugunu gostermistir. Dis kaynak
kullanimu iligkisi igerisindeki igletmelerde iletisim ne kadar agik, samimi ve giivenilir
olursa, taraflar birbirlerinin sorunlarini daha iyi anlama ve daha iyi yardimci olma

olanag1 bulmaktadir (Reyhanoglu, 1999: 68).

“Outsourcing Institute’un 2003 verilerine gore, dis kaynak kullaniminin
sagladigt en Onemli faydalarin basinda, isletme maliyetlerinin diisiiriilmesi ve
isletmelere esas faaliyetlerine odaklanma imkan1 vermesi gelmektedir. Bunlari, geligsmis
iilkelerdeki bilgi birikimine ve firma iginde mevcut olmayan kaynaklara ulagabilmesi

izlemektedir.” ™

Dis kaynak kullanimini, ana hatlar ile ele alirsak bize sagladig1 faydalari su
sekilde ozetleyebiliriz (Tanyeri ve Firat, 2005: 275-276):

e Ana faaliyet konusuna odaklanma,

*2 Y1lmaz, 2003, http://diskaynakkullanimi.com/index. php?option=com_content&task=view&id=
23&Itemid=10, (21.07.2006)
3 Varol, 2004, http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE _id=2937(08.06.2006)
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e Isletme ici boliimlerin daralmasi ya da ortadan kalkmas organizasyon yapisini

kii¢tiltmekte,

e Isletmelerin biiyiimelerine olanak vermekte,
e Egitim maliyetlerini diisiirmekte,

e Maliyetleri azaltarak, etkinligi arttirmakta,

e Isletmede ki envanterlerin azaltilmas1 sonucu iiretim faaliyetlerinin daha diisiik

maliyetle gerceklesmesini saglamakta,

e Mal cevrim siiresindeki kisalma ve tedarik¢inin mal tasariminda yer almasi

durumunda daha diisiik mal gelistirme maliyetleri,
e Sabit maliyetleri degiskene doniistirme,
e Maliyet azaltma ile para tasarrufu saglama,

e Isletmelerin kendi olanaklari ile elde edemeyecegi kaynaklari elde etmesine

yardimci olma,

Ek bir kaynak ayirmadan kapasiteyi arttirma,

e Sermaye bagimliliginin azalmasi,

e Ticari riski azaltma yeterliligi,

e Pazardaki talep degisikliklerini karsilama yeterliligi,

e Pazar firsatlarin1 kullanacak ve/veya potansiyel pazar tehditlerini etkisiz hale

getirecek stratejilerin olugmasina olanak saglama,
e Cografi uzaklik sorunlarin1 giderme vb.,

e Dagmik verilerin tek merkezde toplanmasi,

e Istenilen bilgiye kisa zamanda ulasma imkani,
e Gizliligin korunmasi,

e Zaman tasarrufu,

e Verim artisi,

e Isin uzman tarafindan yapilmast,
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e Kaynaklarin daha etkin kullaniminin saglanmasi,

e Diinyadaki en iyi uygulamalara ulagabilme.

Dis kaynaklardan yararlanmanin bir diger faydasi da girisimciligi tesvik
etmesidir. Biiyiik 6lcekli isletmelerin iiretim, KOBI’lerin (Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki
Isletmeler) de pazarlama problemleri bulunmaktadir. Bu problemleri ¢dzmenin en
makul yolu dis kaynak kullanmaktir. Uretim isleri KOBI’lere birakilirken, pazarlama,
marka, tasarim ve teknoloji kisimlar1 biiyiik 6l¢ekli isletmeler tarafindan yapilarak yeni

girigsimcilerin ortaya ¢ikmasini saglarlar (Akdemir, 1998: 85).

Girisimcilik isletme icinde de gelistirilebilir. Isletme i¢inde bilinen, giivenilen
personele dis kaynak kullanimina gegilecek isleri iistlenmesi teklif edilerek, c¢alisanlar
girisimcilige tesvik edilmis olur. Bu sayede c¢aliganlar isten ¢ikartilmalar1 durumunda

patron konumunda ¢aligmaya devam edebilirler.

B. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA STRATEJISINi
UYGULAMADA KARSILASILAN SORUNLAR

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin bazi sorunlari da pesinden
getirebilecegini de kabul etmek gerekir. Bu sorunlarin bir kismi kisa vadeli , bir kismi
uzun vadeli, diger bir kism1 da sadece isletmeler bazinda degil fakat endiistri bazinda da

olabilir. Karsilagilan sorunlar agsagida siralanmustir.

Esnekligin Kaybedilmesi: Uzun vadeli sorunlarin basinda tedarikgilere asiri
baglilik gelmektedir. Gergekten is ortagi anlaminda siki bir iligki, sonunda dis kaynak
kullanan firmay1 tedarik¢i isletmelere bagimli hale getirebilir. Bunun sonucu olarak,
baslangigtaki bekleyisin aksine dis kaynak kullanan firma esnekligini kaybedebilir,
iliskilerdeki kontrolii kaybedebilir ve tedarikgilerin fiyat, termin vs. kosullarina uymak
zorunda kalabilir. Boylece rekabet avantaji saglayacag: diisiiniilen uygulama, isletmeyi

dezavantajli hale getirebilir (Ozbay, 2004: 39).

Tedarik¢i Isletme Uzerinde Kontroliin Kaybedilmesi: Isletmenin verimi
disaridan alinan hizmetin kalitesine bagli olacaktir. Bu sebeple tedarik¢i isletme

faaliyetleri siirekli denetime acik olmalidir. Ancak; iletisim, yonetim ve sozlesmedeki
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yapilacak hatalar tedarik¢i isletme iizerindeki kontroliin kaybedilmesine beklenen

.o e 34
verimin alinamamasina sebep olabilir.

Michael E. Porter, tedarik¢ilerin asagidaki hallerde giicli bir konumda
bulunacaklarini ifade etmektedir (Porter, 2000: 33-35):

- Miisteriler i¢in 6nemli olan ve az sayida ikamesi bulunan mallar iiretiyorlarsa,

tedarikgiler gii¢lii bir konumdadirlar.

- Isletmenin i¢inde bulundugu sanayi kolu tedarikgiler i¢in dnemli bir miisteri
degilse, tedarik¢iler herhangi bir fiyat indirme veya kalite arttirma baskisiyla karsi

karsiya kalmayacaklardir.

- Bir misteri i¢in tedarik¢i degistirmek c¢ok maliyetli olacaksa, bu durum

tedarikgiler i¢in avantajdir.

- Tedarik¢iler dikey olarak sanayide biitiinlesmeye giderek fiyatlar1 yiikseltme

yoniinde bir rekabete gidebilirler.

- Tedarik¢ilerden mal alan miisteriler dikey biitiinlesmeyi gerceklestiremeyip
kendi ihtiyaglarin1 karsilayamazlarsa, girdi fiyatlarini diigiirme firsatin1 yakalamalari

miimkiin olmayacaktir.

Buna gore, isletmeler tedarikgiler ile iligkilerinde yukarida ifade edilen hususlar1
g6z Oniinde bulundurmali, kendilerine karsi gilicli bir konuma gelmelerine izin
vermemelidir. Maliyetlerin diistiriilmesi, temel yetenekler ile biiylime amaciyla yapilan
dis kaynak kullanimi tedarikgiler {izerindeki kontroliin kaybedilmesi ile isletmeyi zor

durumda brakabilir.

Niteliksiz Bir Tedarik¢i Isletmenin Secilmesi: Tedarik¢i isletmenin segim
stirecinde verilen teklifler, sadece parasal acidan degerlendirilmemelidir. Tedarik¢i
isletmenin teknik olanaklari, teknik bilgisi, finansal giicii, insan kaynaklari, kiiltiirel
yapisi, yonetim becerisi gibi imkanlar1 gozden gegirilmeli, daha dnce yaptig1 islerdeki
referanslar1 kontrol edilmelidir. Aksi, halde isinizin kalitesini, ¢alisma diizeninizi ve
maliyet dengelerinizin bozulmasma sebep olabilir, herseyi yeniden baslamak
durumunda kalabilinir (Ozbay, 2004: 40).

** Akin, 2003a, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=266 (10.02.2006)
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Isletmenin Yeteneklerini Kaybetmesi: Tedarik¢i isletmeye bazi islerin
birakilmasinda hedef, temel yeteneklere odaklanmadir. Yatirimlarimi da bu yonde
yapmali ve kullanmalidir. Fakat yaptigi ise konsantre olamaz ise, yeteneklerini
kaybetmeye, yeni {irilinlerin gelistirilmesini aksatmaya baslayacaktir. Yine tedarikc¢i
isletmeyi iyi kontrol edemez ise yeteneklerinin kopyalanmasina engel olmaz ve

kendisine bir rakip yaratabilir (Ozbay, 2004: 40).

Personel Uzerindeki Kontroliin Kaybedilmesi: Dis kaynak kullanimi
uygulamalari, personeli huzursuz ederek, stres ve gelecek korkusu olusturabileceginden
verim diigiikliigii ortaya ¢ikmaktadir. Personelin moralinin bozulmasi, isletmeye olan
bagliligin azalmasi, yabancilasma ve kayitsizligin artmasina sebep olmaktadir. Bu
sebeple personelin ihtiyaclar1i g6z oOniinde bulundurularak dig kaynak kullanimina

gecilmelidir (Oztiirk ve Sezgili, 2002: 137).

Bunun yani sira disardan temin edilen personelin orgiitiin stratejik planlama ve
uygulama siireclerine entegre olamamasi, iletisimde yasanan gicliikler, sinerji
yaratmada sorunlar olusturmaktadir. Bu durum mevcut personelin motivasyonunun da

diismesine sebep olmaktadir.”

Kisa Vadeli Ekonomik Amaclara Odaklanma: isletmeler dis kaynak
kullaniminda maliyetlerini gercek¢i bir sekilde Ongoériimleyememis ise tahmin
edilmeyen ve dis kaynak kullanimi sdzlesmesinde yer almayan ¢esitli ek maliyetler ile
karsilagabilir. Bu durum elde edilmek istenen tasarruflar1 ortadan kaldirabilir (Tanyeri

ve Frrat, 2005: 276).

Kisa vadeli sorunlar daha ¢ok bilgi akisi, iletisim, hiz gibi hususlarla ilgilidir.
Dis kaynaklardan yararlanma, kisa vadeli ekonomik fayda amaglanarak yapilmamalidir.
Bu durum, zaman kayb1 ve iletigim problemlerinden olusan sorunlar yiiziinden sikintilar
getirecektir. Bu sebeple dis kaynak kullanimi uzun vadeli diisiiniilmelidir (Ozbay,
2004: 41).

Dis Kaynakla Yapilan Anlasmanin Kendi Kendini Kontrol Edecegini

Diisiinme: Dis kaynak kullanim siirecinde yapilan hatalardan biri de, meydana

* Dereli, 2001, http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=62&inc=arc&cilt=3&sayi
=2&year=2001 (09.02.2006)
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gelebilecek sorunlarin  anlagsma ile c¢oziilebilecegini diisiinerek, sorumlulugu ve
kontroliin anlagsmaya birakilmasidir. Yonetimin dis kaynak kullanimindaki etki ve

kontroliiniin &nemi hi¢bir zaman ihmal edilmemelidir (Ozbay, 2004: 42).

Isletmenin I¢inin Bosaltilmasi: Dis kaynak kullanimi uygulamalari, bir
anlamda, isletmelerin iglerini bosaltmalar1 (hollowing out) anlamindadir. Ne kadar ¢ok
i, baska isletmelere yaptirilirsa, igletme o kadar i¢i bos hale gelebilir. Eger belli bir
daldaki isletmeler, dis kaynak kullanimi sonucu belli igleri, liriinleri yurt digindaki
isletmelerden aliyorsa bu egilim arttikca o igletmenin igi bosalmaya baslayacaktir.
Boyle bir gelisme bazilarina gore, icinde yasadigimiz globallesme ortaminda bir sorun
olarak goriilmezken; bazilart bu egilimi tlkelerin ekonomik giicleri agisindan bir

zayiflama olarak gormektedir (Kogel, 2005: 302).

Sonug itibariyle dis kaynak kullanimi, dis kaynaklara ait performans
degerlendirmelerinin planli ve dikkatli bir sekilde yapilmasini gerektirir. Yapilan
caligmalar karsilikli etkilesim iginde gerceklestirilmesine ragmen vazgecilmez bir dig
kaynak kullanimi i¢ine girilmemelidir. Boyle bir iliski ekonomik olmaktan ¢iktig1 gibi
istenilen niteliklerde mal ve hizmet teminini engelleyecektir. Bu sebeple, olusabilecek
sorunlart dnceden tahmin edip Onlem alinirsa isletmelerin dis kaynak kullamminda

basarili olmamasi i¢in herhangi bir neden yoktur.
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UCUNCU BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA STRATEJISI VE ORGUTSEL
DEGISiM

I. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA STRATEJISININ
ORGUTSEL DEGISIM iLE iLGIiLi BOYUTLARI

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma stratejisine yonelmesi drgiit yapisinda
ve siireglerinde, i3 yapma aligkanliklarinda, yonetim tarzlarinda ¢ok yonli bir degisimi
de beraberinde getirir. Hatta bu asamada oOrgiitsel degisimin kaginilmaz oldugunu
sOylemek yanlis olmayacaktir. Ancak dis kaynaklardan yararlanma ve orgiitsel degisim
arasindaki etkilesimin karsilikli oldugunu belirtmek gerekir. Bu anlamda orgiitsel
degisim, dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin bir sonucu olabilecegi gibi bir nedeni
olarak da ortaya ¢ikabilir. Bu bakig agisiyla dis kaynaklardan yararlanma stratejisi

orgiitteki planli bir degisim siirecinin dogal bir sonucu bigiminde de gelisebilir.

Bu nedenle dis kaynaklardan yararlanmayi tek bagina ve diger yonetim ve orgiit
yaklagimlarindan bagimsiz olarak ele alinacak bir strateji biciminde gdrmek dogru
degildir. Ciinkii isletmeler kendi temel yetenekleri iizerinde yogunlastikca tamamlayict
ve farkli sektorler arasindaki igbirlikleri ve ortakliklar gelismekte, isbirligi ve ortaklik
iligkisi i¢inde bulunan igletmeler sebeke oOrgiitleri seklinde faaliyet gostermektedir
(Kogel, 2005: 390). Bunun dogal bir sonucu olarak da igletmeler kiiciilerek 6grenme ve

yenilenme kapasitesini artirarak daha esnek hale gelmektedirler.

Calismanin bu ayriminda, dis kaynaklardan yararlanma ve Orgiitsel degisim
arasindaki iligkiyi incelemede oOrgiitlerin yap1 ve siireclerinde kokli degisiklikleri
gerektiren ¢agdas modellerden yararlanilacaktir. Bu modeller, is siire¢lerinin yeniden
tasarimi, 6grenen oOrgiitler, temel yeteneklere odaklanma, kiigiilme, sebeke orgiitler ve

sanal orgiitlerdir.
A. IS SURECLERININ YENIDEN TASARIMI

Yikict rekabetin beraberinde getirdigi bunalimlar, teknolojide saglanan

gelismelerin  etkisiyle, Ozellikle iletisim teknolojilerinin tiim diinya pazarlarini
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kiiresellesmeye itmesiyle ve bilgi toplumuna gecis asamalarinin  yasanmasiyla,

isletmeler yeniden yapilanmaya zorlamistir.

Degisim miihendisligi bigiminde de adlandirilan is siireglerinin yeniden tasarimu,
miisteriler nezdinde isletmenin {irettigi mal ve hizmetlerin sayginligini arttirmak ve
maliyet, kalite, hizmet ve hz gibi ¢cagimizin 6nemli performans Olgiilerinde kokli
gelismeler yapmak amaciyla, is usul ve siirecleriyle bunlar1 destekleyen bilgi akig
sistemlerinin temelden gbzden gegirilmesi ve radikal bir bi¢cimde yeniden

yapilandirilmasidir (Aksu, 2000: 37; Tatari, 2005: 1).

Buna gore Onceden, yonetsel kademeler arasinda dagillan gorev ve
sorumluluklar, dikey biitiinlesme yolu ile tek bir siire¢ haline doniistiiriilmektedir.
Siirecin  sorumlulugu ise yonetsel kademeler yerine ¢ok yoOnlii becerilere sahip
iiyelerden olugmus bir ekibe verilmektedir. Karar alma ve kontrol yetkisi ise ig siirecinin
bir pargasi haline geldigi i¢in ekip iiyeleri arasinda paylasiimaktadir (Hammer ve

Champy, 1994: 29-32)

Bu kavram, ¢ogu zaman yanlis kullanilmakta, proje yonetimi, Oneri gelistirme
ve stirekli 1iyilestirme faaliyetleri, organizasyon semasimi degistirme, kiiclilme,
yalinlastirma, otomasyon gibi baska degisim yonetimi yontemleri ile es anlamli olarak

degerlendirilmektedir (Tatari, 2005: 1).

Is siireglerinin yeniden tasarrmi adi altinda gergeklestirilen bircok gelistirme
projesi yanlis planlama ya da uygulamalardan dolay1 basarisiz olmustur. Is siireclerinin
yeniden tasarmmi uygun Orgiit yapisina sahip ve uygun ydnetici ve ¢alisanlarin oldugu

isletmelerde ortaya ¢ikar, uygulanir ve basariya kavusur (Bumin, 2003: 80).
Is siireclerini yeniden tasarlamak dort temel bilesene baglidir (Bumin, 2003: 81):
- Verimlilikte iyilestirmelere yol agan organizasyondaki siiregleri yeniden
diisiinme,
- Orgiitiin hem i¢c hem de dis miisteriler {izerine odaklanma,

- Veri dagilimi ve karar vermeyi saglamak i¢in en son teknoloji kullanan yeni bilgi

ve Olglim sistemleri,
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- Fonksiyonel hiyerarsiyi ortadan kaldiran yapisal drgiitlenme.

Yukarida belirtilen bilesenlere, organizasyon kiiltiiriinii de eklemek miimkiindiir.
Sirket kiiltiirinii miisteriye odakli, 6grenmeye ve degisime acik bir sistem haline

getirmek degisimin ana amacidir.

Ozet olarak is siireclerinin yeniden tasarimi, bir kavram olarak, isletmelerin
rekabet kosullarina uyabilmeleri ve miisterilerine daha iyi hizmet sunabilmeleri i¢in,
isletme biinyesindeki tiim i yapma ydntem ve siireclerinin koklii bir sekilde gozden
gecirilmesi ve yeniden yapilandirilmalarimi ifade eder (Kogel, 2005: 403). Boylece
isletmede stratejik Onem tasiyan ve katma deger yaratan is siireclerinin, orgiitteki yapi,
sistem ve politikalarin performansim da artiracak sekilde radikal ve hizli bir sekilde
yeniden tasarimi s0z konusudur. Dis kaynak kullanimi ise bu radikal degisimin

gerceklestirilmesinde oldukea etkin bir stratejidir (Budak ve Budak, 2005: 201).

Ciinkii dis kaynaklardan yararlanma stratejisi, isletmenin etkili olmadigi
faaliyetler yerine, temel yeteneklerine odaklanmalarin1 gerektirdigi i¢in is siireclerini
daha yalin bir sekilde yeniden tasarlamak kaginilmaz hale gelecektir. Isletme dogrudan
faaliyet alanina girmeyen isleri elimine ederek mevcut yetenekleri kapsaminda yer alan
faaliyetleri yeniden daha etkin bir sekilde tasarlamak durumundadir. Boylece rekabette
stirekli bir avantaj elde etmenin dnemli anahtarlar1 haline gelen, diisiik maliyet, kalite ve

hiz faktorleri igletme yararina daha etkin hale gelecektir.
B. OGRENEN ORGUTLER

Ogrenme kavrami ve Ogrenen Orgiitler konusundaki caligmalarn gecmisi
1960°lara, Chris Argyris’in ¢alismalarina dayanmakla birlikte bu konunun giindeme
gelmesi Sloan Yoénetim Okulu’nda “Sistem Diisiincesi ve Orgiitsel Ogrenme”
programini anlatan ve 1990 yilinda yayinlanan “Besinci Disiplin” (The Fifth Discipline)
adli kitap ile olmustur (Senge, 2004: 20).

Ogrenen bir 6rgiitiin temel anlami, gelecegi yaratma konusundaki kapasitesini
durmaksizin genisleten bir orgiittiir (Senge, 2004: 23). “Ogrenen orgiit (veya isletme)
kavrami, bir igletmenin siirekli olarak, yasadigi olaylardan sonug¢ ¢ikartmasi, bunu

degisen kosullara uymakta kullanmasi, personelini gelistirici bir sistem yaratmasi ve
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boylece degisen, kendini yenileyen dinamik bir organizasyon olmasimi ifade

etmektedir” (Kogel, 2005: 337).

Ogrenen orgiit, bilgi yaratma, elde etme ve aktarma ve davranislarini yeni bilgi
ve goriigleri yansitabilecek bigimde diizenleme yetenegine sahiptir. Ogrenmenin
gerceklesmesi igin, yeni fikirler gereklidir ve bu yeni fikirler, 6grenmeyi 6grenmis
organizasyonlarda gelisimin atesleyicisidir. Ogrenmeyi &grenmis sirketler, dgrenme
prosesini, rastlantilar sonucu degil, tasarlanarak meydana gelmesini saglayacak bicimde
aktif olarak ydnetmektedir. Ogrenen organizasyonlar, dgrenmeyi pratikte sonug alici
hale getirir. Bu bakigla, yoneticiler ve ¢aligsanlar, heyecan ve arzu ile yeni modeller,

teknikler, araglar, sistemler, siire¢ler ve yapilar gelistirirler (Diiren, 2000: 142-145).

Takim halinde 6genme onemlidir, ¢iinkii modern orgiitlerde temel 6grenme biri
bireyler degil, takimlardir (Senge, 2004: 19). Tam bir giiven ve agikligin oldugu bir
ortamda dgrenme ve paylasim bireyin iyi motive edilmesine baghdir. Sinerjik etkinin
olusumu i¢in bilginin paylasimi esastir. Paylasim ne kadar etkinse, 6grenme o oranda

artacaktir (Arslantag, 2005: 7).

“Orgiitsel 6grenme, uzun vadede bilgi ile performans: birlestiren bir siirectir.
Bazilarina gore, calisanlarin davraniglarinda degisiklik yapma olayidir ve digerlerine
gore de Ogrenen organizasyon kavrami bir felsefe ve diisiince sistemidir. Orgiitsel
Ogrenme, organizasyonlarda bilgiyi yaratma, gelistirme, transfer etme ve elde ettigi bu

yeni bilgiyi ve fikirleri ¢alisanlarina yansitma ile gergeklesir” (Arslantas, 2005: 5).

Orgiitlerin, “dgrenen 6rgiit” durumuna gelmesi baz1 yazarlara gore esasinda bir
gelismenin sonucudur. Bunlara gore, Ogrenen Orgiit son evreyi ifade etmektedir.
Orgiitlerin gevreleri ve personeli ile iliskilerinin ilk sekli “bilen 6rgiittiir. Orgiitlerdeki
“komuta ve kontrol” yaklasimi bu anlayisin sonucu olmustur. Bilen orgiitii “anlayan
orgiit” izlemistir. Anlayan organizasyon asamasinda ¢aliganlar sadece T{iretimin
tamamlayic1 bir pargasi olarak degil fakat insan olarak on plana ¢ikmig ve insan
mutlulugu ile motivasyon ve verimlilik arasindaki iligkiler konu olmustur. Anlayan
orgiit asamasini izleyen orgiit “diisiinen 6rgiit” olmustur. Isletmeler islerin aksamasina
sebep olan hususlarin diizeltilmesi ve bir daha olmasini dnlemeye yonelik modeller

gelistirir. Nihayet gliniimiizdeki son agsamada ortaya ¢ikan “6grenen Orgiit” 6grenmeyi
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tesvik eden, personelini gelistirmeyi 6n plana alan, agik haberlesme ve yapici diyalog
kurmay1 &ne ¢ikaran bir organizasyon olarak belirmektedir. (Kogel, 2005: 338, Ozalp
vd., 1998: 19)

Giliniimiizde tiim kiiresel is diinyasinin birlikte 6genmeyi 6grendigini ve 6grenen
bir topluluk haline geldigini soyleyebiliriz. Bir zamanlar tartigmasiz pazar lideri olan
Amerika, Avrupa ve Japonya’nin IBM, Kodak, Procter Gamble, Xerox gibi sirketlerinin
ardindan Kore, Italya, Avustralya, Singapur gibi iilkelerinde etkili iyilestirmeler yapan

sirketleri ile piyasaya hakim olmaya basladig1 goriilmektedir (Senge, 2004: 12-13).
1. Ogrenen Orgiitlerin Ozellikleri

Ogrenen orgiitler diger klasik ya da geleneksel orgiitlerden farklidirlar. Bu
farklilig1 olusturan 6zellikleri asagida siralanmistir (Caglar, 2005: 134-135).

e Ogrenen orgiitler takim ruhu ile acik ve sinirlar1 asan bir anlayisla, kaynak ve
kapasitelerini artirmay1 dgrenir.
e Ne 0grendiginin degerlendirildigi gibi, nasil 6grenilecegini de degerlendirir.

e Kendi alanlarinda bilgi, teknik ve teknoloji sahibi olma konusunda liderlige

oynayabilir.
 Rakiplerinden daha hizli ve ustaca 6grenerek onlara kars1 tistiinliikk saglar.

e Veriler dogru yerde ve zamaninda, izl bir sekilde yararli bilgiler haline

doniistiriilLiir.

e Her tecriibe, gelecekteki 6grenmeye yardimei olur, faydali seyler 6grenme sansi

saglayarak ¢aliganlarin motivasyonunu artirma anlayisina sahiptir.
o Giiglii ve zayif taraflarinin farkindadir.
o Orgiitler temel unsurlarmi tehlikeye atmadan risk alir.
e Deneyime dayali 6 grenmeye yatirim yapar.

e Yeni projeler gerceklestirmeyi, istekli takimlart ve ¢alisanlari destekler.
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2. Dis Kaynaklardan Yararlanma Stratejisinin Orgiitsel Ogrenme Siirecine

Etkisi

Ogrenme ve degisim i¢ ice olan kavramlardir. O halde, orgiitler yasayan birer
organizma olarak distiniildiglinde, siirekli degisen cevre sartlarinda yasamlarini
stirdiirebilmek igin, g¢evrelerinde meydana gelen degisimden daha fazla miktarda
ogrenmek zorundadirlar. Orgiitsel dgrenme, Orgiitiin ve cevresinin siirekli degisimini
saglar. Ancak degisim, kotii durumdan iyi duruma gelmek gibi, tek asamali degildir.
Orgiitsel 6grenmenin sonu yoktur. Ciinkii orgiitsel dgrenme, orgiitii siirekli olarak daha
iyi durumlara tastyan ve sonu olmayan bir siiregtir. Orgiitsel 6grenmenin temel 6zelligi,
sadece kendisini ve cevresini yenilemesi veya degistirebilmesi degil, bu degisimin

stirekliligini saglayabilmesidir (Yazici, 2001: 87-88).

Orgiitler i¢in dgrenme, sadece orgiitiin kendi kendisini analiz ve degerlendirmesi
yoluyla gergeklestirilemez. Ogrenme diizeyini arttiracak baska araclara ve unsurlara da
gereksinim vardir. Bu unsurlar ¢evresel kaynaklidir ve bilgi edinilmesine yonelik ¢esitli

uygulamalar seklinde orgiitiin 6grenme diizeyini yiikseltirler (Pinar, 1999: 49).

Ogrenmenin énemli bir kaynag olarak isletme ici kaynaklarin yani sira, isletme
dis1 kaynaklar da ele alindiginda, dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin Orgiitsel
ogrenme siirecine 6nemli bir katkis1 oldugunu sdylemek miimkiindiir. isletmeler ¢ok
etkin olmadiklar1 ve dogrudan katma deger yaratmayan faaliyet konularina iliskin {iriin
ve hizmetleri disaridan temin ederek daha iyi bildikleri islere odaklanirlar. Temel
yetenekler olarak adlandirilan bu igleri rekabetg¢i diizeyde daha etkili ve verimli nasil
gerceklestireceklerini de 0grenerek siirekli gelisme ve iyilesmeye yoluyla rakiplerden
daha giiclii olmay1 amaglarlar. Bu 6grenme siireci, 6rgiit ici 6grenmeyi kolaylastirict ve
hizlandiric1 faktorlerin yani sira, orgiit dis1 6grenmeyi saglayacak dissal kaynaklardan

yararlanilmasini gerektirir. Bu kaynaklar; musteriler, tedarikciler ve rakip isletmelerdir.

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina baglh olarak is iliskisi
icinde oldugu ve stratejik ortaklik olusturdugu tedarikgiler, bayiler, tagseron ve fason
isletmeler digsal 6grenmenin temel kaynaklaridir. Isletmenin hem miisterisi hem de is

ortagl konumundaki bu firmalar 6grenme siirecine girdi sagladiklar1 gibi ayn1 zamanda
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gelismelerden sonug cikararak kendileri de 6grenmeye ve sektordeki yeniliklere ayak

uydurmaya caligirlar.

Dis kaynaklardan yararlanma stratejisi agisindan dgrenmenin dnemli bir digsal
kaynag1 da sektordeki diger isletmeler veya rakiplerdir. Bu tiir bir 6grenme gergekte
kiyaslama (benchmarking) yoluyla Ogrenmeyi gerektirmektedir. Kiyaslama bir
isletmenin performansini artirmak i¢in, sektorde ayn1 konuda yiiksek performansa sahip
olan isletmelerin is siireclerini fonksiyonlarini ve Orgiit yapilarini incelemesi, kendi
fonksiyonlar1 ve siirecleri ile karsilagtirma yaparak iyilestirmesi anlamina gelir (Tutar,
2000: 107). D1s kaynaklardan yararlanma yoluyla kendi temel yeteneklerinde sektorde
en 1iyi olmayr amaclayan isletmelerin bu asamada, daha giiclii rakiplerinden

ogrenecekleri ¢ok sey oldugunu belirtmek yanlis olmayacaktir.

Kisaca dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari; ayni, tamamlayici ya da
farkli sektorlerdeki isletmelerin isbirligi yapmalarini gerektirmekte ve igbirligi iginde
yer alan igletmelere Ogrenen Orgiitler haline doniigebilmeleri igin 6nemli firsatlar
sunmaktadir. Bu nedenle, dis kaynaklardan yararlanma, isletmelerin temel yetenekleri
konusunda daha giiclii konuma gelmelerini saglayacak sekilde 6grenme ve yenilenme

kapasitelerini gii¢lendiren bir stratejidir.
C. TEMEL YETENEKLERE ODAKLANMA

“Collins ve Porras, uzun dmiirlii isletmelerin tiimiiniin tamamen ayn1 6zellikler
tasimadigimi belirtmiglerdir. Calismalarinda bu sirketlerin temelde 6nemli farkliliklar
gosterdiklerini ve kendilerine ait temel yeteneklere sahip olduklarini saptamislardir.
Temel yeteneklerinin digindaki tiim alanlarda ise degisebilmeyi ve yenilik yapabilmeyi

bir firsat olarak gormiislerdir.”*

Kaynaklar ve yetenekler, bir isletmenin stratejiler belirlemesini ve bunlari
uygulamasimi gerektirir. Deger yaratan stratejilerin uygulanmasinin amaci, firmanin
etkinligini ve verimliligini artirirken, stratejik basarilar kazanmak ve ortalamalarin

iizerinde kar elde etmektir. Bir diisiinceye gore, bugiiniin ekonomisinde deger yaratan

% Acuner, 2000, http://www.sbe.deu.edu.tr/Y ayinlar/dergi/dergi05/acuner.htm (12.02.2006)
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bir strateji i¢in iki kaynak Onemlidir: Bilgi ve iliskiler veya bir organizasyonun

yetenekleri ve miisterileri.

Temel Yetenek kavrami, isletmenin bir firmaya, miisterilere 6zel bir yarar
sunma olanag1 saglayan bir dizi beceri ve teknolojilerin harmant olarak tanimlamaktadir
(Hamel ve Prahalad, 1996: 257). Stalk, Evans ve Shulman ise temel yetenekleri, biitiin
deger yaratma zincirini igine alacak sekilde daha genis agidan ele almaktadirlar. Eger
yukarida saydigimiz  Ozelliklerin  bir sentezini yaparsak; “Temel yetenekler

biitiinlestirilmis ve organizasyonel 6 grenme prosesleri tarafindan koordine edilmis;

e Misteriler i¢in goriilebilir degere sahip,
e Rakiplere gore emsalsiz,
e Zor taklit edilebilen,

e Bircok pazara potansiyel giris saglayabilen, teknolojilerin, know-hownun,

siireclerin ve bakig agilarinin biitiiniidiir” (Stalk vd, 2000: 182).

Bir bagka tanimina gore de “Temel yetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden
ayiran, isletmenin vizyonunu gerceklestirmesinde rol oynayan, rakipler tarafindan
kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir” (Kogel, 2005:
298).

Gliniimiiziin yonetim uygulamalarinin etkileyen bir gelisme olarak temel
yetenek sunu ifade etmektedir: Her isletme kendisine has bir yetenek gelistirmelidir.
Isletmeye rekabet giiciinii verecek olan bu temel yetenektir. Isletmelerde bu temel
yetenek ile dogrudan ilgili is ve faaliyetler isletme biinyesinde yiiriitiilmeli, diger tim
isler dis kaynaklardan temin edilmelidir. Bu sekilde hem organizasyon yapisi
yalinlasacak, hem organizasyon kademeleri azalacak hem de iist yonetim stratejik

konularda diisiinmeye daha fazla vakit bulacaktir (Kogel, 2005:298).

Intel, mikrocip alanindaki rekabet karsisinda, temel yeteneklerine yani
mikroislemci alanina yatirim yapmak sureti ile mikroislemci alaninda diinya lideri
haline gelmistir. Ustelik pazarlama tarihinde ilk kez bir iiriiniin kendisi degil, igindeki

bir pargast marka haline gelmistir. “Intel Inside” kampanyasi ile Intel kullanan
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bilgisayarlarin satigini arttirarak, % 22,1 karlilig1 ile Fortune 500 firmalar1 arasinda yer

almigtir (Kirim, 2004: 71).

Rekabet stratejisi, satrangtan ¢ok karsilikli etkilesimli bir video oyununu
andirmaktadir. Boyle bir ortamda, stratejinin 6zii bir sirketin iiriin ve pazarlarinin yapisi
degil, davranmisgimmin dinamigidir. Hedef de, bir sirketi miisterilerinin goziinde
rakiplerinden ayirt eden taklit edilmesi zor oOrgiitsel yetenekleri belirlemek ve
gelistirmektir. Wal-Mart, Honda, Canon, The Limited veya Banc One gibi sirketler
bunu ogrenmis durumdadir. Basarili sirketlerin deneyimleri, yeteneklere dayali

rekabetin dort temel ilkesi oldugunu gostermektedir (Stalk vd., 2000: 182):

o Sirket stratejisinin yapi taglari, iiriin ve pazarlar degil, is stirecleridir.

e Rekabet basarisi, sirketin anahtar siireglerini miisteriye siirekli daha tistiin deger

saglayan stratejik yeteneklere doniistiirmesine baglhidir.

o Sirketler bu yetenekleri geleneksel stratejik is birimlerini ve islevleri kapsayan

ve asan bir destek altyapisina stratejik yatirimlar yaparak olustururlar.
e Yetenekler, islevleri arasinda isbirligini gerektirdigi i¢in, yeteneklere dayali
stratejinin lideri sirket genel miidiirtidiir.

1. Temel Yetenegin Ozellikleri

Belli bir beceri ile bunun katkida bulundugu temel yetenek arasindaki ayrim
cizgisini belirlemek giictlir. Bir becerinin temel yetenek olarak goriilebilmesi icin ii¢
ozellige sahip olmas1 gerekmektedir. Bunlar (Hamel, 2000: 97):

e Benzersiz,
e Miisteri i¢in degerli,

e Yeni firsatlara ¢evrilebilir.

Bu 6zellikler soyle izah edilebilir (Alkan, 2004);”’

%7 Alkan, 2004, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=468 (03.02.2006)
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Rakiplerden farkhlik: Bir kapasitenin temel yetenek olarak adlandirilabilmesi
icin, rekabet acisindan benzersiz olmasi gerekir. Bunun anlami onun yanlizca tek bir
firmada bulunmasi demek degildir. S6z konusu kapasite ayn1 sektérdeki birgok firmada
bulunabilir, ama bunun temel yetenek sayilabilmesi i¢in firmanin yetenek diizeyinin
otekilere oranla oldukga yiiksek olmasi gerekir. Ornegin motor Honda’da bir temel

yetenek iken, Ford’da yirmi yildir bir tiirlii bu diizeye ¢ikamamuistir.

Biitiin sektorlerde, sektore katilabilmek icin gerekli olan, ama rakiplerden
farklilagmada 6nemli rol oynamayan bir dizi beceri ve kapasite s6z konusudur. Yani bir
firmanin belli bir sektdre katilabilmesi i¢in bir dizi asgari kapasiteye sahip olmasi
zorunludur. Ornegin becerikli siiriiciileri olmayan bir kargo sirketi uzun siire ayakta
kalamaz. Ama siiriiciilerin yetenekleri kargo sirketleri arasinda ayirt edici bir 6zellik
sayllmaz. Kisaca, “gerekli” yetenekler ile “ayirt edici” yetenekler arasinda bir fark
vardir. Her yerde bulunan ve kolayca taklit edilebilecek bir yetenegi temel yetenek

saymanin pek bir anlami1 yoktur (Hamel ve Prahalad, 1996: 266).

Miisteri Degeri: Bir degerin temel olup olmadiginin nihai kararmi veren
miisterilerdir. Kendi temel yeteneklerini belirlemeye calisirken, bir firmanin kendisine
stirekli olarak su ya da bu becerinin “miisteri tarafindan algilanan deger’e 6nemli bir
katkida bulunup bulunmadigini sormasi gerekir. Bircok firma {iriin veya hizmetlerinin
ayrintili maliyet hesabina sahiptirler, ama ayn1 sekilde ayrintili deger analizleri yapan

firma sayis1 ¢ok azdir. Oysa su sorularin yanitlanmasi gereklidir:
e Uriin ve hizmetlerin deger unsurlari nelerdir?
e Miisterinin yaptig1 6deme gercekte neyin karsiligidir?

e Miisteri belli Uriin ya da hizmete Otekilere oranla daha biiylik bir 6deme

yapmaya nig¢in isteklidir?

e Hangi deger unsurlar1 miisterinin géziinde en biiyiik dneme sahiptir ve fiyatin

gerceklesmesine en biiyiik katkiyr saglamaktadir?

Boyle bir analiz bir firmanin, ¢abalarini miisterinin goziinde gercek bir fark
olusturan temel yetenekler iizerinde odaklanmasini miimkiin kilar. Ornegin; Honda’nin

diinyanin en iyi motorlarindan birini liretme yetenegi, miisterilere; biiylik yakat
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ekonomisi, hizlanma ¢evikligi, devir kolaylig1 ve giiriiltii ve sarsint1 azlig1 gibi son

derece degerli yararlar saglamaktadir (Hamel ve Prahalad, 1996: 263).

Yayginlastirilabilirlik: Belli bir yetenek, miisteri degeri ve rekabetteki
benzersizlik olgiileri agisindan belli bir iste temel olabilir. Ama bu yetenekten
kaynaklanacak bir dizi yeni iiriin ya da hizmet tasarlamak miimkiin degilse, sirket
acisindan bu temel bir yetenek sayilmayacaktir. Bu yiizden yoneticiler temel yetenekleri
belirlerken, bu yetenegin yeni iiriin alanlarinda nasil uygulanabilecegini tasarlamaya
ozen gostermelidir. Bir yetenek ancak yeni iiriin pazarlarina giris i¢in bir temel
olusturuyorsa  geregekten temel bir yetenek sayilabilir. Bir  yetenegin
yayginlastirilabilirligini saptayabilmek igin, st yOnetim firmanin kapasitelerini

degerlendirmede {iriin merkezli bir bakisa bagl kalmaktan 6zenle kaginmalidir.

Ana yetkinligi tekstil makineleri tiretimi olan Sakichi Toyoda’nin Japonya’da
tekstil sektdriinde 1930°larda yasanan koklii degisim sonucunda bu yetkinligi otomotiv
sektoriine aktarimi ve Toyota’nin otomobil iiretimine baglamasi is modelinin degisen
sartlar karsisinda 6z yetkinliklerine bagl olarak nasil degistirilebilecegi konusunda iyi

bir drnektir. *8
2. Etkin Temel Yetenekler

Bir igletmenin basariya ulagsmasini saglayan etkin temel yetenekler su 6zellikleri

kapsar (Hamel ve Prahalad, 1996: 267-273):

e Temel yetenekler varlik degildir ve bilangoda goriilmezler. Tesisler, tiriinler ve

islevler degil, bunlar1 yonetme becerisi temel yetenek olabilir.

e Temel yetenekler kullanildikca degerlerini yitirmezler tersine ne kadar

kullanilirsa, o kadar degeri artar.

e Temel yetenekler sinirlt olmalidir. Temel yetenekler, firmanin sattig1 her seyi
kendisinin {iretmesini gerektirmez. Isletme ¢ok fazla detayla ugrastig1 zaman, isler daha

karmasik hale gelmekte, sahip olunan bazi firsatlar ka¢irilmaktadir. Bu nedenle, iyi

% Tan, 2006, http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=3535 (27.07.2006)
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bildikleri isi yapmaya, bunu disindaki isleride bagkalarna  yaptirmaya

odaklanmalidirlar.

e Temel yetenekler, miisterileri anlamada ve onlara hizmetler sunma ile ilgili
olmalidir. Bunun yaninda, pazarda varolan eksiklikleri ortaya c¢ikarilmali ve bu

noktalarda yogunlagsmalidir.

e Temek yetenckler esnek ve uygulanabilir olmalidir. Bu sayede bagka alanlarda

bunlarin kullanilma imkani olmaktadir.

e Temel yetenekler, organizasyon yapisina uyum saglayabilmelidirler. Eger bir
strateji yaraticiliga, kisisel yoruma ve profesyonellige dayaniyorsa temel yetenegin
organizasyon sistemleri ile (organizasyon yapisi, kaynaklari, yonetim sistemleri, vs.)

uyum i¢inde olmasi gereklidir.

“Sony’nin minyatiirlestirmedeki c¢ekirdek yetkinligi sirketin walkman, video
kamera ve diziistli bilgisayarlara kadar ¢ok ¢esitli seyler iiretmesine imkan saglamistir.
Canon’un optik, konusundaki yetkinlikleri onu fotokopi makinasi, lazer yazici, fotograf
makinasi, goriintii tarayict gibi birbirinden farkli goriinen pazarlara girmesini
saglamigtir. Benzer sekilde Honda motor konusundaki yetkinligi 6rnek verilebilir.
Honda’nin genis is alanlarindaki basaris1 sadece yetkinliklerine bagl olmayip, ayni
zamanda yetenekler iizerine de yogunlasmasidir. Onemli ama biiyiik olgiide gozle
goriinmez bir yetenek, Honda’nin bayi yonetimindeki uzmanligidir. Sirketin bayi agini
egitme ve onlar1 mal yonetimi, satis, mekan planlama ve servis yonetimindeki isletme

prosediir ve politikalariyla destekleme becerisidir” (Stalk, 2000: 199-200).

“Yetkinlikler ve yetenekler sirket stratejisinde yeni bir paradigmanin iki farkls,
ama birbirini tamamlayic1 boyutunu temsil etmektedir. Her iki kavramda, geleneksel
yapisal modelin tersine, stratejinin “davranigsal” yonlerini vurgulamaktadir. Ama
cekirdek yetkinlik zincirinin belli noktalarindaki teknoloji ve iiretim uzmanligini 6ne
cikarirken, yetenekler daha kapsamli bir tabana yayilmakta ve biitiin deger zincirini
kapsamaktadir. Bu agidan, yetenekler miisteri agisindan gozle goriiliir nitelikte iken,

cekirdek yetkinlikler pek 6yle degildir” (Stalk, 2000: 199-202).
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Yetencklere dayali rekabet, sirketlere hem odaklanmanin, hem de ¢esitlenmenin
yararlarina sahip olma olanag1 vermektedir. Yetenek onderliginde biiylimenin en biiyiik
getirisi, cografi yayllmadan degil, yepyeni is alanlarma hizli girmekten kaynaklanir.
Bunu ana is siireclerini “klonlama” yoluyla yapar. Honda, motorsiklet alanindaki
basgarisini, otomobil, ¢im bigme makinalari, digtan takmali motorlar alanlardaki basari

ile iyi bir 6rnek teskil etmektedir (Stalk, 2000: 191-192).

Dis kaynaklardan yararlanma stratejisi, isletmelerin temel yetenekleri ile rekabet
avantaj1 elde etmelerini saglayan etkin bir aractir. Isletmeler kendilerine rekabet avantaji
saglayan temel yetenekler disgindaki tiim faaliyetleri baska isletmelere yaptirmak
suretiyle, hem maliyetleri diisiirerek kaynak tasarrufu saglamakta, hem de kiigiilerek
yalin hale gelmekte ve daha iyi bildigi is iizerinde yogunlagma firsat1 saglamaktadir
(Kogel, 2005, 389). Dis kaynaklardan yararlanma, temel yeteneklere odaklanmadan
yapilir ise, isletmenin i¢i bosaltildig1 i¢in yeni fikirlerin ortaya c¢ikmayabilir veya
sistemlerin  koodinasyonunu  saglanamadigi  icin  isletmeninin  iiretkenligini
engelleyebilir. Bu sebeple, dis kaynak kullanimi gibi stratejik bir karar vermeden 6nce

temel yetenekler tespit edilmelidir.
D. KUCULME VE KADEME AZALTMA

Kiigiilme, organizasyonlarin biiylime ve kiiciilmesi olayr veya genel ifade ile
"6lgek" konusu isletmeciligin 6nemli konularindan birisi olmustur. Biiyiiyen bir
organizasyonda karsilagilan sorunlar ayrintili olarak incelenmis ve "biiyiik
organizasyonlarin” tasarim ve igleyis siireclerini 6nemli bir faktor olarak ele alinmistir.
Biiylimenin satis hacminden, pazar paymna, iiretim kapasitesinden personel sayisina,
kar'dan aktif toplamina kadar degisen say1 da boyutlart oldugu, tek bir faktére bagh
olarak aciklanamayacag1 kabul edilmistir. Ote yanda biiyiime organizasyonlarda ¢ok
dogal kabul edilmis; kiigiilme, organizasyonlarin zorluklarla ve krizlerle karsilastigi
durumlarda ortaya ¢ikan bir olay olarak gériilmiistiir (Kogel, 2005: 331). Orgiitlerin
basarisi ve etkinligi acisindan kiiglilme, “kiiclilme giizeldir” fikri ile agiklanmaktadir.
Orgiit yapilar1 incelendiginde, orgiitlerin biiyiir biiyiimez, biiyiikliigiin icinde kiiciik
birimler yaratma g¢abasinin olustugu goriilmektedir. Kiiciikliik ile yonetim kolayligi,
insancillik ve rahatliktan yararlanma yoniinde arayislar baglamaktadir (Tutar, 2000: 73;

Diiren, 2000: 73).
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Kii¢iilme; bilingli, insan ¢ikarilan, isletmelerin giderler iizerindeki kontroliinii,
pazardaki rekabet giiclinii arttiran ve ayni isin daha az calisanla yapilmasi igin is

stireclerini etkileyen bir aktivite olarak tanimlanir (Glimiistekin, 2004: 247).

ABD’de yapilan bir aragtirmaya gore, uzman isgorenlerden daha iyi yararlanma,
dis kaynak kullanma, fabrika kapatma, birlesme, otomasyon ve yeni teknolojilerin
kullaniminin 6nemli olmasi1 gibi nedenler sonucu, kiigiilme gerceklesmektedir. Kiigiilme
olmasinin mantiksal nedeni olarak, genel ekonomik kosullarin 6neminin azaldigina da
raporda isaret edilmektedir (Giimiistekin, 2004: 248). Ekonomik baskilari, insanlardan
gelen baskilarin da destekledigi ortamlarda kiigiilmeyi tercih etmek, gergeklestirmek
daha kolaydir (Handy, 1989: 226).

Orgiitlerde, degisik kiigiilme yontemleri uygulanmaktadir. Bunlardan kapsam
kiigtiltme; asir1 farklilasmadan meydana gelen hantallasma ile denetim giicliniin
kaybedilmesi ile ortaya ¢ikar. Bu yontemde isletme, is birimleri veya iiriin, hizmet
cesitleri azaltilir. Olgek kiigiiltme ise, siireclerin yeniden diizenlenmesi, organizasyon
yapisinin yenilenmesi, teknolojinin yenilenmesi ile ger¢eklesmektedir (Giimiistekin,
2004: 248).

Bazen kiigiilme ile es anlamli kullanilan veya sonug itibariyle kiiglilme kavrami
ile ayn1 sonucu ortaya ¢ikaran kavramlara 6rnek olarak sunlar verilebilir (Kogel, 2005:
332); Yeniden degerleme (rebalancing), yeniden yoOnlendirme (redirecting),
reorganizasyon, rasyonalize etme, sikistirma (compressing), yeniden yapilandirma
(rebuilding), yeniden sekillendirme (reshaping), yeniden canlandirma (revitalizing),
konsolidasyon, yeniden siirecleme (reengeneering), yeniden tasarlama (redesigning),
yenileme (renewing), inceleme (slimming), eleman ¢ikarma (reduction-in-force),
yeniden Olcekleme (resizing). Biitin bu kavramlarin uygulamasi, sonunda
organizasyonlarin kiigiilmesi ile sonug¢lanmasi ile beraber, bunlarin amaci, vurgusu ve

dogus nedenleri arasinda farkliliklar bulunmaktadir.

Kii¢iilmenin amaglar1 olarak sunlar sayilabilir (Kogel, 2005: 332):
- Maliyetleri diistirmek,

- Karar siirecini hizlandirmak,
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- Rakiplerin davraniglarina daha kisa siirede cevap verebilmek,
- Tletisimdeki bozulmalar1 azaltmak,

- Daha ¢ok sonuca doniik galigir hale gelmek,

- Isletme i¢i siireclerden ¢ok miisteri ihtiyacina odaklanmak,

- Gii¢lendirmeyi hizlandirmak,

- Verimliligi arttirmak,

- Yeni fikirlerin kisa siirede uygulanmasinin saglamak,

- Sinerjiyi arttirmak,

- Kisisel sorumluluklar1 daha kolay izlemek .

Bu amaglar gerceklestirebilmek i¢in, organizasyonlar bilingli bir tarzda (yani
planli ve sistemli olarak), yapilmakta olan isleri, bu isleri yapan ¢alisanlarin sayisini,
organizasyondaki mevki ve hiyerarsik kademeleri azaltmaktadir. Orgiitlerde kademe
azaltma ile yonetim alani arasinda, dogru orantili sayabilecegimiz bir iligki vardir.
Orgiitler ne kadar hiyerarsik bir yap1 kazanirsa denetim alani o kadar azalacaktir. Orgiit
icindeki statii ve kademeleri ifade eden iinvanlarin kaldirilmasi da kademe azaltma
olarak degerlendirilir(Tutar, 2000: 129-130). Bu anlamda bir kii¢iilme, dig kaynaklardan
yararlanma, siire¢ yenileme, kademe azaltma, takim bazinda Orgiitlenme gibi diger

kavram ve uygulamalarla ¢ok yakindan ilgilidir (Glimiistekin, 2004: 250).

Bu arada belirtilmesi gereken bir diger husus da sudur; Insan, dogasi geregi
hirslarina yenilir ve ilk adimda biiyiimeye yonelir (Handy, 1989: 226). Bu anlamda
orgiitsel bir kiiglilme ile, igletme faaliyetlerinin finansal kiiglilme ile sonug¢lanmasi s6z
konusu olmayabilir. Hatta ¢ogu kez tersi olmakta ve igletmeler "kiigiilerek
bliyiimek"tedir. Organizasyonun kendi biinyesinde yiiriitiilen faaliyetler azaltilmakta
fakat dig kaynak kullanimini arttirmak suretiyle dncekinden daha fazla is yapilmakta,
dolayistyla finansal sonuglar1 biiylitmek imkan1 olabilmektedir (Kogel, 2005: 333).

Ancak kiiclilme olaymin biinyesinde bir takim sorunlari tasidigini da
belirtmeliyiz. Geregin fazla eleman cikartilmasi, yetismis personelin kaybedilmesi

anlamina geldigi icin, pazarlarin kaybedilmesi, triin gergeklestirme bilgilerinin
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eksilmesine, sirkette moral ve verimliligin kaybolmasina sebep olmaktadir.”> En 6nemli
sorun, personel iizerinde yarattigi stres, gelecek korkusu, sikint1 ve verim diigiikliigiidiir.
Personelin moralini bozmasi, igletmeye olan baglhiliginin azalmasi, kayitsizligr ve
yabancilasmay1 arttirmasi kiiglilme uygulamalarinin dikkatli bir sekilde yapilmasi

zorunlulugunu ortaya ¢ikarmaktadir (Kogel, 2005: 333).

Orgiitler kiiciilmeyle birlikte, biirokrasiyi azaltmak, daha hizli karar vermek,
iletisimi daha iyi hale getirmek, girisimciligi tesvik etmek ve verimliligi arttirmay1
hedeflemektedirler. Kii¢lilmenin bir sonucu olarak, pozisyon ve islerde giderek daha
fazla azalma goriilmektedir. Kiiclilme, etkinligi arttiracak bir orgiitsel uygulama olarak
goriinmesine karsin tek basma yeterli olmamaktadir. Orgiitler 6zel durumlarmi gz
oniinde bulundurarak kiiclilmeyi hedeflerlerse daha basarili sonuglar almaktadirlar.
Ampirik c¢aligmalar, etkinligin arttirtlmast ve uzun vadeli ¢6ziimler konusunda

kiigiilmenin tek bagina yeterli olmadigini destekler niteliktedir.*

Kiigiilme ve kademe azaltma dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin
dogal bir uzantist olarak kabul edilebilir. Isletmeler, maliyetleri azaltmak ve daha iyi
bildigi temel yeteneklerdeki etkililigini arttirmak icin kiigiilmeye gittiklerinde, iyi
olmadiklar1 ya da nakit saglama olanaklarinin sinirli oldugu ve ayn1 zamanda temel
yetenekler ile olumlu sinerji yaratamayan faaliyetleri disaridan saglayabilir ya da satin
alabilirler. Boyle bir uygulama kagmilmaz olarak isletmenin bazi faaliyetlerini, hatta is

birimlerini dagitarak kii¢iilmesi anlamina gelecektir.

Ayrica, dig kaynaklardan yararlanma stratejisinin uygulanmasi ile birlikte
kiigiilen orgiitlerde, yonetim kademelerinde de bir azalma ortaya c¢ikabilir. Bu
dogrultuda yoneticilerin degisim Oncesi yonetsel pozisyonlarma dayali olarak yerine
getirdikleri geleneksel gozetim ve koordinasyon sorumlulugunun Onemi azalir. Bu
durumda orgiit yapisindaki bu radikal degisim ile birlikte yoneticilerin geleneksel rol ve
sorumluluklarmin da degisimi kaginilmaz hale gelecektir. Orgiitiin i¢ gevresi iizerinde

odaklanmig geleneksel gorevler yerine, dis ¢evredeki firsat ve tehlikelerin analizine

* Biiyiik, 2001, http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=1972, (16.03.2006)
* Dogan ve Erdogmus, 2003, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=247, (14.02.2006)
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odaklanan, stratejik diigiinebilme yetenekleri ve liderlik becerileri gerektiren gorevler,

daha fazla 6nem kazanacaktir.

Sonug olarak belirtmek gerekirse, organizasyonlar kiigiilerek daha ¢abuk karar
alabilen, daha kivrak, daha ¢abuk tepki gosterebilen, miisteri isteklerine ve gelismelere
daha c¢abuk tepki goOsterebilen, ataletten kurtulmus birimler haline gelmeyi
hedeflemektedir. Ancak, kiiglilmeyi her zaman, her yerde, her isletme i¢in gecerli bir
kavram olarak ele almamak gerekir. Her igletmenin ig¢inde bulundugu cevre dikkate

aliarak kararlagtirilmahidir (Kogel, 2005: 332-333).
E. SEBEKE ORGUTLER

Sebeke (network) orgiit yapilari, her biri belirli bir igletme fonksiyonunda ya da
faaliyette uzmanlasmis bir Srgiitler aginin olusturulmasimi ifade etmektedir.*' isletmenin
cevredeki degisimlere hemen cevap verebilecek yapiya kavusmasi, etkinliginin
arttirllmast ve igletmenin uzmani oldugu esas isini yapmasi, digerlerini de baska

isletmelere devretmesi sonucunda sebeke orgiitler gikmigtir (Varol, 2001: 103).

Bu tiir yapiin temel 6zelligi; bir mal veya hizmeti iiretebilmek i¢cin yapilmasi
gereken is ve faaliyetlerin ve bunun icin gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin
biinyesinde toplanmasi yerine, farkli isletmelere dagitilmig olmasidir. Yani ayni amaca
hizmet eden isler ve bunun i¢in gerekli olan kaynaklar ayr1 ayr1 isletmelerin biinyesinde
yiriitilmekte ve toplanmaktadir. Ana orgiit yalnizca bu faaliyetlerin koordinasyonunu
saglamaktadir (Ugok, 2000: 158 ; Varol, 2001: 103). Tablo 3’te 19. yiizyil isletme
yapilar1 ile 21. yiizyill isletmelerinin karsilastirilmalart yapilirken, sebeke Orgiit
yapilarinin 6zellikleri siralanmistir. Buna gore 21. yiizyillda dis kaynak kullaniminin
artmasi ile sebeke Orgiitler daha fazla karsimiza g¢ikacaktir. 19. yiizyilin deneyimleri
iizerine kurulu isletmenin yapisi, merkezilesmis, “Taylor’lasmis” ve uzmanlagmig
hiyerarsik bir yapidir. 21.ylizyilin orgiit yapist ise paylastirilmig, uyarlanabilir, hafif,
esnek, hizli ve miisteriye doniik bir calisma sekli getirmektedir (Rosnay, 1988: 244)

I Semercidz ve Kurt, 2003, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=204 (11.02.2006)
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Ozellikler 19. Yiizy1l isletme 21. Yiizy1l isletmesi
Yapisi

Organizasyon Hiyararsik Sebeke

Yapt Kendine yeten Birbirine bagimli

Calisanlari beklentileri | Glivenlik Bireysel gelisim

Liderlik Otokratik Paylagmaci

Isgiicii Homojen Kiiltiirel agidan farklilagmis

Is yapma yontemi Bireysel Ekip ¢aligmasi

Pazar I¢ Pazar Global Pazar

Avantaj Maliyetle Stiratlilikle

Odaklilik Kar Miisteri

Kaynak Sermaye Bilgi

Otorite Y 6netim komiteleri Ortaklik anlayist

Kalite Imkan verdigi 6l¢iide | Stirsiz arayis

Kaynak: Diiren, 2000: 91

Sebeke orgiitiin diger bir 6zelligi de daha dnceki organizasyon yapilarinin ana
karakteri olan "komuta ve kontrol" bakis acisi yerine, hiyerarsik kademelesmeden
miimkiin oldugu kadar uzak yatay iliskiler i¢inde calisan birimlerden olugmasidir

(Kogel, 2005: 303).

Sebeke oOrgiitler amag, siire¢ ve yap1 unsurlarina gore tanimlanmaktadir. Yapisal
olarak sebeke oOrgiit paylagilmis kontrol altinda yardime1r uzmanhiga dayanan, 6zellikle
soyut varliklart birlestiren 6rgiit modelidir. Ortak yatirimlar énemlidir, ¢linkii varlik,
iletisim ve etkin yonetim yaratir. Prosediir olarak bir sebeke orgiit katilimcilarin
eylemlerini orgiit icindeki kendi rolleri ve pozisyonlari ile sinirlandirir. Bir sebeke orgiit
hem igletme birimleri igerisinde hem de digsal birimler arasinda saydam sinirlar
meydana getirir. Yonetim daha az hiyerarsik olur. Bu durum daha yiliksek derecede
soyut, yerel ve uzmanlasmis teknik bilgiyi ifade eder. Iletisim dogrudan kurulur ve
kanallar yoluyla degil karsilikli olusturulur. Gorevler daha ¢ok projeye dayalidir ve
daha az fonksiyoneldir ( Tiiz, 2001: 85).
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1. Sebeke Orgiit Bicimleri

Genel olarak sebeke orgiitleri lice ayrilmaktadir (Kogel, 2005: 305, Eren, 1998:
219): Bunlar dahili (internal) sebekeler, dengeli (stable) sebekeler ve dinamik (dynamic)
sebekelerdir.

a. Dahili Sebekeler

Dahili sebeke organizasyon yapisi, dis kaynaklardan ¢ok fazla yararlanmak,
piyasa mekanizmasmin faydalarindan yararlanmak ve girisimci bir igletme olabilme
yetenegi kazanabilmek ic¢in olusturulmaktadir. Dahili sebeke yapisindaki bir igletme
belirli bir is kolundaki varliklarin tiimiine ya da cogunluguna kendisine sahiptir.
Yoneticiler ihtiyag duyulan bu varliklar1 bir piyasa disiplini igerisinde ele almaktadir.
Dahili gebekelerin temel mantigi, dahili sebeke igerisindeki birimlerin, faaliyetlerini
sirket yonetiminin belirledigi fiyatlar yerine, piyasa fiyatlari ile yiiriitmeleri durumunda,

yenilikleri daha yakindan takip edebilecekleri ve performanslarim da arttiracaklari

diisiincesi yatmaktadir.*

Pazarlama

Sekil 2. Dahili Sebekeler Kaynak: Kogel, 2005: 306

Sekil 2’de Dahili Sebeke orgiitlerin yapilar1 gosterilmistir. Buna gore, dahili
sebeke organizasyonlarda, tek bir igletme i¢inde is birimleri ve temel faaliyetler ana
isletmelerden farkli isletmeler tarafindan yerine getirilmekte, kaynaklar yine ayni
isletmede kalmaktadir. Ana sirketin gorevi bu isletmeler arasinda koordinasyon
saglamaktir. Tiirkiye’de dahili sebeke oOrgiitlere otomotiv sektoriinde faaliyet gdsteren

Sabanci Holding 6rnek verilebilir. Toyotasa, Lassa, Kordsa, Dusa ve finansal olarak

* Semercidz ve Kurt, 2003, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=204 (11.02.2006)
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Akbank sirketleri holding c¢atisinda ve ayr1 ayr1 olarak piyasada faaliyet
gostermektedirler (Eren, 1998: 220)

Her biri kendi iginde uzmanlagmis olan bu birimlere ana isletme tarafindan
belirli hedefler verilir. Alt isletmeler bu standart ve hedefler i¢inde kaldiklar1 siirece
faaliyetler siirmekte, degilse ana sirket gerekli girdiyi piyasadan ve biinye disindan
almaktadir. Boylece, igletmeler hem birbirlerinin miisterisi olmakta hem de pazarda
rekabet etmektedir. Ancak, grup icinden aligverisin zorunlu hale getirilmesi bu yap1 igin
tehlikelidir. Kotii performans gosteren isletmelerin hatalari biitiin gruba sirayet eder ve

gruba bagli isletmeler piyasadaki rekabet giiclerini yitirebilirler (Ertiirk, 2000: 287).
b. Dengeli Sebekeler

Uzun doénemli iligkiler i¢in birlesmis dis tedarikgiler ve ana firmadan olusur.
Bunlar ana firmaya deneyim katarlar. Sebekeye dahil olan firmalar tek biiyiik bir ana

firma etrafinda birlesmiglerdir. Japon Keiretsu’lar bunlara 6rnektir.

Dabhili sebeke organizasyona gore farki, belirli bir mal veya hizmeti iretmek igin
gerekli olan kaynaklarin birbirinden tamamen bagimsiz olan isletmelerin biinyesinde
olmasidir. Bu sebekedeki tiim organizasyonlar yonetim ve sahiplik olarak birbirinden

bagimsizdir.*

Tedarik¢i Tedarik¢i
Ana Isletme

Tedarik¢i Tedarik¢i

Sekil 3. Dengeli Sebekeler Kaynak: Kogel, 2005: 307

Sekil 3°te dengeli sebeke orgiitlerin yapisi goriillmektedir. Bunlar sadece belli bir

mamul, i§ veya hizmet iretimi i¢in birbirleri ile aligveris i¢indedirler. Koordinator

# Semercioz ve Kurt, 2003, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=204 (11.02.2006)



76

olarak bir ana firma vardir, diger firmalar bu koordinasyon altinda ¢aligirlar. Bunlara
otomotiv sanayisi 0rnek olarak verilebilir. Otomotiv firmalar1 otomobil pargalarinin
onemli bir boliimiind bu igleri daha iyi yapma yetenegine sahip olan isletmelerden satin
alirlar. Lider isletme, kontrata uymayan isletme ile iliskisini kesip, daha vantajli olan
bagka bir isletmeden alabilir. Bu uygulama lider durumda olan isletmeyi gereksiz
maliyetlerden unsurlardan kurtaracak rekabet iistiinligii saglaycaktir. Burada dikkat
edilecek husus yapilacak islerdeki planlama, kontrol, koordinasyon ve haberlesmenin

biiyiik 6nem kazanmis oldugunun unutulmamasidir (Ertiirk, 2000: 287).

Ayrica digardan alinan yemek temini, giivenlik, personel tasima vb. gibi
hizmetlerin isletmenin kendi biinyesinde yiriitilmesi yerine disaridan bagska
isletmelerden alinmasi uygulamasi da dengeli sebekelere 6rnektir. Bu hizmetlerle ilgili
Ornegin tagimacilik konusunda isletmenin kendisi vasitalarin sahibi olmayacak,
bilinyesinde sofor ve tamir bakim elemani gibi personel bulundurmayacaktir, yedek
parca ve diger bakim onarim aletlerini bulundurma geregi olmayacaktir. (Kogel, 2005:

307).
Burada goriilen esneklik sebeke organizasyon yapilarinin en 6nemli 6zelligidir.
c. Dinamik Sebekeler

Bu sebeke organizasyonlarda, belirli 6zellikleri olan firmalar gegici anlagmalarla
genelde lider veya organizator firma etrafinda organize olurlar. Her firma bagimsizdir
ve belli bir proje veya firsat icin bir araya gelirler. Ornegin, moda ile ilgili isler,
oyuncak, basim-yayim, biyo-teknoloji, sinemacilik gibi alanlarda faaliyet gosteren bazi

isletmeler yaygim olarak kullanmaktadir.**

* Semercioz ve Kurt, 2003, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=204 (11.02.2006)
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Pazarlama

Sekil 4. Dinamik Sebekeler Kaynak: Kogel, 2005: 308

Sekil 4’te Dinamik sebeke oOrgiit yapisi goriilmektedir. Bu organizasyon
yapisinda lider isletme yoktur. Isletmelerin her biri kendi icinde koordinatorliik yapar,
diger isletmelerle aligveris igine girer. Sebekedeki her isletme, koordinatdr fonksiyonu
goren herhangi bir igletmenin koordinasyonu altinda faaliyetlerini birlestirmekte, yani
aligveris i¢ine girmektedir. Her biri belli bir konuda uzmanlagmig bagimsiz isletmeler,
kendi hedef ve c¢ikarlar1 dogrultusunda biiyliik bir esneklik i¢inde herhangi bir
organizator igletmenin koordinasyonu altinda bir sebeke olusturmaktadirlar. Ortak

girisimler (Joint venture gibi), bdyle bir sebekenin tipik 6rnegidir (Ertiirk, 2000: 288).

Bu yapida isletmeler arasindaki iligkiler, merkezi bir plan veya koordinasyona
gore degil, piyasa mekanizmasina gore olusmaktadir. Ornegin otomotiv sanayinde, yan
sanayi sayilan bir firmanin sadece belli bir otomotiv firmasina hizmet etmesi s6z
konusu degildir. Organizatér firma daha uygun sartlarla mal veya hizmet temin
edebiliyorsa, bu yeni satici sebekeye dahil olmaktadir. Boylece isletmeler piyasa
kosullarma uyarak, piyasa disiplini i¢cinde rekabetin zorlamasini hissedeceklerdir.
Isletmeler arasi iligkiler emir komuta ile degil piyasa kosullarina gore belirlenmektedir
(Kogel, 2005: 308).

2. Sebeke Orgiitlerin Fayda ve Sakincalari
Sebeke orgiitlerin faydalari su sekilde siralanabilir (Eren, 1998: 225);

e Geleneksel orgiitlerde kariyer yollari, yalnizca belli bir fonksiyonda ve dikey

olmakta iken, sebekede genig olmaktadir.

o Farkli kiiltiir ve ig yontemleri getirmektedir.
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Az sermaye ile sabit yatirim yapmaksizin sadece bilgi teknolojileri ile

bagkalarin imkanlarini birlestirerek kazang saglama imkani vermektedir.

Maliyetler agisindan iiretim, satinalma, pazarlama, satis, dizayn imkanlarinin en

diistik alternatiflisini secebilme olanagi saglamaktadir.

Kalite agisindan en kalitelisini segme olanaglr sunmasi yaninda, miisterinin

arzuladigi kaliteyi bulabilme imkanini da saglamaktadir.

Sadece ulusal pazar ile degil, diinyanin genis imkanlarini degerlendirme

olanaklar1 elde edilemektedir.

Pazara ve miisterilere iligkin bilgileri siirekli izleyebilme, alinan kararlarin
uygulama ve sonuclart hakkinda siiratli geri besleme saglama olanagi

vermektedir.

Yeniliklerin takibi kolay oldugu i¢in kisa siirede iriin gelistirme imkani

vermektedir.

Sebeke Orgiit uygulamalarinda karsilagilan sorunlar asagida siralanmistir (Eren, 1998:

226):

Sebeke oOrgiitler birbirinden bagimsiz olduklar1 igin, iletisimde ve

koordinasyonda aksamalar orgiitlin etkinligini yok etmektedir.

Sebeke oOrgiit biyiidiikce olusturulan baglar kolay kolay koparilamaz ve

beklenen esneklik saglanamaz.

Uluslararasi ¢alisan sebeke orgiitlerde devletler arasi sorunlar, vergiler, yasal
sinirlamalar, ithalat ve ihracatta hatta seyahatlerde sorun olmakta bu da

maliyetlerin artmasina, islerin hizina engel olmaktadir.

Sebeke orgiitlerinde siirekli ayni yapi ig¢inde bulunmaktan kaynaklanan bir
hantallagma ile teknolojik ve yenilik¢i olma durumunun kaybedilmesine yol

acmaktadir.

Sebeke pazar iginde uzun siire kalmalari, pazar kosularindan uzaklagmalarina
sebep olmaktadir. Bu maliyet analizinin gilincellenmesini engellemekte, dis

pazarlardaki direkt miisteriler kaybedilmektedir.
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Sebeke orgiitlenmeleri ile dis kaynaklardan yararlanma arasinda fark vardir. Dig
kaynaklardan yararlanmada anlagmali sirketler bir igi belli maddi ¢ikar karsiliginda
yaparlar. Fakat sebekelenmis Orgiitlerde iligki uzun siireli olup islere direkt karigma
vardir. Dig kaynaklardan yararlanmada ana firma uzman olmadig: igin isi bagkasina
devreder, ama idare devredilmez. Bdylece kontrol yine ana firmada kalmaktadir.
Halbuki sebeke oOrgiitlenmede karsilikli bagimlilik vardir ve kontrol karsilikli
yapilmaktadir. Ana firma yerine aracilar devreye girmektedir. Ama yinede dis
kaynaklardan yararlanma sebeke Orgiitlerin temel zeminini olusturmaktadir

(Reyhanoglu, 1999: 68).

Kiiresel i ortamlari, gergekte serbest pazar ekonomisi kurallarina ve rekabet
kosullarina uygun olmayan sebeke yapilari nedeniyle isletmeler icin firsatlardan ¢ok
tehditler olusturabileceginin endigsesine karsilik, sebeke Orgiit yapisina dayanan dig
kullanim destegi ile gerceklesen stratejik yapilanmalar, karlililig1 ve verimliligi 6nemli
Olciide arttirabilmektedir. Ge¢miste dig kaynak kullanimi, maliyetleri diislirmenin
alternatif bir yontemi olarak diisiiniilmekte iken bugiin igletmelerin sorunlar ile basa
cikmalarini saglayabilecek etkin bir sebeke yapilanma olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
yapiy1 uygulayan isletmeler, kaynak ve yeteneklerini kisa donemde daha fazla para
kazandiracak alanlara degil, uzun vadede giic ve siireklilik saglayabilecek kritik alanlara

yonlendirebilmektedirler.*
F. SANAL ORGUTLER

Sanal sirketler yalnizca deger yaratan, rakipler tarafindan zor taklit edilen ve
rekabet istiinligl olusturan temel yetenekler iizerinde yogunlagsmaktadir. Bu temel
yetenekleri sayesinde giivenilir, agik, katilimci ve piyasada  belirli  rekabet
uistiinliiklerine sahip olan ortaklar sanal drgiitlerin basarisinda biiyiik 6nem tasimaktadir
(Yiiksel ve Murat, 2001: 122). Orgiitlerde “temel yeteneklerin” vurgulanmasi “dis
kaynaklardan yararlanma” uygulamalarina zemin hazirlamis; dis kaynak kullanim
arttikca sebeke organizasyonlari gelismis ve biiyliyen sebeke organizasyonlarda

sonunda sanal organizasyonlari ortaya ¢ikarmistir (Kogel, 2005: 340).

* Merih, 2002, http:// www.eylem.com/networg/wnworg.htm (19.02.2005)
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Sanal kavrami, (virtual) gercekte var olmayip zihinde tasarlanan anlamina
gelmektedir (Yenilmez, 1999: 25). Evimizden internet araciligi ile stipermarketten,
seyahat acentasindan aligveris yapilmasi, bankanin sitesinden para transferi yapilmasi

hep bu sanal gergekligin 6rnekleridir.

Sanal Orgiitler ortakyasar bir organizmadir. Onu olusturan taraflar ortak ¢ikarlar
dogrultusunda, kaynaklarin1i en iyi bi¢imde degerlendirerek, siki igbirligi halinde
caligirlar. Yeni ¢agda en ¢ok yasama ve gelisme sansina sahip isletmeler, akill
isletmeler olan ve sebeke anlayisi iginde ¢alisan sanal orgiitler olacaktir (Rosnay, 1988:
247-249).

Insanlar Bagimsiz Uyeler
Paylagilan Liderlik

Biitiinlestirilmis Kademeler

Baglantilar Coklu Medya
Sinirsiz Kargilikh Etkilegim

Giivene Bagl iligki

Amag

Ortak Hedefler

Birbirine Bagli Gorevler
Somut Sonuglar

Sekil 5. Sanal Ekip Modeli Kaynak: Varol, 2001: 107

Sanal orgiitler (Virtual Organizations) ihtiya¢ duyuldugunda orgiitsel ve bireysel
temel yeteneklerini biraraya getirebilirler veya gerek duyulmadiginda dagitabilirler.
Bilgisayar aglar1 ile miisteriler, tedarik¢iler, teknik uzmanlar ortak bir amag igin

caligabilirler .
1. Sanal Orgiitlenmenin Yapisi ve Isleyisi

Sanal orgiitlenme bir aga benzemektedir. Bu ag igerisinde bir takim temel

uzmanlik alanlarinda liderler vardir. Sanal Orgilitlenmeye giris, temel uzmanlik 6n
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sartina baglanmistir. Bu yapinin en 6nemli 6zelligi ucu-agik bir sistem olmasidir. Yani
sistem igine siirekli yeni bir igletme girmesi ya da yeterliligini kaybeden bir

isletmeninde sistemden ¢ikmasidir (Kogel, 2005: 344).

Bu 6zelligi bakimindan sebeke orgilitlenmeye benzedigi soylenebilir. Ancak, bir

takim farkliliklarda bulunmaktadir (Kogel, 2005: 34).
Sebeke Orgiit;

e Her sanal orgiit bir sebeke orgiittiir..

o Sebeke tiirii yapilanma gegici de olabilir kalici da olabilir.

e Lider tek olabilir.

e Boliiniip eklenme birim bazindadir.
Sanal Orgiit;

e Sebeke oOrgiitiin 6zel bir seklidir. Her sebeke orgiit bir sanal organizasyon
degildir.

e Yapilanma gecicidir, proje bazindadir. Projenin amaca ulagmasi ile sona erer.

o Lider tek degildir. Projeden projeye ve amaca gore degisir.

e Boliiniip eklenme kisiye kadar inebilir.
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Sekil 6. Dis Kaynaklardan Yararlanma Oranmin Artmas le Sanal Ozellik
Gostermesi ve Dengeli ve Dinamik Sebeke Orgiitler Arasindaki Iliski

Kaynak: Akkavuk, 1997: 24

Sekil 6’da dis kaynak kullanim oranlarma gore orgiitsel yapida meydana gelen
degisiklikler gosterilmektedir. Isletme once kiigiik birimlere ayrilmakta, daha sonra
birimlerin yani ortaklarin sayisi artikca sebeke Orgiitler ortaya ¢ikmakta, dis kaynak
kullanim orani artikga oOrgilit higbir varliga sahip olmayan sanal bir yapi haline

doniismektedir.
2. Sanal Orgiitlerin Fayda ve Sakincalari

Sanal orgiitlerin genel olarak fayda ve sakincalar1 asagida verilmistir (Akkavuk,
1997: 46). Hiz, esneklik, cekirdek yeteneklerin paylasilmasi, giiven ve miisteri
isteklerine hizli ¢oziimler bulma ve finansal faydalar ve bilisim teknolojisinin getirdigi

diger faydalar sayilabilir.

Sanal orgiitlerin sakincalari ise, bu organizasyon modelinin birgok yonetici i¢in
alisagelmigin diginda olmasi, karmagikligi ve uygulamadaki zorlugudur. Performansin

degerlendirilmesindeki zorluklar ile operasyonel seviyedeki zorluklarda eklenebilir.
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Sanal orgiitler miisterilerin ihtiyaglarina cevap verebilmek i¢in yalin ve esnek bir
orgiit yapis1 insa etmektedir. Basik orgiit yapisinda yoneticiler daha ¢ok kontrol alanina
sahiptir. Smirlar belirli olmadi1 i¢in giiven esastir. Isbirligi iliskisi acik ve iki yonliidiir.
Orgiit kiiltiiriindeki kapsamli degisiklik geleneksel ve stratejik pazarlamadan sanal
yapiya ve deger pazarlamasina kendisini belirgin bir sekilde hissettirmektedir. Sanal
sirketlerin odaginda temel yeteneklerin birlikteligi yer aldigindan ortakliga onemli
katkilarda bulunabilen motivasyonu yiiksek, kendi kendini yoneten, egitimli,yliksek
vasifli giivenilir ig¢ilere ihtiyag vardir. Sanal {iriinler ve hizmetler takimlarin siirekli
karigtirilmasini  ve uyumlagtirilmasint zorunlu kildigindan, 6grenmeye acik olma
isgorenlerde son derece arzu edilen bir niteliktir. Yetenekli, motivasyonu yiiksek, kendi
kendini yoneten, egitimli, yliksek vasifli giivenilir ¢alisanlara ihtiya¢ vardir. Yapi
ogrenmeye agik oldugundan siirekli ¢alisanlar etkilesim ile kendilerini gelistirebilirler

(Yiiksel ve Murat, 2001: 122-123).

Dis kaynak kullanimi, sanal 6rgiit yapilarinda en yiiksek noktasina ulagmaktadir.
Siparisin verilmesi ile sebeke aglar1 iginde gergeklesen iletisim ile iirlin misteriye
ulastirilmaktadir. Birimler arasindaki nakledilmesi gereken iiriinler dahi orgiite dahil
olan lojistik sirketi tarafindan gerceklestirilmektedir. Ornegin, Cisco, iiriinlerinin %
50’sini asan bir boliimii bir Cisco fabrikasindan ya da Cisco ¢alisaninin elinden
gegmeden, montaji tamamlanmakta ve miisterilere ulagmaktadir. Miisteriler, bu islerin

Cisco tarafindan yapilmadigi bilmemektedir (Hamel, 2000: 113).

I1. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA STRATEJISININ
ORGUTSEL DEGISiM ACISINDAN SONUCLARI

Di1s kaynak kullaniminin 6rgiitsel degisime etkisi iki sekilde gerceklesmektedir.
Bunlardan ilki, dig kaynak kullammina karar veren igletme biinyesinde, ikincisi ise dig
kaynak sorumlulugunu alan isletme biinyesindedir. Bu degisim igsel ve rekabet ve pazar

kosullarinda degisim olarak degerlendirilerek aktarilmigtir.
A. ICSEL DEGISIiM

Dis kaynak kullanimima karar veren isletme bilinyesinde meydana gelen

degisimler, igsel degisim olarak degerlendirilmistir. Dis kaynak kullanimi, temel
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yeteneklere odaklanmak isteyen igletmelerde kiiclilmeyle birlikte, yatay bir
organizasyon haline gelmeyi saglamaktadir. Hizli bir iletisim ve ileri teknolojilerin
kullanimin1 gerektirmektedir. Meydana gelen degismeler, yapisal, kiiltiirel, teknolojik

ve insan kaynaklar1 alaninda olmak iizere incelenmistir.
1. Yapisal Degisim

Dis kaynaklardan yararlanma orgiitsel yapida degisimleri de beraberinde getirir.
Dis kaynak kullanimina karar verilmesi ile birlikte dis kaynak kullanimina birakilan
birimler 6zellestirilerek, bu birimde c¢alisanlar isten ¢ikartilir. Bu durum Orgiitiin
kiicilmesi neticesinde hiyerarsik basamaklarinda azalmasi ya da ortadan kalkmasi
anlamina gelmektedir. Hem isletme igindeki yapinin yeniden diizenlenmesi hem de

tedarikgilerin kontrolii i¢in bir sistemin olugturulmasi gerekmektedir.

Dis kaynak kullanimi, kararinin alinmasi i¢in yapilacak arastirma ve planlamalar
aynt zamanda dis kaynak kullanimina gidilecek birimlerin ortadan kaldirilmasinin
Onilinii agmaktadir. Denetim sisteminin gelistirilmesi, planlama, diizenleme gibi isler isi
yapanlar tarafindan hazirlanip denetlenebilir. Bunun i¢in gereken tek sey, isi yapanin
profesyonel olmasi, sirketinde bu profesyonellere giiven duymasidir. Bugiin ekonomik,
teknolojik ve sosyal c¢evre bas dondiirlicii bir hizla degisirken, sirketlerin her
zamankinden daha hizli ve esnek tepkiler gostermesi zorunludur. Bu da kararlarin artik

daha alt diizeylerde alinmasi anlamina gelmektedir (Handy, 1989: 220).

Maliyetlerin azaltilmasi i¢in yapilan birgok dis kaynak kullanimi kararinin
altinda aslinda, miisterinin isteklerini yerine getirebilmek ve kendi yeteneklerine
odaklanabilmek icin, agirliklarin atilmasi yatmaktadir. Kiigiilme ile birlikte

organizasyon semasinda basiklasma meydana gelir, karar alma siiregleri hizlanir.

Oncelikle dis kaynak kullanimi kararini veren organizasyonlar amag ve kesin
hedeflerini ortaya koymak zorundadir. Bundan sonra stratejik planlamalar gézden
gecirilmelidir. Hizmet saglayici firmadan ne istedigini bilmek dis kaynak kullaniminin
temel tagidir. Hizmet alan ve sunan firmalar ortak amagclarini tarafsiz olarak ortaya
koymali, kontrat ve sozlesmeler hazirlanirken tiim detaylar hassasiyetle goriisiilmelidir.

Miisterek yapilacak bir ¢alisma ile mevcut durumdan dis kaynak kullanimina gegis
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stireci planlanmalidir. Hizmet alan ve sunan firmalar proje sorumlularini belirlemelidir.
Uzmanlagmig bir sorumluluk matrisi olugturulmas: son derece énemlidir (Ecerkale ve

Kovanci, 2005: 72).

Japon igletmelerinin satinalma birimlerinin en 6nemli gorevlerinden birisi de,
tedarikgi isletmelerin nispi giiglerini fiyat, igbirligi, kalite, teslimat, teknoloji ve genel
yonetim sistemleri agisindan degerlendirebilecek olciimleri olusturabilmektir. Komatsu
firmasi tedarikgilerine ve dagiticilarina 6zel odiiller vermektedir. Tedarikgilere verilen
bu odiillerde, firmanin politikalari, yonetim bi¢imi, kalite giivenligi, maliyet denetimi

gibi kriterler esas alinmaktadir (Ertiirk, 2000: 285).

Kuruluglar ayrica is tanimlar1 ve proses haritalarini da daha kolay bir gegis i¢in
saglayiciya arz etmelidir. Bu bilginin saglanmasi saglayicinin ¢alisanlarin yetenek ve
kapasitelerini daha iyi anlamasimi saglayacaktir. Yoneticiler, sozlesme yapildiktan
sonra, s6z konusu igletmenin ana faaliyetten ayrildigin1 ve bu nedenle dis kaynak
kullanilan isletme ile ilgilenmek zorunda olmadiklarimni diisiiniirler. Bu son derece riskli
bir stratejidir. Isletme, hala, yonetimin sorumlulugundadir ve dis kaynak kullanimi da,
sadece, onu yonetmenin farkli bir yoludur. Sirketler, Oncelikle, neye ulagmak
istediklerini belirlemelidirler. Eger bu konuda bir kesinlik yok ise, bu durum karisikliga

yol agacak ve daha da 6nemlisi, temel hedeflere ulagilmayacaktir. 46

Dis kaynak kullanan girketlerde basarinin anahtar1 kalite kontroliidiir. Zaten isi
veren girketin tek yaptirnm giicli de budur. Ancak kalite kontrolli, yani sonuglar
denetleyip degerlendirmek, bireye ve sozlesmeli sirkete esneklik ve uygulayacagi
yontemleri segme hakki kazandirir. Sadece sonuclari kontrol edip, igin gidisi ile
ilgilenmemek tedarik¢i isletmeye giiven duygusu da verir. Ayrica, sadece sonuglari
kontrol etmek, hem daha ucuz hem de zaman agisindan daha karlidir. (Handy, 1989:

217).

* www.diskaynakkullanimi.com, 2006



86

Isletme, dis kaynak kullanimi ile islerini nasil gergeklestirdigini yeniden

tanimlamakta, kendine yeni deger vermektedir. Kurulusun yeniden tanimlanmasi dort

faktdrde toplanmaktadir; *’

Sirketler dis kaynak kullanimi ile daha kiiglik, atak ve hizli olarak yeniden
tanimlanmaktadir. Biiylikliikk “gli¢” anlamma gelmekteydi. Bu genel diisiince,
uygun dis kaynak kullanim olanaklari mevcut oldugu i¢in artik gegerli degildir.
Daha kiigiik sirketler, birinci simif dis kaynak saglayicilara ulagabilir ve bu
iliskileri paylasabilirlerse, olduklarindan daha biiyiik sirketler olarak goziikebilir
ve pazarda oldukga biiyiik bir “ayak izi” birakabilirler. Modern kuruluglarda kilit
nokta, pazara biiyiik, entegre kuruluslarin yapabilecegi etkiyi yapmak igin

ortaklarin temel yeteneklerini paylagmaktir.

Kuruluglar dis kaynak kullandik¢a birinci sinif ortaklarina ag ile baglanarak
giderek biiyiimektedirler. Her seyi bir anda gergeklestirmeyi denemek sirketlerin
uzmanlagmanin faydalar1 ve digerlerinin uzmanlagmasi {izerinden sermaye
edinme olanaklarin1 kagirmalarma neden olmaktadir. En iyi ¢6ziim ag ile

birlesmektir. Esasen dis kaynak kullanimi en yeni temel rekabettir.

Odak nokta sirketin her seyi “nasil” basarmasi gerektigi degil, sirketlerin “ne”
yapmasi gerektigidir. Odak nokta, deger-zincirinin tam olarak neresinde sirketin
kendi dahili kaynaklarin1 kullanmasi gerektigini ve harici saglayicilarin ise en
fazla degeri sunabilecek sekilde kullanilmasidir. Kisaca, “ne” yapiyoruz ve
ortaklarimiz misterilerin ihtiyaglarim1 belirlemek i¢in “ne” yapiyorlar. Siireg,
son miisteriye en fazla degeri eklemek icin dogru seyleri gerceklestirmek i¢in

caligmalidir.

Kuruluslar, sonuclarin basarildigi proses yerine sonuclar {izerine yogunlasirlar.
Harici saglayicilar ile iliski ve yonetim yapilari da degisecektir. Ayrica, dis
kaynak kullanimini benzersiz kilan da dis kaynak kullaniminin kaynaklar yerine
sonu¢ yonetimi tizerine odaklanmasidir. Kuruluglar ve kuruluglar isleten

yoneticilerin, dis kaynak kullanimi ve harici is ortaklarindan tamamen

7 Corbett, 2003, http://diskaynakkullanimi.com/index.php?option=com_content&task=view&id
=3&Itemid=10 (18.06.2006)
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faydalanmak icin harici saglayicilarla iligki kurma ve entegre olmak igin
yontemlerini yeniden tanimlamalar1 gerekecektir. Kilit nokta, harici
saglayicilarin temin ettikleri sonuglari yonetmektir, bunlari temin etmek igin
kullandiklar1 kaynaklar1 yonetmek degil. Bu kisim zor ancak Onemlidir.
Kaynaklarin yonetimi, sizin ortaginizin is konusudur zaten bu da segilmelerinin

bir nedenidir.

Benzer sekilde tedarik¢i konumunda bulunan isletmelerde de orgiitsel yapinin

degismesi gerekmektedir. Kiiresel bir tedarik¢i olmayr amaglayan bir firmada yonetim

yapisi olarak asagidaki hususlar ele alimmalidir (ilter, 2002: 177-180):

a)

b)

2)

h)

Kurumsallagilmalidir. Aile sirketlerinde, kurumsal yapi islerin hizli bir sekilde

yapilmasi, duygusal kararlar yerine stratejik kararlar alinmasinda énemlidir.

Miisteri odakli olunmalidir. Miisteri ile ilgili tim verilerin bilinmesi, onun

beklediginden fazlasinin sunulmasini vermek énemlidir.
Basar1 igin farkliliklarin 6nemi kavranmalidir.
Organizasyonda yapilan isler daha hizli ve dinamik hale getirilmelidir.

Rekabet giicii arttirilmalidir. Kaliteli iirtin ile iyi bir pazarlama, yeni teknolojiler,
stratejik kararlar, miisteri isteklerinin belirlenmesi ve maliyetlerin en aza

cekilmesi rakiplerin 6niline gegmenizi saglar.

Sirket ve sirkette calisan herkesin performans seviyeleri arttirilmalidir. Egitim,

motivasyon, kontrol ve iyi yonlendirme performansin artmasini saglar.

Daha yaratici ve yenilik¢i olunmalidir. Tutucu olmak yerine tim fikirlere agik

bir yonetim sergilenmeli, yaraticiligin onii agilmalidir.

Agirliklar atilmali, daha dinamik bir organizasyon yaratilmahdir. Sirket
hedefleri pesinde kosan bir ekip, az adamla ¢ok is mantiginin temelini olusturur.

Bu sebeple makam pesinde kosanlar degil, is yapanlar 6diillendirilmelidir.

Miikemmele ulasma igin siirekli gelisme icinde olunmalidir. Higbir gey
milkemmel degildir. Miisterinin beklemedigini sunmak miikemmele ulagmak

demektir.
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j) Kurumsal degisim i¢in lider bulunmalidir. Lider, yapilacak degisim
stiriikleyicisidir. Vizyon ve misyonu olan, bunu paylasan ve ekip ve birey olarak

basariya ulagmak i¢in miicadele eden kisidir.
2. Kiiltiirel Degisim

Dis kaynak kullanimi, girisimciligin, dinamizmin ve iletisimin 6n plana ¢iktig1
bir orglit kiltiirii olusmasini gerektirecektir. Dis kaynak kullanimina terk edilen
birimlerin ¢aligan uzman personele ihale edilmesi neticesinde girisimcilik 6ne ¢ikarilmig
olmaktadir. Calisanlarin, patron konuma gelmesi ile orgiit i¢indeki diger calisanlarinda
benzer girisimcilik faaliyetlerini aragtirmaktadirlar. Kiiglilen yapr iginde c¢alisanlar,
iletisimin artmasi ile daha hizli bir gekilde yapilacak islerin kontroliinii
gerceklestirmektedirler. Esnek ¢aligma zamanlart ile ¢aliganlarin yaraticiliklarini ortaya
koyabilecekleri bir ortam olusmaktadir. Yaraticilik ve esneklik, biiyiik iken bile kiigiik
gibi davranarak oOrgiitiin farklilasmasini saglayacaktir (Kirim, 2004: 180). Bu ayni
zamanda takim ¢aligmalarini da isin ayrilmaz pargasi haline getirecektir. Degisim ise bir

yagam felsefesi olacaktir.

Dis kaynak kullaniminda diger iki dnemli husus iyi bir iletisim ve etik is
anlayisidir. Bilgi paylagimina agiklik, firmay1 zamaninda bilgilendirme, geri doniis hiz
ve etkili iletisim uygulamanin bagarisini etkileyen onemli faktorlerdir. Yapilan
donemsel degerlendirme ve raporlamalar ile de hizmet kalitesinde siirekliligi saglamaya
calisgmalidir. Ayn1 zamanda hizmet verilen firmanin bilgi ve belge gizliliginin
korunmasi, firma prensip ve anlayigina uygun hareket etme kritik dneme sahip diger

noktalardir (Ecerkale ve Kovanci, 2005: 72).

Calisanlar, esnek calisma saatlerine sahip olabilir, yeni projeler iiretebilirler. Bu
durum isletme icinde sosyal iletisimin ve glivenin arttirilmasini gerektirmektedir.
Boylece takim i¢inde yer alan ¢alisanlar, paylasimci, 6grenen ve 6grendigini 6greten bir
orgiit kiiltiirii olustururlar. Dig kaynak kullaniminin geregi olarak kendilerinin siirekli

olarak giincel bilgiler ile donatilmis olmalar1 gerektigini bilirler.
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3. Teknolojik Degisim

Teknolojik degisimin, iiriin, siire¢ ve Orgiitlerde yarattigi stirekli degisim bir
belirsizlik yaratir. Yeni iirlin gelistirme siireclerinin karmasiklagmasi, lirlin yasam
stiresinin kisalmasi, tiretim siireglerinin yalinlasmaya baslamasi, bilgisayar destekli
iiretim ve dizayn siire¢lerinin gelismesi ve yeni uygulamalarinin kullanilmasi orgiitlerin

yeni teknikleri bulmaya zorlamaktadir (Yazici, 2001: 102).

Bir isletmenin teknolojileri agik bir gekilde miisterilerin teknolojileri ile
yakindan iliskilidir. Isletmenin deger zinciri ile miisterilerinin deger zincirlerinin
kesistigi noktalar potansiyel teknolojik bagmmlilik alanlar1 olarak goriilmektedir. Bir
isletmenin tretim teknolojisi miisterilerinin {iretim ve siire¢ teknolojilerini etkileyecegi
gibi bu durumun tersi de dogrudur. Bir isletmenin siparisleri isleme teknolojisi
miigterilerinin tedarik yontemlerinden etkilenecektir. Yani, teknoloji, isletme i¢inde
yayilmaci bir karaktere sahiptir ve bir l¢iide miisteriler ve tedarikgilerin teknolojilerine

baghdir.*

Isletme yonetimleri rakiplerine karsi bir {istiinlik elde etmeyi umarak,
verimliligi artiran bir ara¢ olarak yeni teknolojilere yatirim yaparlar. Yeni teknolojiler
ise esas olarak igletmelerin hedeflerine hizmet ederler ve yonetsel etkinligin artmasina

katkida bulunurlar (Kurtulmus, 1996: 139).

Dis kaynak kullanimina gecilmesi ile birlikte teknolojik alt yapiya dayali bir cok
faaliyette digardan temin edilmeye baslanmigtir. Bunlardan biri de, miisterinin giivenini
kazanmak amaciyla kurulan ve siirekli iiriin ve hizmetler hakkinda bilgi veren 800’lLi
hatlardir. Bu hatlar, bugiin yeni bir sektor haline donlismiis ve “cagri merkezleri” (call-
center) olusmustur. Cagri merkezleri i¢in Incoming Call Management Institute (ICMI)
tarafindan yapilan tanim ise soyledir; "cagri merkezi miisteriye ve sirkete deger
yaratmak amaci ile girketin kaynaklarinin ve farkli iletigim kanallarinin etkili bir sekilde
entegre edildigi, insanlardan, siireglerden, teknolojilerden ve stratejilerden olusan
koordineli bir sistemdir." Tiirkiye'de ise Sistema tarafindan yapilan son aragtirmalara
gore 200'e yakin ¢agri merkezi bulunuyor. Mevcut ¢agri merkezlerinin % 21'lik kismi1

bankacilik sektoriinde, kalan % 79'luk kismi ise diger 12 temel sektdre boliinmiig

* Akin, 2003a, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=266 (10.02.2006)
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durumdadir.*’ Ufak ya da bityiik capli herhangi bir ¢agri merkezi projesinde; planlama
asamasindan, kurulus asamasina, yonetim agsamasindan uygulama asamasina kadar tim
detaylar planlanmali ve planlamalar siirekli kilinarak sistemin yenilemesi yapilmalidir.
Bu kadar maliyetli ve zaman gerektiren bir sistemin disardan temin edilmesi hem

maliyet hem de zaman agisindan tassarruf saglayacaktir.™

Ayn1 amaca yonelik kurulan satis sonrasi servis hizmetleri de bugiin giiven
duygusunun artmasinda dnemli bir faktordiir. Ustelik bu hizmetin yedek parga, bakim-
onarim, danigmanlik, teknik destek gibi alanlarda oldukga karli bir pazar olusmustur.
Bugiin Amerika’da tiliketiciler sahip olduklari {iriinlerin bakim-onarim gibi igleri i¢in 1
trilyon dolara yakin para harcamaktadirlar. Satig sonrasi hizmetler sektorii’de dis
kaynak kullanim1 ile saglanmaktadir. Vestel gibi teknolojik taban1 kuvvetli sirketler dig
kaynaklarimin egitimini uydu kanali ile haftanin her giinii canli yaynlar aracilig: ile
saglamaktadir. BOylece servislerin yeni lirtinler ve teknik konularda hizli sekilde bilgi

sahibi olmaktadirlar.’’

Teknolojik degisimin isin yeniden organizasyonu, is¢i-yonetim iligkileri,
istihdam piyasasinin yap1 ve konfigirasyonu, sendikalarin rol ve giigleri gibi genel
ekonomik ve sosyal sartlar1 etkileyen faktorler lizerine dogrudan tesiri s6z konusudur

(Kurtulmus, 1996: 132).

Dis kaynak kullanimi stratejisinde temel yeteneklere odaklanmak en 6nemli
nokta olmaktadir. Bu sebeple temel yetenegin gelistirilmesi ve bu alanda yatirim
yapilmasi onemlidir. Yeni rekabet sartlarina ayak uydurabilmek igin gerekli olan
teknolojik donanima ve pazar stratejilerine sahip bulunmak firmalar igin
vazgecemeyecekleri rekabet avantajlart olarak kabul edilmektedir. Teknolojik gelisimin
giiniimiizdeki en 6nemli etkileri sanayi Gtesi ekonomilerde isin ve buna bagl olarak
isyerinin yeni teknolojik gelismelere adapte olabilecek sekilde yeniden orgiitlenmesini
zorunlu kilmasidir (Kurtulmus, 1996: 125). Yapilacak yatirimlar daha ¢ok tasarim, is
akisinin hizlandirilmas: ve pazarlanmasi seklinde olacagr i¢in teknolojik alt yapininda

stirekli yenilenmesi gerekmektedir. Teknolojinin digardan temin edilmesi daha kolaydir

* www.connect-cc.com
0 www.diskaynakkullanimi.com, 2004
>! Bayiksel, 2006, http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=3588 (02.08.2006)
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ve hizli degisimin gerektirdigi yatirirm maliyetlerinden kurtarmaktadir. Bugiin pek ¢ok
isletme ofis araglarimi kiralama yolu ile temin etmektedir. Her ise uygun 6zel bilgisayar
yazilimlarini hazirlatmakta son derece kolay hala gelmistir. Boyle bir sistemin isletmeye
kurulmasi ile teknolojik kaynaklarin kontrolii ve getirisini tespit edecek bir yontem

gelistirilmesi dig kaynak kullaniminin sonuglarina odaklanma agisindan gereklidir.
4. Insan Kaynaklarinda Degisim

Insan kaynaklari, dis kaynak kullanimma karar almmas: ile birlikte etkilenme
stireci baslayan ilk birimdir. Bir orgiitte ¢alistig1 halde {icretini ayr1 bir miiteahhitten
alan insanlarin sayisi ¢cogalmaktadir (Drucker, 2000: 288). Bu etkilenme, dis kaynak
kullanimi insan Kaynaklar1 biriminde olmasa bile ger¢eklesmektedir. Herhangi bir
birimde gergeklesen dig kaynak kullanimi, 6ncelikle birimde yer alan ¢alisanlarin isleri
kaybetme korkusu ile kars1 karsiya getirecektir. Her kurum oncelikle gelecege iliskin bir
vizyon olusturmali, bu vizyonun gerceklesmesini saglayacak “yetenekler’in elde
edilmesi ve gelistirilmesi iglevini temel insan kaynaklari islevi haline getirmelidir

(Kirmm, 2004: 127).

Maliyetleri azaltmada, insan kaynaklarinin dis kaynak kullanimi yoluyla
saglamanin etkisi kabul edilmis bir gergektir. British Telecom, Accenture HR Services
ile yaptig1 anlasma dogrultusunda ise alma, isten cikarma ve is gilicli veri tabani
faaliyetlerini dis kaynak kullanarak saglama yoluna gitmistir. Bunun sonucunda insan

kaynaklar1 harcamalarint % 20 oraninda azaltmistir (Ecerkale ve Kovanci, 2005: 71).

[letisim eyleminin zamanlamasi ve siras1 énemlidir. Oncelikle ortaklar olmak
iizere, sonra etkilenen caliganlar, daha sonra biitiin ¢alisanlar ve son olarak dig diinya
bilgilendirilmelidir. Calisanlarin, sdzlesme ile ilgili haberleri medyadan 6grenmemeleri
dikkate alinmasi gereken bir unsurdur. Baz1 isletmeler, yeni yapilanma konusunda halk1
bilgilendirmeyi tercih etmeyebilir. I¢ ve dis bildiriler konusunda yapilacak planlama ve
hazirligin boyutu, bu bildirilerin igletmenin toplum Oniindeki goriintiisii {izerinde
yaratabilecegi etkiyle dogru orantilidir. Olugsmas1 muhtemel etki, etkilenen insanlarin
toplumsal modeli, isten c¢ikarilanlarin sayisi, etkilenen c¢alisan kesiminin tiird,
s0zlesmenin maliyeti, s6zlesmenin siiresi, isletmenin dis kaynak kullanim1 konusundaki

geemisi, etkilenen caliganlarin sendikali olup olmamasi gibi etkenlere baghdir. Dig
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kaynak kullanimina gegis siirecinde isletmenin girisimden etkilenen ¢alisanlarina karsi
tutumu ¢ok Onemlidir. Herhangi bir zorlama ve yaniltict bilgi, direnigin artmasina,
kalan personelde isteksizlige ve isletme hedeflerinden uzaklasmaya sebep olacaktir.

Basarili bir bilgilendirme planlamasi, riskin en aza indirilmesini saglayacaktir.>*

Insanin, daha iyi isler yapabilmesi i¢in {ist yonetim kademelerine yiikselmesine
izin verilmezse destek islerinde verimliligin artmasi zordur. Destek islerinde bunun
gerceklesmesi i¢in, bu iglerin ancak, ayri, bagimsiz, kendi basina buyruk girigimciler
tarafindan yapilmasi zorunludur. Bu gelisinceye kadar, arzulu ve yetenekli insanlar
destek islerine girmeyecegi gibi, kendini bu islerin iginde bulanlar da bir an 6nce

kagmak isteyeceklerdir (Drucker, 2000: 291).

Son zamanlarda, dis kaynak kullanimi, ig giicii fazlasindan ziyade, yeni is
olanaklar1 yaratmus ve kalkinmaya katkida bulunmustur.”® Hemen her magazada, her is
yerinde giivenlik ve temizlik islerinin dig kaynaklar yolu ile saglandigini diisiiniirsek bu

kadar insana yeni istihdami alan1 olusturulmustur.
B. REKABET VE PAZAR KOSULLARINDAKI DEGIiSiM

Dis kaynak kullanimina yonelme ile rakipler ve pazar kosullarinda da degisimler
meydana gelebilir. Dig kaynak kullanimi ile elde edilecek maliyet avantaji ile
saglanacak teknolojiler, igletmenin rakipleri karsisinda 6ne gegmesini saglayabilir. Ayni
dogrultuda calisanlarin motivasyonu i¢in faaliyetler diizenlenerek, orgiitsel birlik ve
verimliligin artmasini saglanabilir. Bilisim teknolojisinin kullanilmasi ile iiriinlerin
satigl sanal ortama taginmig, bu durumda pazar kosullarinin farklilagmasini saglamistir.
Bu sebeple, yapilacak dig kaynak kullaniminda rakiplerin ve pazar kosullarinin analiz
edilmesi, fayda ve zarar getirebilecek durumlarin tespit edilmesi gerekmektedir.
Rekabet ve pazar kosullarinin analizine yonelik en kapsamli ¢alisma Michael Porter
tarafindan gergeklestirilmistir. Michael E. Porter, bir sanayi dalinda rekabeti belirleyen
bes faktor oldugunu belirtmistir. Bunlar (Dinger, 1998: 71);

1. Rekabetin seviyesi, yogunlugu,

*2 www.diskaynakkullanimi.com, 2006
3 www.diskaynakkullanimi.com, 2006
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2. Alict veya alicilarin pazarlik giicii,
3. Satici veya saticilarin pazarlik giici,
4. Muhtemel rakiplerin piyasaya girme ihtimali,

5. Ikame mallarmn 6zellikleri.

Bu faktorler, pazari ve rekabet kosullarini diizenleyen, bir baska deyisle
pazardaki oyunun kurallarii belirleyen faktorler olarak yaygin bir sekilde kabul
gormiistiir. Bu faktdrler ayni zamanda pazarin cekiciligini etkilemektedir. Ancak
isletmeler de bu faktdrleri etkileyebilirler. isletmeler pazar cevresinde yer alan, rakip
isletme, tedarik¢i ve alicilarin davraniglarimi etkileyerek, rekabet kosullarmi kendi
yararina degistirebilmektedir. Ciinkii, bir isletme, temel yeteneklerine odaklanarak
rakiplerine gore miisterilerin goziinde daha fazla deger yaratabilecek bir farkliliga sahip
oldugunda, hem miisterilerin hem rakiplerin hem de tedarik¢ilerin davraniglarini

etkileyebilir (Akat, 2000: 122).

Buna gore isletmelerin kaynak ve yeteneklerini etkin bir sekilde kullanarak iyi
oldugu alanlarda farklilik yaratabilmesinde dis kaynaklardan yararlanma, onemli bir
strateji olarak ortaya c¢ikmaktadir. Farklilik yaratan alanlarin gesitliliginin rekabet
avantajinin kalici siirdiiriilebilir olmasini sagladig1 géz oniine alinir ise, i¢ kaynaklarin
yaminda dis kaynaklarinda stratejik bir sekilde kullanilmasi giindeme gelmektedir. I¢
kaynaklarla uyum i¢inde bir araya getirilmis dis kaynak kullanimi farklilik yaratan
onemli faktorlerden biri olarak sayilabilir. Dis kaynak kullanimini deger zincirindeki
diger faaliyetlerle ve is siiregleriyle biitlinlestirme tarzlari, yOnetim strateji ve
uygulamalari, baslangic noktalar1 ve asil gii¢lii olduklar1 alanlarda yarattiklart
farkliliklar rekabet avantaji yaratmada ayni hizmet saglayiciyr kullanan iki sirket

arasindaki farklilig1 belirleyecektir.”

“Di1s kaynak kullanimi en fazla tercih eden iilkelerden Japonya’da 6zellikle
montaja yonelik igletmeler, tedarik¢iler ile yakin iliski igindedirler. Bu ¢er¢evede Japon

firmalar1 tedarikgilerinin biitiin sorunlariyla ilgilenmekte; onlara kalite gelistirme,

** Y1lmaz, 2003, http://diskaynakkullanimi.com/index. php?option=com_content&task=view&id=
23&Itemid=10, (21.07.2006)
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maliyet diisiirme, orgiitsel yapilarini1 gelistirme, personel egitimi vb. konularda yardime1

olmakla ve aym zamanda tedarikgi firmalara kredi destegi de saglamaktadirlar.””

Isletmeler, dis kaynaklardan yararlanma stratejisi ile miisteri merkezli diisiinme
ve miisteri merkezli is tasarimina yOdnelmenin yani sira, miisterilerin tercih ve
davraniglarini etkileyebilecek ve uzun donemde sektorel doniisiimlere neden olacak

yenilikler ile pazar ¢evresi iizerinde de etkili olabilirler.

Bu degisim aynm1 zamanda, isletmelerin kurumsallasma siiregleri ile de
baglantilidir. Isletmeler yapisal degisimler ile birlikte elde ettikleri olumlu gelismelerin
stirekliligini saglamak icin degisimi kurumsallagtirmak durumundadirlar. Bu anlayis
isletmelerin uzun donemli planlama yeteneginin gelismesine ve stratejik performansina
katki saglar. Kurumsallasmanin uzun dénemde rekabet iistiinliigli saglayan bir olgu
haline gelmesi, sektordeki diger rakip firmalarin da kurumsallasma diizeylerini
gelistirmek i¢in yogun bir ¢aba i¢ine girmelerine neden olabilir. Aile ve ig iligkisini
birbirinden ayiran kurumsallagma diizeyleri yiiksek aile sirketleri, planlama fonsiyonuna
onem verirler. Ozellikle kisa ve orta vadeli planlara ek olarak uzun vadeli stratejik
planlar yaparlar. Boylece ¢evrenin getirecegi firsat ve tehditlere hazirlikli olur, degisime

uyum saglar hatta degisimi yonlendirirler (Karpuzoglu, 2001: 137).

Ozetlenecek olursa dis kaynaklardan yararlanma stratejisine bagli olarak ortaya
cikan orgiitsel degisim siireci; isletmenin i¢ ¢evresini oldugu kadar, pazar ve rekabet
kosullarin1 da etkilemektedir. Bu degisime bagli olarak temel yeteneklerine odaklanan
ve yeniden yapilanan isletmeler, miisterilerin tercih, davranig ve ihtiyaglarinda kokli
degisiklikler saglayacak yeniliklerin de iireticisi 6zelligini kazanabilirler. Bu yenilikler
aynt zamanda sektoriin yapisim1 ve sektordeki rakiplerin, tedarikgilerin ve diger
isletmelerin davraniglarini etkileyebilir. Bu durum rekabet kosullarinin da yeniden

gbzden gecirilmesini gerektirebilir.

% Coban ve Tutkun, 2003, http://diskaynakkullanimi.com/index.php?option=com_content&task=
view&id=19&Itemid=10, (23.06.2006)
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DORDUNCU BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA STRATEJISININ ORGUTSEL
DEGISIME ETKIiSiNiN BELIRLENMESINE YONELIK BiR UYGULAMA

Dis kaynaklardan yararlanma, isletmelerin temel yeteneklerine odaklanarak
rekabet Ustlinliigli elde etmelerini saglayan bir stratejidir. Boyle bir stratejinin
uygulanmasi igletmelerde koklii bir degisimi kaginilmaz hale getirebilir. Ancak dig
kaynaklardan yararlanma Orgiitsel degisimin yalnizca nedeni degil, ayn1 zamanda
sonucu olarak da kabul edilebilir. Bu diisiinceden hareket ile ¢alismanin bu bdliimiinde
dis kaynaklardan yararlanma stratejisini uygulayan SUNEL TICARET TURK A.S’de ki

orgiitsel degisim drnek olay yontemi ile analiz edilecektir.
I. ARASTIRMANIN AMACI

Bu c¢alismanin amaci, dis kaynaklardan yararlanma stratejisini uygulayan
SUNEL TICARET TURK A.S’de ki orgiitsel degisimi inceleyerek, dis kaynaklardan
yararlanma stratejisinin Orglitsel yapida, insan kaynaklari yOnetiminde, Orgiit
kiiltiiriinde, iretim ve bilgi teknolojileri ile pazar ve rekabet kosullarinda nasil bir

degisime neden oldugunu ortaya koymaktir.
II. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

Dis kaynaklardan yararlanma stratejisi ile Orgiitsel degisim arasinda giiclii bir

vardir. Bu iligkiyi ortaya koymak i¢in asagidaki hipotezlerden yararlanilmistr.

Hipotez 1. Dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin uygulanmasi orgiit

yapisinda koklii degisikliklere neden olmaktadir.

Hipotez 2. Dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin uygulanmasi orgiit

kiiltiiriiniin degisimine neden olmaktadir.

Hipotez 3. Dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin uygulanmasi isletmede
insan kaynaklar1 yOnetimine iliskin diislince ve yOntemlerin degisimine neden

olmaktadir.
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Hipotez 4. Dis kaynaklardan yararlanma stratejisini uygulayan isletmelerde her

diizeyde kullanilan iiretim ve bilgi teknolojileri degismektedir.

Hipotez 5. Dis kaynaklardan yararlanma stratejisi isletmenin pazar ve rekabet

kosullarinin degisimine neden olmaktadir
ITI. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

SUNEL TICARET TURK A.S iist ydnetiminin izin verdigi ol¢iide tiim
raporlama sistemlerinden yararlanilarak, teze aktarimistir. Calisma Ornek olay
bigiminde yapilan gozlemlere dayali olarak aktarilmistir. Ornek olay ya da durum
analizi yontemi, ger¢ek uygulamalara dayali incelemeleri gerektirir. Bu dogrultuda
ornek olay caligmasi; giincel bir olguyu ya da gercegi, kendi gercek kosullar1 i¢cinde
inceleyen, olay ve i¢inde bulundugu durum arasindaki sinirlarin net olmadigi, ve birden
fazla kanit ve veri kaynagmin oldugu durumlarda kullanilan bir arastirma yontemidir
(Yildirrm ve Simgsek, 1999: 190). Bu calismada dig kaynaklardan yararlanma
stratejisinin Orgiitsel degisim lizerindeki etkisini incelemek i¢in igletmenin gercek
kosullarinin en giivenilir yontem olacagi diisiiniilmiistiir. Ciinkii dis kaynaklardan
yararlanmaya dayali bir orgiitsel degisim her seyden Once kapsamli bir siiregtir.
Orgiitsel degisime bagl olarak elde edilen gelisme ve sonuglar uzun donemde elde
edilebilir. Bu nedenle dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 ve orgiitsel degisim
hakkinda hakkindaki veriler, isletmenin dogal ya da ger¢ek ortamindaki uygulama ve
sonuglardan elde edilerek derlenmistir. Veriler, tepe yoneticileri, orta ve alt kademe
yoneticileri ile yapilan goriismelere, gdzlemlere ve yazili dokiimanlara dayali olarak

saglanmustir.

IV. SUNEL TICARET TURK A.S.” DE DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA STRATEJiSI UYGULAMALARI VE ORGUTSEL DEGISiM
SURECI

Bu kisimda, Tirk tiitin sektorii ve SUNEL hakkinda bilgi verildikten sonra
SUNEL TICARET TURK A.S’de dis kaynaklardan yararlanma stratejisi uygulamalari
ve bu uygulamalara bagl orgiitsel degisim hakkinda bilgi verilecektir.
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A. SUNEL TICARET TURK A.S. TANITIMI

SUNEL’in i¢inde bulundugu Tiirk Tiitiin sektorii hakkinda bilgi verildikten
sonra ¢alismanin yapilacagi SUNEL TICARET TURK A.S’nin ve dis kaynak kullanimi

alaninda tedarik¢i olarak c¢alistig1 British American Tobacco’nun tanitimi yapilacaktir.
1. Tiirkiye’de ki Tiitiin Sektoriiniin Degerlendirilmesi
a. Kisaca Tiirk Tiitiin Tarihi

Tiitiin, Tiirkiye’ye 1601-1605 willar1 arasinda Ingiliz, Venedik ve Ispanyol
gemici ve tacirleri tarafindan Istanbul yolu ile gelmistir. Bdylece tiitiin Avrupa’ya
gelisinden 50 yil sonra yurdumuzda kullanilmaya baglanmistir. Ancak tiitiin tariminin
ne zaman basladig1 konusunda kesin bir bilgi yoktur. Tiitiin tohumu Rumeli’li tiiccarlar
tarafindan Avrupa’dan getirilmis ve ilk tiitiin tarim1 Makedonya, Yenice, Kircali de

baglamistir (Sapan, 1997:11).

Yaklasik olarak iilkemizde 400 yildir iiretimi yapilan tiitiiniin yine ayni siire
icerisinde islemesinin ¢ok ilkel de olsa yapildig1 kesin olarak sdylenebilir. Ulkemizde
sigara fabrikalarimin kurulmasini miiteakip (1883-1884) ¢esitli icim karakterlerinde
sigara iiretimi saglayabilmek amaciyla ekiciden satin alinan tiitiinler alicilar tarafindan
yeniden iglemeye tabii tutulmuslardir. Bu nedenle denilebilir ki lilkemizde sigara
fabrikalarmin faaliyeti ile birlikte belirli standardizasyonlar1 olmamakla beraber alict
islemesi yapilmigtir. Osmanli Imparatorlugu zamaninda yapilan gerek ekici islemesi,
gerekse alict iglemesi ile ilgili, islemenin standartlarin1 belirleyen yasal belgeler
Cumhuriyet donemine maalesef yukarida belirlendigi gibi intikal etmedigi i¢in bu

konuda kesin sonuglara verebilmek miimkiin olamamaktadir.*®

Reji zamaninda, memleket tiitiinctiliigli bir gerileme devresi ge¢irmistir. Tiitiin
ekicileri haksizliga maruz kalmis, tiitlin ziraati ihmale ugrayarak tiitiin ticaretimiz
hemen hemen durmustur. Cumhuriyet doneminde tiitiinle ilgili giiniin kosullarina uygun

ilk yasal diizenleme 1930 yilinda yapilmigtir. 28 Haziran 1930 yilinda kabul edilerek

% Tiitiin Eksperleri Dernegi, www.tutuneksper.org.tr, (10.07.2006)
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yaymmlanan 1701 sayili Tiitiin Inhisar1 Kanunu ile tiitiin islenmesi daha diizenli hale

getirilmek istenmistir. °’

1938 yilinda kabul edilen ekici ve alic1 iglemeleri igin ayrintili hiikkiimler getiren
3437 sayil Tiitiin ve Tiitiin Tekeli Kanunu Tiirk tiitiinciiligiine yaklasik olarak 31 yil
yon vermistir. Ekiciden satin alinan tiitiinlerin alicilar tarafindan yeniden islenmesi yani
gercek anlamda tiitiinleri manipulasyona tabi tutulmasi tilkemizde ilk defa 3437 sayili
Tiitiin ve Tiitiin Inhisar1 Kanunu ile zorunlu kilmmis ve bu konuda getirilen yeni
hiikiimlerle gelecekteki 6nemli gelismelere imkan saglamistir. 9 Mayis 1969 yilinda
kabul edilen Cumhuriyet Tiirkiye’sinin, tiitiinciilik konusunda 3. Yasasi olan 1177
sayili Tiitiin ve Titiin Tekeli Kanunu ile bu konunun uygulanmasina iliskin hiikiimleri
iceren Tiitliin ve Titin Tekeli Tiiziiglinde; Ekici tiitlinlerinin menseleri itibariyle
denkleme tarzlari, ambalajlanmas1 ve bunlarin sirketlerinde olabilecek toleranslari ile
ilgili hitkkiimler yaninda yaprak tiitiinlerin alicilar tarafindan yeniden islenmesiyle ilgili

¢ok ayrmtili esaslar yer almistir.”™

Tiirk Standartlar1 Enstitlisti tarafindan 1971 tarihinde kabul edilerek yayinlanan
Tirk Titiinleri Standardi’nda, i¢ tliketimde kullanilmak yada ihra¢ edilmek {izere
islenen tiitlinlerimizin tarifi, smiflandirilmasi ve bu smiflarin o6zellikleri, isleme
sekilleri, muayene (Ekspertiz) ve deneyleri, piyasaya arz sekli ve denkleme esaslari
ayrintili olarak yer almistir. 2002 yilinda AB kritelerine uyum cergevesinde 4733 sayili
yasa yirirlige girmis, TAPDK olusturulmus, tiitliin alimi sozlesmeli sistem ile

gerceklestirilmeye baslanmustir.”’
b. Tiitiin Piyasas1 Kosullar

Tiitiin ve tiitin mamulleri, Tiirkiye ekonomisinde oldukg¢a biiyiik bir 6neme
sahiptir. Tiitiin tireticileri ve tiitiin iginde ¢aliganlar ile yaklasik 300.000 aileyi etkileyen
bir sektordiir. Tiitlin, 2005 yilinda yapilan ihracat verilerine gore tarim tiriinleri i¢cinde

590 milyon $ ile % 7,18’lik 6nemli bir paya sahiptir. ®

*7 Tiitiin Eksperleri Dernegi, www.tutuneksper.org.tr, (10.07.2006)
*® Tiitiin Eksperleri Dernegi, www.tutuneksper.org.tr, (10.07.2006)
* Tiitiin Eksperleri Dernegi, www.tutuneksper.org.tr, (10.07.2006)
% EBSO-Ege Bolgesi Sanayi Odas1, www.ebso.org.tr, (10.07.2006)
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Tiitlin piyasasi rekabet sartlari oldukga zorlu bir sektordiir. Bu rekabet ve
degisime dayanamayan firmalar ya birleserek ayakta kalmaya ¢aligmislar ya da piyasa
baskist altinda yok olmuslardir. Halen Izmir Ticaret Odasina kayith 59 sirket tiitiin
alim-satim isleri yaptigim1 belirtirken, tiitiin isleme tesisi izni olan 11 kayith firma

bulunmaktadir. Bunlardan da 8 tanesi aktif olarak ¢alismaya devam etmektedir.’

Bu firmalardan Tekel Yaprak Tiitiin Isletmeleri o6zellestirme asamasinda
olmasma ragmen kamu adina alim-satim isleri yapmaya devam etmektedir. Ozel
firmalar ise gerek yabanci gerekse Tiirk ortakli olarak stratejik isbirligi icindeki
firmalardir. Yabanci ortakli firmalar ayn1 zamanda global sirketler olup, diinyanin pek
cok yerinde tiitlin alim-satim isleri yapmaktadir. Dolayisiyla bu bolgelerdeki ticari
islerinden kaynaklanan iliskileri ile rekabet avantaji kazanmaktadirlar. Yatirim ve tiitiin
alimi sirasinda gerekli olan para yabanci bankalardan alinan krediler ile saglanmakta,

kendi tilkelerine ait kiiresel sirketlere 6zel indirim imkanlar1 saglanmaktadir.

Tiitlin alimlar sigara fabrikalarinin verdigi siparis miktarlar1 {izerinden elde en
az tiitlin stoku kalacak sekilde hesaplanarak yapilir. 4733 sayili kanundan Once tespit
(ekspertiz) ile secgilerek yapilan iirlin alimi1 kanunun yiiriirliige girmesi ile sozlesmeli
olarak yetistirilen her kalitedeki tiitliniin alimin1 zorunlu kilmaktadir. Bu durum farkli
gradlarda talep edilen siparislerin karsilanma durumunda sikintilarin ortaya ¢ikarmasina
sebep olmaktadir. Bu sebeple iiretimden elde edilecek tiitiiniin kalitesi en st diizeyde

olmalidir.

Kaliteli tiitiin iiretiminde etkili olan &nemli faktorlerden biri isciliktir. Isciligi iyi
olan iireticileri se¢cimi en 6nemli noktadir. Tiitiin {iretimi oldukga zorlu bir is oldugu i¢in
ailenin geng¢ TUyeleri tiitlin {iretimi yapmayr birakmaktadirlar. Bu sebeple iiretici
miktarinda oldukga fazla diisiis olmakta, bu diisiisii engellemek i¢in ireticilerin {iretim
miktarlart arttirilmaya caligilmaktadir. Arttirilan tiitlin miktari, aile ziraati yapmaya
alismis {reticileri zor durumda birakarak tiitiiniin yetistirme, kirma ve kurutma
asamalarinda yeterince 6zen gosterilemedigi igin tiitiin kalitesinde diisiis olmaktadir.
Tablo 4’te 2001 yil1 ile 2005 yillar1 arasinda iiretici sayisindaki diisiis gorilmektedir.

Uretilen tiitiin miktarinda degisim goriilmemekle birlikte ihracata ydnelik Ege ve

(.’l TAPDK-Tﬁtﬁn, Tiitlin Mamulleri ve Alkol Piyasas1 Denetleme Kurumu, www.tutunkurumu.gov.tr;
IZTO- Izmir Ticaret Odasi, www.izto.org.tr, (10.07.2006)
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Karadeniz tiitiinlerinde bir azalma goriilmektedir. Artis 6zel firmalarin sézlesme

yapmadig1 Dogu/G.Dogu bolgelerinde gerceklesmektedir. Tablo 5’°te goriilecegi gibi bu

bolgeye ait tiitlinlerin ihracat agisindan ¢ok énemli bir payr yoktur.

Tablo 4. 2001 ve 2005 Yillarina Ait Tiitiin Uretim Bilgileri

YILLAR URETICi URETIM ALANI URETIM
(Adet) (Ha) MIKTARI (Ton)

2001 473.347 195.731 144.712

2005 255.753 185.460 147.612

Kaynak: TEKEL web sayfas1® , TAPDK web sayfas1®’

Tablo 5. 01.01.2005-31.12.2005 Tarihleri Arasinda Ihracatin Bolgelere Gére Dagilimu

BOLGE MI(‘g;R % DEg)ER %
EGE 98.486.740 73 402.539.375 84
KARADENIZ 14.192.754 11 46.824.119 10
MARMARA 1.315.394 1 3.080.138 1
DOGU / G.DOGU 17.597.828 13 20.577.919 4
DIGER 2.940.800 2 3.355.677 1
GENEL TOPLAM | 134.533.516 | 100 | 476.377.227 | 100

Kaynak: TAPDK web sayfasi

Diinya sigara sanayinin ihtiyaci olan oriental tiitiiniin % 42’si Tiirkiye’de

iiretilmektedir. Bu miktarin % 47’si 6zellestirme kapsaminda olan Tekel tarafindan

kargilanmaktadir. Bu durum, destekleme alimi sebebi ile alinan, Tekel depolarindaki

geemis seneler ait stok miktarinin fazla olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu tiitiinler

depolama, bakim ve ig¢ilik maliyetlerinin ortadan kaldirilmasi amaciyla oldukea diisiik

fiyatlar ile satisa sunulmustur. Tablo 6’da 2005 yilina ait ihracat verilerinde eski yillara

ait satig miktarlar1 ve fiyatlar1 goriilmektedir. Tablo 5’teki kamu ve 6zel kesime ait fiyat

degerlendirmeleri de bunu agik¢a gostermektedir. Bu durum gelecek yil igin siparig

2 TEKEL-Tekel Yaprak Tiitiin isletme Miidiirliigii, http:/www.yapraktutun.gov.tr, (10.07.2006)
 TAPDK-Tiitiin, Tiitiin Mamulleri ve Alkol Piyasas1 Denetleme Kurumu, www.tutunkurumu.gov.tr,

(10.07.2006)
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verecek sigara firmalarinin ihtiyaglarini Tekel stoklarindan karsilamalar1 dolayisiyla da
verilecek siparig miktarinin diigiik olmasina sebep olmaktadir. Sipariglerin diismesi bu

sektorde galigan firmalari mali bir sikinti icine sokmaktadir.

Tablo 6. 01.01.2005-31.12.2005 Tarihleri Arasinda Ihracatin Genel Dagilimi

. BiRiM
SEKTOR | MIKTAR | hpGER ($) | FIYAT
(Kg)
®
KAMU | 63.136812| 82.778.188| 131
OZEL | 71396.704| 393.599.039| 5,51
TOPLAM | 134.533.516 | 476.377.227| 3,54

Kaynak: TAPDK web sayfas1

Tablo 7. 01.01.2005-31.12.2005 Tarihleri Arasinda Ihracatin Uriin Yillarina Gore Dagilinu

. . BIRIM
ey NH(II((S‘R DEGER ($) | FIYAT
®
1987 3.693 8.900| 241
1988 0 0
1989 26.507 63.882| 2,41
1990 4233 2.540| 0,60
1991 6.950 16.680| 2,40
1992 357.989 394.433| 1,10
1993 2.864.166 8.171.084| 2,85
1994 7.051.676 9.377.330| 1,33
1995 2.469.601 2.811.529| 1,14
1996 2.362.800 1.474.679| 0,62
1997 6.713.297 7.989.648| 1,19
1998 6.975.306 8.095.226| 1,16
1999 5.777.539 7.892.761| 1,37
2000 15.993.495| 17.051.204| 1,07
2001 6.968.106 | 10.723.458| 1,54
2002 6.648.199 | 21.248.487| 320
2003 38.056.015 | 200.847.295| 5,28
2004 30.408.374 | 179.246.285| 5,89
DIGER 1.845.571 961.808 | 0,52
GENEL
TOPLAM | 134.533.516 | 476.377.227| 3,54

Kaynak: TAPDK web sayfasi
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Sektor diginda yer alan sirketlerde de ekonomik sikintilarin  oldugu
goriilmektedir. 2005 yilinda 100 biiyiikk firma i¢inde 3’0 kamu, 24’4 6zel sektor
kurulusu olmak {iizere toplam 27 firma zarar etmistir. 2005 yilinda zarar eden 27
firmanin toplam bilanco zarar1 515 milyon YTL olmustur. 2004 yilinda ise 16 firma
toplam 250 milyon YTL zarar bildirmistir. Bu veriler, firmalarin karsizliklarinin giderek
artan bir diizeyde devam ettirdiklerinin bir gdstergesidir. Istihdam kamu kesiminde %
112 artarken, 6zel sektorde istihdam seviyesi degismemistir. Calisanlarin ticretleri reel

olarak 6zel sektdrde % 19, kamu kesiminde % 84 artmustir *

Hem tiitiin sektoriinde hemde diger sektorlerde isletmelerin kar marjlari
azalmaktadir. Bazi isletmeler yeni is alanlar1 aramaktadir. Ayni i kolunda devam etmek
isteyen isletmelerin ise rakipleri ile yarisabilmesi i¢in maliyetlerini miimkiin oldugu
Olgiide azaltmalar1 gerekmektedir. Bu bilgiler 1s1ginda tiitiin isletmelerinin varligini
devam ettirebilmesi i¢in maliyetlerinde azaltma yapmaya ihtiyaci oldugu soylenebilir.
Bu azaltma is¢i ¢ikartma gibi kisa vadeli uygulamalar ile yapilabilinir. Ancak global
rekabet ortamina ayak uydurmak isteyen isletmelerde planlar uzun vadeli olarak ve
vizyonlarini gergeklestirmeye yonelik hazirlanmalidir. Bu sebeple gelecege hazirlanmak
isteyen tiitiin sektoriindeki isletmelerde is yapma yol ve yontemlerinde degisimlere

ihtiya¢ oldugu soylenebilir.
2. Sunel Ticaret Tiirk A.S. Tamitinm

SUNEL, oriental tip tiitiin satin alarak bu tiitlinii islemek ve ihra¢ etmek amaci
ile 1939 yilinda Izmir’de kurulmustur. SUNEL, Izmir’in énemli girisimlerine imza

atmis olan Giirel ailesine ait, tamami Tiirk sermayeli bir anonim sirkettir.

2006 yili itibariyla sermayesi, 29.409.290 YTL’dir. Yillik ortalama ihracati ise
30 milyon $ ‘dir. Isletme (Imalat) binasi, depolari, yonetim binasi ve sosyal tesisleri ile
entegre bir yerlesime sahiptir. Yerlesim alani toplam 100 dekar olup, bunun 8.300

metrekaresi imalat binasi, 68.629 metrekaresi kapali depo sahasindan olugsmaktadir.

% EBSO-Ege Bolgesi Sanayi Odas1, www.ebso.org.tr/arastirmalar/odul/yuzbuyuk2005.php,(10.07.2006)
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Istihdam edilen toplam beyaz ve mavi yakali is¢i sayist 1.500 kisidir. Toplam
tiitlin isleme hacmi vardiya basina 100 ton olup, 3 vardiyali sistemde giinde 300 ton
tiitiin islenmektedir. Islenen tiitiin; Samsun ve Ege Bolgesi'nde sdzlesmeli olarak {iretim
yapan 5.000 {ireticiden, yetisme siirecinin her asamasinda kontrol edilmek sureti ile

alinmaktadir.

Ureticiden  teslim alman tiitiinler, —miisterinin istegi dogrultusunda
harmanlanarak, imalat i¢in hazirlanir. Amag, iplerde diziler halinde bulunan tiitiinleri
dizilerinden siyirarak uygun grad ve el gruplarindan olusan O6zenli bir harman
olusturmaktir. Diinya genelinde “American Blend” harmanh olarak hazirlanan tiim
sigaralara Tirk tiitiinii karistirilmaktadir. Bu oran, sigaranin piyasadaki sinifina gore %

5-15 arasinda degismektedir.

SUNEL, kaliteli tiitiin isleyerek, miisteri memnuniyetini en iist diizeyde tutma
misyonunu yerine getirmektedir. Oriental tiitiin sektériinde diinyada en biiyiikk olma

vizyonu SUNEL’in diinyaya bakisin1 sergilemektedir.

SUNEL, 2002 yilindan itibaren ISO 9001: 2000 ve 2003 yilindan itibaren ISO
14001: 2004 belgelerine sahiptir. SUNEL, Ege bolgesinde ihracata yonelik caligan
isletmeler i¢inde 6nemli bir yere sahiptir. SUNEL, bu sebeple pek ¢ok 6diil almistir. En

son alman odiiller sunlardir;
e 2005 yilinda tiitlin meslek grubunda en yiiksek yatirimi gergeklestiren firmalar
arasinda birincilik 6diilii (IZTO)

e 2005 yilinda tiitiin meslek grubunda en yiiksek ihracati gergeklestiren firmalar
arasinda iiciinciiliik 6diilii (IZTO)

e 2004 yilinda Tiitiin igletmeleri meslek grubunda en fazla sinai mamul ihracatini

gergeklestiren firmalar arasinda {igiinciiliik (EBSO)

e 2004 yilinda bolgede tiitlin isletmeleri arasinda en yiiksek yatirimi gergeklestiren
firmalar arasinda dordiinciiliik (EBSO)

e Son 10 yildir araliksiz olarak gerceklestirdigi ihracatla bolge ekonomisine

sagladig1 katkilar nedeniyle basar1 belgesi (EBSO)
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e 2006 Cevre Odiilii Tesekkiir Belgesi (EBSO)
e 2005 Cevre Odiilii Tesekkiir Belgesi (EBSO)

e 2005 Cevre Yonetim Sistemi Anlayisi igin Tesekkiir Belgesi (EBSO)
3. BAT (British American Tobacco) Tanitimi

British American Tobacco, 1881°’de James B. Duke tarafindan kurulmustur.
BAT, ilk olarak Kanada, Cin, Almanya, Giiney Afrika, Avustralya’da calismaya
baglamistir. 1910 yilinda agin1 genisleterek, Karayipler, Hindistan, Sri Lanka, Dogu
Afrika, Malezya ve Nijerya’ya uzanmistir. 1999°da diinyanin en biiyiik ikinci tiitiin
sirketi olan BAT, diinyanin dordiincii biiyiik tiitiin sirketi olan Rothmans International
ile stratejik bir ortakliga imza atmistir. 2001 yilinda Tiirkiye’de bir sigara fabrikasi
kurmak amaciyla, Ko¢ Holding ve Sunel Ticaret Tiirk A.S. ile ortaklik anlagmasi

imzalamustir.®®

BAT’in sermayesi 2006 yili verilerine gore; 57,4 milyar $, net kar ise, 3,46
milyar $’dir. BAT ta, hem de is ortaklig1 yaptig1 sirketlerde, diinya ¢apinda 96.952 kisi
¢alismaktadir.”® Bugiin grubun 64 farkli iilkede, 80’den fazla fabrikasi var. Bu
fabrikalarda ortalama 660 milyon kilo tiitiin iglenerek, yilda 800 milyar1 askin sigara
iiretilmektedir. 180 farkli pazarda bulunan sirketin diinya ¢apinda pazar payt % 15°tir.

Bu pazarlardan 65’inde pazar lideridir.®’

Degisime, yeni imkanlara ve yeni fikirlere agik olmanin ¢ok dnemli bir prensip
oldugunu savunan kiiltiir yapisina sahip bir sirkettir. Karar verme yetkisine sahip olan
caliganlarin, 6zgiirce ve dogru karar vermelerini destekleyerek, sorumluluklarini bilip,
aldiklar1 kararlarin arkasinda ise kesinlikle durmalari gerektigine inanilmaktadir.
Miisterinin beklentilerine dogru bir sekilde cevap verebilmek agisindan da bu kisilerin
tilketiciyle mimkiin oldugunca yakin bir iliski icerisinde olmalar1 gerektigine
inanilmaktadir. BAT, siirekli gelismeye, genislemeye ve biiyiimeye hazirdir. Her tiirlii
firsati degerlendirmeye, yeniliklere kucak a¢maya, Ozellikle de kendini siirekli

yenilemeye 0zen gostermektedir. 100 yil boyunca sirketin gii¢lii bir sekilde zirvede

5 BAT-British American Tobacco, http://www.bat.com, (10.07.2006)
% http://finance.yahoo.com/q/ks?s=BTI, (18.07.2006)
7 BAT-British American Tobacco, http://www.bat.com, (10.07.2006)
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kalmasin1 saglayan yaraticilik, dinamizm, cagdas diisiince tarzi, gelecegi gorme,
finansal giiclillik gibi oOzelliklerin, sirketi daha wuzun yillar basarili kilacagi

goriilmektedir.®®

BAT, SUNEL’in kuruldugu zaman ilk miisterisi olup, halen islenen tiitiiniin %
60’11 almaktadir. Bu uzun siireli iliski zaman zaman SUNEL’in BAT’1n bir istiraki
oldugu seklinde yorumlanmaktadir. Bu durum s6z konusu olmasa da, BAT in SUNEL’e

birgok sey kazandirdig1 bir gergektir.

BAT, diger tedarik¢ilerine oldugu gibi SUNEL’e de istedigi tiitiiniin kalite
kriterleri yaninda SRP (Social Responsibility Policy- Sosyal Sorumluluk Politikasi) ile
de siirekli olarak gelisme ve degisme dinamizmini kontrol altinda tutmaya
caligmaktadir. Fakat SUNEL gecen zaman iginde degismeyi igsellestirmis, 0grenmeyi
Ogrenmis, piyasanin gerektirdigi sartlar1 daha Once yapmak yolunda hareket etmis

daima 6ncii ve 6nde olma anlayisini siirdiirmiistiir.

B. SUNEL TICARET TURK A.S’DE DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA STRATEJiISi UYGULAMALARININ VE ORGUTSEL
DEGIiSiM SURECININ INCELENMESI

Bu kissmda SUNEL TICARET TURK A.S.’de dis kaynaklardan yararlanma
stratejisi ve Orglitsel degisim siireci; yapisal degisim, kiiltiirel degisim, teknolojik
degisim, insan kaynaklarindaki degisim ve pazar ve rekabet kosullarindaki degisim

acisindan ele alinacaktir.
1. Yapisal Degisim

SUNEL bir aile sirketi olmasi sebebi ile yonetim kurulu haricinde de sirket
yonetiminde siirekli olarak aileden biri olmustur. Once murahhas ya da icraci iiye olarak
tanimlanan yonetim sorumlulugu daha sonra genel miidiirlik adini almistir. Genel
miidiir pozisyonunda bulunan aile iiyesi, giinliik islerin takibinde bile gorev almaktadir.
Yonetim seklini ortaya koyan yazili bir organizasyon semas: hazirlanmamaistir.
Sistemde bulunan g¢aliganlara ait yetki ve sorumluluklar1 belirleyen bir tanimlama

yapilmamigtir. Caligsanlarin yetki ve sorumluklarinin olmamasi, yapilacak islerde

6 BAT-British American Tobacco, http://www.bat.com, (10.07.2006)
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karigikliga, islerin yapilmasinda aksamalara ve gecikmelere neden olmaktadir. Sistemde
meydana gelen sikintilar, yonetim ile aile arasinda sorunlarin ¢ikmasina sebep olmustur.
Cok siddetli rekabetin yasandigi ortamda bu tip sorunlar isletmenin varligini tehdit

etmektedir.

Sikintiya sebep olan bu durum ailenin en biiyiigii ve Yonetim Kurulu Bagkani
olan Sn. Istemi Giirel tarafindan 2000 yilinda degistirilmistir. Ust kademede bulunanlar
gorevden alinarak, Genel Miidiir pozisyonuna piyasay1 bilen sirket disindan ailenin
tanidig1 Sn. Frederick De Cramer goreve getirilmistir. Yine ayn1 donemde genel miidiir
yardimcilig1 pozisyonlar1 olusturularak Mali ve Idari Islerden Sorumlu Genel Miidiir
Yardimeilig, Tiitinden Sorumlu Genel Miidiir Yardimeciligi ve Ihracattan Sorumlu
Genel Miidiir Yardimciligi kadrolart olusturulmustur. Bu pozisyonlara da, sirket
disindan ama ailenin tanidig1 ve glivendigi piyasayr bilen kisiler getirilmistir. Alt

birimler yeni olusturulan genel miidiir yardimcilig1 kadrolarina baglanmustir.

Bu aile sirketi olan SUNEL’in kurumsallasmasi i¢in atilan ilk adim olmustur.
Daha 6ncesinde hammadde (gayrimamul tiitiin) alimi, imalat, depolama gibi isin tim
stireclerinde bizzat yer alan aile {iyeleri, bu tarihten sonra ¢aligmalari uzaktan izlemeye
baglamiglardir. Gegen siire zarfinda zaman zaman miidahaleleri olmaktadir, fakat bu

durum direkt isin baginda yer almak seklinde degil, s6zlii uyarilar ile olmaktadir.

Organizasyon semasi klasik yOnetim tarzina yonelik, dikey bir semadir.
Yukaridan asagiya dogru piramidin tiim basamaklarini gdérmek miimkiindiir. Yeni
yonetim ile yetki ve sorumluluklar tanimlanmistir. Stratejik kararlar ile uzun vadeli
planlar, genel miidiir ve yardimcilar1 tarafindan hazirlanarak oneri seklinde yonetim
kuruluna sunularak onay alinmaktadir. Eger {ist yOnetime sunulan c¢alismanin
hazirlanmasinda etkin rol alan bir calisgan var ise, c¢aligmalarimi dinlemek {izere
toplantiya alinmaktadir. Bu durum ¢aligmanizi savunmak ig¢in size firsat verdigi gibi,
verilen kararda paymizin oldugunu gormek, yeni yapilacak ¢aligmalar i¢cin motive
etmektedir. Ust yonetimin ¢alisanlarin hazirladig1 projelere sinirlamalari ise genelde

mali kriz donemlerinde ortaya ¢ikmaktadir.

2000 yilindan bu yana devam eden, sipariglerin azligi1 sebebi ile sektdrde kriz

mevcut olup, birgok isletme yok olmakta, birlesmekte ya da kiiglilme yoniinde hareket
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etmektedir. SUNEL, bu piyasa sartlarinda imkanlarini en iyi sekilde
degerlendirmek amaciyla 6nce 2001 yilinda tasarruf tedbirleri uygulamaya baglamistir.
Beklenen sonuglar elde edilemeyince, kiigiilme yolunda bir adim atmistir. Bu sebeple,
organizasyon semasinda gosterilen bir¢ok konumda calisan yoktur ya da azaltilmig
personel ile ¢aligilmaktadir. Bu daha az eleman ile daha ¢ok isi basarmak anlamina

gelmektedir. Sirket kiiciilme politikasini etkin bir sekilde uygulamaya baglamistir.

Maliyetlerin diisiiriilmesi amaciyla yapilan bu yapisal degisim, etkin sonuglarin
elde edilememesi sebebiyle daha stratejik bir kararin alinmasina sebep olmustur. Buna
gore isletme biinyesinde gerceklestirilen ve dis kaynak kullanimina birakilabilecek isler
tespit edilmistir. Dig kaynak kullanimi kararinin verilmesi ile birlikte, 2002 yilinda
sirket personelinin yapmakta oldugu, yemek, giivenlik, servis, nakliye, nakliye isciligi,
temizlik, genel fiimigasyon, makina bakim gibi isler 6zellestirilerek disardan temin
edilmeye baslanmigtir. Bu birimlerde c¢alisanlar, isten ¢ikarilmiglardir. Taseronlarin
kontrolii, yapilacak igle ilgili tecriibesi olan birimlerin sorumluluguna verilmistir.
Ornegin; makina bakim isleri, Bakim Miidiirii’ne (Makina Miihendisi), genel
fiimigasyon (bdceklenmeye karsi ilaglama) igleri, Filimigasyon Operatoriine (Ziraat

Miihendisi), yemek igleri, Kalite Kontrol Miidiirii’ne (Gida Miihendisi) vb.

Siirekli kontrol gerekliligini ortadan kaldirmak amaciyla, yapilacak is ile ilgili
kriterler belirlenmis, uymak zorunda oldugumuz ISO 9001: 2000 ve ISO 14001: 2004
standartlar1 ile miisterimizin talep ettigi SRP (Social Responsibility Policy) kriterleri
tageronlara teblig edilmistir. Boylece yapilacak isin sinirlari ¢izilmis olmakta, bu smirlar

disma ¢ikildig1 zaman sézlesmede belirtilmis olan hiikiimler uygulanmaktadir.

Bu sozlesme sistemi BAT tarafindan SUNEL’e tatbik edilen sozlesme ile
benzerlik igermektedir. SUNEL tageron olarak kendisinden uygulanmasi talep edilen
kriterleri, taseronlarindan talep etmektedir. Bu talep zincirinin ucunda BAT ve son
tiiketiciler yer almaktadir. Isteklerin sonsuz oldugu bir gercek ve zaman zaman
yapilamaz derecesinde zor olan isteklerin ger¢eklestirilmesi i¢in harcanan emekler
SUNEL’i olgunlastirmaktadir. (Ornegin; sdzlesmeli iiretim yaptigimiz iireticilerimizin -
5.000 aile - kullandiklar1 elektrik enerjisinin miktarin1 belirleyerek, kullanilan enerjiden

tasarruf etme yontemlerinin belirlenmesi istemektedir.)
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Sekil 8. Sunel Ticaret Tiirk A.S. Basit Is Akis Semas1
Kaynak: SUNEL TICARET TURK A.S. Kalite E1 Kitab:

Sekil 8’de yer alan basit is akis semasinda hizmet vermekte olan dig kaynak
kullanimina birakilmis, isler sunlardir; Temizlik Hizmetleri, Yemek Hizmetleri,
Gilivenlik Hizmetleri, Nakliye ve Hammaliye Hizmetleri, Bakim Hizmetleri, Arag
Kiralama Hizmetleri, Bilgi-Islem Hizmetleri, Tiitiin dis1 Malzeme Tedarikgileri ve

Tiitiin Ureticileri.

Bu hizmet iglerinden, Ambalaj tedariki, Yemek, Giivenlik, Temizlik, Nakliye ve
Giimriik Isleri’ne ait daha onceki dénemlerde gergeklesen maliyet degerlendirmeleri ve
dis kaynak kullanim1 sonrasinda olusan maliyetler karsilagtirilmistir (Sunel Ticaret Tiirk

A.S. 2004-2005-2006 Is Yillar1 Olgiilebilir Tasarruf Tedbirleri Raporu).

a. Mevsimlik Isci Yemek Giderleri

Tek-Gida Is sendikasi 2005 is yilinda giinliik yemek yardimini 3,00- YTL
olarak belirlemistir. Yaptigimiz ¢aligmalarda is¢inin bordrosuna yemek yardimi olarak
glinlik 3 YTL. yansitmak yerine, bir yemek firmasi ile anlagarak kampiis i¢inde
bulunan eski esya deposunun bosaltilip yemekhaneye doniistiiriilerek burada yemek

verilmesinin ¢ok daha avantajli olacagi goriilmiis ve piyasa arastirmalari sonucu
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BORTAR TABLDOT Sirketi ile 1,90 YTL {izerinden yemek sozlesmesi yapilmis ve
eski egya deposunun yemekhaneye donistiriilmesi toplam 13.425 YTL.olarak
gerceklesmistir.

Toplam 77.450 adet yemek verilmis ve karsiliginda Bortar firmasma 147.155
YTL O6denmistir. Yemek firmasi ile anlagsmak yerine sendikanin belirledigi fiyattan
iscinin bordrosuna yansitma yoluna gidilseydi 6denecek toplam yemek yardimi 232.350
YTL olacakti. Bu durumda 2005 yili mevsimlik ig¢i yemek giderlerinden (232.350-
147.155-13.425) = 71.770 YTL tasarruf saglanmigtir.

b. C-48 Karton Kutu

1) 2002-2003 ddnemine kadar Italya’dan ithalat yolu ile getirilen C-48 Karton
Kutularin maliyeti ithalat masraflar1 dahil 13.50 EURO/adet olarak gergeklegmistir.
2002-2003 donemi sonlarinda Satnalma boliimii yurt i¢i pazar arastirmasi neticesinde
Tiirkiye’de bu maln hicbir karton iireticisi tarafindan iiretilmedigi tespit edilmistir.
2003-2004 donemi basinda OLMUKSA Ambalaj firmasi ile yapilan goriigmeler sonucu
OLMUKSA firmast C-48 Karton Kutu iiretimine ge¢mis ve kutunun maliyeti 9
EURO/adet olarak gerceklesmistir. [Maliyet (-4,50 EURO)]

2) 2003 doneminde Tekel fason tiitiin islemesinden ¢ikan kiriklarin kutuya
basilmas1 ve LIGGET/USA firmasina gonderilecek 1997 iiriinii tiitiinlerin balya’dan
kutu’ya cevrilmesi iglemlerinde yeni kutu satin almak yerine C-48 kutularinin tedariki
BAT/Tire Sigara Fabrikasindan ¢ikan temiz ve saglam kutularin segilmesi ile saglanmig

ve birim maliyet ortalama 3 EURO olarak ger¢eklesmistir.
[Maliyet (-10,50 EURO)]

2004 doneminden itibaren OLMUKSA fiyat1 baz alindigi i¢gin BAT/Tire’den

alinan kutularin maliyet kazanci 6 euro olmustur.
Bu girisimler sonucu ;

2003 donemi,

BAT/TIRE’DEN 850 x 10,5 =8.925 EURO
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2004 dénemi,
BAT/TIRE’DEN 1900 x 6,0 =11.400 EURO
OLMUKSA’DAN 1650 x 45 = 7.425EURO

2005 donemi,

BAT/TIRE’DEN 5230 x 6,0 =31.380 EURO
OLMUKSA’DAN 13175 x 4,5 =59.287 EURO
UC YILLIK TOPLAM KAZANC =118.417 EURO

C-48 kutu tretimi yapan OLMUKSA firmasinda 2006 sezonunda tahmin
edilmeyen bir husus meydana gelmistirr OLMUKSA, C-48 Karton Kutu sipariglerini
yerine getiremeyince yeterince stogu bulunmayan isletmeler, iiretime ara vermek
zorunda kalmigtir. Malin maliyeti ucuz olsa dahi yeterli miktarda ve zamanda
ulasmiyorsa, sistemin aksamasi ile tedarik edilen malin maliyeti daha fazla olmaktadir.
Bu durum SUNEL’e dis kaynak kullaniminda daima tedarik¢inin bir alternatifinin
olmasi gerektigini Ogretmistir. C-48 Karton Kutular i¢in alternatif tedarikgilerin

arastirilmasina baglanmistir.
¢. Giivenlik Hizmetleri

2004-2005 is yili basinda yapilan ¢aligmalarda Giivenlik hizmetlerinin sirket
bilinyesinden ¢ikartilip Taseron firma ile devam ettirilmesinin maliyetleri diistirecegi

tespit edilmis ve Giivenlik birimi tageron firmaya devredilmistir.

01.10.2004 ten itibaren SUNEL biinyesinde ¢alisan 1 giivenlik amiri ve 7
giivenlik elemanindan olusan kadronun SUNEL’e maliyeti (ikramiyeli briit maas + SSK
isveren hissesi + yakacak yardimi + giyim yardimi + bayram iicreti + izin licreti); aylik

maliyeti 10.288,00 YTL., yillik maliyeti ise 123.456,00 YTL. olacagi tespit edilmistir.

Ayrica SUNEL biinyesinde ¢alisan 8 giivenlik elemaniin Kidem tazminati ve

Ihbar tazminat: ise 01.10.2004 tarihi itibari ile 43.885,00 YTL. oldugu goriilmiistiir.

Profesyonel giivenlik firmalarindan alinan teklifler icinden yapilan

degerlendirme sonucunda 1 giivenlik amirinin aylik maliyeti 1.150,00 YTL+KDV ,
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1 giivenlik memurunun ayhik maliyeti icin 724,50 YTL+ KDV fiyat veren IZMIR

GUVENLIK sirketi ile giivenlik hizmeti sézlesmesi imzalanmustir.

Buna gore giivenlik tageron maliyeti yillik ;

= ((1*1.050,00) + (7*724,50))*12 = 73.458,00 YTL.+KDYV olarak gergeklesmistir.
Degerlendirme;

Biinyede devam edilse idi (yillik maliyet) : 123.456,00 YTL.

Taseron firma ile anlagildi (yillik maliyet) : 73.458,00 YTL.

Birinci y1l tasarrufu : 49.998,00 YTL.

Birinci yil edilecek tasarruf ile bilinyede bulunan giivenlik personelinin
01.10.2004 tarihinde toplam 43.885 YTL. lik kidem ve ihbar tazminatlart 6denmis ve
sirket icin her yil katlanarak biiyiiyecek olan kidem tazminatinin finansman yiikii

“sifirlanmigtir”.

Buna ragmen operasyon ilk y1l 6.113,00 YTL.(49.998-43.885) tasarruf ile sona

ermigtir.
d. Temizlik isleri

Isletmenin kuruldugu giinden bugiine kadar temizlik isleri imalat icerisinde
calisan isgorenlere yaptirilmaktadir. imalat igerisinde yer alan isgdrenin calistig1 yerden
alinmasi, bulundugu noktadaki siyrilacak tiitiin miktarinin azalmasina sebep olmaktadir.
Fakat imalat sefleri tarafindan isin daima ayn1 miktarda yapilmasi istenmektedir. Bu
durum temizlik igine ayrilmayip yerinde kalan iggdrenin daha fazla caligmasini
gerektirdigi i¢in, yorgunluga ve moral bozukluguna sebep olmaktadir. Temizlik isini
yapan isgorenin ise, c¢alistigr ortamdan ayrilmasi ile moral yitimi olmakta, is verimi
diismektedir. Temizlik igin ayrilan isgdrenlerin bir kismi gbézden kaybolmakta,
hesaplanan isgiicii tamamen yok olmaktadir. Yine temizlik makina ve ekipmanlarinin
temizligini de gerektirdigi i¢in, uzman olmayan kisilerce yapilmasi temizligin yeterince
iyi olmasimi engelledigi i¢in, verimli bir ¢alisma yapilamamaktadir. Burada iscilik
kaybini1 hesaplamak miimkiin olmamaktadir. Bu kaybin oldugu bilinmekle beraber hep

g6z ard1 edilmigstir. Ayrica, temizlik iginde kullanilan kil firga, siipiirge, kiirek, temizlik
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bezi, pas pas ve kimyasal temizlik malzemelerinin maliyetini de kaybolan is giicline

eklemek gerekmektedir.

2005 yilindan itibaren BURCU HIZMET ISLETMESI ile anlasilarak temizlik
isleri dig kaynak kullanimina birakilmistir. Temizlik i¢in tiim malzemesini kendi getiren
taseron, en yeni teknolojiler ile temizlik yapmaktadir. Isin aksamamasi icin siirekli
olarak imalat i¢inde temizlik isleri devam etmektedir. Yine idari bina ve diger

kisimlarda ki temizlik isleri de tageron tarafindan yapilmaktadir.

Dis kaynak kullanimi ile gorev tanimlarinda belirtilen igleri yapan isgorenler,
daha aktif, daha disiplinli bir sekilde gorev yapmaktadir. Isin yiiriitiilmesinden sorumlu
olan eksperlerde isin siiresinde tamamlanmasi igin sikinti ve stres iginde

caligmamaktadir.
e. Bakim Isleri

Isletmenin bakim isleri, 2003 yilina kadar kampiis icinde yer alan mekanik
atdlye, marangozhane imkanlarmi kullanan bakim ekibine yaptirilmigtir. Bakim
ekibinde yer alan c¢alisanlar, isletme igindeki isler yaninda patronlara ait 6zel isleri de
yapmak i¢cin zaman zaman sirketten ayrilmislardir. Bu durum isletme i¢inde yapilmasi
gereken iglerin aksamasina sebep olarak, bakim personelinin, patronlar ile isletme
yoneticileri arasinda kalmasina sebep olmustur. Son derece sikintili olan bu durum, bu

birimde yer alan ¢aliganlarin isten ¢ikartilmalari ile son bulmustur.

Bu birimde c¢alisanlara kendi iglerini kurmalar1 6nerilmigtir. Patron konumuna
gelen caliganlar kendi islerini krmak sureti ile SUNEL’e ve patronlarin 6zel iglerini
disardan yapar konuma gelmiglerdir. Goriinmeyen isgiicli ve malzeme maliyetleri,
ortadan kaldirilarak yapilan igin maliyeti ortaya ¢ikmistir. Kendi igini kuran ¢aliganlarda

girisimci konumuna gelerek daha fazla kazang elde eder duruma gelmislerdir.
f. Nakliyat isleri

Isletme i¢i ve dis1 nakliye isleri dis kaynaklardan temin edilmektedir. Ham
madde ya da mamul iiriiniin nakliye isleri Celik Nakliyat Ltd. Sirketine yaptirilmaktadir.

Celik nakliyat yapilacak tiim tagimalarda gerekli olan araglarin teminini, istenilen
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standartlarda malin zarar gérmeden taginmasini saglamaktadir. Fiyat degerlendirmesi
ise, ayn1 bolgelerde ¢alisan nakliyeci firmalarin fiyatlarina gore ayarlanmaktadir. Eger
nakliyesi yapilacak malin bulundugu bolgedeki nakliye firmasi daha uygun fiyat teklif
ediyor ise, o nakliyeci ile ¢alisilmaktadir. Boylece, nakliye tageronuna bagli kalarak
piyasa sartlarina gore zarar edilmesi engellenmektedir. Ayni sekilde nakliye isini yapan
tageron firmada, SUNEL digindaki tiitlin firmalarma ait tiitiinlerin tagimasini da

yapabilmektedir.
g. Giimriikleme Isleri

Giimriikleme isleri Atag Giimriikleme A.S.’ye yaptirilmaktadir. Ihracatin
yapilacagi tiim iilkere ait glimriikleme, tasiyici acentalari, tasimay1 yapacak gemileri ve
zirail karantina ve ekspertiz iglemlerini Ata¢ Giimriikleme yapmaktadir. Tiim bu isler
SUNEL’e agir bir is yiikii ve sistematik bir ¢aligma getirecegi i¢in yapilacak isler dis
kaynak kullanimina birakilmustir. Thracat boliimii sadece miisteri ve malin talibi ile

ilgilenmektedir.
2. Kiiltiirel Degisim

Aile sirketi kimliginden uzaklasarak kurumsal yapiya geg¢ilmis bile olsa, halen
hiyerarsik yapinin etkini ve ciddi bir disiplin gormek miimkiindiir. Yazili bir kurallar
listesi olmamasina ragmen uzun yillardir uygulana gelen bir yazili olmayan kurallar
listesi mevcuttur. Ornegin; Takim elbise giyme zorunlulugu yoktur. Ama tertipli ve
temiz olmak 6nemlidir. Uzun sagli, kiipeli erkek yoktur. Kadinlarda pantalon ya da etek

onemli olmamakla birlikte 6zenli giyim vardir.

Kiigiilme ve daha sonra dig kaynak kullanimi ile organizasyon semasinda
herhangi bir degisiklik olmamistir. Ancak, dikey yonetim tarzi olmasma ragmen tim
yonetim kademeleri 6zellikle birimler takim ¢aligmasi yapmaktadir ve miidiir, sef gibi
iinvanlar geklinde degil, “agabey-kardes” iliskisi gseklinde ¢aligma sergilenmektedir.
Emir-komuta zinciri saygi tizerine kurulmustur ve sayginlik makama gore degil,
kazanimlara gore artmaktadir. Bu sayginlik, daha ¢ok sirket adma yapilan islerdeki
basar1 ve katkisi ile belirlenmektedir. Bu yaklasim kisiler arasi1 giiveni arttirdigi gibi

motivasyon agisindan 6nemli bir faktér olmaktadir.



115

Yonetim katinda bulunan tiim odalarin kapisi agiktir. Bu yaklagim, ¢aliganlara
“tim gorligmelere a¢181z” mesajim1 vermektedir. Beyaz yakali diye tabir edilebilecek
daimi personel, yonetim ile siirekli gériigme imkanina sahiptir. Mavi yakalilar ise izin
veya randevu almak sureti ile goriisebilmektedir. 2000 yilindan Onceki donemde
yonetimin ana giris kapilar1 sifreli olarak kapali tutulmustur. Bu kilitler hala mevcut ise

de sadece 0zel gizlilik gerektiren durumlarda kullanilmaktadir.

Yapilacak herhangi bir is tiim calisanlarin sorumlulugu altindadir. Bu yazili bir
ifade olmayip, isletme kiiltiiriiniin ¢alisanlara yansittig1 kisisel bir durumdur. “Banane”
dememek esas anlayis olup, olusan herhangi bir sorun tiim birimler tarafindan sikint1 ve
iiziintii kaynagi olarak goriilmektedir. Kazanilan basarilar ise tiim birimlerin sevinci
olmaktadir. Calisanlarin bu yaklasimlari, takim ruhunun tiim SUNEL’e yayildiginin

gostermektedir.

2000 yilindan once, teknolojik ya da sistem ile ilgili olarak yapilan her
degisiklikte, biiyiik bir direng ile karsilanmakta karalama politikalar1 giidiilmekte iken,
bugiin yapilan degisikliklerin iglerin kolaylasmasi ve miisteri memnuniyeti i¢in yapilan
adimlar oldugu kabul edilmekte sistemin islerligi icin gayret sarfedilmektedir. Sistemde
meydana gelen aksakliklarda, calisanlar kendi bilgi ve becerileri dogrultusunda

aksakligin diizeltilmesi i¢in dnerilerde bulunmaktadir.

Egitim faaliyetleri, 68renilecek yeni bilgiler, acilacak yeni ufuklar olarak kabul
edilmektedir. Her egitim sonunda yapilan kisisel degerlendirmeler, kayda alinmakta ve
bir sonraki egitim faaliyetinde dikkat edilmesi gereken hususlar1 ortaya koymaktadir.
Maliyetlerin azaltilmasi yoniinde alinan kararlara ragmen, birimler kendi biinyelerinde

bilgi tazeleme egitimleri yapmaya devam etmektedirler.

Di1s kaynak kullanimu ile organizasyonun kademelerindeki ¢aliganlar azalmistir.
Az miktarda ki calisan, kendisini ve calistiklar1 sistemleri giincel tutmak amaciyla
stirekli 0grenme yoniinde bir kiiltiire sahip olmustur. Bilginin ve teknolojinin
durmaksizin degigimi ile rekabet kosullarinda rakiplerinden geride kalmamak igin ¢aba
sarfetmektedirler. Birimler arasinda hizlanan iletigim, islerin daha kisa siirede
tamamlanmasini sagladigi ic¢in caliganlar bir igi gerceklestirmis olmanin verdigi

motivasyon ile daha ¢ok ¢aligmaktadirlar. Takim ¢aligmasi ile ¢aliganlarin yaraticiliklari
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ortaya ¢cikmakta, bu sayede is yapma yol ve yontemlerinde degisme saglanmaktadir. Bu

sayede hem maliyet hem de zaman avantaji saglanmaktadir.

Kiiltiirel yapinin degismesinde etkin olan faktdrlerden biri de SRP (Sosyal
Sorumluluk Politikasi)’dir. SRP diger tiim alanlarda etkili olmus ise de SUNEL’de bir
kiiltiirin, anlayisin degisimine sebep oldugu icin bu kisimda yer verilmistir. SRP

yapilan ise, teknolojiye, dogaya, insanlara farkli bir bakis ile bakilmasini saglamaktadir.

SRP, ilk olarak BAT tarafindan uygulanan bir politika olmustur. BAT, diinya
genelinde tiitlin alimi yapmis oldugu tedarikg¢ilerinden agagida belirtilen hususlara
dikkat etmelerini istemektedir. Her yil yapilan degerlendirmede sirkete gonderilen
formlardaki  sorular cevaplanarak puanlama yapilmaktadir. Yapilan SRP
puanlamalarinin kontrolii bu iste uzman olan Leaf Tc adinda bir Ingiliz firmasi
tarafindan yapilmaktadir. Leaf Tc, BAT ile birlikte SRP politikasini uygulamaya
baslayan diger global sigara sirketleri adina da kontrol yapmaya baslamistir. BAT,
tiriiniin kalite kriteleri disinda tiitiin ile ilgili olarak SRP uygulamalarinda asagidaki

hususlarda sirketin planlama, projelendirme ve uygulama yapmasini istemektedir.*

e Yonetim SRP ¢aligmalarini maddi ve manevi olarak desteklemelidir.

e Tohum gelistirme c¢aligmalar1 yaparak ve standart tohum kullanimi
saglanmalidir. Tohumlarin  genetik modifikasyona ugramamis olmasi

gerekmektedir.
e Uriin iizerinde siirekli ilag kalint1 kontrolleri yapilmalidr.
e Dogaya zarar vermeyen dogal ilaglar kullanilmalidir.

e llaglarm kullaniminda iireticiye yol gosterilmeli, ilaglar ¢ocuklardan uzak

tutulmal1 ve atik kaplar1 toplanmalidir.
e Topragin ve suyun korunmasi i¢in agronomik destek verilmelidir.

o C(Ciftci egitimleri, brosiir, resimli anlatimlar ve ara toplantilar ile

gergeklestirilmelidir.

% BAT-British American Tobacco Social Responsibility Policy El Kitabi
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e Aydinlanma, giiriiltii, toz, sicaklik, hijyen ve ergonomi ile ilgili is¢i sagligi ve

giivenligi tedbirleri alinmalidir.
o Kisisel koruyucu ekipmanlar gerekli olan mekanlarda temin edilmelidir.

e Yangin, deprem gibi dogal afetlere hazirlikli olmak i¢in tatbikatlar yapilmall,

tahliye yollar1 151kl1 levhalar ile belirlenmelidir.
e Dogal kaynak tiikketimi ve emisyonlar1 kontrol altina alinmalidir.
e Tageron yonetim sistemi aktif olarak tutulmalidir.
e Calisanlarin egitimleri giincel olmali, uzman personel ¢aligtirilmalidir.

e Ureticilerin yasam seviyesi belirlenmeli, sorunlarmin ¢dziimii icin yollar

belirlenmelidir.

e Cocuklarin okula gitmelerini saglamak i¢cin okullar1 destekleyen faaliyetlerde

bulunulmalidir.

o Sirkette 1rk, din, dil, cinsiyet farki gozetmeyen bir ¢aligma ortami saglanmalidir.
3. Teknolojik Degisim

Tim sektorlerde oldugu gibi, tiitiin islemesinde kullanilan makinalarda, zaman
zaman revize edilerek daha verimli ¢alisma ortami olusturulmaktadir. Bu amagla 2000
yilinda yapilan revizyonlara 131.600 YTL harcama yapilmistir. 2005 yilinda ise
miisterinin herhangi bir talebi olmamasina ragmen, ayn1 kampiis ig¢ine son teknoloji ile
yeniden bir isletme binasi inga edilerek, yeni makina ve sistemleri alinarak montaji
yapilmistir. Bu yatirimlar i¢in makina ve ekipmanlarma 7.715.315 YTL, bina yapimina
11.534.279 YTL para harcanmistir. Bu miktardaki bir yatirim ileriye doniik hedefler
icin yapilmaktadir. Rakiplerle miicadele etmek, piyasada varolmak adina yapilan bir
harcamanin 6tesinde SUNEL’in vizyonunu ger¢eklestirmek adina attigi bir adimdir. Bu

teknoloji yapisi ile sektorde en yeni ve en biiyiik isletme konumuna gelmistir.

2005 yilinda TUBITAK ile ortak olarak sigara fabrikalarinda uygulanan tavlama
sisteminin yaprak tiitiin igletmelerine uygulanmasina yonelik bir proje uygulanmistir.
Bu proje ile Samsun ve Izmir tiitiinlerinin sigara fabrikasinda karistirilarak

harmanlanmasi yerine yaprak tiitiin isletmelerinde harmanlanmasi miimkiin olmaktadir.
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DCC (Direct Cylendir Cystem) ile miisteri tarafindan verilen yiizde oranlari ile tiitiinler
karigtirilarak, standart tav verilmesi saglanmaktadir. Yapilan g¢alismalar sonucunda
proje basar1 ile sonuglanmistir. DCC ile kanstirilan Izmir ve Samsun tiitiinleri

LIGGET/USA firmasina satilmaktadir.

Benzer sekilde, BAT ya da bagka bir miisteri talebi olmadan 2005 yilinda, Soft
Dryer (Suni Fermantasyon-Olgunlastirma) ve C-48 Karton Kutu presleri yapilmistir.
Nitekim bir yil sonra 2006 yilinda BAT siparislerinin % 98’ini suni fermantasyondan
gecirilmis ve C-48 presi ile kutulanmig olarak talep etmistir. Bodylece piyasanin
gerekleri daha Onceden tahmin edilerek teknolojik alt yapi hazirlanmis, personel

egitimleri verilmistir.

Dis kaynak kullanimi ile saglanan maliyet avantaji ile yeni teknolojilerin temin
edilmesi miimkiin olmaktadir. Ayni gekilde yenilenen sistemlerin bakim igleri de dis
kaynaklara birakilmaktadir. Teknolojik degisim, sadece makina sistemlerinin degismesi
seklinde olmamaktadir. Bilisim teknolojileri, ofislerdeki ¢aligsmalari, miisteri iligkilerini,
iiretici kontrollerini kolaylagtirmis, uzun siirede hazirlanan haftalik raporlamalari,
giinliik hazirlanir hale getirmistir. Ust ydnetimden herhangi bir kisi, sifresini girmek
sureti ile istedigi tiim bilgilere ulasabilmektedir. Yine elektronik posta yolu ile tim
calisanlar yapilan isler hakkinda bilgi alabilmektedir. Yapilan yatirimlar giivenilirligi
arttirirken, miisterinin isteklerininde en kisa zamanda hazirlanmasini saglamaktadir.
Calisan sayisiin  azlhigr ile artan is yiikii kullanilan teknolojik sistemler ile
hafifletilmektedir.

4. insan Kaynaklarindaki Degisim

Personeli daimi ve mevsimlik olarak iki gruba ayirmak gerekmektedir. Daimi
personel, muhasebe, makina bakim, laboratuvar, personel, ihracat, eksperlik, depo,
bilgi-islem gibi teknik kisimlardan olusmaktadir. Mevsimlik personel ise daha c¢ok
styirmact tabir edilen ve tiitlin iglemesinde calisan kadin iscilerden olugmaktadir.

Bunlarin toplam sayist 1.400’djir.



119

Tablo 8. Sunel Ticaret Tiirk A.S. Yillara Gore Calisanlarin Durumu

viL | CALISAN YAS
SAYISI |ORTALAMASI

2000 125 33

2005 118 34

Kaynak: Sunel Ticaret Tiirk A.S. Personel Kayitlari

Tablo 8’de SUNEL’de 2000-2005 yillar1 arasinda degisen sayisi ve yas
ortalamasi verilmistir. Bu tabloya gore, ¢alisanlarin olduk¢a gen¢ oldugu, yeniliklere
acik, hizli ve dinamik bir ekip oldugunu sdylenilebilir. Daimi calisanlarin % 39’u
iiniversite mezunu, % 35’1 konusunda yetismis personelden olusmaktadir. Calisanlar,

takim ruhunu kavradigi ve SUNEL’in bir parcasi haline geldigi soylenebilir.

Mevsimlik iscilerin biiyilk cogunlugu okur-yazar veya ilkogretim mezunudur.
Tamami Tek-Gida Is Sendikasi'na bagli olarak sendikal faaliyetlere katilmaktadirlar.
Daimi personel ile ayni oranda olmasa bile takim ruhu mevsimlik is¢ilerde de
olusmustur. Mevsimlik isciler, tiitiin kalitesi, ¢evrenin korunmasi, is ve is¢i saglig
hakkinda siirekli egitimlere tabi tutulmaktadir. Egitimler sonucunda, yapilan tetkiklerde
kalitenin olumlu yonde artis gosterdigi, atiklarin dogru ayrildigi, is gilivenligi
tedbirlerinin uygulandig1 goriilmiistiir. Ozellikle kisisel koruyucularin kendi sagliklari
acisindan Onemli oldugu diisiincesi kabul ettirilmistir. Bu durum is kazalarinda

sonucunda yaralanma oranini diisiirmiistiir. Isyerinde isyeri hekimi bulunmaktadir.

Performans degerlendirilmesi i¢in kurulmug bir sistem vardir. Bu sistemin
cezalandirma ya da oOdiillendirmeye yonelik bir etkisi goriilmemistir. Ancak onceki

yillara gore calisanlar arasindaki {icret esitsizligi dengelenmeye calisilmistir.

Is giicii devir hiz1 yiiksek bir isletmedir. Bunun sebebi ise maliyet azaltilmasi
amaciyla yapilan isci c¢ikislaridir. Ayni dogrultuda dis kaynak kullanimina gidilmis
islerde ¢alisan ve isten ¢ikarilmis olan personelde bu orani yiikseltmektedir. Bu durum,
diger birimlerde isten ¢ikarilma kaygisinin olusmasina sebep olmaktadir. Yilginhiga ve

isgiicii kaybina sebep olmaktadir. Fakat isten ¢ikarilma kaygist bir siire sonra personelin
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kendisini yenileme siirecini baglatmaktadir. Bu silire¢ sirket icindeki egitim
aktivitelerinin artmasina ve hizlanmasina sebep olmaktadir. Bdylece isletmenin
agirliklarn attikca daha dinamik hale geldigi soylenebilir. Dig kaynak kullanimina
birakilan iglerin kontrolii amaciyla sorumlu olan kisiler gorevlendirilmektedir. Bu
caliganlar konularinda uzman olduklart i¢in aym1 zamanda dis kaynagin
degerlendirilmesi amaciyla performans degerlendirme kriterlerini de belirlemektedirler.
Tiim caligsanlar, tedarikgileri isin bir parcasi gibi gérmekte fakat is yapar iken de piyasa
sartlarn1 gézoniinde bulundurmaktadirlar. Imalat gibi yogun tempo ile ¢alisilan
donemler sonunda mangal partileri yapilmaktadir. Bu ve benzeri motivasyon arttirict

faaliyetlerin ¢alisanlarin takimlarina ve girkete bagliligim saglamlastirdigi sdylenebilir.
5. Pazar ve Rekabet Kosullarindaki Degisim

Tiitlin sektorii hem alicilar hem saticilar bakimindan oligapol bir piyasa iginde
caligilmaktadir. Devlete ait bir isletme olan TEKEL ise 4733 sayili kanunun yiiriirlige
girmesi ile diger 6zel girketler ile ayni sartlarda ¢aligmaktadir. Ancak, sektoriin oldukga
sert bir rekabet ortamina sahip oldugu sdylenebilir. Piyasada tiitiin isi yapan firmalarin
sayisinin azalmasi da bunu gostermektedir. Tiitiin miktarindaki azalma ile birlikte satici
konumundaki iireticiler daha 6nemli bir konuma gelmistir. Ureticinin, tiitiin dikimine
devam etmesi en dnemlidir, ¢iinkii yapilan is¢iligin agirligindan dolay: tiitiin ekiminden
vazgecen ciftei tiitiin ekimi i¢in geri doniis yapmamaktadir. Gelecek yillarda tiitiin
bulabilmek i¢in sirketler kendileri dikim yapmak durumunda kalacaklardir. Halen
Avrupa iilkelerinden Yunanistan ve Bulgaristan gibi oriental tiitiin {iretimi yapan
iilkelerde yaprak tiitiin isletmeleri tiitiin yetistirmektedir. Sirketlerin tiitliin dikimi
yapmasi, maliyetlerinin arttirmasi anlamina gelmektedir. Alicilar fiyatlarin artmasina
izin vermeyecegi icin yaprak tiitiin isi yapan sirketlerin kar oranlarminda azalma
meydana gelecektir. Bu durum ise sermayenin baska alanlara kaymasina sebep

olabilecektir.

Tiitlin sektorii sermaye bakimindan giiglii, finansal kredisinin yiiksek olmasi
gereken bir is koludur. Alict ve satict pazarinda risklerin fazla oldugu i¢in yeni
rakiplerin ortaya ¢ikma ihtimali azdir. Oriental tiitiin, Tiirkiye’ye ikame olarak yurt
disinda ozellikle Cin ve Orta Asya’da ki Tiirk cumhuriyetlerin de iiretilmekte ve artan
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miktarda liretilmesi i¢in tesvik edilmektedir. Tam olarak Tirk tiitliniine has aromatik

tadin1 vermese bile ucuz olmasindan dolayr daima miisterisi bulunmaktadir.

SUNEL, rakipleri ile miicadele de 6nde olmak amacryla, dis kaynak kullanimina
gitmektedir. D1s kaynak kullanimi bir maliyet avantaji saglamaktadir ancak 6zellikle
iirlin kalitesine etki edecek hususlarda titizlikle denetlenmesi gerekmektedir. Bu sebeple
SUNEL, tiim tageron ve tedarik¢ilerini ¢aligma sisteminin gerektirdigi sartlar1 yerine
getirmeleri i¢in egitim vermektedir. Dig kaynak olarak yararlandigimiz igletmeler,
sorumlu olan birimler tarafindan denetlenmektedir. Bu denetimler ve taseron
degerlendirmeye yonelik hazirlanan raporlar, firmalarin performansini gostermekte,

devam veya tamam kararinin verilmesine yardime1 olmaktadir.

Sektorde alic1 konumunda olan firmalar etkilemek oldukga gii¢ olsa da, 2006
sezonunda C-48 kutu kullanimina gegme durumu s6z konusu olmayan BAT, yapilan
girisimler ile tiitiiniin C-48 kutu ile ambalajlanmasin1 kabul etmistir. Bu iiretim ve

depolama maliyetlerinin azaltilmasi agisindan oldukc¢a faydali olmustur.

SUNEL, diinyada oriental tiitin sektoriinde lider olma vizyonunu
gerceklestirmek icin Kirgizistan STANSUN ve Bulgaristan’da SILVERSUN adinda iki
isletmeyi daha faaliyete gecirmistir. Bu isletmelerden StanSun’nun tamami SUNEL’e
aittir. Cin’de de benzer bir deneme yapimis, yasal zemin olusturulamadigl igin

caligmalar ertelenmistir.
6. Degisime Kars1 Direnc

Degisim 2000 yilinda yeni yonetimin goreve gelmesi ile hiz kazanmistir. Bu
donemde cahisanlar yapilan degisimlere tepki vermeden izlemislerdir. Bir siire sonra
teknolojik alanda yapilan degisimlerin is giiciiniin azalmasina sebep olmasi, bilgisayar
kullaniminin zor gelmesi sebebiyle “camur at, izi kalsin” politikas1 ile olumsuzluklari
dile getirilmeye baslanmistir. Bu tepkinin 0&zellikle, bilgisayar sistemini igleten
calisanlara baski kurma ve hata yaptirma boyutuna ulastigt zamanlar olmustur.
Calisanlarda genelde yalan, yanlis beyanlar ile “ayagmi kaydirma” politikasi
uygulanmakta idi. Bu durum degisimin ger¢eklesmesinde etkin olacak kisiler tizerinde

her zaman uygulanmistir.
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Yeni yonetim, olasi tepkiler daha ileri boyutlara ulasmadan diren¢ noktasinda
etkili olan ya da olabilecek kisileri ¢cok uygun zamanlamalar ile isten ¢ikartmistir. Bu
isten ¢ikarmalar kalan ¢aliganlar lizerinde sisteme kars1 gelmenin sonuglarini gostermis,
hi¢ kimsenin vazgecilmez olmadigini ortaya koymustur. Sisteme tepki verenlere isten
cikarilma tehlikesini ortaya koyan tehdit ifadeleri kullanilmaktadir. Tepkilerin
Onlenmesi i¢in sert yaklasimlara ragmen, kaybedilmek istenmeyen calisanlar siirekli
moral verici sozlerle desteklenmistir. Calisanlarin, bugiinkii duruma gelmesi iist
yonetimin ve orta kademe yoOneticilerin 1srarla basarili olmak igin atilmasi gerekli
adimlar1 anlatmalarindan kaynaklanmaktadir. Basarinin saglanmamasi i¢in yapilacak

engellemelerin sonuglar ise {istii ortiilil olarak belirtilmektedir.

Etkin direnisin oldugu donemlerde uygulanan bu sert uygulamalar, yerini
bulmus, calisanlar1 sessizlestirmigtir. Bugilin Orgiitsel degisimin ger¢eklesmesinden
sonra hiyerarsik yap1 azalarak, 6grenen orgiit olma durumuna gelmis bir igletme olarak
ceza yerine 0diil kullanimi1 baslamistir. Bu siirekli yapilan bir uygulama olmasa bile

basarilarin alkiglanmasi yeni basarilarin yolunu agmaktadir.
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SONUC

Kiiresellesme ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler, mal ve {irlin piyasasindaki
rekabetin siddetini arttirmistir. Diinyanin herhangi bir yerindeki isletme carpici fiyat ve
kalite ile piyasaya girip pazar lideri konumuna gelebilmektedir. Tiim kosullarin esit
oldugunu varsayarak rakiplerden bir adim 6nde olmak veya 6nde olma durumunu
devam ettirmek icin, rakipler tarafindan tespit ve taklidinin yapilamayacagi temel
yeteneklerimizin belirlenmesi gerekmektedir. Daha sonra temel yetenekler, iizerinde
yogunlagmak i¢in genel yapidaki ¢alisma yontem ve aligkanliklart gbzden gegirilerek
sistemin islerligini engelleyen problemler kaldirilmalidir. Yapiy1 hantal hale getiren ve
stratejik deger yaratmayan, faaliyetler, ig siirecleri ve is birimleri daha fazla esneklik

saglamak ve temel yeteneklerdeki tistiinliigiinii artirmak i¢in elimine edilmelidir.

Bunun bir diger anlami, temel yetenekler disinda kalan is ve siireglerinin dig
kaynak kullanimi ile temin edilmesidir. Dis kaynak kullanimina karar verildikten sonra
isletme kiigiilmekte, bu birimlerde ¢alisanlar isten ¢ikarilmaktadir. Bu ¢aliganlar, birgok
iyi Insan Kaynaklar1 organizasyonu ile yeni islere yerlestirme, taseronda ¢alistirma ya
da girisimci pozisyonunda tageron haline getirilmektedir. Bu birimlere ait yapilmasi

gereken yatirimlar ana is konusunda kullanilmaktadir.

Dis kaynak kullanimina gidilmesi ile isletme organizasyon yapisinda degisiklik
olmakta, dikey olan organizasyon yapilar1 yatay hale gelmekte ya da kademe azaltmaya
gidilmektedir. Geriye kalan calisanlar igletmenin daha dinamik hale getirilmesinde 6ncii
olacak diizeyde caliganlar olmali ve bu calisanlar siirekli egitime tabi tutularak, giincel
teknolojiler ve gelismeler takip edilmeli, yaraticiliklarinin ortaya c¢ikmasina izin

verilmelidir.

Dis kaynak kullanimi ile temel yeteneklere odaklanan isletmede yaraticilik
anlayiginin Oniiniin agilmasi ile rakiplerden farkli olarak olusturulabilecek iiretim,
pazarlama, yOnetim, satinalma gibi ana siirecler yaninda saha caligmasi yapanlarda
spesifik konularda yeni fikirler ortaya atabilir, sektoriin dinamigi olmak i¢in firsat

yaratabilirler.
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Dis kaynak kullanimi ile iletisim daha hizli gergeklesecek, dinamik ve takim
caligmasina yonelik ¢aligma ortami insan iligkilerini daha sicak hale getirecektir. Takim
caligmasi icinde herkes gorevleri yaninda ekibin gorevleri iizerinde de sorumluluk

hissederek daha aktif ¢aligacaktir.

Dis kaynak gorevini iistlenen igletmeler, ana isletme tarafindan 6nemsiz olarak
degerlendirilen islerde kendilerini gelistirmekte, yeni ig alanlar1 bulmaktadirlar. Ayrica
caliganlar, ana isletme iginde dig kaynak kullanimina birakilan ig kolunda c¢alisarak

yiikselme imkani yok iken, taseron firmada yiikselme imkani bulabilirler.

Birgok firma taseron firmalarmin finansal ve teknolojik agidan giiglii hale
gelmesi icin destek vermektedir. Bu sayede taseron firma bagimli hale gelmekte, ana
firma ise daha az maliyetler ile en iyi sekilde islerini yaptirmaktadir. Degisimin
kaginilmaz oldugu bir ortamda miisteriler dis kaynak kullanimma gittiklerinde
tedarikgilerinin de kendi istekleri dogrultusunda degismeleri i¢in ¢aba sarfetmektedirler.
Fakat degisimin Oniine ge¢ip daha ileriyi gérmeye c¢alismak yapilacak en dogru adim

olmaktadir.

Dis kaynak kullanimina karar veren isletme is siireclerinde de degisime
gitmektedir. Isletme kendi 6z yeteneklerine odaklanarak, deger yaratmayan ve oz
yetenekleri ile olumlu sinerji olusturamayan faaliyetleri ve is birimlerini tasfiye ederek
kiigiilmektedir. Bu faaliyet ve is birimlerinin tasfiyesi ile birlikte elde edilen gelirler ise
temel yetenekleri giiclendirmek i¢in kullanilmaktadir. Bagkalarinin yetenekleri ile
bliyiilk olma avantajin1 kullanmaktadir. Yapilmasi gereken iyi bir kontrol sistemi
olusturarak dis kaynaklarin sonuglarini kontrol etmektir. Esas olan nasil yaptig1 degil,

ne elde ettigidir.

Yapilan iglerin kontroliiniin yaninda isin 6zel hususlari ile ilgili olarak dis
kaynak saglayiciya bilgi vermek, yapilacaklarin daha hizli  bir sekilde
sonug¢landirilmasini saglayacaktir. Bu sebeple dis kaynak ile miisteri arasindaki bag,
giiven unsuru ile ¢alisan bilgi alisverisinin siirekli oldugu bir sistem olmalidir. istenilen
verilere ulasamayan dis kaynak saglayicisi, sonuglart pahaliya mal olabilecek iiriin ya

da hizmetler ortaya koyabilir.
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Di1s kaynak kullanimi bilinmeyen bir yontem degildir. Ozellikle insaat islerinde
“tageron” kullanma eskiden beri yapilmaktadir. Fakat giintimiizdeki algilanmas1 gereken
dis kaynak kullaniminin sadece bu olmadigidir. Ciinkii dig kaynak saglayicisi,
isletmenin her asamasina girebilmektedir. Masanizdaki bilgisayarimizin kontroliinden,
birka¢ yi1l 6nce mal sattiginiz misterinizin sikayetine ya da sorununa ¢dziim arayan

telefondaki miisteri temsilcisine kadar her noktada gorev almaktadir.

Kiigiik firmalar, global diinyanin nimetlerinden yararlanarak biiyiik isletme gibi

davranma imkamna kavusmustur.

Dis kaynak kullanimi ile isletme kiltiiri, hizli iletisimin oldugu, birbirine
giivenen takim c¢aligmasina uygun bir yapi haline gelmektedir. Dikey organizasyon,
yatay hale geldigi i¢in birimler arasindaki iletisimdeki biirokratik engeller kalkmaktadir.
Bu sayede calisanlarin motivasyonunu etkileyecek, giiclii liderler isletmenin yapisini
dinamik bir yapiya cevirebilir. Degisimin siirekli oldugunu bilen c¢alisanlar, bu ortamda

Ogrenmenin sinirsiz olmasi gerektiginin bilincine ulasabilirler.

Teknolojinin hi¢ durmadan degismesi, yenilenmesi teknolojik iiriinlere yapilan
yatirimlar1 da kisa siirede demode hale getirmektedir. Bu nedenle yapilacak yatirimlarin
da dis kaynaklardan saglanmasi akillica bir davranis olmaktadir. Teknolojik alt yapinin
degistirilmesi i¢cin harcanacak para ve zaman sirasinda yeni bir teknolojinin piyasaya
cikist yapilan tiim planlama ve uygulamalar1 bosa ¢ikarmaktadir. Dis kaynak saglayicisi
ile yapilacak bir anlagma ile teknolojinin {ist seviyede tutulmasi saglanabilir. Ayni
zamanda risk ve yatirim maliyeti ortadan kaldirilmis olur. Birgok firmanin dig kaynak
saglayicisina hem teknik hem de mali agidan destek verdigi de bilinmektedir. Bu
yapilacak islerin daha hizli yapilmasim1 saglayacaktir. Bu noktada dis kaynak
saglayicinin  gbziinde “bir numara” Onceliginde oldugunuzu kontrol etmek

gerekmektedir.

Arastirmaya konu olan SUNEL TICARET TURK A.S.’nin de iginde bulundugu
titlin sektoriinde de giderek azalan siparis miktarlar1 ve ekonomik darbogazlar,
isletmelerin yok olmalarma ya da stratejik isbirligine gitmelerine yol agmustir. Ozellikle
miisterinin maliyetlerin disiiriilmesi yoniindeki baskisi ile ¢oziim yOniinde arayislara

baglanmistir. Maliyet oncelikli yapilan bu arayislarda, basit mantikla diisiinerek once
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tasarruf etme yollar1 aranmig, ¢6ziim olmayinca isten ¢ikarmalar yapimistir. Bugiin
varilan noktada daha 6nce denenmis olan bir yontem, dis kaynak kullanimi giindeme

gelmistir.

Isletme icinde yapilan is analizleri sonucunda tiitiin isleme aktif kullanimina
yonelik islerin yan faktorler ile agirlastirilmamasi igin temizlik, servis, yemek, giivenlik,
bakim gibi hizmet agirlikli isler dis kaynak kullanimi ile temin edilmeye baslanmistir.
Bu hizmet isleri disinda mali misavirlik, hukuk miisavirligi, giimrilk miisavirligi ve
nakliye isleri uzun siiredir dis kaynak kullanimi ile saglanmaktadir. Ancak, tiitiin
disinda yer alan Insan Kaynaklari, Muhasebe, Finansman, Pazarlama gibi siirecler halen
isletme bilinyesinde yer almaktadir. Patronlar bu birimlerin kontroliinii kendi ellerinin
altinda gormek istemektedirler. Bununla beraber birimler sadece islerin akisini takip
etmektedir. Maliyet acgisindan da ¢ok fazla g¢alisan olmadigi igin simdilik goze
batmamaktadir. Bu sebeple bu birimlerinde yerine getirilen faaliyetlerin dis

kaynaklardan saglanmasi uzun bir siire¢ alabilir.

SUNEL, bir dis kaynak saglayicisi olarak siirekli bir degisim icindedir. Bu
degisim kendisinin dig kaynak kullanicis1 olmasi ile daha aktif hale gelmistir. Hizmete
yonelik giivenlik, temizlik, bakim, yemek isleri ortadan kaldirilarak bu birimde
caliganlar isten ¢ikarilmistir. Bir kisim ¢alisanin dis kaynak saglayici biinyesine gegmesi
saglanmistir. Bir kisim ¢alisanin kendi isini kurmasi igin tesvik edilmistir. Isten
¢ikarmalarin olmasi, kalan personel i¢inde bir tehdit ve tehlike unsuru oldugu i¢in is
yapma arzusunda diigiise sebep olmaktadir. Yapilan kiiciilme ile ilgili olarak birim
amirlerince yapilan aciklamalar zaman zaman yetersiz kalmaktadir. Ancak tehdit ve
tehlike ayni zamanda c¢aligsanlarin kendilerini yenileme ve yeni bilgiler 6grenme

acisindan aktif hale getirmektedir.

Direncin kirilmasi i¢in, yetenekli ¢alisanlara ig siireglerinin degismesi gerektigi
anlatilarak onlarin yeteneklerinin kullanilmasi adina gerekli egitimleri verilmek sureti
ile isletmeye kazandirilmasi, hem c¢aligan hem de ekip arkadaslarinda motivasyonu

arttirarak verimli bir is ortami1 dogurabilir.

Dikey bir organizasyon semasi olmasina ragmen, kiiciilen yap1 icinde samimi ve

giivene dayali bir iligki kurulmustur. Birimlerde takim calismasi sergilenmektedir.
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Yapilacak isler ilgili planlama, 6nerme ve kabul sonrasinda uygulama agamalar1 ¢ok
hizli olarak gergeklestirilmektedir. Her is, her sorun herkesin isi, sorunu olmustur. Bu
anlayis isletme iginde isletmenin amaglar ile calisanlarin amaglarinin birlestigini

gostermektedir.

Tiitine daha fazla yonelme ile birlikte, miisteri talebi olmamasina ragmen
yatirim yapilmig, bu yatirnm ile teknolojik alt yapisi en giliglii firma konumuna

gelinmistir.

Kii¢iilme sonunda igletme calisanlarin % 39’unu {iniversite mezunlari
olusturmaktadir. Caliganlarin yas ortalamasi 34’tiir. Bu durum ekiplerin aktif,

O0grenmeye agik yapisi igin 6nemli bir etken olmaktadir.

Bu ¢alisma ile birlikte literatiir aragtirmasi ve drnek olay analizi ile elde edilen

veriler incelendiginde asagidaki sonuglara ulagildigini belirtmek miimkiindiir:

e D1s kaynaklardan yararlanma stratejisinin isletmelerin 6rgiit yapilarinda koklii

degisimlere neden oldugu hipotezi dogrudur.

e Dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin is yapma yontem ve aligkanliklarinda

ve orgiit kiiltliriinii degistirdigi hipotezi dogrudur.

e Dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin isletmenin insan kaynaklar1
fonsiyonunda degisime neden oldugu hipotezi dogrudur. Ancak, ana yetenekler
disinda kalan Insan Kaynaklari gibi birimlerin tamamen dis kaynaklardan

temini s6z konusu degildir. Bu zamana bagl olarak gerceklestirilebilir.

e Di1s kaynaklardan yararlanma stretjisinin uygulanmasi ile birlikte Orgiitiin her
diizeyinde kullanilan iiretim ve bilgi teknolojilerinde koklii degisiklikler oldugu
hipotezi dogrudur.

e Dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin isletmenin pazar ve rekabet

kosullarinda degisime neden oldugu hipotezi dogrudur.

Isletmelerin, dis kaynak kullanimi ile maliyetlerini azaltacaklarini, baskalarmin
imkanlar1 ile daha iyi isler yapabileceklerini, kiiclik goriiniip biiyliik olacaklarini

sOylemek miimkiindiir. Bu faaliyetlerin yapilmasi organizasyon yapisinda degisikliklere
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sebep olmaktadir. Is yapma yontem ve siireclerinde degisiklik olmaktadir. Kiiltiirel yapi
daha paylagimci, iletisime agik, giiven unsuruna dayali samimi bir hal almaktadir. Mali
acidan giiclii olduklar: i¢in her tiirlii teknoloji transferini yapmak imkani oldugu gibi,
dis kaynaklardan temin etmekte s6z konusudur. Teknolojinin giincel olmasi, miisteri
beklentilerinin 6tesinde bir iirlin veya hizmet sunulmasi agisindan 6nemlidir. Sonug
olarak, dis kaynak kullaniminin orgiitsel yapinin degisiminde etkin bir faktér oldugu

goriilmektedir.
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