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OZET

Isletmeler, zl degisen ¢evre kosullart karsisinda yasamlarim
stirdiirebilmek, liderlige yerlesmek ve lider olarak kalabilmek i¢in miicadele
verirler. Cag1 yakalamanin bir kosulu da; mevcut yapiy: giiniin kogullarna ve
yarma hazirlamaktir. Dig kaynaklardan yararlanmanin 6énemi, bu amacin bir

pargasi olmasidir.

Dis kaynaklardan yararlanma, igletmelere esas itibariyle ana faaliyet
konusunda yogunlasan; planlama, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini
icra eden bir yapiy1 6ngérmektir. Bu ise kalite ve miisteri temelli politikalar
giclendirerek isletmede etkinlik verimlilik is tatmini, maksimizasyon,
esneklik, kontrol, giiglii performans giidillemesi, uzmanlagmig iggoren

yetenekleri gibi katma degerler yaratmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanmanin bir sonucu olarak risk azaltmakta ek

maliyetlere katlanmaksizin hizli bityimenin yolu agilmig olmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanmanin sakincalari; ihtiyacin tatmini ve dig
kaynagin se¢iminde ki yapilan yanlighklar, dig kaynak iizerindeki kontroliin
kaybedilmesi, yonetim politikalarindaki esnekligin kaybi, hatalardan geri
doniis maliyetinin yiiksek olmasi, i¢ geligmelerin ihmal edilmesi ortaya
¢ikabilmektedir.



Isletmeler; kontrol edilemeyen maliyetler, performanstaki dismeler,
yogun dig kaynak baskisi firma igi rahatsizliklarin ortadan kaldirilmasi ve

yeni yatirim ihtiyact gibi durumlarda dis kaynaktan yararlanma karart alirlar.

Dis kaynaktan yararlanma siirecinde; kararm almmast, isi yapacak
ortagm segimi, sozlesme imzalanmast ve dig kaynak degerlemest yer ahir. Dig
kaynaktan yararlanma, satin alma veya stratejik isbirlikleri olusturmak

seklinde gergeklesmektedir.

Arastirmanm uygulamasi Eskisehir Argelik firmasmda ve onun alt

zincirlerinde yapilmuigtir.



ABSTRACT

In a fast changing market environment,organizations spend effort to
survive and become a leader. One of the requirements of catching the day is
to prepare the current structure to the conditions of the day . Because

outsourcing is a part this objective, it is very important.

Essentially, outsourcing brings organizations to focus on their main line
of business, with a structure including planning, coordinating and control
functions. This strenghtens the quality and consumer oriented politics,
therefore outsourcing creates effectiveness, productivity, job satisfaction,
maximization, flexibility, control,strong performance motivation and skilled

working power kind of added values.

One of the results of the outsourcing is that by reducing risk, it provides

rapid growth without additional cost.

The disadvantages of outsourcing are the mistakes made during the
selection of partners and need satisfaction, loosing control over the partner,
loosing the strategic flexibility, potential of non-compensation and neglecting

internal problems.
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Because of the uncontrolled costs, decreases in performarce, pressures

of suppliers in organization decide to use outsourcing.
Making decisions to outsourcing, selecting partner, signing contract and
evaluating outsourcing are the stages of outsourcing process. By buying and

strategic cooperation, outsourcing occurs.

The application of this study was made by a case study executed in

Eskisehir Argelik Company and its valve-chains.
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GIRIS

Guntimiizde yeni bir diinya diizeni gekillenirken, giderek yogunlasan ve
dinyanin belli kisimlarim tamamen devre disi birakan ekonomik kosullar

firmalari yeni arayiglara itmektedir.

Gelecegin yoninii kestiremeyenler yavaglayacak bu miicadeleden
kopanlar ise devre digt kalacaklardir. Dig kaynakiardan yararlanma, firmalara

bu zorlu kulvarda yorulmadan kogsmay1 6ngérmektedir.

Isletmecilik literatiirinde kavram karsithpn “outsourcing” olan dis

kaynaklardan yararlanma; isletmelerin rekabet gii¢lerini artirmak amaciyla iyi
caligmayan bagarili olmayan faaliyetlerini, konusunda uzman ve kendini

kanitlamig firmalara aktarmalan olarak ifade edilmektedir.

Rekabet, firmalari az ve Oz ige zorlamaktadir. Faaliyetlerde ana
sektorler oOne ¢ikmakta, firmalar kigilirken kar artmaktadir. Dig
kaynaklardan yararlanma, igletme faaliyetlerini en iyi bilinen konu ile
simrlamaya, digerlerini daha kaliteli ve ucuz olarak digaridan temin etmeye

yonelik bir stratejidir.



En 1yiyi en ekonomik yapma konusu uzmanlk gerektirmekte, o mal ya
da hizmet konusuna yogunlagma zorunlu olmaktadir. Oysa firma faaliyetleri
tek bir konuyla sinirli olmadigindan, ya mal ve hizmetin kalitesinde diigme ya
da maliyetlerin yiikselmesi veya her iki sebepten dolay1 beklenen karliliga
ulagilamamasi soz konusu olmaktadir. Dig kaynaklardan yararlanma, tiim bu

sorunlarin ¢éziimiinde ciddi bir alternatif olugturmaktadir.

Gelisen enformasyon teknolojisi de bu uygulamay: desteklemigtir.
Isletme fonksiyonlarinin azaldigi firmalarda faaliyetlerde etkinlik ve
verimlilik, haberlesmede kolaylik saglanirken; isin kalitesinde yiikselme,

maliyetinde tasarruf gibi sonuglara ulagilomstir.

Bu c¢aligmanin birinci boélimiinde dig kaynaklardan yararlanma
kavraminin tammi yapilmig, potansiyel uygulama alanlar1 aragtinlmigtir. Dig
kaynaklardan yararlanmanin sagladif1 yararlar ve sakincalar sorgulanmigtir.
Dis kaynaklardan yararlanma siireci ve gesitli tilkelerdeki dig kaynaktan

yararlanma uygulamalariyla 6rneklendirilerek incelenmistir.

Ikinci bolimde ise dis kaynaklardan yararlanma tiirleri ele alimmigtir.
Satin alma ya da stratejik igbirligi kararlarimi belirleyici unsurlar tizerinde

durulmugtur. Stratejik igbirlikleri olusum stireci aragtirnnlmigtir.

Ugiincii bolimde ise Eskisehir Argelik Buzdolabi Isletmesi’nde dis
kaynaktan yararlanma siireci ve alt zincirler arasindaki iligki akigt

incelenmigtir.



BIRINCI BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA KAVRAMI HAKKINDA
GENEL BIiLGILER

1. TANIMI

Dis kaynaklardan yararlanma kavrami;, akademisyenlerin “tageron” ya
da “fason ig” kavramlarindan yola ¢ikilarak geligtirdikleri bir yonetim

anlayigidir.

Dis kaynaklardan yararlanma, firmalarin esas itibariyle planlama,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini yerine getirerek, diger isletmecilik
faaliyetlerinde de bagka firmalarin uzmanlifina bagvurmasi, bir bagka deyisle;

digariya ig vermesi olarak tanimlanabilir.®

Bu yonetim anlayisini ortaya ¢ikaran c¢esitli nedenler vardir. Bu
nedenler arasinda, artan rekabet baskisi, bilgi isleme teknolojisindeki
gelismeler, globallesme, yeniden yapilanma, toplam kalite, esneklik, yalin
iretim ve kadro daraltma zorunlulugu, giighi olunan alanda yogunlagma gibi

konular sayilabilir.

(1)Tamer KOCEL, isletme Yaoneticiligi, (Istanbul: Beta Basim. , 1995), 5.272-273.



2. KAPSAMI

Artan 0lgek, mal cesitliligi ve faaliyetlerin hizmete yonelik olarak
degismesi sonucunda;, firmalar basarih olmayan, ek maliyet yaratan

faaliyetlerini dig kaynaga aktarmaktadir. Bu faaliyetler ¢ogunlukla,

e Geg¢misteki az egitim gérmiis satin alma gruplar yerine
cok daha profesyonel, egitilmis satin alma ve

sozlesme yonetim grubu olugturmak,

e Saticilan izlemek ve degerlendirmek, saticidan aliciya
tasima iglemlerini koordine etmek, hizmet islemleri ile
malzeme hareketlerini yonetmek ve bunun i¢in destek

ekibi olugturmak gibi konularda yogunlagmaktadir.

Bu konulara ek olarak, firmalarin irettikleri mamul pargalar1 ve
bunlarin yénetimi konusunda ¢ok genis elektronik dokiiman degis tokusu,
malzeme gereksinimleri planlamasi gibi sistemleri mevcuttur. Ancak
giniimiizde, bilgi yonetimi ve hizmet esasina dayali faaliyetler i¢in benzer
kavramlar yeterli olmamaktadir. Pek ¢ok firma kendilerine hizmet saglayan
firmalar ve bu fonksiyonlar1 kontrol eden iist yonetimler ile kendileri
arasinda, dogrudan bilgisayar baglantilari kurmuslardir. Bu teknolojinin tesis
ve isletme hizmeti, ¢ogunlukla konusunda uzman dis kaynaklara

yaptirilmaktadir. @

(2)James Brian QUINN ve Frederick G. HILMER, * Strategic Outsourcing”, SLOAN MANAGEMENT
REVIEW, (Yaz.1994), 5.54-55.



Imalat faaliyetleri kadar tasarim, finans, reklam, halkla iliskiler, ARGE,
gayrimenkul, personel-aragtirma faaliyetleri gibi konular artik dis kaynaga
aktarilmaktadir. Ayrica firmalar tagima iglerinde, kendi servis araglarina
sahip olmak yerine, bu hizmeti esas isi tasgmmacilik olan bagka firmalara
vermeyi tercih etmektedir. Aym sekilde pek az firma kendi biinyesinde
yemek pisirip personeline yemek servisi vermektedir. Isletmelerin bir ¢ogu,
bu hizmeti digaridan temin etmektedir. Cesithi mithendislik iglerinin, imalat ve
montaj iglerinin, giivenlik iglerinin, uzmanhklan bu konular olan firmalara

yaptirilmas: “dis kaynaklardan yararlanma” 6rnekleridir.®

3. ONEMI

Dinyanin geligmis ekonomilerinde, rekabet baskisi yeni {irin
diigtincesine, kalite ayrmtilarina ve yeni miigteri kazandirma konularina daha
fazla dikkat gosterilmesini zorunlu kilmaktadir. Firma yapilarinmm buyiiklik
ve karmagikhigi bagta sabit maliyetleri artirmaktadir. Firma hantallagmakta
manevra kabiliyetini yitirebilmektedir. Bununla birlikte kiicik ama
uzmanlagsmig dig kaynaklar daha fazla duyarli, uzmanlagmig ve itinali hizmet

sunmaktadirlar.

Yeni teknolojilerin de 6lgek ekonomisi igin ihtiyag duyulan boyutu,
kiigiilmiis olmasindan dolayi, endiistri firmalanmin ortalama buyikligi
1960’11 yillardan bu yana kiigiilme gostermigtir .

(3)KOCEL, 5.273.




Firmalarin i¢ teknik yeteneklerini artirmak, yeni durumlara en hizli
yamiti vermek ve kiigik firmalarin yeteneklerinde yenilikler saglamak
diisiincesi, “Dig Kaynaklardan Yararlanma” kavramim onemli bir strateji
haline gelmigtir. Morton Mayerson dig kaynak fikrinin biiyiik babasi olarak
kabul edilmektedir.1969 yilinda dig kaynaktan yararlanmanin gelecegini

gormiis ancak konunun tam adin1 koyamamagtir.©

Co-sourcing, olarak da kullamlan bu kavram; 6z yetenek bazinda,
firmalar arasinda olugan bir gegit ortakligr ifade etmektedir. Yani firmalar
faaliyetlerini “en iyi bildikleri” konu ile simrlamakta, digerlerini digaridan
satin almaktadirlar. S6zgelimi bilgi igleme ve iletigim teknolojisi kapsam ve
entegrasyon agisindan artig gosterdikge, firmalar kendi bilgi sistemlerini idare
etmede zorluklar ile karsilagmaktadirlar. Veri isleme, firmalardaki iglemlerin
en yogun olamdir. Giderek artan sayida firma, simdi bu sorumluluklan ve
riskleri firma digindan, dig kaynak ile paylagsmaktadir. American Standard,
Easman Kodak, General Dynamics, Metropolitan Life ve Young and
Rubicam gibi faaliyetleri bilgi teknoloji agurlikh firmalar; bilgi sistemlerinin
bir bolimii veya tamamim dig kaynaklara aktarmig firmalarin basinda

gelmektedir.

Yukarida deginilen bu firmalar, yalnizca ¢ekirdek bilgiler i¢in firma igi
kaynaklara agirlik vererek diger faaliyetler igin dig kaynaklara bagvurup

maliyetleri diigiirerek rekabette baz1 avantajlar elde etmeye ¢aligmaktadirlar.®

) JIUR— , %A Maverick’ s life”, INFORMATION WEEK, C.XI, S.1, (1995).

(5)Andrea BERSTEIN, “Outsourcing:It’s A popular way to do Business”, NEWSDAY,C.II1, S.31, (1996),
s.12.



Bilgi kaynaklarinin yénetimi firma i¢in ¢ok onemli bir faaliyettir.
Giintimiiziin ihtiyaglann olan bilgi sistemlerini etkin bigimde planlama,
gelistirme ve isletme konusunda, yonetim bilgisi ve teknik uzmanhga sahip
profesyonelleri istthdam etmek ve onlan kadroda tutmak kolay degildir.
Ayrnica yazilim ve donanim iiriinlerinde giderek artan gesitlilik de firmalarin
hem bugiin hem de yarmn i¢in en dogru kararlani almasim gerektirmektedir.
lletigim sistemleri firmalar arasinda baglar kurmakta, sayilan giderek artan
bilgi sistemleri firma faaliyetlerinde fiyat ve kalite farki yaratacak sonuglara
ulagilmasint ve rekabet avantaji saglamaktadir. Bu gerekgelerle, pek ¢ok
deneyimli yonetici bu alandaki riskleri ve sorumluluklarim1 yeniden gozden
gecirmekte, giderek artan sayida organizasyon da kendi firmalarinin ana
faaliyetleri iizerinde yogunlagmayr planlamaktadirlar. Boylelikle rekabetei
avantajlar gelistirmek miimkiin olacaktir. Bu durum, bilgi sistemlerinde dig

kaynaklardan yararlanmay1 yaygin hale getirmistir.©

Dis kaynaklardan yararlanma, firmalarda sabit maliyetler basta olmak
fizere onemli maliyet tasarruflarina imkan vermekte; esas faaliyeti belli isleri
iyi yapmak olan bu firmalarm uzmanliklarmdan yararlanmay:r miimkiin
kilmaktadir. Fakat daha onemlisi, bu uygulama ile, firma yoneticilerinin,
kendilerini baska firmalardan farklhi kilan faktorler tizerinde disiinme ve

yogunlagma imkan bulmalaridir.”

(6) William B. Richmond ve Abraham Seidmann, “Incomplate cottracting issues in information systems
development outsourcing”, DECISION SUPPORT SYSTEMS, S.8,(1992),5.459-476.
(7) KOCEL, 5.273.



Stratejik alanlarda, dis kaynaklardan yararlanmak suretiyle pek g¢ok
firma kendi kaynaklarini agagida belirtilen gekillerde geligtirebilir:

e Firma i¢in 6zelligi olan se¢me ¢ekirdek yeteneklerden bir
kacim gelistirebilir,

e Yatinm ve yoOnetim konularl tizerinde dikkatlerini
yogunlagtirabilir,

e Basarili olmayan, 1iy1 c¢aligmayan  mal/hizmet
konularindaki faaliyetleri dis kaynaga aktarmak suretiyle
gereksiz  maliyetleri, biiyiikk sermaye  getirisine
doniigtiirerek; firmalar dugiik risk, daha biiyiik esneklik ve
migteri ihtiyaglarma daha diigik maliyetle cevap verme
yetenegi kazanilabilir,®

e Dig kaynaklardan yararlanma; maksimizasyon, esneklik,
kontrol, gigli  performans gidiillemesi, isgoren
yeteneklerinin bir araya getirilmesinin bir uygulamasidir.

e Hizmet sektorine bakildiginda;, ortaya ¢ikan yeni alt
sektorlerin dig kaynaktan yararlanmanin bir sonucu olarak
ortaya ¢iktipn gorilmektedir. Ornegin 10 yil 6ncesine
kadar iilkemizde pazarlama arastirmast yapan firmalar,
kantitatif arastirma igin anketér kadrolarim1 kendileri
olusturmaktaydilar. Simdi ise sadece kantitatif
aragtirmalarin saha ¢aligmalarin1 yapan firmalar kurulmus
ve bunlar, anketorlerin saglanmasi, egitilmesi ve kontrolii

gibi alanlarda uzmanlagarak egitim vermektedir.¢®’

-

(8)Thomas HOFFMAN , “Gomdico Offers Outsourcing”, COMPUTER WORLD,C XVL,S.11, (1995), s.59.
(9)QUINN ve HILMER, s.54-55.
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e Giivenli tagtmacilik hizmeti, giivenlik sistemi
kurulmasi ve igletimi, bilgi islem ve yatirim danigmanlhigs,
hastaneler i¢cin yemek igini bilimsel ve kalori
ayarlamasiyla yapan yiyecek servisinden, tibbi gereglerin
depolanmasi, laboratuar servisi ve diger iglerin
organizasyonu, temizlik igini ucuz ve kaliteli sunma
garantisi veren firmalar, dig kaynak gereksinimlerini
kargilamaktadir .«

4. FIRMALARI DIS KAYNAK KULLANMAYA YONELTEN TEMEL
NEDENLER

Firmalann dig kaynaklardan yararlanmaya yonelten nedenler firmadan

firmaya farklilik gosterebilir. S6z konusu nedenler sunlardir:
4.1. Maliyet ve Kalite Konusundaki Endiseler

Mevcut hizmetleri kabul edilebilir kalite standardinda daha ucuza elde
edebilir miyiz? Ya da gerekli yeni sistemi hizhi bir bigimde gelistiirebilir '
miyiz? Sorularmin cevabi olumsuz ise firma dig kaynak kullanma karan
alacaktir. Ciinkii dig kaynak, miigterisi i¢in para tasarrufu saglayacak ve
istenen kalitede hizmet verebilecektir. Dig kaynagin; bu konuda yaratacagi

katma degerler soyle siralanabilir:

L0 N Conference “Outsourcing Support Services in Hospitals”, 1IQ PC, CXIII, S.11, (1995).



Yan 6demelerin genel giderler iizerindeki maliyeti konusunda
sik1 kontrol gerektirmektedir. Dig kaynaktan yararlananlarin bu
hizmeti kendi biinyesinde iiretenlere gore daha diisiik bir genel
gider yapisina sahip olduklan gézlenmektedir.

e Donamim/yazilim tasariminin tiim 6zellikleri i¢in daha etkili
toplu alim veya kiralama (leasing) diizenlemesi, bunun iskonto
veya daha iyi kapasite kullammmi yoluyla elde edilmesi
miimkiin olacaktir.

e Diigikk maliyetli elemanlarin daha yaygin bigimde kullanimi
saglanacaktir.®

e Isletmenin mevcut personelinin tiimii dis kaynaga transfer
sirasinda siki  bir egitimden gegirilecektir. Nedeni ise
iggorenlerin ¢ogunlukla bilgi teknolojisi, yoOnetimi ve
uygulamalarinda egitiminde tembel veya beceriksiz davrantyor
olmalaridur.

e Donanim kapasitesine daha iyi bir yonetim yaklagimu ile dig
kaynak pek ¢ok firmanin aymi operasyon merkezi dahilinde
birlestirilmesini saglar. Boylece satilacak yada atil durumda
kalacak olan donamimdan yararlamlmig olur. Boylelikle
firmanin firma i¢i (on-line) operasyonlan dig kaynaga hig bir
ek maliyet getirmeyecek bigimde daha biyik bir ver
merkezine aktarilabilir.

e Gerek sozlesmeler gerekse gercekei kontroller aracilify ile

yazilim lisanslar iizerinde daha iyi bir kontrol saglanabilir.?

(11) Poul STRASSMAN, * Outsourcing: A Game For Losers ¥ , COMPUTER WORLD, CXXI, S.8,
(1995), s.75.
(12) Mc. FARLAN ve NOLAN, s.19.
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e 1993’te Ingiliz petrol sirketlerinden biri, petrol ve gaz
konusundaki faaliyetlerinin bilgi teknolojisine aktarilmasin
bir dig kaynak firmasma vermistir. Bu karar, maliyetleri
diusirmek, daha esnek bir yap: ile daha kaliteli hizmet igin
bilgi teknolojisine ve bu hizmeti saglayacak dis kaynagmn

uzmanligina ihtiya¢ duyulmasi sebebiyle ahnmagtir. ¢
4.2. Performansta Diismeler

Hizmet standartlannin istenen diizeyde yerine getirilememesi
durumunda firma yo6netimi bagka g¢oziimler iiretmek durumunda kalabilir.
Orta biyiikliikteki bir bankanin dig kaynaktan yararlanma karari kendi
sebekesinin bir giinlik topluca calismaz hale gelmesi ile baglamigtir.
Bagarisizligin nedeni, yazilim iginin bankanin kendi biinyesinde yapilmug

olmasi gergegidir.

Di1s kaynaktan yararlanmak igin bir bagka giidiileyici etmen de, rekabet
giciinii  siirdiirebilmek amaciyla, geri kalmig teknoloji yapisim hizla
yenilemek ihtiyacidir. Bu durumda yapida bir atilm yapmak zorunludur.
Bunu kigisel olarak yapmak i¢in ne zaman ne de egilim olmadigindan tercih

dig kaynaga yonelmek olacaktir.®®

(13) John CROSS, “IT Outsourcing: British Petroleum’s Competitive Approach”, HARVARD BUSINESS
REVIEW, S.6, (1995), 5.94.

(14) Steven MARJANOVIC, © Small Banks Far Being Left Behind as Outsourcing Providers Get Larger”,
AMERIKAN BANKER,C.XX11, S.5, (1996).
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4.3. Yogun Dis Kaynak Baskisi

Piyasadaki dig kaynaklar hemen hemen her sektérde varliklarim
hissettirmekte ve firmalar iizerinde yogun baski olusturmaktadirlar. Konuya
bilgi teknolojisi sektoriinden bakildiginda, Kodak’in bilgi iglem merkezini ve
iletisim sistemini IBM’e, DEC’e ve Businessland’e devretme karari dikkat
cekicidir. Kararin altinda, Kodak’in IBM ve DEC’in kendi miisteri
tabanlarina ulagma, diigiis gosteren donanim satiglarimi destekleme ve ayni
zamanda yeni katma-deger hizmetleri artyor olmalar vardir. S6z konusu dig

kaynaklar IBM i¢in rekabeti ciddi sekilde simirlandirmaktadir.®

4.4. Finansal Faktorler

Bazi finansal konular dig kaynak kullanmay1 cazip hale getirebilir.
Bunlardan bir tanesi firmamn maddi olmayan varliklarimi likiditeye doniigme
firsatidir. Boylece firma bilangosunu giliglendirmis ve gelecekte ortaya

¢ikabilecek sermaye yatirimi gibi zorunluluklardan kagimms olur. @©

Dis kaynaktan yararlanma, aynen finansal kiralama gibi iki unsurun

(19

karsilagtiriimasim gerekli kilar. Finansal kiralama da; “ satin alalim mm?
yoksa kiralayalim m? > sorulan temel belirleyici olurken, dig kaynaktan
yararlanma da ise, “ kendimiz mi Uretelim? yoksa bagkalarma mu

iirettirelim? > sorularina cevap aranur.

(15)Bruce CALDWELL, “ Outsourcing Megadeals ”, INFORMATION WEEK, C.X], 5.6, (1995), s.3.
(16)Mc. FARLAN ve NOLAN, s.13.
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Dig kaynaktan yararlanma karan verilirken; dis kaynak kullanmak
suretiyle elde edilecek maliyet tasarrufu ile firmanin kendi biinyesinde
mal/hizmet tretmesi halinde katlanmak zorunda kalacagi ek maliyetin
kargilagtiriimas:  gerekecektir. Bu konunun finansal boyutunun 6nemini net
olarak ortaya koyacaktir. Firma kendi biinyesinde bir mal/hizmet iiretme
karar1 aldiginda, bu faaliyetler i¢in yatinm harcamalarn yapmak zorunlu
olabilecektir. Bu kararn yanlhg olmasi halinde ise, hatadan geri doniis
maliyeti ¢ok yiiksek olabilecektir. Halbuki dis kaynaktan yararlanan bir firma
dis kaynak segiminde hatali olsa bile, bu hatasim1 daha iyi bir dig kaynak

secmek suretiyle kolayca giderebilecektir.
4.5. Sirket Kiiltiirii

Bir firma aym konuda faaliyet gosteren bir kag tane merkeze sahip
olmasi halinde; artan maliyetleri agag1 ¢gekmek icin bu merkezleri birlestirmek
isteyebilir. Ancak bu konuda zorlayici olmak gerekebilir. Birlestirilen
birimler arasinda ¢atisma yaganmasi olasidir. Y6netim, boyle bir durumda
etkin catigma yonetimi kavramindan hareketle, catigmayr pozitif sekilde
kullanip firma yararina sonuglar elde etmeyi amaglamaktadir. Her ¢abaya
ragmen higbir gekilde sonug alinamadig hallerde, dig kaynaktan yararlanma ,
icinden ¢ikilmasi gii¢ olan bu durumun tstesinden gelmek igin bir dayanak
noktas: olugturacaktir. Ya da boliimlerden herhangi biri i¢in degisim
gerektiginde; yeni birim karar almada zorlamyor ve organizasyondaki
catigma sebebiyle etkili olamiyor ise mevcut teknolojinin gerisinde kalacaktir.
Oysa bir dig kaynak isi geregi basarihi olmak i¢in en yeni teknolojiyi takip

etmek zorundadir.®”

(17) Ben Rand Gannett SUBURBAN, * More firms Turning to outsourcing ”, NEWSDAY, S.4, (1996),s.13.
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4.6. I¢ Rahatsizhiklarin Ortadan Kaldirmlmas:

Mevecut dis kaynak yonetimi ve personeli ne kadar becerikli ve
yeniliklere uyabilme 6zelligine sahip olursa olsun, dis kaynak personeli ile
miigteri arasinda genellikie bir gerilim vardir. Bu durum, firma personelinin
kullandign farkh dil ile 6rgiit igerisinde dis kaynak personeli ve kullamcilarin
mesleki egitiminde izledikleri yollarin farkhi olmasindan kaynaklanmaktadir.
Tahmini dig kaynak maliyetlerinin cazip olusu, oncelikli ihtiyaglara geregi
gibi cevap verilemediginin ve teknik yetersizligin algilanmasi  gibi
nedenlerle, konusunda deneyimli, firma disi bir kaynak ihtiyac1 ozellikle

zorlayici olmaktadir.¢®

4.7. Diger Etmenler

Ozel durumlarda dis kaynaga yonelmek icin pek ¢ok gidiileyici nedene
rastlanabilir. Diisiik teknoloji sahibi olan bazi firmalar yiksek teknolojide
egitim almig personeli istihdam etmede veya bunlan kadrolarinda tutma
konusunda problemler yasamaktadir. Dig kaynaktan yararlanma, firmalara
yetenekli olmadiklani veya yonetmeyi istemedikleri karmasik konularda
beceri kazanma yolunu agmaktadir. Yoneticiler; disa kaynaga agilmanin
kendilerine ihtiya¢ duyduklan 6zel bslgileri sagladigim, firmanin yonetimi ile
itgili riskleri 6nemli 6lgiide azaltigim artik kesinlikle anlamig durumdadirlar.
Organizasyonlar; kendi i¢ olanaklaniyla elde etmenin zor oldugu beceri ve 1

kapasitesini gerektiren konularda dis kaynaktan yararlanmaktadirlar.®?

(18) Mc. FARLAN ve NOLAN, s.12-14.
(19) BERSTEIN, s.12.
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5. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA SURECI

Dis kaynaktan yararlanma karan alan firmalar agagidaki siireci takip

ederler:

5.1. Dis Kaynak Ihtiyacmin Belirlenmesi

Dis kaynaklardan yararlanma kararim alirken firmalar éncelikle, bugiin
ve gelecekte neyi gergeklestirmeyi hedeflediklerini  agik¢a ortaya
koymalidirlar. Daha sonra yapacaklan verimlilik analizleri ile, faaliyet
agisindan hangi konularda basarisiz olduklarim tespit ederler. Belirlenen
hedef dogrultusunda bu hedefe ulagmay1 tehdit eden ya da engel teskil eden
faktorlerin tespiti ve ortadan kaldirilmasi konusundaki ¢éziimler, ya faaliyetin
tamamen durdurulmasi ya da firma digina aktarilmasi seklinde

gergeklesecektir.

O halde bu konuda yapilmas1 gereken ilk ¢aligma; kurulugun ulusal ve
uluslararasi ¢evre kosullarini analiz etmesidir. Bu ¢evre degigkenleri iginde
faaliyette bulunmak, amaglann gergeklestirmek veya genisletmek igin
imkanlar, firsatlar, tehlikeler ve sikintilarin neler oldugu belirlenir. Boylelikle
rakiplerin aym engelleri agsma gekilleri ve bu baglamda dig kaynak
kullamminin yayginlagmasi, bagart derecesi, segen firmalarda faaliyet
agisindan yaratacagi katma degerin boyutlarinin neler oldugu anlasilmaya
caligtlir. Daha sonra firmanin  satin alma, iiretim, pazarlama, personel,
finansman, arastrma ve gelistirme, muhasebe bagta olmak iizere tim
faaliyetler agisindan giiglii ve zayif taraflarin belirlenmesi, diger bir ifade ile

ice bakis veya kendini yoklama ve degerlendirme yapilir.

Anadolu Universitesi
15 Merkez Kiitiphane



Bulgular, firmanin ¢evre ve rakipler karsisinda nasil hareket edecegini
belirler. Isletme kendi kimligini net olarak ortaya koyduktan sonra rakipleri
kargisindaki  stratejik zayifliklarmin  derecesi  dogrultusunda bir karar
verecektir.  Isletmenin analizi, “gevre firsatlarindan yararlanmak ve
tehlikelerden korunmak igin bir firmanin, hammadde, pazar, insan ve diger
kaynaklar1 inceleyerek sahip oldugu gicii belirleme sireci” olarak

tanimlanabilir,?”

Dis kaynaklardan yararlanma karar firma igin uzun donemli bir strateji
niteligi tagidig1 igin organizasyon yeni bastan gozden gegirilmelidir. Bu
durumda yoneticiler dig kaynaga aktarilmas: digiiniilen herhangi bir faaliyet

i¢in ii¢ dnemli soruyu yanitlamalidir:

e Bu faaliyetle rekabet avantaji elde etmek icin potansiyel

giiciin derecest nedir?

e Faaliyet dis kaynaga aktanildiginda, piyasadaki
basansizliktan dogabilecek zayiflik ve rekabet giictini

yitirme derecesi nedir?

e Talepteki gerekli esnekligi elde etmek ve uygun bir
kontrol saglamak igin dig kaynak ile birlikte; sozlesme
diizenlemelerini yeniden yapilandirarak zayiflig1 ortadan

kaldirmak miimkiin olacak m1? bu amagla ne yapabilir?

(20) Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, ( Istanbul: Beta Basim., 1993), 5.100.
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Dis kaynak karar1 alirken cevap aranan, kendimiz mi yapalim? yoksa
satin m1 alalim? sorusu degil, saticinin giivenligi ve kontroli karsisinda; dig
kaynaga verilen tegvik ve firmanin bagimsizhig arasinda arzu edilen dengenin

nasil kurulacagidir.

Anlagilacagr gibi bu iki faktor basit bir matris ile sekil 1°deki gibi

gosterilebilir.
iksel Stratejik kontrol
gereklidir.
Dahili olarak
saglayin.
Orta derecede
*g kontrol  gereklidir.
g "
5 Ozel ortaklik
% girigimi veya
= sozlesme yapilmast.
§ Disiik kontrol
Gereklidir.
Disanidan
Diisiik Satin alin.
Yiiksek Yararlanma derecesi Disiik

Sekil 1.  Stratejik Zayifik Karsisinda Rekabet Avantaji Saglama.
Kaynak: QUINN ve HILMER, s.48.
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Sekil 1°deki matris iizerindeki iki ug olduk¢a agiktir. Hem rekabet
sans;, hem de stratejik zayiflik igin potansiyel yiksek oldugunda, firma
yiiksek derecede bir kontrole gereksinim duyar. Bu da genellikle i¢ tretimi
veya ortaklik yoluyla diizenlemeler yapilmasmi veya siki uzun vadeli

sozlesmeyi kapsar.

Firmalar az kritik olan alanlarin ya da faaliyetlerin bir kismum dig
kaynaga aktararak deneyim kazanilar. Daha sonra kritik ya da stratejik
faaliyetlerini de bu igi daha verimli bir bigimde yapabilecek dis kaynaga
aktararak, kar firsatlarim artirabilirler.

Talep standartlarinin korunmasmin gerektigi durumlarda, triin kalitesi,
tasarim, teknoloji ve ekipman konusunda dis kaynak sozlesmeler araciligiyla
siki kontrol, hatta finansal destek esasma dayanan baglayici unsurlar
olugturulmalidir. Bunun tersi bir durum ise ¢ok az rekabet sans1 bulunan bir
konuda aktif ve genis dig kaynak piyasast bulunmaktadir. Bu durumda iki dig
kaynak arasinda farkli derecelerde kontrol ve stratejik esneklik gerektiren
siirekli bir faaliyet aralign vardir. Pek g¢ok firma once daha az kritik olan
alanlardaki faaliyetlerini veya faaliyetlerin sadece bir kismin1 dig kaynaga
aktarma karar: alabilirler. Muhasebenin timiinden ¢ok bordro islemlerinin dig

kaynaga aktarilmasi konuya 6rnek olarak verilebilir.

Konuyla ilgili bir diger hususta iglem maliyetleridir. Biitiin
hesaplamalarda analistler dig kaynakla iligkili olanlar kadar, i¢ islem
maliyetlerini de hesaba katmalidirlar. Eger firma bir mali veya hizmeti uzun
vade esasma gore kendi binyesinde tiretecekse; bu kararmi devam eden AR-
GE caligmalari, personel egitimi ve alt yap1 yatinmlarim, en iyi dig kaynaga

uyacak bigimde desteklemelidir.
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Aksi taktirde, firma zaman igerisinde rekabet iistiinligiini
kaybedebilecektir. Bu ve benzeri i¢ islem maliyetleri iyice analiz edildiginde,
maliyetlerin olduk¢a yiksek oldugu gézlenmektedir. Oysa dis kaynak ile
calisildiginda islem maliyetlerini agik bir bigimde belirlemek daha kolay
oldugundan, belirlenmesi daha zor olan i¢ maliyetler analizlere dahil
edilmeyecektir. Bu durumda c¢ikabilecek yanli  sonuglar  karari

etkileyecektir.®®

Stratejik 6nemi olan bir konu da, dig kaynak karsisinda firmanin bir
faaliyeti kendi iginde gergeklestirerek uzun donemli bir rekabet sansi elde
edip edemeyecegidir. Eger bu boyutlardan bir ya da daha fazlasi firma igin
kritik olmakla birlikte] firma iyi performans gosterebiliyor ise, faaliyet
organizasyon i¢inde tutulmalidir. Ne yazik ki pek ¢ok firmanin, bir faaliyeti

kendi biinyesi igerisinde yapmalar1 veya konuyu, yapmis olduklar igin bir
pargasi gibi gérmeleri, % bu faaliyet organizasyon igerisinde birakilmalidir®

seklinde karar aldirtmaktadir. Bununla birlikte, konu yakindan incelendiginde
ve dikkatli karsilagtirmalar yapildiginda; bir organizasyonun kendi
icerisindeki yeteneklerinin piyasamin en 1yi dig kaynagina kiyasla 6énemli

olgiide yetersiz kaldig tespit edilmektedir.®

Dis kaynak ihtiyaci belirlenirken, arzulanan deger zinciri veya rekabet
i¢cin ¢ok omemli olan bir faaliyetin mevcut olup olmadigi goz oniinde
bulundurulmalidir. Her iiriin ya da hizmet i¢in, ilgili miisteri hizmetler1 ve
genel beceriler, olgek ekonomileri, marka giivenilirligi, fiziksel kaynaklar ve

bunlar kargilamak i¢in gerekli sistemler her agsama i¢in diistiniilebilir.

(21) QUINN ve HILMER, 5.26.
(22) Maris G. MARTINSONS, “ Outsourcing Information Systems:A Strategic Partnership with Risks”,
LONG RANGE PLANNING, C.XXVI, 8.3, (1993), 5.22.
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Her agsamada organizasyonun giiciinii mevcut yada potansiyel rekabetle
karsilagtirarak, = organizasyonun  becerilerinin  veya  yatirimlarinin

gergeklestirilebilip gerceklestirilemeyecegi hakkinda bir karar verilebilir.

Dig kaynak ihtiyacimin belirlenmesi ve dig kaynaktan yararlanma
kararm etkileyen onemli etkenlerden birisi de; bir endiistrideki bilginin
yapisidir. Bu konu dig kaynaga agilip agilmama konusunda zorlayici bir neden
olabilir. Ornegin bilgisayar kullamminin organizasyonu yillarca firma iginde
kalmigtir. Bunun nedeni, bilgisayar hizmetleri satin alacak bir firmanin bu
gibi hizmetler konusunda satic1 firmaninkinden daha az bilgi sahibi olmasidir.
Satin alicilarin pek c¢ogu saticilart degerlendirmek ve yoOnlendirmekten
yoksundurlar. Bir firma bugiin bilgisayar ile yaptirdig: igleri rahatlikla dig
kaynaga aktarabilir. Miisteri dis kaynak hakkinda karar vermek icin,
bilgisayarlarimin teknik yoOnetimi ve yazilim konusunda teknik bilgiye

sahiptir. @

Tletisim sistemleri konusunda dis kaynaktan yararlanmak isteyen bir
firma; oncelikle mevcut iletisim sistemleri, faaliyetleri hakkinda iy1 bir
degerleme ve ayrintili bir maliyet analizi yapmalidir. Ancak bu faaliyet
konusunda éncii olan dig kaynaklarin deneyimlerini incelemek kadar, endiistri
normlar1 konusunda da bir inceleme yapmak ve daha sonra karar vermek daha

dogru olacaktir.

(23) STRASSMAN, s.75.
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Bu konuda enerji sektoriinde faaliyet gosteren kiigiikk bir firma, 6rnek
olarak verilebilir. S6z konusu firma veri merkezini firma iginde birakmaya
karar verirken, yansiz bir karar alacagindan emin olmak amaciyla su yolu
1zlemigtir. Kendi veri merkezi yoneticisinden iki dig kaynaga karg1 rekabetgi
bir bigimde fiyat teklifi hazirlamasim istemigtir. Yapilan kargilastirmada
firmanin kendi hazirlamig oldugu fiyat teklifi uygun gorilmiis ve thale
firmanin kendisinde kalmigtir. Sonugta, optimize edilmig bir firma igi veri
merkezinin en az dig kaynak kadar tasarruf saglayabilecegi sonucuna

ulagilmigtir. D1 kaynaklardan yararlanma konusunda ihtiyag belirlerken; gekil
1’de de gorillecegi  gibi; % potansiyel firma ig¢i faaliyetlerin goreli
verimliligini ve etkinligini en iyi dig kaynak veya rakiplerle karsilagtirmak

gereklidir.” ®¥

5.2. Ortagin Secilmesi

Dis kaynaktan basarili bir bigimde yararlanmak i¢in; potansiyel dis
kaynaklar konusunda onceden ayrintili bir degerlendirme yapilmasi
gerekmektedir. Ancak bu gekilde dig kaynak ile kargthkh yarar iligkisi ve 1yi
bir sozlesme yapma olanad gelistirilebilir. Potansiyel bir dis kaynag:
saptamak i¢in, bir organizasyon aynmi ya da iligkili endistrilerde mevcut dig
kaynak olanaklarimi aragtirmak zorundadwr. Esneklik, kontrol derecesi ve dig
kaynak faaliyetlerinin  giivenilirligi, sozlesme diizenlemesinin  geri
doniistirilebilirligi ve dig kaynagin finansal olarak yasayabilme yetenegi
onemli se¢im kistaslarini olugturur. Iyi bir dig kaynak, beklenmedik olaylar
onlemek ve miisterisine en iyi hizmeti sunmak i¢in biinyesinde iy1 bir uzman

kadrosu bulundurmalidir.

(24)QUINN ve HILMER, s.47.
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D1s kaynak; bir organizasyonun stratejik hedefleri ve onun yapisiyla
uyum halinde olmalidir. Bu nedenle, s6z konusu olacak riskler kadar belli
olan ve potansiyel maliyetleri, maddi ve maddi olmayan faydalar: anlamak ve

degerlendirmek ve segimi ona gére yapmak gereklidir.

Mevcut sistemin firma kapasitesi ve verimliligi, organizasyonun o
andaki ve gelecekteki ihtiyaglarinin; mevcut dig kaynak alternatiflerinin ve dig
kaynagin kapasitenin istinde olmasi durumunda is ortagr yeterli
olmayacaktir. Dis kaynaktan yararlanma uygulamalarinda; gegmisteki dig
kaynak diizenlemeleri kisa vadeli maliyetleri igerecek veya azaltacak bigimde
yapilmig, uzun vadeli planlamaya ¢ok az onem verilmigtir. Bu kistaslarla
yapilan ortak secimlerinde de bir takim sikmtilar ve sonrasinda da geri

doniilmez zararlar s6z konusu olmugtur.®

Ortak se¢iminde yaganan sikintilarin (zayiflik)larin bir tiirii de, piyasada
veya bireysel olarak dis kaynaklarda yeterli bilgi olmamasidir. Ornegin, dis
kaynaklar gizli olarak iste karmagiklik veya hammadde problemleri olmasim
beklerler ancak bunu miisteri igin bir sey yapmanin artik ¢ok geg oldugu ana
kadar gizlerler. Dig kaynaklarin yalmizca kendilerinin bilgi sahibi olduklar:
durumlar ile iligkili olarak da sikintilar ortaya gikabilir. Oregin; biyik bir
toptanci veya perakendeci, piyasa aragtirma firmalan, yazilim firmalar,
hukuk uzmanlari gibi saticilar, miigterinin sahip olmadig: bilgilere sahip
olabilir. Bu tir saticilar monopol fiyatlarn olarak adlandirilan fiyatlar
isteyebilirler. Bu durumda da aym hizmetin dahili olarak yapilmasindan daha

da ucuz olmasi halinde ortak tercih edilmelidir.®®

(25)QUINN ve HILMER, s.48.
(26) MARTINSONS, 5.23.
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Ortak se¢iminde; satin alinacak seyin mal ya da hizmet olusu 6nemlidir.
Mamuller; fiziki olarak alinip satilir, depolanir ve ihtiya¢ duyulan zamanda
tikketilirler. Hizmet satin alindiginda, hizmetin kalitesinin garanti edilmesi
gerekir. Ciinkii hizmet soyuttur ve iretenden ayirt edilemez. Mamuller 6nce
iiretilip sonra satilirken, hizmetler iiretildigi anda tiiketilir. Hizmetin
pazarlamasindaki basari veya basarisizlik, hizmeti treten ile satin alan
arasindaki iliskiye baghdir ve iligkinin niteligi bagariyr dogrudan etkiler.
Hizmetlerin temel iiretim sekli insan davramiglartyla gergeklesir ve iiretici ile
miisteri arasinda yakinlik, yiiz yiize iligki gerekir. Eger dis kaynagin kalitesi
konusunda bir problem s6z konusu ise; hizmet pazara sunulduktan sonra
tilketilmemesi durumunda ortaya ¢ikacak ekonomik kayiplar sonradan

giderilemez.@”

Hizmet, 6zii ve kalitesi itibariyle degiskenlik gosterir. Hizmetin niteligi
onu iireten dig kaynagin kabiliyet ve kapasitesine bagh oldugundan; sunulan
hizmet miktar1 ile talep edilen hizmet arasmnda denge kurmak, her zaman
firmanin elinde degildir. Talebin artmast durumunda; hizmet arzi yetersiz
kalacaktir. Bu sebeple; dis kaynak organizasyonun, stratejik hedefler ile
dengeli olmasi durumunda se¢im dogru olabilecektir. Bir dis kaynagm
saplayacagn hizmet faaliyeti, vasitalara ve isanlara dayali olarak
gercekleseceginden, insan unsuru bir araya geligte firma ve dis kaynak

acisindan dikkatle ele ahnmalidir.

Secilen ortagin  kalitesi ve degerleri, firma kiltirine uyum

saglayabilecek esneklikte olmalidir.

(27)QUINN ve HILMER, s.48.
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Karm yiikseltilmesi, maliyetlerin dagiiriilmesi ve dig kaynagm kontrolii
dis kaynak seciminde temel kistaslar olarak 6ne ¢iktigindan firma igi kiiltiirel
uyum gerekli olmakla birlikte, stratejik bagari igin yeterli degildir. Dig
kaynak, her konu da bu uyumu dengeler nitelikte olmalidir.®®

5.3. Miizakere Stratejilerinin Gelistirilmesi

Dis kaynaktan yararlanma iligkisini giiglii kilan imzalanan s6ézlesmedir

ve iligkinin en 6nemli bagari unsurudur.

Durum bu kadar agik iken bazi ihmaller mekanizmanin tek tarafh
igslemesi ile sonuglanir. Dig kaynagin lehine olan sézlegmelerin imzalanmasi
konuya ornek verilebilir. Bu gibi sozlesmelerde dis kaynak, miisterinin daha
once kendi biinyesinde saglamis oldugu diizeyde hizmet vermeyi garanti
etmektedir. Ancak miigteriler s6zlegsmeye dahil sandiklar pek ¢ok hizmet i¢in
ekstra iicret ddemek durumunda kalirlar. Eger, s6zlesme dikkatli bir bigimde
hazirlamr ise bu soézlesmelerin firsatgilik tehdidi en aza indirilmig olur.
Hizmet diizeyleri, maliyet yapilart ve hizmetin geregi gibi yapilmamasi
durumunda alinacak tazminat bigimindeki cezalar sozlesmede belirtildigi

zaman, dig kaynak bu sartlara uymaya yasal olarak zorlanmig olur.®

(28)Bernad AROSYASWAMY, # Organizational Culture: Internal and External Fits®, JOURNAL OF

MANAGEMENT, C.XIII, S.4, (1987), s.647-654.
(29)Elaine APPLETON, & For Better of Worse”, CFO, S.7, (1996), s.47.
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Dis kaynak ile sozlesme konusunda, nasil goriigme yapilacagi
onemlidir. Bu konuda verilecek ogiitler, dis kaynaktan ¢ok miisterinin lehine
gibi gorinmesine ragmen, en dogru olant her iki tarafinda yararma olacak bir
gii¢c dengesi kurmaktir.®® Baglangigta durum dig kaynagn lehinedir. Ancak
miiteri kendi durumunu verilen ogiitleri dikkate alarak dengeleyebilir.
Sozlesme goriismeleri igin firmalara Onerilen gesitli hususlar vardir. ©V

Bunlar :

e Dis kaynagin sunacag standart s6zlesmenin kabul

edilmemesi.

e FEksik sozlesmelerin imzalanmamasi.

e Dis kaynak i¢in damigman kiralanmasi

o Her seyin igin baglangicinda kontrol edilmesi.

¢ Hizmet diizeyi olgiitlerinin belirlenmesi.

e Hizmet diizeyi raporlan geligtirilmesi.

e Hizlandirma prosediirleri belirlenmesi.

e Yerine getirilmeyen hizmetler i¢in para cezalarim
sozlesmeye dahil edilmesi.

¢ Biiyiime hizim iyi belirlenmesi.

o isteki degigmelere bagh olarak tcretlerde
ayarlama yapilmasi.

¢ Finans yoneticinin segilmesi.

o Sozlesmenin ne zamana kadar gegerli olacagimn

belirlenmesi.

(30) Mary C. LACITY ve Rudy HIRSCHHEIM, “ The Information Systems Outsourcing Bandwagon®,

SLOAN MANAGEMENT REVIEW, (Sonbahar 1993), 5.80.
(31) LACITY ve HIRSCHHEIM, s.80.
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o Is “karakterinin degisimi” maddesinin dikkatle
izlenmesi.
e Kendi c¢aligtirdigmiz insanlarin  desteklenmesi gibi

konular dikkate alinmalidar.

3.3.1. Dis Kaynagin Sunacag Standart Sézlesmenin Kabul

Edilmemesi

D1s kaynaklar potansiyel migterilerinin 6niine standart sézlesmeler
koyabilirler. Ancak bu standart sozlegmeler istismarlara her zaman agiktir.
Di1s kaynagin sundugu standart sézlegsme, dis kaynagi aym diizeyde hizmet
vermeye; firmayr da kendi departmanini normal bir ig akimi periyodu
boyunca sagladig1 diizeyde hizmet vermeye zorlar. Bu tiir genel s6zlesmeler,
performans standartlar1 belirlemezler veya dig kaynak sartlan yerine

getiremedigi taktirde parasal ceza maddesi igermezler.

5.3.2.Tam Olmayan Sézlesmelerin Imzalanmamasi

Baslangigta her iki tarafta endigeli oldugundan, goériigmelerin ¢ok
cabuk sona erecegi egilimi giglidir. Ozellikle dis kaynak miisterisini
s6zlesme maddelerini ayrintili olarak ele alip incelenmeden once sézlesmeyi
imza etmesi i¢in ikna etmeye galigir. “Ayrmtilart daba sonra ele alinz”
seklinde miigteriye s6z verebilir. Ancak dig kaynak s6ézlesmeyi daha sonra
degistirmeye zorunlu olmadifindan, yapilmis sozlesmeye yeni ayrintilar

eklenmesini kabul etmeyebilir.®?

(32) LACITY ve HIRSCHHEIM, s.81.
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5.3.3. Dis Kaynak Uzmanm Kiralanmasi

Goriigmeler smrasinda, dig kaynak kendi ¢ikarlarmi st diizeyde
tutabilmek amaciyla teknik ve hukuki konulurda damigman kullanabilir. Bir
sOzlesmenin gorugiilmesinde, dig kaynak damigmanmin katkilar1 basariyi
etkileyen en 6nemli faktérlerden biridir. Her ne kadar bir ¢ok firma, disaridan
damigman tutmanin maliyetli oldugunu kabul ediyorsa da, bu yéneticiler
uzmanlarin taban-fiyatin tizerinde yapilacak agirt ticret 6demelerinin 6niine

gegebileceklerine inanmaktadirlar.

Dis kaynaktan yararlanma konusunda; genellikle bir teknik uzman ve
bir hukuk uzmam ihtiyaci kargilayabilecektir. Teknik uzmanlar o6zellikie
temel hizmetlerin Glgiimiinde yararhidir. Bunlar migterinin kaynaklarinin
teknik Olgiimiinii hazirlamakla kalmaz, aymi zamanda bu olgimleri dig
kaynagin c¢evresindeki teknik durumlara uyumunu kolaylastirirlar. Hukuk
uzmanlan ise miisterinin kendi biinyesindeki hukuk departmam ile igbirligi
halinde g¢alhigirlar ve miigterinin arzularinin, uygun bir bigcimde sozlesmeye
dahil edildiginden miigterinin emin olmasin saglarlar. Firmanin kendi avukati

ve hukuk uzmanlar birlikte giivenilir bir hukuk ekibi olugtururlar.©®

5.3.4. Her Seyin Isin Baslangicinda Kontrol Edilmesi

Baslangi¢ doneminde miigterinin o andaki faaliyetleri belgelendirilir ve
bu belgeler dlgiit sayilarak, dig kaynagin miisterisine ne gibi hizmetler vermek
zorunda oldugunu belirlenir. Dig kaynak bu hizmetleri karsiliginda sabit bir

ticret ve ayrica temel hizmetleri agan hizmetler igin ekstra ticret alir.

(33)LACITY ve HIRSCHHEIM, s.81.
Anadolu Universiiesi
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Bu yiizden, o donemde miisteriler taban hizmetleri belirleme doneminde
her hizmeti olgerek bu hizmetlerin sabit iicret sozlesmesine dahil edilip

edilmedigi konusunda emin olmak isterler.

Musteriler, dig kaynak sozlegmesini tiim departmam kapsadigindan emin
olduktan sonra imzalanmalidir. Miigteri damgmanligi, egitim, raporlama ve
dagitim, biiro taginmasi gibi konular, standart hizmetler kategorilerinde yer
almayan diger hizmetlerdir. Bu hizmetlerin ele alinarak sozlesmede agikliga

kavugturulmasi gerekir.

Temel hizmetlerin belirlendigi strenin uzunlugu da diger 6nemli bir
konudur. Vergi donemleri, mevsimsel i1s dalgalanmalari, yil sonu
degerlendirmesi ve buna benzer nedenlerle iy hacminde dalgalanmalar
olabilir. Bu nedenle temel hizmet belirleme doneminin alti ay olmasi
aragtirmacilara onerilmektedir. Genel olarak Ol¢iimler her hizmet i¢in ayhik
olarak hesap edilir. Temel hizmetleri belirleme siiresinin sonunda; her hizmet
i¢in alt1 aylik bazda alt1 gozlem elde edilmig olur. Misteri ve dig kaynak daha
sonra temel sayiyr belirlemek igin bir algoritma olugturabilirler. Dig kaynak
genellikle aylik ortalama olgiit 6nerir, ancak bu miigterinin temel hizmetleri
alma siiresini %50 agabilir. Bu durumda ise; daha uygun olan davrams her
hizmet diizeyi i¢in ig hacmi degiskeni yaratmaktir. Boylece, 13 hacmi
belirlenen aralik igerisinde kaldig siirece miisteriden herhangi bir ekstra iicret

talep edilemeyecektir.

(34)LACITY ve HIRSCHHEIM, s.82.
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5.3.5. Hizmet Diizeyi Olgiitlerinin Gelistirilmesi

Temel hizmetleri saptama déneminin zaten bu konuyu da kapsadigi
dustiniilebilir. Ancak, miigteri ya da dig kaynak, baz1 6l¢iimleri ilave etmek,
birlestirmek, gelistirmek veya o Olgiitii kapsam digt birakmak isteyebilir.
Genel hizmetler olgitleri, sozlesme siiresince yalnizca dig kaynagin yerine
getirmek zorunda oldugu yikiimliliikler i¢in bir 6l¢ii olugturur. Dis kaynagin
saglamasi beklenen her hizmet i¢in, bir hizmet diizeyi 6l¢iitii belirlenmeli ve
istenen hizmet diizeyi sliphe go6tiirmez bir bigimde ifade edilmelidir.
Gortgmeler sirasinda dig kaynaklar kendi lehlerine olan olgiitleri kontrol

etmeye caligirlar.

Hizmet diizeylerinin kayba ugramasindan kaginmanin en iyi yolu;
hizmetin mali sorumlulugunun %100’iniin belirlenmesidir. Ornegin, dig
kaynak tiim hizmet taleplerini %90’1m ¢ giin icinde gergeklestirmeyi kabul
etmektedir. Bu durumda migteri, geriye kalan %10’luk hizmetin bes giin
igerisinde tamamlanmasim ve herhangi bir istisnai durumda ise bu durumun
tamamen belgelendirilmesini ve raporlanmasim istemelidir. Dig kaynaklar
baz1 basit yasal bogluklardan yararlanarak firma tarafindan alinan 6nlemleri
etkisiz kilabilirler. Ornegin, dis kaynak belli bir hizmetin %95 ini, tizerinde
anlagilan zaman i¢inde yerine getirmeyi kabul etmigtir. Firma, hizmet dogru
bir bigimde verildigi siirece, bu onlem konusunda kars: tarafla aralarinda
sorun ¢ikmayacaktir. Dig kaynak hem giiniinde teslim ve hem de kalite gibi
iki onemli kosulu yerine getirmek zorundadir. Hem hizmetin %95’in1
belirlenen giine kadar tamamlayacak, hem de bu hizmetin %951 istenen
kalitede olacaktir. Bu iki kosul hizmet diizeyini dugtirecektir. Bu nedenle,

zamaninda ve dogru olarak verilen hizmet olasilig1 yalmzca %90’ dir.®>

(35) LACITY ve HIRSCHHEIM, s.83.
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5.3.6. Hizmet Diizeyi Raporlarnin Gelistirilmesi

Dis kaynak goriigmeleri sirasinda migsteriler dig kaynagi, verecegi
hizmet hakkinda, usulime uygun rapor verme konusunda ikna
edemeyebilirler. Dig kaynaklar; miisterilerine standart olarak verdikleri
raporlarin, bu o6nlemleri kapsadigini séyler ve yikimliiliikleri yerine
getirdiklerini iddia ederler ancak bu dogru olmayabilir. Ornegin, dis kaynagin
standart raporlan gergekte sadece “gerceklestirilen ig hacmini gosterirken”,
dig kaynak, karsi karsi tarafa verdigi raporda “bu ay istenilenin %100
yerine getirilmigtir.” diyebilir. Bu raporun, giivenlik konusunda yararlanilan
dis kaynaga ait oldugu var sayilir ise; bu durumda hazirlanacak raporun kag
adet ve hangi siirecleri kapsadigl ya da tutulan raporun ortalama olarak kag
givenlik hizmetini kapsadign belirtmelidir. Ancak sozlesmeye gore dig
kaynak hizmet diizeylerini saglamaktadir. Bununla birlikte, dig kaynaktan
yararlanan firma, givenlik denetimi taleplerinin yerine getirilmesinin,
beklenenden fazla siirmesi gibi bir durumla kargilagabilir. Bu durumda,
hizmet diizeyi miisteri tarafindan netlestirilmemis ise, bu durumun istisnai
olup olmadiginin tespiti neye gore yapilacaktir? Ya da siirenin is belirlemesi
veya ihtiya¢ duyulan verilerin degerlendirilmesi bakimindan ¢ok uzun oldugu
diugiinillecektir?  Dig kaynak aksayan hizmetlerin yerine getirilmeyis
sebeplerini rapor seklinde bildirmek zorundadir. Hizmet diizeyi raporlar,
lizerinde anlagilan zaman siiresi igin hizmet performansinin yerine getirilip
getirilmedigi baz almarak g¢ikartilir. Ayrica dig kaynak; istisna raporunu veya
onceki donemlere ait bir performans trend analizini belgelendirmelidir. Bu
raporlarmm  hazirlanmasindan  dolayr  genellikle musterilerden  icret
alimmaktadir.®®

(36) LACITY ve HIRSCHHEIM, s.83.
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5.3.7. Hizlandirma Prosediirleri Belirlenmesi

Maisteriler, baz1 faaliyetlerin gegici ig oldugu diisiinilebilir. Bu durum,
dig kaynag1 hizmet diizeyi onlemi almaktan alikoyacaktir. Baz1 durumlarda,
miisteriler bile aldanabilir. Bu yiizden, hizmet diizeyi raporlarina ek olarak,
miigteri ve dig kaynak hizlandirma prosediirleri problemi iizerinde anlagmaya
varmak zorundadirlar. Omegin, dis kaynak her yerine getirilmeyen dlgiit igin
hatanin kaynaginin belirlenmesini rica edebilir. Bu iglem, dig kaynak
cikarlarim korur. Ancak bu durumda taraflardan herhangi birisi 6nlemleri
sozlesmede yer alan bicimde karsilamak zorundadir. Istenirse tarafsiz bir
komite; atlanan 6nlemler i¢in hatanin kimde oldugunu saptayacaktir. Bununla
birlikte, icraatin gergeklesmemesi sonucunda; para cezalarinm kargilikli
olarak 6denmesi gerekir. Hatalan onlemek ig¢in hizmetler kritik ve kritik
olmayan kategorilere boliinebilir. Sistem ¢evrimi gibi konularm hazir olmasi
gibi kritik hizmetler i¢in miigteri acil rapor belirlenen zaman siiresi igerisinde

problemlerin ¢6ziilmesini ve belki de para cezas isteyebilir,

5.3.8. Yerine Getirilmeyen Hizmetler I¢in Para Cezasmn
Sozlesmeye Dahil Edilmesi

Ciddi hizmet aksamalar1 durumunda, miisteri parasal tazminatta israr
edebilir. Ornegin; bir ticari bankanin dig kaynak ile bilgi sistemi konusunda
anlasma yaptifi varsayilldiginda; anlagmaya gore dis kaynak, miisterinin
isteklerini kendisine taninan siire igerisinde yerine getirmek zorundadir.
Cevap veremedigi taktirde, sistemin kullanima hazir olmasi durumunda dahi
para cezas1 ddemesi gerekecektir. Bununla birlikte, miisteri ihmalin tekran

halinde ceza miktarim arttirmay: isteyebilir.
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Omegin, hatanin ilk kez meydana gelmesi durumunda %25 para cezast
ile sonuglanirken, belirlenmis bir zaman siiresi igerisinde aym: hizmet igin
hatanin tekerriir etmesi dig kaynaga %50°lik bir yaptirim getirmesi s6z konusu
olabilir. Sozlegsmelerde para cezasi belirlenmis olsa bile para cezasi igeren
sozlesme maddelerinin amaci, dig kaynagm  hizmet diizeyi problemini
¢ozmesi konusunda garanti saglamaktir. Anlagilacag gibi, bu para kaybedilen
13 saatini tazmin etmeye yetmez, ama kesinlikle dig kaynagm dikkatini

cekecektir.

5.3.9. Biiyiime Hizinin Belirlenmesi

Dis kaynak soOzlesmelerinin pek ¢ogu miisterinin Odedigi tcret
kargiliginda belli oranda elde edebilecek bir biiyiime oramini igermektedir.
Buradaki mantik, bir iglem birimindeki maliyetin azalmasi ve miisterinin
fiyat-performans gelistirmesinden pay almayir hak edecegidir. Dig kaynak
biiyiimeyi geregi gibi tahmin edemeyip, gelecekte ekstra iicret talebinde
bulunabilir. Ornegin, dig kaynak misterisinin biiytime oraninin dig kaynak
hizmetinin biit¢e artigina bagh olarak yillik yiizde 5 ile 6 oldugunu ve bu
nedenle dis kaynak gereksinimlerinde iicretsiz olarak %6°lik bir artig
saglamayr teklif etmistir. Islemlerdeki anlagilmasi gig kangikliklarin
bilincinde olmayan bir miigteri i¢in bu tir bir sdzlesme g¢ekici gelebilir.
Gergekte soz konusu departmaninin fiyat-performans gelismelerinden
yararlanmasi ile kaynak gereksinimi yiizde 10 - 20 oraminda arttiginda; dig
kaynak diizenlemesinin yapildig1 dénem siiresince, ya miisteri %6’°lik kaynak

bilyiimesi i¢in ekstra iicret ddeyecek ya da biyiiyemeyecektir.®”

(37) LACITY ve HIRSCHHEIM, s.84.
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5.3.10. lsteki Degismelere Bagh Olarak Ucretlerde
Ayarlama Yapilmasi

Miigteri ayn1 zamanda, firma birlegtirilmesi veya satin alinmasi s6z
konusu ise, 1glemlerin acil bir bigimde yapilmasim dig kaynaktan isteyebilir.
Bununla birlikte dig kaynak kaynaklarimi yeniden yoénlendirmesine yeterli
zaman saglama agisindan birka¢ aylik zaman tamiyan maddeler ve konular
hakkinda 6nceden uyar1 yapilmasim iizerinde israr edebilir. Sonugta ticretin,
stireye endeksli olacag: dikkate alinir ise, bir firmay: satin alma , birlegsme ve
13 birimlerinin satis1 gibi nedenlerle agir1 derecedeki is hacmi dalgalanmalart
i¢cin misteriler bu konularla ilgili maddeyi de s6zlesmeye dahil etmelidirler.
Omnegin, bir ig biriminin satist durumunda, miisteri sabit iicret giderlerinde

onemli bir indirim orani belirleyebilmesidir.

5.3.11. Finans Y 6neticisinin Secimi

Dis kaynak karar1 alinmasi esnasinda firma, giivenebilecegi bir finans
yoneticisine ihtiyag duyabilir. Ornegin dis kaynak karari alan bir madencilik
firmasinda, kontrolér sozlesmedeki finans yoneticisinin adim1  kendisi
belirleme konunda 1srar etmistir. Bu sahis, dig kaynagin finans yoneticisidir.
Finans yoneticisi daha énce bir dig kaynak misterisi iken en kat1 sekilde dig
kaynag1 elestirmekte, kendisine verilen hizmetten ve bu hizmetler i¢in 6denen
icretten yakmmaktadir. Ancak kendisi, kiralanmak suretiyle dis kaynak
saflarma ¢ekilmigtir. Kontrolor hesap yoneticinin gegmiste bir dig kaynak
kullanicist olmasinmn, firsatgihign onleyecegini diginmiigtir. Bu, akillica

yapilmig bir se¢imdir.®®

(38) LACITY ve HIRSCHHEIM, s.85-86.
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Sonugta, dis kaynak ile gahigmaya baglamasindan sonraki bir buguk yil
icerisinde, madencilik firmas: dis kaynagin ekstra faturasina veya hizmetine
itiraz etme durumunda kalmamustir. Sozlesme hizmet olgimleri ve ceza
maddeleri yoniinden diger alanlarda zayif goriinmesine ragmen, kontrolériin
finans yoneticisine olan giiveni herhangi bir yasal boslugu kapatmaya

yetmigtir.

5.3.12. Sozlesmenin Ne Zamana Kadar Gegerli Olacagmm
Belirlenmesi

Sozlesmenin ne zamana kadar gegerli olacagi maddesinin dahil edilmesi
konusunda 1srar edilebilir. Bu madde her iki tarafi da korur, ¢inki
sozlesmenin taraflardan biri tarafindan sona erdirilmesi istegi, digerini ciddi
bi¢imde etkileyecektir. Taraflardan herhangi biri iflas yada firmanin satilmasi
dolayisiyla sozlesmeyi sona erdirme ihtiyact duyabilir veya misteri, hizmet
saplamadaki bagansizlik nedeniyle sozlesmeyi sona erdirmek isteyebilir.
Sozlesmelerin gogunda taraflardan herhangi birinin digerini belli bir siire
oncesinden, haberdar etmesini sart kosulabilir ve bu uyarmmn yapilmamasi
apir cezalan gerektirebilir. Migteri dig kaynaga aktarilacak faaliyet
konusunun ozelligine gore; ihtiyact karsilamada bir alternatif bulabilmek i¢in
iic aydan fazla bir sire talep edebilir. Ciinkii bir bagka dig kaynak ile
yapilacak miizakereler alt1 aylik siireyi kapsayabilir. Ya da miigteri soz
konusu faaliyetin, alternatif bir alana taginmast igin dis kaynagin yardimimna
ihtiyag duyabilir. Bu yiizden, dig kaynagin bu konudaki yardiminin neler
olacagl, sozlegmenin sona erdirme sarti olarak 6nceden belirlenmeli ve bu

durumda olay: hangi tarafin baglattifina bakilmamalidir.®”

(39) CROSS, §.91-93.
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5.3.13. .is Karakterinin Degisimi Maddesinin Dikkatle
Izlenmesi

Baz1 dis kaynak sozlesmelerinin bir bagka zayif yonii de is karakteri
degisimi maddesidir. Bu 6nlem, fonksiyonellikteki herhangi bir degisme igin
miusteriden Ucret kesilecegini ifade eder. Bu onlem bazi anlagmazliklar
beraberinde getirmektedir. Ornegin, dis kaynak, bir firmada bilgi sistemleri
konusunda hizmet vermekte iken “kelime iglem yazilim programi degigikligi”
i¢cin migteriden ticret kesmek istemistir. Dig kaynak bu durumla ilgili olarak,
1sin karakterinde degisiklik oldugunu iddiasinda bulunmustur. Miisteri ise,
bunun karakter degisikligi olmadigini, aslinda yalmzca programin degistigini
savunmusgtur. Bu olayda, ayrica kigisel bilgisayarlar (PC) geriliminin bir
bagka noktasini olugturmugtur. Aym firmanin sézlesmesi dig kaynagin biitiin
PC hizmetleri i¢in sabit iicret alacagimi belirtmektedir. Bununla birlikte o
tarihe kadar PC sayisi ikiye katlanmigtir. Ve PC’lerin pek ¢ogu lokal alan aga
(LAN-local area network) baglidir. Dig kaynak LAN teknolojisinin karakterde
bir degisiklik yarattigim iddia etmektedir. Miigteri bunun sadece teknolojide
fark yarattigini ifade eder. Ayrica, dis kaynak hizmet verdigi her ilave PC i¢in
belli mikfarda para tahsil etmek ister. Miteri ise “hacim maliyete egit
degildir” iddiasmda bulunur. Bagka deyisle catigma; PC sayisim ikiye
katlamak onlar i¢in verilen destegin maliyetini ikiye katlamak anlamina
gelmedigi konusunda yaganmugtir. Eger ig karakterinin degisimi maddesi
gerektigi kadar agik ifade edilir ise soz konusu olabilecek benzer bir durumda

maliyete neyin eklenebilecegi kolayca tespit edilebilecektir. “

(40)LACITY ve HIRSCHHEIM, s.86-88.
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5.3.14. Kendi Cahstirdigimiz insanlarim Géz Oniinde Tutulmasi

Buraya kadar ki tavsiyeler miigterinin ¢ikarlarini korumaya agirhik
vermektedir. Bununla birlikte, organizasyonun pek ¢ok c¢aligam1 miisteri
cikarlarinin diginda tutulmakta ve g¢aliganlar miigterinin kararindan ¢ogu kez
olumsuz bir bigimde etkilenmektedirler. Ancak igletmelerin bu insanlara adil
davranmak gibi sosyal sorumluluklan vardir. Bu sorumluluk, onlarin nihai
karardan miimkiin oldugunca ¢abuk haberdar edilmelerini ve gerekirse onlara

bagka bir yerde 1s bulmada yardimci olmay1 kapsar.“

5.4. Sozlesmenin Yapilmasi

Firmalar, sozlesmelerden basarih sonuglar alabilmek i¢in iist yonetime
baghh olan teknik ve hukuk damgmanlarmin firma adma belirledikleri
miizakere stratejileri dogrultusunda hareket etmek durumundadirlar.
Sozlesme, dig kaynagin yasal olarak uymaya ve yerine getirmeye zorunlu
oldugu hususlarin belli bir siirede, belli bir tcret kargiliginda yapilacaginin
garanti edilmesidir. S6zlesme, taraflarin onayina sunulur ve siireg islemeye
baglar. Bu arada, sozlesme siiresince, s6zlegsmeye bazi hizmetler: eklemek ya
da ¢ikartmak veya gerekli goriildiigiinde s6zlesmeden ¢ekilmek icin yeterli
esneklik saglanmalidir. Firmamin genel stratejisine uygun, alternatifler ile
karsilagtirildiginda firma igin lehte bir anlam ifade edecek sozlegmeler

yapilmasinin; firmanin ig bagarisim1 gelistirecegi agiktir.“?

(41)LACITY ve HIRSCHHEIM, 5.88-89.
(42)Richard PASTORE, “ The art of the Deal ®, CI0 MAGAZINE, C.XV, 8.5, (1996), s.41.
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5.5. Uygulama Ve Kontrol

Dis kaynaklardan yararlanma; hizli biiyiime, yeniden yapilanma veya
kiigilme nedeniyle baz1 faaliyet konularinda yasanan belirsizler kargisinda
firmalar1 bu risk ortamlarindan ¢ikarmak ve rakiplerin gerisinde kalmaktan
kurtarmak firsat1 olarak kabul edilebilir. Giiniimiizde uygulama-gelistirme
konusunda deneyimli ¢ok sayida firma yeni sistem kurma ve yiiriitme

konularinda dig kaynak hizmeti vermektedir.

Uygulama asamasinda, Once dis kaynaga verilecek belli bir hizmetin
gercek maliyetini ve bu hizmetin en iyi bi¢imde nasil saglanacagm sézlesme
hitkkiimlerince garanti altina alinmahdir. Firmalar bu hizmetlerin ne kadarinin
garanti edildigi bigimde yerine getirildigini dig kaynaktan raporlar seklinde
talep etmelidirler. Burada 6nemli olan uygulamanin kontroliidiir. Bir firma
anlamadig1 seyi kontrol edemez. Dig kaynaktan yararlanma kararinin altinda
zaten bu kayg1 yatmaktadir. D1g kaynagin yonetimini saglayan kontrolérler,
belirlenen siiregte dis kaynagin hizmetlerini ve bu hizmetlerin ne kadar etkili
bir bigimde yerine getirildigini, mevcut ¢cevrenin hizl degiskenligi kargisinda
meydana gelebilecek problemler igin farkli bir ¢oziime ne kadar hizl bir
bi¢imde ulagildigim1 belirlerler. Kontrol siireci, s6zlesme hiikiimleri dikkate
alinarak degerlemelerin yapilmasidir. Eger sozlegsme taahhiitleri ve gergekler
agisindan bir sapma varsa gerekli miieyyideler uygulanir. Avrupa ve ABD’de
firma biinyesinde dig kaynak yonetim departmani kuruluyor ve bu bgliimiin
kontrol elemanlar1 dis kaynaklari yerinde siki bir denetime tabi

tutmaktadirlar.®®

(43)CROSS, 5.93.
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o Dig kaynaklardan yararlanma, beraberinde isin
basitlestirilme  ve  zenginlestirilmesini ~ mimkiin
kilmaktadir.

o Dig kaynaklardan yararlanma, firmalarm stratejik
odaklama elde etmelerini mimkiin kilmaktadir. Cinkii
stratejik odaklama bugiin 6nemli bir rekabet silahudir.

e Riskli ve istenmeyen yonetim problemlerinin firma
binyesinden uzaklagtirilip, dig kaynaga aktarilmasi ile
faaliyetlerin kalitesinin ve firma imajinm korunmasi
miimkiin olacaktir.

e Dig kaynaktan yararlanma, imalat performansini
gelistirmek igin, isgoren yeteneklerini bir araya getirme,
deneyimlerin metotlu bigimlendirilmesidir.“”

o Dis kaynaklardan yararlanma karari endiistriyel yenilik
i¢in bir katalizor niteligindedir.

o Her dis kaynak kendi spesifik alamnda daha fazla bilgili
personele ve geligmis ekipmana sahip olacagindan ve
bunlari koordine edeceginden, yiksek kalite ve ozel
imkanlar: kullaniciya sunabilmektedir.

o Dig kaynaklardan yararlanan firmalar, riski azaltarak, ek
maliyetlere katlanmaksizin hizli bityiimenin yolunu agmis

olmaktadir.

(45)Ravi VENKATESAN, “ Sourcing: to make or not to make * , HARVARD BUSINESS REVIEW,
(Kasim-Aralik 1992), s.98.
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o Dis kaynaklardan yararlanan firmalar yeni alt sektorlerin
dogmasma ve bu yolla islerin giderek boliinmesi ile gok
spesifik alanlarda uzmanlagmay: saglamaktadir.

e Yeni sektorler, yeni istihdam alanlariyla iilke ekonomisi
adina veni katma degerler yaratirken, firma adina yeni
destek hizmetleri kullamma hazir hale getirmis
olmaktadirlar.

o Dig kaynaga is verme tercihi ile, firma iginde bu iglerin
veya bu isleri yapan kigilerin zamanlarinm planlanmasi,
organizasyonu, sorunlarin ¢éziimii ve benzeri seyler i¢in
harcanan zaman kisalacaktir.

o Bu iglerin yapim igin harcanan para miktarinda da
azalma s6z konusu olacaktir.

e Firma dis kaynaktan yararlanma siirecinde kendi
biinyesinde kalan elemanlarin dig kaynak uzmanlariyla
yakindan ve siirekli temas halinde olmalarim saglayarak
elemanlarinm bilgi, yaraticihk konusundaki deneyimleri
artirabilecektir.

e Dig kaynaga verilen hizmetler sayesinde firmalar
hizmetlerin timiinii organize etmektense, sadece
kontroliinii yapmakla zamandan tasarruf saglayacaktir.
Bu da faaliyetlerde maksimizasyon, esneklik demektir.
Firma yoneticileri boylelikle kendilerini bagka
firmalardan farkli kilan faktorler iizerinde yofunlagma
imkan1 bulacaklardir.“®

(46)Giilsen DEMIREL, #Is Diinyasinda Outsourcing Devrimi®, CAPITAL, S.1, (1996), 5.104-105.
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o Dig kaynaklardan yararlanma yoluyla igin daha etkin ve
verimli bir sekilde yapilmas: saglanabilmektedir.

o Maliyeti yiiksek ve bakim giderleri fazla arag parkini
azaltmakta boylelikle gereksiz malzeme almina engel
olmakta ve maliyetleri diigiirmektedir.

o Dis kaynaklardan yararlanan firmalar, sahip olduklan
satig ve pazarlama giiciinii maksimum diizeyde tutarken,
kar1 paylasarak riski en aza indirebilmektedirler.

o Dig kaynaktan yararlanma maliyetleri azaltma ve yeni
imkanlarn yonetiminin Gtesinde organizasyonun uzun
vadedeki degerini yikseltecektir.“”

o Dis kaynak saglayicilari, daha yiksek uzmanlik ve yeni
teknolojik yenilikler gerektiginde, bu tiir faaliyetlerin
¢ogunu daha diigiik maliyetler ve tamamen entegre olmus
bir firmanm yapabileceginden daha fazla katma deger ile
yapabilmektedirler. Dis kaynaktan yararlanma yatirim
paylasimi saglarken buna ayrilacak fonun firmada
kalmasim olanakl kilmaktadir.

o Dis kaynaklardan yararlanma kisa vadede direkt
maliyetleri diigiren bir kaldirag iken uzun vadede

sermaye yatirmlarim diigiirebilmektedir.“®

(47)Mary C. LASITY, Leslie P: WILLCOCKS, David F. FEENY * IT Outsourcing:Maximize Flexibility
and Control ¥, HARVARD BUSINESS REVIEW, (May1s-Haziran 1995), 5.84-85.
(48)QUINN ve HILMER, s.53.
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o Spesifik konularda dig kaynaga agilan firmalar, kapsam
ve bilgi yogun  konularda 6nemli  geligme
saglayacaklardir. Sonugta, dig kaynak geregi gibi
yonetilebilirse, bu uygulama toplam yenilik hareketinin

hizim1 6nemli 6lgiide artirir.

6.2. Dis Kaynaktan Yararlanmanm Sakincalar

Dis kaynaktan yararlanma durumunda ortaya ¢ikabilecek olasi

sakincalar sunlardir:

o Dis kaynaktan yararlanan firma igin yapacag stratejik is
planlarmin aym zamanda rakibine de hizmet veren dis
kaynaga agiklanmasi riskli olabilir. Ciinkii dig kaynak
organizasyonun 6zel ya da milk ile ilgili bilgilerini
kullanabilir ve bu durumda etkin bir rakip durumuna
gelecektir.

o Dis kaynaklardan yararlanma siirecinde uzun donemde
esnek ve yeni gelisen bir iligkiyi derleyip toparlamak i¢in
yalmzca teknik beceri yeterli degildir. Bunun Otesinde
problem ¢oziimine ortak bir yaklagim, benzer degerler
olusturma ve anahtar personel arasinda uyum saglama
uzun vadeli basari igin onemli kriterlerdir. Ancak,

genellikle bu her zaman gergeklesmez.

(49)Bill VLASIC, % Why Outsource? ”, BUSINESS WEEK, C.XV, 8.7, (1996), s.78.
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o Dis kaynaktan yararlanma kararimin hatah verilmig olmasi
firmayr mali ve yonetsel konularda olumsuz
etkileyebilecektir. Konuya bir érnek vermek gerekir ise ;
kiigiik bir Amerikan bankasi iletigim sistemleri ve
personel ile ilgili tim islemlerini dig kaynaga devreder.
Bu durum bankay1 firma igi iletigim sistemleri konusunda
deneyim sahibi olmaktan yoksun birakir. Bankanin bilgi
isleme maliyetleri diigmesine ragmen hizmet diizeyi de
diigmistiir. Cinkii igin ve misterinin ozel ihtiyaglarinin
neler oldugunu tespit edilememistir. Bu durum kargisinda
banka bilgi yonetimi, fonksiyonun kontroliinii agik bir
bicimde kaybetmistir. Dig kaynaktan yararlanma karar1
dogru analiz ve gergekei planlamalarin  sonucunda
olmalidir. Firmanm teknolojiyi kullandigt yontem, dis
kaynagm beceri tabam ile denk degil ise problemler
¢ogalmaktadir. Ornegin, isleyis acisindan giigla firma
olgegindeki bir dig kaynak segen firma; aniden stratejik
slgege kaydiginda ortagi da bunu yerine getirmek igin
gerekli olan proje yonetimi ve yenilik becerileri
gelistirmek zorunda kalacaktir. Eger yetersiz kalirsa
problemler yasanacaktir. Bu durumda firmalar yetersiz
kalmamak i¢in firmanm iglerini dikkatle yiriitmelidirler.
Aksi halde dis kaynak ile aralarinda ¢atigma yasanir. 0

(50) MARTINSONS, 5.20.
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e Bazi dis kaynaklarin ¢ok farkh yonetim kultirleri ve
stilleri bulunmaktadir. Uzun bir vadede bunu bagarmanin
ilk bedeli i¢in bir seylerden vazgegmek gerekecektir. Iki
ortag1 bir araya getirme prosesi igin harcanan zaman en
az alt1 yada sekiz aylik siireyi kapsar. Bu donemde uyum
saglanmas1 gereklidir. Ama nihai bagar igin yeterli
degildir. Cunkii bir ka¢ yila kadar iligkideki anahtar
kisiler bagka gorevlere baglamis olacaklardir.*”

o Genellikle dis kaynaga spesifik konumlarda g¢aligan
insan ihtiyac1 sebebiyle bagvurulmaktadir. Iletigim
sistemlerinin giincellestirilmesi, organizasyonu ve ona dig
kaynak hizmeti saglayan dis kaynak personelinin program
dahilinde miisterinin kendi personeli ile birlestirilmesi
gerekecektir. Bu durumda dig kaynaga yeni aktarlmg
fonksiyonun ¢alisanlari firma iginde baska gorevlere
atanabilir veya dis kaynaga sozlesme ile transfer
edilebilirler. Bu gecis doneminden sonra dis kaynak
hesabina ¢alisan personel genellikle eski
organizasyonlarma geri donmezler. Bazen de islerine
son verilir. Bu durum organizasyonu yetigmis insanlarin
hizmetinden mahrum birakirken, boyle gelismeler diger
departmanlarda ¢aliganlarm i ve firmaya baghlik
konusundaki  motivasyonlarini olumsuz  yonde

etkileyecektir.®?

(51)F. Warren Mc FARLAN ve Richard L. NOLAN, “ How to Manage an Outsourcing Alliance * SLOAN
MANAGEMENT REVIEW, (Kis 1995), s.18-19.
(52)Scott LEVER “Outsourcing Human Resources”, WORKING PAPER, 8.10, (1995).
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Dis kaynaktan yararlanmanm pek c¢ok yeni riskleri de beraberinde
getirebilecegi dikkate alinmalidir. Bu riskler tig baglik altinda toplanabilir:

e Onemli Becerilerin Yitirilmesi Veya Yanhs Beceriler

Gelistirilmesi

Dis kaynaktan yararlanmanimn siresi kisa bile olsa o siire iginde firma
adina istenmeyen bazi unsurlar geligebilir. Sozgelimi, dig kaynak
kullanicilarindan bir Amerikan firmasi, o an i¢in yalmzca yarn iletken chipler
veya bisiklet kadrolan gibi kiigiik bir par¢a goriiniimiindeki imalat konularim
dis kaynaga aktarmigtir. Ve bu firma dig kaynagm kalite standartlarim nasil
gelistirecegini planlarken, daha sonra bu dis kaynagmn istendigi bigimde mal
{iretmeye ve temin etmeye istekli olmadigmi farkeder. Ancak gecen zaman
igerisinde firma bu konulardaki becerisini yitirmistir. Geriye donii mimkiin

olsa bile maliyeti yiiksek olacaktir.

e Capraz Fonksiyon Becerilerinin Yitirilmesi

Farkl: islevlere sahip faaliyetlerde cahsan yetenekli insanlar arasindaki
etkilesimler, gogunlukla strpriz gorig ve ¢ozimleri dogurur, gelistirir.
Firmalar dis kaynak kullanmanm bu tiir ¢apraz fonksiyon etkilesimlerinden
dogan bu avantajli durumu yakalama sansmi azaltacagmna dikkat etmelidir.
Dis kaynak personelini o6zel gelisme projeleri igin satm alan firmanin
elemanlar;, dig kaynak kullanma siirecinde dis kaynak tarafindan “ikinci

planda” tutulacagi diigiinecekler ve bu sebeple de iliskiler bozulacaktir.®”

(53)MARTINSONS, s.20-21.
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o Dis Kaynak Uzerindeki Kontroliin Yitirilmesi

Dis kaynak satmn alan firmanin esas faaliyeti piyasa i¢in gergek bir blok
olugturuyorsa, dis kaynak, firmaya mal temin eden diger firmalarinda
destegiyle piyasada dis kaynak satin alan firmaya dogrudan rakip olma
girisiminde bulunabilirler. Ya da dig kaynak firmast miimkiin oldugu kadar
¢ok seyi dis kaynak satm alan firmadan ogrenmek suretiyle kendi mithendislik
grubu bu bilgiyi farkli iriin tasarimlarmda kullanarak bagka alici rakiplere

satabilirler.

Yonetim bilgi sistemlerinin dig kaynaga aktanlmasi da firmanin her
konudaki stratejilerinin ag¢iga ¢ikmasi anlamina gelmektedir. Bu ve benzer
tehlikeler firmanm manevra kabiliyetini negatif yonde etkileyebilir. Bu gibi

dis kaynak anlagmazliklarina dikkatli tamm ve simrlama getirmelidir. ©9

(54))Michale j. EARL, “ The Risks of Outsourcing IT ¥, SLOAN MANAGEMENT REVIEW,
C.XXXVIL, 8.3, (1996), 5.26-32.
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7. CESITLI ULKELERDE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA
UYGULAMALARI

ABD’de en biiyiik sarap ireticisi ve saticist olan Gallo iiziimlerinin
biiytik bir bolimiinii dig kaynaga aktarir, boylece hava durumunun getirecegi
riskleri, arazi ve is¢ilik problemlerini dig kaynaklara  devretmektedir.
Diinyanin en biyiik elmas iireticilerinden biri olan Argyle Diamonds elmas
tretiminde ¢ok 6nemli olan aywrma ve simflandirma iglemleri hari¢ hemen
hemen tiim tiretim faaliyetlerini dig kaynaklara aktarmigtir. Sermaye ve iggiicii
riskinden kagmmak i¢in firma tim biyik hafriyat iglemlerini, iscilerinin
barinma ve tagima servisi iglerini dis kaynaga aktarmigtir. Firma digi
konularla karsi karsiya kalmamak, dinya c¢apmndaki dagitim
engellemelerinden kaginmak, fiyatlann korumak ve envanteri finanse etmek
i¢in dagitim isini De Beers’a vermis ya da biiytik bir boliimiinii kontrat ile dig
kaynaklara aktarmigtir. Argyle Diamonds her durumda, bu igleri diinyadaki en
iyi dig kaynaklara vererek, faaliyetlerinin kalitesini ve firma imajim
korumaktadir. ©® Italyan devi Marzotti firmas1 kendi firmasi i¢in dis kaynak
karar1 almg ve tekstil sektoriinde tikketiciye daha hizh hizmet sunabilmek igin
iiretim boliimiinii maliyetin daha digiikk oldugu Uzakdogu, Dogu Avrupa ve
Kuzey Afrika’daki bazi iilkelere tagimistir. Boylece kendi iilkesindeki
maliyetin 4-5 kat asaglslna iiretim yapabilme sansim yakalamigtir. Marzotti,
bugiin tretiminin yiizde 20’sini dig tlkelerde gergeklestirmekte ve bunu
yizde 40-60°lara g¢ikartmayr hedeflemektedir. Otomobil devi Fiat,
telekomiinikasyon iginin tamamini Italya bulunan Telecom firmasima

devretmis ve otomobil koltuklari igini bagka titkelere vermigtir. ©®

(55)QUINN ve HILMER, s.52.
1) IR % Core Business Devrimi®, CAPITAL, (Aralik 1994), s.110-111.

Anadeiy Universies,
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Ziirih’ten Bombay’a; Isvigre’nin dev havayolu firmay: Swissair igin artan
iicretler havacilik sektoriin de yasanan en biyiik sorunlardan biridir. Mali
sorunlan bir tirli ¢6zemeyen Swissair, sonunda muhasebe departmamm
finans diinyasinin kalbi olan Ziirih’ten, Bombay’a tagima karar1 almugtir. Ik
etapta bu secim pek ¢ok firma tarafindan yadirganmis, ancak daha sonra
Swissair'e sagladifi avantajlar yavag yavas gorilmeye baglanmugtir.
Boylelikle Swissair, eleman tcretlerini Isvigre Franki ile degil, dis
iilkelerin degeri digiik parastyla o6deyerek, personel maliyetlerini hizla
asagiya ¢ekmeyi bagarmigtir. Ustelik yasam standardi Bombay’da gok diigik
oldugundan en st diizeydeki elemanlara verdigi uicrette, Isvigre’dekilerden
kat kat diigiik olmugtur.®” 1989°da Eastman di§ kaynak olarak IBM firmasinin
bir yan kurulusunun merkezlerini kendisi yonetirken telekomiinikasyon
hizmetlerinin  yonetimini Digital Equipment Corporation firmasina
devrederek, dis hizmet satin almanin yaninda, uluslararasi genele gelistirmeyi
hedeflemis ve bunu bagarmustir.®® 1993’te AMP sigorta, British Eurospace,
ve UK. Inland Revence Service gibi firmalarn timi bilgi sistemi
faaliyetlerinin 6nemli bir bolimiinde dig kaynaktan yararlanmaya baglamigtir.
Shell Oil Brezilya’daki bilgi sistemi faaliyetlerinde dis kaynaktan
yararlanmaktadir.® Tiirkiye’de, Singer dikis makineleri iretiminde
kullandign plastik, otomatik kalipla ve talagh iglemle elde edilen tim
parcalarin iretimini 10 yildir yan sanayicilere vermektedir. Ayrica; montaj
is¢iliginin bir kismm, bakim is¢ilii ve kazan dairenin igletilmesini digariya
aktarmaktadir. Personel departmam ise yemek, personel tagima ve temizlik

islerini digaridan saglamaktadir.

(57)....CAPITAL,(Aralik 1994), s.111.
(58) QUINN ve HILMER, s.52.

(59) Mc FARLAN ve NOLAN, s.9.
(60) DEMIREL, 5.106.
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IKINCI BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA TURLERI

1. SATIN ALMA

Isletmenin biiyiiklugi, faaliyet tirii, organizasyon yapist ve vizyonu
tarafindan belirlenen dig kaynaktan yararlanma, iki sekilde ortaya gikar.
Bunlardan birincisi satin alma, ikincisi ise stratejik igbirlikleridir. Bu tercihler
farkli kogullarda ortaya ¢ikacagindan kararin hangi yonde olacag da firmadan

firmaya degisecektir.

1.1. Satin Alma Kararmin Alinmasi

Endiistriyel yenilik yaratmada % Imal etmek ya da satin almak * karar,

bir katalizor gorevi gorebilir.® Bu konu da, oncelikle amag dogrultusunda
firma yeterliliginin belirlenmesi ve firmay1r bu amaca ulagsmaktan alikoyan
engellerin saptanarak, bunlarin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Bu
mantik; yasama stratejisine uygun olarak, kaynak digiinceler olusturmak ve
bu yontem ile yeni ¢oziimler gelistirmekten ibarettir. Ancak az sayida

yoneticinin bu mantig1 yakaladiklari s6ylenebilir.

(61)VENKETASAN, 5.98.
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Imal et veya satin al karant ile ilgili olarak oncelikle % imal etmek ya

da satin almak ” analizi yapilmalidir. S6z konusu karar siirecinin sonunda ya

imal etme ya da satin alma yo6niinde bir sonuca ulagilacaktir.

Bu karar siirecinde asagida belirtilen sorulara cevap aramaktadir.

e Firma hangi parcalar tiretmeye devam edecektir?

e Hangi parcalarin dig kaynaktan satin alinmasi dogru
olacaktir?

e Soz konusu pargalarin stratejik nitelikte olusu ve yeni
yatinm gerektirmesi durumunda ¢oziim stratejik

isbirligi mi olacaktir?

Imal etmek ya da satin almak arasinda bir se¢im yapmay1 amaglayan bu

yaklagim basit ilkelere dayanmaktadir. Bu ilkeler sunlardir.

e Uriin i¢in ¢ok 6nemli olan ve firmamn belirgin bir
bigimde imalatinda bagarili oldugu parcalara agirlik
verilmelidir.

e Saticilarin, firmaya gore belirgin bir avantaji
bulunmasi durumunda o par¢anin tretimi dig kaynaga
verilmelidir. Boylelikle; daha biiyikk Olgekte imalat,
olduk¢a digik maliyet yapisi ve daha gigli
performans giidillemesi gibi avantajlar elde edilecektir.

e Dis kaynaktan yararlanma tretim performansim
gelistirebilmek igin i goren yetenekleri bir araya

getirmenin bir araci olarak gorilmelidir.
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Oncelikle hangi alt sistemlerin firmanin rekabet durumu igin zorunlu
olduguna karar vermek gerekir. Bu se¢im firmadan firmaya degisecektir. Alt
sistemler ancak asagidaki durumlarin varlign halinde stratejik olarak

siniflandiriimalidar:

o Ozel tasarim, iiretim becerisi ve 6zel fiziksel varliklar
gerektirdigi ve bunlarin az bulundugu zaman.

o Liderlik kazanma olasilign s6z konusu oldugunda ve
bu durumun akicit bir teknoloji gerektiriyor olmasi
halinde.

Belirtilen kogullarin varlign s6z konusu oldugunda, bu alt sistemler stratejik
olarak kabul edilecektir. Bu durumda ayrica iirtin alt sistemlerinin tasarlanip
tasarlanmayacag veya iiretilip iiretilmeyecegi konusunda da iki soru daha

sorulmalidir:

e Firma ile iligkili olarak saticimin tasarim ve iiretim
yetenekleri nelerdir?
e En iyi satictya (dis kaynaga) ulagmak kaga mal

olacaktir ve firma bunu kargilayabilir mi?

(62)VENKETASAN, 99-101.
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Firmanin kendi biinyesindeki faaliyetler, tasarim ve tiretim yetenekleri
acisindan saticinin gerisinde kaliyorsa, firmalar zor bir se¢im ile kars1 kargiya
kalirlar. Ya bu boslugu kapatmak igin g¢aligacaklar ya da “fisi ¢ekip” o alt
sistemi tamamen dig kaynaga aktarmak zorunda kalacaklardir. Eger firma
daha sonra dis kaynaktan alt sistemi geri alma kararn verirse, buradaki en 1yi
cikis yolu, teknolojinin firmanin bizzat kendisi tarafindan gelistirilmesi
olacaktir. Ancak arastirma bulgulari, firmalarin AR-GE biitgelerinin %5’ten
azinm1 aragtirmaya, %95°ten fazlasim ise gelistirmeye harcamakta olduklarini
yoniindedir. Bu tir orantisiz pragmatizmin firmay1 zayiflatici oldugu ve
yalmzca urini stratejik bir mal haline getirirken firmay1 gelecekte
karsilasacagi rekabet karsisinda zayiflatacagi aciktir. Yoneticiler, dig kaynaga

a¢1lma kararlarim nasil aldiklarim siirekli olarak yeniden gézden ge¢irmelidir.

Imal et ya da satin al karari, yeni rekabet ortaminda alinacak hayati
nitelikte bir karardir ve sonucu dig kaynak alternatifleri belirleyecektir.
Islerin belli bir bolimii igin 6zellikle stratejik alanlarda dis kaynaga agilmaya
karar alinabilirken, yoneticilerin genig bir kontrol alternatifine sahip olmalar

zorunludur.

Alinacak karan etkileyecek iig tiir varlik 6zelligi s6z konusudur.

e Yer Ozelligi: Dis kaynak, miigterinin i yerine ok
yakin bir yerde faaliyette bulunmaktadir. Igletmenin
yatirnm degeri ve kapasitesi yilksektir. Bu durumda
envanter masraflarnm ve nakliye giderlerini asagi

¢ekmek miimkiin olacaktir.
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e Teknik Ozellik: Taraflardan birisi ya da her ikisinin
birbirleriyle iligkili olarak kullanabilecekleri alternatif
kullanimlar i¢in dusik yatinm gerektiren ekipmana

yatirim yapmak gerekecektir.

e Insan Sermayesi Ozelligi: Burada ise, insanlar belli bir

miisteri iligkisine 6zgii beceriler gelistirmek zorunda
kalacaklardir.

1.2. D1s Kaynak lliskisinin Belirlenmesi

Yukarida belirtilen o6zellikler (yer, teknik, insan sermayesi ) dikkate
alindiginda, dis kaynaktan yararlanma geklinin ne olacagi karar1 alinirken

yoneticiler su sorulara yanit aramak durumundadirlar:

1. Baglangigta uzun vadede mal ve hizmet iretmek gergekten isteniyor
mu? Eger isteniyorsa, diinyadaki en iyi pozisyonu korumak igin gerekli
destek yatinmmimi yapmak zorunlu mudur? Bu durum ger¢ek rekabet

avantajim saglayacak midir?®

Bu sorunun cevabi olumsuz ise;

2.Teknoloji lisans1 verebilir miyiz? Veya bugiin ve gelecekte en iyi

olmay1 saglayacak know-how satin aliabilir mi?

(63)QUINN ve HILMER, s.50.
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Bu sorunun cevabi olumsuz ise;

3. Mal ya da hizmet hazir olarak, diinyadaki en iyi saglayicidan satin
alinabilir mi? Igin konusuna gore degisen, is hacmi ve karmagikhik derecesi
artarsa; bu durum giivenilir bir uzun vadeli opsiyon mudur?

Bu sorunun cevabi olumsuz ise;

4. Bu faaliyette en iyi olma firsatim saglayacak konusunda deneyimli

bir dig kaynak 1le ortak gelistirme projesi ger¢eklesebilir mi?

Bu sorunun cevabi olumsuz ise;

5. Giivenli bir dig kaynak hizmeti saglayacak dig kaynak ile taraftar i¢in
onemli olan ¢ikarlara oncelik veren uzun vadeli bir anlagma geligtirmek i¢in,
anlagmaya girilebilir mi?

Bu sorunun cevabi olumsuz ise;

6. Diinyadaki en iyi hizmeti saglayacak dig kaynak kiralanabilir mi?,
miimkiin ise dis kaynak firma ¢ikarlarina uygun bigimde yonlendirilebilir mi?

Bu sorunun cevabi olumsuz ise;

7. Stratejik igbirligi (ortak-girigim) olugturulmasi halinde olas: sakincalar

ortadan kaldirilabilir mi?
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Bu durumda;

8. Islem maliyetleri firma iginde gergekleseceginden maliyet asagiya ne
kadar ¢ekilebilir?
9. Kontrol ve tegvik saglanabilir mi?

Hangi kosullarda nasil bir biiyiime stratejisi izlenmesi gerektigi ve
isletmenin  kontrol ve esneklik ihtiyaglarna baghh olarak  i¢ yapi

diizenlemelerinin nasil olmas1 gerektigi sekil 2°de goriilebilir.

Potansiyel Dig Kaynak Iligkileri
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e Kontrol Ihtiyaci isiik

Sekil 2.  Potansiyel Dis Kaynak Iliskileri.
Kaynak : QUINN ve HILMER, s.50.
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Sekil 2°deki durumlardan biri de madencilik sektoriinden
orneklenebilir. Boksit madeninin nakliyesinin ¢ok yiiksek olmasi nedeniyle,
rafineriler genellikle madenin bulundugu yere yakin olarak kurulurlar.
Bununla birlikte rafineriler 6zellikle boksit madeninin fiziksel 6zelliklerindeki
dar bir set uzerinde islem yaparlar. Madencilikte, ¢ok farkhh ve oldukga
uzmanlagmis becerilere ihtiyag duyulmaktadir. Bu deneyime ulagmak
karmagik bilgileri kapsar. Ornegin, bir madencilik firmas:1 grev bekliyorsa,
zorunluluklar olmadikca bu maden firmasmin bilgilerini  misgteriyle
paylagamaz. Biitiin bu sebeplerle, aliminyum endiistrisi dikey entegrasyona
ve glclii bir ortak girisime dogru kaymigtir. Nihai karar, konunun kendine has
gerekleri yuziinden dig kaynak satin almanin tersine gergeklesmistir. Ciinkil,
boksitin ticari bir mal niteligi tagimasina ve bircok dis kaynagin varligina
ragmen stratejik bir durum s6z konusudur ve sonugta dig kaynagin kontroli

miimkiin olmayabilir diisiincesi agir basmigtir.

Bu konuya verilebilecek bir bagka 6érnek de sudur; 8 milyar dolarlik
satisgt ve yillik %10 biiyiime oramiyla Mc Donald’s giinlilk degisikliklerin
iistesinden gelmek igin part-time ve ara sira galigacak elemanlar kiralama
ihtiyac1 duymustur. Stratejik olarak, Mc Donald’s “¢agr” aninda hazir olan
insan kaynagi yaratmayir uygun bulmustur. Buna ragmen, gelecekteki
performans1 saglayacak veya yonetimde yer alacak kisileri bu insanlar

arasindan secebilmigtir. ©

(63)QUINN ve HILMER, s.50-51.
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IBM ise ana talep azaldig1 i¢in, firma bazi personelin isine son vermis

ancak, firma su konularda bityiimeye ihtiya¢ duymustur.

e Daha o6nceki personelin temel becerilerinin bazilarina
hizl1 bir bigimde erigmek.

e Eldeki olanaklar full-time desteklemek i¢in maliyetler
artirmadan mevcut tretim kapasitesini korumak.

e Gegici konsorsiyumlar yoluyla giigli dis kaynaklardan

yararlanma yetenegini korumak.

Cunkid, uygulamalar yaziliminda, mikro iglemcilerde, network
gelisiminde veya fabrika otomasyonunda yasanabilecek problemleri asmak
icin IBM, anahtar insanlar i¢in garantili damgmanlik imajimm koruyacak esnek
ortak girisimler ve stratejik ittifaklar kurmus ve bu yolla, ig artirict
ihtiyaglarim “alternatif bul” yontemiyle ¢éziimlemistir. Boylelikle, kiigiilme

gerceklesirken donemsel artiglarin istesinden kolayca gelinmigtir.®”

Dis kaynaktan yararlanma konusunda; literatiirde oldugu kadar, modern
organizasyonlarda da gelismekte olan iki olgu goézlenmektedir. Birincisi,
¢ekirdek rekabet i¢in organizasyon ve yonetimde 6ze doniis modelinin
gelistirilmesi  kavrami; ikincisi ve en yaygm olam da dig kaynaktan
yararlanma da ortaklik ve ortaklifin boyutlariyla ilgili olasiliklar kavramidur.
Dis kaynaktan yararlanmak ya da yararlanmamak, bu konuda dogru karar
alindiktan sonra cevap yararlanmak ise; dis kaynaktan yararlanmanin hangi
bi¢imde olacagna karar verilidir. Satin al, digindaki diger alternatif stratejik

isbirligi olugsmaktadir.

(64)RICHMOND ve SEIDMANN, 5.460-463.
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2. STRATEJIK ISBIRLIKLERI

Diinyada ¢ok hizli bir degisim yasanmaktadir. Bu degisimin dgeleri
arasinda yer alan ve gliniimiiziin ekonomik devrimi olan globallesme iilke
ekonomilerini ve firma yapilarm etkilemektedir. Ulkeler arasmdaki
ekonomik kalkinma yaris1 yerine, firmalarin stratejik igbirligi kurma yarigina
birakngtir. Serbest piyasa ekonomisine gegisin hiz ve yayginhik kazamsi ile

tilke ekonomilerindeki devlet korumaciligr artik gerilerde kalmaktadir.

Prahalad ve Honnel ile Quin tarafindan 1980’11 yillarin basi ile 1990’k
yillar arasinda orgiitsel aglar ve ig birlikler konusunda yapilan aragtirmalarin
¢ogunda; ortaklik/igbirligi rekabetinin pek ¢ok sektorde ileriye doniik marjinal
bir yol olmayip, koktenci bir hal almig oldugu gorilmektedir.

Dis kaynaktan uzun siireli yararlanmalarin ¢ogu neredeyse otomatik
olarak stratejik birlik ya da stratejik ortaklik seklinde noktalanmaktadir.
ABD’de, Eastman Kodak’m 1989°da yapmis oldugu dis kaynak
sozlesmesinde durum stratejik birlik seklinde tanimlanmigtir. Ornegin,
Continental ve First Fidelity Banks ve General Dynamics’te ayn1 kosullar s6z

konusudur.

Ingiltere’de 1994 yilinda Fitzgerald ve Willcocks tarafindan dig kaynak
anlagmalarmin %7 kadarinin sozlesmeye taraf olanlarca “stratejik igbirligi”
olarak adlandimildign ve dis kaynak satin almanin daha gerilerde kaldig
anlagilmigtir

(65)Leslic WILLCOCKS ve Chong JU CHOI, “ Co-operative Parnership and “Total’ IT Outsourcing:From
Con 3l Obligation to Strategic Alliance?”, EUROPEAN MANAGEMENT JOURNAL, C.XIII,
S.1, Mart 1995), s.67.
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Dis kaynaktan yararlanmada, organizasyon ile dig kaynak arasindaki

asimetrik iliski zamanla kargilikli bagimsizhiga doniigebilir. Bu durumda,

stratejik birlik olusturma ihtiyaci dogacaktir.

Dis kaynaga agilmada; kararin niteligi iligkinin boyutuna gore sekil

3’teki gibi tespit edilecektir.

Sozlesme aracihg ile Giiven ve ortakhk yoluyla
Odak Noktasi kontrol elde edilen
Zaman Skalasi Kisa - Vade Uzun - Vade
iligkinin Kritikligi Diigiik Yiiksek
Karar - Verme “Stzlesmeden Cikma” “Stratejik igbirligi”

Sekil 3. Dis Kaynaga Acilma Karan ve iliski Yelpazesi.
Kaynak: WILLCOCKS ve CHOI, 5.69.

Stratejik igbirligi, ne bir alig-veris iligkisi ne de bir firma birlesmesi
degildir. Global rekabet ve global rekabetin etkilerine hazirhikli olmak igin
stratejik igbirligi zorunluluktur. Higbir firma kendi bagma yeterli kaynak,
yerel beceri, bilgi ve yeteneklere sahip degildir. Stratejik igbirlikleri cazip hale
getiren en onemli faktor, tek bir firmanin iistesinden gelemeyecegi 6lgideki
karmagik geligmelerin, firmalar arasinda igboliimii yapilarak sorun olmaktan

¢ikariimasidir.©®

(66)Harvey KAHALAS ve Kathleen SUCHON,“Strategic Learning Alliances and Global Compitetiveness,
BUSINESS&THE CONTEMPORARY WORLD, (Subat 1995), 5.64-65.
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Stratejik isbirliklerinde, teknolojik kaynaklar, beceriler ve drinler
kargilikli yarar saglayacak sekilde bir araya getirilir, karsilikl degistirilir veya
entegre edilir. Firmalar kendilerini diinya ekonomisine ortakliklar yoluyla
entegre edeceklerdir. Bu ortakliklar yalmzca firmalar arasida degil, firmalar
ile tniversiteler, saglik kurumlari ve yerel yonetimler gibi kar amaci
gitmeyen kuruluslar1 da kapsayacaktir. Teknolojinin gelisimi hizlandikga
stratejik ortakliklar da hizlanacaktir.

2.1. Stratejik Isbirliklerinin En Yaygm Oldugu Alanlar

1980-1989 donemini kapsayan bir aragtirmaya gore stratejik
ortakliklarm endiistriyel dagilimt soyledir:

ENDUSTRI SIRKET ADEDI
Bilim Teknolojisi 1569
Bilgisayarlar 198
Sanayi otomasyonu 278
Mikroelektronik 383
Yazihim (Software) 344
Telekomiinikasyon 366
Biyoteknoloji 847
Yeni materyal teknolojisi 430
Kimyevi maddeler 410
Havacilik/Savunma 228
Otomobil 205
Yiiksek elektrik/giig 141

Tibbi araglar teknolojisi 95
Tiiketici elektronikleri 58
Gida ve igecekler 42

(67)Ricky W. GRIFFIN ve Michael W. PUSTAY, International Business Managerial Perspektive,
(Adisson-Wesley Publishing Company. , 1995), 5.419.
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2.2. Stratejik Isbirliklerinde Ortakhg: Belirleyici Unsurlar

Yetenek, taabhiit, karsilikli yarar, ortakhgin yénetiminde ;yiritildigi
ortamda bagariy1 etkiler. Ortakligin yo6netiminde; bilgi paylasimi, yetenek
konusunda giiven ve orgitsel bag temel degerler olarak ele alinir. Stratejik
igbirligimi, ortakhigi belirleyici unsurlar gelistirerek  basanhi  kilmak

miimkiindiir. Bu Unsurlar:

2.2.1. Gereklilik

Yasal veya  yonetmelik gereksinimlerini  karsilamak  igin

organizasyonlar sik sik baska organizasyonlar ile iligki kurarlar.

2.2.2. Orant1

Cesitli organizasyonlarin sahip olduklari bilgi miktar1 arasindaki
boslugun bir sonucu olarak; kontrol ihtiyaci s6z konusu olur. Kargilikl
etkilesim doguracak orgiitsel kararlarda; kontrol veya zorunluluk kargisinda
kontrolden vazgecilmesi istegi ile kars1 karsiya gelebilirler. Bu durumda

kontroliin ortaklarca yapilmasi sorunu ortadan kaldiracaktir.

2.2.3. Karsihkh iliski

Orgitler, isbirligi ve ortak ¢aligmamn, kontrol ve rekabetten daha iistiin
olacagimi diigiiniirler. B6yle bir durumda, paylagiimis veya tamamlayici
amaglara ulagsmak ve hem de ortak degerleri maksimize etmek i¢in taraflar

uyum, denge, esitlik ve kargilikli destek arayist i¢inde olacaklardir.

(68)WILLCOCKS ve CHOY, s.68.
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2.2.4. Etkinlik

Firmalar maliyetlerinde tasarruf saglamak, dahili girdi/¢ikt1 oranlarini

gelistirmek igin diger 6rgitlerle iligkiler kurmaktadirlar.

2.2.5. Denge

Dis ortamin belirsizligi ve karmagikligi organizasyonlart orgiitler arasi
iligkilere zorlamaktadir. Bu belirsizlikleri tahmin etmek, ve Onlemekte;

orgiitler arasi dayamigmanin yardimei stratejiler olacagina inanmilmaktadir.

2.2.6. Kanuna Uygunluk

Orgitler aras1 iligkiler, firmalarm kendi yasal varliklarim

pekistirmelerini ve adlarini daha fazla duyurmalarim kolaylagtiracaktir.

2.3. Stratejik Isbirligi Olusturma Nedenleri

Stratejik igbirliklerini yaygin hale getiren faktérleri sunlardir:

¢ Kalitenin standart hale gelmesi,

Miisteri zevklerinin hizli degismesi,

e Uriin 6mriiniin kisalmg olmast,

AR-GE masraflarinin yiikselmis olmast,

Bazi yaratici firmalarin siirekli triin yaratmaktan prim

saglamalar1.””

(69)YWILLCOCKS ve CHOI, s.68.
(70)Michale E. PORTER ve Kenichi OHMAE “The Global Logic of Strategic Alliences”, HARVARD
BUSINESS REVIEW,S 2, (Mart-Nisan 1989), s.143-154.
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Hicbir firma bu kadar fonksiyonu ve riski tek bagmma iistlenmek
istememekte ve bunlan stratejik bir ortakla paylagsmayi tercih etmektedir. Bu
faktorler dikkate alindiginda, “neden stratejik isbirligi?” sorusunun

cevaplarm ise su sekilde siralayabiliriz:

e Stratejik igbirliklerinin hizla yayildigindan ulusal ve
cok-ulustu firmalarin bu geligiminin diginda kalmak
istememeleri.

e Stratejik igbirliklerinin, pazara giriste kolaylik
saglamasi ve yerli ortakla girildiginde daha digiik
maliyetli olmasi.

e Gereksinme duyulan bir teknoloji veya becerinin elde
edilmesi i¢in o firmanin veya becerinin elde edilmesi
i¢in o firmanin satin alinmasinin gerekmemesi.

o Ticaretteki baz1 engelleri agmanin ancak ortakliklarla
miimkiin olmasi.

e Stratejik igbirliginin sermaye veya bagka tiir bir yatinm
gerektirmemesi.

e Olgek ve kapsam ekonomisine ulagmanin stratejik
igbirlikleri ile daha kolay olmasi.

e Riskleri paylagsmak ve birbirinden 6grenmek yoluyla
ortaklasa daha fazla yaratmanin rekabet giiciini

artirmasi.“?

(71)Paul KRUGMAN,“Competitiveness:a Danger Obsesion”, FREIGN AFFAIRS, (Mart-Nisan 1994),
s.28-44,
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M. Couley de la Sierra, stratejik igbirlikleri kurulmasi igin on gerekge

gostermigtir.”?

Global pazar yetenekleri olusturmak.

Giderek artan teknoloji ve AR-GE ile bag edebilmek.
Rekabefgi tehlikelerin oniine gecebilmek.
Yaraticilifn ve iiriin geligtirmeyi hizlandirmak.

Teknolojilerin ve pazarlarin entegrasyonu ile bas
edebilmek.

Diinya ¢apinda yetenekler gelistirmek.
Global standartlar tesis etmek.

Gelismekte olan pazarlarm  ve bolgesel ticaret

bloklarinin engellerini agmak.
[s birakma maliyetlerini diigiirmek.
Global is diizenindeki g¢evre konularinin yarattifi

avantajlardan yararlanmak.

Firmalan stratejik igbirliklerine iten global rekabet olmustur. Bir firma,

kendisinde olmayan becerilerden bir ya da bir kagini ise transfer yoluyla

alabilmek icin  stratejik igbirligi anlagmasina girmektedir. Bu deger

transferleri sonucunda, firmalar kendi aralarinda is bolimi yapmus

olmaktadirlar.

is boliimine konu olabilecek fonksiyonlar: Michael E. Porter

% Value Chain * diye adlandirmis ve bu ayrim stratejik ortaklhiklar konusunda

arastirma yapanlarca da benimsenmigtir.

(72)Couley M. De la SIERRA, Managing Global Alliances Key Steps for Succesful Collaboration,
(Adisson-Wesley Publishing Company,1994.), 5.6-8.
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S6z konusu faaliyetler ige bolinmiistiir. Ve bunlar sekil 4°te gorildigi
gibi, en ust dikdortgendeki ticii Temel Faaliyetler, alttaki bes dikdortgende
yer alanda ise Destek Faaliyetler olarak adlandinlmaktadar.

DEGER ZINCIRI

Temel Faaliyetler

v

Imalat Pazarlama ve Sati Hizmet

Sirketin At Yapis1

Bilgi Sistemleri

Insan Kaynaklar

Aragtirma ve Gelistirme

Kaynak Bulma ve Destek

Sekil 4. Isletme Faaliyetlerinde Deger Zinciri.
Kaynak : Omer ESENER, 22.

Bu faaliyetlerin her birinde firma giigli veya zayif olabilir. Buradan
hareketle is boliimiinii hangi alanlarda yapmalar gerektigini ve hangi ortagin
hangi fonksiyonlarini iistlenmesinin uygun olacag: dikkate alinmasi gereken
bir karardir. Katma deger yaratan sirketin deger zincirindeki faaliyetlerden
birisini iistlenmesi yeterlidir. Her bir sirketin, bir veya birden fazla katma

degeri iistlenmesi de mimkindiir.™

(73)George S.YIP, Total Global Strategy-Managing for Worldwide Competitive Advantege,(Prentice
Hall 1992),s.10
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Isletmeler rekabet giiglerini artirmak ve yasamlarim siirdiirebilmek icin,
formal veya informal, bir cergeve iginde bir araya gelerek sahip olduklan

uzmanhklarini ve kaynaklarim birlestirmek ihtiyaci duymaktadirlar.?®

Bu konular, agagidaki bagliklar altinda toplanabilir:

o Orgiitsel Geligme.

e Insan Kaynaklarinda Gelisme. (Kiiltirel Uyum ve diger

konularda egitim arastirmalan ile)

e Arastirma.(Pazar arastirmalar ve aylik teftigler)

e I¢ ve dis gevre degiskenlerinin niteligindeki degisme.

e ISO 9000 bagvurusu ve sertifika alinmasi.

Bu konulardaki geligmeler, stratejik igbirliklerinin sagladigi
firsatlar olarak kabul edilebilir. ™

Stratejik igbirliklerinin olugmasinda, karsilikli yarar iligkisi i¢inde olan
gicler belirleyici rol oynamaktadir. Stratejik isbirligine giren bir firma
eksikligini bir ortak bulmak yoluyla giderebilir. Boyle bir isbirligi,
organizasyonun bir boélimiinden ¢ok biitinde birbirlerini giiclendirme
agisindan yenilikler yaratir. Aym zamanda olusturulan birlikteki ilk basar
deneyimleri, daha karli is yapmanin bir gostergesi kabul edilerek yeni
birlikler olugturmada giiven unsuru yaratir. Bu deneyim firmaya bagarih birlik
olusturma olasiligim nasil artiracagi konusunda bilgi ve goriis kazandirr.
Stratejik igbirlikleri olusturan; bir firmada y6netim politikalarini basitlesirken,

esneklik ve manevra kabiliyetini aymi oranda artacaktir.

(74)David LEI ve JOHN SLOCUM, “ Global Stratep, Competence Building and Strategic Alliances”,
CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW, (Sonbahar 1992), s.81-82.
5 - “Strategic Alliances Opportunity” http://jakartaconsulting.com/services/stratagic alliances.htm
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3. STRATEJIK ISBIRLIKLERININ SAGLADIGI YARARLAR

Stratejik ig birliklerine girmek firmalara su yararlan saglayacaktir:
3.1 Rekabet Giiciinii Artirmak

| Stratejik is birlikleri, global is birliklerini beraberinde getireceginden,
global rekabetle kolayca bas edebilecektir. Global pazarlarda rakiplerin
hareketlerinin aymsimi yapmak veya rakip firma harekete gegmeden once,
¢abuk hareket etmek gerekebilir. Rakiplerin girmesini engellemek veya
zorlagtirmak i¢in, normalin izerinde miicadele gerekecektir. Pazar payim
artirmak igin, stratejik igbirligine gidilerek rekabet giicinii en ist diizeye
¢ikarmak miimkiin olacaktir.

3.2. Maliyetleri Asagiya Cekmek

Maliyet yapisimi yiikselten faktorler maliyetin disiik oldugu ilkelere
kaydirilabilecektir. Yiksek teknoloji, iletisim ve ulasim tekniklerindeki
gelismeler sayesinde stratejik igbirlikleri, uzak pazarlara ulagmak digik
maliyetli ve kisa zamanda miimkiin olacaktir. Déviz kuru degismeleri, vergi
oranlarindaki degismeler ve ulagtirma faaliyetlerinin farkhilagmas: gibi

nedenler asilacaktir.7®

(76)Michale E. PORTER, Competition in Global Industries, (Boston: Harvard Business School Press.,
1986), 5.42-43.
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3.3. Esnek Hareket Kabiliyeti Kazanmak

Global firmalar stratejik igbirlikleri sayesinde tiretim, dagitim ve diger
faaliyet yerlerini kolaylikla yerine getirebilmektedir. Maliyet degisikliklerine
kars1 daha duyarli ve esnek hareket kabiliyeti kazanmaktadir. Faaliyette
bulunduklart veya bulunmay:1 disiindiikleri iilkenin kamu makamlaryla,
kendilerine triin ve hizmet verebilecek firmalar ile galisarak, isgilerle ve

onlar1 temsil eden sendikalarla pazarlik giig¢lerini de artirabilmektedirler.
3.4. Uriin ve Hizmetin Kalitesini fyilestirmek

Stratejik igbirlikleri az sayida standartlasmis driinler zerine
yogunlagtiklarinda, az sayida {riini en 1yi kalitede iiretmeye Ozen
gostereceklerdir.  Stratejik  igbirligi yoluyla mal/hizmet kalitesindeki
iyilesmeler, dig ticaretteki bagariy1 artiracaktir.

3.5. Olcek Ekonomisinden Yararlanmak

Daha fazla iretim, maliyetleri marjinal maliyetlere yaklagtiracaktir.
Genel masraflan ve dzellikle yiiksek AR-GE masraflan olan firmalar i¢in bu
masraflar1 eritebilmenin tek yolu yiksek hacimli iiretimdir. Stratejik
isbirliginin iiriin ve hizmetleri standartlagtirmalar1 ve ardindan o standartlara
yonelik kalite garantileri getirmesi; belirli bir standard1 pazara yerlestirmeyi
ve aynm1 zamanda da bu standartlann uygulamayanlarn rekabet dig1 birakmay1
miimkiin kilacaktir.

(77)Omer ESENER, Stratejik Ortakhklar, ( istanbul Menkul Kiymetler Borsasi Yaymlan, 1997.), s.28
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Olgek ekonomisinin maliyet avantaji ile biiyiiyen firmalar pazar
paylarim artirdiktan sonra, yaratmig olduklar1 imaj sayesinde, aym1 marka ile
yeni irinleri piyasaya siirebilmektedirler. Bir marka, bilinen bir isim ve
prestyy konusu haline geldiginde; miugteri, trine daha fazla fiyat
odeyebilmektedir. Firmalar kaliteli standart iiriin ile marka yarattiktan sonra

yeni trtinlerle; iirtin ¢esitlemesine gidebilecektir.

».
>

v
\ 4
\ 4

Standart Uriinii “Marka”y1 Kalite
Standart Uriin Olgek “Marka” ve Prestij Ogesi
Olusturma Ekonomisi Yaratmak Olarak
Yaratacak Yiiksek Fiyattan
Miktarda Uretmek Satmak

Sekil 5. Ol¢ek Ekonomisinden Kapsam Ekonomisine Gegis.
Kaynak: ESENER, s.32

Sekil 5°te gorildiigi gibi tretici, mevcut {iriinlere yenilerini kattiginda,
ilk iiriindeki evrelerden tekrar gegmek zorunda kalmayarak 6nemli bir avantaj

yakalayacaktir.

3.6.Uluslararasi Ticaret Engelleri Azaltmak, Uretim Yerlerinin

Secimi Ve Uriiniin Dolasim Kolaylastirmak

Stratejik  igbirlikleri  uluslararast ticaret engellerini  ortadan
kaldirmaktadir. Boylelikle faaliyet hangi iilkede olursa olsun ham, yari-
mamul ve mamul iriinlerin yer degistirmesi kolaylagms olacaktir. Ornegin,
bilgisayarin igindeki pargalarin muhtelif ilkelerde yapilmis pargalar oldugu
ve bu pargalan iiretenlerin stratejik ortak oldugu bilinmektedir.

69



3.7.Stratejik Isbirligine Giden Ortaklar, Birbirlerine
Bilgi/Teknoloji Aktararak Fonksiyonlarina Destek Uretecektir

Firmalar birbirlerine bilgi/teknoloji alig verisine ve iiretim/pazarlama
konularinda destek saglamaktadir. Yarar birligi konusu, ancak stratejik
igbirliklerinin tesisi ile miimkiin olmaktadir. Stratejik igbirliklerinin sagladig:

yararlar 6nem sirasina gore asagidaki gibi ifade edilebilir:

e Mistertye teslimi hizlandirmak (%45)

¢ Yurt disgindaki stratejik igbirlikleri ile baglar geligtirmek (%42)

¢ Yurt icindeki migterilerin uluslararasi faaliyetlerini gelistirmek (%34)
e Yabanci miigterilerin kaltiirel gereksinimlerini kargilamak (%31)

e Yeni teknolojilere erigmek (%25)

e Yurt digindaki korumaciliktan kaginmak (%25)

e Daha diisiik vergiler ve devlet destekleri elde etmek (%23)

e Yabanci teknik ve yonetim becerilerine erigsmek (%22)

o Ucuz maliyetli is¢ilige ulagmak (%10)

e I yasal kayitlamalardan kaginmak (%9)®

Stratejik is birlikleri olusturma , yerli ve yabanci pazarlara girmede gok
kullanmilan bir uygulama olmugtur. Stratejik igbirligi; nihai Uirtin ireticisine
daha giivenilir bir yan iiretici ekibi saglarken, yan iireticiye de orta ve uzun
donemli giivenilir alm sozlesmeleri garanti ederek; onlara daha kaliteli ve

ucuz kaynaklara girebilme rahathig1 vermektedir.

(78)ESENER, s.36.
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4. STRATEJIK iSBIRLIGI ICIN BASARI FAKTORLERI

Stratejik igbirligine istek duyan firmalar, stratejik igbirligine dolayisiyla
da global stratejiye gecmeye ne kadar hazir olduklarimi asagidaki genel
stratejilere ne kadar sahip olduklarini 6lgerek belirleyebilirler. Bunlar:

4.1. Katma Deger Yaratmak

Firma stratejisi “deger zinciri”ndeki bir veya daha fazla fonksiyonu

igermelidir. Firma stratejisi bir katma deger yaratmaya yonelik olmalidir.

4.2. Yonii Belirlemek

Firmanin diger firmalar ile olan rekabetini etkileyen degiskenleri
dikkate alacak bir strateji belirlenmelidir. Bu degiskenler, teknoloji, 6zendirici
ve caydirict tiirdeki devlet miidahaleleri, miigterilerin hayat, tarz ve gorisleri,
iriin ve hizmetlerin kendilerinde yaratmis oldugu imaj, niifusun yogunluk
bilesimindeki farkliliklar, yabanci triin ve hizmetlerin i¢ pazara yansimalar
siralanabilir. ™ Ulusal pazar disina agilma halinde ise ek olarak, global pazarin
ve Ozellik gosteren iilke pazarlarinin hayat tarz ve goriisleri, yabanci
devletlerin getirmis olduklari prosediirler, tarife ve tarife-dis1 engeller(anti-
trost rekabet yasalar), o pazardaki rakiplerin durumu ve gelecege yonelik
stratejileri onem kazanmaktadir. Rekabet ve risk unsurunu kontrol , muhtemel
isbirliginin tipine (yatay- dikey veya sirketler toplulugu) gore hangi

stratejilerin secilebilecegi sorgulanmalidir.®”

(79)ESENER, 5.47.
80)......c....., “Strategic Alliances and the Competition Act:The Director’s Enforcement Approach”,
hhtp://ww.mcbinc.com/antitrust/strat. 1. htm, s.1-4.
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4.3. Yeni Uriin Yaratmak

Yeni iiriin yaratmak firmalarm gelecekleri konusunda bir fikir
vermektedir. Omek vermek gerekirse; yeni iriin yaratmakta olan GM

firmasmin gelirlerinin 25’1 yeni gelistirdigi iiriinlerden kaynaklanmaktadr.

4.4. Siire¢ Yaratmak ve Iyilestirmek

Yeni iriinler yaratilmasi yerine global iiriin niteligindekilerin daha
etkin islemden ve siirecten gegirilmesine agirlik verilmelidir. Hangi triin ve
hizmetlerin global pazarda basarih olacag, global pazarlarda deneyimli

firmalar ile kiyaslama (benchmarking) yapmak suretiyle belirlenebilir.

4.5. Stratejik Planlama Yerine, Stratejik Diisiinmek

Onceki yillarin performans: esas almarak ilerideki yillara uzatilan
faaliyet yapis: stratejik planlama degildir. Ayrica stratejik planlama tek bagma
statiktir, stratejik diisinme ise dinamiktir. Hizli degisen rekabet kosullar
dinamik bir stratejik yaklasimi gerektirir. Artik, firmalarda yilhk planlar bir
tarafa, aylik planlar bile ikiye bolinmius; 15°er ginlik ve bunlar giinlere
karsihik gelecek sekilde planlandigi halde, bazen tekrar tekrar yeni
diizeltmeler yapma geregi dogmaktadir.®”

(81)ESENER, 5.47-48.

72



4.6. Stratejiler ile Faaliyetleri Ayrmak

Birgok yoneticinin bilerek veya bilmeyerek diigtiigii hata, stratejileri
konusurken faaliyetlere dogru kaymak ve dolayisiyla strateji dogrultusunu
kaybetmektir.

4.7. Strateji-Taktik Belirlemek

Bir firmanin, herkesge bilinen bir misyonu bulunmasi, 5-10 y1l sonraki
firma vizyonunun ortaya konmasi, yalmzca firmada ¢aliganlarin motive
edilmesi i¢in degil, yeni ortaklar i¢in frekans olugturulmas: igin de gerekhidir.
Misyonu ve vizyonu, bunlara yonelik stratejisi olan ve bu stratejiyi
gerceklestirecek  taktikler belirlemig firmalar, yabancit ortak bulmada

zorlanmayacaktir.

4.8. Stratejik Uyum Kosullarim1 Saglamak

Strateji ve taktiklerini belirleyen firma, bundan sonra rakiplere kargi
giiclii ve distiin yanlarim dikkate alarak; sonugta bunlardan hangisine agirhk
veren bir stratejinin uygun olacagim kararlagtirmada zorlanmayacaktir.
Firmanin stratejisi belirlendikten sonra hangi partnerin firma agisindan
gelistirilmesi istenen stratejiye katkismin ne olacafmi incelemek gerekir.
Daha sonra; ortagmn “stratejik uygunluk”ta olup olmadigmin analizi igin;

firmammn ne tiir bir stratejik yapida oldugunu belirlemeye sira gelir.®

(82)ESENER, s.48.
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Micheal Robert, yonlendirildigi faktorilere gére olasi stratejileri ve firma

yapilarinin profilini 10 baglikta toplamugtir.®>

e Mal / Hizmete Dayali Strateji.

e Miisteriye Dayali Strateji.

e Pazar Tiiriine Dayal1 Strateji.

e Uretim Kapasitesine Dayali Strateji.
e Teknolojiye Dayal Strateji.

e Satig Yontemine Dayal1 Strateji.

¢ Dagitim Yontemine Dayali Strateji.
e Dogal kaynaklara Dayal1 Strateji.

e Hacim / Biyiimeye Dayali1 Strateji.
e Gelir / Kara Dayal1 Strateji.

S6z konusu firma profilleri incelendiginde konu daha 1yi anlagilacaktir.

Bunlar sira ile agagidaki gibidir:

Mal/Hizmete Dayah Strateji: Firma, normal kogullarda miigteri
isteklerinde ne degisiklik olursa olsun aym iiriin/hizmeti vermekte devam
ediyorsa, benimsedigi strateji iiriin veya hizmete dayalidir. Zaman igerisinde
teknolojik veya baska faktorlerin etkisi ile degigmeler gosterse de tiriin/hizmet
nitelik olarak aym kalmaktadir. Bu tiir bir firma stratejisi; mevcut triinlerine
yeni miisteriler edinmek ve mevcut miisterilerine yeni uriinler yaratmak
olmalidir. Buzdolaby, otomobil lastigi iiretimi ve seyahat acenteligi faaliyetleri

buna ornektir.

(83)Michale ROBERT, Strategy Pure and Simple-How Winning CEOs Outthink Their Competition,
(McGraw Hill, Inc., 1993).
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Uriin kalitesini ve iretim siirecini iyilestirmek ve satis sonrast hizmeti
mitkemmellestirmek suretiyle miigteri edinmek ve mevcut miisterileri

korumak olan bu stratejiye sahip firma iiriin odaklidir.

Miisteriye Dayal Strateji: Eger firma; kullanicilarin ve miisterilerin
istekleri dogrultusunda iiriin/hizmet saglamayi1 amaghyor ise, o taktirde iiriin
ve hizmetlerin ne olacag1 zaman igerisinde degisiklikler gosterebilecektir. Bu
durumda firmanin stratejisi, miisterilerinin yeni begenilerini ortaya ¢ikarmak
ve mevecut miigterilerine yeni triinler yaratmak olmahdir. Boyle bir firma

miisteri odaklidir.

Pazar Tiiriine Dayali Strateji: Baz: firmalar belirli bir pazarda yer
alinca, o pazarin gereklerini kargilamadaki avantajlarimi siirdiiriirler. Firmalar
belirli sanayilerin stratejik avantajlarim1 degerlendirirken o sanayide geri kalan
bosluklar1 da kendilerinin kapatmasimin uygun olacagim diigiiniirler. Bu tiir

firmalar pazar odaklidrr.

Uretim Kapasitesine Dayah Strateji: Baz: firmalarmn etkin ve karl
olmasi i¢in stratejilerinin kapasite ve yetenege yonelik olmasi gerekir.
Ornegin turizm mevsimlerinde; otellerin  doluluk yiizdeleri, otellerin
kapasitesinin dolu olmasi gereginden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, otel
igleten, tekstil iireten, yayincilik yapan firmalarin stratejisinde ¢ikis noktasi

kapasitenin tam kullanimidir. Bu tiir firmalar kapasite odaklidir. ®®

(84)ESENER,; s.51.
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Teknolojiye Dayah Strateji:Siirekli teknoloji yenilemedigi taktirde
karli olmayan firmalarda teknoloji ve know-how yaratmak oncelikli strateji
olacaktir. Bu tir firmalar, miisterilerin ilgisini ¢ekecegine inandiklan
teknolojileri gelistirmeye veya ona sahip firmalann satin almaya egilim
gostereceklerdir. Bu gruptaki firmalarin en 6nemli stratejileri, aragtirma ve
gelistirme yatinmlari yapmak ve siirekli olarak misterilerine yeni
cikaracaklan firinlerin yararlanm gostermek olmalidir. Bu tir firmalar

teknoloji odaklhdir.

Satis/Pazarlamaya Dayah Strateji: Bazi firmalar triinlerini yalmz bir
yontemle pazarlamayi tercih edebilirler. Bazi tiriinler yalmzca evden-eve satis
yapan kisilerce dogrudan pazarlama seklinde yapilmakta, bazen de katalog
yoluyla veya telefon/ozel siparis formu ile satis yapmaktadirlar. Bu tir
ozellikli pazarlama ve satig yapan firmalarmn ustiinlik ve farklilik gosteren bu
yonleri stratejilerinin de 6zelligini olusturmaktadir. Bu tiiri baganl kilan

satis/pazarlama yontemleridir.

Dagitim Yontemine Dayali Strateji: Firmalar baz1 dagitim sisteminden
yararlanarak mevcut miigterilere daha gok cesit sunmak ve yeni miigteriler
edinmek gibi stratejilere sahiptir. Bu tiir firmalarni bagarnihi kilan dagitim

yontemleridir.®

(85)ESENER, s.51.
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Dogal Kaynaklara Dayali Strateji: Bazi firmalar belirli madenlere,
petrole, dogal gaza vb. dogal kaynaklara dayali is yapmaktadir. Biiyiime,
yayllma, pazarlama faaliyetlerinde dogal kaynaklara bagh bir strateji

belirlemek durumundadir. Bu tiir firmalar1 ayakta tutan dogal kaynaklaridir.

Hacim/Biiyiimeye Dayah Strateji: Baz firmalar kardan fedakarlik etme
pahasimna geniglemeyi tercih edebilirler. Bu firmalar i¢in biiyiimek bir
numarali stratejidir. Ornegin birgok Japon firmasi, pazar paymi artirmak
amaciyla zaman zaman maliyetinin altinda satiglar yaparak rakiplerinin pazar
pay: edinmelerini 6nlemektedirler. Bu firmalar i¢in hacim/biiyiime Oncelik

tagir.

Gelir/Kar’a Dayah Strateji: Bazen firmalar tamamen kar gozeterek
hareket edebilirler. Kar eden bu firmalan satin almakta veya kurulan firmanin
geniglemesini ve yeni firmalar kurmay1 bu esas almaktadirlar. Kar elde edilen
alanlarda firmalar kurulmas: ve karin az oldugu alanlardan uzak durulmasi
stratejisi; diger faktorler dikkate alinmaksizin, yalmzca karhhg esas
almaktadir.®®

Yukarida belirtilen stratejiler firmalarin, yeni yapt olusturulmasinda
dikkate almalar1t  gerekli hususlardir. Amaci, kaynak gelistirme olarak
tamimlanan stratejik igbirligi yaklagiminda; ortakhgm dogru yapilandirilmasi
ve deger zinciri faaliyetlerinin birlestirilmesini ongorilmektedir. Boylelikle,
sinerji yaratilarak maliyet, zaman avantaji ile degisikliklere daha hizh

cevap verme firsat1 elde edilmektedir.

(86)ESENER, s.52.

71



4.9. Yapisal Uyumu Saglamak

Stratejik igbirligi goriismelerine oturabilmek ve sonugta da basarili bir
igbirligi kurabilmek i¢in firma yapilarinin benzer nitelikte olmas1 gerekir.

Yapisal uyumu saglayacak kosullar olusturulmalidir. Bu kosullar sunlardir:

e Uluslararasi standartlar bilmek ve uygulamak,

o Stratejik ortaklik igin, standartlar konusunda tam bir anlayig
igerisinde olmak gerekir. S6z konusu standartlar:
1.“Siuire¢”in standartlarin1 uygulamak.

2 .“Kalite kontroliiniin standartlarin1 uygulamak.
3.“Organizasyon” kalitesine yonelik modelleri uygulamak.

e Ftkin iiretim ve etkin yonetim tekniklerini uygulamak.
Firmalarin  yapilarinda uygulanan yoOntemler zaman
icerisinde degismektedir. Firmalar1 hacim olarak ufaltmak,
firmaya ustinlik veren ig alanina kaymak, yeniden
yapilanma, sire¢ yenileme, toplam kalite yonetimi gibi
yontemlere hazir olmak gerekir.

o “Jletisim” Kkalitesini stratejik ortakliklarin kilturing de
dikkate alarak uygulamak. Ortaklik daginilen tlkenin
kiiltira hakkinda yeterli bilgi sahibi olmak, iligkilere sosyal
bir boyut kazandiracaktir.®”

(87)Bill CREECH, The Five Pillars of TQM-How To Take Make Total Qality Management Work For
You,( 1994), s.13.
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4.10. Yeni Siirecler Gelistirmek

Global iiretim yapan firma olmak, global yonetim ve kalite kontrol
tekniklerini gelistirmek ve uygulamakla miimkiin olacaktir. Ciinkii global is
birlikleri strateji olarak statii veya yap1 olmayip siire¢ odaklidir. Bu siireg i¢in
eski Amerikan Ticaret Bakam1 Baldrige bir model 6nermektedir. Bu model
kisaca:

e Miisteriye odaklanmak,

e I¢ siirecleri miisteri tatminine gore ayarlamak,

e Herkesi paylagilmig hedeflere gore calisacak hale
getirmek,

o Siirekli ilerleme i¢in uzun donemli bir yaklagim
gerceklestirmek,

e Tepki degil iistesinden gelme fikrini gelistirmek,

e Organizasyonun her tarafinda daha hizli ve esnek
olmayi saglayacak yollar aragtirmak,

o Sonuglar degerlendirmek, seklinde 6zetlenebilir.

Firma miigterilerle, malzeme saglayanlarla ve diger firmalar ile ortaklik
kurmak isteyebilir. Bagka firmalarla kiyaslama yapmak suretiyle

iyilestirmeyi de esas alan bu siiregte 14 temel adim vardir:®®

Ust yonetimin katihmim saglamak.

Uygulama ekipleri olugturmak.

Ekip tiyelerini egitmek.

Sorumluluklari dagitmak.

(88)ESENER, s.146.

79



e Veri ve bilgi toplamak.

o Gelistirilmesi gereken alanlari tespit etmek.

e Gereksinimleri, fikirleri ve bilgileri bir araya getirmek.

e Ik taslag1 hazirlamak.

e Grafik de dahil olmak iizere ¢alisma planlarim1 ortaya
koymak.

e Jlk taslag: degerlendirmek.

e Izleyen taslaklari yapmak.

e Yapilan taslaklar ve grafikleri koordine etmek.

o Nihai taslag: tiretmek.

e Degerlemeyi basmak ve teslim etmek®

4.11. Insan Kaynagim Gelistirmek

Uretecek, yaratacak ve yonetecek olan insanlardir. Kalite ve siireg
iyilestirmesi igin galiganlann bizzat bu faaliyetler iginde aktif rol oynamalan
gerekmektedir. Caliganlar, aktif rol oynadiklari ve faaliyetleri tzerinde
kontrol ve karar verme hakkinda sahip olduklar: taktirde, kendilerim firmamn
sahibi gibi hissedecek ve elde ettikleri bu haklarm, yikiimliliklerini de
rahatlikla iistlenmek isteginde olacaktir. Egitimli ve egitilebilir insan
kaynaklar1 olusturmak gerekir.“Ucuz emek” yerine “egitilebilir ve egitimli
emek”e birakmigtir. Bu durumda, insan kaynaklarn departmam agilmali mi1?
kapatilmali m? ¢  sorusuna cevap, yeni teknolojilere uygun iretimi
gerceklestirebilecek bir egitimden basari ile gegebilecek ig giicti portfoyi

olugturmak olmahdir.

(89)ESENER, 5.147.
(90)Thomas A. STEWARD, © Taking On The Last Bureaucracy *, FORTUNE, CXIX, S.1, (1996), s.5.
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5. STRATEJIK iSBIRLIGI OLUSTURMA SURECI

1992°den bugiine kadar Avrupa bagta olmak iizere, yogun bir bigimde
ozel ortakliklara dogru yonelimler olmaktadir. Teknoloji, finans, yetismis ya
da egitilebilir iggiicii,yeni pazarlar,artan o6lgekte iretim, globallesme vb.

konularda hamle yapmak isteyen firmalar stratejik isbirlikleri olusturarak

gelecege ve onun acimasiz rekabet kosullarina hazirlanmaktadirlar.

Stratejik igbirligi siirecini igletmenin, g¢evre degisikliklerine karsi

yagama ve rekabet edebilme giiciinii artirma diisiincesi baglatir. Isbirligi

stirecinde sekil 6°da gosterilen agsamalar yer almaktadir.

is Birliginin Yonetimi

Ortagin Secimi

Uyum Ve Kontrol
Becerisi Kazanmak

Isbirliginin Tasarinm

Kiiltiirel Uyum

Biiyiime
Firsatlannm
Analizi

isbirligi Kararimn Ahnmas:
Durum Mubhtemel stratejik Hli\;ls:l(llfrl::ne:m
Analizi ™ isbirliginin > Kiymet
tammlanmas Degerlemesi

Sekil 6. Stratejik Isbirligi Siireci .

Kaynak: Christoph BRONDER V& Rudolf PRITZL, “Developing Strategic Alliances;

A Conceptual Framework for Successful Co-operation”, EUROPEAN
MANAGEMENT JOURNAL, CX, S.4,( Aralik 1992), s.413.
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5.1. Stratejik Isbirligi Kararmin Alinmasi

Isletmenin faaliyet konusu, vizyonu, biyiikligii vb. hususlar 15131nda
stratejik 1gbirlig1 karari almir. Alinacak kararin niteligi firma igin hayati 6nem
tagimaktadir .Yansiz sonuglara ulasilabilmesi i¢in, durum analizinin dogru
veriler ile, muhtemel igbirliginin detaylann ger¢ek degerler iizerinden
tammlanmalidir. Boylelikle muhtemel hissedarlarin kiymet degerlemesi de

en dogru sekilde yapilabilecektir.

Stratejik igbirligi kararmmin alinmasi, sekil 7°de gorildiagi gibi tig

asamada ele alinabilir.

Isbirligi Karar
Durum Analizi Muhtemel Ibirliginin Muhtemel Hissedarlarn
- Tanimlanmasi ad Kiymet Degerlemesi

Igsel egilimler

Yapisal zayiflik

Yapisal guglihik

Rekabet silahi

Sekil 7. Stratejik Isbirligi Kararinin Ahnmasi .
Kaynak: BRONDER ve PRITZL, s.414.

82



Stratejik igbirligi karar1 alimirken, firmalarnt igbirligi  olusturmaya
yonelten itici giicler ve bunlarm kaynaklar: dogru tespit edilmelidir.®> Pazar,

maliyet, hiikiimet ve rekabet kaynakli sayilabilecek bu etkenler asagidaki gibi

siralanabilir: ¢?

e Pazar Kaynakl ltici Giicler: Bu gii¢ sekli, miisterinin davranisma
ve dagitim kanallarimin yapisina bagh olarak ortaya ¢ikmaktadir. Pazar
kaynakli itici  giigler;

Homojen miisteri ihtiyaclar: : Globallesen yeni diinya diizeninde
migsteri ihtiyaclar1 homojenlesmektedir. Bu kosullarda firma, hangi triniin
standartlastirilmas: ve hangilerinin degisik pazarlara gore farklilagtirilmasi

gerektigi konulari 1le kars1 kargiya kalabilir.

Global miisteriler : Global misteriler merkezilestirilmis veya
merkezilestirilmemis kullanim ig¢in trinleri satin alirlar. Bu durumda tek
diizelik (her pazar i¢in ayni) soz konusudur. Miisteriler ise ulusal veya ¢ok

uluslu olabilir.

Global kanallar : Urinlerin dagitim ya global olarak, ya da siirh
olarak bolgesel yapilmaktadir.

Transfer edilebilir pazarlama : Bu yolla markalar ve reklamlarin
yerel pazarlara uyarlanmasina gerek kalmayacaktir. Ayn1 pazarlama yontemi

bagka iilkelere de transfer edilebilecektir.

(91)Robert D.Buzzel ve John A Quelch dgr Cristopher A Barlett, Global Marketing Managemet-Cases
and Readings, (Addison-Wesley Publishing Company:1995), 5.41-49.
(92)ESENER, s.36.
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e Maliyet Kaynakh Itici Giigler

Maliyet kavrami genis perspektifte ele alindiginda firma kararlarmdaki

boyutlar bir kag baglik altinda toplanabilir;®®

Olcek ve kapsam ekonomisi : Global pazar, globallesen firmaya

genisleyen pazarlarin ve standartlagan iiriinlerin avantajim getirecektir.

Ogrenme ve deneyim : Globallesen firma daha gok pazarlara daha

yogun olarak gireceginden, 6grendikleri de o dlgiide yiiksek olacaktir.

Kaynak bulma etkinligi : Merkezlestirilmis satin alma 6nemli maliyet

avantajlan getirecektir.

Avantajh lojistik : Tasima masraflarinin satig hacmine oram firma
lehine geliseceginden, firma iiretim konusuna daha fazla yogunlagma olanagt

elde edecektir.

Ulkelerdeki maliyetlerdeki ve becerilerde farkhibklar : Bu
farkliliklar, globallesen firmalarn maliyeti disik, isgici becerileri yiiksek

iilkelere yoneltecektir.

Uriin gelistirme maliyetleri : Birgok ulusal trin yerine global veya

bolgesel iiriin gelistirme masraflarindan 6nemli tasarruflar saglanabilir.

(93)ESENER, s.37-38.
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¢ Hiikiimet Kaynakh Giicler

Hiikiimet kaynakl giigler, bazi is birlikleri igin énemi en fazla olan giig

denilebilir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir:

Avantajh ticaret politikalar1 : Hikimetlerin uygulayacaklar ithal
tarife ve kotalari, tarife-dis1 engeller, ihracat siibvansiyonlari, yerli katki
yiikiimliilikleri, para ve sermaye hareketleri konusundaki liberal yaklagimlar,
teknoloji transferi yiikiimliklerindeki hafifletmeler globallesen firmanm bu

siirecini etkileyecektir.

Uyumlu teknik standartlar : Ulkelerin uyguladiklari standartlarin
farklihg Slgisinde, global firmanm iiriin standartlagtirilmas: giiclesecektir.

Oysa stratejik isbirligi bu giigligii asmada en kolay ¢6ziim olacaktir.

Ortak pazarlama kurallari : Ulkelerin pazarlama konusundaki
serbesti ve smirlamalan, tekdiize pazarlama ve reklam yapmak isteyen
firmanin bu amacini kolaylastiracak veya zorlastiracaktir. Isbirligi s6z konusu

olabilecek tiim zorluklan ortadan kaldiracaktur.

o Rekabet Kaynakh itici Giicler

Rekabet kaynak itici giigler de iki baglikla toplayabilir:

Ulkelerin bagmsizhigy : Rakip firmayi, faaliyetlerini cesitli tlkelere
bolmek suretiyle o ilkeleri birbirlerine bagimh hale getirebilir. Uretimin
birden fazla iilkede yapilmasi halinde, firmanin bir iilkedeki pazar pay: diger

faaliyetlerinin maliyetlerini etkileyecektir.
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Globallesmis rakipler : Global pazarlarda rakiplerin hareketlerinin
aynisin1 yapmak veya rakip firma harekete gegmeden 6nce atik davranmak
gerekebilir.  Rakiplerin pazara girmesini engellemek veya zorlastirmak igin,
gerekenin tzerinde pazar paymm arttirmak da stratejik igbirligi kararini

zorunlu kilacaktir.®

Isletmeler gogu kez i¢ ve dis gevre etkenlerini ve rekabet baskilarm
kendi imkanlari ile agmakta zorlandiklarinda stratejik isbirligi yapma geregi
dogmaktadir. Ancak rekabet yasalar1 bazen firmalan gizli anlagmalar
yapmaya yoneltmektedir. Birgogu yasadis1 bu anlagmalar bir firmanin rakip

firmaya komplosu seklinde ortaya ¢ikabilmektedir.®>

Firmalar yukarida belirtilen giiclerden (Pazar, maliyet, hiikkiimet, rekabet)
en fazla etkilendikleri giici dogru tespit etmeli ve o konuda avantaj

saglayacak bir igbirligine yonelmelidir.

5.1.1. Durum Analizi

Isletmeler dinamik bir g¢evrede faaliyetlerini sirdiriirler. Oyle ki,

diinyadaki tiim gelismeler su veya bu sekilde isletmelere yansir.

Globallesme, yeni pazar arayiglan, teknolojik gelismeler isletme
yapisini etkiler. Bu gergevede igletmeler varliklarimi sirdiirmek ve rekabet

giiciinii artirmak amaciyla siirekli durum analizi yapmak durumundadir

(94)ESENER, s.38.
95)....c.s, “Strategic Alliances Under The Antitrust Laws”,
wysiwyg://45/http://www.mintz.com/newspubs/antitrust/ Antt1096.ht
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Globallegsme ; liberal uluslararas: ticaret diizeni gelistirilmesi, gelismis
ulagtirma sistemleri, koordinasyon ve iletisim maliyetlerinde diisiis gibi
makro egilimler ile yeni sanayilesen iilkelerin oraminda artig, iilkeler arasinda
teknolojik paritenin biiytimesi iiriin tasarimi ve siire¢ teknolojisinde ilerleme

gibi mikro egilimleri beraberinde getirmektedir.

Teknolojinin hizla ilerlemesi, bilginin ve dagitim kanallarinin hizla
yayllmasini saglamaktadir. Bu durumda baz iiriinler diinya markas: haline
gelirken, gelemeyenler i¢in yaris dig1 kalmama miicadelesini daha da zor hale
gelmektedir. Bu baglamda firmalar durum analizi yaparken asagidaki sorular

cevaplamasi gereklidir:

Uretim, pazarlama, finans, tasarim ve teknik konularda firma mevcut

uygulamalarinda ne kadar bagarilidir?,

Yeni sistemleri ve teknolojileri tasarlamak , gelistirmek ve kurmak

konusunda hangi beceriler gerekmektedir? ©®

Durum analizi, kisaca “hedeflenen amaclara daha kolay ve en dogru

ulasabilme kogullarinin aragtirilmasidir ” denilebilir.

(96)Dorine C. ANDREWS ve Susan K. STALICK, Business Reengineering, (Yourdon Press:1994), 5.83.
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5.1.2. Muhtemel Isbirliginin Tanimlanmasi

Bu asamada, oncelikle bir firmanin hangi faaliyetler igin isbirligi
yapmasi gerektigi ya da bu faaliyetlerden hangilerinin yalmz, hangilerinde
ise isbirligi yapilmas: halinde avantaj saglayacag: tespit edilir. Bu baglamda

yapilacak caligmalar agagidaki gibidir:

Orgiit sisteminin analizi yapilarak,

e Mevcut amaglar ve stratejiler, program hedefleri ile normliar
ve bunlarin basarilma oranlar belirlenerek yeni amaglarin en
uygun hareket noktasi belirlenir.

o Orgiit yapist incelenerek biiyiikliik ve esneklik oranlan ile
degisikliklere uyum saglama yetenegi belirlenir.

e Yonetim siirecleri incelenerek; haberlesme, liderlik tarzi,
karar alma ve yonetime katilma, oOdillendirme ve
motivasyon konularinda amag strateji ve politikalarin neler

oldugu belirlenir. Gelecekte uyum ve gatigmanin kaynagi
olabilecek faktorler belirlenir.

Isletme boliimlerinin analizi yapilarak,

e Pazarlama faktorleri incelenerek; mal/hizmet faktorleri, fiyat
faktorleri, dagitim ve fiziki dagitim faktorleri, tamtma ve
tutundurma faktorleri belirlenir. Bu durumun tiiketiciler tizerindeki
etkisi ve rakiplere oranla yapisal zayiflik ile guglulik agiga

¢ikarilir.®”

(97)Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve igletme Politikasy, (Istanbul: Tibas Basim. 1992), 5.342-346.
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Uretim faktorlerinin analizi yapilarak;

e Tedarik sartlann incelerek, firmanin kullandign hammadde ve
yardimci malzemeleri temin etme sartlar, saticilarin 6zellikleri bu
konuda rakiplerin sahip olmadi@ avantajlar tespit edilir.

e Uretim siirecinin ve teknolojisinin 6zellikleri ile kalite kontroli
konularinda c¢aligmalar yapilarak kalite gelistirme yeterlilikleri
tespit edilir.

e Kapasite kullamim oran1 ve kapasite artirma imkanlari ile firmanin
Olgek ekonomisinden en fazla ne kadar yararlanabilecedi tespit
edilir.

e Boylelikle iiretilmekte olan mamuliin ne kadarlik kisminin, ya da
hangi pargalarimin digaridan saglanmakta oldugu, bu konularda
yatay veya dikey yonli igbirliklerinin firmaya olabilecek katkilari

aragtirlir.

Finansman faktorlerinin analizi yapilarak;
e Sermaye yapisi, nakit akig durumu, yatinm ve sermaye biitgesi
aragtirilarak firmanin gelecekteki stratejisi ile 1ilgili ortaya

¢ikabilecek mali sinirlamalar teshis edilmeye calisilir.

Arastirma ve gelistirme faktorlerinin analizi yapilarak;

o Ar-Ge faaliyetlerinin maliyeti firmanin rakiplerine gére teknolojik
liderlik durumu, yenilikleri uygulamaya koyabilme sartlar ve siiresi
incelenerek, arastirma giicii ve kapasitesi, yeni bir teknolojiyi,

bilgiyi veya mamulii ortaya gikarabilme yetenegi tespit edilir.*®

(98)DINCER, s.149.
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Beseri kaynaklarin analizi yapilarak,

e Calsanlarin  oOzellikleri, orgit kiiltiri ve oOrgiit gelistirme
konularinda firmanin yeterlilikleri ya da basarisizhigi etkileyen insan
gucii yetersizlikleri incelenir. Boylelikle, begeri sinerji gibi ¢aligma
ortamint énemli 6lgiide etkileyen ve kigileri ya da firmay1 basariya

yoneltecek faktorler tizerinde durulur.

e Begeri kaynaklarin analizi ile, firmalar orgiit kultirii ve orgiit
gelistirme kapasitesini tespit ederler. Bu yolla insanlar1 bagariya
gotiirecek sekilde yapilacak yeni diizenlemeler yapilarak insan-yapi-
teknoloji arasindaki uyum ve firmanin i¢ kaynaklari kullanmada

daha etkili olabilmesi saglanir.

Sonugta, bu asamada igbirliginin firmaya saglayabilecegi avantajlar ve

ortakligin rekabet silah1 niteligi saglayabilmesi kogullan aragtirilir.

5.1.3. Muhtemel Hissedarlarm Kiymet Degerlemesi

Bu agamada; ortakligin hukuki yapisi (halka agik ya da degil)
muhtemel hissedarlarin hisse sayis1 ve buna goére hisselerin kiymet
degerlemesi konularinda ¢aligmalar yapilarak, ortaklik yiizdelerinin serbest
nakit akisina olacak katkisi belirlenmeye ¢alistlir. Isbirligi igin kaynak
yaratma konusunda ortaklarin pozisyonu, garanti edilmesi gerekli kosullar

ve bunlarin ne sekilde yerine getirilecegi tespit edilir.*

(99) BRONDER ve PRITZL, 5.415.
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5.2.Isbirliginin Tasarimi

Durum analizi asamasinda elde edilen veriler dikkate alinarak, stratejik
1gbirligi en dogru sekilde yapilandirilabilir. Analiz sonuglar, firmaya ortaklik
alam ve igbirligi tiriiniin belirlenmesi konularinda ipucu vermektedir. Isbirligi

yapisinin tasarimi, sekil 8 de gorildigu gibi ii¢ agsamada ele alinabilir.

Isbirliginin Tasarim

Ortakhk )
Alanmmm | Isbirligi Detaylarinm L, Biiyiime
Relirlenmesi Belirlenmesi Firsatlarinin Analizi

Ortaklik Siresi

Kaynak Tahsisi

Teklifin Resmilegsme
Derecesi

Sekil 8. Isbirliginin Tasarimi .
Kaynak: BRONDER ve PRITZL, s.416.
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5.2.1. Ortaklik Alaninin Belirlenmesi

Ortaklik alani, ortaklipmn yonii ve ortakligm kapsadigi deger Zinciri
faaliyetleri dogrultusunda belirlenmelidir. Stratejik isbirlikleri; yatay, dikey

ve ¢apraz formlarda yapilandirilabilirler.¢®”

e Yatay stratejik isbirligi formu, aym endiistrideki
rakiplerle olusturulur. Boyle durumlarda, anti-trost ve
diger yasal smrlamalar dikkate almmahlidir. Yatay
stratejik isbirlikleri, genellikle aragtirma-gelistirme (R&D)

amagh olusturulurlar.

o Dikey stratejik isbirligi formu, birkag deger zinciri
faaliyetini kapsar. Ortaklik genellikle tedarik¢i firma ya da

satict miisterilerle olugturulur.

e Capraz stratejik isbirligi formu, diger endiistrideki
ortaklarla olusturulur. Bu tiir ortakhiklar, bilgi teknolojisi

sektoriinde siklikla gozlemlenmektedir. '

5.2.2. Isbirligi Detaylarmm Belirlenmesi

Isbirliginin  detaylarimn belirlenmesi, basarih bir ortaklik igin
zoruludur. Stratejik ortakligin detaylarinda zaman ufkunun belirlenmesi,
kaynak tesisi ve anlagmanin resmilesme derecesi yer alir. Her seyden Once

ortakligin zaman ufku belirlenmelidir.

(100) BRONDER ve PRITZL, s.416.
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Sirenin kisa donem olmasi halinde simirli bir aragtirma-gelistirme
projest uygulanabilir bir karar iken, uzun dénem igin pazarlama konusunda
igbirligi ya da ortak iiriin gelistirme projeleri uygun segim kriterleri olarak
kabul edilebilir.

Kaynak tahsisi konusunda; yonetim, isletme finansmam ve iiretim

faaliyetleri dikkate alinmalidir.
Kaynak tahsisi iki sekilde olusturulabilir:

e Her iki ortak, bagimsiz olarak daha ¢ok ya da daha az
oranda ortaklik havuzuna katki da bulunurlar.

e Ortak faaliyetleri gergeklestirmede daha farkli yollar

belirlenebilir.

Yasal orgamizasyon formu belirlendikten sonra, iletisim kurallar,
miigterek kontroliin nasil yapilacagi ve detayh siire¢ haritalart hazirlanmasi
ile, teklifin resmilesme derecesi belirlenir."*” Eger ortakligin kisa donemli
bir hedefi var ise, kaynaklarin smirh bir zaman i¢in tahsisi ve ayr tutulmasi
gerekmektedir. Bu durumda ortaklik i¢in yapinin yasallagtirilmasi zoruniu
degildir. Organizasyon ve iletigim kurallarn detaysiz olusturulabilir. Oysa
ortaklik uzun dénemli ise, digerinin tam tersine uygun kaynaklarin direkt

tahsisi ve muhtemelen yeni bir yasal mevcudiyet zorunlu olacaktir.

(101) BRONDER ve PRITZL, s.416.
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5.2.3. Bityiime Firsatlarmim Analizi

Bu siireg, her biri sisteme degisik yetenekler kazandiracak ortaklik ag1
ya da firmalar i¢in degisik is nitelikleri yaratabilic. Bununla birlikte ig
sistemleri ve siiregleri, mal/hizmet tretimi, geligtirilebilir yetenekler ile hedef
pazarlarin analizi ile biyiime firsatlari elde edilebilir. Firmalar gelecegi
planlarken, yabanci pazarlarm stratejik analizini yapmali ve asagidaki

sorulara cevap aramalidir.®®

e Yabanci bir pazarda uzun donemde varolmammn

gerekleri neler olabilir?

e Bu varolusun gereklerini ne gibi trendler ve pazar
sekilleri belirler?

e Bu egilimler ve gekillerin etkileri neler olabilir?

o Miimkiin olan diger alternatif cevaplar neler olabilir?

e Pazarn biyiikliigii ve bilyiime oran1 nedir?

e Rakiplerin pazar paylar ve biiyiime oranlar nedir?

e Dagitim kanali stratejileri nelerdir?

e Ekonomik sartlar ve gevre unsurlari nelerdir?

e Pazar kogullan ve diger pazar dinamikleri nelerdir?

e Politik sartlar nelerdir?

Bu sorular tarafsiz olarak cevaplanip; avantajlar ve sinirlamalarm neler
oldugu tespit edilmelidir. Boylelikle, en dogru biyume firsat

degerlendirilmesi miimkiin olabilir.

(102)..........., http://www.atlanticadvisory.com/aagglbeZ.htm
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5.3. Ortak Secimi

Dogru ortagi bulmak stratejik bir anlagmanin en ¢nemli bagari
faktorlerinden biridir. Sekil 9°da goriilecegi gibi ortak segimi i¢in yapilacak

analiz yapisal, stratejik ve kiiltiirel uyumlar iizerinde odaklanmalidir.

Ortak Secimi

Yapisal Uyum

\_1 Stratejik ] Kiiltiirel
Uyum Uyum

Is planlarmin uyumu
- Uygun tasarimin
Ortak tayini =

enzer planlamautuklail |

Sekil 9. Ortagin Secimi.
Kaynak: BRONDER ve PRITZL, s.418.
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Bu konudaki ilk ¢aligma, ortakhifin yasam siireci ve bu siireci en uzun
kilacak kosullarin belirlenmesidir. Sekil 10°da gorillecepi gibi oncelikle
ortakligin tamimi yapilmahdir. Ortaklik konusunun ve secilecek ortagin
gelecekte hedeflere ulagmadaki rolimiin tespiti yapilmalidir. Igbirligi

konusunda tiim alternatifler dikkate alinarak risk orani degerlenmelidir.

Etld
‘ Vizyon elde
Sonug Tabanli __ﬂne__
izlenebilir
Ortaklarin Tanmmi Ortaklik Tanumlama |, Sistem
Cahsmalan
‘ Gayn Mesru Misteri
Miinasebet tatmini
Risk Orant Degerleme
Ortakligm Karl
Insas1 biiviime
Baslangi¢ Gelisme Olgunluk

Sekil 10. isbirligi Yasam Cemberi.
Kaynak: http://www.amiltd.com/NewCreating.html

Stratejik igbirligi olusturmadaki temel amag, vizyon elde etme,
miisteri tatmini ve karli bilytime gibi sonuglara ulagilabilecek bir sistem
olusturmaktir. Bu konuda gerekli degerlemeler yapilir ve risk oranlan dikkate

alinarak ortakhik tanimlanmaya gahgilir.

96



5.3.1. Yapisal Uyum

isbirligi yapan iki firma, faaliyetlerde uzmanhk konularmm birlestirmek
i¢in yapisal uyumu saglayabilmelidir.®® Bu konuda iki ortagmn da fayda
sagladiklann ~ “win-win” durumu ideal bir varsayimdir. Bu varsayimin

saglanmas: i¢in agagidaki sorular cevaplanmalidir.®*®

e Makul bir zaman gergevesi iginde bu potansiyelleri
gergeklestirme ile ilgili riskler nelerdir?

e Bu risklerin kaynaklan nelerdir?

e Ortagimiz gergekten anlasma ile ilgilenmektedir ya da
gizli bir ele gegirme mi planlamaktadir?

o I gevresi ve endistri ne kadar kararhdir?

e Ortagimizi simdiki hazir ¢ikisa gotiirebilecek hizli
degisiklikler bekleyebilirmiyiz?

e Aile isletmelerinin etkisi nedir?

5.3.2. Stratejik Uyum

Birgok kisi stratejik hedef yapilarmin uygunluunu en kritik
basan faktoria oldugunu diiginiirler. Stratejik anlagma daima tim strateji

kavramimin bitiinleyici bir pargas: olarak gorilmelidir."®

(103)Konunun Detayl, s.79°da “Stratejik isbirligi icin Bagan: Faktorleri ” Baghg altinda incelenmistir
(104)BRONDER ve PRITZL, 5.418. ) )
(105)Konunun Detayl, s.74°te “Stratejik Isbirligi I¢in Basarn Faktorleri ” Baghigy altinda incelenmigtir.
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5.3.3. Kiiltiirel Uyum

Kiiltirel uygunluk ihmal edilmemelidir. 1981°de Dunlop ve Pirelli
arasindaki birligin baganisizhk nedeni kiiltirel uyumun eksikligindendir.
Yonetim, Ingiliz ve Italyan kiltiirleri arasinda bir sentez bulmay1
becerememistir. iki ortagn, cografik ve igsel kiiltirlerini kabul etmek i¢in

hazir olmamalari, basanihi ve uzun donemli bir beraberlik igin kritik onem

tagimaktadir.
Cevresel Uyum

. Global Uyum

Isgoren Uyuny
Kalite Saticilarn
Uyumu Uyumu

Maliyet Yapisindaki Teknolojik Uynm
Uyum
Yeniliklere Yénelik Uyum

Sekil 11. iki Ortagmn Kiiltiirel Profili.
Kaynak : BRONDER ve PRITZL, s.419
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Sekil 11°de uzun dénemli bir beraberlik i¢in bir ortagin digerinden
hangi alanlarda bilgi alig-verisi yapilabilecekleri goriilmektedir. “Kiiltirel
profil” kullanarak her iki kiiltiiriin analizi, anlagmazhgm en yogun oldugu
alanlar1 tammlayabilir. Boylelikle uyum konusunda yasanabilecek olasi
problemlerin 6nlemleri almabilir ya da kolay ¢ozimler iiretilebilir. Farkl

anonim firmalara ait kultiirler karsilagtiginda agagidaki tepkiler mimkiindiir:

e Kiiltiirel cokculuk (pluralism): her kiiltiir kendinden 6nceki
kiiltiirlerin bir uzantisidir ve bir sonraki de boyle olacaktir.

e Kiiltiirel benzeyis (etkilesim): benzeyigin yavas siireci. Her
iki kiiltirden pozitif elemanlar degigmez sekilli (uniform)
yeni bir kiiltiir olugturma igin birlesebilirler.

o Kiiltiir transferi: bir ortak kendi kiiltiiriinii transfer etmey1
dener. Diger ortak bu yiizden bagimsizligin 6nemli derecede
kaybeder.

e Kiiltiirel direnis: bir kuvvetli kiiltir direnigi anlagmada tam

bir basanisizliga sebep olabilir.

Stratejik isbirliklerinin isleyiginde iilkelerin kiiltirlerinden kaynaklanan
farkliliklar goriilebilmektedir: Amerikan firmalarimin daha sekilci, siireg ve
hedef apirhikli, kisisellikten fazla yapisalliga agirhkh yaklagimina Karsibk,
Avrupa firmalarimn daha az sekilci, daha sosyal ve aym anda birden fazla
hedef izleyen yaklasimi ve Japonlarmn ise daba merkeziyetgi bir karar
mekanizmasi ile Amerikan ve Avrupa tipi yonetimden uzak olduklan

gozlemlenmektedir.**®

(106)Stephen H. RHINESMITH, A Manager’S Guide to Globalization-Six Skills for Success in a
Changing World, ( Irwin Professional Publishing., 1996), 5.73-74.
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S.4. Stratejik Bir Anlagsmay1 Yonetme

Stratejik 1sbirligi; soz konusu ortaklifi, birgok tereddiitlere ragmen
anlagsma yollarim1 bulma ve tertip etme siireci olarak algilamali ve bu yonde
yonetim olusturmalidir. Planlama ve kontrol bu siire¢ iginde simrhdir. Bu
ifade ortaklar icin degisen kosullara adapte olabilmenin ve orgiitsel
Ogrenmenin de Ogrenebilmenin Onemini vurgulamaktadir. Sekil 12°de

gorilecegi gibi, stratejik igbirliklerinin y6netimi ii¢ agamada ele alinabilir.

Bir Stratejik Isbirligini Yonetme

Goriismeler _J

Yapma Koordinasyonun Ana Uyum Saglamayi

Yiiziinii Belirleme Ogrenme ve Yeniden
Gozden Gecirme

Koordinasyon

Seviyesi

Ortak Gorevleri

Uyumlastirma ve

Yonetim

Bilgi Aligveriginin
Uyumlu Yonetimi

Sekil 12. Bir Stratejik Isbirliginin Y onetimi.
Kaynak: BRONDER ve PRITZL, 5.420.
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5.4.1.Goriismeler Yapmak

Goriigmelerin amaci strateji gelistirme ve ortaklik temelleri

olusturmaktir. Bu amaglar asagidaki gibi siralanabilir:

¢ Anlagmanin bagarisizligi durumunda riskin smirlanmasi,

e Baska anlagmalarla iligkisi olan ortaklar tzerinde
sinirlamalar,

e Gelecek gelismeler ve iiriinlerde ortaklik i¢in segme hakki,

¢ Ortagin biiyiime potansiyelindeki rolii.

Diger 6nemli konular da ortakhigin yonetimi, iletisim kanallar1 ve karar
alma sirecleridir. Olusturulan yeni yapmn kim tarafindan ve nasil
yonetilecegi en ¢ok ozen gosterilmesi gereken konudur. Firma yoneticileri
firmanin yoniinii ve kaderini belirleyeceklerinden, ortaklarin yararlarin:
olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebileceklerdir. Bu konu dikkate
alindiginda; yeni olusumun stratejik ortaklardan saglanacak yoneticiler yerine,
tamamen kendi bagarilarindan sorumlu yeni yoneticilerle yonetilmesi en
dogru karar olacaktir. Catigmalarin hi¢ ortaya ¢ikmamasini saglayacak
derecede ayrmtili bir anlasma yapmak en saghkh yoldur. Bu takdirde,
yaratilan yeni yapmn ortak amag¢ ve hedeflerinin ne olmasi gerektigi

belirlenip, gelecekte bu amag ve hedefler disina ¢ikilmasi onlenebilecektir. 7

(107)ESENER, 5.206.
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5.4.2.Koordinasyonun Nasil Saglanacagim Belirlemek

Uygulamalara bakildiginda; tecribeli bir yoneticiyi stratejik bir
anlagmanin  koordinatorii olarak atamak ve onu firma igindeki diger
gorevlerden azat etmek avantajli olmaktadir. Yeterliliklerin ve iletigim
kanallarmin agik bir tammlanmasinin yapilmasi, problemlerin erken tanimina
ve ¢oziimiine yardimei olacaktir. Stratejik bir anlagmanin yonetiminde ikili
karakteri mevecuttur. Bunlardan gorev- yonelimli yonetim, el altindaki gorevin
ozel durumlan tizerinde odaklanir, digeri etkilegim-yonelimli yonetimdir ve

kisiler arasi durumlar tizerinde odaklanir .

5.4.3. Adaptasyonu Ogrenmek ve Yeniden Gozden Gecirmek

Bir stratejik anlasma gergevesinde firmalar arasindaki igbirligi sik sik bir
yagam g¢emberiyle kiyaslanr: giiven ve heyecan bir isbirliginin baglamas i¢in
olumlu bir temeldir. Anlagma imzalandiktan sonra; belirlenen yeni gorev
dagilminda kisi bagma disen is yikinin artmasi gibi durumlar ortaya
¢ikabilir. Goérev dagilim konusu agikliga kavusturulmadiginda ortaklar
arasinda anlagmazliklar ortaya ¢ikabilir ve kriz yasanabilir. Bitiin
anlagmazliklar olumsuz gelismelerden dogar ancak bu durumu artan
verimlilige cevirmek miimkiin olabilir. Yapisal uyumu saglamak, yoOnetim
iglevinin en o6nemli pargasidir. Yonetim politikalar, siirekli iyilesmeye
yonelik olmalidir. Organizasyonlar, yapilarini esnek, dinamik ve yeniliklere
acik tutmahdirlar. Bu nedenle, deZisen kosullara adapte olmak ve ortak
degerler gelistirmek suretiyle gelecegin belirsizliklerine hakim olmak

miimkin olacaktir.1%®

(108)BRONDER ve PRITZL, 5.419.
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5.5.Basarth Bir Isbirligi Yonetimi I¢in Saglanmasi Gerekli
Kosullar

Stratejik igbirliklerinin gelisimi, gelecege doniikk yonetim politikalarinin
bir sonucu olmakla birlikte; giiniimiizde bagarili yonetimlerin bu konuya olan
ilgiyi giderek artirdiklart gozlemlenmektedir. Basarili bir igbirligi yonetimi
icin saglanmasi gerekli kogullar agagidaki gibidir: ¢

o Stratejik Isbirligi Yéneticisinin Diizeyini Belirlemek:
Stratejik igbirliginin yonetimi ya da gézetimi ist dizey bir
firma gorevlisine verilmelidir. Alt dizeylerden bir kiginin
atanmasi, diger ortak tarafindan “ilgi derecesi” seklinde

yorumlanabilir.

. Stratejik Isbirligi Y éneticisinin Niteliklerini
Belirlemek:Gorev tamimi en zor olan kigi stratejik igbirligi
yoneticisidir. Kargilikli yararlarin  ve iligkilerin taraflan
zedelemeyecek sekilde yiiriitiilmesi ¢ok {stin nitelikler
gerektirmektedir. Stratejik isbirligi yoneticisinin en 6nemli
niteligi, ¢ok iyi miizakereci olmasidir. Yonetici, taraflarin
yaklagimlarim ¢ok iyi tartmak, kimin ne istedifim iyi
anlamak, taraflari ikna etmesini bilmek ve sonugta yapilmasi

gerekenlerin yapilmasini saglamak durumundadir.

(109)ESENER, 5.207-210.
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¢ Destek ve Yardimda Esitlik Saglamak: Firmalar arasi bilgi
transferlerinde, karsilikli destek ve yardimin esit ve adil
diizeyde olmasi gerekir. Bir firmanin digerinin elinden
tutmasina kadar varacak bir bagimlihk, diger firmaya
rahatsizlik yaratacaktir. Surf daha fazla almak igin boyle bir
politikanin izlenmesi ise daha da tehlikelidir. Ortaklarin
iligkilerde kargilikli olarak kazangli ¢iktiklarini hissetmeleri
cok oOnemlidir. Stratejik igbirligi yoneticilerinin  siirekli
olarak ortak katkilarimi izlemeleri ve bu dengeyi muhafaza

ettirecek sekilde girisimlerde bulunmalar gerekmektedir

e Ortaklarim  Hangi Nedenlerden Dolay1 Cikmaza
Girdiklerini Belirleyip Oniine Geg¢mek: Ortaklarin
baglangictaki stratejik hedefleri aym: oldugu halde bu
hedefler zamanla degisebilir. Stratejik igbirligi olusturan
firmalardan birisinin yonetimindeki degisiklik, ortakligin
biiyikk olgiide bu yoneticilerin  eseri  olmast halinde;
ortakligin gelecegini tehlikeye atabilir. Taraflarin ortakliktan
bekleyiglerinin  yiiksek olmasi halinde de ortakligin
beklenilenleri kisa siirede gergeklestirmemesi taraflarin
birinde rahatsizlik vyaratabilir. Taraflardan birisinin mali
bakimdan sikintiya girmesi veya bagka yatirimlara
yonelmesi de stratejik ortakligin gelecegini tehlikeye
sokabilir. Ayrica, ortaklik yapilan firmanin bagka
ortakliklara girmesi ve bunun yarar g¢atigmasina yol agmasi

miimkiindir.
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e Bilgi Als-Verisinde Hassas Davranmak: Bilgi alis-
verisinde hangi ortagin ne kadar verdigi ve aldip
uyusmazliklarin yogunlagtigt bir alandir. Ne kadar bilgi
ahmmasina izin verilecegi baglangigta iyi saptanmalidir. Aksi
halde durum daha da zorlasacaktir. Bu konu firma kiiltiirii ile
de ilgilidir. Japon firmalarinin daha ¢ok bilgi alip, isbirligi
yaptift Amerikan firmalarma az bilgi aktardigi baglica
sikayet konusudur.

¢ Gelirler Dagitimimmda Hassas Olmak: Esit ortakliklarda
dahi yatinlan karlarin ne kadanmin dagitilacagn ve ne
kadarinin yeniden yatinma veya bazi genisletme projelerine
gidecegl zaman zaman uyusmazlik konusu olabilmektedir.
Cok uluslu ve stratejik igbirliklerindeki “transfer fiyat”
uygulamas1 kar dagitimindaki uyusmazliklarin kaynag:
olmaktadir. Sermaye yeterliliginin faiz oranlarimin, vergi
oranlarinin sermaye hareketleri iizerindeki engellerin iilkeler
arasinda farklihlk gostermesi nedeniyle stratejik ortaklar
fonlarin ve karlarin bilingli olarak baz iilkelerde kalmasim
veya kaydinlmasimmi  isteyebilirler.  Transfer fiyati
uygulayarak yapilan ayarlamalar her iilkedeki firmalarin
karlhiliklarini da etkilediginden, firmalarin karlar1 gergek kar
olmaktan ¢gikmaktadir. Transfer fiyatlanimin “golge™ fiyatlarla
diizeltilmesi yoluyla karlarin hesaplanmasi halinde sorun

¢Oziimlenebilir,
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UcONCU BOLUM

ESKISEHIR ARCELIK ISLETMESP’NIN

DIS KAYNAKTAN YARARLANMA SURECINE ILISKIN BIR
ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN TANIMI

Global ckonomi, dogal kaynaklara ve sermayeye bagh olan ve belli
konularda uzmanliklan igeren karsilagtirmah iistintiik teorisinin yerine bilgi-
beceri fistanlipini one ¢ikarmigtir. Bu gelismeler, farkh arz ve talep iliskilerini
beraberinde getirirken firmalan da kargiikli olarak birbirine bagh ve bagiml
yapabilmektedir.

Firmalarm dig kaynaktan yararlanmak suretiyle elde edebilecekleri
kazanglar ve boylelikle iilke ekonomisi adma yaratilabilecek katma degerlerin

Snemi bityiiktiir. Bu degerler, somut ya da soyut olabilir.

Dig kaynaktan yararlanandan, bu hizmeti saglayana kadar uzanan deger
zincirinde, “deger yaratma ve degigme, refah yaratma” gibi sonuglara, deger
kimesindeki ilgili taraflarn ortak gabastyla ulasilacaktir. '

(110) Konunun detay, Argelik Rigki Akist komisunda ele alnmugtar. Sekil 18
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Bu gergekten hareketle, Eskigehir Argelik Isletmesi, dig kaynaktan
yararlanma kararmm almmasi, dis kaynagmn secimi, degerlendirilmesi, egitimi
ve dis kaynak ile ortaya koydugu ortak ¢abalar, diger isletmeler igin bagarih
bir ornek olusturmaktadir. Dis kaynaklar, Argelik Firmas: tarafindan yardimer
sanayi olarak tanmmlantmgtir.

Eskisehir Argelik Isletmesi, iilkemizde lider ve diinya pazarnda ilk alti
da yer alan bir igletmedir. Eskigehir Arcelik Buzdolabr Isletmeleri’nde tretilen
buzdolaplar1 diinyanin en biyik ve ilk besinde yer alan buzdolaplan ile
yarigmaktadir. Halen altmci swada olan firma ilk beste yer almayr
hedeflemektedir.

Avrupa Birligi’ne gecis siireci, ilkemizi de etkilemektedir. Eskigehir
Argelik, artan rekabet baskist karsisinda, belirledigi hedeflere ulagmak igin tig
ana hedef belirlemgtir:

» Miisteri ihtiyaglarim kargilamak,
e Maliyetleri azaltarak verimliligi artirmak,
« Yeni firiin ve hizmetleri mzh bir gekilde pazara sunmak.

Yukanda siralanan hedeflere ulagabilmek igin, Argelik 1994 yilinda
siireglerini yeniden gozden gegirmis, toplam kalite prensipleri ve stratejik
hedefleri dogrultusunda siireg bazh yalm organizasyona gegme karar alarak
1995 bagindan itibaren yeni organizasyon uygulamasm: baglatmgtir. Dis
kaynaklardan yararlanma uygulamalan bu geligmelerin bir sonucu olarak kabul
edilebilir.
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1973°te temeli atilan ve 1975 tarihinde faaliyete gecen Eskisehir Argelik
Buzdolab Isletmesi Eskisehir Organize Sanayi Bolgesi smirlan iginde, 200.000
m®lik bir araziyi yan kurulusu olan Tirk Elektrik ile paylagmaktadir. Argelik
Buzdolabs Isletmesi yeni yapilmakta olan yeni iiriin ambart ve yeni plastik
binast ile birlikte 74.200 m” kapah alana sahiptir.

[Uretime tek kapihi buzdolaplarmin retimi ile baslayip 1983 yilinda tek
kapih buzdolaplarma ilaveten 365 ve 415 tip iki kapih modellerin iiretimine
baslanmigtir. 1986 yihnda 2.000.000°uncu buzdolabu iiretilmigtir.

1987 yilmda 459.585 adet iretimle kurulu kapasite agtlmgtir. Kurulu
kapasite olan 450.000 adet/yil’1 ilk safhada 700.000 adet/y1l’a, ikinci safhada
ise 900.000 adet/y1l’a ¢ikacak yatuim karan almmmugtir.

1989 yilinda Avrupa tipi panelli model 475 iki kapih buzdolabi tiretimine
yeni hatlarda baglanmugtir. 1990 yihnda panelli tip model iretimine 425 ig
kapih, 325 iki kapilt modeller eklenmistir.

Panel iiretim hatlan kapasite arttirma projesi baglatiimugtir. Kapasite
900.000 adet/yil’a ¢ikanlmigtir. 1991 yihinda panel serilerinde 385 iki kapih ile
170 tezgah seviyesi buzdolabi iretimine baglanmigtir. Tezgah seviyesi
modellerin (170 buzdolabi, 180 larder, 190 freezer) 200.000 adet/yil kapasite
ile iiretecek 3°inci hat yatirmm yapilarak hat devreye alinmistir. 1992 yilmda B
180 larder, B 190 freezer ve B 175 buzdolab: tretimi gergeklegtirimigtir.

108



Birden fazla montaj band1 projesi ile tiim modellerin panelliye doniigtimii
ve gorimiig degisiklik projesi baslatlmigtir. 1993 yilnda yapilan ilave ile
mamul ambarma aym anda 5 degisik dirim gonderilmesini saglayan yeni montaj
band: devreye ahmmgtir. Yeni tek kapih buzdolabr modelleri 455, 405 ve
355°in tiretimine baglanmigtir.

1994 yilmda veni dizayn gok kapil ve tezgah seviyesi modeller devreye
ahnmigtr. 1995 yilinda tezgah seviyesi imetim hatlannm kapasitesi 1125
adet/gim’e gikartimigtir. NFB-500 ve 505 modeller devieye almnmugtir. 1996
yilinda %33 kapasite arturm saglayacak genigleme ve modernizasyon yatirmi
devam etmektedir. Tirkiye pazarmda %98’k en yaygm kullanim Argelik
Buzdolaplar’na aittir. 520 yetkili servis ile tilketiciye satig sonrasi hizmet
vermektedir.

Firma 2005 yihna kadar Avrupa’nm onde gelen bes bityilk buzdolab
iireticisinden biri olmay: hedeflemektedir. Belirledigi bu vizyon dogrultusunda
biyimeye karar vermis ve bu amagla modernizasyon, kapasite artirma
projelerini yiiriirlige koyarak iiretim hatlarmdan bazilarm dis kaynaga aktarma
karan almagtir.

Bu arastirma, iki asamada ele almmstir. {lk asamada, bir firmanm di§
kaynaktan yaralanma siireci incelenmigtir. Bu stregte, firmay: dis kaynaktan
yararlanma karan almaya yonelten  faktorler, —ortagin secimi Ve
degetlendiritmesi yer almaktadir. ikinci agamada ise, firma ve firmanin onayh
yardimc: sanayi listesinde yer alan bam dig kaynaklar ile bunlarm alt
sincirlerinin iligki akis1 degerlendirilmigtir.
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1.1.Arastirmanin Amacqi
Bu aragtrmamn amaci, dig kaynaklardan yararlanma konusunda
Tiiskiye’nin sayih kuruluglarindan biri olan Eskigehir Argelik Isgletmesi’nde,

asagdaki sorularm varoldugu sekliyle tammlianmasi ve ortaya konmasidir.

1. Firmay1 dis kaynaktan yararlanmaya yonelten faktorler

nelerdir?

2. Dig kaynaktan yararlanan bir firmada dig kaynaktan

yararlanma siireci ne sekilde iglemektedir?

3. Firma dis kaynaktan yararlanmak yoluyla ne gibi kazanglar

elde edebilir?

4. Dis kaynaktan yararlanan firma, ana faaliyet konusunda
yogunlagarak, maliyetleri diigirirken,  kaliteyi ve kan
yiikseltilebilir mi?

5. Firma dig kaynag nasil segmektedir?

6. Segilen dis kaynak ile yapilan sozlesmenin niteligt nedir?

7. Firma dig kaynag nasil deperlendirmekte ve kontrol
etmektedir?
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8. Buzdolabi iretimi konusunda yaralamlan dig kaynak sayisi

nedir?

9. Firmamm dig kaynaktan beklentileri nelerdir?

10.Mevcut dis kaynaklarin yeterlilikleri nedir?

11.Problemin kaynaklari nasil tespit edilmektedir?

12.Problemler igin ne gibi ¢oziim 6nerileri geligtirilmektedir?

13.D1s kaynak konumundaki yardimer sanayinin, ana sanayiden

beklentileri nelerdir?

14.D1s kaynaklardan yararlanma sirecinin iligki akist nasildir?
gibi sorulara cevap arayarak, bu konularla ilgili mevcut

durumu ortaya koymaktir.



1.2.Arastrmanm Onemi

Bu 6rnek olay calismas: ile elde edilen veriler:

e Dis kaynaklardan yararlanma konusunda; dis kaynaktan yararlanan
ve dig kaynak saglayan kurum ve kuruluglara ornek olmast,

e Bu konuda yapilacak akademik cahgmalar i¢in dig kaynaktan

yararlanma konusunda bir uygulama drnegi olmast,

s Toplumsal sorumluluk agismdan Argelik oreginin diger ana sanayiler
acisindan 6rnek alnmast ve siradan bir satn alma olaymin digma
gkilmasi, dis kaynagin teknolojik, finansal ve egitsel agilardan
desteklenerek, kalite anlayigmin degistirilmesine katkida bulunmasi
acisindan onemlidir.

1.3. Varsaymmlar

Bu arastirma, agagdaki varsaymmlardan hareket edilmigtir:

1. Eskisehir Argelik Isletmesi Tirkiye’de dis kaynaklardan yararlanma

konusunu incelemede yeterli bir kurumdur.
2. Eskigeir Argelik Isletmesi’nin dis kaynaklardan yaralanma

aligmalan ybzyiize gorugme teknigi ile ve firmann meveut

kaynaklarindan elde edilen verilerle incelenebilir,
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1.5.2. Cahsma Evreni

Bu ¢ahgmada, Eskigehir Organize Sanayi Bolgesi iginde beyaz esya
iiretimi yapan Arcelik Buzdolabi isletmesi ve aym cevrede faaliyet gosteren
Bekel, Nova, Tanatar [gletmeleri taranrmgtir.

1.5.3. Veriler ve Toplanmas:

Amagta belirtilen sorulara yamt olacak veriler, Eskigehir Argelik,
Eskigehir Bekel, Eskigehir Nova, Tanatar isletmelerinin yoneticileri ile yapilan
yiizyiize gorasmeler ve bu kigilerin sapladipy yazih kaynaklardan elde
edilmigtir.

Eskigehir Arcelik Isletmesi
Kisi Unvan Tarih

Yalgmn Kapar ~ Planlama Mid. 5/8/1996

Eskisehir Bekel Beyaz Esya Sanayi

Kisi Unvan Tarih

Litfi Topgil Plan., Kalite Mad. ~ 29/1/1998

Eskisehir Nova Kalip Isletmesi
Kisi Unvan Tarih

Salih Kurtar Uretim Miid. 30/12/1996
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Tanatar Kahp Isletmesi
Kisi Unvan Tarih

fhsan Tanatar  Yonetim Kur. Bag. 25/12/1996

1.6. Bulgular ve Yorum

Bu ¢alismada 250 T hidrolik pres, punta kaynak makineleri ve dig gekme
makinelerinden olugan grubun, dretim hattindan kaldinlarak, dis kaynaga
aktariimasi iglemleri ile tretim zincirinde yer alan ¢ yardime! sanayl ve
bunlarm kendi aralanindaki iligki akig: yer almaktadur.

1. Firmay: dis kaynaklardan yararlanmaya yonelten faktorler
nelerdir?
e Yer Ihtiyacimn Dogmasi
Kapasite artirma ve modernizasyon projesi gergevesinde yeni iretim
hatlan: siparis verilmistir. Toplam Gretim alanimn yeni yatmmlar igin genigleme

olanapt vermemesi nedeniyle yer ihtiyact mevouttur. incelenecek hat mekanik

tiretim alanmda 70 metrekarelik bir yer kaplamaktadr.

¢ Isin Emek Yogun Olusu

$6z konusu preste basilmakta olan pargalar, punto kaynagi ile gruplama ve

dis ¢ekme operasyonlarmi igeren yogun iggilikli bir gruptur,

115



Pargalar, stratejik onemi yitksek olmakla birlikte dig kaynaklardan da
temin edilebilir nitelikte ve almacak onlemlerle sorunsuz olarak saglanabilecek
pargalardir.

Yem devreye girecek hatlar ise daha yiksek teknoloji wriinii olup bu
hatlarda ¢ahstirilacak personelin nitelikli ve deneyimli olmasi gerekmektedir.
Dis kaynaga devredilmesi diiginiilen grupta calisan isgiler bu nitelikleri
saglamaktadirtar.

» Dis Kaynagm Uzmanlasmasi

Firma biiyame vizyonu dogrultusunda sinerjisini, daha karmagik ve yeni
teknolojiletrde yogunlagtirmakta, géreceli olarak daha az karmagik iglerde ise
dis kaynaklann uzmanlagmasmm istemektedir. Boylelikle dis kaynaklarda
hedefe ortak edilmektedir.

e Zaman Tasarrufu Saglanmasi

Endirekt ig¢ilik, mithendislik zamammn bu hat \izerinden kaldirilarak dig
kaynaga aktanilmast ile yeni islere yogunlagmak mumkiin olacaktir. Boylelikle;
Hammadde temin yiikii ortadan kalkacak, endirekt kadrolarin ve makine bakim
onarmn yitkiiniin Oniine gegilecek, proses kontrol ig¢ilikleri konusunda tasarraf
yapmak miimkiin olacaktir. Boylelikle, sinerji bolilnmesi de engellenecektir.
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2. Dis kaynaklardan yararlanan bir firmada, dis kaynakiardan

yararlanma siireci ne sekilde islemektedir?

Bu aragtirmada Eskisehir Argelik Buzdolabr Isletmesi’nin dis kaynaktan
yaralanma siireci ele almmugtir. S6z konusy igletmede dig kaynaktan
yararlanma siireci sekil 13°de goriilecegi iizere su dort asamadan olusmaktadir.
Bunlar, dig kaynak kararmin almmasi, ortagmn segimi, ortak ile sézlesme
yapilmast ve dig kaynagmn degerlendirilmesi seklindedir.

1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama
Dng Ortagin Sozlesme Dis
kaynak |77 segimi |7 |yapilmasi| | kaynagn
kararmin degerlen-
alinmasi ~ dirilmesi

Sekil 13: Eskisehir Arcelik Buzdolabs isletmesi’nde Dis Kaynaktan

Yararlanma Siireci.

2. Firma dis kaynaklardan yararlanmak karanile ne gibi
kazanclar elde edebilir?

Eskisehir Argelik Buzdolab Isletmesi dig kaynaktan yararlanma karan
almistir. Bu kararla;

¢ Yer kazanc: ( iiretim hatti ve stok alanlaninm bosa ¢ikmast ),
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® Yeni yatinmlar igin gerekli olan nitelikli istihdamin bu kaynaktan
saglanmas,

e Dig kaynaklanin gelismesi (kaliteye ve insana yatirim yapabilen,
finansman giicii yiiksek kaynaklar),

e Dig kaynaklarm o6zel konularda uzmanlagmasi (yeni parga dizaym
yapabilen, mevcutlarda maliyet ve kalite iyilestirmesi yapabilen
kaynaklar),

» Firma ¢ahsanlarimn i§ yiikiinde azalma (stok planlama, bakim, proses
kontrol, hammadde temini),

s Maliyet kazanci,

« Gorsel tyilegsme saglanmgtir.

3. Dis kaynaktan yaralanan bir firma, ana faaliyet konusunda
yogunlasarak, maliyetleri diisiiriirken kar1 ve Kkaliteyi
yiikseltebilir mi?

Biiyiime hedefi dogrultusunda i¢ pazarda daha biiyiik pay alabilmek ve
dig pazarlara agilabilmenin yolu kaliteli tiriinii ucuza satmaktan gegmektedir.
Bu nedenle maliyet azaltma ¢aligmalan biiyiik onem kazanmaktadir.

Soz konusu grubun firma iginde iretilmesi ve dig kaynaktan temin

edilniesi durumlarinda yillk maliyetleri hesaplanmig ve kazang asagida
ven'}mw; .
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Dahili imalattan disartya verilmesi diigiiniilen pargalarm dig kaynak
maliyetleri igin ideal direkt-endirekt kadrolar, genel giderer olusturulmus,

maliyetler bu baz iizerinden hesaplanms, ayrnica firmanm metal konusunda

gahsmakta oldugu dig kaynaklarin mevcut makine parki verileri goz 6niinde

bulundurulmusgtur.

Dis kaynak personel giderleri

Tablo 1 Gergeklesecek Personel Giderleri
(Ayhk Mart 97 verileri ve firmanm diger isleri dahil)

Kisi | BRUT GENEL
ENDIREKT SAYISI| UCRET |GIYDIRILMIS| TOPLAM
ISLETME YON. 1 300,000,000{ 300,000,000
MUH. ELEMANI 1 60,000,000 87,503,876 87,503,876
SOFOR 1 30,000,000 49,103 876 49,103,876
BEKCI/HIZMETLI 1 25,000,000 41,825,000, 41,825,000
BAKIMCI 1 50,000,000 74,703,876 74,703,876
SEKRETER 1 25,000,000 41,825,000, 41,825,000
IMALAT YON.(MUH) 1 100,000,000 138,703,876] 138,703,876
KAL. GUV. YON. 1 [100,000,000] 138,703,876/ 138,703,876
KAL.GUV.ELEMANI| 1 35,000,000 55,503,876] 55,503,876
SEVKIYAT 1 25,000,000 41,825,000 41,825,000
969,698,256
DIREKT
MAK. OPERATORU 24 30,000,000 49,103,876/ 1,178,493,024
1,178,493,024
KALMHANE
KALPHANE SEFI 1 75,000,000 106,703,876 106,703,876
KALIPCI 1 60,000,000 87,503,876] 87,503,876
194,207,752
Toplam:  2,342,399,032
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Dis kaynagm aylik ortalama genel giderler ve imalat giderleri

Tablo 2.D1s Kaynak icin Tasarlanan Aylik Ortalama Genel Giderler

Aylik tutar
Gider kalemi
Hammadde Nakliyesi 100,000,000
Elektrik 150,000,000
Komiir / Dopalgaz 15,000,000
Motorin 30,000,000
Su 10,000,000
Kaza ve Yangin Sigortast 30,000,000
P.T.T. - Kirtasiye 40,000,000
Diger giderler 30,000,000
Temizlik malzemeleri 10,000,000
ISLETME MALZEMELERI 150,000,000

100,000,000

KALIP BAKIM MALZ.

665,000,000
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Dis kaynak amortismanlari

Tablo 3 Dis Kaynak I¢in Tasarlanan Ekipmanm Amortismam

(Firmanm diger mevcut makinalar: dahil)

ORTALAMA | SATIS AYLIK
TANIM ADET| DEGERI [DEG. %! YIL ORT.
AMORTIS,
PRES 250 T 1 | 13,000,000.000 30% | 10 75,833 333
PUNTA 1 1 100,000,000 30% | 10 583,333
PUNTA 2 1 100,000,000] 30% | 10 583,333
DIS CEKME 1 300,000,000 30% | 10 1,750,000
80 T PRES 1 1,200,000,000] 30% | 10 7,000,000
40 T PRES 1 1,000,000,000] 30% | 10 5,833,333
40 T PRES 1 1,000,000,000] 30% | 10 5,833,333
8 T PRES 1 200,000,000 30% | 10 1,166,667
25 T PRES 1 400,000,000 30% | 10 2,333,333
15 T PRES 1 250,000,000 30% | 10 1,458,333
KALIP BAK. 1 500,000,000 0% 5 8,333,333
APARATLARI
NAKLIYE ARACI 1 2,500,000,000] 30% | 10 14,583,333
BILGISAYAR 3 150,000,000 0% 5 7,500,000
FOTOKOPI 1 200,000,000 10% | 5 3,000,000
MAKINASI
BINA 1 | 12,000,000,000 40% | 20 30,000,000
ULASIM ARACI 1 700,000,000] 30% | 10 4,083,333
OLCUM ARACLARI| 20 15,000,000, 10% | 5 4,500,000
KOMPRESOR 1 1,500,000,000] 30% | 10 8,750,000
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(1]

.Tab_lo4 Maliyetlerin makinalara dagiimi
MAKINA MAKINA| KAPASITE|DIREKT iSCILIK ENDIREKT |SCILIK GENEL GIDERLER AMORTISMAN KALIPHANE TOPLAM
CINSI SAYISI| SAAT/YIL{(TL/SAAT) PAY|(TL/SAAT) PAY|(TL/SAAT) PAY|(TL/SAAT) PAY|(TL/SAAT) PAY (TL/SAAT)
PRES250T 1 2773 408.003 8,0% 1.678.583 40,0% 1.151.139 40,0% 185.726  40,0% 386.608 46,0% 3.810.058
PUNTA 1 1 1.702 664.829 8,0% 547.040 8,0% 375.149 8,0% 60.527 8,0% 0 0,0% 1.647.545
PUNTA 2 1 1.702 664.829 8,0% 547.040 8,0% 375.149 8,0% 60.527 8,0% 0 0,0% 1.647.545
DiS CEKME 1 898 629.696 4,0% 518.132 4,0% 355.325 4,0% 57.328 4,0% 0. 0,0% 1.560.483
80 T PRES 1 4.076 277.599 :-8,0%| - 256.968 9,0% 176.224 9,0% 28.432 9,0% 57.183  10,0% 796.406
140 T PRES 1 554,076 277.599 . 8,0% 199.864 7.0% 137.063 7,0% 22.114 0% 57.183 10,0% 693.823
?40 TPRES 1 4.076 277.589 ..8,0% 199.864 7,0% 137.063 7.0% 22.114 ,0% 57.183 10,0% 693.823
! 8 T PRES 1 4.076 277.599 7 8,0% 142.760 5,0% 97.902 5,0% 15.796 5,0% 45,745 8,0% 579.803
25 T PRES 1 4.076 277.599 8,0% 114.208 4,0% 78.322 4,0% 12.636 4,0% 45746 8,0% 528.511
15T PRES 1 4.076 277.599 8,0% 85.656 3,0% 58.741° 3,0% 9.477 3,0% 45.746 8,0% 477.220
MANUEL OP, 1 24.453 138.799 24,0% 23.793 5,0% 16.317 5,0% 2.633 5,0% 0 0,0% 181.542
‘ 42 31.528 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
| TOPLAM TL/YIL 14.141.916.288 11.636.379.072 7.980.000.000 1.287.500.000 2.330.493.024 37.376.288.384
“Tablo 5 Dis kaynak parga maliyetleri
{YILLIK MALZEME ISGILIK BILGILERI MALIYETLER
KULLANIM |PARGANO | FIYAT| BR. SARF| EKMALZ.| SARF| FiYAT] PRES| MAK.SAAT| DiS| MAK SAAT| PUNTA| MAKSAAT|  malz.] makmal. kar fiyat ciro
646.800 301} 60512 0,470/SOMUN 1] 3282,2 5| 3810058 5| 1.560.481 10| 1.647545] 31.725] 12036 6564 50325] 32.550.136.490
730.611 302| 60512 0,421|SOMUN 1] 3282,2 7| 3810058 6| 1647545 o28752] 10.154] 5836 44742 32689.1523881
233.455 303| 60512 0,391|SOMUN 1]32822f 7| 3.810058 6| 1647545| 26.914| 10154] 5560 42628 9.951.723.772
803.330 304 60512 0230] 65| 3.810.058 13.918| 6879 555 21.352]  17.152.391.387
125.691 305| 60512 0,622| TAKVIYE 2| 44536 15| 3.810.058 13| 1647545| 46531 21825 1.823] 70.178 8.820.805.547
| 101.164.210.077]




Tablo 4°te dig kaynaga aktarilacak hattaki giderlerin dagilim
verilmektedir. Tablo 5°te ise makine saat maliyetlerine gore dig kaynak parca
maliyetleri verilmigtir.

Yukanda verilen c¢izelgeler dikkate almdiginda gorilmektedir ki dis
kaynaga aktarilacak isin toplam yilhk maliyeti 101.16 milyar TL dir. Argelik
firma yetkilileri ile yapilan gériisme sonunda; firma dahili maliyetleri igin
yapitan hesaplamalarda yillik maliyetin - 107.35 milyar TL olarak
gerceklestinldigi ifade edilmigtir.

Bu durumda dis kaynagin toplam yilbik maliyeti ve Eskigehir Arcelik
Buzdolab1 Isletmesi yillik maliyetleri kargilagtinldiginda isin dis kaynaga
aktarilmasi durumunda s6z konusu isletme 6.2 milyar ek kaynak
saglayabilecektir.

Kazancin diger bir boyutunun ise firmalarm kapasite artiglan nedeniyle
olusacak maliyette diigiigler oldugu, yeni yap1 sonucu olugacak saat ticretleri,
bugiinkii ortalama saat iicretlerinden % 14 diigik gergeklesecegi, bu durumun,
dis kaynagin verdigi diger pargalarm fiyatlarina % 5 digiis olarak yansiyacag:,
sonugta yillik kazancin ise 3.9 Milyar TL olarak beklendigi ve yillik kazang
toplamm 10.1 Milyar TL gergeklesecegi bilgileri elde edibmigtir.
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4. Firma dis kaynag nasil secmektedir?

Firma c¢ahgacagt dig kaynai, performans degerlemesi yaparak
gruplandirdigt ve Argelik “onaylt dis kaynak™ listesinde swaladigi firmalar
arasindan segmektedir. Eger listedeki firmalar s6z konusu ihtiyact saglamiyor
ise digartdan i¢ ve dig piyasalar aragtinlarak, aranan 6zelligi saglayan firmalar
degerlendirmeye alinmaktadw. Bununla birlikte, dis kaynagm igletmeye
yakmhklan, iiretim alanlart ve kosullan, teknik ve idar kadrolan, biiyiimeye
yatkmhklan se¢im karanm etkileyen kriterlerdir.

Ortagn segiminde; dig kaynagin kalite givence puam, kalite belgeli
sevkiyat puani, red yiizdesi puant, tiretimden geni doniis yiizde puami, sorun
yaratma ve aksakhklar ¢6zme hizi puan, standart ambalaj uyum puani, maliyet
analizine uyum puani, maliyet azaltma ¢aliyma puani, sektorel gelisme puam,
firma yapisit puam, teknik igbirligi puam gibi degerlemeler sonucunda
performans puani, kalite sistemi degerlemesi (audit) puam ve toplam puan
hesaplanmaktadir. Degerleme sonuglarma gore firmalar gruplandinimakta,
segim gruplamaya gore yapilmaktadir.

EK 1’de ve Ek 2’de goriillecegi iizere;, Eskisehir Argelik Buzdolabi
Isletmesinde dig kaynak secimi siirecini gu gekilde olmaktadur:

Siirecin Eksikleri: Dis kaynak bilgi bankasmnin yetersizligi, potansiyel
alternatif dig kaynak aragtirmalaninin  az yapilyyor olmasi, dig kaynak
altyapismin degerlendirilimesi, hedef maliyet bazli gahgmanm oturtulamamasi
olarak belirlenmigtir.
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Miisteri Beklentileri: Dis kaynak devreye alimmadan ithal malzeme temin
edilememesi, firma devreye alma siiresinin kisaltiimasi olarak belirlenmigtir.

Alt Siiregc Admmlari: Potansiyel dig kaynaklarin aragtuiimasi, firmamn on
degerlendirilmesinin yapilmasi (Yapi, kalite sistem, maliyet), ilk numune

alinmasi ve deneme iiretimi, malzeme onayi, firma kabul iglemieri seklindedir.
Siire¢ Performans Olgiitleri: Cevrim zamam, insan kaynag (adam/saaf)

Dis Kaynak Performans Olgiitleri: Yurtici chs kaynak sayisi, yurtdisa dis
kaynak sayisi, toplam dis kaynak sayisi olarak belirlenmigtir.

Ek 1 ve Ek 2°de yer alan dis kaynaft segim siireci; kalite, maliyet,
politika veya firma c¢ikisi nedenleriyle alternatif firma ihtiyact dogmast
durumunda tekrar aym siireg igletilmektedir.

Yukanda verilen kriterler isiginda Ek 3 ve Ek 6°de goriilecegi iizere
ortagm se¢im siireci su sekilde islemektedir:

Eskisehir Arcelik Isletmesi partner segiminde potansiyel dig kaynaklarin
arastimimas: ile ise baglanmaktadir, Daha sonra 6n degerleme, 6n goriigme ve
firma yapisiun degerlendirilmesinden sonra dig kaynak raporu hazirlanmakta
hedeflenen dis kaynak beklentisi ile degerlenen dis kaynak arasmda maliyet
kargilagtmlmasi  yapilarak  yaklagik maliyetin ne olmasi  gerektigi
hesaplanmaktadr.
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Kalite sistem degerlemesi sonunda kalite sistem deger raporunu da alan
dis kaynak malzeme onaym da aldiktan sonra dis kaynaga malzeme onay:
raporu sunulmaktadir. Son olarak, tiim bu agamalar tamamlayan dig kaynak ile
firma onay islemlerini tamamlamaktadr.

Aragtirmada ele alman 250 T hidrolik press hatti i¢in gerekli
degerlendirmeler yapilmig ve bu degerleme sonucunda Ek 3’de goriilecegi gibi

30 nolu dis kaynak secilmistir.
6. Dis kaynakla yapilan sézlesmenin niteligi nedir?

Firma, se¢im agsamasindan sonra Ek 2.’de goriilecegi gibi firma secilen
dis kaynak ile ilgili onay iglemlerini tamamlayarak dis kaynak sozlesmesini
yapmaktadir.

Dis kaynaklarla standart olarak yapilmakta olan “Satin alma sézlesmesi™
haricinde, firmamin dis kaynakta duracak makineleri igin de “Emanet
sozlesmesi” yapilmaktadir. Bu agamalardan sonra dogabilecek anlagmazliklarin
onlenmesini garanti altinda almak digiincesi ile 6zel bir sozlesme de

imzalanmaktadir.
7. Firma dis kaynag nasil degerlendirmekte ve kontrol etmektedir?

Eskisehir Arcelik Buzdolab: Isletmesi dig kaynak se¢iminde baz olarak
aldigs kriterleri dis kaynak degerlendirmesini yaparken de kullanmaktadir.
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Ek 3, Ek 6°de gorilecegi gibi dis kaynak kontroliinde; dig kaynagn kalite
giivence puani, kalite belgeli sevkiyat puani, red yiizdesi puam, iiretimden geri
doniig yiizde puani, sorun yaratma ve aksakliklan ¢6zme hizi puam, standart
ambalaj uyum puanmi, maliyet analizine uyum puani, maliyet azaltma ¢alisma
puani, sektorel gelisme puam, firma yapisi puam, teknik isbirligi puam gibi
degerlemeler sonucunda performans puani, kalite sistemi degerlemesi (audit)
puani ve toplam puan hesaplanmaktadir. Degerleme sonuglaria gore firmalar

gruplandinlmakta, se¢im gruplamaya gore yapilmaktadir.

Yukanida bahsi gegen kriterlerle yapilan performans degerleme sonuglart
Ek 7’te bir 6megi verilen raporla dig kaynaga gonderilmektedir. Bu
degerlemeler Haziran ve Arahk aylart sonunda alti ayda bir olmak iizere yilda
iki kez uygulanmaktadir. Dig kaynak degerlemesinin sonunda verilen rapor ile

dis kaynak faaliyetlerine y6n vermektedir.

Degerlendirme sonuglarina gére yapilan gruplamada 3’iincii gruplamaya
girenler kalite gelistirmeye , 4. Grup faaliyetlerde gelisme diizeyini arttirmaya,
5. Grup planh gelistir grubudur. Firmalarin kalite iyilestirme dogrultusundaki
faaliyetleri belirli bir olgunluga ulagtiginda bir sonraki asama olan “uzun vadeli
sozlesme Grubu’na gegisi saglamak iizere Ozel eitim almig, Argelik
Denetgileri, kalite tekniklerini bu gruptaki firmalara yogun bir egitim ve
uygulama faaliyetleri ile aktanlirlar.

S6z konusu firmalarin  Arceligin  egitim olanaklann ile o6ncelikli

desteklenerek istenilen konuma gelmelerini ne gekilde desteklenmekte

olundugu Ek:4 ve Ek:5’te gorilmektedir.
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Dis kaynak geligtirme programinda siireg soyle islemektedir:

Siirecin Eksiklikleri

e Alt Siire¢ Takimu1 Egitim eksikligi,

eYardimci Sanayii kaynakh bant iadesi durumunda yardimer sanayi
gelistirme siireci baglatma sinirimin belirsiz olmasi,

oKalite sistem ve performans eksikliginin yardimc1 sanayi geligtirme
stireci baglatma smirimm belirsizligi,

eSiirece servis igletmesinin mevcut olmayisi,

eYardimci sanayi egitim faaliyetlerinin diizenli olmamasi

eEgitim kadrosunun yetersizligi,

eVerimlilik faaliyetlerinin standart durumda olmayisi,

eYardimci sanayii gelistirme raporlarinin standart olmamasidir.
Miisteri Beklentileri

e Raporlarin periyodik yapilmamast,

e Sonuglarn simflandirilmasi,

e Degerlendirmelerin somut olmasi,

e Kazanglarin malzeme bazinda bildirilmesi, seklindedir.

Alt Siire¢ Adimlar1

o Gelistirme Ihtiyag Istegi Kabul Asamasi,
e Faaliyet Planlamasi Asamasi,
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e Uygulama Asamasi,

e Degerlendirme ve Raporlama Agamasi

k=

Siire¢ Performans Olgiitleri

e Standart Cevrim Zamam (Ay)

e Standart Proje Maliyeti (TL/Proje)
e Uygulanabilirlik oram (%)

Cikt1 Performans Olgiitleri

e Planlanan Proje Zamanina uyum oram (%)
ePlanlanan Proje Maliyetine uyum orani(%)
e Tutarli Proje Orani (%)

Kontrol siirecinde, gelistirme kapsamma ahmnabilir firma belirlendikten
sonra (bu yardimci sanayiinin destek istegiyle de olabilir.) gelistirme ihtiyag

istegl kabul asamasina gegilir.

Bu asamada; gelistirme programm kapsaminda bir proje olup olmadig:
incelenir. Cevap evet ise On degerlendirme faaliyetine baglamir. Proje ret
edilecekse gerekli raporu hazirlanabilir. Yapilabilirligi olan projenin faaliyet
planlamasi yapilarak dyrum raporlanir.

Gelistirme faaliyetleri belirlendikten sonra proje plana uygun ise sonug

raporu, degil ise tekrara faaliyet planlamas1 yapilarak durum raporu hazirlanir.

Onceki asamalar tekrar edilerek sonug raporlamr.
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On degerlemeye alman projelerin yapilabilirligi yok ise gerekge rapor ile
bildirilir. Eger projenin yapilabilirligi yok ise gelistirme faaliyetler sdz konusu
olur. Daha sonra da faaliyetlerin yeterli olup olmadigi incelenir. Yeterli ise
konu rapor da bildirilirken, gelistirme faaliyetleri yeterli bulunmazsa bu konuda

rapor hazirlanir. Siirecin zaman boyutu Ek:5’te verilmigtir.

Arcelik gruplamasinda 1’e diisen firmalar onayli dis kaynak listesinden
cikarilmaktadir. Dig kaynagin devreden ¢ikanlmas: asamasi Ek 8 ve Ek 9.°de
gorilecegi gibi performans yetersizligi, performans gelistirme ¢aligmalarindaki
yetersizlik, stratejik firma yetersizligi, firmamn tGriiniin devreden ¢ikmasi ya da
firmanin kendi talebi sebebiyle olmaktadir.

Dis kaynagin devreden ¢ikarilmasi asamasmda dig kaynagm tekrar
incelemeye alinmas: s6z konusudur. Eskigehir Argelik Igletmesi alternatif firma
aragtirmasi yaparken devreden ¢ikarmaya karar verdigi firmaya ek bir sire
tammaktadir. Dig kaynagin faaliyetlerinde diizelme olup olmadigim inceler.
Eger faaliyetlerde dizelme soz konusu ise ¢aligma kogullan yemden

degerlendirilerek dis kaynakla yeni ¢aligma durumu olusturulmaya ¢aligilir.
Dis kaynak faaliyetlerinde herhangi bir diizelme yok ise ¢ikis islemlen

tamamlanarak s6z konusu dig kaynak onayh dig kaynak listesinden ¢ikartilr.

vermektedir.
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8. Buzdolab: ﬁrgﬁmi konusunda yararlanilan dis kaynak

sayis1 nedir?

Buzdolab: iiretimi konusunda Eskisehir Argelik Isletmesi, onayli .dls
kaynak listesinde (EK 3) de goriilecegi gibi 67 ve yedekler obmak iizere 70

civanndadir.

Bu konu da carpici olan rakam, c¢aligilan dig kaynaklarin da kendi alt
zincirleri dikkate almdiginda ortaya g¢ikmaktadir. Argelik alt zincirlerinden
incelenen Bekel 25, Nova 30, Tanatar 5 alt zincire sahiptir. S6zkonusu bu dig
kaynak hizmeti veren firmalar, Arcelik politikalan dogrultusunda
caligmaktadiriar.

9. Firmanin dis kaynaktan beklentileri nelerdir?

Soru 8 ‘de verilen dis kaynak sayisinin fazlalihig, her deger zincirinin
digerini degerleme ve beklentilere ulagma konusunda yasadifi sikintilar
konusunda ipucu niteligindedir. Bu iligki akiginda, ana sektérden digerine her

firma,

e Seri iiretun kalitesini giivence altina almak,
e Uriin kalitesinin siirekliligini saglamak,
e Hata ve hurda oranlarnmn en aza indirmek,

e Kalitenin artinlmasi ile geri doniig yiizdelerini digiirmek ve
stok maliyetlerinden kurtulmak,
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e Uygun fiyatta, tam zamaninda ve arzu edilen miktarlar da

miisteriye ulagmak amacimndadir.

Dis kaynak bu amaglara ulagtiginda; asafida yer alan firma

beklentilerine de cevap vermis olacaktir. Bunlar:

e Yonetim sorumlulugu,

e Uriin geligtirme,

e Proses geligtirme,

e Kalite planlama,

e Tedarik kalite giivence,

o Uretim kalite giivence,

e Muayene/ deneyler ve ilgili techizata sahip olma,

o Egitim,

e Cevre yonetimi sorumlulugu,

e Sistem denetimi konularin da yeterlilige ulagma seklindedir.
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10. Mevcut dis kaynaklarm yeterlilikleri nedir?

Yeterhilik denetimleri sonunda hazirlanan Argelik Denetgi raporlarindan
alman bilgiler 1s1ginda, firma yeterliligi konusunda agagidaki bilgiler elde
edilmistir:

TANATAR PRES VE KALIP iISLETMESI

1973’te kalipgilikla ige baglayan firma, 1978°de Argelik yardimci sanayi
olma yeterliligini elde etmigtir. 1996’da aym konuda faaliyet gosteren Serkan
Makine ile birleserek Eskisehir Organize Sanayi Bolgesi’ne tagmmgtir.
Giiglenen yap1 ve genigleyen i alamm da dikkate alindiginda hizmetin

kalitesini artirma ¢abast 1¢indedir. Yeniden yapilanma ¢aligmalan stirmektedir.

Firma i¢inde karsilasislan problemlerle ilgili olarak, uygunsuzluklarn
olusmasm onleyecek sistem eksikligi vardir. Uretim planlama ve stok yonetimi
tanimsizhigl, iretimde tolerans belirleme ve hurda iade konusunda iyilestirme
eksikligi s6z konusudur. Personelin kalite gelistirmeye yonelik ¢aligmalan
Ozendirecek uygulama eksikligi mevcuttur. Kalite planlama biinyesinde,
numune kontrolleri, proses degisiklikleri, izlenebilirlik, kalite geligtirme, kalite
maliyetleri, test donamm eksikligi diger onemli yetersizliklerdir. Alt zincir ile
yapilan sozlesmelerin eksikligi ve bundan kaynaklanan alimlarda giivence
saglama cahsmalar yetersizligi sorun yaratmaktadir. s giivenligi uygulamasi
eksikligi, ¢cevre yonetimi konusunda faaliyet planlamasi ve tehlikeli madde
sorumluluklar sistemi eksikligi tespit edilmigtir.
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NOVA KALIP iSLETMESI

Nova Isletmesi,1992°de plastik enjeksiyon kaliplar1 ve plastik pargalar
tretmek amaciyla kurulmusgtur. Istanbul’dan sonra 1994°te Eskigehir Organize
Sanay1 Bolgesi’de 10.000 metrekarelik arazi iizerinde, 5000 metrekarelik bir
kapal iretim alaminda faaliyete baglammgtir. Miisterilerine iistiin kalitedeki
trtinleri diisiik maliyetle ve zamaninda teslim etmeyi ilke edinmistir.

Kurulug 1¢1 kalite denetim sisteminde yetersizlik, kalite gelistirme
¢aligmalarina tim ¢ahisanlanin katthmim saglayacak problem ¢ozme ekipleri
olusturulmasi, kalite c¢emberleri sisteminin kurulup uygulanmasi mevcut
degildir. Operasyon ve ekipman planlama, kalite maliyetleri egitimi, proses
gelistirilmesi, alt zincirler ile iligkilerin degerlendirilip gelistirilmesi yetersizdir.
Girig kalite kontrol, iretim planlamasi, stok yonetimi, test 6lgme aletleri ve
ekipman yetersizdir. Egitim etkinliklerinin Gl¢iilmesi ve alinan veriler 1g1ginda
tyilestirici tedbirler alimmasi, 6neri ve odil sisteminin yerlesmemis olmasi
sorunlart  artirmaktadir.  Cevre = politikalanmm  benimsenmesi  ve
yaygnlagtirilmasini saglayan egitim yapismm eksikligi bir diger yetersizlik
olarak degerlendirilebilir.

11. Problemin kaynaklari nasil belirlenmektedir?
Miisteriden herhangi bir problem gelmesi veya tiretim agsamalarinda iitiin

kalitesimi etkileyen ya da etkileme olasihgi olan bir problem ile

karsilagildiginda yapilan iglemler agagidaki gibidir:

134




e Ana problemin belirlenmesi,

e Toplanan verilerin tablolagtiriimast,
e Fireye katkis1 en yiiksek olan hatammn tespiti,
e Sebep-sonug diyagramlanyla problemin asil nedeninin

belirlenmesi, gibi yollar izlenerek problemin kaynagi tespit
edilmektedir.

12. Problemler icin ne gibi ¢coziim onerileri gelistirilmektedir?

Eskigehir Argelik Isletmesi’nin dis kaynaklarla galisma politikasinn
temelinde, tasarima katilan, kalite giivence sistemini kurmug, yatirim yoniinden
guclii kaynaklar olusturma digiincesi yatmaktadir. Bu ise, klasik miisteri -
tedarikgi  iligkisinden ¢ok entegrasyona dayah ortak  ¢ahigmalar
gerektirmektedir.

Firma bu dogrultuda bir takim stratejiler izlemekte, dig kaynagin
gelisimine destek vermekte ve dig kaynak bagma diigen cironun artirilmasina
boylelikle de problem yaratan konular igin gegici degil kokli degisiklikler
onermektedir. Problem ¢o6zme tekniklerinden yararlanan Bekel A.S.’de is¢i
diizeyinde, iki igletmede (Bekel 1,2) iki aynt ¢aligma yapilmigtir. Caligmaya
baglamadan 6nce her iki tarafta ekipler olugturularak, beyin firtinas: ile problem
sec¢imi saglanmistir. Birbirinden bagimsiz olarak yapilan ¢aligmalar sonucu, iki
firmada da egitimsizlik ve iletisim sorunu, ana problem olarak belirlenmigtir.
Beyin firtinasi ile problemin nedenine inilerek, bu sebep-sonug diyagrammda
incelenmigtir. Boylece problemin nedenini ortaya ¢ikaran etkenler bulunarak,

veri toplama iglemine gegilmistir.
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Ver toplama amaciyla, 1. kisim igletmede 77 kigi, 2. kisum fabrikada 80
kigi Gizerinde anket uygulanmig, sonuglan degerlendirilmigtir. Degerlendirme
sonucu, Tablo 6 ve Tablo 7°de de goriilecegi gibi, en ¢ok oy alan etkenler
saptanmmgtir. Karar alma siireci igerisinde, daha sonra muhtemel ¢oziimler ve
istetmelerin kisitlart saptanmugtir. Kisitlara bagh olarak, muhtemel ¢oziimler

elenerek tek bir ¢oziime ulagilmistir,

BEKFEL 1 EKIiBi ANKETi VE SONUCLARI

Caligilan Bolim

Ogrenim Durumu

Mesleki Egitim

Cahstiginiz Makina/Tezgah Hakkinda Bilgi

Verilen Egitimin Yeterli Olup Olmadif

Teknik Resim ve Talimatlar Hakkinda Bilgi

Verilen Egitimlerin Zaman ve Kapsamca Yeterlligi

Fikir ve Diistincelerin Agikga Soylenebilme Olanag:
Red Parti Durumunda Tartigma ve Aragtirma Imkant
Problemleri Cozme Konusunda Fikir Uretebilme

Problemler Konusunda Kime Bagvurulacag:

Rl AT AT o

o
5 = 5

Fikirlerinizin Degerlendirilecegine Olan Inancmiz
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TABLO 6

Tablo 6° da, . Bekel 1 Ekibi’nin anket sorularina, verdigi cevaplarn

deperlemesi yer almaktadir:
Ankete katilanlarin % 66°si1, verilen egitimin yetersiz oldugu cevabini

verirken, mesleki egitim igin ise, % 65 yetersiz cevabim vermigtir. Egitim

eksikligi, temel sorun olarak dikkat ¢ekmektedir.
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BEKEL 2 ANKETi ve SORULARI

—

A T

Kalite Politikasi ve Talimatlarn Biliniyor mu?

Egitim igin Arag-Gereg ve Dokiiman Yeterli mi?

Mesleki ve Uygulamali Egitim Goérdiiniiz mi?

Egitim I¢in Ayrilan Zaman Yeterli mi?

Algilama(Tahsil Durumu) Yeterli mi?

Egitimi Verenler Yeterli mi?

% PUAN

% 96

.. % 88

% 59

e e RTBL L oo
. S % 68 ..
| l |
i

2. SORU

3. SORU 4. SORU 6. SORU
ANKET SORULAR}

1. SORU

5. SORU
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Tablo 7° de, . Bekel 2 Ekibi’min anket sorularma, verdigi cevaplarin

degerlemesi yer almaktadr:

Ankete katilanlarin % 96°s1, egitim igin arag-gere¢ ve dokiiman
yetersiz bulmugstur. Diger swalamalar da, temelde egitim konusundaki
yetersizlikleri ortaya koymaktadir.

Bu cergevede Bekel 1 ve Bekel 2 Ekipleri asagidaki ¢ozimleri

tretmigtir:

BEKEL 1 Ekibinin ¢oziimii:

o Meslek tecriibesi diisik olan personele, ii¢ ayhk periyotlarla,egitim
planlart olusturarak, ayda bir, iki saat teorik, iki saat pratik olmak iizere
toplam dort saat,

e Mesleki tecritbesi olan personele, yine ii¢ ayhk periyotlarla, bir saat

teorik, bir saat pratik olmak #izere toplam iki saat egitim verilmesi,

¢ Egpitimlerin degerlendiriletek, kigisel egitim dosyalanmn ve egitim
kitaplanmn olusturulmas:,

o Egitimlerin uzman ve deneyimli kisilerce verilmesi seklindedir.
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BEKEL 2 Ekibinin Coziimii:

e Al aylik periyotlar ile, egitim planlanmn olusturularak, her bolim
galisanlarina 12 saat teorik, 6 saat uygulamal olmak iizere, toplam 18

saat egitim verilmesi,

« Egitimlerin, konusunda uzman olan kisiler ve gerektiginde firmalar

aras degisik egiticiler tarafindan verilmesi,

» Egitimlerin  gincel arag-geregler  ile,  efiitim salonlarinda
gergeklestirilmesi  ve  bu epitimlerin  @ist yonetim tarafindan
denetlenerek, tesvik edilmesi geklindedir.

Sonugta egitimlerin; periyotlar dahilinde, degisik ve uzman kigiler
tarafindan, giincel arag-gereg ve dokiimanlar vasitastyla verilmesi uygulamaya

konmugtur. Bu sayede, egitim ihtiyacm giderilmesi ile iletigim de saglanmigtir.

Diger sonuglar agagidaki gibidir:

fade Orane
1993 %2.59........... 1994 %048 ........... iYILESME % 81
1995 (ilkk 10 ay) %0.22 s IYILESME % 54
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i¢ Ret Ortalamas: :

1994 % 0,40.......... 1995 (ikk 10 ay) % 0,20........... IYILESME % 50
Kalite Sistemi Denetim Puam 1994 yilna gore % 25 ARTMISTIR.
Performans Degerlemesi Puam 1994 yilma gore % 10 ARTMISTIR.

Uretim Miktari 1994 yilna gore % 22 Artis gostermistir.

13.Di1s kaynak konumundaki yardimc: sanayinin, ana sanayiden

beklentileri nelerdir?

incelenen firmalar, genelde ortak sikintilar ve beklentiler beyan
etmislerdir. Bunlar sirasi ile agagidaki gibidir:

TANATAR PRES KALIP ISLETMES]

Tanatar yetkilisi, s6zlesmede pazarhk pay1 verilmesini ve % 5 olan kar
paymn yiikseltilmesini beklemektedir. Isin emek yogun olusu ve galiganlarlar
ile ilgili, ancak gosterilemeyen maliyetler sebebiyle bunu talep etmektedir.

Kendi alt zincirini kendi segmek ve denetlemek istemektedir. Segin
Argelik’in yapmasi, sozlesme ve sonraki iliskilerde mamulle ilgili sikmtilar

yaratmaktadr.

Argelik’in iiretim planlarindaki degismelerine paralel olarak, firma firetim
ve kalite dengesi kurmak igin stok maliyetlerine zorunda kalmaktadr.
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Konunun diger bir yonii de bu durumun isgoren tizerinde yaphg olumsuz
etkidir. Cankii zamaninda teslim igin firmanm vardiya agwhkh galigmas: is
yitkiinii artrarak performansi ditgiirmektedir. Azalan verimlik, mamule ve firma
maliyetlerine yansimaktadir. Egitim konusunda egitime gonderilen elemanlar
icin yapilan odemeler, firmaya afir gelmektedir. Bu konuda egitim yikinin
hafifletilmesi konusunda destek beklenmektedir.

Firma yetkilerinden alman bilgilere gore, harcamalar Argelik tarafindan
denetlenmekte ve Tanatar yatrmlan Argelik yardumc: sanayi islevi ile
smilandinimak  istenmektedir. Oysa firma kendi yatmmm kendisi
yonlendirerek ileri bir tarihte kendi 1s1 cihazimi dreten bir yaptya kendini
hazirlamak istemektedir.

NOVA KALIP iSLETMESI

Nova da kendi alt zincirlerini kendi segmek istemektedir. Burada ise
segimi yapan BRekel’dir. Kalp tasarmmna katilma ya da kalip kabulii
konularmm tekrar ele alinarak, tasanmm bagka, kalibm bagka dig kaynaga
yaptiiimasindan kaynaklanan stkintilarm giderilmesi beklenmektedir.

Ekalasyon sisteminin yararma inamimamaktadw. Makine alimlannda

Argelik’in kefil olmakta ve Nova adma ddeme yapmaktadir, Firma ise, firma
sdemelerini kendisi planlamak ve bagimsiz olarak yonlendirmek istemektedir.
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BEKEL iSLETMESI

Bekel beklentileri, diger yardimer sanayilerden farkh konularda
yogunlagmaktadr.

Argelik’in, Bekel’de bulundurdugu ve istenildiginde teslim edilmesi
istenen emanet mallann, depolama veya tagima kogullarmdan kaynaklanan
kayiplar olmaktadir. Bu durumda sorumlu Bekel olmaktadir. Bu kosulun
iyilegtirilmesi beklenmektedir.

Bekel, Argelik’ te firma adina kalite ile tasanm g¢ahgmalan yapan
elekirik-elektronik mithendisi eleman g¢ahgtirmaktadir, Bu ¢ahgmalardaki
miispet sonuglar icin Bekel’e % 50°lik bir pay sozii verildigi halde, bu heniiz
miimkiin olmamigtir.

14. Dis kaynaklardan yararlanma siirenin iliski akis1 nasitdr?

Dis kaynaklardan yaralanma, igletmeler zinciri ve bu zincirler arasmdaki
gok yonli iliski akigimdan olugmaktadir. Sekil 14°de gorilecedi gibi,
bu iligkilerin temel felsefesi ortak kazanglar yaratmaktir.

Yaratilan katma degerler Argelik firmasi ile baglayip, miusteriye ve iilke
adina yaratilan degerlete dogdu g¢ok yonli olarak gelismektedir. Deger
degistirme ve deper katma yoluyla, yeni degerler yaratilmakta; bu ise refah
yaratma, yarar katma gibi sonuglan beraberinde getirmektedir.
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[Arg..tﬁmyr.sa‘ J l DK ' ,

Bekel 1,2, 3 I' |
»

FAA S I

Artema

Giilsan soba
Cici
Ny
DD ATILIM PAZARLAMA
’ (KOG PAZARLAMA GRUBU )
MOSTERILER
<
RY:Refah Yaratma DY:Deger Yaratma  YK:Yarar Katma

DK:Deger Katma DD:Deger Degistirme

Sekil 14 : Eskisehir Arcelik isletmesi’ nde Iliski Akisr.
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SONUC

Ginimiizde, igletmeler kabuk degistirmekte yapilar sadelesip
kiigiilmektedir. Bu degigim, sistemi dinamiklestirerek atil kapasiteleri ortadan
kaldirmaktadir.

Degisime hiikkmedebilmek igin diinyadaki sosyo-ekonomik, teknolojik
gelismelerin; hangi yénde ve hangi hizda geligtigini izlemek, s6z konusu
faktorlerin gelecekte isletmeleri nasil etkileyeceginin tespiti zorunludur. Bu
baglamda; degigim firtmalanna karsi ayakta durmamn tek kosulu yeniden
yapilanmadir. Yeniden yapianma siirecinde, dis kaynaklardan yararlanma
igletmelere ana faaliyet konusunda geliserek rekabet giiciing, i¢ teknik
yetenekleri artrma ve yeni durumlara hizh yamit verme imkam tammaktadir,
Yatimm ve yonetim, dikkatlerini bu konular iizerinde yogunlagtirarak ek
maliyetleri ortadan kaldirmakta ve dlgek ekonomisimi miimkiin kilmaktadir. Bu
yoniiyle dig kaynaklardan yararlanma, endiistriyel yenilik igin katalizor
niteligindedir.

Dis kaynaklardan yararlanma, maliyetleri azaltmakta, igletmeyi yeni
firsatlarm degerlendirilmesine yonelmekte ve boylelikle yaratilacak katma
deger ile organizasyonun uzun vadedeki degerini yikseltecektir. Dig
kaynaklardan yararlanmak ile is basitlegip zenginlesme, faaliyetlerde etkinlik
ve vetimlilik artmaktadir.
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Egitimh ve uzmanhk isteyen faaliyetlerdeki is giiciinii elde tutmanm
maliyeti yitksek olmaktadir. Oysa dis kaynaklardan yararlanan bir firma kadro
genigletmenin yaratacagt maddi manevi problemleri ortadan kaldiracaktir,
Isletme iginde bu iglerin veya bu isleri yapan Kkisilerin zamanlarinm
planlanmasi, organizasyonu, sorunlarn ¢oziimii ve benzeri seyleri igin
harcanan zaman kisalmakta, harcanana para miktarinda ise azalma soz
konusudur. Dig kaynaga verilen hizmetler sayesinde, isletmeler s6z konusu
faaliyetlerin tiumiinii organize etmektense, sadece kontroliinii yapmak suretiyle

atil ig giictiniin 6nlenmesi miimkiin olacaktir,

Dis kaynaklardan yararlanmamn hangi konuda yapilacagmu, igbirliginin
niteligi belirleyecektir. Dig kaynaga akfarilacak faaliyetin onemi, ihtiyaci
kargilayacak dis kaynak sayisi, dis kaynagin firma yapisi, finansal gicii,
uzmanlik derecesi, piyasadaki durumu gibi konular dikkate alimarak dig
kaynaktan yararlanma ihtiyacinin hangi tiirde olacag kararlagtiriimaktadr.

Genellikle dis kaynaktan yararlanma tirlerinden satn alma tercih
edilmektedir. Satin alma; bir hizmet faaliyetinin ya da ana faaliyetin bir
boliimiiniin dis kaynaga aktinlmas: seklidedir. Dig kaynaga ana faaliyetin bir
bolimii aktarilacak ve konunun stratejik 6neme sahip olmasi halinde, nihai
mamule her yoniiyle yansiyacak olan bu durum, dig kaynaktan yararlanma

satm almadan ¢ok stratejik igbirligi yapma yé6niinde gergeklesecektir.
Stratejik igbirliklerinde teknolojik kaynaklar, beceriler ve iiriinler

karsilikli yarar saglayacak sekilde bir araya getirilir, karsilikh degistirilir veya

entegre edilir.
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Stratejik isbirligi yapan ortaklar; belirlenen amaglara iizerinde, kargihkh
sorumluluklan yerine getirir, stratejik bazi konularda bilgi ve yetenek paylasim
karsihikh giiven ile orgiitsel bag olugtururlar.

Teknolojinin ~ geligimi hizlandikga stratejik igbirhklerine gidigte
hizlanacaktir. Kalitenin standart hale gelmesi, tiketici zevklerinin ¢abuk
deBismesi, Grin Omrimiin kisaloig olmasi, AR-GE masraflarmi yiikselmis
olmasi, baz1 yaratic: sirketlerin siirekli firiin yaratmaktan pirim saglamalart gibi
faktorler isletmeleri stratejik igbirligi olusturma konusunda; yatirmm ve riski
paylagmak i¢in bir araya getirmektedir, Boylelikle; global pazar yetenekleri
olusturulmakta, izl degisen teknoloji ile bas edilmekte, rekabetgi tehditlerin
oniine gecilmekte, iiriin gelistirmede ortak yaraticihiktan yararlamlmakta, global
standartlar tesis edilmektedir. Teknolojilerin ve pazarlarin entegrasyonu gibi
engeller ile gelismekte olan pazarlarm ve bolgesel ticaret bloklarmn agilmast
miimkiin olmaktadir.

Stratejik igbirligi konusunda basanh sonuglar almak igin; igbirligine gidig
kararmin, dogru analizler ve dogru veriler i1ginda yapilmasi, igsel egilimleri,
yapisal zayiflik veya giichiligiin dikkate alinmasi gereklidir. Yapilacak stratejik
isbirligi konusunun yeni ortaklar igin rekabet silaln niteliginde olmasi bu yolla
miimkiin olacaktir. Ayrica nasi ve hangi kosullarda bir araya gelineceginin
ortakligim kiymet degerlemesinin gergek degerler tizerinde yapilmasi; gelecekte
catigmalarin 6nlenmesini saglarken kiltirel uyumu kolaylagtiracaktir,
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Pazar, maliyet, hikiimet, rekabet kaynakh itici gii¢lerin etkisiyle
firmalar stratejik konularda bir araya gelmektedir. Firma; soz konusu giiglerden
hangisme daha duyarh ise, o konuda en fazla deneyime sahip dis kaynakla
stratejik isbirligi yapmaktadir,

Stratejik igbirligi yapmaya istekli firmalar, global stratejiye ge¢meye
hazir olmahdir. Firma stratejisi bir katma deger yaratmaya yonelik olmalicr.
Bu katma deger firmanm istiin oldugu alanlarda daha yogun, rakiplerin kopya
edecekleri alanlarda daha az yogunlukta olmalidir.

Isletmeler diger isletmelerle olan rekabeti etkileyecek degiskenleri
dikkate alarak en dogru stratejiyi belirlemeli ve bir araya gelis bu strateji
paralelinde yapilmalidw. Yeni stratejik igbirlikleri igin firmalar yeniden
yapilanma, siire¢ yenileme, toplam kalite yonetimi gibt yéntemlere hazir ya da
bunlan uvyguluyor durumda olmahidir. Ayric kalite ve siireg iyilestirmesinin bir
parcast olan ¢ahganlar, aktif rol oynadiklan faaliyetler iizerinde kontrol ve
karar vermektedirler. Bu durum dikkate alindiginda insan kaynagmm
gelistirilmesi zorunludur. Yeni teknolojilere uygun iiretimi gergeklegtirebilecek,
bu konudaki egitimlerden basann ile gegebilecek i gich portfoyii
olusturulmalidir.

Bu baglamda; iilkkemiz igletmeleri dis kaynaklardan yararlanma konusunu
profesyonel anlamda ¢le almalidir. Konunun 6pemi Avrupa Birligine uyum
siirecinde daha da artmaktadir. Gelecekte diinya markalanyla yanisacak olan
Tiwrk Firmalan, stratejik isbirligi yaparak rekabet kaynakh tiim engelleri
agacaklardir.
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Aragtirmamn gincii boliminde, 5 Agustos-30 Aralik1997 tarihleri
arasmda yapilan bir aragtirma ile Eskigehir Argelik Isletmesi ve iligkili diger
firmalarda chs kaynaklardan yararlanma siirecinin nasil igledigi varoldugu sekli
fle ortaya koymaya ¢ahgilmigtir. Eskigehir Argelik Isletmesi’ni dig
kaynaklardan yararlanmaya yonelten faktorler ve dig kaynaktan yararlanma
stirecinin isleyisi ele ahnmistir. Bu siirecte yer alan agamalardan en onemlisi dig
kaynagm segimi ve degerlendirilmesidir. Bu konuda yapilacak yanhshklardan
dogacak sonuglar ve bunlardan geri domiigin maliyeti yikksek olacaktir.
Eskigehir Argelik Isletmesinin, Tirkiye’de dis kaynaklardan yararlanma
hakkmda bir fikir edinmek icin yeterli oldugu; konu ile ilgili ¢alismalann,
yizyiize goriisme teknigi kullanilarak, firmanin mevcut kaynaklarindan elde
edilecek verilerle incelenebilecegi varsaymlarnndan yola c¢ikilmigtir. Elde
edilen veriler, Eskigehir Argelik Isletmesi ile bu firmaya dis kaynak saglayan
kuruluglarla ve sozii edilen firmalann sagladigy bilgilerle simrhdir. Bu
arastirma, ornek olay smrhliklan igerisinde tarama modeli esas ahnarak
yapilmgtir.

Eskigehir Argelik Isletmesi, dis kaynak kavramum yardimer sanayi olarak
almg ve diger firmalar i¢in 6mek teskil edecek, yardimc: sanayi se¢im ve
degerleme formatlan olugturmugtur. Bu formatlar, aym zamanda her alt
zincirin, kendi altindakine uyguladig prosediirlerden olugmaktadir.

Ortakhik tasarnnmma bakildiginda, ortak ¢ikarlar tizerine kurulu, gighi

olanm egemen ancak destek¢i oldugn iligkiler zinciri  birbirini
tamamlamaktadir.
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Temel felsefe, her zincir i¢in aymdir. Bunlar, mugteri tatmini , zamanmda

iiretim, kalite ve uygun fiyat garantisi sunmaktir. Yasanan siktilar bu ortak

amagclara ulagma ¢abasinm bir pargasidir. Coziimler de ortak ¢abanmn bir iriini
olarak kargmmiza ¢ikmaktadir. Eskisehir Arcelik Isletmesi omeginden de
anlagilacagi gibi, her boy igletme satn alan ya da hizmeti saglayan

pozisyonunda dis kaynaklardan yararlanma konusunda rol {istlenebilir. Bu

durumda her iki taraf iginde kazanglar s6z konusudur.

Dis kaynaklardan yararlanma, Tirkiye Isletmelerine ortak gaba, emek ve

kar paylasimmi ongormektedir. Dig kaynak satin alan yada bu mal/hizmeti

saplayan agisindan konuya bakildiginda, ana sanayi-yardimct sanayi isbirligi
her iki taraf igin de izl bityiimenin yolunu agmaktadir.

ONERILER:

Dis kaynaklardan yararlanma konusundaki bundan sonraki ¢aligmalarda;

Tirkiye’deki tiim  sanayi kuruluglanmn  dig  kaynaklardan
yararlanmaya bakig agilan, temsili bir 6meklem uzerinde
uygulanabilir,

Degisik sektorler incelenebilir,

Sektorler kargilagtirabilir,

Zaman serisi analizleri kullantlarak, dig kaynaklardan yararlanmamn
karlilik ve verimlilik iizerindeki etkisi belirlenebilir,

Dis kaynaklardan yararlanmanm iggoren iizerindeki etkileri

aragtirilabilir.
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SUREC " YARDIMCI SANAYI YONETIMI
ALT
SUREC 0110, YARDIMCI SANAYi DEVREYE ALMA / GIKARMA

Vi

STRATEJILER

Malzeme Kaynaklar! Yonetimi
Toplam Kalite Ydnetimi

Uriin

Bilgi Sistem Kaynaklari Yonetimi

POLITIKALAR

Yardimet Sanayi Nakliye
JT Finansman
Cevre

GIRDILER

Yeni malzeme

Malzeme degisikligi
Firma bilgi kaynaklari
Hedef malzeme maliyeti

KAYNAKLAR
INSANGUCU
Gn.Md.Yrd.
Miihendis

GKG elemani
EKIPMAN

Test cihazlan
fietisim cihazlar
Bilgisayar yazihm ve donanimi
STANDARDLAR

Onayl tedarikgi listesi

Prosedurler 6.1, 6..2, 6.3,6.4

Talimatlar 9.S7.0006/0035/0040/0056/0101
2.57.0093

SURECIN EKSIKLERI

SUREC PERFORMANS OLGUTLERI

MEVCUT HEDEF

Firma bilgi bankasinin yetersizligi

Polansiyel alternatif firma arastirmalarinin az yapiimasi
Firma alt yapisinin degerlendirmesi

Hedef maliyet bazh galigmanin oturtulamamasi

Gevrim zamani
Insan kaynagi (adam-saat)

YARDIMCI SANAYI

-

DEVREYE ALMA / GIKA

_ MA/ GIKARMA
e (GIRIS)

B

CIKTILAR

Onayh Firma

Tetik Alternatif firma ihtiyaci dogmasi
(kalite, maliyet, politika veya firma
¢ikist nedenleriyle)

MUSTERILER

Malzeme ihtiyag plan. ve sip. gonderme AS
Onayli fiyatlanin olusturuimast AS
Yardimct sanayi degerlendirme AS

Uzun vadeli sézlesme AS

MUSTERI BEKLENTILERI

CIKTI PERFORMANS OLGUTLERI

MEVCUT HEDEF

Kalite sistem den. ek. eleman

Yardimci sanayi devreye alinmadan ithal malzeme temin
edilmemesi
Firma devreye alma siiresinin kisaltiimas

Yurtigi yardimct sanayi sayisi
Yurtdigi yardimc! sanayi sayis!
Toplam yardimct sanayi sayts!

ALT SUREG ADIMLARI
1. Potansiyel yardimci sanayi kaynaklarinin arastirimasi

3. ilk numune alinmasi ve deneme Uretimi (malzeme onayi)

4. Firma kabul iglemleri

2. Firmanin 6n degerlendirmesi (yap), kalite sistem, maliyet)

® ~ oo




- . Lt
i o o EK 2
SUREC YARDIMCI SANAY! YONETIMI
ALT lx
SUREC 0110, YARDIMCI SANAYI DEVREYE ALMA / CIKARMA (GIRIS) ’
. = UGS / YENI URUN UGS / MEVCUT URUN MKY / YARD. SAN. ~ IMKY7STANDART
IGER SUREGLER| | TANIMLAMA TASARIM / PROSES DEVREYE ALMA "|MALZEME MALIYET
A AS IYILESTIRME AS GCIKARMA AS BELIRLEME AS
SIRDI YENI MALZEME MALZEME DEGISIKLIGI FIRMA BILGI KAYNAKL. HEDEF MALZ. MAL. .
T
. i -
LAN YON. - ON GER. : .
JIRUN GELIS.
ve A4 .
SLETME URET. POTANSIYEL . {FIRMA KALITE FIRMA
\LAN YON. - YARDIMCI ONDEG. : “{YAR. SAN. : KAUTE |MALZEME [MALZEME
- ) SANAYI YAPILAC YAPISININ  JDEGER. YAKLA SISTEM  |SIsTE| ONAYI ONAY
- KAYNAKLARININ ~ [FIRMA — |RAPORU MALIYET MALSYE% . DEGE% RAPORU
MY .. {ARASTIRILMASI DEG. DEGER. {RAPORU | ONAYI I3LEMLERI
"“—b‘ KARSILAS.
OJISTIK YON.
-
s Ly
FIRMA BILGI ‘ — S RM%?;%SS_A ,\)_&
SIKT! FOW T S ?
Y S v \'a « 4
MKY / YAR. SAN, MKY .. I MHY e CMKY. MKY
JIGER SUREGLER DEG.AS . - UZUN VADELI - T MALZ lH L. vs_: slpn 11 |STAND. MALZ. MAL. | YAR. SAN.
) SOZLESME AS GONDERME AS -+ =+ BELIRLENMESI| AS DEGER. AS
S N T
7 AMAN




GKK aan

lermine

standant

Mly.

Maiyet

PERFOR

LN O NALN E jRaile vz Grgjurnt. Genju/r . . .
SISTEM|Belgeli  |Red Donds  |Cozme fg’zt’;n Muaf Miz|Miktara [Ambalaj |Analize |Azaltma csse‘l‘.tO‘Z' \F(gm;; ri‘;ﬁ”‘l MANS 2‘82:\] ;SZEAM
X PUANI |Sevkiyat |Ylzdesi |Yizde [Hizi AT emini Uyum Uyumu {Uyum [Calisma eligm P P I puaN ) GRU
RMA 45211|45212(45213[4521. 1452.1.5/452.1.6/4522.1(452224523.45232|45233(4524.1145242 GRUF
100 0 10 10 0 0 10 15 0 5 5 5 7 7 7400 |2500§ 99.00 6
” 99 0 88l 10 0 0 10 15 0 5 5 5 7 7 7388 | 24751 9863 6
T 100 0 10{ 10 0 0 10 15 0 5 3 5 7 6 7100 | 2500¢ 96.00 6
100 0 9.33] 894 0 0 7.06 15 0 5 5 5 7 8 7093 |2500; 95093 6
100 0 ol 30 0 0 0 15 0 5 0 5 6 8 69.00 | 25.00; 94.00 5
87 0 of 30 0 0 0 15 0 5 4 4 7 7 7200 | 2175} 9375 6
100 0 10/ 10 0 0 10 15 0 5 0 5 7 6 68.00 | 25.00! 93.00 6
o 100 0 0f 30 0 0 0 15 0 5 0 5 6 7 68.0C | 2500 93.00 6
100 0 101 10 2 0 10 15 0 5 0 5 7 7 6700 |2500! 9200 6
- 100 0 10 10 0 0 10 15 0 5 0 5 6 6 67.00 | 25.00! 92.00 6
91 0 571 9098 0 0 39 15 0 5 5 5 7 8 6859 |2275! 91.34 6
100 0 30 0 0 0 - 15 0 5 0 5 7 4 66.00 | 25.00F 91.00 6
100 0 0f 30 0 0 0 15 0 5 0 5 7 4 66.00 | 2500} 91.00 6
100 0 669! 925 0 -5 9.4 15 0 5 5 5 7 8 6534 | 2500! 90.34 6
100 0 0f 30 0 0 0 15 0 5 0 5 6 4 6500 | 25.00: 90.00 6
90 0 10{ 10 0 0 10 15 0 5 0 3 7 6 66.00 | 22501 88.50 6
82 § 10{ 6.92 0 0 10 15 0 5 3 5 6 6 66.92 | 20.50! 87.42 6
82 0 10 10 0 0 10 15 0 5 0 5 6 5 66.00 | 20.50 86.50 6
100 0 100 10 0 5 8.9 15 0 5 0 0 6 7 56.90 | 25.00! 81.90 4
73 0 0f 22 0 0 0 9.6 0 5 5 5 7 7 6060 | 1975 &y35 5
75 0 9.2{ 837 2 0 6.4 15 0 5 3 5 6 3 5807 | 18.75: 77.72 4
80 0 556 4.43 0 0 43 15 0 5 5 5 6 7 5729 | 2000 77.29 4
100 0 8.17f 10 0 0 0 15 0 4 3 4 5 5 5217 | 25.001 77.17 4
56 0 10/ 9.02 5 0 10 15 0 5 3 5 5 6 63.02 | 14.00! 77.02 4
1 0 669! 598 0 0 6.8 15 0 5 3 5 5 6 5847 | 17751 76.22 4
76 0 998 5092 2 5 9.3 15 0 5 0 5 7 7 57.20 | 19.001 76.20 4
74 0 95/ 10 0 0 0 15 0 5 4 3 4 7 5750 | 1850 76.00 4
85 0 865/ 10 0 0 0 15 0 5 0 5 5 6 5465 | 21251 7590 4
86 0 979 963 2 5 0.36 12 0 5 5 5 7 7 5378 |2150! 7528 4
80 0 6.54] 954 2 0 0 15 0 5 5 3 6 7 55.08 | 2000 7508 4
92 0 16| 039 0 0 4.8 15 0 5 5 5 6 8 5079 | 23.00% 73.79 4
T 81 0 1.66] 2.87 0 0 8.1 15 0 5 3 5 6 6 5263 | 2025} 7288 4
A 70 0 €.83 0.79] -2 0 5.97 15 0 5 5 5 6 7 5459 | 1750 72.09 4
T 78 0 0] 274 0 0 2.8 15 0 5 5 5 7 8 50.54 | 1950} 70.04 4
0 0 10 10 0 0 10 15 0 5 2 3 7 7 69.00 | 0.00 | 69.00 3
76 0 6.42{ 822 0 0 7 11.25 0 4 0 3 6 4 4989 | 19.00{ 68.89 2
55 0 10{ 10 0 0 0 15 0 5 5 3 4 3 5500 | 13.75: B68.75 4
V 74 0 791 10 2 0 0 15 0 5 0 3 5 6 4990 | 1850 68.40 2
T 87 0 1.841 4.21 2 0 G 15 0 5 4 5 6 6 4505 | 21.75( 66.80 2
T 0 0] 30 0 0 0 15 0 5 0 5 4 7 66.00 | 0.00 | 66.00 3
faY AN AN n fal A M A~ ~ ~— Fa% r A Fad ~romm m M ~C NN ~y




KALITE [Kalite Miz Grs|Urt. GerijD/F GKK dan|Termine {Standart|Mly. Maliyet i ; . PERFOR

SISTEM|Belgeli  |Red Dénis  |Cozme sgg:t’:na Muaf Miz{Miktara |Ambalaj|Analize |Azaltma ?eTtO’el 5‘”“8 iTZ}.‘?',k. MANS 282;\1 ;SihAM
PUANI |Sevkiyat |Yuzdesi [YUzde [Hizi Temini  [Uyum Uyumu [Uyum [Calisma Peligme | Yapist oIyl PUANI GR
“IRMA 45211|4521214521314521 {45215/45216{4522.1{45222[4523. 145232145233(4524145242 GR
0 10/ 10 0 0 10 15 0 5 0 5 4 6 65.00 000 | 6500 :
61 0 8.85{ 6.03 -1 0 53 8 0 5 0 5 5 7 4918 | 15251 64.43 :
0 0f 20 0 0 10 15 0 5 0 3 4 5 62.00 0.00 | 6200 :
0 10 10 0 0 10 15 0 5 0 5 6 1 62.00 0.00 | 6200 :
0 101 10 0 0 10 15 0 5 0 3 3 5 61.00 0.00 | 61.00 k
67 0 10 -5 0 0 55 12 -5 5 3 5 6 5 4250 | 1675 5925 :
0 7881 10 2 0 95 15 0 4 0 3 5 5 58.38 0.00 { 58.38 :
0 10] 10 2 0 10 15 0 4 0 3 3 3 56.00 0.00 | 56.00 :
T -5 0 30 0 0 0 12 0 5 0 3 5 6 56.00 0.00 { 56.00 k
T 0 10] 10 0 0 75 15 0 4 0 3 5 1 5550 1 000 | 5550 :
58 0 7.08 502 0 86 15 0 0 0 5 7 5 4068 | 1450 5518 p
47 0 6.56i 871 2 0 0- 15 0 4 0 3 4 4 4327 {11751 5502 p
"’ 0 0f 30 9 0 0 15 0 3 0 0 6 1 55.00 0.00 ! 5500 :
) 0 10! 10 0 0 10 7.8 0 5 0 3 4 5 5480 0.00 | 54&0 ;
) 0 10 10 0 0 10 8 0 4 0 3 5 4 54.00 000 i 5400 3
-5 0i 20 0 0 10 12 0 5 0 3 4 4 53.00 0.00 i 5300 k
90 -5 5] -5 0 0 1.3 15 0 5 5 5 7 7 3030 | 2250 5280 p
70 0 0.86! 7.44 2 0 0.9 10 0 4 0 5 5 3 3420 ] 1750 5170 p
0 10 10 0 0 0 15 0 3 0 3 3 5 49.00 0.00 { 49.00 p
T 0 100 10 0 0 10 6 -5 4 0 3 4 5 47.00 0.00 i 47.00 p
0 10{ 10 0 0 0 8 0 4 0 3 3 5 44.00 0.00 i 44.00 p
0 838! 5.59 0 0 0 15 0 5 0 3 3 3 42.97 0.00 | 4297 p
0 10 5 2 0 0 15 0 5 0 3 4 2 42.00 0.00 | 4200 p
T 47 0 526] 8.22 -5 0 0 6 0 3 0 0 3 4 24.48 1175} 36.23 ‘
0 5 5 -5 0 0 15 0 5 5 5 4 4 23.00 0.00 | 2300 1




SUREC

ALT
SUREC

P
oo

YARDIMCI SANAYi YONETIMI

EK 4

0140, YARDIMCI SANAYI GELISTIRME

X1

STRATEJILER

Kalite Sistemnleri Yonetimi
Uriin Stratejisi

Malzeme Kaynaklari Yonetimi
insan Kaynaklari Yonetimi
Bilgi Kaynaklari Yonetimi
Teknold,ii Kaynaklan Yoénetimi
POLITIKALAR

GIRDILER

FLC ve Ki raporlan

Firmalarin Destek Talepleri

Kalite Sistem ve Performans Puani

GKK Ret ve Uretim {adeleri

P/G Kapsamina Alinabilecek Firma Sayisi

KAYNAKLAR
INSANGUCU
Mihendis

EKiPMAN
PC,Fax,Tei.

STANDARDLAR
P/G El Kitabi
Egitim Dokimaniari

SURECIN EKSIKLERI

1-Alt Stireg Talumi Egitim Eksikligi

2-GKK,Yardimc| Sanayi Kaynakii FLC,KI ve Bant iadesi Du-
rumlarinda Y.S, Geligtirme Slreci Baglatma Sinin Belirsiz.
3-Kalite Sistem ve Performans Eksikliklerinin Y.S. Geligtirme
Sireci Baglatma Sinini Belirsiz.

4-Siirece Servis Isletmesi Etkisi Meveut Degil.

5-Y.S. Egitim Faaliyetleri Planli Degil.

6-Egitim Kadrosu Yetersiz.

7-Verimlilik Faaliyetleri Standard Durumda Degil.

8-Y.S. Gelistirme Galigmalarinin Raporiamalari Standard Degil

SUREG PERFORMANS OLCGUTLERI MEVCUT HEDEF
Standard Gevrim Zamant (Ay) ' z
Standard Proje Maliyeti (TU/Proje) M
Uygulanabilirlik Orani(%)

- YARDIMCI SANAYiI
) . GELISTIRME ALT SUREC]

Tetik
Yardimct Sanayi Kaynakll Kalite
ve Maliyet Problemlerinin Bildiril-
. mesi Durumu.

CIKTILAR MUSTERILER
Firma Yetersizlik Raporu
(Degerlendirme ve Yrd.San.Devreye
Alma Alt Stregleri) :
lyilegtirme Raporu

Yardime) Sanayi Devreye Alma Alt Sireci

Std.Miz. Maliyetlerinin Belirlenmesi Alt Siireci
1 ;

Yardimct Sanayi Degerlendirme Alt Streci

(Degerlendirme ve Std.Miz.Maliyetle- ,
rinin Belirlenmesi Alt Stregleri)

MUSTERI BEKLENTILERI

CIKTI PERFORMANS OLGUTLERI MEVCUT HEDEF

Raporlar Periyodik Yapilmiyor.
Sonuglar Siniflandiriimati.
Degerlendirmeler Somut Olmak.
Kazanglar Malzeme Bazinda Bildirilmeli.

Ny

Planlanan Proje Zamanina Uyum Orani (%)
Planlanan Proje Maliyetine Uyum Orani (%)
Tutarh Proje Orani (%)

<

ALT SUREG ADIMLARI

1. Geligtirme lhtiyag Iste@i Kabul Asamasi.
2. Faaliyet Planlamasi Agamasi.

3. Uygulama Asamasi.

4. Degerlendirme ve Raporfama Asamast.
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DOKUMAN TURU: DOKUMAN NO
SISTEM TALIMATI 9.ST.0032 EK 6
< IDOKUMAN ADI: ] . ] SAYFA NO REV. NO
= YARDIMCI SANAYi DEGERLENDIRME TALIMATI 1 2 X111

1.0 AMAG

Yardimc! Sanayi firmalari ile yurtttlen iliskilerde, firmalarin belirlenen
kritertere uyumlarini tespit etmek amaciyla, degerlendirmenin kimin
tarafindan, nasil yapilacagini belitmek ve sonuglara gore firmalan
gruplandirmaktir.

2.0 UYGULAMA

2.1- isletmelerin Uretim Alan Yoneticilikleri (U.AY) :
- Montaj Alan Yoneticiligi ( A.Y.M ),
- i¢ Uretim Alan Yoneticiligi (1.U.A.Y.),
- Politiretan Alan Yoneticiligi, ( Buzdolabi Isletmesi'nde),
- Uretim Takimi (Elektrikli Siipiirge isletmesi'nde),

2.2- Uriin Gelistirme Alan Yéneticiligi (U.G.A.Y.), uygulamaktan sorumludur.
isletmedeki galismalar, Montaj Alan Yoneticiligi tarafindan koordine edilir.
2.3- ' Merkezi Malzeme Yoneticiligi calismalan koordine ve konsolide eder.

3.0 iLGILI DOKUMANLAR

Prosedur 6.2. Yardimci Sanayinin Deg@erlendiriimesi
9.5T.0056 Yardimci Sanayi Kalite Sistem Denetimi
8.8T7.0039 Yardimci Sanayi Cikis

9.8T.0026 Malzemelerin GKK Uygulamasi oisinda Tutulmasi

4.0 YONTEM

4.1, Bitln yerli Yardimcer Sanayi firmalan igin, alti ayda bir olmak zere yilda iki
kez uyguianir { Haziran ve Aralik ayi sonunda )

4.2, Montaj Alan Yoneticilikleri, diger U.A.Y.ve U.G.A.Y.'den gelen deJeriendirme
sonuglarini da kullanarak, Yardimci Sanayi degerlendirme tablosuna gore,
firmalanin puaniarini tespit ederek liste halinde M.M.Y.'ne gonderir.

4.3. isletmelerle ortak olarak galisan Yardimci Sanayilerin, her Isletmedexki
¢aligma performanst farkli olabilir. Yalniz "Kalite Sistemi” ile "Firma Yapisinin
Degerlendiriimesi” puanlannin bitin Isletmelerde ayni olmasi gerektiginden,
M.M.Y. her isletmenin degerlendirmesini kontrol eder ve farklilik varsa
nedenlerini arastirarak, olmasi gerekeni liste tizerinde belirterek isletmelere
bildirir. Ayni firmanin birden fazla isletmesi varsa her Argelik isletmesi,
kendine hizmet veren Isletmenin KSD puanini kullanir.

4.4. isletme Montaj Alan Yoneticilikleri ,M.M.Y. tarafindan belirtilen dizeltmeleri
de dikkate alarak firma degerlendirme tablolanni (Ek 1) hazirlar ve firmanin
grubunu belirten bir yazi ekinde (Ek 3) firmaya gonderir.

4.5. Hesaplama Ydntemi :
Yardimci Sanayi firmasinin galismalari iki ana bashkta degerlendirilir.
451, Kalite Sistemi Degeriendirmesi (=AUDIT) (%25 Agdirlikta) :
Yardimct Sanayinin kalite sisteminin yeterliiiGi, yapilan Kalite Sistem
Denetimi (Audit ) ile belirlenir.K.S.D. sonucunda firmanin aldigr puanin
0.25 ile garpiimasi sonucu Kalite Sistem Puan: bulunur.
9.8T7.0056 “ya gore KSD ¢alismalarindan 2 veya 3 yil muaf olan firmalann
KSD Puanlan 25 puan olarak degerlendirmeye alinir

Crnegin ; Kalite Sistem Denetiminden 82 alan firmanin degerlendirme
~rahiemalarinfdalel W D Piian =R2v0) 26=2N & niiandir |
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DOKUMAN TURU:

DOKUMAN NO

SISTEM TALIMATI 9.5T.0032

|DOKUMAN AD!:

SAYFA NO REV. NO

-

4.5.2-

4.5.2.1-

45211

4.5.2.1.2

4.5.2.1.3

45214

Performans Degerlendirmesi (% 75 Agirhk) :
Yardimct Sanayilerin sevkiyat bilgilerinin yanisira, firma bilgileri ve
sirketle caligma uyumlari da degerlendirilir. Performans  verileri,

son alti aylik bilgilere dayanilarak hesaplanir. Degerlendirme
kriterleri ve hesaplama yontemi asagida belirtilmistir.

Sevkiyat Kalitesi :

Yardimci Sanayilerin sevkiyat kalitesi 6 bélumde degertendirilir.
Bunlann doérdl degerlendirme, ikisi ise eksiklere karsi reaksiyon

- puanlama ile ilgilidir.

Kalite Belgeli Sevkiyati ((-5) / 0 puan) :
Giris Malzeme Guvence tarafindan degerlendirilir.
Surekli olarak Kalite Belgesi ile malzeme getiren firmalar O (sifir) puan alir.

Buna uymayanlar ile belgedeki bilgilerin gercedi yansitmadig! durumlarda
(-5) ceza puani verilir.

Malzeme G|r|§ Red Yiizdesi ((-5) - 10 puan) :

Giris Kallte Guvence tarafindan yapilacak degerlendirme donemi 6 ay

olup, "%red orani”, firmanin toplam red miktarinin, toplam sevkettigi

malzeme adedine bolumi ile bulunur. Malzeme Giris Red Yiuzdesi

puani ise asagidaki formule gore hesaplanir :

([1-20*(Red oran1)]*10)= Red orant > % 5 olan firmalara (-5) ceza puani

uygulanir. Ornek olarak; % red 0 ise, firma bu kisimdan 10 tam puan

alacaktir. Ortalama red orani % 4 ise, puan 2'ye dusecek, red orani % 5 ise

0 puan alacaktir. %5 ve uzerinde redi olanlar lar igin (-5) ceza puani uygulanir.
e

Uretimden Geri Déniis Yiizdesi (10 puan) :

Giris Malzeme Guvence tarafindan hesaplanir.Degerlendirme dénemi olan

6 ay icinde Yardimci Sanayilerden gelen malzemeler Giris Malzeme

Guvenceden gectigi halde Gretim / montaj esnasinda tespit edilen hatalilar

ayrilir ve red edilir. Red edilen miktarin, sevk edilen toplam malzeme

miktarina orantamas: iie Uretimden geri dénls yazdesi hesaplanir.

Uretimden geri dontis % Red deg@eri, % 1'in Gzerinde olan firmalara ( -5 )

ceza puani uygulanir. % Red degeri; % O ila % 1 arasinda ise, Uretimden

Geri D6NUS %=[1-100*(%red)]*10 formull ile hesaplanir.

Ornegin red orani: 0.008 ise 2 puan, 0.001 ise 9 puan, 0.01 ise 0 puan verilir.

Diizeltici Faallyet (D/F)Taleplerini Yerine Getlrme Hizi (0-(-5) puani) :
Yardimci Sanayi Kalite Sistem Denetimi, Girig Kahte Guvehce veya

yeni bir parcanin devreye alinmasi asamasinda tespit edilen kalite
problemlerine kalici bir ¢g6zim bulmak amaciyla Yardimcr Sanayi

firmas ile gorustlerek Duzeltici Faaliyet Plani (D/F) hazirlanir ve hedef
termin verilir. Firmanin, belirlenen termine uygun olarak problemi ¢ozmesi
ve D/F'yi kapattirmasi beklenir ve D/F'yi dizenleyen birim tarafindan
takip edilir.
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45.2.1.5

4.5.2.1.6

45.2.2.

4.5.2.2.1

Alt ayhk degerlendirme doneminin sonunda ;

K.8.D ile ilgili D/F'leri - Denetim ekibi ve/veya Sektdr Muhendisi

G.K.Kile ilgili D/F'leri - Giris Malzeme Guvence Muhendisi

Yeni bir parga ile ilgili D/F'leri - G.K.G. veya Uriin Gelistirme Alan

Yoneticiligi'nden ilgili kisilerin katiimi ve Sektér Mthendisinin

koordinasyonunda yapilan degerlendirme toplantisinda. Yardimci

Sanayilerin-D/F'lere ve termine uyumlar asagida belirtiidigi sekilde belirienir.

Yardimci Sanayi ;

- D/F'lerin hepsini termine uygun olarak kapanmis ise ceza puan! uygulanmaz.

- D/F'lerin <=%50 sinin termini gectigi halde kapatiimamis ise , (-2) ceza
puant verilir.

- D/F'lerin >%50 sinin belirtilen termine uygun olarak kapatiimamis olmas:
durumunda ise (-5) ceza puan verilir. '

Sorun Yaratilmasi Durumu (0-(-10) puani) :

Altr aylik degerlendirme dénemi iginde firmadan gelen malzemenin

kalitesinden dolayi isletmede karsilasiimis olan asagidaki sorunlarin

tekrarlandigi her vak'a icin firmaya (-5) ceza puant verilir.

- Uretimin durmas: ; Yeterli stire dnce verilen siparisin zamaninda
getirimemesi ve montaj bandinin durmasi,

- Sevkiyatin donduruimast ; Firmadan gelen malzeme kalitesi sonucunda,

tretiten mamilin dondurularak satisa sunulamamasi ve tekrar ambardan
cekilerek duzeltme igleminin yapiimasi

Firmanin 2 den fazla "Sorun Yaratma" si durumunda da(-10) puan verilir ve
firma ¢ikis nedeni olarak firma UAY tarafindan yazih olarak uyarihr.
Degerlendirme Uretim Alan Ydneticilikleri ve Giris Malzeme Glvence tarafindan
yapilir.

GKK'dan Muaf Malzeme Temini (0 - 10 puan) :

9.ST.0026 nolu talimata uygun olarak malzemeler GKKdan muaf tutulmaktadir.
Firmanin alacagi puan;firmadan GKK maufiyeti kapsaminda temin edilen mal-
zeme gesidinin , temin edilen toplam malzeme gesidine oraninin 10 ile garpil-
masi ile bulunur. ( (GKK Muaf Malz. Cesidi / Toplam Malz. Cesidi)*10)

Ornegin; 8 parca temin edilen firmanin 3 pargast GKK dan muaf ise finmanin bu
béliimden alacagi puan =(3/8)*10=3.75 tir. '

Teslimat (15‘puan):

Sevkiyatlarda Miktar ve Termine Uyum (15 puan):

Son alti aylik siparislere ait miktar ver termin verilerinin, Sektor Sorumlular
tarafindan asagidaki tabloya gore degerlendirilmesi ile bulunur. Ana
Sanayinin talebi ile olusan termin ve miktar degisiklikleri, sapma olarak
sayiimaz .Deg@erlendirmede, bu hususlar dikkate almnir.

Miktar = A , Termin=Bise A ve Bigin;

% 50 uyarsa.....0 katsayi

% 60 uyarsa.....0.2 katsay:,

% 70 uyarsa.....0.4 katsayi

% 80 uyarsa.....0.6 katsayi

% 90 uyarsa.....0.8 katsay;
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4.52.2.2

4.5.2.3

4.5.2.31

4.5.2.3.2

4.5.2.3.3

Puan = A*B*15

formuld ile hesaplanir. Ornegin; alti aylik degerlendirme déneminde miktar
olarak % 90, termin olarak % 80 oraninda siparise uyan bir firmanin, bu
boélimden alacagi puan ; 0.80*0.60*15=7.2 olacaktir.

Standart Ambalaja Uyum ((- 5) / 0 puan) :

Firmalarin Standart Ambalajda malzeme getirmes! zorunlu oldugu i l(;ln bu
kritere uymayan firmaya (-5) ceza puani verilir.

Maliyet analizi ( 15 Fuan ) :
Bu balim sektér mahendisleri tarafindan G¢ ana bashk halinde degerlendirilir.

Maliyet Analize Uyum (5 puan) : :
Firmanin, teklifini veya fiyat artis talebini daha dnceden belirlenen analiz
sistemine uygun ve tutarl getirmesi durumuna gére asaqgidaki sekilde
puanlandiniir.
- Getirilen analiz belirlenen sisteme uygun ve tutarl ise 5 puan,
- Getirilen analiz tutarli, fakat eksiklikler (malzeme fiyat:, operasyon suresi
gibi) varsa 4 puan,
- Hatirlatma sonucunda tutarl analiz getiriliyorsa 3 puan,
- Analiz getiriyor, fakat tutarsiz ise 2 puan,
- Hatirlatma ile getirilen analiz tutarsiz ise 1 puan,
- Hig¢ analiz getirmiyorsa 0 puan verilir.
Eskalasyon Sistemi ile duzgin ¢alisan firma da 5 tam puan alir.

Maliyet Azaltma Calismalan, Verimlilik Artigi (5 puan):

Firmanin, bunyesinde yaptigi verimlilik ¢calismalan ve teknolojik yatinmiarla
operasyon slresinin kisaltimast, kalite maliyetlerinin dustrtimesi, teknolojik
buluslar gibi olumlu gelismeler sonucunda maliyet distst saglayan firmalar
bu bolimden 5 tam puan alirlar. Bu tur faaliyetlerde bulunmayan
firmalar ise bu bolimden puan alamaz. Guglu  bir teknik alt yapidan
yoksun maliyet dustrme galismalar ve dayanaktan yoksun fiyat dusurme
caligmalari bu bolumdz de@erlendirilemez. Kalip gz sayisini arttirmak

suretiyle verimlilik artist ve maliyet dustist saglayan firmalar ise bu
bolimden 3 puan alirlar.

Sektorel Geligmelere Uyum (5 puan ) :
Genelde bir sektor etkileyen artis, o sektordeki butun firmalar benzer
oranlarda etkiler.

- Sektor icin belirlenen genel ortalamaya uygun fiyat artigi alan firmalar bu
bélimden 5 puan,

- Sektor ortalamasinin Gzerinde artis alan firmalar 3 puan,

- Talebinde 1srarli olup ve ortalamanin tzerinde artis alan firmalara ise bu
bélumden puan veriimez.

y—

F.Kod: 2001
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4.5.2.4. Firma Givenirliligi (15 puan) :

45241 Firma yapisinin degerlendirilmesi (7 puan) :

Firma ilgili Alan Yoneticisi ve Sektor Mihendisi tarafindan asagida belirtiten

yedi ana baslikta incelenir.

Bunlar ;

1- Firmarmin organizasyon yapisi,

2- Makina parki, (Teknolojik yapisinin tedarik ediien hizmet/malzeme/
parcaya uygunlugu )

3- Finans gacuq,

4- ileriye dénik plan ve projeleri,

5- Argelik ile olan ciro bagimhhdi,

6- Sirketlesme durumudur.

7- Sosyal sorumluluklarin sahiplenilimesi (Cevreye, deviete, ¢aligtirdiklarina
vb. karst sorumluluklari).

Belirtilen 7 baslikta da olumlu olarak degerlendirilen firma 7 tam puan
alirken, eksiklikler oraninda daha dusuk puanlama yapilir.

Arcelik Isletmelerinde ortak olarak galisilan firmalarin degerlendirmelerinin
koordinasyonu 3.3 de belirtildigi gibi MMY tarafindan yapihir

4.5.2.4.2 Teknik igbirligi (8 puan) :

Firmalarin teknik konulara yaklasimlar ve problem ¢ézimlerine katkilart,

U.G.A.Y. ve Uretim Takimlari tarafindan asagida belirtildigi sekilde

degerlendirilir.

- Firma, kalite arttinci veya maliyet azaltici dizayn onerileri getirirse,
7-8 puan,

- Dizayn ¢alismalarinda prototip yapimi, kalip tadilati gibi caligmalarda
yardimci olmussa, 5-6 puan,

- Problemleri ¢dzmek icin teknik konularda bilgi aligverisinde bulunursa,
3-4 puan,

- Teknik konularda pek fazla isbirligi icinde olmayan firmalar ise 1-2 puan
verilir. Bir puanlik degisim, firmanin reaksiyonuna ve problem ¢ézme
yetenegine gore olusturulur.

. 4.6- Yardimci Sanayi Degerlendirme Puani

- 4.6.1- Yardime! Sanayi Degerlendirme Puani 4.5.1'deki Kalite Sistem ( Audit )

puani ile, 4.5.2'deki Performans Puaninin Ek-1'deki Degerlendirme
Tablosunda toplanmast ile bulunur.

4.6.2- Kalite Sistem Denetimi kapsaminda olan firmalarin Toplam Puanlari hesaplanir
ve 100 puan Gzerinden degerlendirilir.
4.6.3- Kalite Sistem Denetimi kapsaminda olmayan firmalarnn ise yalniz Performans

puaniart hesaplanir ve 75 puan Uzerinden degerlendirifir,

F.Kod: 2003
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4.6.4-

Yardimct Sanayi Firmalari, aldiklan puaniara gére Bolim 5.0'de agiklandigi
sekilde gruplandiniir.

5.0- YARDIMCI SANAYi GRUPLANDIRMA KRITERLERI :

5.1.1-

5.1.2-

5.1.3-

5.1.4-

Yardimci Sanayi firmalari, Kalite Sistem (Audit ) Puanlarina ve / veya
Performans Puanlarina bakilarak Ek-2'de belirtilen Yardimci Sanayi
Tablosuna gore alti ayri grupta degerlendirilir. Gruplandirma Kriterleri -

" Gahsilamaz"Grup (1) :

Performans puani 30/75 altinda olan Firmalar bu grubu olustururlar.
Firmaya ¢ikisi yapilacagina dair uyari yazisi ilgili Alan Yoneticiligi tarafindan

yazilir ve 3 ay slre taninir, Bu strenin sonunda firmanin ¢ikist 9.5T.0039
no'lu talimata gore yapihr.

"Performansi Yeterciz” Grup ( 2) :

Performans puanlari (30-49)/75 duzeyinde - olan firmalar bu grupta
toplanir. Firmalar uyarilarak puanlarini 6 ay icinde 50/75 duzeyinin Gzerine
clkmast hedef gosterilir. Belirlenen strenin sonunda Performansin
ylukseltemeyen firma, 9.5ST.0039 no'lu talimata gore gikisi yapilir.Bu
firmalardan temin edilen malzemenin kritik nitelik tasimasi ve tedarik
mecburiyeti nedeniyle ilgili Alan Yoneticiligi'nin talebiyle firma, Audit
kapsamina alinabilir. Aksi takdirde puani 50/75'n altinda olan firmalara
Kalite Sistem Denetimi (Audit) uygulanamaz.

" Kalite Sistemi Yetersiz" Grup (3):

Yil sonu Performans Puani 50/75 dzeyinin Gzerinde olup, Audit yapilacak
gruba alinan, ancak Kalite Sistem Puani < 10/25'ten az olan gruptur.
Dizeltici Faaliyet talepleri ile Kalite Sistemirin iyilestirilmesi hedeflenir.

"Gelismeye Aday " Grup (4):

Performans Puani (50-75) / 75 ve Kalite Sistem Puant 10/25 olan
firmalardir.Duzeltici faaliyetlerle gelisme duzeyini arttiran, ancak bir sonraki

asama olan " Planli Gelistirme Grubu " igin henliz yeterli konumda olmayan
firmalardir.

F.Kod: 20C
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5.1.5- "Planh Gelistirme " Grubu (5) :

Performans Puani (60-75)/75 ve Kalite Sistem Puani >15/25 olan firmalar
bu grubu olustururlar.Firmalann kalite iyilestirme dogrultusundaki faaliyetleri
belirli bir olguniuga ulastiginda bir sonraki asama olan "Uzun Vadeli
Sozlesme Grubu'na gegisini saglamak Gzere 6zel egitim almis Sirket
Denetcileri, kalite tekniklerini bu gruptaki firmalara yogun bir egitim ve
uygulama faaliyetleri ile aktarirlar. S6z konusu firmalarin, sirketin egitim

olanaklariyla oncelikli desteklenerek istenilen konuma gelmelerine
yardimc! olunur.

5.1.6- "Uzun Vadeli S6zlesme " Grubu (6) :

Performans Puani (65-75)/75 ve Kalite Sistem Puani 20/25%ten buylk olan
firmalarin, olusturdugtt gruptur.Bu gruptaki firmalardan temin edilen pargalar
dzelliklerine gore 9.5T7.0026 no'lu talimat ¢ergevesinde, Giris Kalite Kontrol
uygulamas kaldinlabilir, malzemeler yalniz tanimlanarak Isletmeye alinir.

Bu duzeydeki firmalarin birkismina uzun vadeli galisma anlagmalar kapsaminda,
termin onceligi ve ig garantisi imkani tanmir.

5.1.7- Performans Puani > 50/75 olan firmalar Kalite Sistem Denetimi ( Audit)
kapsamina alinir. Performans Puani < 50/75 olan firmalardan kritik nitelikte
malzeme temin edilmesi durumunda, ilgili olan: Y&neticlliginin taiebi ile
firma Kalite Sistem Denetimi kapsamina alinir ve en azindan " Uretimde

Kalite Guvence" puaninin ( Audit Formunun 6. Sistem Eleman ) % 50'nin
Gzerinde olmasi istenir.

5.1.8- Kalite Sisten Denetimi, (Audit) kapsaminda olmayan firmalar yalniz
1. 2. veya 3. grupta olabilir.
Bu firmalarin ;
- Performans Puani 50'nin Gzerinde ise 3. gruba,
- Performans Puani 30-50 arahiginda ise 2. gruba,
- Performans Puani 30'dan dusuk olanlar ise 1. gruba, dahil edilir.

6- EKLER
6.1- Yardimc! Sanayi Degerlendirme Tablosu

6.2- Yardimict Sanayi Gruplandirma Kriterleri Tablosu

6.3- Yardimci Sanayiye Bildirim Yazisi

F.Kod: 20C



YARDIMCI SANAYi GRUPLANDIRMA KRITERLERI

(*) Uretimde Kalite Guvence ( Audit Formunun 6. Sistem elemani) punanin > %50 olmasi istenir.
(**) Audit kapsamina alinmayan firma yalniz 1.2. veya 3.grupta olabilir.

GRUP NO 1 2 3 4 5 6
PERFORMANS PUANU ©0-30 30-49 50-75 50-75 60-75 65-75
75 75 75 75 75 75
KALITE SISTEM PUANI X 0.25 (<) (") (=) (%) <10(*) >10 >15 >20
' 25 25 25 25
TOPLAM PUAN 0-29 30-49 50-84 60-89 75-94 85-100
75 75 100 100 100 100
GRUP NO ACIKLAMA
1 CALISALAMAZ GRUP
2 PERFORMANSI YETERSIZ GRUP
3 KALITE SISTEMI YETERSIZ GRUP
4 GELISMEYE ADAY GRUP
5 PLANLI GELISTIRME GRUBU
6 UZUN VADEL] SOZLESME GRUBU

el A i
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X1

Sayin Yénetici,

Firmaniz ile Argelik A.S. ... Isletmesi arasinda yaratulen iliskiler,
Yardimci Sanayi Degerlendirme Talimatina gore 199.. yilinin ... 6 ayhk
donemini kapsayacak sekilde Uretim Alan Yoneticilikleri ile Urtin Gelistirme
Alan Yoéneticilikleri tarafindan degerlendirilerek ekteki "Degerlendirme
Tablosu" olusturulmustur.

Kalite Sistem Denetimi (Audit) kapsaminda bulunan firmalarin Kalite Sistem
Puanlari, ekli tabloda belirtilerek toplam 100 puan Uzerinden
degerlendirilmistir.

Kalite Sistem Denetimi kapsami diginda bulunan firmalarin ise yaniiz
Performans Puanlari hesaplanarak toplam 75 puan Gzerinde
degerlendirilmistir.

Yazi ekindeki Gruplandirma Kriterleri Tablosuna gbre Firmaniz
firmalar arasinda yer almaktadir.

Bilgilerinizi rica eder, uzun sureli iliskiler icin, gelismenin strekli oimasi
dilegiyle calismalarinizda basarilar dileriz.

Saygilarimizla,
ARCELIKAS.

Alan Yoneticisi-Montaj - Isletme Yoneticisi

Ek : 1 Firma Degerlendirme Tablosu
2 Gruplandirma Kriterleri Tablosu
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11199 - __/_ 1199_ DONEMI
FIRMA KODU: | |
FIRMA ADI:
YARDIMCI SANAYI DEGERLENDIRME TABLOSU
1-KALITE : ( 55) [ ]

1.1 - Kalite Sistemi : (10.25 x Kalite Sistemi Puani )

1.2 - Kalite Belgeli Sevkiyat (-5 veya 0)

1.3 - Malzeme Giris Red Yizdesi ( (-5) - (10))

1.4 - Uretimden Geri Déniis Yizdesi ( (-5)-(10))

1.5 - Duzeltici Faaliyet (D/F) Taleplerini Yerine Getirme Hizi (0-(-5))
1.6 - Sorun Yaratiimasi Durumu (0-(-5))

1.7 - GKK'dan Muaf Malzeme Temini (0-(10))

2 - TESLIMAT : ( 15) [ |

2.1 - Sevkiyatlarda Miktar ve Termine Uyum (15)
2.2 - Standard Ambalaja Uyum (-5 veya 0 )

3 - MALIYET ANALIZI : (15 ) ]

3.1 - Maliyet Analizine Uyum (5 )
3.2 - Maliyet Azaltma Calismalari ,\Verimlilik Artist ( 5)
3.3 - Sektorel Gelismelere Uyum (5)

4 - FIRMA GUVENILIRLIGI : ( 15 ) | ]

4.1 - Firma Yapisinin Degerlendirmesi (7))
4.2 - Teknik igbirligine Uyum ( 8)

KALITE SISTEMi PUANI (25) (1.1) [_:_;]

PERFORMANS PUANI (75) ((1.2+1.3+1.4+1.5+1.6+1.7)+2+3+4) I .

TOPLAMPUAN( 100 ) {1 +2+3+4)
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