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Gilintimiizde isletmelerin gittikge artan bir bi¢cimde, yalniz sahip olduklar1 yetenek
ve becerileri esas alan igleri yapmak istemeleri ve temel yeteneklerini kullanmadiklari
isleri, organizasyon disindaki farkli isletmelerden alma egilimleri dis kaynak kullanimi
(DKK) uygulamasini ortaya ¢ikartmistir. Isletmeler bu yontemi kullanarak kaynak tasarrufu
yapmakta ve ¢ok iyi bildikleri isler lizerine yogunlagabilmektedirler.

DKK diger sektorlerdeki isletmelerde oldugu gibi havayolu isletmelerinde de iist
yonetime kendini smnama ve temel yeteneklerini belirleme firsati sunmaktadir. Havayolu
isletmeleri tarafindan disaridan temin edilen baslica islev bakimdir. Bakim faaliyetlerinin
havayolu isletmesinin ana faaliyeti olmasi nadiren goriinen bir durumdur. Bugiin, havayolu
isletmelerinin basit bakim ihtiyaglarina cevap verebilmek igin, hat ve hafif bakimlari
isletme icerisinde gerceklestirdikleri, 6zel ve pahali donanimlar ile egitim gerektiren agir
bakim ve gévde bakimlarini ise dis kaynaklardan temin ettikleri gériilmektedir.

Calismada havayolu isletmelerindeki DKK uygulamalarmin bakim faaliyetleri
acisindan Onemi ve isletme kararlari incelenmistir. Calisma dort boliimden olusmaktadir.
IIk boliim DKK ile ilgili literatiir taramasidir ve DKK kavramu ile ilgili genel bilgiler
verilmistir. Ikinci boliimde havayolu isletmelerindeki bakim faaliyetleri incelenmis, {i¢iincii
bolimde de havayolu isletmelerindeki bakim organizasyonu iginde DKK siireci ve
uygulamalar ile diinyada bu konudaki 6rneklere yer verilmistir. Son bolimde Tiirkiye’de
faaliyet gosteren havayolu isletmeleri ve bakim kuruluslarina yonelik yapilan DKK konulu

arastirmanin sonuclari bulunmaktadir.
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ABSTRACT

ANALYSIS AND EVALUATION OF OUTSOURCING PROCESSES IN
AIRCRAFT MAINTENANCE ACTIVITIES IN TURKEY

Saliha YUKSEL
Civil Aviation Management
Anadolu University, Social Sciences Institute, July 2008
Advisor: Yard. Do¢. Dr. Ender GEREDE

Nowadays, because companies would like to focus on their own business and
provide other services from out of company, outsourcing is very popular. Companies
reduce their costs, keep the company size small and effective and focus on their own
business that they know very well.

Outsourcing allows the top managements to examine themselves and determine
their core competencies. In airline industry most popular process for outsourcing is aircraft
maintenance. All the airline companies must maintain safe flights, but generaly
maintenance is not the core business. Therefore they prefer to perform simple maintenance
activities in-house, but for heavy maintenance activities they prefer to use outside suppliers
have all special equipments and experience.

In this research, the importance of outsourcing for aircraft maintenance activities
and company decisions have been examined into 4 chapters.

First chapter of the study is a literature review. In the second chapter, aircraft
maintenance activities and third chapter, outsourcing practices in airline maintenance
organization and samples from global airlines have been examined. Last chapter is the

result of maintenance outsourcing practices research about airline companies in Turkey.
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GIRIS

Is siireglerini en diisiik maliyet ve en yiiksek kaliteyle uygulayabilmek, giiniimiiz is
diinyasinin karsisinda duran en 6nemli sorunlardan biridir. Di1g Kaynak Kullanimi1 (DKK),
genis capta stratejik ve taktiksel hedeflerin basarilmasi amaciyla ydneticiler tarafindan
kullanilan ¢agdas, esnek ve giiclii bir yonetim yaklaslmldlrl.

Giliniimiizde daha iyi verimlilik performansini ve yiiksek kaliteyi yakalayabilmek
icin her giin daha fazla isletme DKK yontemini ¢0ziim olarak gormeye baslamistir.
Isletmeler bazi is alanlarinda veya siireglerinde basarili olamadiginda, DKK &nemli
avantajlar saglamaktadir’. Ornegin; Lazer yazici iireticilerinin biiyiik kismi motor iiretmek
yerine, Japon iireticisi olan Canon motorlarin1 satin almaktadirlar. Bilgisayarlarin ¢ok
biiyiik bir kismu, Intel tarafindan iiretilen mikroislemciler tarafindan isletilmektedir”.

DKK’nin ilk gelisimi 1980’11 yillarin sonlarinda Amerika’da baglamis, 1990’larda
hizli bir sekilde gelismistir4. Ilk dénemlerde bazi isletmeler 6ncelikli islevlerini disaridan
temin ederken, bazi isletmeler ikincil islevlerini (bilgi sistemleri, insan kaynaklari,
muhasebe, vb) disaridan temin etmeyi tercih etmislerdir’. DKK &ncelikli olarak

maliyetlerini azaltmak isteyen biiyilik isletmeler tarafindan kullanilmistir. Glinlimiizde pek

' Dong-Hoon Yang ve digerleri, “Operations Research and Outsourcing”, Computers & Operations

Research, (Vol:34, Issue:12, December 2007), s.377.

> C. Carl Peges, Handbook of Strategies and Tools for the Learning Company (Productivity Pres,
Portland, Oregon, 1998), s.18-1.

* 0. Shy, R. Stenbacka, “Strategic Outsourcing”, Journal of Economic Behavior & Organization, (Vol. :50,
2003), s. 203.

*C. Carl Peges, a.g.e.,s.18-1.

> A. Vining, S. Globerman, “A Conceptual Framework for Understanding the Outsourcing Decision”,
European Management Journal, (Vol.:17, No.:6, 1999), s.645.



cok kiiciik ve orta Olgekli isletmeler DKK’nin avantajlarin1 kesfetmis ve DKK siirecini
kullanan, daha biiyiik isletmelerle rekabet edebilir hale gelmislerdir®.

Diger yandan Avrupa’nin en biiyiik bakim hizmetleri tedarik¢isi Lufthansa Teknik
Uluslararas: Iletisim Miidiirii Aage Duenhaupt’a gore DKK ilk kez Avrupa ve Asya’da
baslatilan bir yonetim yaklagimi olmustur. Avrupa ve Asya dis kaynak kullaniminda 6n
siralarda iken, ABD havayolu isletmeleri kendi bakim faaliyetlerini kendileri
yiirtitmekteydiler. Ancak 11 Eyliil’”de ABD tasiyicilar1 finansal acidan yara aldiktan ve
diistik maliyetli tasiyicilar sahneye ciktiktan sonra ABD’de daha fazla DKK goriilmeye
baslanmustir’.

Isletmeler ilk olarak bu yeni ydnetim yaklasiminm maliyet diisiirme 6zelligini cazip
bulmuslardir. Giiniimiizde ise yoneticiler DKK yonetim teknigine, rekabet iistiinliigliniin
elde edilmesi, siirdiiriilmesi ve organizasyonel gelisimin saglanmasini miimkiin kilan bir
yOnetim araci olarak bakmaktadirlar®.

Prensip olarak DKK isletmenin kendi faaliyet alani disindaki, ancak farkli bir
isletmenin faaliyet alaninda olan iiriin, hizmet veya siirecleri disaridan temin etmesidir.
Ornegin, British Airways’in kendi BA logosunu tastyan ucaklari ile yaptig1 bazi1 uguslar,
BA logolu iiniforma giyen kabin ekibi ile hizmet vermesine ragmen, yolcu tarafindan
goriilen bu hizmetin tamami disaridan temin edilmektedir. Ugak da kabin ekipleri de
Danimarkalt Maersk, yiyecek-igecek hizmetleri Gate Gourmet, ugak biletleri ise seyahat
acentalar1 tarafindan saglanmaktadir’.

DKK’nin yayginlasmasi birgok isletmenin etkinlik kazanmasmi saglamistir. Ornegin
Benetton’da biiyiikk yatirnm yapilan isletme ic¢i faaliyetler DKK’nin gelismesiyle
tamamlanmistir. Benetton su an 110 iilkede 7000 magazaya sahiptir. Isletme 1989 yilinda
direkt olarak 1500, DKK yoluyla ise 8500 calisan almistir. Benetton esneklik derecesinin
ist seviyelerine ¢ikmakta ve yilda iki kez 2000 set yeni {iriinii pazara ¢ikartmaktadir. Ayrica

Benetton yiliksek diizeyde verimlilige ulasmis %40’a varan indirimlerle satislarini

 T.N. Duening, R. L. Click, Essentials of Business Process Outsourcing, (John Wiley&Sons Inc., USA,
2005).

7 http://www.aviationtoday.com/av/categories/military/839.html. (Erisim tarihi: Temmuz 2008)

¥ C. Carl Peges, a.g.e., s.18-1.

? http://glismand.dk/partl/2.html. (Erisim tarihi: Temmuz 2008)



yiikseltebilmistir'®. Diger bir 6rnek Rolls-Royce, isletmesinden verilebilir. Rolls-Royce,
DKK’ya 6nem veren isletmelerin basinda gelmektedir. Diinyanin en pahali otomobillerini
iireten bu isletme, 1991 ve 1992 yillarinda toplam 150 milyon dolarlik bir kayba ugramistir.
Isletmeyi tekrar karli hale getirebilmek icin verilen kararlardan biri de, DKK yoluna gitmek
olmustur. Bugiin, isletme, arabalarin kasalar1 ve dingilleri gibi bazi elemanlarmi dis
kaynaklardan elde etmekte ve motor, boya, deri gibi kendi temel yetenekleri iizerine

yogunlasmaktadir''.

"D, Jennings, “Strategic Guidelines for Outsourcing Decisions”, Strategic Change Journal, (Vol:6, 1997)
$.86.
" http://www kobifinans.com.tr/tr/bilgi merkezi/020606/344. (Erisim tarihi: Temmuz 2008)



BIRINCi BOLUM
DIS KAYNAK KULLANIMI

1. DIS KAYNAK KULLANIMINA iLiSKiN TEMEL KAVRAMLAR

1.1.  Dis Kaynak Kullaniminin Tanimi ve Kapsam

DKK ile ilgili farkli tanimlar bulunmaktadir:

Kogel DKK’y1, isletmelerin esas itibariyle planlama, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarini yerine getirerek, diger isletmecilik faaliyetlerinde de uzmanliga basvurmasi,
bir baska deyisle disartya is vermesi olarak tanimlamaktadir'>. Dominguez’e gore DKK,
isletmenin ana faaliyeti disindaki is birimlerinin gerceklestirilmesi igin fonksiyonel
uzmanlik kiralanmasidir”. Diger bir tanimlamada Lankford ve Parsa DKK’y1 isletme dist
kaynaklardan servis veya hizmet tedarigi olarak tammlamaktadir'®.

DKK’ya iliskin Fan’in yaptig1 diger bir tanimda ise, isletme ile isletmeye hizmet ya
da silire¢ saglayan bir ya da birden fazla tedarik¢i arasindaki sézlesmeye dayali iligkiye
isaret edilmektedir. Diger satin alma anlasmalari ile DKK arasindaki temel fark isletmenin
kendi i¢ faaliyetlerinin bir kismin1 disaridan tedarik etmesidir’.

Rebernik ve Bradac DKK’y1, isletme hedeflerine ulasmada genis kitleler tarafindan
kabul edilmis ve isletme i¢i iiretim maliyetinin satin alma maliyetinden yiiksek oldugunda
tercih edilen bir is arac1 olarak tanimlamaktadir'®.

Aurora Universitesi'nde yapilan bir arastirmada (J.T. Meyers) DKK, geleneksel
olarak isletmenin kendi personeli ve kaynaklar ile iirettigi faaliyetleri ger¢eklestirmek i¢in

uzun donemli dis kaynaklar1 kullanmasi olarak tanimlanabilir. DKK uzmanlik gerektiren,

2T, Kogel, isletme Yoneticiligi, (Beta Basim Yayim Dagitim A.S. Istanbul,1998).

" L. R. Dominguez, The Manager’s Step by Step Guide to Outsourcing, (McGraw Hill, UK, 2006), s.5.

4 W. M. Lankford ve F. Parsa, “Outsourcing: a Primer”, Management Decision, (Vol: 37, No.:4, 1999),
s.310.

'3 Y. Fan, “Strategic Outsourcing: Evidence from British Companies”, Marketing Intelligence &Planning,
(Vol.:18, No.: 4, 2000), s.213.

' M. Rebernik ve B. Bradag, “Cooperation and Opportunistic Behaviour in Transformational Outsourcing”,
Kybernetes, (Volume 35, No: 7/8, 2006), s.1005-1013.



onemli faaliyetlerin etkin tedarikgilerden saglandigi bir yonetim stratejisi olarak
tanlmlanmlst1r17.

Tim bu tanimlar g¢ercevesinde kisaca DKK, geleneksel olarak isletmenin kendi
kaynaklar1 ile irettigi faaliyetleri gerceklestirmek i¢in, kendi kaynaklari yerine dis
kaynaklar1 kullanmasi olarak tanimlanabilir.

Artan rekabetle basa ¢ikmaya calisan, belirsiz, degisken ve karmasik bir gevrede
degisime ayak uydurmaya calisan isletmeler katma degerlerinin aslinda birka¢ alanda
yaratildigini fark etmislerdir. Bunlarin disindaki her seyi etkisiz, maliyet arttiran ve rekabet
giiciinii azaltan unsurlar olarak degerlendirmeye baslamuslardir'®.

Gilintimiizde hem imalat hem de hizmet sektorlerinde yaygin olarak dis kaynaklarin
kullamldig1 goriilmektedir. Imalat sektoriinde faaliyette bulunan isletmeler, drnegine sik¢a
rastlandig1 iizere, standart yedek parcalari kendileri liretmek yerine bunlari imal etme
konusunda uzman olan, dolayisiyla daha etkin ve verimli ¢aligabilen ve maliyet acisindan
daha iistiin performans gosteren isletmelere yaptirmaktadirlar. Hizmet sektoriinde ise;
hukuk, muhasebe, giivenlik, tagimacilik, temizlik, ikram, halkla iligkiler, tanitim, lojistik,
depolama, kargo ve bilgi teknolojileri gibi pek c¢ok farkli hizmet alanlarinda dis
kaynaklardan yararlanilmaktadir'®.

Accenture adli damismanlik sirketi tarafindan Nisan 2004’te Almanya ve Mayis
2004’te Sikago’da sunulmus olan arastirmanin sonucuna gore, isletmeler tarafindan DKK
yontemi ile saglanan siirecler Sekil-1’deki gibidir. Bu aragtirmaya diinyanin c¢esitli
iilkelerinde otomotiv, ulastirma ve seyahat hizmetleri, saglik, endiistriyel donanimlar,
tilketici mal ve hizmetleri, perakendecilik gibi alanlarda faaliyet goésteren 565 isletme

yoneticisi katilmistir.

7 J. T. Meyers, “Why Companies Outsource Services. Opportunities and Challenges”, (A Publication of
Omron Electronics, Aurora University, Aurora, 2002), s. 1.

8 A. Winterton, Why Outsourcing Could Be Good for You, Balance Sheet, (Vol.: 8, No.:6, 2000), s. 17.

1. Dalay ve digerleri, Modern Yonetim Yaklagimlari, (istanbul Beta Yaynlari, 2002).
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Sekil-1 Di1s Kaynaklardan Saglanan Faaliyetler

Kaynak:http://www.accenture.com/Countries/Botswana/Services/By_Subject/Application Outsourcing/R_an

d_I/DrivingMasters.htm, 2004. (Erisim tarihi: Temmuz 2008)

Arastirmanin sonucuna gére isletmelerin en fazla Bilgi Islem ile ilgili siireclerin
disaridan temin ettikleri, bunun yaninda sirasiyla Egitim, Satin Alma, Insan Kaynaklari,
Finans/Muhasebe ve Miisteri {liskileri konularmnda dis kaynaklara bagvurduklari

belirlenmistir.

1.2. Dis Kaynak Kullaniminin Siniflandirilmasi
DKK yonetim yaklagimini bu yaklagimin hangi tiir amaglara erismek i¢in
kullanildigia gore “stratejik” ve “taktik” DKK olarak siniflandirmak miikiindiir. Diger
bir siniflandirma yontemi ise DKK’ya geleneksel bir yaklagim ile bakilmasi ya da son
yillarda ortaya ¢ikan ve daha ¢ok stratejik amaglara erismek i¢in kullanilan “ddniisiimsel”

yaklasim ile bakilmasidir.



1.2.1.  Taktik ve Stratejik D1y Kaynak Kullanim

DKK karar1 diger bir¢ok kararlar gibi taktik ve/veya stratejik nitelik
tagimaktadir. Strateji, oncelikli olarak yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak
cevreye intibakini veya cevre ile karsilikli uyum i¢inde olmasini saglayarak meydana gelen
degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aragtir. Taktik, usul ve teknik bakimdan
stratejiden daha ayrintilidir. Stratejinin amaglara ulasmak i¢in eldeki giiclerin veya
kaynaklarin dagitim planidir. Taktik, bu yerlestirilen gii¢lerin harekete gegirilmesi, diger bir
deyisle uygulanmast ile ilgilidir.”’ Bagka bir anlatim ile “stratejik”” kavrami uzun vadede
isletmenin rakiplerine gore yapisal anlamda rekabet¢i avantajlar kazandiracak yollar olarak
tanimlanabilir. Taktik ise daha ¢ok giinliik ve operasyonel amaglara, planlara ve siireclere
isaret etmektedir.

Taktik amaclara yonelmis DKK, daha c¢ok maliyet odakli kararlar1 iceren ve
olusabilecek diger fayda ve riskleri goz ardi eden bir dis kaynak kullanim tiirii olarak
tanimlanabilir. Taktik amaglara yonelmis DKK’nin diger 6nemli 6zelligi ise, stratejik
DKK’ya gore daha kisa siireli anlagsmalar1 kapsamasidir ve en énemli avantaji olarak kolay
ve hizli uygulanabilir olmas gosterilebilir®'.

Taktiksel DKK’da nedenler genellikle isletmenin bagindan gecen belirli problemlere
diiglimlenmistir. Genellikle isletme sikintili bir donem igerisindedir ve DKK problemin
cozlimlenmesinde direkt yol olarak goriilmektedir. Yatirim yapmak igin finansal
kaynaklarin yetersiz olmasi, isletme i¢inde yonetimin gii¢siiz olmasi, tecriibe eksikligi ya da
kisi say1sinin azaltilmasi arzusu bu problemlere verilebilecek tipik drneklerdir™.

Taktik nitelikli DKK aslinda olduk¢a dnemlidir, ¢iinkii ana faaliyetten ¢ok uzak ve
yoOnetilmesi ¢ok zor olan faaliyetlerle ilgilidir. Bilgi sistemleri ve teknolojileri buna 6rnek
olarak verilebilir”. Taktik nitelikli DKK’nin odak noktasi anlagsmadir. Genellikle anlagma

basit olarak hizmetlerin {icretlerinden olusur. DKK’y1 taktiksel olarak benimseyen

2 E. Eren, “Strateji Tanimi ve Benzer Kavramlarla iliskisi”, (i.U. Isletme Fakiiltesi, 1979), s.3.

2 0. N. Ozdogan, “Otel isletmelerinde Faaliyet Alanlari Agisindan Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing) ve
Finansal Performans Uzerine Etkileri”, (Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi,
[zmir, 2006), s.12.

*D. Brown, S. Wilson, The Black Book of Outsourcing: How to Manage the Changes, Challenges and
Opportunities, (Wiley, John & Sons, Incorporated, USA, 2005), s. 6.

» L. Acquisti, “Outsourcing e Relazioni Extraorganizzative”, (Universita Degli Studi di Perugia, 1998-1999),
s.16.



yoneticiler igin dis tedarik¢i kullanmanin anlami; daha az sermaye yatirimi yaparak daha iyi
hizmet ve daha az zaman demektir**.

Taktik nitelikli DKK’nin secilmesindeki temel neden bazi projelerin
gergeklestirilmesi  icin  gerekli kaynak ve yetkinliklerin isletme icinde hazir
bulunmamasidir®.

Yoneticilerin DKK iligkisine daha fazla deger katma istegi nedeni ile DKK amaglari
zamanla degismistir. Yonetimler kontrol kaybi yerine DKK’nin sorumluluk alanlarinda
daha genis kontrol kazandirdigini ve kendi isleri ile ilgili daha stratejik konulara
yonlenmelerine firsat verdigini fark etmislerdir. DKK iliskisinin boyutlar1 zamanla
biliytimiis ve DKK taktik olma 6zelliginden ¢ikip stratejik bir ara¢ olmaya baslamistir.
Stratejik DKK uzun dénemli deger olusturulmast ile ilgili bir kavramdir®.

Stratejik DKK, isletmelerin yOnetilmesi ¢ok zor, anahtar kaynaklara ve ayirtedici
becerilere odaklanmak amaciyla ana faaliyet alanina ¢ok yakin olan diger faaliyetleri dis
kaynaklardan saglama karari ile ortaya ¢ikmaktadir®’.

Stratejik DKK’nin isletmelere uzun donemde yapisal degerler yaratmasi
beklenmektedir. DKK yontemini kullanan igletmeler ¢ok fazla sayida tedarikgi ile ¢calismak
yerine, daha az sayida fakat alanlarinda en iyi olan hizmet saglayicilar ile ¢alismay1 tercih
etmektedirler. Stratejik nitelikli dis kaynak kullanimlarinda bu iliskiler, satici-tedarikgi
diizenlemelerinden, taraflarin karsilikli faydalarina dayali uzun donemli ortakliklara
déniismiislerdir™.

Stratejik DKK kullanim nedenleri arasinda, isletmeye belirli alanlarda uzmanlhk
kazandirmasi, i¢ kaynaklar1 bosa ¢ikarmasi ve isletmenin ana faaliyetlerine odaklanmasina

izin vermesi sayilabilmektedir®’.

2 http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/177/591/. (Ten Years of Outsourcing
Practice: Tactical, Strategic, and Transformational). (Erisim tarihi: Temmuz 2008)

% http://www.glismand.dk/part]/1.html (Erigim tarihi: Temmuz 2008)

% http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/177/591/. (Ten Years of Outsourcing
Practice: Tactical, Strategic, and Transformational). (Erigim tarihi: Temmuz 2008)

7L Acquisti, a.g.e., s.17.

2D, Brown, S. Wilson, a.g.e.,s.24.

% http://glismand.dk/partl/1.html (Erisim tarihi: Temmuz 2008)



1.2.2. Geleneksel ve Doniisiimsel Dis Kaynak Kullanimi

DKK geleneksel oldugunda, isletmeyle ¢ok baglantili olmayan destek
faaliyetler i¢in uygulanmaktadir ve isletme ile tedarik¢i arasinda herhangi bir isbirligi
olusturmak gerekli degildir. Genellikle isletmeler, pazarda hazir bulunan tedarik¢ilerden
faaliyetleri satin alirlar. Bu isletmeler faaliyet alanlarinda uzmandirlar ve isletmeye diisiik
maliyetle hizmet sunarlar’’. Gelencksel DKK daha ok taktik nitelik tasimaktadir ve
operasyon odaklidir. Temel neden maliyetlerin azaltilmasidir’'.

Dontistimsel DKK yaklagimini ii¢iincii nesil bir yontem olarak tanimlamak
miimkiindiir. Geleneksel DKK ilk nesil, DKK’nin isletme siireglerinin bir parcasi gibi
kullanilmasi ikinci nesil, isin yeniden tanimlanarak disaridan saglanmasi ise tigiincii nesil
bir yaklaslmd1r32. Bu asamadan sonra dis tedarikgiler artik daha iyi hizmet i¢in basit birer
arac degil, degisimin saglanmast i¢in giiclii bir kuvvet haline gelmislerdir®.

Tablo-1°de geleneksel DKK ile doniisiimsel DKK tiirlerinin karsilastirilmasi

bulunmaktadir.

L. Acquisti, a.g.e., s.15.

3 M. Rebernik ve B. Bradag, a.g.e., s.1005-1013.

32D. Brown, S. Wilson, a.g.e.,s.24.

3 http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/177/591/. (Ten Years of Outsourcing
Practice: Tactical, Strategic, and Transformational). (Erisim tarihi: Temmuz 2008)
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Tablo-1 Doniisiimsel ve Geleneksel Dig Kaynak Kullanimi

Diniigiimsel Dy Keymalk Kullawmi Gelenelsel Dig Kenmak Kullarm

I5 odaklidir Operasvon odakhdr

Odak noktasi isletme degerinin viikseltilmesidir. |Odak noktast malivetlerin diistriitmesidir.

Belirsizliklerin vonetimesine yardumci ohar Kontrolin saglanmasmna vardmmci olor

Stratejik hedefler dogrultusunda degisen iy Temel olarak degismeyecek sirecleri

sitreglerini diizenler. diizenler.

Kiresel ekonomive énciiliik eden ag Musteri ihtivaclarna ig kaynaklara gére daha

ortaklikdarma dayamr. viiksek performansla cevap verebilen
tedarikcilere dayamm.

Degisim ve veniden vapilanma ile siirekdi bir Ana faalivet digmdakd faalivetler isletme disma
deger artis saglar. alarak anhk sermaye artis1 saglar.

Kaynak: D. Brown, S. Wilson, a.g.e.,s.24.

DKK baglarda maliyetlerin kontrolii olarak goriiliirken, gilinlimiizde performans
konusunda daha iyisini basarmak olarak goriilmektedir. Geleneksel DKK varliklara
odaklanirken, dontisiimsel DKK degisim modellerine odaklanmaktadir. Geleneksel DKK
ayni isi daha 1iyi, hizl1 ve ucuz yapmay1 hedeflerken, doniisiimsel DKK yeni yonetim ve is
modelleri yaratmaya yardim etmektedir. Geleneksel anlamda DKK anlagmalar1 verimlilik
icin gerceklestirirken doniisiimsel DKK rekabet avantaji ve etkinlik kazanmak igin

gergeklestirmektedir34.

1.3. D1s Kaynak Kullanim Nedenleri
Isletmelerin DKK yoluna gitmelerinin basta maliyet tasarrufu olmak iizere pek cok
nedeni bulunmaktadir. DKK biitce esnekligi saglayarak, isletmeye bir hizmete sadece

ihtiyac1 oldugu zaman 6deme 0zglirliigli vermektedir. Ayrica eleman alimi ve egitimlerini

3% B, Mazzawi, “Transformational Outsourcing”, Business Strategy Review, (Autumn 2002. Vol. 13, Iss. 3),
s.39.
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azaltarak, disaridan uzmanlik saglamakta, sermaye maliyetlerini diislirerek, operasyonel
maliyetlerin daha kolay kontrolunu saglamaktadir. ihtiyaglarda olusan degisime gére DKK
diizenlemeleri de degistirilmekte ve isletmeye esneklik saglamaktadir®.

DKK yontemininin kullanim nedeni ortaya ciktig1 sektorlere gore cesitli farkliliklar
gosterebilir. Bununla birlikte genel bir fikir vermek amaciyla Outsourcing Institute
tarafindan 2003 yilinda ABD’de uygulanan ve 1200 isletmenin katildigi arastirma
sonuclarii vermekte fayda goriilmiistiir. Bu aragtirmanin sonuglarina gore isletmelerin

DKK’ya bagvurmalarinin 10 temel nedeni Sekil-2’de gosterilmistir.

Bazi Siireglen Yénetmenn Zorugu
Riski Paylasmak
Bekabet Avantaj Saglamak

Yem Pazarlann Olugmas

Yeniden Yapilanma Siirecini Hizlandirmak ]
Kaynak Azl
I; Kaynaklan Bosa Qikannak

Tedankgimin Ulularararas: Tecriibesi

Ana Faalivet Uzerine Odaklanma
Operasyvonel Maalivetlenn Diistiriimesi

0% 10% 20% 30% 40% B0% 80%

Sekil-2 D1s Kaynak Kullanim Nedenleri

Kaynak: http://www.outsourcing.com/content/02i/other/oe/q403/buyers-spend 2.html
(Erisim tarihi: Temmuz 2008)

Sekilde de goriilecegi gibi isletmelerin kendi kaynaklar1 yerine dis kaynaklari
kullanma egilimlerinin 6ncelikli nedeni maliyetlerin azaltilmasidir. Bununla birlikte destek

siire¢lerin yonetiminin dis kaynaklara aktarilmasi ile isletme ana faaliyetine daha cok

* B. Olive, “Combining Asset Management and Maintenance Outsourcing, Reduces MRO Costs, Increases
ROA”, Pipeline&Gas Journal, (July 2004), s. 35.



12

odaklanabilecek, i¢ kaynaklarmmi daha etkin kullanabilecek ve kullandigi tedarik¢inin

tecriibe ve uzmanligindan faydalanabilecektir.

Her ne kadar DKK, isletmelerin i¢ faaliyetlerini ilgilendiren analizler dogrultusunda
verilmis bir karar olsa da, dis nedenlerin de bu karar1 etkileme olasilig1 sebebiyle dis

kaynak kullanma nedenlerini i¢sel ve digsal nedenler olarak ikiye ayirmak miimkiindiir.

1.3.1.  icsel nedenler

DKK {izerinden maliyetlerin azaltilmasi, isletmeye operasyonel etkinligi
gelistirme, varliklarin degerini yiikseltme ve karliligim arttirma gibi yetenekler kazandirir*®.
DKK’nin tercih edilmesindeki temel sebepler genellikle isletmenin kendi isleyisiyle
ilgilidir. Isletmenin boyutu, faaliyet alani, maliyet yapisi, kisa ve uzun dénemli hedefleri ile
kullanilabilir kaynaklarinin durumu isletmenin DKK’ya bakis acis1 iizerinde etkilidir. Bu

i¢sel kapsamdaki etkenlerden baslicalar1 agagida siralanmustir.

1.3.1.1. Operasyonel Maliyetlerin Diisiiriilmesi

Isletmelerin dis kaynak kullanmalarinin en 6nemli nedenlerinden birisi
maliyetlerin azaltilmasidir’”. Isletmeler, basariyla gerceklestiremedikleri faaliyetlerini dis
kaynaga aktarma yoluyla gereksiz maliyetleri biiylik sermaye getirisine doniistiirebilme,
diisiik risk, daha biiyiik esneklik ve miisteri ihtiyaglarma daha diisiik maliyetle cevap
verebilme yetenegi kazanabilmektedir. Pazardaki dalgalanmalar ve talepteki degisiklikler
isletmeleri, yiiksek yatirimlardan kagmmaya sabit maliyetlerini en aza indirgemeye
zorlamaktadir. Isletmeler yatirrm yapmaktansa DKK’ya yénelip kullandiklar1 kadar deme
yaparak isletim maliyetlerini degiskene cevirmeyi hedeflemektedirler. DKK uygulayan
isletmeler iizerine yapilan bir arastirmada (Outsourcing Institude, ABD, 2003), isletmelerin

yaklasik %56’sinn maliyet tasarrufu elde ettigi belirlenmistir’®.

% D. F. Blumberg, “Strategic Assessment of Outsourcing and Downsizing in the Service Market”, Managing
Service Quality, (Vol: 8, No.: 1, 1998), s.7.

L. Acquisti, a.g.e., s.15.

% M. Tanyeri, A. Firat, “Rekabet Degiskeni Olarak Dis Kaynak Kullammi”, (9 Eyliil Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, (cilt:7, say1:3, 2005) s.274.
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Maliyetlerin diistiriilmesi DKK i¢in tek neden olmayabilir, ancak siiphesiz en
belirgin etkendir. DKK sabit maliyetleri degisken maliyete ¢evirerek, yatirimlar igin
sermaye saglar ve isletmeyi gereksiz harcamalardan kurtarir. Yatirimlar icin fazla
sermayesi olan isletmeler yatirimcilar icin daha gekicidir”.

DKK’nin maliyet tasarrufu saglayan 6zelliklerinden bazilar asagidaki gibidir*’;

1. Altyap1 ve yazilim yatirimi gerektiren projelerde isletmeleri yatirim yapma
ylikiinden kurtarmaktadir.

2. Isletmeler yatirrm ve kurulus siirecinin sorunlartyla ugrasmaktan kurtulup,
dogrudan teknolojiden yararlanma siirecine girmektedirler.

3. Konusunda uzman bir tedarikgi ile ¢alisiyorlarsa, onun bilgi birikiminden
yararlanip, danigsmanlik giderlerinden tasarruf saglanabilmektedir.

4. DKK calisanlardan daha iyi yararlanilmasi agisindan da maliyet tasarrufu
saglayabilmektedir.

DKK’nin maliyetler iizerine etkileri sadece isletmenin faaliyet konularinda degil
ayni zamanda kurulus asamasinda yapacagi yatirimlarin maliyetlerini de azaltarak
isletmeye finansal agidan yararli olabilmektedir. Boylece isletme, DKK yoluyla daha az
sermaye kullanarak rekabet avantaji kazanmaktadir*'. Hizmet iireticisi zaten iiriiniin tiretimi
icin gerekli yatirimi yapmis ve tedarik zincirini giiglii bir sekilde gelistirmisse, bu durum
{iriiniin pazara ¢ikmasini hizlandiracak ve isletmenin maliyetlerini diisiirecektir™.

Ancak her ne kadar isletmeler maliyet iliskili nedenlerle DKK’ya gitseler de,
beklenenen tasarrufun yapilabilecegi ile ilgili bir garanti yoktur. Maliyetlerin beklenenin
istlinde olduguna dair kanitlar artmakta ve bazen DKK sonrasinda daha yiiksek maliyetler

olusmaktadir®.

3% Anonymous, “The Benefits of Outsourcing for Small Businesses”, Tribune Business News, (Washington:
Dec 30, 2007).

0 http://www.telepati.com.tr/nisan02/konu5.htm. (Erisim tarihi: Temmuz 2008)

a7, Benson, N. Irenimo, “Outsourcing Decisions. Evidence from Australia-based Enterprises”, International
Labor Review, (Vol:135, No.:1, 1996), s.60.

42 P. Fink, J. Skeen, “Outsourcing to Win”, Medical Device Technology. (Nov/Dec 2007. Vol. 18, Iss. 7)
s.23.

T, Kremic ve digerleri, “Outsourcing Decision Support”, Supply Chain Management: An International
Journal, (Vol:11, No.: 6, 2006), s. 469.
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1.3.1.2. Ana Faaliyet Uzerine Odaklanma

Her is alan1 kisith kaynaklara sahiptir ve her yoneticinin siirli zamani
bulunmaktadir. DKK, yoneticilerin onceliklerini daha net gérmelerine yardim ederek,
isletmenin odak noktasini 6nemsiz faaliyetlerden direkt miisteriye hizmet veren ve daha ¢ok
deger yaratacak faaliyetlere kaydirmaktadir*®.

Ana faaliyet konusu isletmeyi diger rakiplerinden gercekten ayirt eden
yetenekleridir. Bunlar isletmenin siirekli basar1 i¢in bagli oldugu ve acik¢a ona rekabetci
{istiinliik getiren yegane yetenekleridir”. Havayolu isletmeleri icin ana faaliyet konusu
yolcu ya da kargo tasimaciligidir. Havaaraci bakimi her havayolu isletmesi i¢in ana faaliyet
konusu olmayabilir. Diinyada bazi havayolu isletmeleri kendi bakim hizmetlerini de isletme
blinyesinde ger¢eklestirmekte, geriye kalan fazla hizmet arzimi da diger havayolu
isletmelerine pazarlamaktadir. Diger yandan pek c¢ok havayolu isletmesi bakim
faaliyetlerini dis kaynaklardan saglamay1 tercih ederek ana faaliyet konular1 olan yolcu ya
da kargo tasgimaciligina odaklanmaktadirlar.

Ana faaliyette olmasi gereken 4 dzellik asagidaki gibidir*®:

1. Ana faaliyetler geleneksel olarak isletme i¢inde tretilirler.

2. Ana faaliyetler is performansi agisindan dnemlidirler.

3. Ana faaliyetler su anki veya potansiyel rekabette avantaj yaratirlar.
4. Ana faaliyetler gelecek gelisme ve yeniliklere dnciiliik eder.

Yoneticiler, islerin nasil ilerledigini ve hangi {iriin ya da hizmetlerin isletmeye en
fazla degeri kattigim iyi kavramalidir. Isletmenin en iyi seviyede gergeklestirdigi
faaliyetlere odaklanabilmesi, stratejik faydalar saglamaktadir ve bu amacla isletmeler, deger
zincirindeki her bir faaliyet icin kendi yeteneklerini rakipleri ile karsilastirabilmekte ve
hangi alanlarda rekabet avantajina sahip olduklarini saptayabilmektedirler. Ana faaliyet
disinda kalan faaliyetlerin dis kaynaklardan temin edilmesi, isletmenin zamanini ve diger

onemli kaynaklarini kendi 6z yetenekleri i¢in kullanmasina imkan saglamaktadir®’.

* Anonymous, “The Benefits of Outsourcing for Small Businesses”, a.g.e.

* Ayny, s.4.

'S, Domberger, A Strategic Guide to Outsourcing: the Contracting Organization, (Oxford University
Press, 1998), chapter 3.

*7 http://glismand.dk/partl/2.html (Erisim tarihi: Temmuz 2008)
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Ana faaliyetlere odaklanma ayrica personelden en iist derecede yararlanma ve
personel verimliliginin artmasi anlamina da gelmektedir. DKK sonrasi egitilmesi gereken
daha az calisan ve bunun karsisinda artan bir uzmanlik olacagindan etkinlik artmaktadir*®.
Ornegin, bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglama yoluna giden bir havayolu

isletmesinin bakim elemani ya da uzmani yetistirme yiikiimliiliigii olmayacaktir.

1.3.1.3.  i¢c Kaynaklar1 Bosa Cikarmak
Her isletmenin kullanilabilir kaynaklar konusunda limitleri bulunmaktadir.
DKK kaynaklarin, ana faaliyet disindaki faaliyetlerden, daha ¢abuk geri doniis alinabilecek
direkt miisteri ile ilgili faaliyetlere yonlendirilmesine yardimeci olmaktadir. Iyi planlanmis
bir DKK onceligi ile isletme isten ¢ikarilan personel yerine, daha biiyiik degerler katan
faaliyetlere yonelmektedir®.
Ornegin, havaarac1 bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglama yoluna giden bir
havayolu isletmesi, bakim faaliyetleri i¢in gerekli yatirim sermayesini farkli proje ya da
yatirimlara yonlendirebilmektedir. Ayrica bu sayede eldeki i¢sel kaynaklar bosa ¢ikmakta

ve 0z yeteneklere ayrilabilmektedir.

1.3.1.4.  Riski Paylasmak
Tim yatinmlar belirli riskler tasimaktadir. Pazar, rekabet, yasal
diizenlemeler, finansal sartlar ve teknolojinin siirekli degisim halinde oldugu is ¢evresinde,
dis tedarikgiler isletme adina riski iistlenmekte ve yonetmektedir. Bu sayede isletmeye
disaridan kaynak saglayan isletmeler kendi uzmanlik alanlarinda riskten korunmayla ilgili
disaridan hizmet satin alan isletmeye gore daha uygun kararlar vermektedirler™.
Isletmeler DKK’dan yararlanarak olusabilecek risklerin biiyiik boliimiinii
tedarik¢iye aktarabilmekte ve orgiit yapisin1 daha yalin hale getirerek karar almada daha

esnek, dinamik, degisiklige uyum saglayabilen ve pazardaki firsatlar1 degerlendirebilen bir

* http://glismand.dk/partl/2.html (Erigim tarihi: Temmuz 2008)
* L. R. Dominguez, a.g.e., s.39.
% Anonymous, “The Benefits of Outsourcing for Small Businesses”, a.g.c.
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konuma kavusabilmektedir’'. DKK yaklasimi, isletmenin donanim ve teknolojik gelisim
risklerini tedarik¢i sayisina bagli olarak dagitir. Bu sayede isletme her tiirlii donanima

yatirim yapmak ve her sistem i¢in iiriin yeterliligini giincellemek zorunda kalmamaktadir™.

1.3.1.5. Kaliteyi Arttirmak

Isletmelerin bulundugu sektorde rekabet etmesinde en dénemli unsurlardan
biri iiretilen malin ya da sunulan hizmetlerin kalitesidir. Sunulan mal ya da hizmetin
kalitesini etkileyen unsurlardan birisi ise isletmenin sahip oldugu kaynaklardir. DKK’dan
yararlanan isletmeler, hizmet aldiklar1 isletmelerin konularinda uzmanlagsmis olmalari,
etkinlik ve verimliliklerinin yiiksek olmas1 ve teknolojik gelismeleri yakindan takip etme
yetenegine sahip olmalarindan dolay1 daha kaliteli mal ya da hizmet alabilmektedirler.
Sunulacak iiriiniin kalitesinin belirlenmesine de imkan saglayan DKK, isletmelerin daha az
maliyetle daha kaliteli iiriin sunmasina yardimeci olan bir yonetim yaklagimi olarak
goriilmektedir™.

Bir¢ok isletme dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarini ayn1 zamanda diger bir
cagdas yoOnetim yaklasimi olarak goriilen toplam kalite yonetimi bilesenlerinden birisi
olarak kullanir. Isletmeler, secilmis bir taseron firma ile dis kaynaklardan yararlanarak
herhangi bir islev icin istedigi kalite seviyesine ulasabilir. Dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarinin bir kalite sistemi olarak basarili olabilmesi ancak isletmelerin temel
yetenekleri digindaki faaliyetlerini kendilerinden daha kaliteli yapacak taseron firmalarin
bulunmasi ile mimkiindiir. Bunun i¢in taseron firmalarin alanlarinda uzman olmalar1
gerekmektedir*.

Havayolu isletmelerinin kalitesi miisterilere sunmus olduklar1 hizmetin zamaninda
ve emniyetli gerceklestirilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Zamaninda ve emniyetli uguslart en
onemli gerekliligi bakim faaliyetlerinin etkin bir bicimde gerceklestirilmesidir. Cesitli

degerlendirmeler sonucunda secilen bakim kuruluslarinin havayolu isletmesinin zamaninda

' N. Geng, Yonetim ve Organizasyon-Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, (Seckin Yaymncilik, Ankara,
2007).

2], B. Q"uinn, F. G. Hilmer, “Make Versus Buy Strategic”, The McKinsey Quarterly, (1995, No.: 1), s.64.
> 0. N. Ozdogan, a.g.e., s.17.

> http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/020606/427. (Erisim tarihi: Temmuz 2008)
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ve emniyetli hizmet vermesinde, diger bir deyisle hizmet kalitesi {izerinde dogrudan etkisi

bulunmaktadir.

1.3.1.6. Zaman Kazanmak

Rekabetin yogunlastigi ve zamanin her zamankinden daha 6nemli bir hale
geldigi glinlimiizde isletmelerin miisterilerinin istek ve ihtiyaglarii karsilayip, gecmesi ve
ayni zamanda bunlar1 miimkiin oldugunca hizli bir bigimde yapmas1 beklenmektedir. Tersi
durumda hizmet kalitesinin arttirilmasi1 giiclesecektir. Bu nedenle o6zellikle hizmet
sektoriinde hiz, 5Snem kazanan bir kriter haline gelmistir. Isletmelerin kaynak sagladiklari,
konularinda uzmanlasmis olan isletmelerden mal ve hizmet almasi kendilerine 6nemli
6lciide hiz kazandirmaktadir®.

Elde edilen zaman tasarrufu hem firetilen mal ya da sunulan hizmetin kalitesini
artirmakta hem de diger isletme islevlerine daha fazla zaman ayrilabilmesini saglamaktadir.
Oz yeteneklere iliskin faaliyetler disinda kalan islevlerin dis kaynaklardan saglanmasi
sayesinde isletmenin belirlemis oldugu misyon iizerine odaklanmasina daha fazla imkan

taninmaktadir™. Bu sayede rekabetci iistiinliikler kazanmak da miimkiindiir.

1.3.1.7.  Yeniden Yapilanma Siirecini Hizlandirmak

Cevrenin giderek daha karmagsik ve belirsiz bir hale gelmesi, rekabetin
artmasi, pazarin ve rekabetin giderek kiiresellesmesi gliniimiizde isletmelerin daha esnek ve
dinamik olmalarin1 gerektirmektedir. Bu nedenle pek ¢ok isletme yeniden yapilanma
ihtiyac1 duymaktadir. DKK, ayni1 zamanda yeniden yapilanma kapsaminda kullanilan
yonetim araglarindan birisi olarak diisiiniilmektedir. Isletmeler temel yetenekleri disinda
kalan faaliyetleri dis kaynaklara devrederek bu faaliyetlerin gergeklesmesi siirecinde

degisiklikler yapilmas: firsatin1 yakalamaktadir®’.

> http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/020606/427. (Erisim tarihi: Temmuz 2008)

%6 N. Karci, Isgoren Ihtiyacinin Karsilanmasinda Dis Kaynak Kullammi ve Bir Arastirma, (Afyon Kocatepe
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, 2005), s.:71.

" E. Korkmaz, “Otel Isletmelerinin Yiyecek-igecek Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullamm (Outsourcing):
Hizmet Kalitesine Yonelik Yonetici ve Miisteri Algilamalarmin Antalya Ornegi ile Degerlendirilmesi”,
(Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 2006), s.29.
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Isletmenin yeniden yapilanmaya ihtiya¢ duydugunda i¢ sorunlarma daha iyi

odaklanmasi gerekir ve DKK bunu saglayacak firsatlar1 yaratir.”®

Ayrica faaliyet
alanlarinda en iyi seviyede olan tedarikgilerin, hazir bulunan donanimlar1 ve yatirimlari

isletmenin yeniden yapilanma déngiisii icin gereken zamani azaltmaktadir.”

1.3.1.8.  Tedarikcinin Uluslararasi Tecriibesi

Isletmeleri DKK yaklagimina iten dier bir unsur ise hizmet saglayan
isletmenin sahip oldugu bilgi birikimi, beceri ve deneyimden kaynaklanmaktadir. Isletmeler
DKK’dan yararlanarak hizmet alinan isletmenin sahip oldugu bilgi birikimini, elde ettigi
becerileri ve deneyimi de satin alarak mal ve/veya hizmetlerin miisterilerine en iyi sekilde
sunulmasini saglamaktadir®.

Oz yetenekleri iizerine odaklanmis olan tedarikgiler ilgili alanda uzmanlasnustir ve
isletmeye; bilgi, beceri, deneyim, yeni teknoloji ve donanim gibi isletmenin tek basina
sahip olamayacagi olanaklar sunacaktir®. Ayrica secilen tedarikgilerin kiiresel isletme
olmas1 halinde isletme kiiresellesen pazar ve rekabet ortaminda son derece dnemli olan
faydalar elde edebilir®. Genellikle uluslararasi bir tedarik¢i segen igletmelerin elde edecegi
avantajlar asagidaki gibidir®;

e Isletme icinde sahip olunamayacak yeni teknolojiyi kullanmak,

e (alisanlar i¢in daha iyi bir kariyer gelisim firsat1 yakalamak,

e Tedarik¢inin teknoloji, dokiimantasyon ve siireclerinden faydalanabilmek,

e Dis kaynaktan temin edilen hizmet ya da {irliniin daha fazla deger yaratmasi,
e {lgili siirecin maliyet yonetiminin tedarik¢i tarafindan yapilmasi,

e Tedarik¢inin gegmis tecriibelerinden yararlanabilme firsati.

Siralanan avantajlar isletmenin kendi igsel kaynakalar1 ile elde edemeyecegi
avantajlardir. Bu nedenle sozii edilen avantajlarin elde edilmek istenmesi igsel nedenler

olarak goriilmektedir.

¥ L. Acquisti, a.g.e., 5.22.

> J. B. Quinn, F. G. Hilmer, a.g.e., s.64.

0. N. Ozdogan, a.g.e., s.16.

5! Info Tech Research Group, How to Optimize Outsourcing Relationships, (2003), s.2.
21, Acquisti, a.g.e., s.20.

53 Aym, s.20.
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1.3.1.9.  Esnekligi Arttirmak

Gliniimiiz isletmeleri, kiiresellesmenin ekonomik sinirlar1 ortadan kaldirdigi
diinya pazarlarinda yogun rekabet baskilartyla karsi karsiyadirlar. Bu baskilar isletmelerin
faaliyetlerinde siirekli yenilik yapmalarini, gelismeleri takip etmelerini ve bu gelismelere
uyum saglamalarimi gerekli kilmaktadir. Rekabet, isletmelerin yeteneklerini ve kaynaklarini
dogal ve esnek bir sekilde degisime uydurmalarini gerektirmektedir®. isletmeler anlasmali
olduklar1 tedarikgilerin kaynak ve yeterlilikleri 6l¢iisiinde karar ve etki alanlarin1 genisletme
esnekligi kazanirlar. Bakim faaliyetleri dis kaynaklardan saglayan bir havayolu isletmesi
kendi biinyesinde bulunmasa dahi, sahip oldugu bakim tedarikgilerinin yeterlilikleri
Olciisiinde biiyiik bakim kararlar1 alip bakim faaliyetlerini gerceklestirebilir.

Stratejik olarak DKK 6zellikle son moda iiriinler, hizla gelisen yeni teknolojiler ve
karmagik sistemelere ait pek cok donanimin satin alinmasinda isletmeye daha biiyiik
esneklik saglamaktadir®. Ayrica DKK ile bazi sabit maliyetlerin degisken maliyetlere
doniistiiriilmesi ile isletme, finansal ve operasyonel esneklik elde eder ve varliklarin geri
doniisiinii kolaylastmr“.

Ancak, esneklik DKK’dan olumlu etkilendigi gibi olumsuz da etkilenebilir. Kisitl

bir pazardaki uzun dénemli anlasmalar bazen esneklik kaybi ile sonuglanabilir®’.

1.3.1.10. Kiiciilme

Cagdas yonetim yaklasimlarindan birisi de “kiigiilme” yaklagimidir. Artan
ve kiiresellesen rekabet, cevrenin karmasiklagsmasi ve belirsizlesmesi esnekligini artirmak
isteyen isletmelerin kiiciilmesini ve yalinlasmasini1 gerektirebilmektedir. Kiiglilme
yaklasiminin uygulanmasinda; miisteri ve sonuca odaklanma yeteneklerini arttirmak,
yeniliklere daha c¢abuk uyum saglayabilmek, kisisel sorumluluklar1 daha kolay
izleyebilmek, daha etkin bir haberlesme ag1 kurmak ve sinerjiyi artirmak gibi unsurlar

etkilidir. Isletmelerin orgiitsel kiiciilme yolunu seg¢meleri, isletmelerin faaliyetlerinin

4 M. Tanyeri, A. Frat, a.g.e. s.268.

7. B. Quinn, F. G. Hilmer, a.g.e., s.64.

6 J. Amaral ve digerleri, “Safeguarding the Promise of Production Outsourcing”, Interface, (Vol. 36, No. 3,
May—June 2006), s.221.

7 T. Kremic ve digerleri, a.g.e., s. 471.
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finansal sonuglariin da bir kii¢iilme ile sonuglanmasi anlamina gelmez. Aksine isletmeler
Olcek ve faaliyetler agisindan kiigiilmeye gittiklerinde finansal gili¢ ve pazar pay1 agisindan
biiyiiyebilirler.

Isletmeler kii¢iilme ve yalinlasma yaklasimini izlemek i¢in DKK uygulamalarina
gidebilirler. Destek bir siire¢ olan ¢agr1 merkezi faaliyetlerini dis kaynaklara aktarma karari
alan bir havayolu isletmesi gerek personel gerekse alt yap:t anlaminda belirli oranda

kiiglilme yoluna gidecektir.

1.3.2. Dissal Nedenler

Yukarida bahsedilen nedenler daha c¢ok isletmenin kendi yapisindan
kaynaklanan igsel nedenlerdir. Isletmeleri DKK ’ya iten baz1 dis faktdrler de bulunmaktadir.
DKK karar1 isletmenin kendisi ile ilgili nedenlere dayandirilabilecegi gibi, pek cok dis
etkenin de bu karar iizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir. Isletmeler iginde bulunduklar

pazar sartlari, rekabet ortamu ile teknolojik gelismelerden etkilenirler.

1.3.2.1. Hizmet Sektoériiniin Gelismesi
Giliniimiizde, sanayilesmis toplumlarda hizmet sektoriine dogru bir hareket
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Hizmet sektoriiniin gelismesinin 6nemli sonuglarindan bir
tanesi, isletmelerin daha 6nce kendi kaynaklar1 tarafindan yerine getirmekte olduklari isleri,
kendi alaninda profesyonel olan isletmelere devretmelerinin yolunu agmis olmasidir®.
Ornegin pek ¢ok isletme cagr1 merkezi hizmetlerini dis kaynaklardan saglamaktadir, ciinkii
cagr1 merkeleri ¢ok sayida personel ve alt yap1 yatirimi gerektirmektedir. Ya da havacilik
sektoriiniin  gelismesi ile havalimanlarindaki yer hizmetleri faaliyetleri, havayolu
isletmelerinin ana faaliyetlerine odaklanma egilimlerinden dolayi, dis tedarik¢ilerden
saglanmaya baslamistir. Bu sayede havayolu isletmeleri hem uzmanlik anlaminda hem de
yatirim maliyetlerinin diismesi anlaminda pek ¢ok avantaj saglamislardir.
Hizmet sektoriinlin gelismis olmasi ve rakiplerin bunlardan daha etkin bir sekilde

yararlaniyor olmasi birer dis etken olarak isletmeleri DKK’ya yoneltmektedir.

% http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/020606/427. (Erigim tarihi: Temmuz 2008)
% Charles Baden-Fuller ve digerleri, “Outsourcing to Outmanoeuvre: Outsourcing Re-defines Competitive
Strategy and Structure”, European Management Journal, (Volume 18, Issue 3, June 2000), s.288.
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1.3.2.2. Rekabet Avantaji Saglamak

Degisen diinyada isletmeler, rekabet stratejilerini yeniden gozden gegirmeli
ve kendi stratejilerini bu dogrultuda olusturmalidir. Rekabet giicii ve iistiinliigli kazanmada
isletmelerin; yenilik yaratma, maliyetleri azaltma, mal ve hizmet kalitesini gelistirme ve
bunun gibi unsurlar1 pazardaki degisimlere bagli olarak sekillendirip biinyelerine
yerlestirmeleri gerekmektedir. Pazardaki degisimlere hizli bir sekilde uyum gosteren
isletmeler, daha kaliteli, standartlara uygun, daha diisiik fiyatla mal ve hizmetler sunarak
rakipleri karsisinda yiiksek rekabet giicii elde edebilmektedirler’.

DKK, rakipler iizerinde farklilik yaratabilmek i¢in anahtar bir aractir’ . Isletmenin
faaliyet gosterdigi endiistri kollarinda meydana gelen degisimler ve gelisimler, bazi
isletmelerin temel faaliyetlerinin 6nemini yitirmesine ve bu nedenle diger isletmelerden
geriye diismelerine neden olmaktadir. Bu gibi durumlarda, isletmeler yeni yetenekler
gelistirmeli ve degisen kosullara uyum saglamalidirlar. isletmelerin rakiplerle aym diizeye
cikmalar1 i¢in dis kaynaklardan yararlanmalarmin birkag¢ farkli amaci bulunmaktadir.
Oncelikle isletmeler, halen yiiriitmekte olduklari faaliyetleri dis kaynaklara devrederek kisa
vadeli maliyet avantaji elde edebilirler. Daha da onemlisi, dis kaynaklardan yararlanma,
isletmelerin gelecek igin kritik yetenekler gelistirebilmelerini planlamalar1 i¢in zaman
ayirmalarma olanak saglar. Bununla birlikte, isletmenin dis kaynak saglayicis1 faaliyet
gosterdigi alanda en iyiler arasinda yer aliyorsa, isletme en son gelismeleri dogrudan
O0grenme firsatina da sahip olacaktir ki bu da isletmenin rekabette iistiin hale gelmesini
saglayacaktir’”. Havacilik sektoriinde son yillarda gelisen diisik maliyetli tastyicilar tiim
faaliyetlerini dis kaynaklardan saglayarak minimum maliyet, zaman ve yatirim ile en uygun
fiyatlara bilet satmay1 basararak pazarda s6z sahibi hale gelmislerdir. Bu durum karsisinda
diger havayolu isletmelerinin de rekabet¢i iistiinlilk kazanma geregi artmaktadir. Sonugta

bir digsal etken olarak isletme DKK’ya dogru itilmektedir.

M. Tanyeri, A. Firat, , a.g.e. s.268.

"' http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/177/945/. (The Outsourcing Life Cycle-9
Stages). (Erisim tarihi: Temmuz 2008)

72 Charles Baden-Fuller ve digerleri, a.g.e., s.288.
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1.3.2.3.  Deger Zincirindeki Degisimler

Glintimiizdeki bir¢ok yonetici, igletmelerinin degerini arttirmak amaciyla
DKK’y1 stratejik bir karar olarak kullanmaktadirlar. Belirlenen faaliyetlerin, alaninda
uzman, teknolojik gelismeleri takip eden ve en Onemlisi yeteneklerini gelistirebilen
tedarik¢i isletmelere aktarilmasi isletmelere yeni bir canlilik getirerek ve bulunduklar
sektorde dinamik bir yapiya kavusarak isletme degerini arttirmalarina katkida
bulunmaktadir. Faaliyetlerin tedarik¢i isletmeye devri ile yoOnetim temel yeteneklere
odaklanabilecegi icin, isletmede performans artis1 ile isletme degerine ek bir katki s6z
konusu olmaktadir”.

Bir¢ok endiistride, tliketici tercihlerindeki degisimler, pazar kosullarin1 da
degistirmektedir. Boyle durumlarda, isletmeye de§er katan faaliyetler bir bolimden
digerine degisiklik gdsterebilmektedirler. Ornegin, baz1 durumlarda isletmeye deger katan
faaliyetler degisen modanin da etkisiyle, iiretim faaliyetinden pazarlama faaliyetine dogru
yon degistirebilmektedir. Eger isletmenin faaliyet gosterdigi endiistri kolunda benzer
degisimler yasaniyorsa, isletmeler de gilincelligini yitirmekte olan faaliyetlerini dis

kaynaklara devrederek diger faaliyetlere odaklanabilirler’*.

1.3.2.4. Degisen Teknoloji

Hizmet saglayicilar kendi alanlarinda uzmandirlar ve bu nedenle etkinlik
saglaylp kar elde etme amaci giiderler. Bu etkinlik, hizmeti satin alacak isletmenin
isteklerini karsilayabilecek en iyi teknolojiyi gerektirmektedir”®. Giiniimiizde teknolojik
gelismelerin hiz kazanmasi nedeniyle teknolojiye yapilan yatirimlar daha riskli bir hal
almistir. Isletmelerin biiyiik maliyetlerle olusturduklar1 teknolojik alt yapr ekonomik
Omriinii doldurmadan yeni teknolojilerin gelistirilmesi ile gegerliligini yitirmekte ve tiiketici
beklentilerini karsilayamaz hale gelmektedir. Bu durumda eski 6z yetkinlikler ikincil nitelik
kazanmaya baslar ve isletme bu noktada uyum saglama veya yok olma gibi hayati bir

ikilemle karsi karsiya kalir’®. Bu noktada isletmenin rekabet edebilmesi igin ya yeni

7 0.N. Ozdogan, a.g.e., s.19.

™ Charles Baden-Fuller ve digerleri, a.g.e., 5.288.

7 http://glismand.dk/partl/2.html (Erisim tarihi: Temmuz 2008)
0. N. Ozdogan, a.g.e.,s.17.
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becerileri kendisi gelistirmesi ya da bunlari disaridan saglamasi gerekmektedir’’. isletmeler
DKK’dan yararlanarak bu riski hizmet aldiklar1 isletmelere aktarabilmekte ve teknolojiyi
izlemek icin gerekli olan maliyetlerden ve diger kaynaklardan kurtulabilmektedirler.
Boylece isletme hem teknolojinin sundugu imkanlardan yararlanabilmekte hem de altyapi

ve yenileme i¢in gerekli olan kaynaklarini temel yeteneklerine aktarabilmektedir’.

1.3.2.5. Yeni Pazarlarin Olusmasi

Ozellikle teknolojinin hizla gelistigi ve tiiketici taleplerinin belirsizlik
gosterdigi yeni pazarlarda DKK giindeme gelebilir. Isletmenin temel yeteneklerinin yeni
pazarlara hakim olmada yeterli olmadig1 durumlarda birden fazla temel yetenek olusturmak
gerekmektedir. Bu asamada, gelismekte olan yeni pazarlarda faaliyetinde uzmanlagmis olan

tedarikgiler isletmelere hiz kazandirmakta ve rekabet avantaji saglamaktadir’.

2. DIS KAYNAK KULLANIM SURECI

DKK, stratejik etkiler yaratabilen Onemli bir faaliyettir. Diger tiim stratejik
kararlarda oldugu gibi rekabet avantaji ve isletmenin ¢evresinde gergeklesen sessiz
degisikliklerle birlikte degerlendirilmelidir®.

Burada onemli olan isletmeye bagimsizligini hissettirmek ama bunun yaninda
isletme icin gilivenligi saglayacak kontrol alanlarini gelistirmektir. DKK karar siireci
icerisinde temel faaliyetlerin se¢imi konusunda asagidaki noktalar dikkate alimmalidir®’.

1. Isletmenin i¢inde bulundugu sektor ve dzellikleri degerlendirilmelidir.

2. Temel yetenekleri korumak ve gelistirmek amaciyla ve yetenekleri
olusturan faaliyetlerin entegrasyonu i¢in biiyiik dikkat harcanmalidir.

3. Isletmeden tedarik¢i isletmeye dogru gerceklesen dnemli teknolojilerin ve
bilgi birikimi akisinin  sonucunda rekabetgilerin  yaratilmasindan

kaginilmalidir.

71, Dalay ve digerleri, a.g.e., 5.205.

0. N. Ozdogan, a.g.e., s.17.

7 Charles Baden-Fuller ve digerleri, ag.e., 5.288.

% D. Jennings, “Strategic Guidelines for Outsourcing Decisions”, a.g.e., s.86.
81 Ayn, 5.90.
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Sekil-3’te belirtilen genel hatlariyla DKK evreleri asagida aciklanmistir®;

1. DKK Kararinin Verilmesi (Strateji ve Olgcek Evreleri): Bu evrede
oncelikle DKK’ya neden ihtiyag duyuldugu ortaya konmalidir. Bu
kapsamda; hedefler, strateji, DKK’nin 6lgegi ve icerigi belirlenir. Karar
alinmadan once yapilabilirligi arastirilir. Bu evrede tiim biitge, zaman ve
gerekli kaynaklarin planlamasi da yapilir. Ana hatlar ve tedarik¢iden
talep edilecek olan hizmetin seviyesi belirlenir.

2. Tedarik¢i Se¢im ve Miizakere Asamasi (Goriisme Evresi); Anlasma
hazirlanana ve her iki taraf tarafindan anlagsma imzalanana kadar
belirlenen tedarikgilerle goriismeler yapilir.

3. Uygulama ve Yonetim Siireci (Uygulama ve Yonetim Evreleri); Bu evre
isletme icinde iiretilen mal ya da hizmetin dis tedarik¢iye gecis siirecidir.
Bu asama siirecin basarili olmasi i¢in gerekli goriilen dig kaynak
kullanim 1iliskisinin goriisiilmesini ve uygulanmasini kapsar. Diger bir
deyisle tedarikei ile olan DKK iligkisi yonetilir.

4. D1 Kaynak Kullaniminin Sonlanmasi ya da Sona Erdirilmesi
(Tamamlanma veya Sona Erdirme Evresi); Anlasma siiresinin sonuna
gelindiginde, ya aym tedarik¢i ile bir diger anlagsma i¢in goriisme karari
aliir ya da yeni bir tedarikgi ile siire¢ tekrar bastan baglatilir. Ya da bir
diger alternatif olarak siirecin tekrar isletme i¢inde yonetilmesine karar

verilebilir.

82D. Brown, S. Wilson, a.g.e.,s.25.
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Kaynak: D. Brown, S. Wilson, a.g.e.,s.25.
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2.1. Dis Kaynak Kullamim Kararmin Verilmesi

Belirli bir faaliyetin dis kaynaklardan alinip alinmayacagina iliskin karar alinirken,
bu faaliyetin ger¢eklestirilmesinde diinyanin en iyisi olunup olunmadig1 diistiniilmelidir.
Eger degilse, miisterilere daha diisiik maliyetle, daha yiliksek degeri ulastirmak i¢in dis
kaynak kullanim siirecinin isletmeye nasil uygulanacagi arastirilir. Kural olarak, fayda
fonksiyonlarin1 gosteren uygulamalar genellikle DKK i¢in uygundur. Bu uygulamalar is
siiregleri i¢in gerekli olabilir, ancak rekabette gerekli olmayacaklardir®.

DKK siirecine baglamadan once, hangi siirecin disaridan tedarik edilecegine karar
verilmesi gerekmektedir. Bu nokta oldukca agik goriilebilir, ancak dis kaynak kullanim
karar1 karmasiktir ve bu asamada yapilan bir hata kétii sonuclar getirebilir®. DKK karari
isletmenin ana faaliyet konusunun (6z yeteneklerin) anlagilmasini gerektirir.

DKK’ya karar verilmesi kolay degildir. DKK sorusu isletme ve danigmanlarinin,
bazi etmenleri de hesaba katarak tam bir stratejik degerlendirme yapmasini gerektirir. DKK
kararina iligkin etmenlerden bazilar1 asagida siralanmustir®;

e Hizmetin isletme miisteri ve kullanicilar1 tarafindan 6nemi,

e Tedarik¢inin kalite ve sorumluluklarinin pazar veya paydaslar tarafindan
nasil algilandigi,

e Var olan hizmetin etkinlik ve verimliliginin, pazardaki esdeger isletmelerle
karsilagtirilmig seviyesi.

Bu anahtar konular, belirli 6l¢iide maliyetleri diisiirmek, esnekligi, etkinligi ve

performans arttirmak i¢in DKK konusunda neyin en iyi secenek oldugunu belirler™.

2.1.1. Dis Kaynak Kullamm Ihtiyacmn Tammlanmas1 ve

Kapsaminin Belirlenmesi

Siirece baglamadan once isletme hangi siirecin disaridan tedarik edilecegine
karar vermelidir. Thtiyacin belirlenmesi karmasiktir ve bu asamada yapilan bir hata yikict

sonuglar getirebilir.”’

% Info Tech Research Group, a.g.e., s.4.
¥ Ayni, s.4.

¥ D. F. Blumberg, a.g.¢., 5.5-6.

5 Aynu, s.6.
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DKK ihtiyac1 belirlenirken dikkat edilmesi gereken hususlar asagidaki sekilde

belirlenmistirss;

1.

Oz yeteneklerin disindaki faaliyetlerin belirlenmesi; Bu faaliyetler ana
faaliyetlerden en uzak olan destek faaliyetlerdir.

Degisim ihtiyacimin en yiiksek ve degisime acik ig stireglerinin se¢ilmesi;
DKK i¢in en uygun alanlar degisime kars1 koyma giicii en diisiik, ancak
ihtiyaci en yiiksek olanlardir.

Basari olasiligi yiiksek olan siireglerin se¢ilmesi; Daha dnceden basarilmig
DKK uygulamalar1 giiven olusturmaktadir ve gelecekteki uygulamalar
icinde tecriibe yaratmaktadir.

Organizasyonu degistirecek is siirecinin segilmesi; DKK i¢in en uygun
aday siiregler, dis tedarik¢inin en iyi seviyede degisim saglayabilecegi
stireclerdir. Yoneticiler diinyaca {inlii tedarikg¢ilerin saglayabilecegi en yeni
yetenek ve siireclere bakmaktadirlar ki bu tedarikgiler isletmeye en biiyiik
hedefleri basarmada destek vermektedirler.

Diger siireglerden farkli ve ayrilabilir is siireglerinin segilmesi; DKK i¢in
en uygun sliregler isletmeden ayrilabilir ve ana faaliyetten farkli olan
parcalari icine almaktadir. Ornegin hastaneler icin ayrilabilir siire¢ “hasta
kayit servisi” olabilir. DKK ile saglanan faaliyetler isletmenin is akigindan
sokiilip alinir ve isletme zamanini siirekli etkilesim ve isletme 0z

yeteneklerine daha yakin faaliyetler i¢in kullanabilir.

DKK kapsamindaki siire¢(ler) belirlenirken belki diizeltilebilir beklentisiyle

diisiiste olan ya da problemli siirecler se¢ilmemelidir. Bu durumun aksine problemli olarak

kalacak veya isletmenin kontroliinden uzaklasacaktir. Problemli siire¢ DKK kapsaminda

diisiintilecekse oncelikle problemi giderilmeli ve sadece ana faaliyet disindaki faaliyetler bu

kapsama dahil edilmelidir®.

%7 Info Tech Research Group, ag.e. s.4.

% http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/177/518/. (Best Practices for Deciding What
Should be Outsourced) (Erisim tarihi: Temmuz 2008)

% L. R. Dominguez, a.g.e, s.186.
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2.1.2. D1s Kaynak Kullamim Maliyetinin Belirlenmesi
Maliyetlerin azaltilmas1 DKK i¢in temel motivasyon araci niteligindedir.
Farklilagsma yontemini kullanarak rekabet eden isletmeler dahil olmak iizere tiim isletmeler
rekabet stratejileri icinde en diisiik maliyet diizeyini hedeflemektedirler. DKK ile isletmeler
Olcek, bilgi ve isletme konumu gibi maliyet yonlii faydalar saglamaktadirlar. Maliyet
degerlendirmeleri ise, maliyetleri olusturan degisik bilesenlerin ve hizmet diizeylerinin
dikkatli bir bigimde degerlendirilmesini gerektirmektedir. Belirlenen bir hizmetin tedarik
maliyetleri dogrudan ve dolayli maliyetleri kapsayan uzun bir siirectir””.
DKK karar siirecinde maliyet degerlendirilmesi asamasinda, asagidaki noktalarin
diisiiniilmesi gerekmektedir’';
e Isletmenin rekabet stratejisi ve karlilig1 i¢in potansiyel maliyet ve maliyet
tasarruflarinin 6neminin farkina varilmalidir.
e Isletme icinde DKK diisiiniilen her alan igin, verilen hizmetler tam olarak
tanimlanmalidir.
e Maliyet ¢alismalari her tiirlii maliyeti igermelidir.
e Faaliyetlerin isletme i¢inde birakilmasi sonucu meydana gelebilecek maliyet
paylarindaki artis ve Olgek ekonomisi kayiplar1 gibi maliyet hatalarinin

olusturulmasindan kaginilmalidir.

2.1.3. D1s Kaynak Kullamim Kararinin Degerlendirilmesi
DKK karar igerisinde isletmeyi etkileyebilecek tiim faktorler dikkatlice
incelenmeli ve analiz edilmelidir. Sekil-4’te DKK siireci degerlendirme konular1 bes grupta

ele alinmustr.

% D. Jennings, Strategic Guidelines for Outsourcing Decisions, a.g.e., s.89.
' Aynu, s.89.
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Yetenskler Is Cevresi

Maliyet — Dis Kaynak Kullanim ——— | Teknoloji

Karan

l

Tedarikei iskileri

Sekil-4 DKK Karari i¢in Degerlendirme Kriterleri

Kaynak: D. Jennings, Strategic Guidelines for Outsourcing Decisions, a.g.e., $.87.

1. Yetenekler: DKK kullanim kararmi etkileyen en oOnemli belirleyici
isletmenin 6z yetenekleridir. Ornegin bir havayolu isletmesinin 6z
yeteneginin yolcu tagimaciligi olmasi, ugak bakim faaliyetlerini disaridan
saglamasinda baglica etkendir. Ayrica isletmenin yetenekli oldugu siiregleri
kendi kaynaklari ile yapmasi etkinligini artiracaktir. Bu nedenle DKK karar1
almirken isletmenin 6z yeteneginin ne oldugu ve hangi islev ve siireglerde
yetenekli oldugunun 6ncelikle ortaya konulmasi gerekir.

2. Is Cevresi: Isletmeler gevrelerinden bagimsiz diisiiniilemez. Rekabet giiciinii
etkileyebilecek is cevresi karar Oncesinde degerlendirilmelidir. Ornegin
diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin faaliyet gosterdigi bir pazarda yeni

kurulmus bir havayolu isletmesinin rakipleri gibi bakim, yer hizmetleri,
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insan kaynaklar1 gibi faaliyetlerini dis tedarikgilerden temin etmesi
gerekecektir.

3. Maliyet: Isletmenin rekabet stratejileri ve karlilif1 icin potansiyel maliyet
tasarruflarinin  6nemi anlasilmalidir. Maliyetlerin azaltilmasi DKK i¢in
motivasyon Ozelligi tasimaktadir. Ornegin bakim faaliyetleri i¢in hangar
kurulmast ya da bakim arag-gereclerinin saglanarak ucak bakim
faaliyetlerinin isletme i¢inde gerceklestirilmesi yerine, bu faaliyetlerin dis
kaynaklardan alinmasi kiiciik 6lgekli bir havayolu isletmesinin maliyetlerini
yliksek oranda diisiireceginden, DKK uygun bir se¢im olarak goriilebilir.
Eger asil amag¢ maliyetleri azaltmaksa DKK karar1 buna gore alinacaktir.

4. Teknoloji: Gelisme ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji1 teknolojik gelismelerin
takip  edilmesini  gerektirir. Hangi teknolojinin  isletme icinde
gelistirileceginin karari rekabet avantajini desteklemelidir. Eger isletmenin
kendi kaynaklarin1 kullanarak teknolojik yeniliklere uyum saglamasi gii¢ ise
bu durumda DKK karar1 almak gerekebilir. Ornegin havayolu isletmelerinin
bakim faaliyetleri teknolojik olarak siirekli giincellenmesi gereken
donanimlarla gerceklestirilmektedir. Havayolu isletmeleri bu donanimlar
biinyelerinde bulundurmak ve degisen teknolojiye gore giincellemek yerine,
pazarda hazir bulunan tedarikgileri kullanarak, tedarik¢inin sahip oldugu
teknolojiden faydalanmayi tercih edebilir.

5. Tedarik¢i Tligkileri: DKK karari, tedarikcilerin potansiyel giiciiniin
dikkatlice degerlendirilmesini gerektirir. Havaaract bakim faaliyetlerini dis
kaynaklardan saglama karar1 alacak olan bir havayolu igletmesi i¢in hizmet
saglayabilecegi tedarikgiler ve tedarikgilerin yeterlilikleri olduk¢a 6nemlidir.
Ornegin havaarac1 bakim kurulusunun hangar kapasitesi, donanim ve is giicii
yeterliklilikleri ile finansal giici karar asamasinda g6z Oniinde

bulundurulmasi gereken kriterlerdir.

Sekil-5 DKK kararinin tipik elemanlar ile karar siirecinde karsilasilan itici giigleri,

faydalar1 ve riskleri gdstermektedir.



31

DKK karar siireci DKK ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi ile baslamaktadir. Thtiyag artan
maliyetlerle, degisen ¢evre sartlariyla, teknolojik gelismelerin takip edilmesi geregi ya da
kalite kaygisiyla belirebilir. Oncelikle ihtiyacin karara doniisme asamasinda isletme riskleri
ve yoOntemin avantajlar1 ile ilgili bir degerlendirme yapilmalidir. Risklerin avantajlara
oranla daha yiiksek olmasi durumunda DKK siireci baslamadan bitirilebilir. Risk ve
avantajlarin degerlendirmesi yapildiktan sonra isletme igerisinde DKK i¢in uygun siirecler
maliyet, ¢evre, fonksiyon 6zellikleri ve isletme stratejileri gibi etkenler degerlendirilecek ve
DKK uygulanacak siirecler tam olarak belirlenecektir ve siirecin uygulamaya giden diger

asamasi da boylelikle baglamig olacaktir.
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Kaynak: T. Kremic ve digerleri, a.g.e., s. 468.
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2.2. Tedarikgi Secim ve Goriisme Asamasi

DKK’ya bagvurma ihtiyaci ve DKK’nin kapsami belirlendikten ve karar alindiktan
sonra, bir sonraki adim dogru hizmet saglayicisinin bulunmasidir. Pek ¢ok isletme
tarafindan genel olarak yapilan hata kiiltiirel veya stratejik uyuma bakilmaksizin fiyat baz
almarak se¢imin yapilmasidir’.

2002 ve 2003 yillarinda Outsourcing Institute tarafindan yapilan yillik arastirmanin
sonucuna gore tedarik¢i seciminde rol oynayan faktorler Sekil-6’da 6nem sirasina gore
belirtilmistir. Arastirmaya toplam 1911 internet sayfasi iyesinin % 75’1 katilim
gostermistir. Tiim katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda hizmetin fiyatinin
tedarik¢i belirleme asamasinda en onemli etken oldugu ortaya konmustur. Diger etkenler
arasinda tedarik¢inin kalite seviyesi, sozlesme sartlarinin esnekligi, tedarik¢inin diger

miisterileri ve kaynaklarinin yeterlilikleri bulunmaktadir.
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Sekil-6 Tedarikci Seciminde En Onemli Faktorler

Kaynak: http://www.outsourcing.com/content/02i/other/oe/q403/buyers-spend.html
(Erisim tarihi: Temmuz 2008)

%2 Info Tech Research Group, ag.e. s.6.
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DKK’y1 kullanan isletmeler, tedarik¢inin kendi beklentilerini kargilamadigimi fark
edebilir ancak ilgili hizmeti gergeklestirebilmek igin i¢sel yeteneklerini kaybetmis
olabilirler. Bu nedenle pazarda ilgili faaliyeti en iyi sekilde gerceklestirebilecek
tedarikgileri segebilmek ¢ok onemlidir™.

Tedarik¢i degerlendirmesinde, DKK siirecinin neden basarisizliga diisebilecegini
anlamak 6nemlidir. Pek ¢ok basarisizlik tedarik¢inin yeterliliklerinin, tecriibesinin eksikligi
ya da ilgili fonksiyonun tiim elemanlarin1 destekleyecek tam hizmeti saglayamamasidir.
Tedarikgi verdigi sozleri yerine getiremediginde, DKK basarisizhiga ugrayabilir’®,

Tedarik¢i secim asamasinda rol oynayan faktorler acisindan iyi bir tedarik¢inin
asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir’;

e Tecriibe,

¢ Finansal giig,

e Miisteri memnuniyeti ve kalite gelisimine baglilik,
e Faaliyete iliskin yeterlilikler,

e Miisterinin is alan1 ve pazarini anlama,

e Teknolojik yeniliklere baglilik,

e Performans garantisi sunmaya isteklilik,
e Uzun dénemli hizmet sorumlulugu,

e Miisteri referanslarinin varhigi,

e Sektordeki imajimin uygun olmasi,

e Hizmet personelinin yetenek ve tecriibesi,
e Genis hizmet portfoyiline sahip olmasi.

Bunlar arasinda 6zellikle 6deme giicii alt1 ¢izilmesi gereken bir se¢im oOlgiitiidiir.
Ciinkii DKK uygulamast uzun siireli olarak tasarlandiginda tedarik¢inin finansal olarak
giiclii olmas1 6nemli hale gelecektir. Miisterinin faaliyet alaninin bilinmesi de ayrica dnemli

bir 6zelliktir. Tedarik¢inin sadece is gerceklestirmede deneyimli, bilgili ve becerikli olmasi

% J. D. Campbell, “Outsourcing in Maintenance Management”, Journal of Quality in Maintenance
Engineering, (Vol.:1 No.:3, 1995), 5.22.

% D. F. Blumberg, a.g.c., s.14.

” Ayni, s.14.
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yeterli degildir. Tedarik¢inin ayrica miisterisinin misyon, vizyon, amagclar ve kiiltiiriinii de
anlamasi gerekmek‘[edir.96 Tedarik¢i arastirmasinda miisteri iliskileri boliimii olanlar
belirlenmelidir. Boylelikle isletmenin operasyon hakkinda yakindan bilgisi olacak ve
iletisim giiclenecektir. Miisteri iliskileri boliimii isletmenin istek ve ihtiyaglarini tedarikei
isletmeye etkin bir sekilde iletilmesini saglayacaktir’’.

Tedarikg¢i se¢iminin ardindan gériisme asamasi baglar. DKK’nin basarisin1 anlagma
kosullar1 etkileyecekti. DKK anlasmasi riskleri satici ve miisteri arasinda dagitir’®.
Anlasma asamasinda 2 Onemli nokta bulunmaktadir. Birincisi tiim detaylarin
aciklanmasidir. Bu detaylar, tarifenin belirlenmesi, ise alim sartlar1 ve 6deme sartlarini da
kapsamaktadir. Ikincisi ise tedarikginin bulundugu iilkenin yasal sartlarmin goz ardi
edilmemesidir. Bunlarin yaninda dikkat edilmesi gereken konular asagida siralanmustir’”.

1. Fiyatlandirma; Normal sartlarda tiim tedarikgiler isletmelerle yaptiklar
goriismelerde kar beklentisi i¢indedirler. Bundan dolayr anlasma
goriismeleri, isletme agisindan anlagsmanin degerine ve kabul edilebilir
derecede kar marjina odaklanmalidir.

2. Damigman  kullanilmas;; DKK’nin olumlu ve olumsuz yanlar
bulunmaktadir. Danisman kullanim1 hem DKK kararmin hem de tedarikgi
kararinin verilmesinde yol gosterici olabilir.

3. Tedarik¢inin ¢alisanlari; Tedarik¢inin baska bir alt tedarik¢i kullanip
kullanmayacagi isletme agisindan 6nem tasimaktadir. Ayrica ¢alisanlarin
bilgi, beceri ve deneyim seviyeleri de 6nemlidir.

4. Sorumluluk; Tedarik¢inin ve hizmeti satin alacak isletmenin bu
siirecerdeki sorumluulklar1 net bir bigimde ortaya konmalidir. Ornegin ilk
kez karsilagilan problemlerin kolay ¢oziimlenmesi ve tedarik¢inin
performansinin  saglanmas1 agisindan anlagsmaya finansal cezalarin

eklenmesi diisiiniilebilir.

% D. F. Blumberg, a.g.c., s.14.

7 R. F. Formica, “Keys to Developing Succesful Outsourcing”, Response Magazine, (Jul 2005), s.49.
% D. Brown, S. Wilson, a.g.e.,s.142.

P Ayni,s.143-144,
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2.3. Uygulama ve Yonetim Siireci

DKK siireglerinde karar alindiktan, tadarikg¢i segildikten ve anlasma imzalandiktan
sonra uygulama asamasi gelmektedir. Bagka bir deyisle {i¢lincli asamada DKK yonetim
stirecine gecilecektir. Bu asama DKK’nin bu yontemi uygulama karar1 alana isletme igin
beklenen degerleri yaratmasi umulan agamadir. Bu nedenle DKK’nin yonetilmesi DKK’nin
amaclarina ulasabilmesi agisindan son derece dnemlidir. Bu boliimde DKK’nin yonetilmesi

stirecindeki asamalar agiklanacaktir.

2.3.1. Uygulamaya Gecilmesi

DKK yaklagimmin en onemli asamasi hizmetlerin bizzat yiiriitildiigi
stireglerdir. Ciinkli bu asamaya kadar yapilan ¢alismalar kagit iizerindedir ve DKK’nin
etkinligi, ancak bu noktada goriilebilecektir. Her ne kadar DKK’dan etkin olarak
yararlanma, hazirlik ve hizmet satin alma siireclerinin basarili olarak uygulanmasina bagh
ise de, sadece bu siireclerde basarili olmak, etkin sonuglar almak i¢in yeterli degildir. Diger
bir deyisle, sdzlesmenin, uygulamalara tam olarak yansitilmasi (ilk iki siirecin basaril
olarak gergeklestirildigi varsayimi altinda) DKK’ nin etkinligi acisindan ¢ok onemli bir

stiregtir.

2.3.2. Is Yonetimi

DKK projelerinde sozlesme yonetimi gerek hizmeti alan isletme, gerekse
tedarikei icin biiylik 6nem tasimaktadir. Hizmetin ve hizmet siiresince baglh kalinacak olan
sOzlesmenin kalitesi satin alma Oncesinde yapilmis olan hazirhigin kalitesi ile dogru
orantilidir. Sozlesmelerde saglanan esneklik, hizmet alan isletme ile tedarik¢i isletmenin
sozlesmeye baglh risklerini azaltmanin, verimliligi ve karliligi attirmanin, tedarikgi
tarafindan verilen hizmetin yonetilmesinin énemli yontemlerinden birisidir'®. Tedarikgi

tarafindan gergeklestirilen operasyonun yakindan kontrol edilip izlenmesi diger bir deyisle

19 A C. Sucuka, Lojistik Siire¢lerde Dig Kaynak Kullanimi ve Bir Uygulama, (Kocaeli Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, 2006), s.78.
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“is yonetimi” kalite kontrol ve miisteri hizmetleri ile ilgili beklenmeyen maliyetleri onler.

Is yonetimi gerceklestirilmezse alinan hizmet isletme icin biiyiik maliyet haline gelebilirwl.

2.3.3. Tletisim Yonetimi

Bu adim, isletme ile hizmet saglayici arasindaki iligkilerin gelismesi oldugu
kadar isletme ve hizmet saglayicinin sdzlesme ile belirtilenler iizerine performanslarini
6lgmek i¢in ¢ok Onemlidir. Bu, resmi goriismeler veya {i¢ aylik raporlar ile yapilabilir.
Ugiincii parti hizmeti alan alicinin hizmet saglayici ile takim galismasi yapmaya 6nem
vermesi gereklidir. Bu takim, anlasma veya sozlesme ile ilgili tiim konular1 yonetirken ve
iistesinden gelirken iletisim noktasini1 olusturacaktir. Tedarik¢inin diisiikk performansi ve
isletmenin yetersiz destegi gibi durumlarda engelleri tanimlamak igin periyodik olarak
gbzden gegirme yapilmali ve problemler c¢oziilmelidir. Bunu yaparken aksakliklarin
olusmasi, sagliksiz bir iliskiyi tetikleyecek ve hatta s6zlesmenin feshedilmesi sonucuna yol

ac;abilecektirloz.

2.34. Bilgi Yonetimi
Hizmetlerin verilmesine baslanmasindan sonra, tedarikgi tarafindan verilen
hizmetlerin nitelik ve nicelik agilarindan periyodik olarak izlenmesi gerekir. Kuskusuz
bunun i¢in beklenen is sonuglarinin ve performans standartlarinin da sdzlesme ekinde yer
alan teknik teklif ile belirlenmis olmasi gerekmektedir. Izleme ve degerlendirmeyi igeren
bir yonetim bilgi sistemi, tedarik¢inin faaliyetlerinin degerlendirilmesinde 6nemli bir
aractir. Bu gibi konularin s6zlesme hiikiimlerinden 6nce dis kaynak yonetimi prosediirii ile
belirlenmesinde biiyiik yarar vardir. Ayrica ara raporlarin ve is sonuglariin
degerlendirilmesi de bu gergevede yapilan faaliyetlerdendir'®.
Tedarik¢iye yapilacak Odemelerin  belirlenmesinde periyodik izleme ve

degerlendirme sonuglari bir girdi teskil eder. Bu acidan 6demeye esas teskil edecek rapor

ve belgelerin incelenmesi de sozlesme yoOnetiminin 6nemli faaliyetlerinden biri olarak

%1 Andrew S. May, “Business Process Outsourcing: A New Test of Management Competence”, Career
Development International; Bradford, (Vol:3, Issue:4), s. 138.

12°A. C. Sucuka, a.g.e., s.78.

1 http://www.mcozden.com/INSANKAYNAKLARI/ikf10_dkysy.htm. (Erisim tarihi: Temmuz 2008)
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karsimiza ¢ikmaktadir. Tedarik¢i tarafindan verilen hizmetlerin nitelik ve nicelik olarak
izlenmesi ve degerlendirilmesi, sadece rapor ve belge lizerinden yiiriitiilecek faaliyetler
degildir. Rapor ve belgeler iizerinde yer alan bilgilerin sahada ve uygulamadaki
dogrulamasini saglayacak kontrol mekanizmalarinin da isletilmesi gerekmektedir.
Kuskusuz bu konular DKK prosediiriinde belirlenmis ve s6zlesme hiikiimlerine yansitilmis

104
olmalidir .

2.3.5. Personel Yonetimi

DKK’nin isletme kiiltiiriinii pargalayarak yapiciliktan ¢ok yikic1 hale
gelmesi konusunda pek c¢ok tartigma konusu bulunmaktadir. Sosyal etkilesimlerin
organizasyon kiiltiirii ve onun gelisimi konusunda temel olusturmaya basladigindan beri,
DKK bu etkilesimi agik bir sekilde etkilemistir. Eger ¢alisanlar yapici davranmazlarsa,
DKK her zaman olumlu sonuglar vermeyebilir. DKK igbirliginin diizenlenmesinden sonra,
en onemli konulardan biri her kosulda isleyisi devam ettiren ve is siireglerinin ana elemant
olan is giiciidiir ki calisanlarin destegi olmadan DKK siirecinin bagariya ulasmasi
imkansizdir'®.

DKK’nin her ne kadar islerinden ayrilmasalar bile ¢alisanlar {izerinde negatif bir
etkisi bulunmaktadir. Bu da zamanla verimliligi etkileyen hatta greve kadar varan sonuglar
dogurabilir. Personelin elde tutulabilmesi i¢in onlara yeni sorumluluklar verilebilir'®.

DKK karar ortaya ¢iktiginda, personelin ilk bilmek istedigi bunun kendilerini nasil
etkileyecegidir. Eger yonetim bu soruya cevap vermek icin hazir degilse DKK’y1 ilan
etmek igin beklemelidir'®’.

DKK planmin degerlendirilmesinden dnce, yonetim tiim ¢alisanlarin organizasyon
ve yonetimi hakkindaki diisiincelerini toplamas1 gerekmektedir. Personeli degisime

hazirlamak ve siire¢ Oncesi onlara destek olmak i¢in en uygun zamanlama anlagmanin

yapilmasindan o6nceki 12 aydir ve personelin bu tarihten itibaren 12 ay i¢inde geg¢isi

1% http://www.mcozden.com/INSANKAYNAKLARI/ikf10_dkysy.htm. (Erigim tarihi: Temmuz 2008)

195 M. Kinnula, “An Outsourcing Partnership Model”, (Frontiers of E-Business Research, 2004), s.218.

19y, Barthelemy, “The Seven Deadly Sins of Outsourcing”, Academy of Management Executive, (Vol:17,
No:2, 2003), s.91.

197.C. 1. Linder, “Outsourcing for Radical Change”, (A Bold Approach to Enterprise Transformation, 2004),
s.156.
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198 Sekil 7°de goriildiigii gibi ilk olarak isletmenin gegise hazir olmasi

saglanmis olur
gerekmektedir. Dis tedarikciye aktarilmasi planlanan siireci hali hazirda gerceklestiren
grubun bilgilendirilmesi, istihdami ve DKK i¢in uygun zamanin belirlenmesi ise bir sonraki
asamadir. Siirecin tedarik¢i tarafindan gergeklestirilmeye baslanmasi ile de gelisim ve

bliyiime asamas1 baglamis olacaktir.

INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI iLK GORUSMEDEN 12 AY ONCE BASLAMALIDIR.

GRE:]‘}';%;?;;?R“ GRUBUN DEGISIME . ] c‘f‘g_f ;;an? CALISANLARIN BUYUME
HAZIRLANMASI HAZIRLANMASI CALISANLARIN GECIS EVREST TV VE GELISMESI
#* FAYDALAR, POLITIKL AR, MAASL AR # DUYURU # DESTEK
* T ETISIM + ISTTHDAM KARART * BAGLANMA
* [§ HUKUKU * ZANMANLAMA * BIRLESME
* GECIS PLANI * DEGERLENDIRME
* IS TEN AVRILMA SURECT * EGITIM

Sekil-7 Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Kaynak: M. F. Corbett, a.g.e. s.172.

2.3.6. Finansal Yonetim
Pek ¢ok DKK anlagmasi proje siirecinde tedarik¢iye Odenecek rutin ve
periyodik 6demeleri igerir. Giinlimiizde finansal yonetim kritik bir konu haline gelmistir.

Isletme ile tedarik¢i arasindaki para gecisi hakkinda bazi seyler diisiiniilmeli ve

1% M. F. Corbett, The Outsourcing Revolution, (Dearborn Trade, A Kaplan Professional Company, 2004),
s.172.
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planlanmalidir. Anlagma hazirlanirken 6demelerin tam olarak ne zaman ve nasil yapilacagi
acikca belirtilmelidir'®.

Finansal yonetimde dis kaynak kullanim projesi biit¢esine siirekli ilgi gosterilmeli,
sadik kalinmali ve uygulama tahminlerden daha maliyetli olmaya basladiginda bir kez daha
onceki adimlara geri doniilerek maliyet/kaynak tahminleri yakindan ve diizenli olarak

izlenmelidir .

2.3.7. Risk Yonetimi

DKK faaliyetlerinden once, izlenecek politikalar ve karar igin kriterler
belirlenmelidir. Hangi faaliyetlerin DKK’ya elverisli oldugunun belirlenmesi de bu siirece
dahil edilmelidir. Risk yogunluklari, disaridan temin edilen faaliyetin kabul edilebilir risk
seviyesi, ayni tedarik¢iden birden fazla faaliyet alinmasindan dogan riskler gibi etkenlerin
hepsi onceden diisiiniilmelidir.

Risk yonetimi, siirecin disaridan alinmasma karar verildiginde baslar'''. DKK
slirecini ve servis saglayici ile olan iligkileri iceren kapsamli bir risk yonetim programi
olusturulmalidir. DKK i¢in risk programi olusturuldugunda, riskin degerlendirilmesi, dis
kaynak kullanim faaliyetinin olgegi ve oOzellikleri, riskin nasil yonetilip, gdzlemlenip
kontrol edilecegi ve tedarik¢inin potansiyel operasyonel riskleri nasil yonetip kontrol
edecegi gibi bazi etkenlere bagh olacaktir' %,

Bilginin korunmasi ve giivenligi ve diger riskler tedarik¢inin cografi konumundan
etkilenir. Bu durumda, yurt disinda yapilan dig kaynak kullanim diizenlemelerinin
yonetiminde iilkeye bagl politik, yasal risklerle baglantili ayr1 bir risk yonetim uzmanligina
ihtiya¢ duyulabilir. Genellikle, devam eden DKK ile ilgili beklentilerin gézlem ve kontrolii
ve herhangi bir durum karsisinda gergeklestirilecek diizeltici faaliyetlere iligskin prosediirler

icin kapsaml1 risk yénetim programi olusturulmalidir' ",

% M. J. Power, Outsourcing Handbook: How to Implement a Successful Outsourcing Process, (Kogan

Page Limited, 2006), s. 178.

10 Ayni, 5.178.

1AL S. May, a.g.e., s.139.

"2 Basel Committee on Banking Supervision, Outsourcing in Financial Services, (Bank for International
Settlements, February 2005), s.14. (http://www.bis.org/publ/joint12.htm)

3 Aym, s.15.
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2.4. Dis Kaynak Kullaniminin Sona Erdirilmesi

Isletme dis kaynak miisterisi oldugunda, sona erdirme hazirliklar1 anlagmanin en
degerli koruyucularidir. Bu sayede isletmeye sona erdirme siirecinde is siireglerine devam
etme sanst verirken, anlasma donemi sonucunda yeni goriismeler igin motivasyon
olusturur1 1

Eger isletme anlagsmay1 zamanindan 6nce sona erdirmek istiyorsa, sona erdirmenin

cezai bir miieyyidesi olabilir. Bunun belirlendiginden emin olunmalidir' ",

Asagida adim adim iyi bir DKK iliskisini sona erdirme plani bulunmaktadir' .

1. Anlasmayr sona erdirebilecek durumlarin tamimlanmasi; Isletme hangi
durumlarda anlagsmay1 sona erdirebilecegini diisiinerek, ihtiya¢ duyacagi
sona erdirme haklarin1 anlagsma kapsamina almalidir. Bu durumlar;
istenilen sonuglarin alinamamasi, anlasma dOoneminin Sona ermesi,
kontrolde degisiklik ya da gorevini yerine getirememe ve uyusmazliklar
olabilir.

2. Iyi bir gecis icin tedarikgiden saglanacak destegin belirlenmesi; Tyi bir
sona erdirme plan1 gelistirmek icin, basarili bir gegis yapabilmeyi
saglayabilecek tiim detaylar anlasma kapsamina alinmalidir. Bu detaylar
belirlendikten sonra, isletme tedarik¢iden ihtiya¢ duyabilecegi sona
erdirme destegini belirleyebilir. Satic1 tarafindan istlenilmis ise ait her
tiirli bilgi, prosediirler, tedarik¢inin takip ettigi siirecler basarili bir gegis
icin tedarikciden saglanabilecek desteklerdir.

3. Tedarikginin gegis siirecine destek verme konusunda motive edilmesi;
Tedarikgiler sona erdirme konusunda kati bir tutum sergileyebilirler ve
ayrilan bir miisteri yerine devam eden miisterilerine odaklanmaya karar
verebilirler. Isletme tedarik¢iden sona erdirme destegi alabilmek icin,
tesvik ve cezalar yaratabilir. En fazla kullanilan yontem sona erdirme

destegi icin ekstra iicret ddemektir.

"% Info Tech Research Group, ag.e. s.18.

5 P, M. Winters, “Changing Your Outsourcing Partner: How to Survive the Transition”, Journal of
Facilities Management, (Vol. 4 No. 1, Texas, USA, April 2005), s.74.

"% Info Tech Research Group, a.g.e. s.4.
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Sona erdirme stratejisi olmadan isletme zor durumda kalabilir. Cikis yOnetim
stratejilerinin belirlenmesi i¢in en iyi zaman anlagma baslamadan 6nce, ikili gorlismelerin
oldugu zamandir. Anlagsma bir kere imzalandiktan sonra, isletmenin tedarik¢i ile bazi
seyleri goriisebilme giicii belirgin bir sekilde azalmaktadir. Isletmeler, anlasmay1
imzalamadan Once anlagsmanin sona erdirilmesi ile ilgili biitiin beklentilerini
diisiinmelidirler. Iyi hazirflanmis bir anlasma gerektiginde anlasmay1 sona erdirebilecek

haklari, sona erdirme desteklerini icermelidir'"’.

2.5. Dis Kaynak Kullanimimin Degerlendirilmesi

Her siirecin sonunda oldugu gibi DKK siirecinin de en son asamas1 degerlendirme
asamasidir. Bu asamada tiim siirecin basar1 seviyesi ortaya ¢ikmaktadir.

Degerlendirmenin parametreleri tarafsiz, dlgiilebilir ve baslangi¢ oncesi kriterlerle
karsilastirilabilir olmalidir. Degerlendirme tamamlandiktan sonra, tiim nedenler bir araya
toplanarak tedarik¢inin sundugu hizmetin isletme taleplerini karsilayip karsilamadigina
bakilir. Caba harcanmasina ragmen, performans isletmenin beklentileri ile ayni diizeyde
degil ise isletmenin daha Onceden hazirlamis oldugu alternatif senaryolar go6zden
gegirilerek, duruma uygun farkli bir hareket plani ile devam edilir''®.,

Belki de DKK’nin en fazla konusulan nedeni maliyetlerin diisiiriilmesidir. Maliyet
etkinligi dis kaynak kullanim stratejisinin en 6nemli faydalarindan biridir. Pek ¢ok maliyet

"9 Cari biitce

diisiirme sabit maliyetlerden degisken maliyetlere gegme ile basarilmaktadir
ile tahmini biitcenin karsilastirilmasi, DKK’nin finansal yoniinii belirler. Bu siirecte
operasyonel biitceler, genel yonetim biitceleri ve sermaye biitgeleri karsilastirilir ve bu
biit¢elerin karsilastirilmasi ile DKK ile saglanan maliyet tasarrufu ortaya ¢ikartilir. Tahmini
ve cari biit¢elerin finansal analizinin takip edilmesi ile isletme DKK yolu ile kendisine en

yiiksek degeri katacak kaynak segenegini belirleyebilir'*’.

"7L. R. Dominguez, a.g.e, s.182.

"8 Info Tech Research Group, ag.e. s.18.

"9M. J. Power, Outsourcing Handbook, a.g.c., s.57.

120 http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/177/527/.  (Performing the Financial
Analysis). (Erisim tarihi: Temmuz 2008)
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Isletme degerlendirme asamasinda DKK karar1 ve ydnetim siirecinde yaptigi
hatalardan 6grenme firsatlar1 yaratabilir. Bu sayede elde edilecek deneyimin daha sonraki

DKK siireglerine aktarilmasi uzun vadeli DKK kullanimlarinda basariy1 arttiracaktir.

3. DIS KAYNAK KULLANIMININ iSLETMEYE ETKIiLERI VE RiSKLERI

3.1. Olumlu Etkiler
DKK’dan gelen gelisim siklikla; zaman iginde maliyetler, kalite ve esneklik
konularindaki performanstaki artig, yonetim giderlerinin azalmasi, 6lgek ekonomisinden ve
ileri teknolojiden faydalanma, kendi bilgi ve yeteneklerindeki seviyede yiikselme, ana
faaliyet lizerine daha fazla odaklanmadir. Daha genis diisiiniildiigiinde, DKK’nin uzun
dénemde planli olarak uygulanmasi, biiyiik bir gelisme saglamaktadir'®'.
Kurumsal anlamda DKK yonteminin olumlu etkileri su sekilde siralanabilir:

e DKK, operasyonel verimlilik, diger bir deyisle isletmelerin ana faaliyet
alanlarina odaklanarak, miisterilerine yonelik siireclerinde daha basarili
olmasini saglar. Eger isletme i¢inde yonetimin dikkatini ¢ceken ana faaliyet
disinda alanlar varsa DKK gerg¢eklestirilerek verimlilik arttirilabilmektedir'*%.
Cilinkii tedarik¢inin ¢alisanlar hizmeti kendi ana faaliyetleri olarak algilarlar ve
firsatlart daha iyi fark ederler, dolayisiyla daha yiiksek verimlilige
ulasabilirler'>.

e DKK is maliyetlerinin diisiiriilmesine yardimci olur. Pek ¢ok isletme DKK’dan
sonra, daha 6nce farkinda olmadiklari bazi maliyetlerde diisiis goriirler'*.
Anlagsma yapilan isletme hizmeti saglamak i¢in daha fazla donanima sahip

olabilir. Bu tedarik¢inin daha diisiik maliyetle daha iyi kalitede hizmet

. .o o 125
iiretmesini saglar .

21 D, Jennings, “Outsourcing in the Financial Services Industry (Make or Buy)”, (Relevant to Professional

Scheme Paper 3.5 and new ACCA Qualification Paper P3 organisation’s specific, May 2007), s.56.

122 p_ R. Embleton, P. C. Wright, “A Practical Guide to Successful Outsourcing”, Empowerment in
Organizations, (Vol.: 6, No.: 3, 1998), s.98.

12 1. D. Campbell, a.g.e., s.22.

124 p_R. Embleton, a.g.e., s.98.

123 1. D. Campbell, a.g.e., s.22.
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DKK zaman tasarrufu saglar. Elde edilen zaman tasarrufu hem iiretilen mal ya
da sunulan hizmetin kalitesini arttirmakta hem de diger isletme islevlerine daha
fazla zaman ayrilabilmesini saglamaktadir.

Disaridan ig boliimiinii Ustlenmis kurumlar, kendi uzmanlik alanindaki
profesyonel bakis agilar1 sayesinde, destek verdikleri isletmenin is yogunlugu
nedeniyle goremedikleri ya da ilgilenemedikleri alanlara zaman kaybetmeden
miidahale edebilir ve ileride g¢ikabilecek sorunlari Onleyerek is etkinligini
maksimuma ¢ikarabilirler' .

Yonetimin yiikiinii hafifletir. Projeler ve gerekli operasyonlar ¢ok daha basit bir
sekilde tek kalem olarak takip edilebilir. Insan kaynaklari, AR-GE, lojistik,
bilisim altyapist gibi isletmenin tistlendigi birgok alanda yonetim etkinlesir'>’.
Her siireci kendisi iireten isletmeler daha fazla arastirma-gelistirme, pazarlama,
dagitim harcamalar1 Tstlenirler. Tedarik¢inin kullandigi o6lgek ekonomisi
isletmeye cok onemli bir rekabet avantaji saglamaktadir'*®.

DKK sonrasinda isletme kendi basina iiretemeyecegi yeni fikirler ve gelisme
potansiyeline sahip olabilir'®’. Dolayistyla isletme ici iiretimde oldugu gibi yeni
fikirlerin olugmasi i¢in genis bir zamana ihtiya¢ yoktur. Ciinkii tedarik¢i zaten

130

bu bilgi ve tecriibeye sahip oldugu i¢in kiralanmistir ™. Ayrica her bir tedarikei

daha fazla calisan ve kendi alaninda detayli teknik bilgiye sahip oldugundan ve
daha fazla konuda uzmanlik destegi verebilir'*'.

Kisitl zamanda tiretilip gelistirilmesi gereken projeler daha fazla insan kaynagi
gerektirir. Proje sona erdiginde ise, isletme ihtiyag duymayacagi ekstra
kaynaklar havuzuna sahip olur. Bu kaynaklar1 farkli projelere yonlendiremeyen

isletmeler ekstra maliyetlerle sikint1 yasarlar. DKK bu problem ve maliyetleri

ortadan kaldirir'*.

126 http://www.kobitek.com/makale.php?id=4. (Erisim tarihi: Temmuz 2008)

27 Ayni

128 Anonymous, “The Benefits of Outsourcing for Small Businesses”, a.g.e.
122 1. D. Campbell, a.g.e., s.21.

B0 Aym, 5.22.

Bl Ay, 5.22.

2 Info Tech Research Group, a.g.e., s. 2.
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e Is yogunlugunun azalmasi ile olusan personel memnuniyeti ve isletme
miisterileriyle daha yogun ilgilenebilme, buna bagli olarak miisteri
memnuniyetinin de artmasini saglar. DKK kullanimi sonrasinda isletme i¢inde

is yiikii azalan personel daha cazip gorevler iistlenebilir'>.

Ayrica igletmede
stirekli calisanlar dis uzmanlar sayesinde kendi diizeylerini yiikseltme firsati
bulurlar. Uzun dénemde bu bilgi transferi personel tarafindan gerceklestirilen
isin kalitesini arttiracaktir'>*.

o Dis tedarikciler i¢ tedarikcilere gore daha {istiin kalite uygulamalarina sahip
olabilir'*®. Yapilacak sozlesme kapsamu ile hizmet kalitesinin giivencesi saglanir
ve tedarik¢inin hazirlayacagi raporlarla da yapilan islerin takibi daha kolay
yapabilmektedir.

e DKK ozellikle teknik ve teknolojik siireglerde isletmeye daha yiiksek esneklik
kazandirabilir'*®. Ozellikle insan kaynaklar1 boliimii, personeli atama konusunda
cok yiiksek esneklik kazanir'’.

e Dis kaynak kullanarak is ortagi edinmek isletmelere is siireglerini tekrar
degerlendirmek i¢in firsat verir. DKK ydnetimi diger personel fonksiyonlarini
yonetme telasindan kurtarir'®,

e DKK ile yatirim maliyetleri azalir, risk dagitilir ve isletmeler krizlere kars1 daha

dayanikli hale gelirler, diger bir deyisle DKK isletme risklerini dagitir'>.

e DKK cografik olarak uzak olan noktalarda problemlerin ¢oziimiinii saglar'*.

3.2. Olumsuz Etkiler
DKK'’ya ihtiya¢ duyan tiim isletmeler bu yontemin pek ¢ok avantajinin yani sira

bazi zorluklarinin oldugunu da bilmektedir. Bu zorluklar 6zellikle kiiclik ve orta 6lcekli

133 p_R. Embleton ve digerleri,.g.e, 5.99.

134 1. D. Campbell, a.g.c., 5.22.

B3 Aym, 5.22.

136 1. D. Campbell, a.g.c., s.22.

7 p_R. Embleton ve digerleri, a.g.e, 5.99.

B8 Ayni, 5.99.

139 Anonymous, “In-house or Outsource”, Security, (Volume:43, No:11, Nov 2006), s.58-59.
140 p_R. Embleton ve digerleri, a.g.e, 5.99.
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isletmelerin cesaretini kirmakta ve DKK’nin onlara gore olmadigina inanmalarina sebep

olmaktadir

141

DKK’nin en ¢ok ortaya ¢ikarabilecegi problemler asagida siralanmistir;

DKK kontrolii tedarik¢iye birakir'*. DKK isletme fonksiyonlarimi yénetme
yetenegini diislirebilir ve tedarik¢iyi yonetmenin kendi c¢alisanlari
yonetmekten daha zor oldugunu diislinebilir. Bazi basit proje yonetimleri
kullamlarak, bu kontrol saglanabilir'*,

Isletme bazi kritik ihtiyaglarini tedarik¢iye transfer edebilir ve isletme hayati
isletme fonksiyonlari, bilgi ve teknoloji konusunda tedarik¢iye bagimli hale
gelebilir144. Bir siirecin yonetimi bir kez isletme disina verildikten sonra
tekrar igletme i¢ine almak hem ¢ok zor hem de ¢cok maliyetli olacaktir'®.
Anlagsmanin siiresi bagsladiktan sonra; isletme siirecleri, kullanilan
teknolojiler, rekabet ortam1 ve diizenlemeler olumsuz bir sekilde degisebilir.
Tedarik¢i miisterinin degisen ihtiyaglarina gore yeteneklerini gelistirip
gelistirmeme kararim alabilir'*.

Tedarik¢inin maliyet tasarrufu yapma egilimi nedeni ile disaridan alinan mal
veya hizmetin siirekli kalite agisindan degerlendirilmesi gerekmektedir'®’.
Zamanla tedarik¢inin sagladig1 hizmetin kalitesi azalabilir.

DKK’y1 diger tiim organizasyonel degisimler gibi yoOnetmek gerekir.
Siirecleri tedarik¢iye aktarilan ¢alisanlarin islerine son verilmesinden dolay1
baz1 insan kaynaklar1 sorunlari ortaya g¢ikabilir. Bu degisimlerle ilgili
calisanlarla agik iletisim kurulmali ve bir sonraki DKK siirecinde kendi
islerini kaybetme korkusu yasamamalarinin saglanmasi gerekmektedir'*®.
Her tiirlii anlasmaya bagh iligkide iletisim sorunlar1 yasanabilir. Bu sorun

farkli dil engelleri, zaman dilimi farklar1 olan dis kaynak kullanimlarinda

4! Info Tech Research Group, a.g.e., s. 2.

142

P. R. Embleton ve digerleri, a.g.e, $.99.

3 Info Tech Research Group, a.g.e., s. 3.

144 Ayny, s. 3.

145 p R. Embleton ve digerleri, a.g.e, 5.99.
1% Info Tech Research Group, a.g.e., s. 3.
47 p_R. Embleton ve digerleri, a.g.e, 5.99.
¥ Info Tech Research Group, a.g.e., s. 3.
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daha yaygindir. Tedarikgi ile isletme arasinda denge kurabilecek bir takim

olusturulmasi bu tiir problemleri kolaylastirabilir'*.

3.3. Riskler

D1s kaynaktan temin edilen siire¢ daha yiiksek karlilik, etkinlik ve verimlilik i¢in
yeniden yapilandirilmistir. DKK isletmenin ana faaliyetine odaklanmasina izin verir,
giinlik operasyonel ve idari islere ait sorumluluk tedarikg¢iye aktarilmistir. Bu kadar
avantajinin yaninda DKK’nin dikkate alinmasi gereken onemli riskleri de bulunmaktadir.
DKK’nin hedefi, yoneticileri isletmeye daha fazla deger katan ana faaliyet alaninda daha
fazla risk alma konusunda 6zgiir birakmak olmalidir. Y6netim bir fonksiyon ya da siire¢ dig
kaynaktan temin edildiginde, gii¢ ve kontrolden ¢ok ana faaliyet amacini gerceklestirme
yolunda DKK’y1 kullanma konusunda yeterince giivenli hissetmelidir' ™.

Ust kademe yoneticilerin DKK nin risklerinin ve kuruma etkilerinin tam anlamiyla
farkinda olmasi gerekmektedir. Sistematik risk degerlendirmesi calismasi yapilandirilmali
ve asagidaki adimlari icermelidir™';

1. Kurumun tiim hedef ve is stratejileri icinde DKK’nin roliiniin ve kurumsal
stratejik amaglarla iligkisinin tanimlanmasi,

2. Kapsaml bir 6lgek ve karmagiklik ¢alismasi yapilarak DKK’nin anahtar riskleri

ve risk azaltma stratejilerinin belirlenmesi,

3. Anlasmanin beklenmedik bir sekilde sona ermesine bagli gegici risk

dontistimlerinin analizinin yapilmasi.

DKK’da karsilagilabilecek 6nemli riskler tedarik¢i tarafindan gergeklestirilebilecek
olas1 bir hareket sonucu olusan “stratejik riskler” ve DKK’nin zorluklar1 ve siireglerin
karmasikligindan meydana gelen “operasyonel riskler”dir. Risklerin azaltilmasi dogru dis

kaynak kullanim karar1 igin nemlidir'**,

' Info Tech Research Group, a.g.e., s. 3.

130 C. Frost, Outsourcing or Increasing Risks?, (Balance Sheet, Vol.:8 Issue: 2 2000,), s.34.

! Monetary Authority of Singapore, “Guideliness of Outsourcing”, (October 2004), s.7.

32 R. Aron ve digerleri, “Just Right Outsourcing: Understanding and Managing Risk”, (University of
Pennsylvania, Proceedings of the 38th Hawaii International Conference on System Sciences, 2005), s.7.
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3.3.1. Stratejik Risk

Kisa vadeli ekonomik amaglara odaklanmak ve yoneticilerin uzun vadeli
diisiinememesi; isletmelerin DKK uygulamalarindan beklenen faydayi saglayamamalarina
neden olabilir. Dis kaynaklardan, kisa vadede sorunlarin ¢oziimiinde yararlanilmasi baska
sorunlar1 ortaya ¢ikarabileceginden uzun vadeli diisiinmek daha faydali olacaktir. Bu
nedenle DKK ile ilgili hedeflerin kesinlikle uzun vadeli yapilmasi gerekmektedir'*.

Stratejik risk, tedarikei tarafindan kendi karmi arttirmaya yonelik, ancak igletmenin
zararina olabilecek faaliyetlerin sonucudur. Tedarik¢i daha az calisabilir, daha az veya daha
diisiik kalitede kaynak kullanabilir ya da para kazanmak amaciyla kaynaklar1 diger
miisterilerine aktarabilir. Bu durum isletmeye uzun donemde risk yaratabilir154.

Bu riskler tedarik¢iye verilen faaliyetin koordinasyon ve kontrol kaybi ile
ilgilidilr15 >, Uzun vadeli diger sorunlarin basinda, tedarik¢i isletmelere asir1 bagimlilik
gelmektedir. Uzun siireli ve ortaklik anlaminda c¢ok siki bir iliski, sonunda isletmeyi
tedarik¢i isletmeye bagimli hale getirebilir. Bunun sonucunda, isletme esnekligini ve
iligkilerdeki kontroliinii kaybedebilir ve tedarik¢i isletmenin fiyat ve benzeri kosullarina
uymak zorunda kalabilir. Ayrica dig kaynaklardan saglanan fonksiyon isletme igin sir
niteligi tasiyorsa, bu da 6nemli bir risk olacaktir. Bu sebeple isletme i¢in sir niteligi tastyan
alanlarm, dis kaynaklardan saglanmamasi daha yararhdir'™®. Asil problem tedarikginin
oncelikleri ile isletmenin Oncelikleri eslesmediginde ortaya ¢ikmaktadir. DKK’y1
gergeklestiren basarili isletmeler en alt seviyede kisisel kontak, dostane iligkilerin ve
tedarik¢i isletmenin st yOnetimini anlamanin kesinlikle gerekli oldugunu ortaya
koymuslardir'’.

Stratejik risk ayrica, disaridan alinan hizmetin etkinligi azaldiginda da ortaya ¢ikar.
Bu ozellikle isletmenin bazi istekler anlasmada iyi belirtilmemis ise bilgi islem

faaliyetlerinde gergeklesir ve kolay ¢oziimlenemez'™®,

133 Tanju OZBAY, “Sorularla Dis Kaynak Kullanimi”, (istanbul Ticaret Odas1 Yaynlari, istanbul, 2004),
s.4l.

13 R. Aron ve digerleri, a.g.e., s.7

331, Acquisti,a.g.e., 5.66.

BT, Ozbay, a.g.c., 5.42.

1573 B. Quinn, F. G. Hilmer, a.g.e., s. 67

P81, Acquisti, a.g.e., 5.66.
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3.3.2. Operasyonel Risk

Farkli dis kaynak bicimleri farkli tiirlerde riskler ortaya c¢ikartmaktadir.
Disaridan tedarik edilecek olan siire¢ ya da fonksiyonun kritiklik derecesine gore risklerin
onemi de artmaktadir ki amaca ulasabilmek ic¢in tiim operasyonel risklerin dikkatli
yonetilmesi gerekmektedir'®.

Bu tip riskler tedarik¢i ve calisanlar arasindaki iliski ile ilgilidir. Tek bir tedarik¢iye
cok fazla bagimli olmak cok tehlikelidir, ¢iinkii operasyonun sonucu tedarik¢inin sahip
oldugu kalite, ydnetim, teknoloji ve hizmetin yetkinligine bagimli olacaktir'®.

Operasyonel risk tedarik¢i tarafindan sunulan hizmetle ilgili zamanlamada,
maliyetlerde ve kalitede kotilye dogru kaymalardir. Aron’a gore operasyonel risk daha ¢ok
tedarik¢i cephesinde is silireglerinde olusan bozulmalarda ya da tekrarlayan insan hatasina
miisait stireclerde ortaya cikar. Operasyonel risk kasitli davraniglardan degil, tedarik¢inin
miisterinin  isteklerinin tam anlamiyla anlamamasindan dogmaktadir'®'. Ayrica,
operasyonlarin karmasikligi, tedarik¢i ve isletmenin cografik ayriligi, isletme ve
tedarik¢inin ¢evresindeki kiiltiirel bosluklar, iletisim veya iki farkli isletme arasindaki

sistem farkliliklar1 da operasyonel risklere neden olmaktadir'®*,

3.33. Ekonomik Risk
Ekonomik riskler tiim DKK iligkilerinde beklenilen durumlardir. Ciinkii

operasyonun maliyetleri yiiksektir ve degerlendirmek zordur. Cogunlukla, maliyetler

diisiiniilenden yiiksek ve fayda da beklenilenden diisiik gergeklesmektedir163.

Bir kez hizmet disaridan temin edilmeye baslandiginda, iiretimi tekrar igeriye almak

¢ok zor ve yiiksek maliyetlidir'®*.

139°C. Frost, a.g.e., s.35.

0L, Acquisti, a.g.e., 5.67.

1! Knowledge at Wharton, “Reining in Outsourcing Risk, Strategy+Business”, (30 Nov 2005), s. 2
12 R. Aron ve digerleri, a.g.e., s.7.

131, Acquisti, a.g.e., 5.65.

1% Ayni, 5.99.
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3.34. Insan Kaynaklar Riskleri
DKK gerceklestirilirken uygulamanin sosyal boyutunun goz ardi edilmesi
isletmede calismaya devam eden personelin de tedirgin olmasina, gelecek DKK
uygulamalarinda kendilerinin de isten c¢ikarilabileceklerini diisiinmelerine, dolayisiyla
diisiik moralle ¢alismalarina neden olabilmektedir'®. DKK’da bireylerin beklentisi siklikla
g6z ard1 edilmektedir'®.
DKK calisanlari 3 farkli yolda etkileyebilir. Bunlar asagida siralanmistir'®”:

e DKK sonrasinda ¢alisanlar isletmeden ayrilabilirler. Bu nedenle DKK
adimlarmin ~ ¢alisan  iizerine minimum etkiyle gerceklestirilmesi
gerekmektedir.

e DKK sonrasinda ¢alisanlar tedarik¢i isletmeye transfer olabilirler.
Yapilabilecek bir diger secenek ise ¢alisanlarin tedarik¢i isletmede
calismasini saglamaktir.

e DKK sonrasinda c¢alisanlar isletme biinyesinde ¢alismaya devam edebilirler.
Isletme devam eden calisanlarmin iiretken olabilmeleri igin politika ve
prosediirlerini degistirebilmelidir.

Ayni1 zamanda DKK ile saglanmasi beklenen maliyet avantaji, is gorenlerin isten
cikarilmasi ile sosyal ve finansal maliyetleri de beraberinde getirmesi ile avantajdan ¢ok

dezavantaja doniisebilmektedir'®®.

3.3.5. Planlama Riskleri
Isletme ve tedarik¢i arasindaki iliski denenmemis bir anlasmayi temsil
etmektedir. Disaridan temin edilen siirecin daha etkin ya da isletme iginde iiretildigi gibi
ayn1 standartta iiretilecegini 6nceden bilmek zordur'®.
Planlama riskleri, DKK’y1 baslatan amacin, verimlilik artisi, stratejik amaglar veya

maliyet diisiirme olmadigi zamanlarda ortaya ¢ikar. Bu risklerden kaginmak i¢in, DKK

150.N. Ozdogan, a.g.c., 5.:22.

1% p_R. Embleton ve digerleri, a.g.e, 5.99.
17 Ayni, 5.102.

8 0. N. Ozdogan, a.g.e., 5.:22.

169 C. Frost, a.g.e., s.35.
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stireci baslamadan 6nce organizasyonun yeterliliklerini ve disaridan tedarik edilecek siireci
degerlendirmesi, gec¢is zamanini belirlemesi ve plani daha sonra uygulamaya koymasi
gerekmektedir. Biiylik captaki degisimleri yonetmek i¢in yeterli olmayan isletmeler

planlama konusunda daha yiiksek riske sahiptirler.'”

3.3.6. Yasal Riskler
DKK’da taraflar arasindaki is akdinin yapilmasinda degerlendirilmeyen ve
gozden kagan 6nemli noktalar olabilmektedir. Anlagmalar i¢inde yerine getirilmesi gereken
tlim ayrintilarin yer almasindaki zorluklar isletmeleri agik bir ¢ek verilmesindeki gibi bir
tehlikeyle kars: karsiya birakabilmektedir'”'.
DKK’nin basariya ulasabilmesi icin tedarik¢i tarafi sik sik ziyaret edilmelidir. Is
kanunlari, ithalat-ihracat izinleri, vergi uygulamalar1 ve giimriik konular1 belirlenmeli ve

¢oziilmelidir' .

4. DIS KAYNAK KULLANIMINDA DIiKKATE ALINMASI GEREKEN

NOKTALAR

DKK, tedarik¢inin potansiyel giiciiniin dikkatlice degerlendirilmesini gerektirir.
Tedarikg¢i isletmede hayal kiriklig1 yaratabilir ya da fiyat arttirmaya calisabilir. Bu durumda
isletme yeni tedarik¢ilerle miizakere maliyetlerini de kapsayan yeni maliyetlerle yiiz yiize
gelebilir. Pazarda birden fazla giivenilir tedarik¢i oldugu durumlarda, tedarik¢i degisikligi,
isletmenin pazarda daha once reddettigi potansiyel tedarik¢ilere yaklasmasini gerektirebilir.
Eger uygun degisim gerceklestirilemez ise isletme {iriiniin iiretimini ya da hizmetin
sunumunu tekrar kendisi yapmak zorunda kalabilir. Bu durum gerekli uzmanligin tekrar
gelistirilmesi ile birlikte kisitli kaynaklarin kullanimini ortaya ¢ikarir. Erken hayal
kirikligindan kagimmak ig¢in, her iki tarafin da ilgili hizmete iliskin beklentilerini agikca

belirtmesi ve paylagmasi gerekir. Ayrica isletme igin stratejik olarak diisliniilmesi gereken

0T N. Duening ve R. L. Click, a.g.e., 194.
"1 0. N. Ozdogan, a.g.e., 5.:25.
721, R. Dominguez, a.g.e., s.37.



52

bir diger nokta da; potansiyel tedarikgilerin gelecekte potansiyel rakipler

olacabilecegidir' .

4.1.  Siirecin Basarili Olmasinda Etken Faktorler
Outsourcing Institude tarafindan 2003 yilinda yapilan yillik arastirmaya gore
basarili bir DKK i¢in en énemli ilk 5 faktor asagidaki sekilde oranlar ile belirtilmistir.

o2003

02002 | Stratejikvizyon

Hedeflenn Anlagilmas:

Ivi Vapilandmilnug | 40%
Sdzlesme [ 379

Gelizen yinetim

Do Tedarikginin | 63%
Segilmesi | 62%

0% 10% 20% 0% 40%¢ 0% 60% T0%

Sekil-8 Basarili Dis Kaynak Kullanimi icin En Onemli Faktorler

Kaynak: http://www.outsourcing.com/content/02i/other/oe/q403/buyers-spend.html.
(Erisim tarihi: Temmuz 2008)

Basarili bir DKK siireci'’®;
e Agcik bir stratejik vizyona sahiptir. (Isletme neyi basarmay1 bekliyor ve hangi
basariy1 hangi maliyette hedefliyor)

o Her iki taraf icin de anlasilir hedefler igerir.

' D, Jennings, Strategic Guidelines for Outsourcing Decisions, a.g.e., s:91.
174 Babu, Shishir C., “Business Transformation Outsourcing”, (The 2006 Outsourcing World Summit),
Orlando, Florida, 22 Feb 06.
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e Anahtar performans 0Olgiitleri belirlidir.

Tim bunlarin yaninda basarili bir DKK iligkisinin en énemli unsurlarindan biri her
iki tarafin beklentilerine tam cevap veren, iyi hazirlanmis bir sozlesmedir. Ayrica bu
iligkininin basarili yonetilmesinde isletme yoOnetiminin de etkisi yiiksektir. Ancak siireg
basarisindaki en 6nemli etken siiphesiz dogru tedarik¢inin secilmesidir.

DKK diizenlemelerine baslamadan dnce, isletme siirecin uygulanmasi ve yonetimi
icin yogun bir plan hazirlamalidir. DKK her iki taraf i¢in de dayanak noktasi olan bir
ortaklig1 temsil etmektedir. Basarili bir DKK siireci icin'”;

1. Tedarik¢i secenekler ¢ok iyi anlasilmalidir.
2. Organizasyon i¢i destek saglanmalidir.
3. Sonuglar iyi degerlendirilmelidir.

Ayrica, DKK hizmetini sunacak tedarik¢i ile isbirligi basalamadan once isletme,
hangi hizmetleri istedigini ve yakalamk istedigi performansi analiz etmelidir. Genellikle
isletmeler bu analizlerde kendilerine yardimci olabilecek danigmanlara giivenmektedir. Bu
analizin bir pargasi olarak isletme, siireci kendisi yonettiginde maliyetin ve performansinin
ne olacagini belirlemelidir'’°.

Basarili bir DKK isletmeye is giicli ve biitgeyi arttirmaksizin gelir ve miisteri
memnuniyetinde arti ile yeni teknolojileri, en iyi uygulamalar ve siirecleri kullanabilme
yolunda kazang saglar. DKK programi uygulanmadan Once siirecin basindan itibaren

basarinin tanimlanmasi ve tedarikgi ile paylasilmasi gerekmektedirm.

4.2. Dis Kaynak Kullammindaki Eksiklik ve Hatalar
DKK kullaniminda ortaya ¢ikarak DKK’nin basarisin1 olumsuz yonde etkileyen
eksikliklerin ve hatalarin bilinmesinde biiyiik fayda vardir. Bu bdliimde sozii edilen

eksiklikler ve hatalar 6zetlenmistir.

5 D. Mcloughlin ve D. Wyle, “Benefits, Challenges and Opportunities/Best Practices of Successful
Outsourcing”, Reaching Out, (March 2007), s.3.

176 M.B. Whitfield, “Structuring a Successful Outsourcing Contract”, Natural Gas&Electricity, (December
2006), s.9.

"D, Mcloughlin ve D. Wyle, a.g.e., s.3.
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4.2.1. D1s Kaynak Kullanimindaki Eksiklikler

4.2.1.1. Yonetim Taahhiidiiniin Olmamasi

Ust yonetim genellikle DKK’y1, is siireclerini rahatsiz eden baslica
problemlerden kurtaran hizli bir ¢6ziim olarak goriir. Yonetim, tiim is stratejileri tizerinde
uzun donemli sonuglarmi diisinmeden DKK’ya bagladiklarinda, organizasyonun tiim
seviyelerinde siirdiiriilebilecek olan yonetim stratejilerini agik¢a tanimlayamayabilirler. Bu
durum belirsiz anlagmalar ve hatali kilometre taglari ile sonuglanir ve hem miisteri hem de
tedarik¢i organizasyonlarda celiski yaratir'™®,

DKK’ya gecilmeden Once yonetim isletmeyi bu bagimlilia hazirlamalidir.
Yonetim, tedarik¢i i¢in performans standartlarini ve sdzlesme imzalandiktan sonra, her
seyin onceden goriilmiis ve planlanmis olmasini saglamak ve kayit altina almak icin tim
detaylar1 belirlemelidir. En temel kural, tedarik¢inin sormasint beklemeksizin ydnetimin
tiim anlasma siirecini agik hale getirmesidirm.

Basarili bir DKK’nin taahhiidii, DKK’nin olusumu ve sorunlarin tedarik¢iye
gecmesinden Once temel is siiregleri ile ilgili problemlerin ¢dzliimiine yonelik, yonetim

baglhihg ve azmini gerektirir'™. Ust yonetimin DKK’nin basariya ulasmasinda gosterecegi

kararlilik DKK basarisini etkileyen 6nemli bir unsurdur.

4.2.1.2 Di1s Kaynak Kullanim Yontemlerinin Bilinmemesi

DKK siireclerinde ortaya c¢ikan diger bir eksiklik de bu kapsamdaki
yontemlerin bilinmemesidir. Bir¢ok isletme DKK’nin karmasik bir is stratejisi oldugunu
unutabilir. Basarili olmak i¢in isletmeler sektdrdeki en iyi uygulama ve ispatlanmis
yontemleri tanimlamak, kurmak ve uygulamak zorundadir. Cogu isletme DKK dongiisii ve
yonetim disiplini konusunda bilgi azliklarin1 farketme veya kabul etme konusunda hataya

diisebilirler'®".

178 M. Power ve digerleri, “The Ten Outsourcing Traps to Avoid”, Journal of Business Strategy, (Vol: 25,
No:2, 2004), p:38.

' 1. R. Dominguez, a.g.e., s.24.

180 M. Power ve digerleri, “The Ten Outsourcing Traps to Avoid”, a.g.e., s.38.

181 Ayni, 5.39.
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Tecriibeli isletmeler, sektordeki en iyi uygulamalari arastirma ve basarili DKK
girigimlerini karsilagtirmali olarak degerlendirerek kendi DKK girisimlerini olusturma
konusunda dikkatlidirler. Ispatlanmis yéntemler hakkinda personel egitimine yatirim
yaparlar. Bu tarz isletmeler DKK uygulamalarinin ana bir faaliyet olduguna ve rekabet i¢in

kritik olduguna inanrlar'®?.

4.2.1.3 D1s Kaynak Kullanimi Iletisim Planinin Olmamasi

DKK’nin 6nceliklerini agikga belirten bir iletisim planinin, isletme disindaki
iletisimin nasil olacag1 ile ilgili agiklamalar1 ve siire¢lerin zaman ¢izelgelerini ve
organizyonunu agikca belirtmesi gerekmektedir'™’.

Isletme, DKK’nin uzun dénemli etkileri konusunda calisanlarma karsi agik ve
diiriist olmalidir. Is atamalari, tedarik¢iye transfer olacak calisanlar ve isten cikarmalar
aciklamalarda yer almalidir. Calisanlarin desteginin her zaman olmayacagi diisiiniilerek,
calisgan toplulugundan gelebilecek tiim sorularin cevaplandirilmasi onemlidir. DKK
onceliklerinin personel {izerine etkileri lizerine odaklanmak ve ge¢miste isletmeye problem
cikartmig slire¢ veya birimleri DKK igin segmemek isletme i¢i iletisim agisindan

. . 4. 184
onemlidir'®.

4.2.14  Dis Kaynak Kullanim Risklerinin Goriillememesi
DKK riskli bir girisimdir. Tedarik¢inin beklentileri karsilama konusunda
basarisizlifa ugramasinin isletmeye ve operasyona etkileri belirlenmeli ve ortaya
cikabilecek olumsuz sonugclar i¢in farkli alternatifler ortaya konulmalidir'™.
Riski yok etmenin kesin bir yolu yoktur, ancak iyi yonetilen bir DKK dongiisii
uygulanarak riskler azaltilabilir. Baz1 isletmeler DKK siirecine, anlagsma sona ererse neler

olacagini belirleyerek baslar. Bu onceden risk azaltma stratejisidir ve isletme-tedarikgi

82 M. Power ve digerleri, “The Ten Outsourcing Traps to Avoid”, a.g.e., 5.39.
18 Ayni, 5.39.
18 Ayni, s.38.
185 Ayni, .39,
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tarafindaki siiprizleri ortadan kaldirir. Is diinyasi riskleri yonetmektir ve DKK’nin da bu

konuda istisnas1 bulunmamaktadir'®®.

4.2.1.5 Kiiltiirel Farkhhklarin Etkisinin Farkedilememesi

DKK’da yiizyiize kalinan en zor ve tahmin dis1 konulardan biri de isletme ve
tedarik¢i arasinda kiiltiirel farkliliklardir. Pek ¢ok uluslararasi DKK iligkisi kiiltiirel
farkliliklardan dolayr sorun yasamustir. Eger bu konunun ¢oziimii bulunmaz ve zaman
icinde ¢oziimlenmezse, iligki diisiik verimlilik ve ortak memnuniyetsizlige dogru gider.
Isletme tedarik¢inin kiiltiiriinii anlamak i¢in zaman harcamal1 ve i¢sel organizasyonunu bu
farkliliklarla ilgili egitmelidir. Tedarikgi ile gergeklestirilecek takim ¢aligmasini gelistirme
egitimleri, kiiltiirel farkliliklar1 tanimlayacak ve isletme ile tedarik¢i arasinda koprii

1
kuracaktir'®’.

4.2.2 D1s Kaynak Kullanimindaki Hatalar
DKXK siirecinde bir takim eksiklikler ortaya ¢ikabilecegi gibi bu siirecte bazi
onemli hatalar da yapilabilmektedir. Bu hatalar DKK’nin basarisini olumsuz yonde

etkileyecegi icin bilinmesinde fayda goriilmektedir.

4.2.2.1 Temel Yeteneklerin Di1s Kaynaklara Aktarilmasi

Tedarikg¢i tarafindan hangi faaliyetin en iyi sekilde gercgeklestirileceginin
belirlenmesi, isletmenin rekabet konusunda geldigi noktanin ¢ok iyi anlagilmasina baghdir.
Degerli, az bulunur, zor taklit edilebilir faaliyetler (ana faaliyetler) disaridan temin
edilmemelidir, ¢ilinkii isletmeler rekabet avantajini kaybetme ve “i¢i bos organizasyon”
haline gelme riski ile karst karstya kalirlar. Bu hata isletme i¢in uzun vadede son derece
onemli olumsuz durumlar yaratabilir. Ana faaliyet disindaki faaliyetlerin disaridan temin
edilebilir olmalarinin iki nedeni bulunmaktadir. Birincisi ana faaliyet {izerine

odaklanilmasini, en iyinin basarilmasint ve genel performansin gelistirilmesini saglar.

1% M. Power ve digerleri, “The Ten Outsourcing Traps to Avoid”, a.g.e., 5.39.
87 Ay, s.41.
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Ikincisi ise; uzmanlasmis tedarikgiler maliyetlerin diisiiriilmesine ve bu faaliyetlerin basar

performansinin artmasina yardimei olurlar'®®,

4.2.2.2 Tedarikci Seciminde Hata Yapilmasi

DKK siirecinde sik¢a yapilan hatalardan birisi de tedarik¢i se¢iminde

yapilan hatalardir. Tedarik¢inin sec¢imi, basarili bir DKK i¢in ¢ok dnemlidir. Dis kaynak

kullanimindaki en 6nemli tartisma konularindan biri uzman tedarikgilerin isletmeden daha

diisiik maliyete sahip oldugudur. Ancak isletmeler sadece maliyetlerini azaltmak igin

DKK’y1 segmemelidirler'®’.

190,

Tedarikgi segilirken gz 6niinde bulundurulmasi gereken konular sunlardir ™

1.

2.

Uzmanlik ve Tecriibe: Konu ile ilgili tedarik¢inin sahip oldugu tecriibe,
cok acik bir sekilde arastirilmasi gereken ilk alandir. Isletme basarmak
istedigi konuda, calisacagi tedarik¢inin tecriibeli ve uzman olmasini
saglamali, konusunda taninmis ve kendi ihtiyaglarina yakin projelerde
etkin oldugundan emin olmalidir. Hedef pazar, teknoloji, projenin boyutu
ve karmagsikligi ile tedarik¢inin daha Onceki miisterileri goz Oniinde
bulundurulmalidar.

Stratejik Uyum: Bilingli bir karar icin, tedarik¢inin is ve teknoloji gidis
hatti, kiiltiirel ve organizasyonel degerleri, ge¢misi, misyon ve vizyonunun
anlasilmasina ihtiya¢c duyulmaktadir. Bunlarin tadarik¢i isletme ile
DKK’y1 kullanan isletme i¢in paralel olmasi gerekmektedir. Ortaklik
yapan isletmelerin karsilikli faydaya ulasabilmeleri i¢in kiltiirel ve
organizasyonel degerlerinin uyumlu olmas1 gerekmektedir.

Fiyatlandirma: DKK sabit ya da zaman ve materyale gore degisen bir
fiyat {lizerinden gergeklestirilebilir. Anlagma siiresince maliyetlerin
giincellenmesi sonuca varildiginda beklenmedik siirprizlerle karsilagsma

riskini azaltacaktir.

'8 J. Barthelemy, a.g.e., s.88.
'8 1. Barthelemy, a.g.e., s.88.
1 Info Tech Research Group, a.g.e., s. 7.
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4. Kalite: Kalite anlagsma yapilmasi planlanan tedarikgiler listesinde, itina ile
tizerinde durulmasi gereken bir konudur. Tedarikei secilirken “Alt1 Sigma
Yetenek” olgunluk modeli gibi sektorel kalite standartlarina sahip olma
secim siirecinde 6nemli 6l¢lim Kirterleri olabilir.

5. Finansal Istikrar: Bu konu ozellikle uzun donemli iliskilerde 6nemlidir.
Pek cok isletme, tedarikgileri iflas ettigi i¢in magdur durumda kalmaktadir.
Eger mimkiinse isletme tedarikgilerinin finansal tablolarint ve
misterilerini izlemelidir. Miisteri listesi ve finansal duruma bakilarak
tedarik¢inin, isletmenin onu se¢me nedeni olan hizmeti verip
veremeyecegi garanti altina almabilir.

6. Bilgi Giivenligi: Eger dis kaynak kulanimi igletmenin gizli ve kritik
bilgilerinin paylasilmasin1 gerektiriyorsa, isletme tedarik¢inin bilgi
giivenligi konusunda kesin ihtiyaclarini saglayacagindan emin olmalidir.

7. Garantiler ve Miisteri Destegi: Tedarik¢inin sunacagi garanti ve satin
alma sonrast hizmetler dikkatli bir sekilde degerlendirilmelidir. Satin
almanin karmasiklik ve kritiklik derecesine gore isletmenin periyodu
belirlemesi gerekmektedir. Kisa donemli anlagsmalarin olusan hatalari

kapatma konusunda ilave maliyetler yaratabilecegi goz ardi edilmemelidir.

4.2.2.3  Sozlesmelerde Yapilan Hatalar

DKK siirecinde yapilan hatalardan bir digeri ise sdlesmelerin hatali bir
bicimde diizenlenmesidir. DKK siireci, isletme tarafindan kolayca anlasilabilen, ¢ok iyi
sekilde belirlenmis beklentilerle baslar.'’ Tyi bir sozlesme basarili bir DKK igin gereklidir,
clinkii sozlesme miisteri ve tedarik¢i arasinda dengenin kurulmasma yardimci olur.
Sozlesmenin goriisiilmesi i¢in ¢ok kisa bir slirenin harcanmasi, gelecek hatalarin dnceden

kabul edilmesi demektir. Iyi bir sézlesme taslagi hazirlamak her zaman g¢ok onemlidir,

1 http://www.outsourcingprofessional.org/firmbuilder/articles/34/177/539/. (Contracting). (Erisim
tarihi:Temmuz 2008)
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¢linkii ortaklarin beklentilerini ve kisa donemli hedeflerini belirlemesine izin vermektedir.
Ayrica, herhangi bir iligki sorununda taraflarin haklarinmn korunmasini saglamaktadir'*>,
DKK anlagmas: bilgi giivenligini taahhiid etmelidir. Ornegin tedarik¢i asagidaki
kosullar1 kabul etmelidir'**;
e Hizmet iretimi sirasinda miisteri tarafindan saglanan tiim bilgiler gizli
tutulacaktir.
e Sistemdeki aksakliklar kabul edilebilir oranda olacaktir.
e Tedarikei, kendi sisteminde giivenlik denetimlerine izin verecektir.
e Tedarik¢i, virus koruma programlart kullanarak sistemi virlislerden
koruyacaktir.
e Tedarikei, tiim bilgilerin kopyasini miisteriye saglayacaktir.
e Tedarik¢i, miisterinin onay1r olmadan hi¢ bir bilgiyi diger anlagmali
isletmeler ile paylagsmayacaktir.
e Tedarik¢i, gilivenlikte olusan herhangi bir sikintiyr hemen isletmeye
bildirecektir.
o Tedarik¢i, kabul edilebilir is kurtarma planlarina sahip olacak ve
stirdiirecektir.
Iyi bir sézlesme icin pek cok gosterge bulunmaktadir. Anlasma tek tarafin en iyi
sonucu almasii degil, her iki tarafin da kazanmasini hedeflemelidir. DKK iliskisinden
beklenen her sey sozlesme tarafindan yonetilir, bu nedenle isletme ve tedarik¢inin ortak

karara ulagmaya ihtiyaci vardir'**.

4.2.24  Personelin Dikkate Allnmamasi

DKK siireglerinde isletme personelinin DKK’ya bakis agisinin dikkate
alinmamas1 6nemli bir hata olacaktir. Personel ile ilgili konularin etkin yonetimi énemlidir,
clinkii ¢alisanlar genellikle DKK’nin kendi yeteneklerini degersiz gordiigiinii diisiiniirler ve

bu durum DKK kararinin alinmasindan dnce bile biiyiik c¢apta isten ayrilmalara neden

192 1 Barthelemy, a.g.e., .90.

1% Info Tech Research Group, a.g.e., s. 10.

4 D. Griffiths, “The Theory and Practice of Outsourcing”, Kudos Information Ltd. ( http://www.kudos-
idd.com/outsourcing/theory practice.htm ), s.2.
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olabilir. DKK’nin uygulanabilirligi ve karar aliminin gizliligi ¢ok zordur ve DKK’da
personel konularinin ydnetiminin anahtar1 agik iletisimdir. Ciinkii gizlilikte yasanan
herhangi bir basarisizlik dedikodularin yayilmasina neden olur'®’.

Calisanlarin motive edilmesi ve isletme iginde degisimi uygulamak hi¢ de kolay
degildir'®. DKK’ya bagvuran isletmeler iki farkli konuyu ¢6zmek zorundadir. Birincisi;
Anahtar personel her zaman elde tutulmali ve motive edilmelidir. Pek ¢ok faaliyette DKK
ilgili siirecteki tiim ¢alisanlarin tedarikgiye transfer edilmesi anlamina gelmez. Bir faaliyet
uzun bir siire isletme igerisinde gergeklestirildikten sonra, faaliyetin nasil sorunsuz
gerceklestirilecegi ile ilgili isletmede bilgi birikimi olusur. Bu bilgi birikimine sahip olan
personel belirlenmelidir ve bu personelin isletmede tutulmas1 saglanmalidir. ikincisi;
tedarik¢iye transfer edilen personelin konumu da ayrica korumaya alinmalidir. Ana faaliyet
alaninda calismayan personel isine her zaman daha az Oncelik verir. Bu personelin
tedarik¢iye transfer edilmesi ona da tedarik¢inin ana faaliyet alaninda kariyer imkani

saglayacaktir'’.

4.2.2.5 Kontroliin Kaybedilmesi

DKK yaklagimi bu siirecin dogas geregi kontrolii tedarik¢iye birakabilir'®.
Isletme icin, dis kaynaktan tedarik edilen faaliyet iizerindeki kontroliin kaybi cok
onemlidir. Kontrol kaybinin iki belirgin sebebi vardir. Birincisi; isletmenin tedarik¢iyi
yonetmek icin yeterliligi olmayabilir. Ikincisi ise; isletme aktif olarak tedarikgiyi
yonetemeyebilir. Bir faaliyet disaridan tedarik edildiginde, kiigiik bir ydneticiler grubu
tarafindan yonetilmesi onemlidir. Bu yoneticiler disaridan alinan faaliyetin stratejisini
gelistirebilmeli ve kurumsal stratejilerle aymi dogrultuda tutabilmelidir. Tedarikgiyi

yonetme becerileri gok dnemlidir ve ayrica teknik becerilerle de desteklenmelidir'®.

193 1. Barthelemy, a.g.e., s.91.
YD F. Blumberg, a.g.e., s. 8.
197 1. Barthelemy, a.g.e., s.91.
1% p_R. Embleton ve digerleri, a.g.e, 5.99.
199 1. Barthelemy, a.g.e., 5.92.



61

4.2.2.6 Gizli Maliyetlerin G6z Oniine Alnmamasi
Eger bir siire¢ maliyetlerle ilgili nedenler i¢in dis kaynaklardan aliniyorsa,
isletme i¢i maliyetlerin, satin alnma maliyetinden yliksek oldugu diisliniilmiis demektir.
Ancak, DKK tarafindan olusan maliyet tasarrufu ile ilgili énemli belirsizlikler vardir.
Maliyet tasarrufu bazen rapor edildigi kadar olmayabilir. Bu nedenle isletme ici
maliyetlerin  karsilastirilabilmesi  i¢in  tliim  maliyetlerin = yanligsiz ~ tanimlanmasi
nerilmektedir™®.
DKK gerceklestiren isletmeler genellikle maliyet diisiiren bir sonug alacaklarindan

emindirler. DKK 'nin bilinen 2 tane gizli maliyeti bulunmaktadir®"'.

1. Tedarik¢i Arama ve Anlasma Maliyetleri: Arastirma maliyetleri bilgileri
bir araya toplama ve uygun tedarik¢inin degerlendirilmesi maliyetleridir.
Anlagma maliyetleri ise; goriismeler ve anlagsmanin yazilmasi ile ilgili
maliyetlerdir. Her iki maliyet de DKK gerceklesmeden ortaya
cikmaktadirlar.

2. Tedarik¢i Yonetim Maliyeti: Bu maliyetlerin {li¢ farkli boyutu
bulunmaktadir; tedarik¢inin anlasmanin tiim sartlarin1 yerine getirip
getirmedigini izleme, aksi durumlari taahhiit etme ve tasdikleme,
beklenmedik bir durum olustugunda anlagma degisikliklerini goriisme. Bu

maliyetler dis kaynak kullanim siireci sirasinda ortaya ¢ikan maliyetlerdir.

Bunlarin disinda asagida belirtilen koularda tedarik¢i isletmeye fazladan harcamalar
cikartabilir®®;
e Saglanacak olan ilave faydalar,
e Yazilim lisans iicretleri, (yazilim isletmeye ait degil ise)
e Egitim 6demeleri,

e Seyahat giderleri,

20T Kremic ve digerleri, a.g.e., s. 472.
21 J Barthelemy, a.g.e., s.93.
202 p M. Winters, a.g.e., s.73.



Danismanlik ticretleri,
Sarf malzemeler,

Tedarikginin ti¢lincii kisilerden aldig1 mal/hizmet 6demeleri.
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IKiNCi BOLUM

HAVAARACI BAKIM FAALIYETLERI

1. HAVAARACI BAKIM FAALIYETLERININ TANIMI VE AMACLARI

1.1. Havaaraci Bakimimin Tanim

Havayolu sektoriinde ucak bakiminin rolii ugagin emniyetli bir sekilde zamaninda
ucabilirligini saglamaktir. Ugak bakimi dnceden belirlenmis prosediir ve standartlara gore
planlanmal1 ve gerceklestirilmelidir. Havayolu isletmeleri genellikle farkl: filo yapilarina ve
her bir filo tipi i¢in Onceden iiretici tarafindan belirlenmis bir bakim planina sahiptir.
Havayolu isletmesinin tecriibe ve operasyon tipine gore, orjinal bakim programlari bagh
bulunan otorite gerekliliklerini karsilayacak sekilde diizenlenir. Bakim tasklarina ait
standartlar, her bir taskin ne zaman ve ne kadar silirede gerceklestirilecegini
belirtmektedir’®’.

Havaaraci bakimu fliretici tarafindan hazirlanan programlara bagli kalinarak, bagl
bulunan otorite gereklilikleri ile 6nceden belirlenmis prosediir ve standartlar dogrultusunda,
havayolu tarafindan ugagm emniyetli ve zamaninda operasyon gerceklestirebilmesi
amaciyla gerceklestirilen; tamir, tadilat, revizyon, onarim ve kontrol gibi faaliyetlerdir.

Diger yandan havaaraci bakim faaliyetleri taniminin bu bakis agisiyla sinirli kaldigi
diisiiniilmektedir. Daha genis bir bakis a¢istyla bakim; havaaracinin tiim alt sistemleri ve
bunlar1 olusturan bilesenlerin giivenirliklerinin yonetilmesi amaciyla yapilan faaliyetlerin
timi olarak tanimlanabilir. Giivenilirlik ise bir par¢anin tasarimi sirasinda kendisine
yiiklenen islevini belirli bir zaman dilimi i¢inde yerine getirebilme olasiligidir.

Sozii edilen sistemlerin, alt sistemlerin ve bilesenlerin ¢alistirilmaya baslandiktan
sonra giivenirlikleri diisecek, bagka bir deyisle ariza yapma olasiklar1 artacaktir. Bakim

faaliyetleri ariza yapma olasiligin1 azaltmaya yonelik faaliyetler biitiintidiir. Bu sayede

23 P, Gupta ve digerleri, “Simulation Model for Aircraft Line Maintenance Planning”, (Embry-Riddle
Aeronautical University,2003), s.387.
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giivenirlik, baska bir deyisle parcalarin islevlerini istenildigi gibi yerine getirme olasiklari

istenilen seviyede tutulmus olacaktir.

1.2. Havaaraci Bakiminin Amaglari

Havayolu isletmelerinin kurulus amaclarina ulasmasinda ve basarili olmasinda
bakim faaliyetlerinin 6nemi biiyiiktiir. Clinkii bu faaliyetler ucuslarin emniyetli bir sekilde
gerceklestirilmesinde, ugak gilivenirliginin artirilmasinda, ugagin etkili sekilde kullanimin
saglamada, hava ulagtirmaciliginin toplum go6ziinde ylkseltilmesinde ve sektoriin
gelistirilmesinde anahtar faktordiir™®,

Ugak bakiminin kendine 6zgii, tiim diinyada kabul gdérmiis ve birbiriyle yakin
iligkiler i¢inde olan amaglari bulunmaktadir. Bu amaglarin asagidaki bi¢imde siralanmasi

. . . 2
miimkiindiir’® ;

1. Ugus faaliyetlerinde emniyetin saglanmasi,
2. Ugagin ucusa hazir durumda bulunmasinin saglanmasi,

3. Maliyetlerin, emniyet faktoriinden 6diin verilmeksizin azaltilmasi.

1.2.1. Havacihik Emniyetinin Saglanmasi

Bakim faaliyetlerinin temel amaci, hem ugus personeli ve yolcular hem de
iizerinden uculan insanlar igin emniyetin saglanmasi olagelmistir. Ozellikle son 20 yil
icinde meydana gelen kazalar ve toplum ile medyanin baskis1 sonucunda ugus emniyetinin
gerekliligi cok daha fazla 6nem kazanmistir. Havayolu isletmeleri, ugagin tim kullanim
omrii boyunca, dizayni sirasinda belirlenmis ve onaylanmis performansi, motor ve gii¢
sistemlerinin biitiinliigiinii, elemanlarinin emniyet ve giivenirligi gibi 6zelliklerini korumak

zorundadir ve bunun saglanmasi yasal bir zorunluluktur**.

24 F. Siirmeli ve digerleri, Sivil Havacihk Yonetimi, (Anadolu Universitesi Yaymnlar1 No.538, Sivil
Havacilik Meslek Yiiksekokulu Yayinlari No.1, Eskigehir, 1991), s.147.

25 E. Gerede,“Bakim Maliyetlerinin Incelenmesi ve Direkt Bakim Maliyetlerinin Azaltilmasi igin Oneriler
Gelistirilmesi -Tiirkiye Uygulamas1”, (Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi,
1998),s.7.

26 B Gerede, a.g.e.,s.7.
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Diger yandan havacilik emniyetinin saglanmasi yasal bir zorunluluk oldugu kadar
ayn1 zamanda bir gerekliliktir. Havaaract bakim faaliyetlerinin etkin olmamasindan
kaynaklanan sorunlar yiiziinden isletmenin kazalar yasamasi kendisine duyulan giiveni ve
bunun sonucunda talebi azaltacaktir. Ayrica maliyetler artarken gelirler de azalacaktir. Bu

nedenle emniyetin saglanmasi havaaraci bakim faaliyetlerinin en 6nemli amacidir.

1.2.2. Havaaracimin Ucusa Hazir Durumda Tutulmasi

Havayolu isletmelerinin en pahali varliklar1 ucaklaridir. Dolayisiyla,
ucaklarin ihtiya¢ oldugu halde, teknik nedenlerden dolay1 yerde kalip ugmamalar igletme
acisindan olduk¢a maliyetli olmaktadir. Bu nedenle, havayolu isletmelerinin temel
amagclarindan birisi de ugaklarin, miimkiin oldugunca, ugusa hazir durumda bulunmalarini
saglamaktir. Planlanan uguslarin zamaninda yapilma oranlarinin arttirilmasi, bir havayolu

isletmesinin karliligin1 etkileyen en 6nemli unsurlardan birisi olarak gériilmektedir?".

1.2.3. Havaaraci Bakim Maliyetlerinin Azaltilmasi
Bakim faaliyetlerinin temel amaci havayolu tarafindan talep edildiginde
ucagl en az maliyet ile hizmet verebilecek duruma getirmektir. Gilinlimiizde bakim
maliyetlerinin ugaga bagli maliyetler (ACMI-Aircraft, Crew, Maintenance and Insurance-
ugak kiras, sigorta, ekip, bakim maliyetleri gibi...) igindeki yeri %10-20 arasindadir®®®.
Havayolu isletmeleri, kullandiklar1 ucaklarin bakim faaliyetlerini yapabilmek i¢in
gerekli ve yeterli organizasyonlar1 kurmak durumundadirlar. Bakim faaliyetlerinin
yiiriitilmesi; lisanshi teknisyen, bakim personeli, bakim atdlyeleri, techizat, arac-gerec,
yedek malzeme, uygun mekan ve altyapi sistemlerini gerektirmektedir. Bu gerekliliklerin
yerine getirilmesi ise, onemli miktarlarda maliyet olusturmaktadir. Havayolu isletmelerinde

maliyetlerin yiiksek buna karsin kar marjlarinin diisiikk oldugu diisiiniildiigiinde, ugus

27°0. Torum, “Sivil Havacilik Hizmetinde Ugak Bakimi”, (IV. Ulusal Havacilik Sempozyumu, Anadolu
Universitesi Yaymlar1 No.774, Sivil Havacilik Yiiksekokulu Yayinlar1 No.5, Eskisehir), s.105.

2% H. WU ve digerleri, “Methods to Reduce Direct Maintenance Costs for Commercial Aircraft”, Aircraft
Engineering and Aerospace Technology, (Vol.: 76, No.: 1, 2004), s.15.
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emniyetinden 0diin vermeksizin, bakim maliyetlerinin azaltilmas1 elde edilecek karin

arttirilmasi agisindan oldukca 6nemlidir™.

2. HAVAARACI BAKIM FAALIYETLERININ SINIFLANDIRILMASI

Sivil hava tasimaciliinin 6nemli bir bolimiinii “ug¢ak bakim hizmetleri”
kapsamaktadir. Isletmeciler kullandiklari havaaraglarmm bakimi ve ucusa elverisli
durumda bulunmalar igin gerekli ve yeterli organizasyonlar1 kurmak durumundadirlar.
Bakim hizmeti, lisansh teknisyen, bakim personeli, bakim atolyeleri, techizat, arag, yedek
malzeme, uygun mekan ve altyapi sistemlerini gerektirir®'”.

Bu nedenle kapsami oldukg¢a genis olan bakim faaliyetlerinin siniflandirilmasinda

fayda goriilmektedir. Havaaraci bakim faaliyetlerini 6 ayr1 sekilde siniflandirmak

miimkiindir. Bunlar;

a. Bakimin Amagclarina Gore

b. Bakimin Diizenli Bir Bigimde Tekrarina Gore

c. Bakimin Nerede Yapildigina Gore

d. Bakimin Havaaraci Uzerinde Yapilip Yapilmadigina Gére
e. Bakimim Aldig: Siireye Gore

f. Havaaracini Olusturan Sistemlere Gore

2.1. Bakimin Amaclarina Gore Havaaraci Bakim Faaliyetlerinin
Siniflandirilmasi

Havaaract bakim faaliyetleri kapsaminda ya ortaya g¢ikmasi muhtemel arizayi

ve/veya hasarlarin 6nlenmesi amaciyla ya da hali hazirda ortaya ¢ikmis olan ariza ve/veya

hasarlarin giderilmesi amaciyla bakim yapilmaktadir. Bu amaglarla yapilan bakim

faaliyetlerinin kapsami da dogal olarak farkliliklar gdstermektedir.

29 B Gerede, a.g.e., s.8.
200, Torum, ,a.g.e., s.103.
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2.1.1.  Onleyici Bakim
Servis faaliyetleri, komponentlerin ve yapisal elemanlarin kontrol edilmesi
cesitli tadilat faaliyetleri, ayarlamalar, kalibrasyon, temizleme gibi faaliyetlerin tiimii
onleyici bakim kapsamina girmektedir. Onleyici bakim kapsaminda yapilan bakimlarin
bityiik ¢ogunlugu zaman i¢inde diizenli bir sekilde tekrar edilen faaliyetlerdir®'. Onleyici
bakim, bakim donanimlarmin giivenilirligini saglamaktadir. Onleyici amacli bakimlar ucak
donanimlarmin giivenilirlik diizeylerinin 6nemli bir gdstergesidir. Dogru 6nleyici bakimin,
uygun zamanda, nasil gerceklestirilecegi havayolu isletmeleri i¢in 6nemli bir konudur?'.
Onleyici bakimin amaci plansiz bakim faaliyetlerinden kaginmak ve donanimlarin
kullanim Smriinii uzatabilmektir. Onleyici bakim programi sunlar igermelidir®'’;
1. Onceden planlanmis bakim faaliyetleri
2. Periyodik kontroller
3. Kontrollerde ¢ikan eksiklerin diizeltilmesi
4

Tahribatsiz Kontroller (Non-Destructive Inspections)

2.1.2. Diizeltici Bakim

Bilinen veya siliphelenilen hasar ve/veya arizanin diizeltilmesi saglanarak
uygun duruma yeniden getirilebilmesi i¢in yapilan her tiirlii bakim faaliyetine “diizeltici
bakim” denilmektedir. Diizeltici bakim genel olarak arizanin saptanmasi, giderilmesi,
demontaj, par¢a degistirme, montaj, ayarlama ve test etmeden olusur. Bu tip bakimlar

214 - <
. Clinkii arizanin ne zaman ortaya c¢ikacagi

plansiz bakimlar olarak bilinirler
bilinmemektedir.

Her bir diizeltici bakim paketi var olan oOnleyici bakim paketi ile birlikte
degerlendirilmekte siklig1 ve igerigi, ayni diizeltici bakimlarin yinelenmesini 6nlemek icin

giincellenmektedir®"”.

2N H. Wu ve digerleri, a.g.e., 5.15.

212
Ayni.

213 http://www.maintenanceworld.com/Articles/worshamw/ispreventive.html. (Erisim tarihi: Temmuz 2008)

24 H. Wu ve digerleri, a.g.e., 5.15.

13 http://www.maintenanceworld.com/Articles/apelgren/Corrective-Maintenance.htm.
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“Eski haline getirme-restoration” isi olarak adlandirilan faaliyetler kapsamina
“onarim” ve “revizyon” faaliyetleri de girmektedir. Revizyon ilgili sistemin en kiigiik
parcasina kadar sokiiliip eski giivenirlik seviyesine getirilebilmesi i¢in yapilmasi gereken
tim bakim islerini kapsamaktadir. Revizyon isleminden sonra ilgili sistemin kullanim
Omiiri sifirlanmis olmaktadir. Genellikle bu tiir bakim islerinin yapilmasi ayr1 uzmanlik ve

yetki belgesi gerektirmektedir.

2.2. Bakimin Diizenli Bir Bicimde Tekrarina Gore Havaaraci Bakim

Faaliyetlerinin Simiflandirilmasi

2.2.1.  Programh Bakim

Programli bakimlar adi iistiinde zaman iginde hangi bakim islerinin ne
zaman yapilacaginin belirlendigi ve bunlarin zaman i¢inde diizenli bir bigimde tekrarlandig:
bakimlardir. Bu nedenle havayolu isletmesi gelecek zaman i¢inde ne kadar kaynaga ihtiyac
duyacagini bilmektedir. Bu nedenle programsiz bakimlara gore tercih edilen bir bakim
faaliyetidir.

Programli bakim, havayolu tarafindan her bir ugak tipi i¢in ayr1 ayri hazirlanir.
Ancak yeni veya geligsmis ucak tipleri icin iiretici tarafindan planlanabilir. Program, zaman
ve isleri listeleyerek, uygulanacak olan kural ve prosediirleri tanimlar®'®.

Programli bakimlarda, ucak ve komponent {ireticilerinin tavsiyeleri, deneyimleri
dogrultusunda yapilacak iyilestirmeler ve yenilikler programli bir sekilde ucaklara
uygulanir. Ugaklarin toplam ugus saatleri, inis-kalkis sayisi veya takvim zamani ana
parametre olarak almarak yapilacak bakimin kapsami ve bakimin tipine gore de bakim
siiresi degismektedir®'’.

Programli bakimlar iginde yer alan harf bakimlari ile ugaga detayl test ve kontroller

uygulanmaktadir. A’dan D’ye dogru gidildikge bakimlar daha detayli hale gelmektedir ve

216 J Hessburg, Air Carrier MRO Handbook, (McGraw-Hill Professional Book Group, USA, 2000), 5.298.
27 0. Torum, a.g.e., s.109.
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uygulama ic¢in daha fazla zaman, Ozel techizatlar, donanim, tesis ve uzmanlik

. - 218
gerektirmektedir™ .
UCUS SAATLERT
(SAATLER) 10 80 400 1600 16000
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Sekil-9 Tipik Programli Bakimlar

Kaynak: J. Hessburg, Air Carrier MRO Handbook, s.282

Sekil-9°’da programli havaaraci bakimlar1 ortalama gergeklestirilme saatlerine gore

verilmigtir. Sekilde de belirtildigi gibi Ucus 6ncesi bakimlar siklig1 en yiiksek bakimlardir

ve her ugus oncesinde gerceklestirilirler. Ugaklarin ugus saatleri yiikseldikce siklik sirasina

gore A, B, C ve D Bakimlar uygulanmaktadir. Bakimlarin periyodlar1 ugak tipine gore

degisebilmektetir. Havarac1 bakimlarinin 6nerilen periyodlar iiretici tarafindan hazirlanan

ucaga ait el kitaplarinda belirtilmektedir.

A Bakim

Bu bakim programli bakimlarin en fazla siklikla uygulananidir. Havayolu

isletmesinin ana iissiinde ya da hat yapisi i¢ginde uygun goriilen bir bakim istasyonunda

uygulanir. Asagida A Bakimi kapsaminda olan bazi bakim islerine 6rnekler verilmistir®".

218 J Hessburg, a.g.e, 5.283.
219 Ayn, 5.283.
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e Hasar, deformasyon, korozyon ve eksik pargalar i¢in ugagin disaridan gozle
kontrold,

e Ekip oksijen sistem basincinin kontrolii,

e Inis takimlan diizeneginin yaglanmasi,

e Park frenleri batarya basincinin kontrolii,

e Ucaktaki ikaz sisteminin kontrolii,

e FSEU (Flap/Slat elektronigi) kontrolii.

A Bakimi genel olarak ugagin govdesinin, motorunun, elektroniginin ve

aksesuarlarinin gozle kontrolii ile ugus kumanda yiizeylerinin yaglanmasini igermektedir. A

Bakimi ortalama yerde 8 saat ve 60 saatlik is giicii gerektirir®’.

B Bakim

Bu bakim komponent ve sistemlerin biraz daha detayli kontroliidiir. Ozel donanim
ve testler gerektirebilir. Komponentler yerinden sokiilmezler. Giiniimiizde bakim
programlar;, B Bakimini ayr1 olarak ele almamaktadir. Uretici tarafindan tavsiye
edildiginde bu bakima ait bakim isleri A ve C bakimlara dagitilmaktadir™'.

A bakimina ait igler de bu bakim kapsaminda bulunmaktadir. A bakimi islerinin
yan1 sira, operasyonel kontroller, hidrolik ikmali, yaglama, panellerin ve motor
kapaklarinin agilmasi gibi isleri de kapsamaktadir’?.

Asagida yer alan diger iki harf bakim biiyiik bakim olarak nitelendirilirler ve uzman
personel, materyaller, donanimlar ve hangarin bulundugu bakim merkezlerinde

gergeklestirilirler™.

C Bakim
Sistem ve komponentlerin islerliginin detayli incelenmesini saglayan bakim

faaliyetidir. Detayli kontrol ve denetimler gerektirir. Genis donanim, test ekipmanlar1 ve

20 pS. Dempsey, L. E. Gesell, Airline Management-Strategies for the 21. Century, (Coast Aire
Publications, 1997), chapter 5.

221 J Hessburg, a.g.e, s.284.

22p S. Dempsey, a.g.c., chapter 5.

33 J. Hessburg, a.g.e, s.284.
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0zel uzmanlik gerektiren yiiksek seviye bir bakimdir. C bakimi isleri A bakim ve giinliik
bakim islerini de kapsamaktadir. C bakimimin kapsaminda gergeklestirilen bazi faaliyetler
asagida verilmistir™*.

e Kabin tahliye slaytlarinin durumu,

e Giris kapisi contalarinin durumunun kontrolii,

e Flap Asimetri Sisteminin operasyonel kontroli,

e APU (Air Power Unit) yakit hatt1 basing kontrolii,

e RAT (Ram Air Turbine- ugagin elektrik sistemlerinde ariza meydana
geldiginde asagi salimarak hava akiminin gegisinden elektrik elde eden
sistem) sisteminin operasyonel kontrolii

e Ucak motoru TAI (Thermal Anti-Ice) sisteminin ¢atlaklar i¢in kontrolii

C bakimi A ve B bakim tasklarinin yan1 sira, motor, gévde ve aksesuarlarin detayl
kontrollerini, detayli yaglama ve korozyon Onleme programina ait tasklar1 da igine alir. C

Bakim ortalama olarak yerde 72 saat ve 3000 saatlik is giicii gerektirir™’.

D Bakim

D bakim ayni zamanda ugagin gozle ve test denetimleriyle kontroliinii igine alan
“yapisal bakim” olarak da adlandirilir. Yapisal deformasyon ve belirtilerini (catlak,
korozyon, vb.) ortaya c¢ikartmak i¢in yapilan uzun siliren bir bakim faaliyetidir. Yapisal
bakimlar, kontroller i¢in kolaylik saglamak amaciyla, pargalarin yerlerinden sokiilmelerini
gerektirir. Bu bakim diger bakimlara gore adam saat gereksinimi en yiiksek bakimdir®*®.

D Bakim sirasinda kabin igerisindeki tiim materyaller sokiilerek, yapisal denetimler
gerceklestirilir. Ucak tamamen parcalara ayrilir ve daha sonra i¢ kismi tekrar monte
edilir’’.

Bu bakim her seyin miikemmel oldugundan emin olunabilmesi i¢in 21 ¢aligma giinii

ve 15000 saat is giicii gerektirmektedir. Ucak burun kismindan kuyruguna kadar incelenir,

24 J Hessburg, a.g.e, s.284.

*» P.S. Dempsey, a.g.e., chapter 5.

226 J Hessburg, a.g.e, 5.285.

*7P.S. Dempsey, L. E. Gesell, a.g.e., chapter 5.
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tamamen sokiiliir, her bir parga denetlenir, her bir sistem, motor aksesuarlar1 veya yapisal

komponentler yeniden elden gegirilir™®.

2.2.2. Programsiz Bakim

Programsiz bakim, siiphelenilen veya bilinen bir ariza veya aksakligin
giderilerek ilgili parganin calisabilir duruma gelmesi i¢in uygulanan bakimdir. Bakim
sirasinda ortaya cikan olumsuzluklar, planli bakim veya kontroller ile normal ugus
operasyonu veya Ozel denetimlerde olusan bulgular1 da iceren ariza ve aksakliklardan
olusur. Ugus operasyonunun kontrolii sirasinda olusan uygunsuzluklarin giderilmesine
yonelik prosediir ve politikalar1 igerir™.

Programli bakimlar iyi organize edildikleri siirece isletme agisindan problem
olusturmayacaklardir. Programsiz bakimlarin sayis1 u¢agin ucusa hazir durumda bulunma
oranini etkileyen en 6nemli faktdrlerden birisidir. Bununla birlikte arizalarin ne zaman ve
ne sekilde meydana gelecekleri dnceden bilinemediginden, bazi durumlarda programsiz
bakimlar isleticiler i¢in énemli bir problem haline gelebilmektedir™. Ornegin arizadan
dolay1 ucagin yerde kalmasi durumunda (AOG-aircraft on ground) ortaya gikabilecek

programsiz bakimlarda gerekli parca ve/veya donaniminin tedarik edilememesi isletmeye

ticari kayip verecektir.

Diger yandan {ireticileirn ya da sivil havacilik otoritelerinini talep ettigi tadilatlar da
programsiz bakim kapsamindadir. Clinkii bu durumda da ¢ogu zaman havayolu isletmesi

bakim igerigini ve gergeklestirme zamanini dnceden bilememektedir.

2.3. Bakimin Nerede Yapidigina Gore Havaaraci Bakim Faaliyetlerinin
Siniflandirilmasi
Havaaraci bakim faaliyetlerinin ugustan hemen 6nce ugus hattinda m1 yoksa ucus

tarifesi disinda bakim {issiinde mi yapildigi da bakimin kasapmini, gerekli zaman,

2% p S. Dempsey, L. E. Gesell, a.g.e., chapter 5.
229 J Hessburg, a.g.e, 5.296.
BOE. Gerede, a.g.e., s.31.



73

isgliciinii ve teknolojik donanimi farklilastirmaktadir. Bu nedenle bu sekilde bir

siiflandirmaya da ihtiyag¢ vardir.

2.3.1.  Hat Bakim

Hat bakim, ucus hatti istasyonlarinda veya iis olan istasyonun ucus hattinda
gergeklestirilmektedir. Daha ¢ok kisa siireli ve rutin olan genel bakim, temizlik, yakit
ikmalinin yapilmasi ve 1siklandirma kontrolleri gibi faaliyetlerden olusurlar. Bagka bir
deisyle hat bakim ucagim ucusa verilebilmesi ile ilgili bakim ilerini kapsamaktadir. Is giicii
ve imkanlar genellikle kisith oldugundan, bakim tasklar1 da buna bagl olarak smirlidir™'.

Hat bakim genellikle ugagin inisi ve kalkis1 arasindaki siirecte gerceklestirilen kisa
kontrollerden olusur. Ugus tarifesi ve teknik kdkenli gecikme oranlari tizerindeki en yiiksek
etki hat bakim faaliyetlerine aittir, bu nedenle titiz bir planlama ve 6zen gerektirmektedir.
Hat bakim faaliyetleri biiyiik altyap1 yatirimlar1 ve yiiksek is giicli gerektirmemektedir. Hat
bakim maliyetlerinin %90’m1 personel maliyetleri olusturmaktadir®>,

Ugus Oncesi yapilan hat bakimlar (ugus dncesi ve transit bakimlar) ugus tarifesine
arizi olarak yerlestirilir ve kontrol niteligindedir. Genellikle siiresi 40-60 dakika ile
smirlidir, ancak 10-20 dakika da siirebilir. Donanim ve personel sayisi da simirlidir. Calisma
karakteristik olarak yakit veya yag izleri, dikme, ucus kumanda ylizeyleri, ugak govdesi
veya kanat hasarlar1 dikkate alinarak ucagin disaridan gozle incelenmesinden olusur.
Sadece bu ¢alisma ugag1 gecikme veya iptaller olmadan ugusa elverisli tutabilmektedir. Bu
bakim ugag1 servise hazir tutabilmek i¢in gerceklestirilmektedir. Gece yapilan hat bakimlar
ise ugus tarifesinin bitis meydaninda gergeklestirilir. 2-3 saat veya daha fazla siirebilir ve
gergeklestirilen faaliyetler Onleyici ve kontrol niteliktedir. Cogu zaman hat bakim
teknisyenleri tarafindan gerceklestirilir ve genellikle giinliik kontrollerden olusur®>,

Hat bakim wugus tarifesiyle es zamanhi gerceklesmektedir. Ucus tarifesi

hazirlandiktan sonra, ugulan istasyonlarda bulundurulacak gerekli hat bakim donanimlari,

istasyonlarin yeterlilikleri, gerceklestirilecek bakim programlari, her bir program

BLTATA Handbook of Production Planning and Control, Section 4.3.1.
32 p_Gupta ve digerleri, a.g.e, 5.387.
33 J. Hessburg, a.g.e, s.321.
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kapsaminda yer alan tasklar, ugaklarin yerde kalma siireleri ve kaynaklar, hatta hava sartlari
hat bakim planlamasinda dikkate almmalidir™*.

Diger yandan, hat bakim ugus tarifesi i¢cinde ucagin ugusa verilebilmesi ig¢in
yapilmas1 gereken onarim faaliyetlerini de kapsamaktadir. Bu onarim faaliyetlerinin
miimkiin oldugunca kisa bir siire i¢cinde bitirilmesi gerekmektedir. Tersi durumda ugagin
ucusa hazir durumda olma orani azalacak ve bakim amacina ulasamayacaktir. Bu yonii ile

bakildiginda hat bakim faaliyetlerinin 6nemli bir siire¢ oldugunu sdylemek miimkiindiir.

2.3.2. Us Bakim

3 {Js bakimu ii¢ kategoride

Us bakimi bakim istasyonlarinda gergeklestirilir
incelenir; hangar, atdlye ve destek faaliyetleri. Hangar bakimi ugagin ticari program digina
alinmasi ile gerceklestirilir. Cok genis kapsamli olmamasina ragmen, C ve D bakimlari, AD
uygulamalari, ucak degisim ya da alimlari, yapisal tamiratlar, korozyon kontrol tasklar1 ve

uygunsuzluk calismalari ile yakindan iliskilidir™*®

. Atolye bakimlar1 ise ugak iizerinden
komponent ya da donanimlarin ayrilarak veya ucak iizerinde, ilgili atdlyelerde uzman
kisiler ve 6zel donammlarla calisabilirliginin kontroliidiir. Ornegin; GCU (Generator
Control Unit-jenaratoriin tirettigi elektirigin voltaj ve frekansini kontrol eden iinite) ucaktan

ayrilarak atdlyede fonksiyonlarinin kontrol edildigi bi ugak komponentidir.

2.4. Bakimin Havaaraci Uzerinde Yapihp Yapilmadigina Gore Havaarac
Bakim Faaliyetlerinin Siniflandirilmasi

Havaarac1 bakim faaliyetlerinin kapsaminin ve kullanilan kaynaklar1 farklilagtiran

diger bir unsur ise bakimin ugak {izerinde yapilip yapilmadigidir. Bu siniflandirmada bakim

ucak iizerinde yapilan ve yapilmayan olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

24.1. Ucak Uzerinde Yapilan Bakim
Sistem, komponent ya da donanimin ugaktan sokiilmeden ucak iizerinde

yapilan bakimlardir. Ornegin; VHF (Very High Frequency) testi ugak iizerinde yapilan bir

24P, Gupta ve digerleri, a.g.e., 5.387.
25 JATA Handbook of Production Planning and Control, Section 4.3.2.
336 J Hessburg, a.g.e, 5.322.
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bakimdir. Bu bakimlar genellikle hat bakim faaliyetleri kapsaminda ugagin ugusa
verilebilmesi ile ilgili olarak yapilan bakimlardir. Diger yandan koltuk konfigiiresyonunun
degistirilmesi ya da govdenin boyanmasi gibi isler ugak iizerinde yapiliyor olmasina

ragmen hat bakim faaliyetleri kapsamina girmemektedir.

2.4.2.  Atolyelerde Yapilan Bakim

Atolye bakimlar1 tamirat, parga veya motor gibi ugaktan ¢ikartilan 6nemli
ogelerin bakimini icerir. Onleyici/diizeltici bir is yiikii vardir ve 6zel donanimlarin ve
uzman personelin bulundugu atdlyelerde gerceklestirilir™’. Ornegin; belirli periyodlarda
inis takimlarima 6zel donanimli atélyelerde bakimlar uygulanmaktadir.

Isler haldeki komponent ya da donanimin modifikasyonu amaciyla da atdlye bakim
gergeklestirilir. Bu kapsamda {iretici firma ya da isleticiden gelen tavsiyeler gz oOniine
alarak varolan ¢aligir sistem daha etkin hale getirilir.

Atolyede gerceklestirilen bakimlara motor bakimlart da giizel bir 06rnek
olusturmaktadir. Motor bakimlarinin ¢ok biiyiikk bir boliimii 6zel olarak hazirlanmis ve

donatilmis at6lyelerde gerceklestirilmektedir.

2.5. Bakimin Aldig1 Siireye Gore Havaaraci Bakim Faaliyetlerinin
Simiflandirilmasi

Diger bir smiflama bi¢imi de bakim faaliyetlerinin gerektirdigi siireyi temel alir.

Havayolu isletmeleri i¢in u¢agin ucusa hazir durumda olmasi 6nemli bir faktor oldugu i¢in

bu siiflandirmanin yapilmasinda biiyiik fayda goriilmektedir.

2.5.1. Kiiciik Bakim

Kiiciik bakim 24 saatten daha az bir siirede gerceklestirilebilen bakimlardir.
Genel olarak A Bakim i¢in hazirlanan programli bakimlar ve programsiz bakim
tasklarindan olusurlar. Kullanimda olan bakim programina gore, kiigiik bakimlar baz1 C

Bakim tasklari da icerebilir. Hat istasyonunda veya ana iisde gerceklestirilebilirler®®.

37 J. Hessburg, a.g.e, 5.322.
28 JATA Handbook of Production Planning and Control, Section 4.3.3.
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2.5.2. Orta Bakim
Orta bakim 7 giine kadar ugagin yerde kalmasini gerektiren tasklardan

olusmaktadir.* Ornegin baz1 C Bakimlar bu kapsama girer.

2.5.3.  Biiyitkk Bakim

7 glinden fazla zaman gerektiren bakimlar agir veya biiyiik bakim olarak
adlandirilmaktadirlar. Yapisal kontrol ve tamiratlar, boyama, kabinin gézden gegirilerek
yenilenmesi ve bilylik modifikasyonlar bu gruba girmektedirler. Biiyiik bakimlar ana iisde

yapilmaktadirlar.*** C ve D Bakimlar genellikle biiyiik bakim olarak nitelendirilirler**'.

2.6. Havaaracimm Olusturan Sistemlere Goére Havaaraaa  Bakim

Faaliyetlerinin Simiflandirilmasi

2.6.1. Motor Bakimi
Motor bakimi ugagin operasyon sirasinda arizalanmasi ya da Omiirli
pargalarinin degistirilmesi i¢in motorun ucaktan ayrilarak denetlenmesidir. Motor bakimlari
en pahali bakim faaliyetidir**.
Motor bakimlar1 motorun tipine ve iiretici tarafindan onerilen iki bakim arasi ugus
saatine dayanmaktadir. Her ne kadar pek ¢ok istisnasi olsa da onerilen 2000 saatte bir
motor bakiminin gergeklestirilmesidir. Ancak motor, fonksiyonlarini iyi bir sekilde yerine

getirdiginde bu siirenin 200-300 saat arttig1 goriilmektedir®.

2.6.2. Govde ve Yapisal Elemanlarin Bakimi
Govde ve vyapisal elemanlarin, kullanim Omiirlerinin arttirilmasi igin

onaylanmis standartlara uygun bir sekilde kontrol ve yenilenmesiyle gerceklestirilen bakim

29 JATA Handbook of Production Planning and Control, Section 4.3.4.

20 Aym, section 4.3.4.

21 J Hessburg, a.g.e, 5.283.

2 H. Al-kaabi ve digerleri, “Insights into the Maintenance, Repair&Overhaul Configurations of European
Airlines”, Journal of Air Transportation, (Vol.: 12, No.: 2, 2007), s.29.

3 P E. Illman, Pilot's Handbook of Aeronautical Knowledge, McGraw-Hill Companies, 2000. s.113.
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faaliyetleridir.*** Ornegin, flap mekanizmasinin her A Bakimda yaglanmasi ve yakit

tanklarinin i¢inin D Bakim kapsaminda korozyana kars1 kontrolii bu bakim kapsamindadir.

2.6.3. Diger Sistemlerin Bakim
Ucgagin govde, motor, hava gii¢ iinitesi disindaki komponent ve sistemlerine

uygulanan bakim faaliyetleridir.

3. HAVAARACI BAKIM FAALIYETLERININ KAPSAMI

3.1.  Servis Faaliyetleri

Servis faaliyetleri, genellikle ucagin ugusa hazir edilmesi amaciyla yapilan ugus
oncesi faaliyetleri kapsamaktadir. Servis faaliyetleri kapsaminda ele alinan temizlik
islemleri; ucak kabininin temizlenmesi, ugak dis yiizeylerinin kardan ve buzdan
arindirilmasidir. Ugusa elverislilik agisindan yapilan hava, yag ve su gibi ikmal islemleri de

servis faaliyetleri kapsaminda ele alinmaktadir®® .

3.2. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri, ucak bakim amaclarina ulasilabilmesi agisindan, bakim
faaliyetleri icinde olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir. Gozle yapilan basit kontrollerin yani
sira 6zel donanimlar kullanilarak yapilan kontrolleri de igeren genis kapsamli bir faaliyet
alamdir™.

Operasyonel kontrol, sistem veya komponentin ¢alisirliginin, fonksiyonel kontrol,
ucak iireticisi veya saticisi tarafindan tanimlanmigsa faaliyet limitleri, akim orani, sicaklik,

basing, dakikada devir sayisi, ucus asamalar1 c¢ercevesinde sistem, alt sistem veya

komponentlerin detayli incelenmesidir**’. Yapisal kontrol, bir komponent ya da yapisal

2 Joint Aviation Authority, JAR-145 (Joint Aviation Rules)-Ammendment 5,(01/01/2003), Section-1.
B, Gerede, a.g.e., 5.10.

6 Ayn, s.10.

7 Boeing, B737-300/400/500 MPD (Maintenance Planning Data), Section-1, s.9.
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parganin belirlenen standartlara gore diizensizliklerinin (kirilma, hasar, korozyon, catlama

gibi) ortaya ¢ikarilmasi amactyla kontrol edilmesidir™*®,

3.3. Eski Haline Getirme

3.3.1. Onarim

Onarim faaliyetleri, ugakta herhangi bir hasar ya da ariza olustugunda, ugak
tizerinde veya ilgili atdlyede ugagin dnceden belirlenmis standartlarina geri getirilmesi igin
yapilan faaliyetlerin tamamini igermektedir. Bu faaliyetler, herhangi bir temizleme

isleminden ugagin revize edilmesine kadar uzanan genis bir alani kapsamaktad1r249.

3.3.2.  Revizyon
Revizyon, ugak sistemlerinin ugagin  Omrii  boyunca  siirekli
giincellenmesidir. Revizyonlar havayolu isletmesine kabul edilebilir maliyetlerde giivenilir

ve emniyetli ugus yetisini gelistiren daha iyi sistemler getirir>’,

3.4. Tadilat

Tadilatlar iki ana nedenden kaynaklanmaktadir. Birincisi iretici isletmelerin
iyilestirme ve degistirmeleridir. ikincisi ise havayolu isletmesinin kabin icinde yapacaklari
iyilestirmelerdir. Ote yandan havayolu isletmeleri rastladiklar1 aksakliklar1 da imalatgilara
bildirirler. Imalatgilar da aldiklar1 her sikayeti degerlendirip ¢dziime ulastirip, havayolu
isletmelerine yayin halinde gonderirler ve bunlarin uygulanma sorumlulugu tamamen
isletmeye aittir. Ancak imalatcinin getirdigi degisiklik Sivil Havacilik Otoritesi tarafindan

6ngoriildigi takdirde uygulanmasi zorunluluk kazanir™'.

% Boeing, B737-300/400/500 MPD (Maintenance Planning Data), Section-1, s.9.

2B Gerede, s.11.

»0 H. Al-kaabi ve digerleri, “Insights into the Maintenance, Repair&Overhaul Configurations of European
Airlines”, a.g.e, p:29.

310, Torum, a.g.e., s.110.
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34.1. Servis Biiltenleri
Servis biiltenleri, imalat¢1 tarafindan ucak ya da ilgili eleman iizerinde

232 Servis

yapilmas1 gereken tadilat hakkinda gerekli bilgileri kapsayan yayinlardir
biiltenleri ile bildirilen degiskliklerin yapilmasi zorunlu degildir. Bu degiskliklerin amaglari
genellikle; bakim yapilabilirligin gelistirilmesi, konforun artirilmast ve maliyetlerin

azaltilmasidir.

3.4.2. Ucusa Elverislilik Yonergeleri

Ucgusa elverislilik  yonergeleri (AD - Airworthiness Directive)
gerceklestirilmesi zorunlu olan ve sivil havacilik otoriteleri tarafindan yayinlanan diizeltme
yapilmasi igin kullamlan bir aragtir’™. Ugusa elverislilik yonergesi, emniyetli operasyon
kosullarinin devaminin saglanmasi i¢in herhangi bir havacilik iiriini ya da ugaga
uygulanacak kisitlamalar, sartlar, kontroller ve degisiklikleri belirleyen zorunlu ugabilirlik
gereklilikleridir.

Otoritelerin emniyetle ilgili baslica gorevi ucaklarda ortaya c¢ikan emniyetsiz
durumlarin diizeltilmesine iliskin diizeltme talep etmektir. Ucusa elveriglilik yonergeleri
emniyetsiz durumun ortaya ¢iktig1 ucagin sahibi ve diger ilgili kisilerin bilgilendirilmesi ve
bu durumun diizeltilmesi i¢in ne yapilmasi gerektigi ile ilgili bilgi verilmesi anlamina
gelmektedir®*.

Iki tip ugusa elverislilik yonergesi bulunmaktadir; ilki acil dnlem gerektiren, digeri

ise daha uzun dénem igerisinde tedbir alinabilecek yonergelerdir™”.

3.4.3. Miihendislik Emirleri
Miihendislik emirleri, yetkili personel tarafindan yayinlanan ve bakim veya
degisikligin gerceklestirilmesi i¢in; hesaplamalar, analizler, kayitli adimlar ya da gorevler,

bilgi ve talimatlar ve prosediirler saglayan teknik dokumandir®°. Bu degiskliklerin amact;

2E. Gerede, a.g.e., s.12.

33 J. Hessburg, a.g.e, 5.209.

24 p E. Illman, Pilot's Handbook of Aeronautical Knowledge, McGraw-Hill Companies, 2000. s.115.

5 Ayni, a.gee., s.115.

26 Federal Aviation Authority (FAA), Element Performance Inspection Data Collection Tool,
(28/09/2007), Section:1.3.9., s.1.
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bakim programlarinin optimize edilmesi, bakim maliyetlerinin azaltilmasi, konforun

arttirilmasi, bakim yapilabilirligin gelistirilmesi gibi faktorlerdir.
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UCUNCU BOLUM
HAVAYOLU TASIMACILIGI SEKTORUNDE VE HAVAARACI BAKIM
FAALIYETLERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI

1. HAVAYOLU TASIMACILIGI SEKTORUNDE DIS KAYNAK KULLANIMI

DKK sektorlerdeki isletmelerde oldugu gibi havayolu isletmeleri tarafindan da sik¢a
kullanilan ¢agdas yonetim yaklasimlarindan birisidir. Havayolu isletmeleri verimlilik ve
etkinlik kazanmak, siirdiiriilebilir karlar elde etmek igin operayonel verimi arttirmak
zorundadirlar ve bu konuda DKK iist yonetime onemli firsatlar sunmaktadir. Ayrica bu
sayede havayolu isletmeleri 6z yeteneklerine odaklanabilme firsat1 elde etmektedirler®’.

DKK havacilik sektorii i¢in yeni bir yonetim yaklasimi degildir. Bu yaklagim pek
cok havayolu isletmesi tarafindan farkli seviyelerde uygulanmaktadir. Gegmisten
giinimiize, havayolu isletmeleri check-in islemlerinden kargonun ug¢aga ulastirilmasina,
bilgi islem faaliyetlerine kadar pek ¢ok konuda DKK yontemini kulanmiglardir. DKK,
havayolu isletmesine kendi 6z yeteneklerine odaklanma firsati yaratmasinin yani sira
asagidaki faydalari da saglamaktadir™®;

e Tedarik¢inin sahip oldugu yetkinliklere ulagsma sanst,
e Diisiik is giicii ve sermaye maliyeti,
e Yiiksek kalite.

Havayolu isletmeleri ayrica is degerlerini yiikseltmek icin gelirlerinin muhasebesi
ve dagitimi hizmetini de dis kaynaklardan temin edebilmektedirler. DKK’nin bu konudaki
basaris1 biiylik Ol¢lide tedarik¢inin yetkinligine baghdir. Bu konunun karmasiklig
nedeniyle havayolu isletmesi tedarik¢inin siireglerini ve yeterliliklerini anlamali ve dikkatli
olmalidir®™.

Oz yetenegin disinda kalan faaliyetler kazan¢ acisindan dis kaynaklardan temin

edilmesinde fayda goriilmektedir. Rezervasyon ve miisteri hizmetleri, cagr1 merkezleri,

57 H. Gluckman, “Have the Airlines Outsourced all That They Can?” (Knowledge Powering Results, 2006),
s.2.

28 Ayny, 5.3.

** Interglobe Technologies, “Managing the Challenges of Airline Revenue Accounting”, (India, 2004), s.9.
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yemek hizmetleri, finans ve muhasebe, insan kaynaklar1 ve bilgi islem dis kaynaklardan
temin edilebilecek siiregler i¢inde yer almkatadir”®.
Tablo-2’de sikliklarina gore havayolu isletmeleri tarafindan dis kaynaklardan temin

edilen faaliyetler gosterilmistir.

29 H. Gluckman, a.g.e., s.3.



83

Tablo—2 Havayolu Isletmeleri Tarafindan Disaridan Temin Edilen

Hizmetler

Yiikesek Sikehikta Disandan Temin Edilenler
Eilet Satiz ve Dagitum
Ugak Kiralama
Havalimam Cilags Kapilan
WIP Arag
Catering Hizmetleri
Eilatleme
Bagaj Handling
Kabin Igi Temizlik

Siklikla Thzandan Temin Edilenler
Motor Balom

Teknik Egitim
Bilgi Sistemleri ve Teknolojileri
Pilot Egitimleri
Reldam

Orta Seviveds Dhsandan Temin Edilenler
Kontuar Perzonsli

Gévds Balum
Tedzk Parca Stok
Yemek Hizmetleri

Gz Kapiss Personsli
C wve D Balumlar

Madiren Dhzsandan Temin Edilenler
Karpo Handling ve Operasyonu
Pazarlama
Insan Kaynaklan Vonetimi ve Oryantasyon

Cok Madiren Dhzandan Temin Edilenler
Pilotlar

Stratejik Yonetim
Ugusz Ekibi
Muhazebe

Rutin Hangar Balumlan

Kaynak: S. M. Rutner, J. H. Brown, a.g.e., s.24.

Tablo-2’de goriildiigii gibi havayolu isletmeleri tarafindan en fazla disaridan temin
yoluna gidilen edilen hizmetler; biletleme, bilet satis ve dagitimi, ugak kiralama, VIP

yolcular i¢in ara¢ saglama hizmeti, ikram hizmetleri, bagaj islemleri ve kabin i¢i temizlik
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hizmetleridir. Bu faaliyetler havayolu isletmelerinin 6z yetenekleri olan yolcu ve kargo
tasimaciliginin gergeklestirilebilmesi i¢in destek hizmetler olarak goriilebilir. Bu nedenle
sOzii edilen alanlarda dis kaynak kullanimina gidilmesi sik¢a rastlanilan bir durumdur.

Diger yandan siralanan hizmetlerden sonra DKK’da en ¢ok bagvurulan islev
havaaract bakim faaliyetleridir. Bakim faaliyetleri icinde en fazla DKK’ya bagvurulan
boliim ise motor bakim faaliyetleridir. Motor ugagin en 6nemli bilesenidir ve motor bakimi
genellikle toplam bakim maliyetlerinin yarisini olusturmaktadir. Motor bakimlarinin
yapilabilmesi ileri teknoloji iiriinii donanim, biiylik yatirrm ve bakim maliyeti ile ileri
derecede uzmanlik gerektirmektedir. Motor bakimlarindaki isgilicli en maliyetli isgiicii
arasinda yer almaktadir. Bu nedenle havayolu isletmeleri etkinlik ve verimlilik arayisinda
zorlanacaklarini diistindiikleri motor bakimlarinin DKK ile yaptirilmasini tercih etmektedir.
Sonug olarak motor bakim faaliyetlerinde DKK havayolu igletmelerinin sik¢ca bagvurdugu
yontemlerden birisi olmaktadir.

Motor bakimlarinin yani sira diger komponentlerin, yapisal bakim iglerinin ve bazi
programli bakimlarin da DKK yontemi ile yaptirilmaktadir.

Havayolu isletmeleri diger isletmeler de oldugu gibi ve daha onceki boliimlerde
aciklanan nedenlerle; bilgi teknolojileri, egitim, personel yemekleri ve ulasimi ve yer
hizmetleri kapsamindaki hizmetleri de DKK yaklasimi ile digsaridan saglamaktadir. Bu
sayede maliyet avantaj1 elde edilmekte, kiigiilme ve esneklik saglanmakta, bilgi ve zaman
gibi O6nemli kaynaklar temel faaliyet alanlarina aktarilabilmekte, etkinlik ve verimlik
artirilmakta ve rekabetci tistlinliikler elde edilebilmektedir.

Havayolu isletmelerinin nadiren DKK’ya basvurduklari alanlar ise; pilot gibi
yiiksek nitelikli personel temini, ucus teknisyeni ve kabin memurlarinin temini ve yonetim
islevleridir. Diger yandan 6zellikle Tiirkiye’de talebin diisiik oldugu kis aylarinda havayolu
isletmeleri ucak ve ekiplerini birlikte kiralamaktadir. Bu durum hizmeti satin alan havayolu
isletmeleri agisindan iiretim siirecinin 6nemli bir boliimiiniin DKK yolu temin edildigi
anlamina gelmektedir.

Havaarac1 bakim faaliyetleri disinda DKK’ya yonelen havayolu isletmelerine
Singapore Havayollar1 6rnek olarak verilebilir. Isletme 2007 yilinda Kanada, A.B.D., Yeni

Zelanda ve Avustralya’daki ¢agri merkezlerini DKK yontemi ile saglayacagini agiklamstir.
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Isletme bu karar ile maliyetlerde diisiis, verimlilik ve etkinlikte artis ile rekabet edilebilir

pozisyonunu korumayi beklemektedir*®’

. Bu konuda diger bir 6rnek ise Hawaiian
Havayollaridir. Isletme Filipinlerdeki c¢agri merkezi hizmetlerini 15/Nisan/2007’den

itibaren DKK yontemiyle saglayarak maliyetleri diisiirmeyi hedeflemektedir.

2. HAVAARACI BAKIM FAALIYETLERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI

2.1. Havaaraci Bakim Faaliyetlerinde Dis Kaynak Kullaniminin Nedenleri

Havayolu isletmelerinin havaaract bakim faaliyetlerinde DKK’ya yodnelmelerinin
nedenleri daha onceki boliimlerde agiklanan DKK nedenleri ile paralellik gdstermektedir.
Bunlar asagida agiklanmaktadir.

. Operasyonel Maliyetlerin Diistiriilmesi: Havayolu isletmelerinin havaaraci
bakim faaliyetlerinde maliyet avantaji saglayabilmeleri i¢in etkin ve verimli
olmalar1 ve 0Ol¢ek ekonomilerinden faydalanabilmeleri gerekmektedir.
Bununla birlikte, yatirim maliyetleri son derece yiiksek olan bakim tesisleri
kurmak, gilincel teknolojiyi kullanarak alt yapi olusturmak, bu teknolojiyi
kullanmak, nitelikli isgiicli temin etmek, bunlarin egitimlerini saglamak, ileri
derecede uzmanlik gerektiren bakim siireglerini yerini getirmek ve bu sartlar
altinda kurulan bir bakim boliimiinden etkinlik ve verimlilik beklemek
oldukga giictiir. Oysa bakimlarin bu kosullar1 olumlu yénde olusturmus, 6z
yetenegi havaaraci bakim faaliyetleri olan bir isletmenin etkinlik ve
verimlilik elde etmesi daha olasidir. Bu durumda bakim hizmetini daha az
maliyetle elde etmek ve miisteri konumundaki havayolu isletmelerine uygun
sartlarda sunmak miimkiin olacaktir. Bu hizmeti satin alan havayolu
isletmesi de maliyet avantaji elde edecektir. Ayrica daha 6nceki boliimlerde
de agiklandig1 gibi dis tedarik¢inin pek ¢ok miisterisi ve yiiksek bir is
yogunlugunun olmasi, isleri daha diisiik maliyetle gerceklestirebilmesini

saglar. Ayrica havaaraci bakim faaliyetleri tedarik¢inin 6z yetenegi oldugu

! Global Sourcing Now, “Singapore Airlines Expected to Outsource Call Center Operations”, (January
2007).
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icin elindeki tiim kaynaklar1 bu alandaki etkinlik ve verimlilik arayisina
odaklayabilecek bu sayede havayolu isletmesinin elde edecegi etkinlik ve
verimlige gore daha basarili sonuglar alacagi olasidir. Tiim bunlarin
sonucunda emniyetli sonuglar verecek bakim hizmetini daha diisiik maliyetle
ve daha kisa siirelerde sunabilecektir’®”.

e ¢ Kaynaklar: Bosa Cikarma ve Ana Faaliyet Uzerine Odaklanma: Tiim
havayolu isletmeleri ucagin emniyetli ugus saglamasini siirekli devam
ettirmek zorundadirlar. Ancak bakim faaliyetlerinin yolcu tasiyan bir
havayolu isletmesinin baglica hizmetlerinden olmasi nadiren goriinen bir

2
durumdur®®,

Ayrica yukarida da agiklandigi gibi havaaract bakim
faaliyetleri bash baglina bir temel faaliyet alanidir. Bu alanda basarili
olabilmek i¢in isletme; nitelikli insan kaynagi, finansman ve zaman gibi ¢ok
onemli olan kaynaklarini havaaract bakimima ayirmak zorundadir. Bu
durumda asil temel faaliyet alan1 olmasi gereken havayolu tagimaciligina
ayrilacak kaynaklarda azalma olacaktir. Eger bakim hizmetleri dis
kaynaklardan temin edilirse bazi i¢ kaynaklar bosa c¢ikacak, bunlar asil
faaliyet alan1 olan havayolu tagimaciligina ayrilacak ve bu sayede 6z yetenek
iizerine odaklanip rekabetg¢i {istiinliik elde etme olanagi kazanilacaktir.
Bakim faaliyetlerinin disaridan temin edilmesi oOzellikle baslangic
asamasindaki, yeni kurulmus, bakim i¢in gerekli donanimlar1 ve c¢alisanlar
blinyesinde bulundurmasi miimkiin olmayan kiigiik isletmeler i¢in sikca

basvurulan bir yoéntemdir®®*

. DKK genellikle isletmenin tim karliligini
gelistiren kritik bir giic olarak goriilmektedir. Isletmeye deger katmayan
faaliyetin disaridan temin edilmesi yolu ile yoneticilere igletme miisterisi
icin deger olusturabilecek ana faaliyet iizerine odaklanarak, kaynak ve

yeteneklerini gelistirme firsat1 sunar. Boylece {irlin veya hizmetin kalitesi

%2 E. Czepiel, “Practices and Perspectives in Outsourcing Aircraft Maintenance”, (Federal Aviation

Administration Office of Aviation Research, Washington, 2003), chapter:1, s.1.

635 M. Rutner, J. H. Brown, “Outsourcing As An Airline Strategy”, Journal of Air Transportation World
Wide, (Vol.:4, No.: 2, 1999) s.23.

24 E. Czepiel, a.g.e., chapter:2, s.1.
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artarken, sermaye yatirimlart ve operasyonel maliyetlerin disiirilmesine
katki saglar™®.

e Riski Paylasmak: Havayolu isletmeleri bakim faaliyetlerini emniyeti
arttiracak bir sekilde yapmaktan sorumludur. Bakim faaliyetleri kendi
kaynaklar1 ile yapilsin ya da disaridan alinsin emniyetin tehlikeye girmesi
halinde havayolu isletmesi yasal olarak soumlu tutulmaktadir. Diger yandan
DKK’da havaaract bakim faaliyetleri alanindaki teknolojik gelismeler,
yatirim kararlarindaki etkinlik gibi faktorler agisindan riskin paylasimi soz
konusu olmaktadir. Bu durum havayolu isletmeleri agisindan avantaj
yaratmaktadir.

e Kalite Artirimi: Kalite en basit sekilde misterilerin istek ve ihtiyaglarinin
karsilanarak gecilmesi olarak tanimlanabilir. Havayolu isletmesi iginde
bakim boliimiiniin miisterisi havayolu tagimacilig faaliyetlerini planlayan ve
gerceklestiren birimlerdir. Bunlar; emniyetli ugus saati, yiiksek ucusa hazir
durumda bulunma oran1 ve zamaninda kalkis basarisi talep edeceklerdir.
Ayrica bakim maliyetlerinin kivamli bir noktada olmasi istenecektir. Eger
bakim boliimii etkin ve verimli bir bicimde ¢alisamiyorsa DKK yaklagimi
kaliteyi artirmak icin gerekli olabilir. Bakim hizmeti sunan bakim isletmeleri
sadece 6z yeteneklerini gerceklestirdikleri i¢cin bu istek ve ihtiyaglarin
karsilanmasini saglayabilir.

o Yeniden Yapilanma Siirecini Hizlandirmak, FEsneklik Kazanmak ve
Kiigiilmek: Eger havayolu isletmesi yeniden yapilanmak istiyorsa icsel
kaynaklarini  bosa  ¢ikarabilmeli, kiigiilebilmeli  ve  esnekligini
artirabilmelidir. Bu ise bakim gibi son derece karmasik, maliyetli, ileri
derecede uzmanlik gerektiren siiregleri dis kaynaklardan saglayarak
miimkiin olabilir. Ayrica kii¢iilme sayesinde esneklik de arttirilmis olacaktir.
Eger DKK anlagmalar1 esnek bir bicimde tasarlanmig ise bu konuda alinan

ve alinacak kararlarda da esneklik saglanmig olacaktir. Diger yandan bakim

5 H. Al-Kaabi ve digerleri, “An Outsourcing Decision Model for Airlines’MRO Activities”, Journal of
Quality in Maintenance Engineering, (Vol. 13 No. 3, 2007), s.218.
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faaliyetlerinin disaridan temin edilmesi, egitim biitgesinin kiiglilmesine,
bakim is giicliniin gelismesine, zor bulunur uzmanlik edinilmesine katkida
bulunur. Giiniimiizde bakim faaliyetlerinde DKK yonteminin kullanilmasi
isletme iginde iretilen bakim islerinden daha fazla bakim isi iiretilmesine
imkan saglamaktadir”®. Yolcu talebindeki dalgalanmalar havayolu
isletmelerini is modellerini degerlendirmeye zorlamaktadir. DKK ¢ok sayida
havayolu isletmesinin yeniden yapilanmada kullandigi bir ara¢ olarak
goriilmektedir™®’.

o Tedarik¢inin Uluslararasi Tecriibesi: Bakim faaliyetlerinde verimlilik ve
etkinlik arayis1 bilgi ve diger kaynaklar yaninda tecrilbeyi de
gerektirmektedir. Eger Lufthansa Teknik orneginde oldugu gibi bakim
hizmeti saglayan isletmenin uluslararasi alanda tecriibesi kanitlanmis ise
havayolu isletmeleri bundan yararlanmak isteyebileceklerdir.

e Rekabet Avantaji Saglamak: Havayolu tasimaciligi sektoriinde rekabet
giderek artmakta ve kiiresellesmektedir. Havayolu isletmeleri rekabet
avantaji saglamanin yolunu 6z yeteneklere odaklanmakta gorebilirler. Bu
durum DKK’nin 6nemli bir nedeni olacaktir.

o Degisen Teknoloji: Havaaract bakimi teknolojik yeniliklerin en ¢ok
uygulama alani buldugu ve bir faaliyet alanidir. Teknolojinin devir hizinin
cok yiliksek oldugu bu alanda teknolojik yeniliklerin zamaninda takip
edilememesi etkinlik ve verimlilik kaybina ve bunun sonucunda rekabetgi
ustlinliiklerin kaybedilmesine neden olabilir. Buna karsin 6z yetenegi
havaaract bakimi olan bir isletmenin var olabilmesi bu yenilikleri takip
edebilmesine baglidir. Bu durumda havayolu isletmeleri bakim faaliyetlerini
teknolojiyi takip edebilen bu tiir isletmelerden saglama yoluna

gidebileceklerdir.

26 B Qlive, a.g.e., s.35.
267 Y. Al-Kaabi ve digerleri, “An Outsourcing Decision Model for Airlines’MRO Activities”, a.g.e., s.217.
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2.2.  Havaaraci Bakim Faaliyetlerinde D1y Kaynak Kullaniminin Gelisimi

1978 yilinda ABD’de yasanan ve havayolu tagimacilig1 sektoriinde diinya genelinde
onemli bir gelisme olan serbestlesme doneminden Once, havayolu isletmeleri bakim
faaliyetlerinin ¢ogunu kendi i¢lerinde kendi kaynaklari ile ger¢eklestirmislerdir. Bu tarihten
sonra bakim faaliyetlerinin digsaridan temin edilmesi uygulanmaya baslamis ve diinya
capinda yayilmistir. Bugiin, havayolu isletmelerinin basit bakim ihtiyaglarina cevap verme
konusunda esnekligi koruyabilmek i¢in hat ve hafif bakimlari isletme igerisinde
gerceklestirdikleri, 6zel ve maliyetli donanimlar ile egitim gerektiren agir bakim ve govde
bakimlarini ise dis kaynaklardan temin ettikleri goriilmektedir. Bazi havayolu isletmeleri
hala biiyliik bakimlar1 kendi biinyesinde gergeklestirirken, bakimin dis tedarik¢ilerden
alinmasi egilimi giderek yayginlasmaktadir®®®.

Gectigimiz yillarda bakim faaliyetlerinin DKK ile temin edilmesinde artis
goriilmustiir. 1990’larin basinda bakim faaliyetlerinin %33°ti dis kaynaklardan temin
edilirken, 2003 yilinda bu oran %50’ye yiikselmistir. 2010 yilinda ise %65 olacagi tahmin
edilmektedir.

ABD Ulastirma Bakanligi’'nin DOT 41 numarali finansal veri formuna gore
diinyada da 6nde gelen ABD’nin en biiylik 10 havayolu isletmesi 2000 yilinda ugak
bakimma 9 milyar ABD Dolar1 harcamistir. Bu harcamanin 2,5 milyar ABD Dolarlik
kisminin digsaridan alinan bakim faaliyetleri i¢in yapildigi belirtilmektedir. Tablo-3 1996-
2000 yillar1 arasinda ABD’de bulunan 10 biiyiik havayolu isletmesinin®®’ bakim faaliyetleri
icin tedarikg¢ilere harcadiklar1 miktarlart gostermektedir. Ayrica Tablo-3 bu miktarin
1996’dan 1999’a kadar arttigini, 1999-2000 arasinda yavasca diistiiglinii gostermektedir.
Tablo-4 ise ayni 10 isletmenin 3. kisilerden temin ettikleri hizmetlere ait harcamalarinin
genel toplam igindeki oranmmi gostermektedir. Tablo’da disaridan alinan bakim
harcamalariin 1996-1999 arasinda %?24,2 den, %29,2’ye yiikseldigini, 1999-2000 arasinda

ise %27,7 lere diistiigii goriilmektedir®™.

28 Czepiel, a.g.e., chapter:2, s.1.
29 Bu havayolu isletmeleri: American Airlines, Alaska Airlines, America West Airlines, Continental Airlines,
Delta Airlines, Northwest Airlines, Southwest Airlines, Trans World Airlines, United Airlines ve USAirways.
0 E. Czepiel, a.g.e. chapter:2, s.1.



Tablo-3 Disaridan Alinan Bakim Hizmet Maliyetindeki Degisim

Dizandan Alman Balom
Hizmetinin haliyett

$2.524.000.000

Tablo-4 Bakim Harcamalari

Dizandan Tern Edilen

Toplam Balim

$2.524.000.000

$9.110.000.000
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Kaynak: E. Czepiel, a.g.e. chapter:2, s.1.

Glintimiizde, ABD’deki havayolu isletmeleri havaaract bakim faaliyetlerinin

271

%53’liik kismmi dis kaynaklardan saglamaktadir™”'. Ozelikle 2001 yilindan yasanan

krizlere paralel olaral biiylik bakim maliyetlerinin ugak basmna 4-6 milyon USD

seviyelerine gelmesinden sonra, A.B.D’li havayolu islketmeleri maliyet diigiirme

caligmalarma girmisler ve dis kaynaklara yénelmislerdir272.

Diinyanin en biiylik havayolu tasimaciligi sektoriine sahip olan ABD’deki DKK

durumu hakkinda bilgi vermek konunun Onemine uygun bir O&rnek olarak

degerlendirilmektedir. Bu kapsamda ABD’deki durumu gostermesi acisindan The Wall

. 2
Street Journal’in raporuna gore 7,

http://www.usatoday.com/travel/flights/today/2005-09-01-sky-archiveaug31 x.htm. (Erisim tarihi:Temmuz
2008)

22D, Jonathan, “Break for the Border”, Aircraft Economics, (Mar-Apr2005, Issue:80), p:22.

73 http://www.consumeraffairs.com/news04/2005/airline_maintenance.html. (Erisim tarihi: Temmuz 2008)
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1. Jet Blue havayolu isletmesi yeni A320 ugaklarinin bakim faaliyetlerini El
Salvador’daki bir bakim isletmesinden almakatadir.

2. America West havayolu isletmesi de El Salvador’daki aynmi bakim
isletmesinden hizmet almaktadir.

3. Porter’in rekabet stratejilerinden “Maliyet Liderligi” stratejisini basariyla
kullanan ve bu konuda o6rnek olay incelemelerine konu olan Southwest
havayolu isletmesi biiyiikk bakimlarimi her zaman disaridan tedarik
etmektedir.

4. Northwest havayolu isletmesi genis govdeli ugaklarmi Singapur ve Hong

Kong’daki bakim isletmelerine gondermektedir.

Back Aviation Solutions tarafindan yapilan bir arastirmaya gore 2001 yili itibariyle
diinya havayolu isletmeleri tarafindan gergeklestirilen bakim giderleri ve gelecek tahminleri

ise Tablo-5’teki gibidir.

Tablo-5 Havayolu Isletmelerinin Gergeklesmis ve Tahmini Bakim Harcamalar

(+ milyar USD) 2001| 2002| 2003| 2004| 2005| 2006| 2011| 2016
Hat Ealam 92 85 82 85 39 g 9.3 10,9
Motor Baknm 11,5 104 1050 10,1 107 135 182 262
Komponent Bakum e I L L O . -2 10
Agir Bakim ve Modifikasyonlar| 14,1 120 107 116] 11,5 100 11,5 134
tahrrim

Kaynak: Michael MECHAM,a.g.e. s.80

Diinyadaki havaaraci bakim hizmetleri pazarinin ortalama olarak 25-30 milyar ABD

Dolar1 dolaylarinda oldugu tahmin edilmektedir. Havayolu isletmeleri tedarik zinciri
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icinden yapilan yatirimlar ise 50 milyar ABD Dolarinin iizerindedir. Bakim ve yedek parga
alimu, havayolu isletmelerinde potansiyel maliyet tasarrufu yapilabilecek bir alandir.*”

DKK trendi gitgide yilikselmektedir ve 2010 yil1 bakim biit¢elerinde dis kaynaklara
ayrilan oranin %65’e ulasmasi beklenmektedir®”.

Havaaract bakim faaliyetlerinde DKK’y1 kullanan Southwest Havayolu
isletmesinden ornek vermek gerekirse Southwest motor ve komponent bakimlarini bu
parcalar1 iireten orijinal parca {reticilerine yaptirmaktadir. (OEM-Original Equipment
Manufacturer). Southwest Havayolu isletmesi B-737 ugaklarinin 600 adet CFM56-7 tipi
motorlarin bakimi i¢in General Electric (GE) ile anlasma imzalamis ve inis-kalkis
sayisina gore gergeklestirilecek sabit sayida bakim konusunda anlagsmigtir. Bu paket
Southwest Havayollari’na hem hizli bakim hem de motor bakimi konusunda da maliyet
kontrol imkani saglamistir. Ciinkii diinyanin 6nde gelen motor iireticilerinden GE motor
bakimlar1 konusunda da uzman bir isletmedir. Bu uzmanligin bakim faaliyetlerinde
etkinligi ve verimlilige yansimast motor bakim faaliyetlerinde maliyet etkinligi
kzandirmaktadir. Diger yandan pek ¢ok havayolu isletmesi gibi Southwest havayolu
isletmesi de; govde, motor ve komponentleri igin bakim anlasmalari yapmus durumdadir.®™.

Southwest havayolu isletmesi gibi Avrupa’da maliyet liderligi stratejisini izleyen
Ryan Air ve Easy Jet de DKK’y1 yogun bir sekilde kullanan havayolu isletmeleridir. Ryan
Air havaaraci bakimi, havalimani handling hizmetleri ve ikram hizmetlerini DKK y&ntemi
ile saglamaktadir®’’’. Easy Jet ise sistem risklerinden korunmak ve maliyetlerini diisiirmek
icin Savvis adli tedarik¢i isletme ile bilgi islem hizmetlerine yonelik 5 yillik anlagma
imzalam1§t1r278.

Havaaraci1 bakim faaliyetlerinde DKK’ya ydnelen diger bir isletme ise 24 adet B-
717 ve 12 adet MD-80 ile operasyon diizenleyen Midwest Havayolu isletmesidir. MIdwest
2005 yilindan 6nce ugaklarinin biiyiik bakimlarini isletme iginde gergeklestirmekteydi. B-

717 tipi ugaklar filoya katildiktan sonra isletme bakim konusunda kalite arayisina

2™ E. Czepiel, a.g.e. chapter:2, s.1.

5 H. Al-Kaabi ve digerleri, “An Outsourcing Decision Model for Airlines’MRO Activities”, a.g.e., s.217.
5R. Moorman, “Outsourcing the MRO Outsourcing Process”, Overhaul&Maintenance, (May 2006).

277 D.S. Barrett, “The Sustainability of the Ryanair Model”, International Journal of Transport
Management, (Vol.:2, Issue: 2, 2004), s. 89-98.

7 http://www.bcs.org/server.php?show=conWebDoc.8072 (Erisim tarihi: Temmuz 2008)
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girigmistir. Bu karar sonucunda MD-80 tipi ucaklari i¢in Empire Aero Center of Rome adli
bakim isletmesi se¢ilmis ve bu se¢im isletmeye yilda bir milyon ABD dolarindan fazla
maliyet avantaji saglamistir®”".

DKK’ya yonelen diinyanin 6nde gelen havayolu isletmelerinden birisi Delta
Havayollaridir. Isletme DKK uygulamalarina basladiginda 10.000 kisilik calisaninin %
20’sinin isine son vermek zorunda kalmistir. Bu karar sonucunda Delta havayolu isletmesi
yillik 240 milyon ABD Dolar1 kazang elde edecegini agiklamistir. Anlagsmalar sonucu Delta
Havayollar1 bakim i¢in 136 adet MD-88/90 tipi ugaklarini Miami’deki Avborne ve 208 adet
B-757/767 tipi ugaklarint da Air Canada Technical Services adli bakim isletmelerine
gondermektedir. Air Canada’nin agiklamasma gore anlasmanin yillik degeri 300 milyon
ABD Dolaridir®®.

Uretim miktar1 agisindan diinyanin énde gelen havayolu isletmelerinden Continental
ve United Havayolu isletmeleri de DKK’ya bagvuran havayolu isletmeleri arasindadirlar.
Continental bazi biiyiik govde bakimlarini Cascade Aerospace ve TIMCO Aviation
Services adli bakim isletmelerinden almaktadir. Ayn1 zamanda ¢ogu motor ve komponent

281

bakimlarini da dis kaynaklardan tedarik edilmektedir™ . United Havayollar1 ise B-777 tipi

ucaklarinin biiyiik bakimlar i¢in Cinli bir tedarik¢iyi (Ameoco Beijing) tercih etmistir ve

bes yillik bir anlagma imzalamustir®™.

2.3. Havaarac1 Bakim Faaliyetlerinde D1y Kaynak Kullammm Kararmm Etkileyen
Faktorler
Bakim faaliyetleri, havayolu isletmesinin basaris1 i¢in Onemli faaliyetlerdir.
Avrupa’da 27 farkli havalimanindan gelen verilere goére gecikmelerin %51 teknik
problemlerden kaynaklanmaktadir ve ortalama gecikme siiresi 40-100 dakika arasinda
degismektedir. Her havalimani i¢in en uzun gecikmeler teknik sorunlar nedeniyle

yasanmaktadir. Bakim faaliyetlerinin ana amac1 en diisiik, en yiiksek kaliteyi ve zananinda

7 http://www.bcs.org/server.php?show=conWebDoc.8072 (Erisim tarihi: Temmuz 2008)

20D, Field, “Delta Moves To Outsource”, Airline Business, (May 2005, Vol.:21, Issue:5),s.14.

281 R. Moorman, a.g.e.

22 http://www.usatoday.com/travel/flights/today/2005-09-01-sky-archiveaug31 x.htm (Erisim tarihi:Temmuz
2008)
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kalkis performansini siirdiirerek ucagi ugusa hazir tutmaktir. 2005 yilinda yapilan
tahminlere gore tipik olarak bakim faaliyelerinin operasyonel maliyetler i¢indeki yeri %10-
15 arasinda degismektedir®™’.

DKK karar1 havayolunun hangi faaliyeti ana faaliyeti olarak gordiigii ile yakindan
ilgilidir. Cogu havayolu isletmesi bakim faaliyetlerini destek faaliyet olarak goriirken,
digerleri bakim islevlerini genisleterek ek yatirimlar yapmuslardir. Isletme igerisinde
tiretilen ve genellikle disaridan temin edilmeyen baslica bakim faaliyeti hat bakim
faaliyetleridir®™*.

Havayolu isletmelerinin tiim bakim faaliyetlerini saglamas1 gerekli degildir, dnemli
olan hangi faaliyetlerin ana faaliyet olduguna ve isletme icinde gerceklestirilecegine karar
vermektir. Ana faaliyet disinda kalanlar ise dis kaynaktan tedarik edilmelidir. ikinci
asamada faaliyetlere olan talepler degerlendirilmeli ve yetersiz olanlar i¢in dis kaynak
arastirilmalidir.

Diger yandan filo biiyiikligli ve ¢esitliligi bakim faaliyetlerine olan talepte etkili
olacaktir. Havayolu isletmeleri trafik yogunluklar1 ve hat mesafelerine gore farkli tipte
ucaklar segmektedirler. Her bir ugak tipi farkli motor, govde ve elektronik donanimlarla
calismaktadirlar, dolayisiyla farkli tipte lojistik destek gerektirmektedirler. Sonug olarak
genis ve karma bir filo yapist ile lojistik olarak basa g¢ikabilmek ic¢in uygun olan DKK
yOnetimine bagvurmaktir.

Diger iki 6nemli etken de ucaklarin yasi1 ve filonun kullanim oranidir. Ugagin yapisi
ucagin yasindan etkilenmektedir ve ugak yaslandik¢ca detayli kontrollerin 6nemi de
artmaktadir. Giinlik ucak kullanim orani da ucgus saati ve inis-kalkis sayisina bagl
bakimlarin sikligini etkilemektedir. Ugak kullanim oranlar yiikseldiginde planli bakimlar
arasindaki siire de kisalmaktadir. Son olarak kiralamanin tipi de bakim faaliyetlerine olan
talebi etkileyebilir. Ugak kiralama maruz kalinan riski azaltirken, esnekligi arttirdig1 igin
tercih edilmektedir. Bu anlagmalar havayolu isletmesinin dis kaynak kullanmaya hazir

oldugu ile ilgili bakim sartlar1 icerebilir™.

3 H. Al-kaabi ve digerleri, “Insights into the Maintenance, Repair&Overhaul Configurations of European
Airlines”, a.g.e, p:28.

4 H. Al-Kaabi ve digerleri, “An Outsourcing Decision Model for Airlines’MRO Activities”, a.g.e., 5.225.

5 H. Al-kaabi ve digerleri, “Insights into the Maintenance, Repair&Overhaul Configurations”, a.g.e, s.29.
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GIRDILER CIKTILAR
Filo Bovutu }
Balum Faalivetleri
Filo Yapist > Bakim Malivetlen
Hat Bakim
Filonun Eullanims . }
)‘ Us Bakinu
Ugaklarn Yas
Urak Modifikazvonu
> ¢ 3
Eiralik Ugak Oram > Yedek Parcalar Teknik Gecikmeler
Isletmenin I3 Modeli > hMotor Bakinu >
Isletmenin Sahiplik Yapis:
>

Sekil-10 Bakim Faaliyetlerinde DKK Kavramsal Modeli

Kaynak: H. Al-kaabi ve digerleri, “Insights into the MRO Configurations”, s.32.

Isletmenin bir konuda DKK karar1 alirken bakim faaliyetlerini isletme icinde
gergeklestirme konusunu degerlendirmesi gerekmektedir. Eldeki mevcut kaynaklar bu
degerlendirmede 6nemli rol oynayacaktir. Havayolu isletmeleri i¢in DKK kararini etkileyen
diger faktorler, bakim faaliyetleri ve buna bagl olarak olusan siire¢ ¢iktilar1 Sekil -10’da
gosterilmektedir. Havayolu isletmelerinin filo boyutu ve yapisi ile kullanim oranlari,
filodaki ugaklarin yasi, kiralik ugaklarin filo i¢indeki orani, havayolu isletmesinin is modeli
(tarifeli ya da charter) ve isletmenin sahiplik yapis1t DKK kararini dogrudan etkilemektedir.
Alinan DKK karar1 ile gergeklestirilen bakim faaliyetlerinin gerceklestirilmesi ile de bakim
maliyetleri ve teknik gecikmeler ortaya ¢ikacaktir.

Eger havayolu isletmeleri Porter’in rekabet stratejilerine gore; “Farklilagsma
Stratejisini Uygulayanlar”, “Maliyet Liderligi Stratejisini Uygulayanlar” ve “Charter Tiirii
Tasimacilik Yapanlar” olarak siniflandirilirlarsa Sekil-12°de verilen DKK oranlariin

ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir. Bu durumda sozii edilen farkli tip havayolu isletmelerinde
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dis kaynak kullanim derecesi degismektedir. Ayrica isletmenin 6zel ya da kamu isletmesi
olmasi da 6nemlidir. Son olarak DKK modelinin belirlenmesi gerekmektedir. Sekil-12’de
de goriilecegi gibi diisiik maliyetli havayolu isletmeleri tarifeli olanlara gére daha fazla
DKK yontemine basvurmaktadirlar. Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri son zamanlarda
kurulduklari icin, ayrica yeterli sermayeye de sahip degildirler.”® Yeni baslayan havayolu
isletmeleri faaliyetlerini isletme icinde iiretmek yerine disaridan temin etmeyi tercih
etmektedirler. Clinkii belirli alanda uzmanlik veya yeteneklerini gelistirmek i¢in zamana
ihtiyaglar1 vardir. Ornegin Amerikan Havayollar1 karmagik bakim tasklarini isletme iginde
iiretirken, yeni baslayan bir havayolu isletmesi etkin hacim ve 6l¢cek ekonomisine sahip

olmadigindan bunu tercih etmeyebilir™’.

A

100%]

80%o
-

20%o
-

0%

Tarifeli Charter Diisiik Malivetli

Yiiksek DEK BB  DisikDKK

Sekil-11 is Modelinin Bakim Faaliyetlerinin Dis Kaynaktan Almma Oranma Etkisi

Kaynak: H. Al-kaabi , “Insights into the Maintenance, Repair&Overhaul Configurations”, s.31

26 H. Al-kaabi ve digerleri, “Insights into the Maintenance, Repair&Overhaul Configurations”, a.g.e, s.37.
7S, M. Rutner, J. H. Brown, a.g.e., 5.25.
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Diger yandan farklilasma stratejisini izleyen havayolu isletmeleri genellikle ¢ok
kokli havayolu isletmeleridir ve kamu sahipliginde kurulmuslardir. Bu bakis acist ile bu tiir
isletmelerde karlilik arayisi genellikle geri planda kalmistir. Ayrica gegmiste DKK
bagvurulan bir yontem olmamistir. Daha 6nce de aciklandigi gibi DKK c¢agdas yonetim
yaklasimlarindan birisidir. Sonug¢ olarak farklilagsma stratejisini izleyen havayolu
isletmelerine gore daha az oranda DKK’ya bagvurmaktadir. Diger yandan son yillardaki
egilim THY o6rneginde oldugu gibi etkinlik ve verimlilik arayisi iginde bakim hizmeti veren
boliimlerin ayrilarak ayri bir isletme konumuna getirilmesidir. Bu durumda ayrilan ve ayri
bir isletme konumuna gelen bakim isletmesi eskiden bagli oldugu havayolu isletmesine
bakim hizmeti satmakta, artan hizmet sunumu ise diger isletmelere pazarlanmaktadir.

1997 yilinda havaaract bakim hizmetleri veren isletmelerinin basimni ¢eken
Lufthansa Teknik tarafindan yapilan, havayolu isletmelerinin bakim gereklilikleri konulu
arastirma sonucuna gore, havayolu isletmeleri basit olarak diisiik fiyata bakim yerine tim
operasyon siirecinde en yliksek parasal deger arayisi igindedirler. Ayni arastirmaya gore
bakim tedarik¢isinin se¢iminde havayolu isletmelerinin diisiindiigii en 6nemli faktorler isin
ve hizmetin kalitesidir. Bir diger énemli 6lgiit ise kisa turnaround siiresi, yeterlilikler,
tecriibe ve en yiiksek ugak verimliliginin saglanmasidir. Maliyet ise bu siralamada
altincidir™.

Havayolu isletmelerinin bakim faaliyetlerini digaridan temin etme seviyesiyle ilgili

kararda havayolu isletmelerini etkileyen faktorler Sekil-13’te gdsterilmistir.”*

28 B, Czepiel, a.g.e. chapter:2, s.2.
) H. Al-Kaabi ve digerleri, “An Outsourcing Decision Model for Airlines’MRO Activities”, a.g.e., s.218.
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Kaynak: H. Al-Kaabi ve digerleri, “An Outsourcing Decision Model for Airlines’MRO Activities”, s.218.
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1. Seviye: (kritiklik) Baz1 faaliyetlerin havayolu igletmesinin performansi
tizerinde dogrudan etkisi vardir ve bu faaliyetlerde olusan yonetim
eksikligi daha fazla maliyet ve hizmet kalitesinde diisiis anlamina
gelmektedir. Diger faaliyetlerde kritiklik konusu yonetilebilir ve havayolu
isletmesi kontrol edilebilir miktarda risk ile bu faaliyetleri satin alabilir.

2. Seviye: (talep biiyiikliigii) Cogunlukla sadece bir havayolu isletmesinin
talebi bakimin isletme iginde {iretilebilmesi i¢in yatirim kararimi
desteklemez. Havayolu isletmeleri bakim talebini genellikle filo
biiylikligli veya degisiklik gerektiren bakim seviyeleri ile degerlendirirler.
3. Seviye: (havayolu isletmesinin yeterliligi) Bakim faaliyetlerini
tiretebilmek icin havayolu isletmesinin bazi kisitlar1 olabilir. Bu kisitlar
finansal, ig gilicii ya da altyap:r ile ilgili olabilir. Kisitlarin var olmasi
durumunda genellikle bakim faaliyetlerinin dis kaynaklardan temin
edilmesi uygun goriilmektedir.

4. Seviye: (bakim kapasitesi) Bakim diizenlemelerindeki en son etken
uygun kapasitedir. Potansiyel ii¢ olasilik bulunmaktadir. Kapasite eksikligi
durumunda; havayolu isletmesi bakim faaliyetlerini isletme icinde
tiretebilmek i¢in sahip oldugu kendi talebinden hosnut degildir. Sonug
olarak isletme dis destek almayr diisiiniir ki bu “iret ve satin al”
yapilandirmasini getirir. Tam kapasite durumunda, bu durumda havayolu
isletmesinin bakim kapasitesi kendi talebini desteklemek i¢in etkindir. Bu
“liret” yapilanmasidir. Daha sonraki siireglerde kapasite arttirilarak “iiret
ve sat” yapilanmasina gidilebilir. Kapasite fazlaligi durumunda; bakim
talebi, yolcu talebi ile baglantilidir. Ugus saati disiikliigii bakim
ihtiyaglarint da disiirecektir. Bu durumda havayolu isletmesi “liret ve sat”
yapilanmasina gidecektir. Bu yaklasim yolcu icin rekabet eden havayolu
isletmelerinin igbirligi yapmasina da neden olmaktadir. Bu karar havayolu

isletmesinin bakim faaliyetlerini, kar merkezine doniistiirmektedir.
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2.4. Havaaraci Bakim Faaliyetlerinde Di1s Kaynak Kullanim Modelleri

(Caligmalar havaaraci bakim faaliyetlerinde DKK’ya yonelik olarak 4 farkli secenegi
ortaya c¢ikartmistir. Bunlar; “Uret&sat”, “lret”, “iret&satin al” ve “satin al”
segenekleridir290.

Sekil-14, bu dort farkli tip DKK modelinin kullanim sikligin1 bakim ¢esitlerine gore
smiflandirilmis olarak gostermektedir. Bu sekilden de anlasilacagi gibi havayolu
isletmelerinin bilylik kism1 diger bakimlar1 disaridan temin ederken, hat bakimin tamamini
ya da onemli bir bolimiinii isletme iginde tutmayi tercih etmektedirler. Cilinkii hat bakim
ticari ucus programinin gerceklesmesi, bunun sonucu ana faaliyet iizerinde ve miisteri

memnuniyetinde kritik bir rol oynamaktadir™".
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Hat Balam s Balam Motor Balm Yedek Parca Ugak Modifikasyonlar

Uret&Sat . Uret Uret&Satin Al E Satn Al

Sekil-13 Bakim Faaliyetleri icin DKK Kararlar1

Kaynak: H. Al-kaabi ve digerleri, “Insights into the MRO Configurations”, s.35

Hat bakim faaliyetleri disindaki tiim bakim hizmetleri havayolu isletmelerinin pek

cogu tarafindan dis kaynaklardan temin edilmektedir. Bunun arkasindaki sebepler farklidir.

20 H. Al-kaabi ve digerleri, Insights into the Maintenance, Repair&Overhaul Configurations, a.g.e, s.31.
1 Ayny, a.g.e, 5.35.
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Us bakimi ve ugak modifikasyonlar1 yiiksek is giicii yogunlugu gerektirmektedir, ancak
siklig1 azdir. Bunun sonucunda maliyet etkin olabilmesi icin hacmin yeterli olmasi
gerekmektedir ki kiiclik havayolu isletmeleri bunun iistesinden gelemezler. Motor bakimi
yiiksek maliyetli bir bakimdir, siklikla uzman bir isletmeden tedarik edilir. Yedek parca
konusundaki maliyet diisiisii, bu konudaki DKK ¢alismalarina gii¢ vermektedir™”.
Literatiirde bulunan farkli yapidaki bakim organizasyonlar1 neticesinde havayolu
isletmeleri i¢in bakim modelleri tanimlanmistir. Sekil-14’te de goriildigii gibi bakim
modellerinin her biri kendine ait 6zellikler tasimaktadir ve DKK’nin farkli seviyelerinde

bulunmaktadirlar®’.

Kismen
Yapilan DKK

Biitiinlesmis
Balkim

0 | Mihendislik
i Hizmetleri

'y
¥

Tedarikeiler
Ugabilir Ugak

Us Bakum Hat Bakim

Cogunlukla
Yapilan DKK

.._. Havayolu Isletmesinin Kontroliindeki Faalivetler O Bakim A Stok L Hat Balam B Us Bakum

Sekil-14 Havayolu Isletmeleri Igin Bakim Faaliyetleri DKK Modeli

Kaynak: H. Al-Kaabi ve digerleri, “An Outsourcing Decision Model for Airlines’MRO Activities”, s.220.

1. Biitiinlesmis Bakim Modeli: Bu modelde tiim bakim faaliyetleri isletme iginde

iretilmektedir ve isletmenin kapasitesi diger isletmelere destek olabilecek

2 H. Al-kaabi ve digerleri, “Insights into the Maintenance, Repair&Overhaul Configurations of European
Airlines”, a.g.e, s.35.
% H. Al-Kaabi ve digerleri, “An Outsourcing Decision Model for Airlines’MRO Activities”, a.g.e., 5.220.
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seviyededir. Bu modelin gelisimi “Havacilik” modeli olarak adlandirilan ve bakim
faaliyetlerinin ayr1 bir isletmeyi doniisiimiinii getiren modeldir. Bazi havayolu
isletmeleri i¢in bakim maliyet tehdidi iken, digerleri i¢in kar merkezidir. Pek ¢ok
durumda bakimdan elde edilen kazang, havayolunun elde ettigi kazanctan daha
caziptir. Bu modelin giicli faaliyetlerin 6lgegine ve havayolu isletmesinin bakim
konusundaki tecriibesine baglidir.

Kismen DKK Modeli: Bu modelde havayolu isletmesi bakim ihtiyacinin
cogunlugunu isletme icinde iiretmektedir. Cok az sayida faaliyet disaridan temin
edilmektedir ki ileri seviyelerde bu faaliyetlerin de isletme igerisinde yOnetilmesi
diistintilebilir. Bununla birlikte, isletme diger havayolu isletmelerine hizmet
saglamak amaci ile yeteneklerini genisletebilir. Bu model de Doganis tarafindan
tanimlanan “Geleneksel” model ile benzerdir. Bakim faaliyetleri sezona bagli yolcu
talebindeki dalgalanmalarda isletmeye yardim eden bir kar merkezi olarak
diistiniilmektedir. Teknolojik gelisim nedeni ile bu bakim modelinin devaminin
saglanmasi Ozellikle farkli tipte ugaklart olan isletmeler icin olduk¢a maliyetlidir.
Bu model az sayida farkl tip ucak i¢in uygundur. Bu model, bakim maliyetlerini
diistirtirken, bilgi seviyesinde gelisime yardimci olur.

Cogunlukla Yapuan DKK Modeli: Bu modelde ihtiya¢ duyulan bakim faaliyetleri
disaridan temin edilir ve kritik faaliyetler isletme icinde gergeklestirilir. Kritiklik
seviyesi ve ucaklarin zamaninda kalkisinin saglanmasi acisindan hat ve hafif
bakimlar isletme kontroliinde diisliniiliir. On-time performansta olusan sorunlar
yolcu memnuniyetsizligi ve yolcunun gelecek tercihlerinde etkilidir.

Tam DKK Modeli: Bu model tiim bakim faaliyetlerinin disaridan temin edilmesini
onerir. Bakim faaliyetlerini destek faaliyet olarak goren model ile cok benzerdir. Bu
model havayolu isletmesine ana faaaliyeti olan yolculari/kargo tasimaciligina
odaklanmasini saglar. Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri ile sektdre yeni giren

isletmeler bu modeli kullanmaktadirlar.
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DORDUNCU BOLUM
TURKIYE’DEKI HAVAYOLU iSLETMELERI VE BAKIM HIZMET
KURULUSLARINDA BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin havaaraci bakim
faaliyetlerinde Dig Kaynak Kullaniminin (DKK) mevcut durumunu ayrintili bir bigimde
ortaya koymak ve degerlendirmektir. Diger yandan, son yillarda 6z yetenekleri havaaraci
bakim faaliyetleri olan isletmelerin sayisinda énemli bir artis oldugu ve Tiirkiye’deki bazi
havayolu isletmelerinin bu isletmelerden hizmet aldig1 dikkate alinarak ¢alismanin diger bir
amaci1 Tiirkiye’deki 3. parti havaaract bakim sektoriiniin durumunu ortaya koymak olarak
tespit edilmistir.

Bu amaglara ulasabilmek i¢in asagida verilen 3 temel arastirma sorusuna cevap

aranacaktir;

1. Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinde genel olarak DKK yonteminin
durumu nedir?
1.1. Havayolu isletmelerinde en ¢ok hangi faaliyet alanlarinda DKK
yontemi kullaniliyor?
1.2.  Tirkiye’deki havayolu isletmelerinin DKK ydntemini tercih etme
nedenleri nelerdir?
1.3.  Tirkiye’deki havayolu isletmelerine gore DKK yonteminin sagladigi

en biiyiik avantaj ve dezavantaj nedir?

2. Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin havaaraci bakim faaliyetlerinde
DKK yonteminin durumu nedir?
2.1.  Havayolu isletmelerinde havaaraci bakim faaliyetleri disaridan

saglanan faaliyetler i¢inde ne kadar yer tutuyor?
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2.1.1. Havaaraci bakim faaliyetleri DKK’nin kullanildig1 diger faaliyetler
arasinda hangi sirada yer aliyor?

2.1.2. Disaridan saglanan faaliyetlere 6denen finansal kaynaklar agisindan
bakildiginda havaarac1 bakim faaliyetlerinin disaridan saglanmasi igin
ayrilan finansal kaynaklarin toplam i¢indeki orani nedir?

2.2.  Tirkiye’deki havayolu isletmeleri en ¢ok hangi bakim faaliyetlerinde
ve neden DKK yo6ntemini kullantyor?

2.3.  Havayolu isletmelerinin bakim faaliyetlerinde DKK kullanimini
tercih etmelerinin nedenleri nelerdir?

2.3.1. Havayolu isletmelerinin kendilerine gdre bakim faaliyetlerinde DKK
yontemini kullanmalarinin nedenleri nelerdir?

2.3.2. Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin filo yapilar1 ve biiyiikliikleri ile
bakim faaliyetlerinde DKK yontemi kullanmalar1 arasinda iliski var midir?
2.3.3. Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin diizenledikleri sefer tiirleri ile
(tarifeli ve charter) bakim faaliyetlerinde DKK yontemi kullanmalar
arasinda iliski var midir?

2.3.4. Tirkiye’deki havayolu isletmelerinin yeni kurulmus olmalar ile
bakim faaliyetlerinde DKK ydntemi kullanmalar1 arasinda iligki var midir?
2.4. Tirkiye’deki havayolu isletmeleri daha ¢ok hangi iilkelerden DKK
gergeklestiriyor?

2.5. Tirkiye’deki havayolu isletmeleri havaaract bakim faaliyetlerini
disaridan saglarlarken sistematik bir siire¢ izliyorlar mi1?

2.5.1. Tedarikgiler nasil segiliyor?

2.5.2. Tedarikgilerin segilmesine iliskin prosediir ya da siire¢ akis semasi
var mi1?

2.5.3. Tedarik¢i seciminde en 6nemli kriterler nedir?

2.5.4. DKK’nin uygulama siireci nasil yonetiliyor?

2.5.5. Tedarikgilerin performanslar1 nasil 6l¢iilityor?

2.5.6. Tedarikgiler ile imzalanan anlagmalarin ortalama periyodu nedir?
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2.6.  Turkiye’deki havayolu igletmelerinin havaaraci bakim faaliyetlerinde

DKK yo6ntemini kullanirken karsilagtiklar1 nemli giicliikler nelerdir?

3. Tiirkiye’deki 3. parti havaaraci bakim sektoriiniin durumu nedir?
3.1. Tirkiye’de sadece havaaract bakim faaliyetlerine odaklanmis
isletmeler hangileridir?
3.2. Buisletmeler hangi havaaraglarini1 ve bakim faaliyetlerini yliriitmeye
yetkilidirler?
3.3.  Buisletmelerin insan kaynaklar1 profili nedir?
3.4.  Bu bakim isletmeleri Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin havaaraci
bakim faaliyeti ihtiyaglarini karsilayabilmekte midir?

3.5.  Bubakim isletmelerinin gelecege yonelik planlari nelerdir?

2. ARASTIRMANIN ONEMI

Bu calisma, Tiirkiye’de havaaracit bakim faaliyetlerinin nasil gerceklestirildigiyle
ilgili havayolu isletmelerinin tutumlarinin ortaya ¢ikartilmasi ve bakim organizasyonlarina
yonelik yatirimlara ve gelecek planlarina bilgi saglamasi agisindan 6nem tasimaktadir.
Havayolu igletmeleri bakim faaliyetlerinde DKK’nin arastirilmasi iilkemiz agisindan da bir
ilk olacagindan gerek havayolu isletmelerine gerekse bakim hizmeti {ireten

organizasyonlara bilgi altyapis1 saglayacaktir.

3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirma gerceklestirilirken yasanan en biiylik sinirhilik havayolu isletmelerinin
bakim maliyetlerine iligskin konularda bilgi paylasmama politikasidir. Ayrica bakim hizmeti
iireten organizasyon sayisinin 3 (MRO Technic dahil) olmasi tedarik¢i yoOniinden

arastirmanin sinirl bir ¢ercevede gergeklestirilmesine neden olmustur.
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4. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMi

Tim Diinya’da oldugu gibi DKK Tiirkiye’de bulunan havayolu isletmeleri
tarafindan da etkin bir sekilde kullanilmaktadir. Arastirma gergeklestirilirken kapsam
olarak tilkemizde faaliyet goOsteren asagidaki havayolu isletmeleri ile havaaraci bakim
hizmeti veren bakim kuruluslari ele alinmistir.

1. Tirk Hava Yollar1 A.O.
MNG Havayollar1
Atlasjet Havayollar1
Pegasus Havayollari
ACT Havayollar1
Freebird Havayollar
Onur Havayollar1

Corendon Havayollar1

A e AN O S

Sky Havayollar1

—_
=

. Sun Express Havayollar1

—
p—

. Inter Havayollar1

. MNG Teknik

. Tiirk Havayollar1 Teknik
14. MRO Teknik

—_— =
w N

Aragtirmanin bulgulari, daha 6nceden hazirlanmis olan soru formuna bagh kalinarak

~ 19

gergeklestirilen “yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi” ile elde edilmistir.

S. BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Asagida aragtirmaya ait bulgular arastirma soru numaralar ile birlikte verilmistir.
Arastirma siirecinde cevabi bulunamayan sorular, cevaplandirilamama nedenleri ile birlikte
tez icerigine dahil edilmistir.

1. Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinde genel olarak DKK yonteminin durumu
nedir?
1.1. Havayolu igletmelerinde en ¢ok hangi faaliyet alanlarinda DKK yontemi

kullanmiliyor? Arastirma kapsaminda Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinde en
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fazla; yer hizmetleri, havaaraci bakim ve yemek hizmetlerinde DKK

yonteminin kullanildig1 tespit edilmistir.

1.2. Tiirkiye'deki havayolu igletmelerinin DKK yontemini tercih etme nedenleri
nelerdir? Arastirma siirecinde havayolu isletmeleri ile yapilan goriismelerde
genellikle DKK yonteminin kullaniminda yatirinm maaliyetlerinin yiiksekligi
ve operasyonel maliyetlerin diisiiriilmesi istegi baslica nedenler olarak ortaya
konmustur. Havayolu isletmelerinde bakim, yer hizmetleri gibi faaliyetlerin
havayolu isletmesinin kendi biinyesinde saglanmasi biiyiikk yatirimlar
gerektirmektedir. Bu nedenle {ilkemizdeki havayolu isletmeleri bu tiir
faaliyetleri pazarda varolan tedarikgilerden saglamakta ve operasyonel

maliyetlerini kontrol altinda tutmaya c¢alismaktadirlar.

1.3. Tiirkiye deki havayolu igletmelerine gére DKK yonteminin sagladigi en biiyiik
avantaj ve dezavantaj nedir? DKK yonteminin sagladigi en dnemli avantajin
maliyetlerin diisliriilmesi ve zaman tasarrufu saglamasi, dezavantajin ise
stire¢ lizerindeki kontroliin kayb1 oldugu konusunda bir fikir birligi oldugu
goriilmiistlir. Ana faaliyetlerini yolcu ya da kargo tasimaciligi olarak goéren
iilkemizdeki havayolu isletmeleri, ana faaliyet disinda yer alan, biiyiik
yatirim, is glicii ve zaman gerektiren faaliyetlerini digaridan saglamaktadirlar.
Ancak dis tedarikcilerin kullanilmasi bu avantajlarin yaninda havayolu
isletmelerinin siire¢ lizerindeki kontrol giiciinii azaltmakta, siirecin isleyisine
tedarik¢i yon vermektedir. Bu dezavantajin yapilan iyi bir sdzlesme ve

iletisim yOnetimi ile en aza indirilebilecegi genel goriisler arasindadir.

2. Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin havaaraci bakim faaliyetlerinde DKK
yonteminin durumu nedir?
2.1. Havayolu isletmelerinde havaaraci bakim faaliyetleri digsaridan saglanan

faaliyetler icinde ne kadar yer tutuyor?
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2.1.1. Havaaract bakim faaliyetleri DKK’'min kullanildig1 diger faaliyetler
arasinda hangi sirada yer aliyor? Bakim faaliyetlerinin Tiirkiye’deki
havayolu isletmelerinde (bakim merkezine sahip olanlar hari¢) ¢ok
biliylik bir ¢ogunlukla disaridan tedarik edildigi, hatta pek c¢ok
isletmede disaridan temin edilen faaliyetler konusunda en st sirada
yer aldigi goriilmiistiir. Dis kaynaklardan saglanan bakim
faaliyetlerinin tiim bakim faaliyetleri i¢indeki oranmin {ilkemizde
%80-100 arasinda oldugu gorilmiistiir.

2.1.2. Dusaridan saglanan faaliyetlere 6denen finansal kaynaklar agisindan
bakildiginda havaaract bakim faaliyetlerinin disaridan saglanmast
icin ayrilan finansal kaynaklarin toplam igindeki orani nedir?
Arastirma kapsaminda goriisme yapilan isletmelerde bu konuya
yonelik bir degerlendirme yapilmadigi ya da bakim yoneticilerinin
konu hakkinda bilgi sahibi olmadiklar1 goriilmiistiir. Ulkemizdeki
havayolu isletmelerinde bakim konusunda biit¢celeme ya da finansal
degerlendirme konularinda c¢alismalarin olmadigi, biitceleme yapilan
isletmelerde de bakim yoneticilerinin gerceklesen biitce hakkinda bilgi
sahibi olmadig1 belirtilmistir. Ayrica bu rakmalar bilinse dahi havayolu
isletmelerinin bunlar1 arastirmaci ile paylasmama egiliminde olduklari

gorlilmektedir.

2.2. Tiirkiye’deki havayolu isletmeleri en ¢ok hangi bakim faaliyetlerinde ve
neden DKK yontemini kullaniyor? Bakim faaliyetleri konusunda DKK
gerceklestirme egiliminin de ana nedeni yatirim maliyetlerinin yiiksek olmasi
ve operasyonel maliyetlerin diisiiriilme gerekliligidir. Bu amaca ydnelik
olarak tilkemizde genellikle orta ve biiylik bakimlar (C ve D bakim ile motor
bakimlar1) dis tedarikcilerden temin edilmektedir. Ciinkii bu bakimlar
icerikleri itibariyle hangar ve 0Ozel donanim ile wuzman 1is giicii
gerektirmektedir. Havayolu isletmeleri oncelikli olarak yiiksek yatirim

maliyeti nedeniyle biiyiikk bakimlar i¢in diger havayolu isletmeleri ya da



109

bakim merkezlerini kullanmaktadirlar. Motor bakimlar1 bunlar i¢inde en fazla

pay1 alan ucak bileseni konumundadir.

2.3. Havayolu isletmelerinin bakim faaliyetlerinde DKK kullanimini tercih

etmelerinin nedenleri nelerdir?

2.3.1.

2.3.2.

Havayolu igletmelerinin kendilerine gore bakim faaliyetlerinde DKK
yontemini kullanmalarinin nedenleri nelerdir? Havayolu isletmelerine
sunulan 10’un iizerindeki DKK kullanim nedenlerinden en fazla
sirastyla yatirim maliyetlerinin yiiksek olmasi, bakim maliyetlerinin
azaltilmasi i¢in iyi bir ara¢ olmasi ve 6z yetenekleri lizerine odaklanma
isteginin DKK yontemine yonelttigi belirlenmistir. Yolcu ya da kargo
tagimaciligi yapan iilkemizdeki havayolu isletmeleri, ana faaliyet
disindaki faaliyetlerden yatirinm maliyeti ve is giicii gereksinimi yiiksek
olan bakim faaliyetlerini gerek iilkemiz gerekse yurt disinda bulunan
ve ana faaliyeti havaaraci bakimi olan tedarik¢ilerden
saglamaktadirlar. Boylelikle hem kendi 6z yeteneklerine odaklanma
hem de operasyonel maliyetlerini diisiirme imkan1 bulabilmektedirler.

Tiirkiye 'deki havayolu isletmelerinin filo yapilar: ve biiyiikliikleri ile
bakim faaliyetlerinde DKK yéntemi kullanmalari arasinda iligki var
midir? Havayolu isletmelerinin DKK kullanim nedenleri arasinda
bulunan “havayolu isletmesinin yeni kurulmus olmasi” iizerinde
durduklar1 ve bu neden tizerinde tartisilirken kiigiik bir filo yapis1 i¢in
bakim merkezine biiyiik yatirimlar yapilmasinin isletmeye maddi yiik
getirecegi  konusunda hemfikir olduklart konusunda izlenimler
edinilmistir. Tiirkiye’deki 06zel havayolu isletmeleri filo yapisi
itibariyle ya kiiciik ya da yeni kurulmus isletmelerdir. THY ve MNG
Havayollar1 disindaki isletmelerde bakim faaliyetleri destek faaliyet
olarak goriilmekte ve bu konuda herhangi bir yatirnrm planlari
bulunmamaktadir. Ayni zamanda bir¢ogunun odak noktast diisiik

maliyetlerle yolcuya ucuz hizmet sunmak oldugu i¢in bakim
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faaliyetlerinin dis kaynaklardan ucuza temin edilerek koltuk maliyeti
iizerindeki etkisinin azaltilmast bakim yoneticilerinin hedefleri
icindedir.

2.3.3. Tiirkiye'deki havayolu igletmelerinin diizenledikleri sefer tiirleri ile
(tarifeli ve charter) bakim faaliyetlerinde DKK yéntemi kullanmalar
arasinda iliski var midir? Yapilan goriismelerde tizerinde durulan
etkenin sefer tiirlerinden ¢ok filo yapist oldugu godzlemlenmistir.
Ancak iilkemizde de yavas yavas kendini gostermeye baslayan diisiik
maliyetli havayolu isletmeleri operasyonlarinin charter nitelikli olmasi
nedeni ile bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan temin ettiklerini
belirtmislerdir. Ulkemizdeki charter havayolu tastyicilarinin yaz-kis
ucus planlarinin sik degisimi, ugak sayisinin sezonluk talebe gore
degisim gostermesi, dolayisiyla diizenli bakim planlarinin olmamasi
bakim faaliyetleri konusunda dis tedarikg¢ileri daha cazip duruma
getirmistir.

2.3.4. Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin yeni kurulmus olmalar1 ile bakim
faaliyetlerinde DKK yontemi kullanmalar1 arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusu 2.3.2°de degerlendirilmistir.

2.4. Tiirkiye'deki havayolu igletmeleri daha ¢ok hangi iilkelerden DKK

gerceklestiriyor? Ulkemizdeki havaaraci bakimlari THY ve MNG Teknik
kuruluslarinin  bakim slotlar1 miisait oldugu siirece iilke icerisinde
gergeklestirilmektedir. Motor bakimlart ve diger biiyiik bakimlar konusunda
Avrupa’daki Iberia, MTU Aero Engine, KLM Engineering, Air France,
SNECMA gibi konularinda uzman tedarik¢ilerin yani sira, Birlesik Arap
Emirliklerinde bulunan GAMCO (Gulf Aircraft Maintenance Company) adli
bakim kurulusununun da uzamlik ve maliyetler agisindan tercih edildigi
gorlilmistiir. Asya’da PIA (Pakistan International Airways) ve Uzakdogu’da
Thai Airways gibi kuruluglarla ¢alisan isletmelerde bulunmaktadir ki, bu

isletmelerde bulunan bakim yoneticileri Uzakdogu ve Asya’nin maliyetler
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acisindan uygun ancak, mesafenin fazla olmasindan dolay: zorluklar getiren

bir bolge oldugu hususunu 6nemle belirtmiglerdir. Genellikle daha maliyetli

olmalar1 nedeni ile iretici firmalar bakim tedarik¢isi olarak tercih

edilmemektedir.

Tiirkiye 'deki havayolu isletmeleri havaaraci bakim faaliyetlerini disaridan

saglarken sistematik bir siire¢ izliyorlar mi?

2.5.1.

2.5.2.

2.5.3.

Tedarikgiler nasil seciliyor? Ulkemizdeki havayolu isletmeleri bakim
hizmet tedarik¢ilerini segerken isletme prosediir ya da kalite kurallar
cergevesinde hazirlanmis kontrol listeleri ya da siire¢ akis semalarina
bagli kalmaktadirlar. Goriismelerin yapildig: tedarikgilerden ilk olarak
bakim hizmetine iliskin yetki belge ve sertifikalar1 talep edilmektedir.
Daha sonrasinda kurulusun miisait zaman dilimleri alinarak maliyetlere
gore degerlendirmeleri yapilmaktadir. Bazi isletmeler, biiyiik bakimlar
oncesinde bakim kuruluslarina saha denetimleri gerceklestirerek
kurulusun imkan ve faaliyetlerini 6nceden degerlendirmektedirler.
Tedarikgilerin segilmesine iligkin prosediir ya da stire¢ akis semasi var
mi? Tiim havayolu isletmelerinde konuya iliskin siire¢ akis semalar1 ya
da prosediirler mevcuttur.

Tedarikci seciminde en onemli kriterler nedir? Tedarik¢i seciminde
tim bakim yoneticileri EASA-Part 145 “Onayli Bakim Kuruluslar
Yonetmeligi”  geregi ilk  olarak  yetkilerini g6z  Oniinde
bulundurmaktadir. Bu gerekliligin sonrasinda en O6nemli etkenlerin
bakim kurulusunun zaman dilimi miisaitlikleri ve verdigi fiyat teklifi
en 6nemli 2 unsur olarak dile getirilmistir. Havayolu isletmeleri igin
bir diger Onemli unsur Onceki bakimlarda kullanmis olduklari
tedarikcilerin performanslaridir. Genellikle daha 6nce kullanilan ve

memnun kalinan tedarikg¢iler tercih sebebi olmaktadir.
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2.5.4. DKK 'min uygulama siireci nasil yonetiliyor? Yapilan goriismelerde her
birimin kendi uzmanlik alaninda bulunan hizmetlerin dig tedariginden
sorumlu oldugu 6grenilmistir.

2.5.5. Tedarikgilerin  performanslari  nasil  olgiiliiyor? ~ Genellikle
degerlendirme asamasinda yerinde ya da mektupla kalite
denetimlerinin kullanildigi, bakim sirasinda goérevli miihendislerin
birebir tedarik¢iyle bulunmasi ile de olasi performans sorunlarinin, ya
da aksakliklarin ¢éziimlendigi belirtilmistir. Biiyiik bakimlar boyunca
gorevli olan miihendislerin geri bildirimleri en Onemli performans
verileri  olarak  degerlendirilmektedir.  Ulkemizde  tedarikgi
performansinin degerlendirilmesi ile ilgili puanlama sistemi kullanan
bir isletme bulunmaktadir ki bu sistemde esas bakim sonrasinda
miihendisler tarafindan puanlanan tedarik¢ilerden gerekli yeterliligi
gosteremeyenlerin tedarikei listesinin digina alinmasidir. Bdoylelikle
isletme daha onceden memnun kalinmayan bir tedarik¢i ile tekrar
goriisme yaparak zaman kaybetmemekte, performans puanlar yiiksek
olan tedarikgilerle gelecek bakim programlarini
gerceklestirebilmektedir.

2.5.6. Tedarikgiler ile imzalanan anlasmalarin ortalama periyodu nedir?
Kendi bakim kurulusuna sahip havayolu isletmeleri disinda
tedarik¢ilerle her bakim paketi i¢in ayri anlagsmalar yapilmaktadir.
Siirecin sonunda memnuniyet saglayan tedarik¢i ile daha sonraki
bakim ihtiyaglar ile ilgili tekrar goriisiilmektedir. Genel goriis uzun
donemli anlagsmalarin baglayici olmasi ve maliyetler agisindan tercih
edilmedigidir. Bu nedenle her bakim i¢in ayr1 ayr1 yapilan anlagmalar
isletmeye esneklik kazandirmakta ve olasi problemlere karsi isletmeye

anlagsmay1 sona erdirebilme imkani sunmaktadir.

2.6. Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin havaaraci bakim faaliyetlerinde DKK

yontemini kullanirken karsilastiklar: onemli giicliikler nelerdir? Karsilagilan
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en Onemli gi¢liikler zaman, malzeme stogu ve DKK’nin saglanacagi
isletmenin bulundugu cografi konum konularinda ortaya ¢ikmaktadir. Bakim
kuruluslarinin konum olarak uzak mesafelerde bulunmasi gerek lojistik
gerekse stlirecin kontrolii anlaminda isletmelere giicliikler yaratmaktadir.
Ormnegin tedarikcinin elinde bulunmayan ya da saglayamadigi herhangi bir
parca ya da malzeme ihtiyaci olmasi durumunda parcanin ya da malzemenin
lojistigi zaman almakta ve bu da hizmetin siliresinin uzamasina neden
olmaktadir. Diger yasanan giigliik ise bakim oncesi belirlenen siirede zaman
asimlarinin  yasanmasidir ki bakim kurulusunun konumu ve malzeme

sorunlar1 beraberinde zaman asimi sorununu getirmektedir.

3. Tiirkiye’deki 3. parti havaaraci bakim sektoriiniin durumu nedir?

3.1

3.2.

Tiirkiye'de sadece havaaraci bakim faaliyetlerine odaklanmis isletmeler
hangileridir? Tiirkiye'de sadece havaaract bakim faaliyetlerine odaklanmag
isletmeler son yillarda hizla artmaya baslamistir. Bunlar Haziran 2008
itibart ile; Karsilasilan en Onemli giicliikler zaman, malzeme stogu ve
DKK’nin saglanacagi isletmenin bulundugu cografi konum konularinda
ortaya ¢ikmaktadir.. Ayrica kurulus ve fizibilite siirecinde olan 3 isletmenin

varligindan s6z edilmektedir.

Bu isletmeler hangi havaaraglarimi ve bakim faaliyetlerini yiiriitmeye
yetkilidirler? Ulkemizde bulunan tiim havayolu isletmeleri kendi giinliik
bakimlari, hat bakimlarini ve A bakimlarini gergeklestirmeye yetkilidir. MNG
Teknik, THY Teknik ve MRO Teknik isletmeleri tiim bu kiiciik olgekli
bakimlarin yani sira motor bakimi, inis takimi bakimi, D bakim, C Bakim,
komponent bakimlari, acil durum donanimlarinin bakimi, yapisal onarimlar,

yapisal kontroller gibi bakim faaliyetlerini yliriitmeye yetkilidirler.
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3.3. Bu isletmelerin insan kaynaklar: profili nedir? Bakim kuruluglariin insan
kaynaklar1 profilini; teknisyenler, miihendisler, uzman personel ile idari
faaliyetleri gerceklestiren yoneticiler olugturmaktadir.

3.4. Bu bakim isletmeleri Tiirkiye'deki havayolu isletmelerinin havaaraci bakim
faaliyeti ihtiyaclarimi  karsilayabilmekte midir? Genel goriis uzmanlik,
yetkinlik ve kalite anlaminda sunulan hizmet memnuniyet verici olsa da
iilkemizde bulunan bakim kuruluslarinin say1 anlaminda gerek bolgemizdeki
gerekse iilkemizdeki talebi karsilayamadig1 yoniindedir.

3.5. Bu bakim isletmelerinin gelecese yonelik planlar: nelerdir? Ulkemizdeki
bakim hizmeti veren kuruluslarin planlari arasinda hangar genisletilmesi,
bakim hizmeti verilen ugak tip sayisinin arttiritlmasi, yeni atdlyelerin agilmasi,
yeni test donanimlarinin isletmeye kazandirilmasi, bakim siirelerinin

diisiirtilmesine yonelik calismalar yer almaktadir.
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SONUC

Yeni teknolojilerin ¢ok kisa araliklarla gelistigi, pazar sartlarinin siirekli degistigi,
mallarin ¢ok ¢abuk demode oldugu, rakiplerin hizla ¢ogaldigi giiniimiizde, isletmeler
stirekli olarak yeni arayiglara yonelmektedirler. Bununla birlikte yonetim felsefesi ve
degerlerinde, amag¢ ve stratejilerinde, organizasyon yapist ve siireclerinde pazar
beklentilerine uygun yeni alternatif stratejiler gelistirmektedir. Isletmelerin bunlar
gerceklestirirken kaynak dagilimini, gelismeye en yiiksek katkiyr saglayacak sekilde
diizenlemeleri gerekmektedir.

DKK, diger tiim yonetim gerecleri gibi istenilen amaclara ulagmak i¢in kullanilan
bir gerectir. Bu yaklasim tiim kurumsal stratejilerin bir pargasi olmalidir ve ydnetim
calisanlarin farkindaligini saglamalidir.”*

Isletmelerin rekabet giiclerini arttirma endiseleri artan rekabet, kiiresellesme ve
teknolojideki gelismelere paralel olarak isletmeleri faaliyet alanlarin1 temel yetenekleriyle
simirlandirmaya ve diger faaliyetlerini ise bu konuda kendilerinden daha uzman isletmelere
birakmaya yonlendirmektedir. Temel yetenekler, rekabet agisindan benzersiz oldugu ve
miisteri degerine ya da maliyetlere katkida bulundugu 6lgiide bir rekabet tistiinliigii kaynagi
olmaktadir.

DKK isletmelere isi yonetmek icin yeni yollar veren biiylik yapisal degisikliklerin
baslangicini temsil etmektedir. Rekabet {istiinliigii elde etmeye calisan igletmeler i¢in DKK
uygulamalar1 etkin bir strateji olarak goriilmektedir. DKK; mal ve hizmet siiresinin
kisaltilmasini, isletmelerin pazara daha ¢abuk tepki gostermesini ve dolayisiyla rekabetgi
yaninin giiclenmesini saglarken, kalite artisi, maliyetlerde azalma, verimlilik ve etkinligin
iyilestirilmesi gibi yararlar1 da beraberinde getirmektedir. DKK’ya bagli olarak hareket
alanlarini genisleten isletmeler yapisal anlamda kiiciilerek esnekliklerini arttirabilmekte ve
belirsizliklerini azaltarak rekabette avantajli hale gelebilmektedirler.

DKK isletmelerin faaliyetlerinin daha etkin ve verimli bir sekilde yapilmasini
saglayabilmektedir. DKK, belirtilen rekabet avantajlarinin yaninda bazi riskleri de
beraberinde getirmektedir. Bunlar igerisinde; esnekligin kaybedilmesi, dis kaynak saglanan

isletmeye bagimli hale gelinmesi, ¢alisanlar arasinda huzursuzluk olusturmasi, isletmeler

2% P, R. Embleton ve digerleri, a.g.e, s.100.
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arasi gliven ortaminin kurulamamasi ve ortak degerlerin olusturulamamasi gibi unusrlar
sayilabilir. Rekabetin degisen boyutlarina bagli olarak DKK’ya yonelen isletmelerin
yapilarini DKKya gore sekillendirip biinyelerine yerlestirmeleri gerekmektedir.””

Ulkemizde havaaract bakim hizmetine olan talebin biiyiikliigii var olan arzin
tizerinde oldugundan isletmeler iilke disindaki tedarikgilere yonelmislerdir. Kimi zaman
diisik maliyetli Asya, Uzak Dogu tercih sebebi olabilirken, kimi zaman da diinyaca
taninmis Avrupali tedarikgiler bakim hizmeti i¢in segilen isletmeler olmuslardir.

Tiirkiye’de havacilik sektorii 1980 yillarindan itibaren gelismeye baslamis, 6zel
havayolu isletmelerinin de kurulmasi ile rekabet ortami olusmustur. Zamanla havayolu
isletmelerinin filo yapilarinda ugak cesitlili§inin ve sayisinin artmasi havaaract bakim
hizmetlerine olan talebi daha da yiikseltmistir. Ulkemizde THY Teknik ve MNG Teknik
bakim hizmetleri vermeye baslamis ancak gerek kendi havayolu isletmelerine oncelik
tanimalari, gerekse talep karsisinda alt yapi yetersizlikleri ve buna bagl yiiksek
maliyetlerin ortaya c¢ikmasi ile havayolu isletmeleri dis merkezlerde bakim kuruluslari
aramaya devam etmislerdir.

Ulkemizde havayolu isletmelerinin tamamu kiigiik captaki bakim faaliyetlerini
kendileri gegeklestirmektedirler. Ancak C, D bakimlari, motor bakimlari, inig takimlari,
APU gibi 06zel komponentlerin bakimlar1 i¢in dis kaynaklar1 kullanmay1 tercih
etmektedirler. Dis kaynaklarin kullaniminda havayolu isletmelerinin yasadiklar1 en 6nemli
problemler bakim kuruluslarinin lokasyonu ve slotlarindaki miisaitliklerin havayolu talebini
karsilamamasidir. Ayrica farkli iilkede ucaklarin bakimiin gerceklestirilmesi tedarikei
tarafindan saglanamayan malzeme, parca ya da donanimin lojistiginde sorunlar

yaganmasina ve bakim siiresinin uzamasina, bakim siliresinin uzamast ugagin yerde

kalmasina ve ticari kayba neden olmaktadir.

Ulkemizde Aralik 2006 yilindan beri MRO Teknik kurulus caligmalari devam
etmektedir. Kurulusun c¢alismalarini tamamlayarak hizmet vermeye baslamasi ile hem
iilkemizde hem de bolgemizdeki havaaraci bakimi konusundaki talebe karsilik verilmesi

planlanmaktadir. Ayrica THY Teknik tarafindan hayata gecirilen hangar gelistirme projesi

% M. Tanyeri, A. Firat, a.g.e. s.277.
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de ayn1 anda bakim yapilan ugak sayisini ylikselterek miisteri havayolu isletmelerine daha
fazla miisaitlik sunmaktadir. Aynm1 zamanda THY Teknik tarafindan planlanan Sabiha
Gokcen Hangar projesinin hayata gecmesi ile iilkemizde havaaraci bakim hizmetinin su an
bulundugu durumdan siyrilip, iilkemiz havayolu isletmeleri disinda bolgemizde bulunan
diger iilke ugaklarina da hizmet vermeye baslamasi beklenmektedir. Onur Havayollari’nin
planlar1 arasinda bulunan hangar projesinin hayata gegirilmesi ile de isletmenin biiyiik
bakimlarini kendi biinyesinde gergeklestirmesi planlanmaktadir.

Havayolu bakim siiregleri son 20 yilda biiyiik degisiklikler gostermistir. Cok uzun
yillar havayolu isletmeleri bakim faaliyetlerini ana faaliyet olarak goérmiislerdir. Cogu
zaman kapasite ve stok fazlasi olusmustur ve havayolu isletmeleri sektordeki rekabet
ortami i¢inde bakim organizasyon modelinin biiyiik fark yaratabilecegini farketmislerdir.
Bakim organizasyon modelinin olusturulmasi i¢in havayolu isletmesinin elinde tutacagi ve

disaridan temin edecegi faaliyetlerle ilgili pek cok karar almasi gerekmektedir.
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EKLER
Ek-1 Hizmet Saglayicilart Goriisme Formu

Ek-2 Havayolu Isletmeleri Goriisme Formu
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Ek-1 GORUSME SORULARI-HIZMET SAGLAYICISI

1. Sirketiniz ne zaman kuruldu ve faaliyete basladi?

2. Isletmeniz biinyesinde gorev yapan toplam bakim eleman sayis1 nedir?

3. Isletmeniz 2006 yil1 boyunca ka¢ adam-saat’lik bakim faaliyeti {iretmistir?

4. Isletmeniz genel olarak hangi hizmetleri (bakim ve digerleri) sagliyor?

5. Sizce havayolu isletmelerinin bu hizmetleri dis kaynaklardan saglamasinin nedenleri
nelerdir?

6. Size gore, genel olarak isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde DKK yo6nteminin
sagladigi en biiylik avantaj ve dezavantaj nedir?

7. En ¢ok hangi havaaracit bakim faaliyetleri ile ilgili talep aliyorsunuz? Liitfen 1’den
baglayarak derecesine gore siralayiniz.

I:l Hat Bakim
I:l A Bakimi

I:l C Bakim



OO0O0000 0

D Bakim

Ugak {izerinde yapilabilen motor bakim
Atdlyede yapilmasi gereken motor bakimi
Aviyonik komponent onarimlari

Diger komponent onarimlari

Komponent Revizyonlari

Yapisal Kontroller (NDI gibi 06zel detayli kontroller-special detailed

inspections)

1 O

Yapisal Onarimlar

Diger:

Size gore, isletmelerin havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglamasinin
nedenlerini 6nem sirasina gore 1’den baslayarak siralayimiz.

[l

O OO0 OO0

[

Isletmenin sadece “6z yetenegi” olan “havayolu tasimaciligina” odaklanmis

olmasi.
Havayolu igletmesinin yeni kurulmus olmas.
Bakim maliyetlerin azaltilmasi i¢in DKK’nin uygun arag¢ olarak goriilmesi

Havaraci bakimi konusunda igletmenin gerekli yatirimlar1 yapmasi icin filodaki

ucak sayisinin yeterli olmamasi.
Bakim faaliyetlerinin karmasik olmasi.
Isletmenin havaaraci bakimi konusunda yeterli uzmanliginin olmamasi.

Tiirkiye’de havaaract bakim faaliyetlerinde yeterli derecede yetkin insan

kaynaginin olmamas.

Tiim havaaraci bakim faaliyetlerinin isletme biinyesinde yliriitiilebilmesi i¢in
gerekli olan; tesis, i glicii ve donamim gibi alanlarda gerekli yatirim

maliyetinin ¢ok yiiksek olmasi.

Havaaraci bakimi konusunda uzman ve tecriibeli tedarik¢ilerin mevcut olmas.



10.

11.

12.

13.

14.

Zamandan ve is giiclinden tasarruf etmek
Teknolojik gelismeler

Rakiplerin pazardaki tutumu

OO0 0O

Diger:

Size gore havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglamanin en 6nemli
avantaj ve dezavantaj1 nedir?

Miisterileriniz ile ilikilerinizi diizenleyen prosediir ya da siire¢ akis semaniz mevcut
mu?

Size gore, bakim faaliyetleri i¢in tedarik¢i se¢iminde en 6nemli kriterler nedir?

Miisterileriniz ile imzaladiginiz anlagsmalarin ortalama periyodunu nedir?

Miisterileriniz performansinizi nasil 6l¢mektedirler?

Havaaraci1 bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglanmanin riskli yanlar1 var midir?
Varsa bunlar nelerdir?



15. Havaaraci bakim faaliyetleri hangi oranda iilke i¢inden saglanmaktadir?

16. Tiirkiye’de havaaraci bakim hizmeti veren kuruluslar sizce yeterli sayida ve
yetkinlikte midir?

17. Ulkemizde 3. parti havaaraci bakimi konusundaki en énemli eksiklikler nelerdir?

18. Miisteri aginizinin gelisimine yonelik gelecek planlariniz hakkinda kisa bilgi alabilir
miyim?

TESEKKUR EDERIM
SALIHA YUKSEL



Ek-2

GORUSME SORULARI-HAVAYOLU ISLETMELERI

Havayolu isletmeniz ne zaman kuruldu ve uguslara basladi?

Havayolu igletmeniz ne tiir tagimacilik yapiyor?
a) Tarifeli
b) Charter

Isletmenizin havaaraci filo yapis1 hakkinda bilgi verebilir misiniz?
a) Filoda hangi tip havaaraglar1 var?

b) Kag adet?

c) Govde ucus saati ve inis kalkis saatleri nelerdir?

d) Filo yapiniz yillara gore nasil degismistir?

Isletmeniz biinyesinde gorev yapan toplam bakim elemani sayis1 nedir?

Isletmenizdeki tiim personel dikkate alindiginda havaarac1 bakim personelinin toplam

icindeki pay1 nedir?

Isletmeniz 2006 y1li boyunca kag¢ adam-saat’lik bakim faaliyeti {iretmistir?

Isletmeniz genel olarak hangi hizmetleri (bakim ve digerleri) dis kaynaklardan
sagliyor?

Isletmenizin bu hizmetleri dis kaynaklardan saglamasinin nedenleri nelerdir?

Isletmenize gore, genel olarak isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde DKK y&nteminin
sagladigi en biiylik avantaj ve dezavantaj nedir?



10. Asagidaki havaaract bakim faaliyetlerinden hangilerini igletmeniz iginde kendi
kaynaklariniz ile gergeklestiriyorsunuz? Hangilerini dis kaynaklardan sagliyorsunuz?

IC DIS
a) Hat Bakim
b) A Bakimi
c) C Bakim
d) D Bakim
e) Ugak iizerinde yapilabilen motor bakimi
f) Atolyede yapilmasi gereken motor bakimi
g) Aviyonik komponent onarimlari
h) Diger komponent onarimlari
1) Komponent Revizyonlari
1) Yapisal Kontroller
(Special detailed inspections-NDI)
k) Yapisal Onarimlar

11. Toplam bakim maliyetleri i¢inde dis kaynaklardan saglanan bakim faaliyetleri
giderlerinin orani nedir?

12. Havaaract bakimi i¢in harcadiginiz adam-saat olarak toplam isgiicii i¢cinde dis
kaynaklardan sagladiginiz havaaraci bakiminin pay1 nedir?



13. En ¢ok hangi havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglama ihtiyaci
duyuyorsunuz? Liitfen 1’den baslayarak ihtiyac derecesine gore siralayiniz.

14.

15.

ODO0odoodoOodan

Hat Bakim

A Bakimi

C Bakim

D Bakim

Ugak iizerinde yapilabilen motor bakimi
Atolyede yapilmasi gereken motor bakimi
Aviyonik komponent onarimlari

Diger komponent onarimlari

Komponent Revizyonlari

Yapisal Kontroller (NDI gibi 06zel detayli kontroller-special detailed

inspections)

[
[

Yapisal Onarimlar

Diger:

Disaridan saglanan faaliyetlere Odenen toplam finansal kaynaklar acisindan
bakildiginda havaaraci bakim faaliyetlerinin disaridan saglanmasi i¢in ayrilan finansal
kaynaklarin toplam i¢indeki orani nedir?

Isletmenizin havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglamasinin nedenlerini
onem sirasina gore 1’den baslayarak siralayimiz.

[l

O OO0

Isletmenin sadece “dz yetenegi” olan “havayolu tagimaciligma” odaklanmus

olmasi.
Havayolu igletmesinin yeni kurulmug olmasi.
Bakim maliyetlerin azaltilmasi i¢in DKK’nin uygun arag olarak goriilmesi

Havaraci bakimi konusunda igletmenin gerekli yatirimlar: yapmasi icin filodaki

ucak sayisinin yeterli olmamasi.

Bakim faaliyetlerinin karmasik olmasi.



Isletmenin havaaraci bakimi konusunda yeterli uzmanliginin olmamasi.

1 O

Tiirkiye’de havaaraci bakim faaliyetlerinde yeterli derecede yetkin insan

kaynaginin olmamasi.

[l

Tiim havaaraci bakim faaliyetlerinin isletme bilinyesinde yiiriitiilebilmesi i¢in
gerekli olan; tesis, ig gilici ve donanim gibi alanlarda gerekli yatirim

maliyetinin ¢ok yiiksek olmasi.

Havaaraci bakimi konusunda uzman ve tecriibeli tedarik¢ilerin mevcut olmas.
Zamandan ve is giiclinden tasarruf etmek

Teknolojik gelismeler

Rakiplerin pazardaki tutumu

OO0 00

Diger:

. Size goOre havaaract bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglamanin en Onemli
avantaj ve dezavantaji nedir?

. Havaaract bakim hizmeti aldiginiz tedarik¢ilerinizin isimleri nelerdir, bu isletmelerin
tesisleri hangi tilkelerdedir?

. Havaaraci bakim faaliyetlerinizi ger¢eklestirecek tedarik¢ilerinizi nasil se¢iyorsunuz?

. Tedarik¢i se¢cimine iligskin prosediir ya da siire¢ akis semaniz mevcut mu?

. Isletmenizin politikalarim1 gdz 6niinde bulundurdugunuzda bakim faaliyetleri icin
tedarike¢i se¢ciminde en 6nemli kriterler nedir?



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Tedarikgileriniz ile imzaladiginiz anlagmalarin ortalama periyodunu nedir?

Havaraci bakim faaliyetlerinizi gerceklestiren tedarikgilerinizin performanslarini nasil
Ol¢iiyorsunuz?

Isletmenizin havaaract bakim faaliyetlerinde DKK ydntemini kullanirken
karsilastiklar1 6nemli giigliikler nelerdir?

Havaaraci1 bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglanmanin riskli yanlar1 var midir?
Varsa bunlar nelerdir?

Havaaraci bakim faaliyetlerinizi hangi oranda yurt i¢inde karsiliyorsunuz?

Tiirkiye’de havaaract bakim hizmeti veren kuruluslar sizce yeterli sayida ve
yetkinlikte midir?

Ulkemizde 3. parti havaarac1 bakimi konusundaki en nemli eksiklikler nelerdir?

TESEKKUR EDERIM.

SALIHA YUKSEL
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