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AILE SIRKETLERININ PERFORMANSININ
ARTTIRILMASINDA BiR STRATEJI: DIS KAYNAKLARDAN
YARARLANMA( OUTSOURCING)
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Ozet

Iki bin bes yiiz yil énce Cin’de yasayan SUN TZU tarafindan yazilan “Savas
Sanati” adli kiigiiciik bir kitap i¢inde yer alan bilgiler; rakiplerinin ve kendinin
imkanlarimi tam ogiidiiyle doludur. Kiiresellesen diinyada, teknolojinin son siirat
yasandigr pazar savaglarinda firmalarin; yagam siirelerini uzatmak icin her tirlii
stratejik oyunlar ve taktikler icinde oldugunu soylemek, giiniimiiz yonetim diinyasinda
artik kagimilmazdir. Dis kaynak kullamimi olarak yonmetim biliminde yer almaya
baslayan outsorcing kavrami kiiresel savaglarda ayakta kalabilmenin rakiplerle
catismalardan korunmak igin onlarla isbirligi yapmanin, uzmanliklar: birlestirerek
cepheyi giiclendirmenin bir bagska taktik yoludur. Yeni yonetim anlayisinda yer alan,
zayifliklar ile iistiinliiklerin, firsatlar ile tehlikelerin siirekli analiz edilmesi isi; gelecek
ongorme tiizerindeki rolii ile her gecen giin dnem kazanarak artmaktadir. Firmalar
stratejik yonetim anlayisiyla zayifliklarini analiz ederek bunlart dis kaynak kullanimiyla
desteklemeli, tehlikeleri uzmanliklardan faydalanarak firsatlara doniistiirmenin
yollarini siirekli yenilemelidir.

Klasik personel yonetimi anlayisinin insan kaynaklari  yonetimi  kavramina
doniistiiriilmesinin temelinde performans arttirict gayretli ¢cabalar yatar...Bilinen klasik
personel yonetimi yaklasiminda yer alan temel gorevler bir zorunluluk olmaktan
ctkarilarak, keyifli bir yapiya doniistiiviilmek istenmekte; daha fazla biiyiimek, daha
fazla kar, daha fazla imaj, daha fazla yenilik anlayisi, firmalari daha fazla performans
arayisina yonelterek, insan kaynagimin ger¢ek degerinin yiikseltilmesini saglamaktadur
(!). Bu ¢alismalar, insan kaynaginin potansiyel uzmanlik arayisinda ¢itasini yiikseltmis,
calisanlarin  kendilerini  gézden gecirmesini saglayarak verimli bir dongii
olusturmustur.

1980°li yillardan sonra diinyada gelismeye baglayan yeni yodnetim teknikleri
arayiglary, tilkemizde etkilerini yavag da olsa gostermeye baslamigtir.

Diinya ekonomisin ¢ogunlugunun aile sirketleri tarafindan yénetildigi bilinen bir
gercektir. Ulkemiz ekonomisi de aile sirketleri tarafindan yonetilmektedir. 4.Kusaga
ulasma sikintist  yasayan aile sirketlerinin yeni yénetim teknikleri arayislar
siirmektedir. Kurumsallasma arayislart igcinde de yer alan Outsorcing’in, yonetim
anlayisinda kullammi hizla yayimaya baslamistir. Ulkemizin de bir sorunu olarak
goriilen aile sirketlerinin kurumsallagmasinda dis kaynak kullanimi, kurtarict roliinii
bas aktor olarak iistlenebilecek mi ? Bu ¢alisma dig kaynak kullanimi olarak nitelenen
outsorcing kavramwumin insan kaynaklari yénetimindeki dnemini  anlatirken, aile
sirketlerinin de kurumsallasamamasi siirecindeki yetersizliklerini gostermektedir.

Anahtar Kelimeler : Insan Kaynaklari Yonetimi, Dis Kaynak Kullanimi
(Outsorcing), Aile Sirketle
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1. Giris

Kiiresellesme ile teknolojik
gelismelerin hizla yasandig: ve tiiketildigi
cagimizda, is hayatinda faaliyetleri
birbirine benzeyen bir siirii isletme,
devamliliklarin siirdiirebilmek i¢in adeta
birbirleriyle savasircasina rekabet
etmektedir. Bag dondiiriicii hizla degisen
teknoloji ile is siiregleri arasindaki iliski
hemen her faaliyette kendini gostermekte,
farkli alanlara yayilmig olan teknolojinin
izlenmesi giderek daha zor bir hal
almaktadir. Uriin ve hizmetlerde siirekli
yenileme  (innovation) arayislarinin,
iriinleri daha karmasik hale getirmesi ve
kisalan  {irin  yasamlari; arastirma,
gelistirme konusunda uzman olan kisilere
olan ihtiyaci da arttirmistir. Kiiresellesen
diinyada isletmelerin miikemmeli
yakalama yolculugu iginde, her konu igin
uzmanlagmis ayri ayr personeli bulmasi
veya istihdam etmesi zorlagmistir. Artan
rekabet pazarda daha kaliteli iriin ve
hizmetlerin miisterilere ulagmasini
saglarken, miikemmellik arayis1 bir kural,
stirekli miisteri memnuniyeti ise olmazsa
olmaz hale gelmistir. Markalarin; gecmis
yillardaki miisterilerinin  bagimliliktan
kaynaklanan saltanati, cagimizda giic
kaybetmeye baslamig, acimasiz savaslar
cephaneligin fiziksel giiciiniin Snemini
azaltmis, meydan savaglart cephe arkasi
stratejik savaglara doniismiistiir.

Giliniimiizde stratejik olarak {iriiniin
fiziksel giicliiliigli bazi istisnalar diginda
giderek arka planda kalmakta; misteriler
icin iligki ve sonuglarin duygusal/yonetsel
glici iretimden daha Onemli hale
gelmektedir. Geleneksel bilinen SN1K da
sorgulanan ne yapacagiz, nasil yapacagiz
ve bunlar1 yaparken kaynaklarimizi nasil
kullanacagiz digiince dizisine ilaveten
daha stratejik bir diisiince yoOnetimine
olan ihtiyag artmistir. Konusunda
uzmanlagmig, kendine giivenen, teknoloji
sever, ongorlii  yetenegi  gelismis,
yenilik¢i, yaratici, girisimeci elemanlara

olan talep dis insan kaynak kullaniminin
etkinliligini kacinilmaz hale getirmistir.

Gecmiste adama gore is, se¢me-
yerlestirme, egitim, tazminat, emeklilik
gibi  klasik  sorumluluklar iistlenen
personel midiirlikkleri bugiin yerini
yonetimlerin performansini etkileyecek
nitelikteki ~ stratejik  birimlere  yeni
tanimiyla insan kaynaklar1
miidiirliiklerine birakmustir. Insan
kaynaklar1 yonetimi giiniimiizde,
gecmisten gelen geleneksel personel
yonetme  yontemlerini  reddetmeden
temel hizmetlere devam niteliginde
kaynagi insan kabul ederek performans
arttirmaya yonelmistir. Insan davranis ve
becerilerini uygulamaya dokmek bu
yonetme bigimi i¢in gereklidir. Buna ek
olarak bilgi, cesitli personel
fonksiyonlarm1  anlamak ve  bu
fonksiyonlarin ~ kurumun amaglartyla
uyumlu yiiriitilmesini saglamak insan
kaynaklart  ydnetimi  igin  gerekli
goriilmiistiir. Gegen son yillara kadar
orgiit  calisanlarinin se¢imi, ise
yerlestirilmesi, egitilmesi, transferi ve
iicret yonetiminden sorumlu birim
goziiyle bakilan personel ydnetimi
boliimii artik gliniimiizde yetkin ve
yeterli bir insan kaynaklar1 yonetiminin
sorumlulugu; etkin fiziksel ve finansal
kaynaklarin yonetimiyle birlikte
dogrudan igletme faaliyetlerinden
sorumlu, tepe yonetimlerde s6z sahibi bir
nitelik kazanmistir.

Degisen ve gelisen diinya ile birlikte
insanlarin beklentileri de artmistir. Bu
artan beklentiler ¢ercevesinde mal ve
hizmet tretebilmek c¢ok farkli bir boyut
gerektirmektedir. Rekabetin yogunlastigi
diinyamizda, bu yogunlasan rekabete
ayak uydurabilmek insanlarin istekleriyle
ve gelisimiyle de dogru orantilidir. “Uret
ve sat” mantigindan, rekabet ve miisteri
memnuniyetine  gegilmistir.  Isletme
yonetimi kavramlar1 boyut degistirmistir.
Oncelik kurum kiiltiirii ve yonetsel felsefe
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iizerine yogunlasilmaktadir ( Ersen, 2005
syf:19) .

Bugiinkii is yoneticileri i¢in mevcut
olan kaynak kullanim segenekleri oldukca
gesiti  ve karmagsiktir. Artik  isin
gergeklestirilmesi  igin en 1iyi yOntem
sadece insanlari istthdam etmek, teknoloji
satin almak ve prosesi dahili olarak
yonetmek degildir.  Yoneticiler ilave

personel istihdami, gegici is giicleri,
danigmanlar e miiteahhitler
kullanabilirler. Isin bir kismi veya

tamamin1 gerceklestirmek icin diger bir
sirketi istihdam ederek dis kaynaklar1 da

kullanabilirler. ~ Stratejik  birlesmelerle
kaynaklart havuzda toplayabilir ve
sonuglari paylasabilirler. Veya

ihtiyaglarmi bir veya birden c¢ok ortakli
ortak girisimler aracilifiyla, tamamen
yeni kurumlar yaratarak karsilayabilirler.

INSAN KAYNAKLARI
YONETIMIN GELISEN STRATEJIK
ROLU

Belirli  bir  biyiliklige ulasmis

isletmelerin yapilarmin karmasik oldugu
inkar edilemez. Bu degisim, organizasyon
yapist  icerisinde insan  kaynaklari
yonetiminin stratejik roliinii arttirmustir.
Bagka bir nedense, giiniimiizde yas,
cinsiyet, vasif ve davranig olarak degisen
isglicli yapisidir. Bireysel yoni giigli,

stratejilerin secilerek uygulama siirecine
doniik  politikalarin =~ gelistirilmesine
yonelik kararlar stratejik planlamanin
konusunu olustururken; stratejiye
ulasilmasini saglayacak orgiitsel yapinin
geligtirilerek ~ basar1  i¢in  gerekli
faaliyetlerin ~ uygulamaya  alinmasi,
stratejinin orgiitsel basarimdaki
etkinliginin izlenerek kontroliiniin ve
diizeltici Onlemlerin alinmasina doéniik
caligmalar ise strateji uygulama ve
kontrol ¢aligma grubunu olusturacaktir.
Sirketlerin giiniimiizdeki stiinliigi,
insan  kaynaginmn  farkliligt = ve
dinamikligi ile kendini gostermektedir.
Sirketin  patronuymusgasina  islerini
sahiplenen calisanlar ¢evrede hayranlik
uyandirmaktadir. Sirketler de onlara
ailedensiniz duygusu verecek aidiyet
gelistirici yonetim tavirlari
gelistirmektedirler. Bu amagla insanin
yaratici niteligini vurgulayan
organizasyon yapilar1 ve bunu kalict bir
rekabetci avantaja dontistiirecek
yonetsel uygulamalar
gelistirmektedirler.  Toplam  kalite
yonetimiyle ¢aga kazandirilan Once
insan felsefesi, yonetsel yaklagimlarin
tiimiinde 6n plana ¢ikmaya baslamustir.
Sirketler de gercek patronlarin yaninda
patron gibi sirketi sahiplenen g¢alisanlar

egitim diizeyi yiiksek, kisisel  imaj1 gelismeye baslamistir. Toplam
yeteneklerini  gelistirmeyi bilen ve  kalite c¢alismalarinda ortaya ¢ikan
teknolojiyi  daha  yiiksek  dilizeyde  siirekli iyilestirme arayiglari, basari i¢in
kullanabilen farkli yapidaki isgiiciinin  6n kosulun insan faktoriine yatirim
yonetilmesinde, insan kaynaklar1  yapilmasinin Onemini ortaya
yonetiminin stratejik 6nemi artmaktadir. cikarmistir. Sirket  basarisi ile
Diger yonetim diizeylerinin katilimiyla  ¢alisanlarin islerine kendilerini
tepe yonetiminin sorumlulugu altinda  adamalart ve dolayisiyla  miisteri
yiriitiilen stratejik yonetim siirecini;  memnuniyeti saglanmasi  arasindaki
stratejik planlama, stratejiyi uygulama ve  korelasyon, stratejik hedef olarak
kontrol olmak {izere kabaca iki ana grup  yonetsel cabalarin merkezine
halinde ele almak mimkiindiir. Bu  yerlesmektedir.

durumda, 6rgilit misyonunun belirlenmesi, Gliniimiizde bilinen klasik islevleri
misyonun gerceklestirilmesi igin kisa ve ~ yapmay1 istlenen teknoloji, insan
uzun donem amaglarin saptanmast ve  yaraticiligmmin yerini alamamis ve
amagclara ulagilmasini saglayacak  bilgiyi siiziip yeni fikirler yaratmayi
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basaramamistir. Rekabet eden olmak,

dogrudan dogruya kavramlara ve
fikirlere dayalidur. Bilgilerimiz,
deneyimlerimiz  ve  karar verme

yetenegimiz ne kadar fazla olursa olsun,
yine de yeni fikirler igin teknolojinin
giicii sinirhdir. Teknolojinin yetmedigi
yerlerde farkliligi insanin yaraticilig
iretecektir.

Yeni ekonomi ve bu dogrultuda
gelisen trendler kurumlarn  bakis
acilarini ve vizyonlarini
farklilastirmaktadir. Geg¢miste insan
kaynaklarinin onemli olmadigini
diistinen kurumlar personel yonetiminin
iseyisi ile islerini gormekteydiler.
Gilinlimiizde  rekabetin  artmasiyla
personel yonetiminden insan kaynaklari
ve kalite yonetimine gecis
yasanmaktadir. Bu gecisin nedenlerini
su sekilde siralamak miimkindiir
(Ersen, 2005 syf:122) :

Yaraticilik yonetimi, diisinme ve
yorumlama yeteneklerini gelistirmeye
uygun ortam hazirlayan yo6netimdir.
Insan, isletmedeki en oOnemli “6z
kaynak”tir. Buna gore calisanlar,
kendilerini kalite ve verimlilik artisinin
temel kaynagi olarak degerlendirmekte,
yonetimler de bu yaklasimi
desteklemektedir.

1- Yeni ekonomi ve
kiiresellesme siirecinde salt
personel ozlik isleri ve
endiistriyel iligkilerin
yetersizligi
Insana iliskin olgu ve
olaylara biitlinlik icinde
bakilmasi ihtiyact
Insanin
kesfedilmesi
Verimlilik kriterlerinin
insana odaklanmasi
Yeni Ronesans donemi ile
insan  bilimlerinin  hizla
degisim siireci

yeniden

Yo6netimin insancillagmast

7- Verimlilik ve performansa
bagli bir doneme gecilmesi
8- Calisanlarla yonetim
arasinda bir koprii gorevi

kurmas1
Cagmmizin  en Onemli sermayesi,
insan ve onun sahip olacag bilgi
olacaktir.  Peter = Drucker’a  gore,

“girmekte oldugumuz bilgi toplumunda,
merkez olan kisidir. Bilgi, para gibi
kisinin disinda bir sey degildir. Bilgi bir
kitabin, bir veri bankasinin, bir yazilim
programinin i¢inde bulunan ve orada
kalan bir sey de degildir. Oradakiler
yalnizca enformasyondur.. Bilgi her
zaman insanin igindedir, bir insan
tarafindan ogretilir ve Ogrenilir, dogru
ya da yanlis kullanilir.” Geligmis iilkeler
ve belki de tiim diinya i¢in kesin olan
bir sey vardir:

Yillardir hizla aligitk olmadigimiz
hatta  hayal dahil edemedigimiz
degisiklikler iginde kendimizi yasiyor

buluyoruz. Bunlar ekonomik
degisiklikler degil. Hatta teknolojik
degisiklikler =~ de degildir. Bunlar
demografide, politikada, toplumda,
felsefede ve hepsinin 6tesinde de diinya
goriisiinde meydana gelen
degisikliklerdir...

Bilginin en degerli kaynak haline
geldigi gilinlimiizde, en 1iyi bilgi ve
enformasyona sahip olan ve bunu en
etkili bicimde kullanan sirketlerin,
basariya ulastiklart goriilmektedir. Bu

sirketlerin en ¢ok O©nem verdikleri
kaynaklar, ©maddi veya  finansal
kaynaklardan daha degerli olarak

algiladiklari, entelektiiel sermayeleridir.
Farklilagsmak i¢in uzmanlagsmak gerekir.
Uzmanlagsmak  i¢in  ise  hedefler
gereklidir.  Uzmanlagilacak ~ konuda
yonetimsel, iiretimsel ve pazarlama
anlaminda planlamalar gereklidir. Bu
planlamalar1  yapacak  uzmanliklara
ihtiyag oldugu kadar sizin yerinize
vizyon gelistirecek ekiplere de ihtiyag
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vardir. Kazan kazan felsefesinin iyice
yerlestigi  kiiresel yasantimizda  dis
kaynak kullanicilar1 kaynak sagladiklar
kurumlara sunacaklar1 katkilarin kazang
hanelerine yazildiginin bilincini
gelistirmektedirler.

Gegmiste 20. yiizyll sirketinin en
degerli varligi iretim donanimiydi.
21.ylizyl kurumunun en degerli varlig
ise bilgi isgileri ve verimlilikleri
olacaktir. Taylor tarafindan yo6netime
kazandirilan personel yonetimindeki el
isciligi kavrami bugiin insan kaynaklar1

yonetiminde bilgi isciligine
doniismiistiir. “Bilgi is¢isinin
verimliligi”  c¢alismalart  ise  yeni

baslamistir (Drucker, 1999 syf:157) .

1990’larda  organizasyon  yapisi
icerisinde insan kaynaklari yOnetiminin
artan  etkinligi  insan  kaynaklari
uzmanlarinin da farkli niteliklere sahip
olmalarin1 zorunluluk haline getirmistir.
Giliniimiizde personel yoneticisinin yerini
alan insan kaynaklar1 ydnetiminden
sorumlu yoneticilerin, klasik personel
yonetimi fonksiyonlarim
gerceklestirmenin Otesinde
organizasyonun; finansman, pazarlama,
stratejik  ve  teknolojik  durumunu
degerlendirecek, iletisim ve planlama
vasiflarina sahip, iggdren
motivasyonunu, igsgdren katilimini, grup
caligmasini gelistirebilecek ve
organizasyonun degisim siirecinde etkin
rol oynayacak niteliklerde olmasi
organizasyonun rekabet giiclinii
korumasi ve gelistirmesi agisindan biiyiik
Onem tagimaktadir.

Di1s Kaynak
(Outsourcing)

D1s kaynaklardan yararlanma olarak
Tiirkge’ye terclime edilen Outsourcing’in
tanim1 hususunda ele alinan konunun

Kullanim

islerin isletme disma kaydirilmasi olan
s0z konusu kavrama iliskin olarak ilgili
yapilan tanimlamalarin bazilar1 s6yledir:
Outsourcing, firmanmn bir takim
faaliyetlerini, konusunda uzman bir
firmaya veya tedarikgiye, belli bir
sozlesme ¢ercevesinde yaptirmasidir. Bu
baglamda Outsourcing, firmalarin
kendilerine rekabet avantaji saglayan
faaliyetlere odaklanmalarimi  ve asil
faaliyet alanlarina girmeyen konularda ise
spesifik olarak o konuda uzmanlasmis

firmalardan yararlanarak, faaliyet
gostermelerini  Oongdren  bir  strateji
olmaktadir

(www.diskaynakkullanimi.com., 2006).
Outsourcing firmalarda son yillarda

etkin ve yogun bir bicimde kullanilmaya
baslanmistir. Teknolojide meydana gelen
geligsmeler, kiiresel rekabetin kazandigi
ivme ve firmalarda yogun olarak
hissedilmeye baslanan esneklik ihtiyaci,
hizli bir degisimin yasanmasina neden
olmustur. Kiiresel rekabet siirecine uyum
saglayabilmek amaciyla yoOnetim
tekniklerinde tiim diinyada kabul goren
bir strateji olarak Outsourcing, ozellikle
ABD, Japonya ve Italya gibi gelismis
ekonomilerde basarmin kaynaklarindan
birisi haline gelmistir.

Geemis yonetimlerde de kuruluslar
aslinda dis  kaynaklari zaman zaman
kullanmiglardir. Digtan kaynakli destekli
isler pazarda; gegcici personel, sdzlesmeli
programcilar, yazilimcilar, avukatlik,
muhasebecilik, parca imalatgilari, reklam
ajansligl, miiteahhit ihaleler gibi ¢ok
kullanilan islerdi. Fakat bu islere rutin
isler disinda zaman zaman ihtiyag
duyulurdu. Gegmis de reklam, tasarim,
yazilim, organizasyon, finansal yetkinlik
gibi igler yilda bir iki kez imaj yaratma
icin basvurulan destek islerdi. Oysa ki

amacina gore literatiirde fakli  gliniimiizde bu iglerin  stratejik olarak

tanimlamalar yapilmaktadir. Esas  her giin gézden gegirilmesi zorunlulugu

itibariyle so6zliik anlami, kaynaklarin  dogdu. Distan  kaynakli  firmalar

digartya transferi ve ikincil onemdeki  kabuklarmi kirarak kiigiik acenteler
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olmaktan c¢ikmaya basladi. Rekabet
diinyasinda ki savaglar zaman ve yenilik
kavraminin gercek kiymetinin
anlagilmasini sagladi.

Giliniimiizde distan kaynakli islere
bakildiginda kiiresel diizeyde outsourcing
harcamalar1  iginde {riin tasarlama,
gelistirme, imal etme ve teslim etme en
blyik kismi olusturuyor ve 2001
itibariyle toplam degerin yiizde 51,5’ini
ifade ettigi belirtiliyor. Bu kalemi hizmet
sirketlerinin operasyon faaliyetleri
gercevesindeki harcamalar izliyor;
outsourcing agisindan bdyle harcamalarin
kapsamina; lojistik sirketlerinin
tasimacilik faaliyetleriyle ilgili
yonlerinden hastanelerin acil servislerine,
sigorta sirketlerinin polige diizenleme ve
tazminat islemlerini yiiriitme hizmetlerine
kadar uzanan her sey giriyor. Birlikte
alindiginda bu iki operasyon kalemi,
outsourcing  harcamalarinin  yaklagik
olarak yiizde 64’lni olusturuyor.

(www.diskaynakkullanimi.com., 2006)

1980°1i yillardan itibaren diinya
ekonomilerinde meydana gelen
degisimler firmalar1t yeni arayislara
stiriiklemistir. Ortaya ¢ikan krizler ve
konjonktiirel ~dalgalanmalar nedeniyle
firmalarin faaliyet alanlar1 sinirlanmis ve
bu siire¢ firmalart yeni stratejiler
gelistirmeye zorlamistir. Bu baglamda
Outsourcing  sorunlarin  ¢Oziimiinde

onemli bir strateji olarak benimsenmeye
baslamustir.

Rekabet giiciinii artirma anlaminda
firmalar tarafindan bir strateji olarak
benimsenmeye baslanan Outsourcing’in
onemi Tirkiye’de son zamanlarda
anlagilmaya baslanmistir. Bu degisimin
on onemli nedenleri olarak, kiiresellesme,

bilgi ve iletisim  teknolojisindeki
gelismeler  ve  firmalarin  rekabet
yeteneklerini  yiikseltme  ydniindeki
endiseleri gosterilebilir. Tirkiye’de

baslangicta ingsaat sektoriinde tageronluk
seklinde uygulanmaya baslanan

Outsourcing’den fason iiretim alanlarinda
da  yararlanilmaktadir.  Fakat, son
donemlerde o&zellikle maliyet eksenli
avantajlarina da bagl olarak Outsourcing
Turkcell, Kog¢ Holding ve Sabanci
Holding gibi kuruluslarda genis kapsamli
olarak tercih edilen bir strateji haline
gelmeye baslamstir.

Giliniimiizde bir ¢ok firma ozellikle
temizlik, personel tasimaciligi, giivenlik
ve yemek gibi hizmetleri kendileri
istlenmemekte; dis kaynaga ihale
etmektedirler. Dolayisiyla s6z konusu
hizmetler veya gorevler ilgili alanlarda
uzmanlasmis olan firmalar tarafindan
yerine getirilmektedir.

Piyasalarin ve dolayisiyla
ekonomilerin biitiinlesmeye basladig1 ve
bu gelismelere bagl olarak rekabetin her
gecen  giin - yogunlagtigt  giiniimiiz
ekonomilerinde karsilagilan sorunlarin
¢oziimiine yonelik  olarak  daha
pratik/uygulamasi kolay stratejiler
gelistirilmelidir. Bu baglamda temel
zorunluluklardan basta geleni, iiretilen
mal ve hizmetin Kkalitesini artirarak,
miigteri  memnuniyetini  saglamaktir.
Biitiin sektdrlerde faaliyet gostererek,
plansiz bilylimeyi amaglayan stratejiler,
kiiresel egilimlere de bagli olarak
firmalarin kendi miisteri gruplarini tatmin
edebilmeleri stirekli olarak
zorlastirmaktadir. Miisteri
memnuniyetinin yanisira, artan rekabet,
miigteri  profilindeki ~ degisim  ve
farklilagan talep egilimleri, firmalar1 daha
esnek diisiinmeye tesvik etmektedir.

DIS KAYNAK KULLANIMININ
(OUTSOURCING) USTUNLUK VE
ZAYIFLIKLARI

Maliyetleri azaltan bir strateji olmasi
nedeniyle Outsourcing uygulamalari
firmalar acisindan biiyiikk bir 6nem
taginmaktadir. Maliyetlerin azalmasina
bagli olarak kaynaklar daha etkin
kullanilabilmekte ve sonugta Onemli
sayilabilecek bir rekabet istinliigii elde
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edilebilmektedir. Yeniden yapilanma
modeli, yonetim felsefesi, basarinin
gercgeklestirilmesi geregi ve is yoOnetim
bicimi olarak adlandirilan dis kaynak
kullanimi, firmalar agisindan  ¢esitli
avantajlarm  yanisira  bir  tamum
dezavantajlara da neden olabilmektedir.
Bunlar asagidaki alt bagliklarda ele
almmistir www.diskaynakkullanimi.com,
2000).

Outsourcing orijinli etkilesimlerde dis
kaynak saglayici firma, gizlilik arz eden
bilgilerini 6grenebilmekte ve firma ile dis
kaynak saglayicis1 arasinda herhangi bir
anlagmazligin ortaya ¢ikmasi halinde, s6z
konusu gizli bilgiler dis kaynaktan
yararlanan firmaya kars1 birer koz olarak
kullanilabilmektedir. Di1s kaynak
saglayict ile uyumlu bir birlikteligin
gerceklestirilmesi dnemli kosuldur. Boyle
olmadiginda  sorun  olacaktir.  Dis
kaynaklardan  yararlanma  kararmin
zamaninda uygulanamamasi: Bazi dis
kaynak saglayici firmalarin ¢ok farkli
yonetim  kiiltiirleri  ve  yOntemleri
bulunabilmektedir. Bu durum bazen dis
kaynaklardan yaralanma kararinin hayata
gecirilmesinde zaman kaybmna neden
olmaktadir. S6z konusu zaman kaybi, dis
kaynaklardan yararlanmak isteyen
firmalar acgisindan amag-ara¢ c¢atismasina
neden olabilmekte ve firmalarin piyasa
performanslarini olumsuz yonde
etkilemektedir. Bir bagka dezavantaj ise
nitelikli personelin kaybedilmesi riskidir.

Diinyada 1980°1i yillarda baglayan
hizla kiiresellesme hareketleri etkili bir
strateji  hareketi olarak dis kaynak
kullanimi olarak tanimlanan
Outsourcing’i kurtarict olarak
gormektedir.  Ulkemizde o6zellikle son
yillarda yasanilan konjonktiirel
dalgalanmalarin da etkisiyle sikintilt bir
siire¢ yasayan Tirk firmalari i¢cin heniiz
tam anlamiyla bu teknik gerekli degeri
gormemistir. Outsourcing’den ozellikle
ABD, Italya ve Japonya gibi gelismis

iilke orijinli firmalar tarafindan etkin bir
sekilde yararlanilmaktadir. Firmalarin
insan  kaynaklarinin dis  kaynak
kullanimina iten etkenleri bir siralayacak
olursak ;

sayilabilir.

Dis kaynak kullanimmin sakincali
yonlerinden birisi  biiyikk kuruluslarin
outsource uygulamasiyla ¢ok sayida
calisan1 isten c¢ikarmasi ve bunun yerel

halk iizerinde yaratacagi sosyolojik
etkileridir. Bu etki kurulusun
kamuoyundaki prestijini ve gilivenini

kaybetmesine yol agabilir.

Tedarik¢i firmanin basarisizligi ve bu
basarisizligimm kurulusa mal edilmesi bir
diger risktir. Ozellikle bilgi islem,
mithendislik ve dretim gibi Onemli
cekirdek fonksiyonlarda bu risk goz
ontine alinmalidir. Tedarik¢inin dikkatli
secilmesi, fonksiyonun tedarikciye gecis
stirecinin ~ stki  kontrol  edilmesi ve
tedarik¢inin siirekli gdzlenmesi riskin
azaltilmasinda kullanilabilecek
yontemlerdir.

Outsource'u destekleyen Kkisilerin
girdigi risk ise basarisizlik halinde iglerini
kaybetme olasiliklaridir. Outsource koklii
bir degisikliktir ve bazi durumlarda
kurulusun  biliyik  bir  bdlimiiniin
tedarik¢iye devredilmesini ve tedarikei
firmanin stratejik fonksiyonlar1 kurulus
adina ylriitmesini gerektirir. Eger bu
degisim planlanan sekilde yiiriimezse bu
durum outsource projesini destekleyen
kisiye geri teper ve isten atilmasina neden
olabilir. Kisacasi boyle koklii bir degisimi
desteklemek ve ardindan ¢okisiini
izlemek yonetim tiyelerinden bir ya da bir
kaginin igine mal olabilir. Calisanlar
genellikle, outsourcing’i direngle, biraz
siipheyle, biraz korkuyla, hatta biraz

ofkeyle  karsilarlar. Outsourcing
girisiminde, medyanin gOrligiini
etkileyen anahtar, isletmenin
calisanlaridir.  Outsourcing  girisiminin

aciklamasinda, en dikkat ¢eken ve 6nemli
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boliim, aciklamanin calisanlar etkileyen
ve ilgilendiren bolimiidiir. Bir
sozlesmenin basinda ne kadar yer alacagi,
calisanlara nasil davranildigi ve onlarin
ne diisiindiigiiyle baglantilidir. Calisanlari
memnun eden, onlara yeni olanaklar ve
daha iyi bir gelecek sunan sozlesmeler,
calisanlar i¢in daha olumlu deneyimlerle,
isletme i¢inse daha olumlu bir bakis
acistyla sonuglanir.

Outsourcing  girisiminde  bulunan
isletmeler, tutamayacaklari sozleri
vermemeliler. Buna gelecege dair is
pozisyonlart  veya segenckleri  gibi
oneriler de dahil. Basitge gercegi
sOylemek yerine agik¢a bildiginiz herseyi
sOylemek problem yaratabilir. Bu tarz
radikal girisimlerde hazirlikli olmak ve
adim adim hareket etmek ¢ok onemlidir.
Eger outsourcing hizmeti veren ve alan
firmalar  birliktelik  igerisinde  aym
bilgilendirme mesajin1  yayinlarlarsa,
mesaj anlasilir ve net bir hal alir. Uzunca
bir siire, c¢alisanlarin ilk tepkisi ne
kaybedeceklerini diistinme dogrultusunda
olacaktir. Aslinda, outsourcing girisimi,
bu siirecten etkilenen c¢aliganlara yeni
olanaklar saglayabilir. Isletme etkili bir
bilgilendirme stratejisi stiresince,
calisanlarini outsourcing hizmetini veren
firmanin sagladigr kariyer secenekleri
konusunda bilgilendirebilir. Bu ¢alisanlar,
desteklenen pozisyonda olmak yerine,
stratejik  becerileri  sayesinde,  kar
saglamasi  beklenen ve  sonuglari
yonlendiren  pozisyona  gececekler.
Caliganlar, isletmenin, girisimden
etkilenen c¢aliganlara nasil davrandigina
dikkat eder. Basarili bir bilgilendirme
planlamasi, riskin en azaltilmasina
yardimci olacaktir.

Bir sirket “Dig Kaynak Kullanma”

kararim1  aldigmmda, bu  durumdan
etkilenecek  ¢alisanlarin  aklinda bu
konuyla ilgili bir belirsizlik olusur.

Calisanlar genellikle, is gilivenliginden
saglik ve tatil zamanlarina kadar oldukga

genis bir yelpazede sorular sormaya
baslarlar. Dig Kaynak Kullanimi’nin
gerceklerini  ve siiresini belirten bir
komiinikasyon  stratejisi  calisanlarin
kafalarinda  olusan  bu  belirsizligi
azaltacaktir.  Isciler  genellikle  isi
yeterince 1iyi yapamadiklart igin dig
kaynak kullanimi1 yontemine
basgvuruldugunu  distinmektedir.  Bu

Esnekligi arttirmak
Teknolojiyi arttirmak
Risk yonetimini gelistirmek

Isletme korliigiinii nlemek
Yeni ve yaratict fikirlerin gelismesini
saglamak

Profesyonel tedarikgilerle calisarak,
imaj ve glivenilirligi arttirmak

Yatirimlar1 azaltarak, ortaya ¢ikan
kaynaklari baska alanlarda kullanmak

Sahip olunan mallarin tedarikciye
satilmasi yoluyla nakit saglamak

Tedarik¢inin sahip oldugu is agim
kullanarak pazarda yer edinmek ve yeni
is olanaklar1 saglamak

Caligsanlara genis bir kariyer ufku

acmak

Ek bir kaynak ayirmadan kapasiteyi
arttirmak

Yardimer  fonksiyonlar1 yiiriiten

calisanlarn risk almasimi saglamak ve
verimliliklerini artirmak
Sabit maliyeti,
doniistiirmek
asamada, sirketin yeni stratejisinin altin
gizen bu kararin sebeplerini calisanlara
bildirmek gerekmektedir. Dis kaynak
saglayicist da siirekli olarak kendi
roliiniin entegre bir sekilde iistiin hizmet
teslim etmek oldugunu pekistirme
sorumluluguna sahiptir.  Yoneticilerin,
“Bu belirsizlikle ugrasmak zorunda
degilim. Baska bir yerde kendi
kesinligimi yaratabilirim” diyen
calisanlara  karst  ihtiyathh  olmalar
gerekmektedir. En iyi performansa sahip
olan kisiler bagka bir yere gitmek i¢in en
iyi konumda olan kisilerdir.

esnek maliyete
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Dis Kaynak Kullanimi, her sirkette
etkin olabilir; aslinda, sirketlerin ¢ogu,
bunu kullaniyor olabilirler. Eger dikkatli
bir sekilde planlarsaniz ve dogru partneri
secerseniz, Dis Kaynak Kullanimi,
sirketinizin, asil faaliyet alanina daha
verimli  bir  sekilde odaklanmasini
saglayabilir. Yoneticiler, sozlesme
yapildiktan sonra, s6z konusu isletmenin
ana faaliyetten ayrildigini ve bu nedenle
bu isletme ile ilgilenmek zorunda
olmadiklarini diisiiniirler. Bu son derece
riskli  bir stratejidir. Isletme, hala,
yonetimin  sorumlulugundadir ve Dis
Kaynak Kullanimi da, sadece, onu
yonetmenin farklt bir yoludur. Sirketler,
oncelikle, neye wulasmak istediklerini
belirlemelidirler. Eger bu konuda bir
kesinlik yok ise, bu durum karisikliga yol
acacak ve daha da Onemlisi, temel
hedeflere ulagilmayacaktir.

Kurumsallasmis sirketlerin dis kaynak
kullanimmna iliskin ~ gorisleri daha
profesyonel ve daha ekonomik oldugu
yoniindedir.  Internete  yansiyan  bir
soylesiden Siemens Insan Kaynaklari
Direktorti Ali Riza Ersoy’un outsourcing
konusundaki goriisleri sdyledir: “/K.
outsourcing hizmeti alan bir yonetici
goziiyle “neden outsourcing” sorusuna

Siemens ornegiyle cevapladigi
goriilmiistiir.  Ersoy’a  gore;  “hep
kullanilmayan”™ bilgi sistematigi
“kurulumu’nun  pahali  oldugunu ve

bunun “update” edilmesinin de maliyeti
viiksek ve zaman alan isler oldugunu
dolayisiyla, “core business-ana faaliyet
alant” olmadigina inandigimiz “is ’lerde
destek araniyor ve outsource hizmetinin
bu alanda kurtarict ve vazgegilmez bir
giictiir. Zira  outsourcing, daha
profesyonel ve daha ucuzdur” sozleridir
(www.diskaynakullanimi.com, 2007).
Bunun yan1 swra dis  kaynak
kullaniminda dikkat edilmesi gereken
hususlardan en onemlisi ne istediginin
¢ok iyi tanimlanmis olmasidir. Yine

internete yansiyan bir sdylesiden edinilen
bilgide ; Datassist Genel Mudiirii Ayse N.
Himmelstein’in goriisleri dikkate degerdir

“outsourcing iligkilerinde taraflarin
konuya objektif yaklasmadiklart i¢in her
zaman  istendigi  gibi  yiiriimedigini
outsourcing iliskisinin, objektif olarak
cok iyi incelenmis ve swurlarimin iyi
¢izilmis olmaldwr. “Hizmet alan firma,
beklentilerini, isteklerini ve bekledigi son
tirtinii ve sonucu en basindan bildirmek
zorundadir.” Sozleridir.

Sirket yonetim ve c¢alisma kiiltliriiniin
Dis Kaynak Kullanimi’na hazir olmasi ve
sirketin D1s Kaynak Kullanma ihtiyaci ve
bu ihtiyacin kargilanmasi ile ilgili
yontemlerin  konusunda  fikir  birligi
olmasi onemlidir. Is stratejileri Dis
Kaynak Kullanim stratejisini destekler
olmalidir. D1s Kaynak Kullanim amaglari
net olarak tanimlanmig olmasi, Dis
Kaynak Kullanimi konusunda taraflarin

yazili kiltiiriine sahip olmasi bas
kosuldur.
Insan kaynaklari uygulamalarinda

rutin gibi goriinen islevleri olan is-igveren
sozlesmeleri, bordro  diizenlemeleri,
hukuksal diizenlemeleri bugiin uzmanlik
gerektiren boyutlara ulasmistir. Bu isleri
profesyonelce yapan firmalar piyasa da
mevcuttur. Sayilart hizla artan insan
kaynaklart danigmanlik firmalar1 eleman
secmekten bordro diizenlemeye hatta
kiiltiirel egitimlere kadar her tiirlii destegi
yapabilecek uzmanliga gelmislerdir.

Dis Kaynak Kullanimmin dagilimi,

dogru firma se¢imi, dig kaynak
kullanimda basari kriterleri,
dokiimanlarin network tizerindeki
etkileri, dokiimantasyon maliyetlerini
kontrol edebilme, tek firma, tek fatura,
nakit akigint diizenleme, operasyonel

verimlilik artist ve i¢ kaynaklari baska
alanlara yonlendirerek firmalara katma
deger katmasi, dokiimantasyonda Dis
Kaynak Kullanimi’'nin  faydali olmasi
icin gerekli unsurlardir.
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Biiyiik firmalar personel se¢iminde en
etkin olabilecek yontemleri
denemektedirler. Firmalar giiniimiizde
asagida saydigimiz bir takim asamalari
uygulayarak eleman se¢me ve yerlestirme
yontemleri uygulamaktadirlar :

1- Web Tabanli Aday Bagvurusu
Degerlendirme

2- CV Yonetimi

3- Online miilakat

4- Kisilik Envanteri Testleri

5-1Q, EQ ve Beceri Testleri

6- Aday Iliskileri Yonetimi

Bu yontemler tamamen uzmanlik
isteyen asamalardir. Insan Kaynaklari
yonetimi i¢inden fiziki sagligin yaninda
ruhsal saglhk durumu, kiiltiir yaninda
sosyallesme yetenegi, fiziksel zeka
yaninda duygusal zeka becerisini 6lgme
gibi bir takim farklilik arayislar1 personel
seciminde 6nemli yeni tekniklerin
olusmasini saglamustir. Insan kaynaklari
ekibinin ic¢inde tip, sosyoloji, psikoloji,
hukuk ve benzer bir siirii  uzmanhk
arayislari giderek artmaktadir.
Gilinlimiizde kaynagin insan oldugunun
bilincinde olan  kurumlar  giiciinii
calisanlarindan alirlar. Boyle bilingte olan
kurumlar ise eleman yerlestirirken sifir
hata yapmak isterler. Insan kaynaklari
ekibi i¢inde bir siirii uzmanligr bir arada
barindirmak ise ¢ok zordur. Bu yiizden
isletmeler eleman se¢imi ve
yerlestirmesinde devaminda egitiminde
ve aidiyetinde hata olasiligimi en aza
indirmek isterler. Gelisen  insan
kaynaklari yonetimi disaridan uzmanlik
teminiyle bu riskleri minimize etmeyi
hedeflemektedir.

Aile
Kurumsallasmasinda
Kaynaklar1 Yoénetimi

Alenin gecimini saglamak ve/veya
mirasin dagilmasin1 6nlemek amaciyla
kurulan, ailenin ge¢imini saglayan Kkisi
tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinin 6nemli bir bdlimii aile

Sirketlerinin
Insan

iiyelerince doldurulan, kararlarin
alimmasinda biiyiik 6l¢iide aile iiyelerinin
etkili oldugu ve aileden en az iki
jenerasyonun kurumda istihdam edildigi
sirketler aile sirketi olarak kabul
edilmektedir (Karpuzoglu, 2004, syf:19)

Aile sirketleri genelde kiiglikken
zamanla  biiylimekte  ulusal  hatta
uluslararasi sirketler haline
gelmektedirler. Ancak bu isletmelerin
Omiirleri kisa olup, sonraki kusaklara
devredilen isletme sayisi oldukca azdir.

Ornegin  diinyanin  en  biiyiik 500
sirketinin dogumlarindan tasfiyelerine
veya devirlerine kadar gegen siire

ortalama 40-50 yildir. Bu nedenle bu
kuruluglar1 bir meta veya makine gibi
duragan bir varlik olarak gérmemek
gerekir. Bu kuruluglarin da kendilerine
Ozgili bir kisiligi oldugunu kabul etmek
gerekir.

Kiigiik ve orta dlgekli isletmeler gerek
diinyada gerekse Tiirkiye’de sosyal ve
ekonomik acidan Onemli bir yere
sahiptirler. ~ Bununla  beraber  bu
isletmelerin biliyllk cogunlugu da aile
sirketi Ozelligi tasimaktadir. Yapilan
aragtirmalara gore kiicik ve orta
biiyiikliikteki isletmelerin, KOBI'lerin
toplam isletmelere orani, 1997 yili itibari
ile ABD’de %95’inin, Sili’de %90’1n1n,
ftalya’da %99 unun; Ispanya’da %71 inin
ve 1996 yil itibariyle Tiirkiye’de kiiglik
ve orta Olgekli isletmelerin %94.1’inin
aile sirketi olmast 6nemli bir gostergedir
(Karpuzoglu, 2000 syf:17).

Aile sirketlerinin temel amaglarindan
birisi de devamliliklarini saglayarak
sonraki kusaklara devretmektir. Ancak bu
¢ok kolay bir siire¢ degildir. Ornegin
ABD’de, ortalama olarak, yeni kurulan
aile sirketlerinin %40°1 daha ilk bes yilda
yok olmakta, geri kalanlarin %66’s1

birinci kugakta batmakta veya el
degistirmektedir.  Dolayisiyla  ikinci
kusaga kadar yasayabilen aile

sirketlerinin, oran1 %20’ yi ge¢memekte
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ve hatta bu ylizde yirminin ise ancak
%]17’si iiclincii kusaga kadar devam
edebilmektedir.. Sonugta, birinci kusak
tarafindan kurulmus olan 100 aile
sirketinden sadece ve sadece 3.4 tanesi
iicilincii kusaga dek yagamini
siirdiirebilmektedir. Ornegin Ingiltere’de

de durum benzerdir, Ingiliz aile
sitketlerinin ~ %3.3. {glincii  kusaga
devredilebilmektedir.

Tiirkiye’de ise durum bu iilkelerden
pek farkli degildir. 1983-2000 doénemini
kapsayan bir arastirmada goriilmektedir
ki 18 yilda Tiirkiye’de 461.058 adet yeni
sirket kurulmustur ve kurulan sirketlerin
%386.7’si limited sirket, %13.2’si anonim
sirkettir. ~ Gortldigi  gibi  kurulan
sitketlerin  biiyllk ¢ogunlugu limited
sirketlerdir ve ortak sayist genelde 2 'dir.

Ve bu kurulan sirketlerin  biiyiik
¢ogunlugu aile sirketi ozelligi
tagimaktadir.

Yukaridaki istatistiki bilgilerde de
goriildiigii gibi gerek diinyada gerekse
iilkemizdeki sirket mozayiginin biiyiik bir
kismmmi  KOBI'ler ve aile sirketleri
olusturmaktadir. Aile sirketlerinin yapist
akrabalik iligkilerinin mevcut olmasi
nedeniyle ¢ok ortakli igletmelere gore
farklilik  gostermektedir. Bu nedenle
yasadiklart isletmesel problemler de bu
problemlerin ¢oziimleri de kendilerine
Ozglidiir. Ancak su bir gercektir ki
ozellikle kalici olmak, gelecek kusaklara
giiclii saglikli bir kurum birakmak isteyen
aile bireyleri, farli bir bakis acisiyla
isletmelerini yenilemek,
kurumsallagtirmak ve gelecek kusaklara
hazirlamak mecburiyetindedirler.

Yine arastirmalar gostermistir ki
iiclincii kusaga ulagamadan kapanan yada
el degistiren aile sirketlerinin yasadigi
ortak problem, kisa vadeli diisiince tarzi

siralanmaktadir.
Onem veren,

Stratejik  planlamaya
gelecek tanimlamalarini

dogru yapan, isi profesyonellerine
birakan, yonetim kurullarin1 aileden
olmayan kisilere acan  sirketler ise
kendilerini gelecege hazirlayacak
kaynaklart biinyelerinde barindirmaya
baslamiglardir.

Artan ig hacmi, girisimcinin 6zellikle
yonetsel konularda yetersiz kalmasi ve
denetim alaninin biiylimesi...vb. konular;
bir noktadan sonra digaridan yonetici
saglanmasimi gerektirmektedir. Biiylime
devam ettik¢ce ve ikinci kusagin sirket
yonetimini devralmasiyla birlikte sahiplik
ve yonetim arasindaki mesafe de artar.
Sahiplerin isletme tizerindeki etkisi azalir
ve neler oldugunu daha az izleyebilirler.

Sahiplik  ve  yo6netim  birbirinden
uzaklastikca isletmenin, ailenin
anlayisiyla degil profesyonel yonetim
anlayistyla yOnetilmesi Oonem
kazanmaktadir. Aile sirketlerinde

profesyonel yonetime gecis siiresi daha
zor isgler. Sirketin biiylime siirecinde
gereksinme duyulan yoneticiler dncelikli
olarak aile bireylerinden ve akrabalardan
saglanmaya ¢alisilir, bunlarin yeterli
olmadigi durumlarda sirkete disaridan
yonetici getirilmeye ¢alisilir. Profesyonel
yoneticiler ve aile bireyleri arasinda karar
alma, icretleme, gili¢ kazanma istegi vb.
unsurlar nedeniyle sik sik sorunlar
yasanir. Sirketi kurup belirli bir asamaya
getiren kurucu yonetici, sirketi kendi
cocugu gibi gérmeye baglar. Sirketin tiim
yonleriyle ilgili denetim sahibi oldugunu
disiinir ve hemen her konuda kendi
diisiincesine danigilmasini ister, yetki
devrinde isteksiz davranir.

Aile sirketlerinin genelinde rastlanilan
tek patron hakimiyeti, babaerkil yapi,
kararlarin modern igletmecilik anlayisina

ve gelecek planlarinin dogru  gore degil, genellikle aile i¢i dengelere

yapilamamasi, tek adam anlayisinin = gore alinmasi, bigimsel ve profesyonel

egemenligi, yabancilagmaktan korkma,  yapinin eksikligi...vb. unsurlar aile

uzmanliklardan  faydalanama  olarak  sirketlerinin bir kurum niteligi
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kazanmasini  engellemekte
zorlastirmaktadir.  Aile  sirketlerinde
kurumsallasma ihtiyaci, genellikle iki
sekilde ortaya c¢ikmaktadir. Bunlardan
ilki, isletmenin biiylime siirecinde belirli
bir asamaya gelmesiyle belirginlesir. Bu
asamada isletme sahibi yonetimde kisi
olarak yetersiz kalmakta, dolayisiyla
profesyonel yonetici istihdami zorunlu

ya da

hale  gelmektedir. Ust yoOnetimde
uzmanlagmaya  gitme  geregi,  lst
yonetimle personel arasindaki kisisel

iliskilerin yerini orgiit kurallarinin almaya
baslamas1 gibi, isletme yapisinda biiyiik
isletmenin  tipik  Ozellikleri  kendisi
gostermeye baglar. “Tirkiye’deki sanayi
kuruluglarinin ~ 6miirlerinin  ¢ok  kisa
stirdiigiinii, kiicilk olarak baglayip, orta
seviyeye gelip, bazen daha da biiytiyiip,
ondan sonra da battiklarini
goriiyoruz...Tiirkiye’de orta biyiikliikteki
sanayicinin omrii 30 senedir. Belli bir

takim kisilere bagh kalmistir, tam
kurumsallasabilmek imkanini
bulamamislardir...” Tiirkiye’de

kurumsallasarak siireklilige kavusmus bir
isletme yapisi degil, kesikli bir yagam
stirecine sahip, dogup Olen, isletmecilik
ve teknolojik birikimlerin nesilden nesile
devredilemedigi  bir igletme yapisi
olusmustur. Bu kesikli yasam siirecinde
yeni kurulan isletmeler sifirdan baslamak
zorunda kalmakta, daha onceki
kuruluslarin birikimlerini devam
ettirememektedirler. Tiirkiye’de elli yillik
geemisi olan sanayi kuruluslart ¢ok azdir.
Olanlar da genellikle, biiylime siirecine
girmektense, kiiciik Olgeklerde kalmay1
tercih eden, tutucu isletmelerdir. Sirket
sahibi i¢in kurumsallasma kararinin
verilmesi gilig, fakat yaratilan eserin
sirekliliginin ~ saglanmast  agisindan
gereklidir. Zamaninda kurumsallasma
kararin1 verirken duyulan buruklugun
odiilii, uzun vadede, eserinin gittikce
biiyiiyerek siireklilik kazanmasidir.

Bir¢cok aile sirketi, cok gicli bir
kurucu patron/lider tarafindan
yonetilmektedir. Liderin kendine &zgii
kisiligi, yonetim tarzi, degerleri vardir ve

sirket kiiltiiriine tim bunlar
yansimaktadir. Bu gergevede, lider,
sirketin basariy1 yakaladigini

diisinmektedir ve herhangi bir degisim
Onerisi konusunda diren¢ gostermektedir.
Varolan catisma ve direng ile bas etmek,
olumsuz etkileri en aza indirmek
gerekmektedir. Mevcut durumun
analizini yapmak ve planlamak i¢in ¢ok
caba sarf etmek gerekmektedir. Her
ailenin ve aile sirketinin dinamigi
birbirinden farklidir. Eksiklik duyulan
konuda uzmanlk icin dig kaynak
kullanimina  basvuruldugunda burada
uygulanmasi 6n goriilen degisikler soyle
olmalidir:

1- Sirket degisim siirecinde ortaya
cikabilecek problemleri tanimlamalidir

2-  Sirket degisimden sonra ortaya
cikabilecek senaryolart onceden
planlamalidir

3- Sirket degisim siirecinde kilit rol
oynayacak iiyeleri saptamali onlardan
destek almalidir

4- Sirket degisime gittiginde degisim
icin gerekli operasyonel faaliyetleri
uygulamaya baglamalidir.

Yapilan bu uygulamalar ise, personel
secme ve yerlestirme, terfi, performans
degerleme ve Ticretleme gibi sistemler
icin kullanilarak ig degerlerinin 6ncelikli

olarak uygulandigt bir ortam
yaratilmasini destekler.
Siirekli  olmayr  basaran  aile

sirketlerinin bir baska 06zelligi, misyon,
vizyon, strateji ve plan gelistirme ve
koruma ile ilgili caligmalar iizerinde de
durmalaridir. Daha o6nce vurgulandig:
gibi, bir¢ok tilkenin ekonomisinde biiyiik
onemi olan aile sirketleri, lilkemizde de
cok yaygmdir. Tirkiye’deki kiiciik ve
orta dlgekli isletmelerin %94.1°inin aile
sirketi olmas1 iilkemiz ekonomisindeki
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Onemini Olciide ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla aile
sirketlerinin basarili olup olmamalarinin
sadece  girisimcinin  kar  hedefleri
acisindan 6nem tagimadigi, ayn1 zamanda
iilke ekonomisi ve gelismesi i¢in de kritik
bir anlam ifade ettigi s6ylenebilir.

Aile sirketlerinde ailelerin oncelikleri,
cogunlukla  igletmecilik  kurallarinin
oniine gecer. Ozellikle sahip-ydneticiler,
yeteneklerini ya da katkilarmi dikkate
almaksizin aile bireylerini ya da
akrabalar1 ise almakta ve onlarin zayif
noktalarii goézardi etmektedir. Pekgok
aile sirketi, kilit pozisyonlara yetenek,
beceri ve deneyime bakmaksizin aileden
birini getirmekte, personel se¢im ve
degerleme degiskenlerini
kullanmamaktadir. Yeteneksiz bir kiginin
emrinde ¢aligmak, aile {iyesi olmayan bir
caligsan i¢in rahatsiz edici bir durumdur.
Yapilan katki ve alinan pay arasinda bir
esitsizlik  oldugunda, c¢alisanlar adil
olmayan bir ortamda c¢alistiklarin
diisiinmektedir. Bu kosullar altinda ortaya
cikan giiven eksikligi ise, is doyumunu,
giidillenmeyi ve performanst etkiler.
Ozellikle, aile disindaki yoneticilerden
yiksek  performans bekleyen aile
sitketlerinde, icret sisteminin  aile
dyelerini  kayiracak sekilde olmasi,
yoneticilerin isletmeden kopmasina neden
olmaktadir.

Bir kisim aile sirketinin ¢ok fazla
zorlukla  karsilasmadan  faaliyetlerini
ylrlitmelerine karsilik, bu sirketlerin
biiyiik ¢ogunlugu pekcok sorunu bir arada

biiyiik

danigmanlik hizmetlerinin her evrede
farkli olacagi soOylenebilir. Muhasebe,
hukuk, yonetim, endiistri, finansman,
psikoloji...vb.  alanlarda  uzmanliklar
bulunan  danismanlar  aile  sirketi
danigmanligi ile ilgilendiklerinde
genellikle pekgok sorunla karsilagsmakta
ve bu  sorunlarm  bir  kismini
coziimlemede uzmanliklari yeterli
olamamaktadir.  Belirtilen  durumun
nedeni olarak, aile sirketlerinin 6zellikleri
gosterilebilir.  Belirli bir  biiyiiklige
ulagmis isletmelerin yapilarinin karmagik
oldugu inkar edilemez. Bununla birlikte,
aile sirketlerinin miilkiyet yapilarindan,
aile iligkilerinden ve isletme
stratejilerinden kaynaklanan sorunlari,
isletme sistemlerinin daha da kompleks
bir yapiya biriinmesine neden olur.
Kisaca, bu sirketlerde aile ve is iligkisinin
i¢ ice gecmis olmast yapilarinin
karmasiklagmasint  arttirici  bir  unsur
olarak damigmanin karsisina g¢ikar. Yine
aile sirketlerinde yasanan duygusal
atmosfer danigmanin isini biiyiik 6lctide
zorlastiran bir bagka unsurdur. Duygusal
atmosferle birlikte aile sirketlerinin disa
kapali yapida olmalari, dolayisiyla son
noktaya kadar dig yardimdan uzak
kalmak istemeleri problemlerin
¢Oziimlenmesi siirecini uzatir. Firmadaki
problemler sirket stratejilerinden ziyade
aile iliskileri ve miilkiyet yapisindan
kaynaklantyorsa ¢6ziim ¢ok daha zorlasir.
Kurumdaki duygusal atmosfer
yogunlagir, yeterli deneyime ve bilgiye
sahip olmayan bir danigman bu noktada

yasarlar.  Sorunlarin  bilyik bdliimi  sorunlarla basa ¢ikamamaktadir.

sirkette yasanan gelisimin ve gelisim Ayrica aile bireylerinin, sirketin ne
sonucunda  ortaya ¢ikan  yeniden  kadar degismesi gerektigine inanglari
yapilanma ile i¢ ice gecmis aile-is azdir ve bu olduk¢a zordur. Sirket
iligkisinin bir sonucudur. Aile  sahiplerinin, sorunlarin
sirketlerinde yasanan problemler, gelisim  ¢dziimlenebilmesinde  yararlanacaklari
stirecinin  her evresinde degisiklik  damigmanlar1 dikkatle segmeleri gerekir,
gosterir. Dolayisiyla, bu firmalarin i¢  ¢linkii  farkli  damismanlik  anlayist
dinamikleri de dikkate alindiginda  igerisinde olan kisilerin verecekleri yanlig
isletmelerin ihtiyag duyduklart  bir karar, sistemleri olumsuz yonde
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etkileyebilir ve danismanlara duyulan 6n
yargl, yerini  onaylanmis  negatif
diisiinceye birakabilir. Aile sirketleri igin
damigmanlik  hizmeti  veren  kisiler
birbirlerinden farkli uzmanliklara sahip
olabilirler. Ornegin, bazi damsmanlar
sadece finansman, hukuk ya da yonetim
danismanhig1 yaparlarken, bazilar1 ise
biitlinciil danigmanlik hizmeti verirler.
Ayrica, farkli uzmanlik alanlarina sahip
birka¢g uzmandan olusan danisman takimi
seklinde hizmet verenlere de rastlanir.
Kurumsallasma siirecinin  hangi
asamasinda olursa olsun, sirketler az ya
da ¢ok yardima ihtiyag duyarlar. Bu
yardimm kapsami ve igerigi, kurumdan
kuruma farklilik gostermekle beraber,
isletmenin icerinde bulundugu gelisim

siireci, karsilasilan sorunlar hakkinda
bilgi verebilir.
Aile sirketleri ¢ok kritik karar

asamalarinda danigmanlik hizmeti alma
konusunda yetersizdir. Aile sirketlerinin
%481 karar alma asamasinda
danmigmanlik hizmetine bagvurmuslardir.
%51°1 ise karar asamasinda danigmanlik
hizmeti almayir uygun goérmemiglerdir.
Sirketlerin %34,3°1 danigmanlik
hizmetini almaya devam ederken,
%21,6’s1 onceden danigmalik hizmeti
aldigimi  ancak devam etmediklerini
belirtmislerdir. Cevap vermeyen
%28,4’lik aile sirketi hi¢ danigsmalik
hizmeti almamis ve yakin gelecekte de
almay1 planlamamaktadir. Aile
sirketlerinde danigsmanlik hizmeti alma
kararmi siklikla yonetim kurulu bagkani

(%49) ve genel midir (%12,7)
vermektedir. Ancak hi¢ danismanlik
hizmeti alamamis olan sirketlerin ve

dolayisiyla boyle bir karar1 vermemis
olan sirketlerin sayis1 oldukca yiiksektir
(%28,4) (ASO, 2005. syf:180)

Isletme kontroliiniin tek bir kiside ya
da kiigiik bir grupta toplandigi birinci
nesil aile sirketi cevresinde, firma ve
iriinler ve/veya hizmetler, hedef miisteri

kitlesinin biiyiik bir kismi tarafindan
bilinmez. Dolayisiyla firmanin taninmasi
icin kullanilmas1 gereken stratejilerin
tespit edilmesinde ya da uygulanan
stratejilerin basarilarinin degerlenmesinde
dis yardima ihtiyag duyulur. Yonetimde
tek lider olan girisimcinin otoritesini
sarsmadan genellemeci bir yaklasimla
danismanlik gorevini {istlenmis olan
danismanin sirkette yer almasi ile birlikte,
degisim hareketi baglar.

Bu noktada genellikle girisimciye
destek verecek aile bireylerinin sayis1 ya
sinirlidir, ya da yeterli deneyim ve bilgiye
sahip olmayan aile bireyleri mevcuttur.
Dolayisiyla, danisman bir dereceye kadar
bu kisilerin gelismelerini de yonlendirir.
Birinci nesil aile sirketinde danismanlikla
ilgili sOylenmesi gerekli son nokta,
girisimci i¢in danismanin yetenegi kadar
giivenilir olmasiin da 6nemli oldugudur.
Bu evrede girigimcinin danigmani samimi
bulmadigi anda iliskiyi noktaladig
durumlara sik¢a rastlanmaktadir.

SONUC

Otomasyonun getirdigi kolayliklar,
her giin hizla degisen modellerin
yasandig1 teknolojik gelismeler, siirekli
tiiketen dolayisiyla doyumsuzlugu artan,
secici ve nazli yeni miisteri ve dolayisiyla
insan profili kiiresellesmenin ~ hizina
yetismeye c¢alisan  sirketleri degisime
yoneltmektedir. Rekabetin son derece
acimasiz bir sekilde yapildig1 pazarlarda
yagama  savagt  veren isletmeler;
miikemmele ulasmak, farkliligt
yakalamak, talep edilen olmak i¢in her
an dinamik olmak  zorundadirlar.
Giiniimiizde bir anda tercih edilen marka
olmanin cok kolay olabildiginin
farkinda olan isletmeler aymi hizla
satiglarin bir anda sifira diiserek bir baska
rakip markaya piyasanin
birakilabilecegini de gérmektedirler.

Dolayistyla giinlimiizde; firmalarin
hatalar1 neredeyse yok edecek, farklilik
yaratacak, siirekli aranilan olacak,
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personeli patron olmus, cagdas yonetim
tekniklerinin uygulandig, islerin en iyi
yapildigt  isletmeler olma arayisi hiz
kazanmigtir. Bu c¢aligma da goriildiigii
iizere firmalarmm dis kaynak kullanarak
etkinliklerini ve verimliliklerini
kurumsallagsma yolunda arttirmak igin
¢abalar1 siirmektedir.

Diinya ekonomisinin ¢ogunlugunu
yoneten aile sirketlerinin neden 4.kusagi
atlatamadiklari sorununun iginde
kurumsallasma eksiklikleri yatar. Dis
kaynak kullanimi dolayisiyla uzmanlagsma
ve profesyonel yardim alma aile

Kaynaklar

sirketlerinin kurumsallagmasinda etkin rol
oynayacaktir. Sirketlerin yonetim
kurullarina girmeye baslayan danigman
firmalar veya yabancilar aile sirketlerinin
sorunu olan aile ve sirket kavramini
birbirinden ayirmaya yardimeci olacaktir.
Aile ve sirket iliskilerinin karmasik
oldugu bu sirketler son yillarda sirketin
yagam  egrisini  arttirabilmek  igin
kurumsallagsma arayislarina girmislerdir.
Yapilan caligmalar kurumsallagsma
yolunun dis kaynak kullanimindan
gectigini gostermistir.
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