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ADI-SOYADI: Berna GÖKCEN AYAN 

  
BA�LIK: DI� KAYNAKLARDAN YARARLANMA YAKLA�IMI 

OLARAK TÜRK�YE’DEK� KAMU KURUMLARINDA ALT 
��VERENL�K UYGULAMALARI 

 

ÖZET 

Dı� kaynak kullanımı özellikle son yirmi yılda oldukça yaygınla�mı� ve önem 

kazanmı�tır. Dı� kaynak kullanımı, bir i�letmenin bazı faaliyetlerinde di�er i�letmenin 

kaynaklarını kullanması olarak tanımlanmı�tır. Alt i�verenlik dı� kaynak kullanım 

yöntemlerinden biri olarak kabul edilmi�tir. Ara�tırmamızda dı� kaynak kullanımı ve alt 

i�verenlik uygulamalarının kamu i�letmelerinin maliyetleri dü�ürmesi ve verimlilik 

üzerindeki etkisi belirlenmeye çalı�ılmı�tır. �lk olarak dı� kaynak kullanımı ve alt 

i�verenlik kavramlarının farklı bakı� açılarına göre tanımları yapılmı�, farklı alanları 

üzerinde durulmu�tur. Tanımlamalardan sonra dı� kaynak kullanımının kamu 

i�letmelerinde maliyetlere ve verimlili�e olan etkilerine yo�unla�ılmı�tır. Bilgiler nitel 

ara�tırma yöntemlerinden biri olan görü�me tekni�i ile elde edilmi�tir. �zmir’deki Kamu 

��letmelerinde görevli üst düzey yönetici ve çalı�anlar ile görü�ülmü�tür. Örneklem 

olarak kamu i�letmelerinin seçilmesinin nedeni toplum için önemli olmasıdır.  Kamu 

i�letmelerinde üst düzey yöneticilerin de�erlendirmeleri dikkate alındı�ında, alt 

i�verenlik uygulamalarının, i�letmelerin maliyetlerinin dü�ürülmesinde ve verimlilik 

artı�ında olumlu katkılarda bulundu�u sonucuna ula�ılmı�tır.  

 

ANAHTAR SÖZCÜKLER 

Dı� Kaynak Kullanımı, Alt ��verenlik, Kamu ��letmeleri, Hizmet �halesi, Verimlilik. 
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NAME:        Berna GÖKCEN AYAN 

TITLE: SUBCONTRACTING APPLICATONS IN PUBLIC 

ENTERPRISES WHICH IS ONE APPROACH OF OUTSOURCING 

 

ABSTRACT   

Outsourcing have been widely utilized and become a major source for the 

organizations especially for the last twenty years. Outsourcing defined as using the 

resources of exterior firms for different activities. Subcontracting was one way of the 

outsourcing.  In this research, we tired to explain outsourcing and subcontracting terms 

and effects on public enterprises productivity and cost reduction. Firstly, we provided 

serious definitions of Outsourcing and Subcontracting in different respects and different 

types and applications of outsourcing. After the definitions, we concentrate on effects of 

the outsourcing on public enterprises productivity and cost reduction. The data has been 

collected by interviewing which was the one methodology of qualitative researches. We 

interviewed with public officer and managers, who was employee in �zmir Public 

Enterprises. We chose our survey as public enterprises managers’ because of 

importance for society. We found that, based on assessment of the chief public officer 

and managers, the practice of subcontracting have made a positive effect on cost 

reduction and productivity to public enterprises. 

 

KEYWORDS 

Outsourcing, Subcontracting, Public Enterprise, Contracting-Out, Productivity.  
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G�R�� 

Teknolojinin geli�mesi ve haberle�me imkânlarının artması ile birlikte rekabetin 

önem kazanması, ekonomik dalgalanmaların tüm dünyada etkile�im içinde olması, 

de�i�imlere hızla uyum sa�layabilen esnek organizasyon yapıları olu�turma çabası, 

i�letmelerin yeni yönetim tekniklerine ba�vurmasına neden olmu�tur. Bu yöntemlerden 

biri “dı� kaynak kullanımı” yakla�ımıdır. Dı� kaynak kullanımı; i�letmelerin temel 

yeteneklere odaklanarak uzmanla�masını, zaman ve kaynaklarını en verimli �ekilde 

kullanmasını, teknolojik de�i�imlere hızla uyum sa�lamasını, rekabetin yo�un oldu�u 

piyasalarda maliyet avantajı elde etmesini sa�layan bir yönetim aracıdır.  

Türkiye’de dı� kaynak kullanım yöntemlerinden biri olan alt i�verenlik 

uygulamaları, özellikle i�letmelere sa�ladı�ı ekonomik avantajlara ba�lı olarak hem 

özel sektörde hem de kamu sektöründe hızla uygulama alanı bulmu�tur.  Alt i�verenlik 

ili�kisi, bir i�vereninin asıl i�inin bir bölümünü veya yardımcı i�lerini yürütmek 

amacıyla, di�er bir i�verenle anla�ması ve alt i�vereninin i�çilerini, asıl i�verenin 

i�yerinde çalı�tırması esasına dayanan bir i� ili�kisidir. Asıl i�veren, i�yerinde yardımcı 

i� niteli�inde olan ve teknolojik uzmanlık gerektiren i�leri alt i�verene devrederek, asıl 

i�i üzerinde odaklanmaya çalı�ır. Uzmanla�ma sonucu i�letmelerin i� yükü ve mali 

yükümlülükleri azalır. 

Dı� kaynak kullanımı ile i�letmeler maliyetlerini dü�ürerek en kaliteli, hızlı ve 

verimli hizmet sunumunu sa�larlar. Verimlili�in artırılması için maliyetlerin 

dü�ürülmesi, kaynakların en etkin biçimde kullanılması ve çalı�an personelin 

performanslarının artırılması gerekmektedir. Kamu i�letmelerinin ihale yoluyla alt 

i�verenlerden aldıkları dı� kaynak hizmetlerinin, i�letmelerin verimlilikleri üzerindeki 

etkisi çalı�mamızın amacını olu�turmaktadır. Çalı�mamızda alt i�verenlik 

uygulamalarının i�letmelerin verimlilikleri üzerindeki etkisi belirlenirken, öncelikle bu 

uygulamaların i�letmelerin maliyetleri, personelin performansı ve alt i�verenlerin 

konularında uzman olmasına ba�lı olarak sundu�u hizmet kalitesinin derecesi 

belirlenmeye çalı�ılmı�tır.  
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 Çalı�mamızın amacı do�rultusunda yapılan ara�tırmamızda, �zmir Merkez 

�lçesi’nde yer alan kamu i�letmelerinde görevli üst düzey yöneticiler ile yüz yüze 

görü�melere gidilmi�tir. Ara�tırmamızda �zmir �lindeki kamu kurum ve kurulu�larının 

incelenmesinin nedeni Türkiye’de kurulmu� olan kamu i�letmelerine ait Bölge 

Müdürlüklerini ve ta�ra te�kilatlarını temsil eden tüm kamu kurumlarının �zmir’de yer 

almasıdır. Aynı zamanda ula�ım ve zaman kolaylı�ı açısından �zmir Merkez �lçesi’nde 

yer alan kamu i�letmeleri ile görü�ülmesi ara�tırmanın zaman sınırlaması nedeniyle de 

tercih edilmi�tir. Ara�tırmamızda sadece alt i�verenlik uygulamaları bulunan kamu 

i�letmelerinde görevli üst düzey yöneticiler ile görü�ülmü�tür. Ancak ileride yapılacak 

olan çalı�malarda alt i�verenlerle de görü�ülerek, alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinde 

ortaya çıkan ortak sorunların ve geli�melerin de�erlendirilmesi yapılabilir. 

 Çalı�ma planımız dört bölümden olu�maktadır. Çalı�ma planımız tümdengelim 

yöntemine ba�lı olarak hazırlanmı�tır. Çalı�mamızda öncelikle dı� kaynak kullanımı, 

daha sonra dı� kaynak kullanım yöntemlerinden biri olan alt i�verenlik uygulamaları, 

kamu sektöründe alt i�verenlik uygulamaları ve son olarak alan ara�tırmamız yer 

almı�tır. 

 Çalı�mamızın birinci bölümünde, dı� kaynak kullanımı kavramı, nedenleri,  

uygulama süreçleri,  i�letmelere sa�ladı�ı avantajlar ve sakıncaları üzerinde 

durulacaktır. Çalı�mamızın ikinci bölümünde, yürürlükteki 4857 sayılı �� Kanunu ve 

Yönetmelikleri çerçevesinde alt i�verenlik kavramı ile Alt ��verenlik Yönetmeli�inde 

yapılan düzenlemelerin neler oldu�u ve çalı�ma hayatına etkileri incelenecektir.  

Çalı�mamızın üçüncü bölümünde, kamuda dı� kaynak kullanımı ve dı� kaynak 

kullanımının özel bir �ekli olan alt i�verenlik uygulamaları ve bu uygulamaların 

kanunlar çerçevesinde yürütülmesi amacıyla yapılan yasal düzenlemeler irdelenecektir. 

Çalı�mamızın son ve dördüncü bölümünde �zmir Merkez �lçesi’nde yer alan kamu 

i�letmelerinde dı� kaynak kullanımı üzerine yapılan ara�tırma sonucunda elde edilen 

bulgular de�erlendirilecektir. Sonuç bölümünde ise dı� kaynak kullanımının i�letmeler 

açısından daha etkin ve verimli olarak kullanılabilmesi için öneriler sunulacaktır. 
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1. BÖLÜM: DI� KAYNAK KULLANIMI YAKLA�IMI 

(OUTSOURCING) 

Çalı�mamızın birinci bölümünde yeni yönetim tekniklerinden biri olan dı� 

kaynak kullanımı yakla�ımı incelenecek, dı� kaynak kullanımının nedenleri, süreçleri, 

faydaları ve riskleri de�erlendirilecektir.  

1.1. DI� KAYNAK KULLANIMI YAKLA�IMININ TANIMI 

Küreselle�me, çalı�ma hayatında önem kazanan ve i�letmeler üzerinde önemli 

etkileri olan bir yakla�ım haline gelmi�tir. Küreselle�me olgusu ile birlikte, rekabetin 

önem kazanması, yeni pazarların yaratılma ve yeni pazarlara ula�ma iste�i, 

giri�imcili�in artması sonucu yalın ve küçük organizasyon yapılarının yaygınla�ması ve 

bu de�i�imlere hemen cevap verebilecek esnek organizasyon yapıları olu�turma arzusu, 

i�letmelerin yeni yönetim tekniklerine ba�vurmasına neden olmu�tur. Bu yöntemlerden 

biri “dı� kaynak kullanımı” yakla�ımıdır. 

 “Dı� kaynak kullanmak (to outsource)” Oxford English Dictionary’de ilk kez; 

“Bazı mal ya da hizmetleri, bir sözle�me kapsamında organizasyonun dı�ındaki bir 

kaynaktan sa�lama” olarak tanımlanmı�tır (Oxford E.D. aktaran Karadeniz, 2006: 2). 

Dı� kaynak kullanımı bir i�letmeden di�er bir i�letmeye kaynak ya da hizmet 

transferidir.   

Dı� kaynak kullanımı çe�itli �ekillerde tanımlanmı�, tanımlarda dı� kaynaklardan 

yararlanmandaki nedenler farklı �ekillerde ifade edilmi�tir. Dı� kaynak kullanımı, ilk 

olarak i�letmelerin maliyet verimlili�ini artıran bir yöntem olarak tanımlanmı�tır   

(Jiang, Frazier and Prater, 2006: 1281). Daha önceki dı� kaynak kullanımları genellikle 

kısa dönem maliyetleri dü�ürmek amacını ta�ırken, günümüzde uzun dönem stratejik 

i�birli�ine do�ru odaklanmaya kaymı�tır (Kertsen, Koch and Hohrath, 2009: 2). Bunun 

nedenlerinden biri dı� kaynak kullanımının, uzun yıllardır çe�itli endüstrilerde 

i�letmeler tarafından kullanılan anahtar stratejilerden biri olarak kabul edilmeye 

ba�lanmasıdır (Ghodeswar and Vaidyanathan, 2008: 23). 



 4

Dı� kaynak kullanımı en yalın olarak, “i�letmelerin organizasyon dı�ında yer 

alan kaynaklardan ürün ya da servis tedarik etmesi” olarak tanımlanabilir          

(Lankford and Parsa, 1999: 310). Di�er bir ifadeyle dı� kaynak kullanımı “bir �irketin 

di�er bir �irkete hizmet ya da mal sa�lama çalı�masıdır” (Mieghem, 1999: 954). Ancak 

dı� kaynaklardan yararlanan i�letmeler tekrarlanan ve programlanan faaliyetlerde 

dı�arıdan kaynak transferi yaparlar (Embleton and Wright, 1998: 94). 

Dı� kaynak kullanımı, 1980’li yıllarda uygulanmaya ba�lanmı�, özellikle 1990’lı 

yıllarda tedarik zincir yönetiminde baskın bir e�ilim haline gelmi� ve halen güncelli�ini 

korumaktadır (Lindholm and Suomala, 2004: 238). Son yirmi yılda yükselen 

trendlerinden biri olan dı� kaynak kullanımı, yöneticilerin organizasyonların 

görünü�lerinde de�i�iklik yapmak için kullandıkları yöntemlerden biridir        

(Moschuris and Kondylis, 2006: 4). Çünkü dı� kaynak kullanımı “organizasyonlar 

tarafından �irketlerin problem çözme yaratıcılı�ının bir yoludur”                    

(Embleton vd., 1998: 95).  

Literatürde, dı� kaynak kullanımı için: “outsourcing”, “dı� kaynaklardan 

yararlanma”, “dı�sal tedarik”, “mal ve hizmet satın alınması”, “i�i dı�arıya verme”,   

“yap ya da satın alma kararı”, “tedarik sa�lama”, “ta�eron” gibi terimler de 

kullanılmaktadır. 

En genel tanımıyla dı� kaynak kullanımı, “i�letmenin kendisine rekabet avantajı 

sa�layan temel yeteneklerine odaklanmasına, kendi uzmanlık alanına girmeyen 

faaliyetleri ise bu konuda uzmanla�mı�, organizasyon dı�ındaki i�letmeler aracılı�ıyla 

gerekli kalite standartlarına uygun bir biçimde sa�lamasına imkân veren bir yönetim 

stratejisidir” (Karadeniz, 2006: 207). Tanımdan da anla�ılaca�ı üzere dı� kaynak 

kullanımı bir yeniden yapılanma ve de�i�im modeli, bir yönetim felsefesidir. Dı� 

kaynak kullanan i�letmeler daha az sayıda faaliyete odaklanarak, daha etkili bir de�i�im 

sürecini gerçekle�tirebilirler (Dereli, 2003: 126).  

Dı� kaynak kullanımı, dünyada en hızlı büyüyen i� alanlarından birisini 

olu�turmaktadır (Türksoy, 2005: 12). Günümüzde i�letmeler ço�u faaliyet ve 

gereksinimlerinin % 60’ını dı� kaynak kullanarak temin etmektedir                    

(Öncü ve I�kın, 2009: 145). Sistem geli�tirme dı� kaynak kullanımı, yönetim 
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süreçlerinde dı� kaynak kullanımı, ülkeler arası dı� kaynak kullanımı ve hizmet tedariki, 

son dönemlerde bilgisayar programlarından faydalanmayı içeren birçok dı� kaynak 

yöntemi vardır (Dean and Chua, 2009: 29). Dı� kaynak kullanımı yaygın olarak bilgi 

teknolojileri alanında ve i�letme operasyon süreçlerinde uygulanmaktadır.  Bilgi 

teknolojilerinde dı� kaynak kullanımı tüm servis a�ı ve yazılım geli�tirme 

uygulamalarının di�er üçüncü i�letmeden satın alınmasını içermektedir. ��letme 

operasyon süreçlerinde genellikle muhasebe, insan kaynakları ve satın alma alanlarında 

dı� kaynaklardan faydalanılmaktadır (Ghodeswar vd., 2008: 24). 

1.2. DI� KAYNAK KULLANIMI YAKLA�IMINI ORTAYA 

ÇIKARAN GEL��MELER 

Dı� kaynak kullanımı önceleri bilgi teknolojileri alanlarında daha yaygın 

kullanılmakta iken, günümüzde bakım onarım, güvenlik, ça�rı merkezleri, temizlik, 

in�aat, posta i�lemleri, bilgi giri�i, çalı�anlara sa�lık hizmetleri, misafir a�ırlama, insan 

kaynakları, lojistik, profesyonel hizmetler, pazarlama, da�ıtım, yazılım gibi alanlarda da 

kullanılmaktadır (Beaumont, 2006: 2). Dı� kaynak kullanımının sadece maliyetleri 

dü�ürmek amacıyla tercih edildi�i görülse de, dı� kaynak kullanımında maliyet dı�ında 

etkili olan çe�itli nedenler de bulunmaktadır (Hemphill, 2004: 63). Outsourcing Institute 

tarafından düzenlenen be�inci Yıllık Dı� Kaynak �ndeksi 1100 dı� kaynak servis 

alıcısının on-line anketlere verdi�i cevaplara göre hazırlanmı�tır. �irketlerin dı� 

kaynaklardan yararlanmasının on önemli nedeni sırasıyla          

(outsourcinginstitute.com, 2009); 

•  �irket amacını geli�tirme, 

•  �leti�im maliyetlerini kontrol etme ve azaltma, 

•  Di�er amaçlar için ücretsiz kaynaklar sa�lama, 

•  Dünya standartlarına uygun yetenekleri elde etme, 

•  �çeriden elde edilemeyen kaynakların dı�arıdan sa�lanması, 

•  De�i�im mühendisli�inin yararlarını hızlandırmak, 

•  Pazarlama için harcanan zamanı azaltma, 

•  Riskleri payla�ma, 

•  Kapasite avantajını elde etme, 
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•  Yönetim ya da kontrol dı�ı fonksiyonların zorlu�unun üstesinden gelme olarak 

tespit edildi�i belirtilmi�tir. 

��letmelerin dı� kaynaklardan yararlanma nedenlerini ortaya çıkaran geli�meler; 

küreselle�me, teknolojik de�i�imler, rekabet üstünlü�ü elde etme iste�i ve bu amaca 

ula�ırken maliyetleri dü�ürme arzusudur. Küreselle�me e�ilimine ba�lı olarak rekabet 

önem kazanmakta, rekabet teknolojik geli�melere neden olmakta, geli�tirilen teknolojik 

yenilikler de�i�en talebi kar�ılamak için yeni ürünlerin üretilmesini ve üretim 

sistemlerinin olu�turulmasını zorunlu kılmakta, üretim yapılırken i�letmeler en az 

maliyetle en kaliteliye ula�maya çabalamaktadırlar. 

1.2.1. Küreselle�me  

Küreselle�menin dı� kaynak kullanımını artırmasında önemli bir rolü vardır 

(Gonzalez, Llopis and Gasce, 2005: 46). Küreselle�me olgusu özellikle 1980’li yıllardan 

sonra, ticaretin ve ileti�im teknolojisinin hızla geli�mesine ba�lı olarak önem 

kazanmı�tır. Küreselle�me; “dünya devletlerinin ekonomilerinin bütünle�mesini ve 

ülkeler arası sınırların etkisinin azalmasını, böylelikle de mal ve sermaye akı�ının 

kolaylıkla sa�lamasını” ifade etmektedir (Aydınlı, 2001: 35). Teknolojik geli�meler, 

üretim çe�itlili�inin artması, ileti�im ve ula�ım olanaklarının iyile�mesi, mü�terilerin 

bilgi ve isteklerinin artması küresel pazar yapısının olu�masına neden olmu�tur. Dı� 

kaynak kullanımı da bu yapıya ba�lı olarak olu�an “ça�da� bir yönetim ve organizasyon 

anlayı�ıdır” (Karahan, 2009: 186). 

Küresel ekonominin dinamik rekabet yapısı, i�letmeleri dı� kaynak kullanımına 

yönlendirmi�tir. ��letmeler uzman oldukları alanlarda kendilerini yo�unla�tırıp, di�er 

alanlarda ise dı�arıdan uzman i�letmelere ba�vurmu�lardır.  Bu yöntem, i�letmeler için 

ekonomik ve verimli bir yöntem haline gelmi� ve hızla yaygınla�mı�tır. Küreselle�me 

ça�ında dı� kaynak kullanımı, i�letmeler arasında ili�kileri geli�tiren önemli 

kılavuzlardan biridir (Franceschini, Galetto, Pignatelli and Varetto, 2003: 246). 
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1.2.2.Teknoloji  

Günümüzde teknoloji hızla de�i�mekte ve geli�mekte, i�letmeler de bu hızlı 

de�i�im ve geli�imlere uyum sa�lamaya çalı�maktadır. Teknoloji hem küreselle�meye 

ba�lı olarak geli�mekte, hem de küreselle�meyi te�vik etmektedir (�lter, 2002: 104). Bu 

nedenle yeni teknolojilerin sa�lanması, yönetilmesi ve geli�mi� teknolojilerine ba�lı 

olarak konusunda uzman eleman ihtiyacının kar�ılanması açısından dı� kaynak 

kullanımı zorunlu hale gelmi�tir. Örne�in, in�aat i�leri ile u�ra�an bir firmanın, temel 

yetene�i tasarım olan ba�ka bir i�letmeden bu tasarım hizmetini satın alması, bu in�aat 

i�letmesini tasarım ile ilgili yeni teknolojilere, bilgiye ve ça�da� geli�melere ula�ma 

imkânı verecektir (Uygur ve Göral, 2005: 188). 

Rekabetin en önemli faktörlerinden bir tanesi teknolojik de�i�imdir. Teknolojik 

de�i�imlere ba�lı olarak maliyetler dü�er, farklıla�ma sa�lanır ve bu de�i�imlere ba�lı 

olarak rekabet avantajı elde edilir. Hızla de�i�en teknoloji sonucunda i�letmeler ürün ve 

hizmette beklenen talebin takibini yapabilmek ve yeni teknolojileri yakalayabilmek için 

ya teknolojik alanda büyük yatırım yapacaklar ya da konusunda uzman ve teknolojik 

açıdan yeterli olan dı� kaynak kullanacaktır. Örne�in; Southwire 1996 yılının sonunda 

kendi filo operasyonlarını üretimini bitirmi� ve filo operasyonlarını Schnider Ulusal 

Operasyon firmasından tedarik etmi�tir. Dı� kaynak kullanımında Schnieder seçilmi�tir, 

çünkü firma tüm ula�tırma hizmetlerinde modern teknoloji ile mü�terilerin teknik 

isteklerini bütünle�tirmi�tir (Lankford vd., 1999: 315). Eastman Kodak firması da bütün 

bilgisayar i�lemlerini, bili�im sistemlerinin yönetim ve kontrolünü IBM’e vermi�tir 

(Karayılmazlar, 1995: 24).  

Esas faaliyet alanı bilgi i�lem teknolojisi olmayan i�letmeler, teknolojik 

geli�meleri etkin bir biçimde takip etmede ve uygulamada bu geli�melerden 

yararlanırken zorlanmaktadırlar. Bu sebeple bilgi i�lem teknolojilerinde dı� kaynak 

kullanımı gittikçe önem kazanan ve yaygınla�an bir uygulamadır (Aydınlı, 2001: 37). 

Teknolojik geli�melere ba�lı olu�an ba�arılı bir dı� kaynak hizmeti de Siemens Business 

Services (SBS) tarafından HSBC Bank’a verilmi�tir. HSBC, mü�terilerine dı� aramalar 

yaparak HSBC Advantage kredi kartı ile ilgili bilgi güncelleme, aktivasyon ve di�er 

satı� ve pazarlama çalı�malarını gerçekle�tirmek ve 1,5 milyon Advantage kartı 
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kullanıcısının HSBC’ye transfer edilmesini sa�lamak amacıyla hayata geçirilen projede, 

HSBC dı� kaynak kullanarak mü�terilerden gelen her türlü �ikâyet, talep, öneri, 

memnuniyet ve satı� fırsatından da haberdar olmu�tur. Teknik açıdan bu projeyle HSBC 

ve Advantage veritabanları birle�tirilmi�, HSBC’nin kampanya ve reklâm uygulamaları 

da SBS’in verdi�i hizmet kapsamında yer almı�tır (Süzer, 2004). Dı� kaynak kullanımı 

ile i�letmeler sadece di�er i�letmenin teknolojik yatırımları ve kaynaklarından de�il, 

teknoloji konusunda uzman çalı�anlarından da faydalanabilir.  

1.2.3. Rekabet  

Günümüz i�letmeleri, küreselle�menin ekonomik sınırları ortadan kaldırdı�ı ve 

teknolojinin hızla de�i�ti�i dünya pazarlarında yo�un bir rekabet baskısı altında 

kalmı�lardır. ��letmeler bu yeniliklere ve geli�melere uyum sa�layabilmek ve olu�an 

baskılardan etkilenmemek için yeni rekabet stratejileri arayı�ına girmi�lerdir. Çünkü 

pazardaki de�i�imlere hızlı bir �ekilde uyum gösterebilen i�letmeler daha kaliteli, daha 

dü�ük fiyatla mal veya hizmet sunarak rakipleri kar�ısında yüksek rekabet gücü elde 

ederler (Tanyeri ve Fırat, 2005: 268). ��letmelerin rekabet gücünü elde edebilmek için 

kullandıkları yöntemlerden biri dı� kaynak kullanımı olmu�tur. Dı� kaynaktaki yükselen 

vurgu bugünkü rekabetçi endüstrinin do�al i�leyi�idir (Embleton vd., 1998: 95). 

Hedeflere göre yönetim i�letmelere daha yüksek rekabet gücü sa�lar. Küresel 

rekabet sürecine uyum sa�layabilmek amacıyla yönetim tekniklerinde tüm dünyada 

kabul gören bir strateji olarak dı� kaynak kullanımı, özellikle ABD, Japonya ve �talya 

gibi geli�mi� ekonomilerde ba�arının kaynaklarından birisi haline gelmi�tir          

(Uçkun ve Yüksel, 2007: 29). Kuzey Amerika ve Avrupa’da yer alan 303 firma arasında 

yapılan ara�tırmada i�letmelerin maliyetleri kontrol etmekten çok rekabet aracı olarak 

dı� kaynak kullandı�ı tespit edilmi�tir (Lankford vd., 1999: 311). 

Rekabetin belirleyici etkenleri; verimlilik, ürün niteli�i, kalite, tasarım ve 

farklıla�manın sa�lanmasıdır. ��letmeler küresel olarak rekabet edebilmek için tamamen 

gelirlerin artmasına güvenmektense, verimlili�i artırmayı ve maliyetleri azaltmayı göz 

önünde bulundurmalıdır (Elmuti and Kathawala, 2000: 112). Rekabet avantajı, dı� 

tedarikçinin üretti�i ürün ya da hizmeti daha etkin ve etkili olarak sa�ladı�ı zaman 

kazanılabilir (Rajabzadeh, Asghar and Hosseini, 2008: 521). Texas Üniversitesi’nden 
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Elam Joyce, dı� kaynak kullanımı ile i�letmelerin ihtiyaç duydukları stratejik tecrübe ve 

kaynaklara sahip olaca�ı ve böylece rekabet avantajı elde edebileceklerini belirlemi�tir 

(Karayılmazlar, 1995: 25). Örne�in IBM, esneklik kazanmak ve rekabet edebilmek için 

organizasyon yapısı dı�ında birçok ba�ımsız birimler ve takımlar olu�turmu�tur 

(Özdo�an, 2006: 10). 

��letmelerin rekabet edebilirli�i, de�i�en mü�teri ihtiyaçlarını kar�ılama 

yetene�ine sahip olunmasına ba�lıdır (Ghodeswar vd., 2008: 25). Mü�teri ihtiyaçlarının 

kar�ılanması sonucu olu�an dı� kaynak kullanımına örnek olarak; Altera ile Intel 

arasında yapılan ortaklık verilebilir. Altera, silinebilen ve programlanabilen yeni bir 

ürün geli�tirmek istemesine ra�men silikon çip üretimi yapamadı�ından bu ürünü 

üretememekteydi. Intel bu tip üretim yapabilen tek firma oldu�u için iki firma arasında 

yapılan anla�ma ile Intel bu çipi Altera için üretmi�tir. Böylece her iki firma da rekabet 

avantajı kazanmı�tır ve mü�terilerin ihtiyaçlarını zamanında kar�ılayabilmi�lerdir    

(Tülüce, 2001). 

1.2.4. Maliyet  

��letmeler rekabet avantajı elde edebilmek için en az maliyetle en kaliteli ürün 

ya da hizmeti sunmayı amaçlar. ��letmelerin dı� kaynak kullanımı seçiminde iki önemli 

etken; maliyet verimlili�i ve üretimin yeniden düzenlenmesidir                    

(Franceschini vd., 2003: 246). Maliyet en genel tanımıyla, “mamul ve hizmetleri 

üretmek için yapılan harcamalardır” (�lter, 2002: 301). ��letmeler finansal açıdan 

ba�arıya ula�mak için öncelikle kendi ilgi alanındaki i�i en iyi �ekilde yapmalı, ancak 

yan ve dı� i�lev olarak kabul edilen i�levleri dı�arıdan sa�lamalıdır                    

(Tutar, �nanç ve Güner, 2006: 282).  

Dı� kaynak kullanımı; “ba�ka i�letmelerin daha ucuza ya da daha iyi 

yapabildikleri i�lerden sözle�me yaparak yararlanma sürecidir” (Uygur vd., 2005: 187). 

Ancak i�letmelerin ço�u, dı� kaynak kullanımının finansal etkilerini tam olarak 

bilmemektedir (Lindholm vd., 2004: 238). ��letmeler dı� kaynak kullanımını ba�arı 

olarak gerçekle�tirmek için faaliyetlerinin maliyet niteliklerini iyi anlamalıdır 

(Lindholm vd., 2004: 230). Örne�in bakım onarım hizmetlerinde dı� kaynak kullanımı 
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ile ilgili kararlar, geleneksel olarak maliyet odaklı karar verme modelleri kullanılarak 

gerçekle�tirilmi�tir (Bertolini, Bevilacqua, Braglia and Frosolini, 2004: 780). 

1.3. DI� KAYNAK KULLANIMINI ORTAYA ÇIKARAN 

YAKLA�IMLAR 

Dı� kaynak kullanımı, i�letmelerin di�er i�letmelerden hizmet ya da mal satın 

alması olarak de�erlendirilen bir yönetim tekni�idir. Ancak dı� kaynak kullanımı, di�er 

yönetim tekniklerinden ayrı olarak de�erlendirilecek bir yönetim uygulaması de�ildir 

(Uygur vd., 2005: 188). ��letmelerin kendi temel yetenekleri üzerinde odaklanma iste�i 

sonucu dı� kaynak kullanımı artmakta, dı� kaynak kullanımı arttıkça ortaklıklar ve 

�ebeke organizasyonlar geli�mekte, i�letmeler küçülerek, i� süreçlerini azaltarak daha 

esnek hale gelmektedir (Sevim, Akdemir ve Vatansever, 2008: 5). Bu nedenle, dı� 

kaynak kullanımı ço�u i�letmenin farkında oldu�undan daha derin bir analiz 

gerektirmektedir (Bertolini vd., 2004: 775). 

1.3.1. Temel Yetenek Yakla�ımı 

Dı� kaynak kullanımı, “i�letmenin temel yetenekleri olarak seçti�i faaliyetleri 

dı�ında kalan faaliyetleri tedarikçiye do�ru çevirmesidir”                    

(Harland, Knight, Lamming and Walker, 2005: 832). ��letmeler, kendilerine rekabet 

avantajı sa�layan temel yeteneklerine odaklanarak, temel yetenekleri dı�ında kalan 

faaliyetlerde dı� kaynak kullanmaktadır. 

Temel yetenek kavramı ilk olarak Prahalad ve Hamel tarafından gündeme 

gelmi�tir. Prahalad ve Hamel’e göre  temel yetenek; “farklı üretim becerilerinin nasıl 

koordine edilece�inin ö�renilmesidir” (Akdo�an ve Çirli, 2008: 16). Temel yetenek, 

“bir örgüte rekabet avantajı sa�layan ve mü�teriye özel de�er olarak yansıyan 

yeteneklerinin tamamı” olarak da ifade edilebilir (Karahan, 2009: 187). Temel 

yetenekler, i�letmelerin sahip oldu�u kaynak ve yetkinliklerin di�er i�letmeler 

tarafından taklit edilemeyen, az bulunur, sürekli rekabet avantajı yaratan yetenekler 

haline dönü�türülmesini sa�lar (Karakılıç, 2009: 202). Bir yetene�in, temel yetenek 

sayılabilmesi için �u unsurları ta�ıması gerekmektedir (Tülüce, 2001); 
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•  ��letmenin tüm ya�amı için temel sayılmalı,  

•  ��letme için e�siz olmalı,  

•  Rakipler tarafından taklit edilmesi güç olmalı,  

•  Az sayıda olmalı,  

•  Bilgiler, kaynaklar ve süreçlerden olu�an bir karı�ımı temsil etmeli,  

•  ��letmenin stratejik vizyonunu gerçekle�tirmede temel alınmalı,  

•  Sonunda temel ürün niteli�i ta�ıyacak nihai ürünlerin üretiminde 

kullanılabilmeli,  

•  ��letmenin küçülme, birlikler ve ortak giri�im olu�turma, dı� kaynaklardan 

yararlanma, �ebeke organizasyonuna katılma gibi stratejik kararların 

verilmesinde temel alınmalıdır. 

Ya�amak ve geli�mek isteyen i�letmeler faaliyetlerini belirli hedeflere 

yöneltmelidir (�lter, 2002: 365). ��letmeler daha iyi oldukları hedeflere yönelerek 

kendilerine özgü yetenekler geli�tirebilmelidirler (Dereli, 2003: 120). ��letmeler kaliteyi 

sa�lamak ve mü�teri tatmini sa�lamak için, sadece en iyi yaptıklarına odaklanmalıdır. 

Örne�in; Sharp firması standart yarı-iletkende dı� kaynak kullanımını seçmi� ve opto-

elektronik üzerinde yatırıma odaklanmı�tır (Bettis, Bradley and Hamel, 1992:14).  

Temel yeteneklere odaklanmada Nike firmasının elde etti�i ba�arı da önemli 

örneklerden biridir. Nike i�e, Japonya’dan ithal edilen performans ayakkabılarını satan 

bir �irket olarak ba�ladı ve 1972’de, ilk on yılının sonlarına do�ru satı�lar ancak iki 

milyon dolara ula�mı�tı. �lk yıllardaki oldukça yava� büyümeye kar�ın, kurucular yeni 

performans tasarımlarını ve prototiplerini, pazara dair yakın bilgilerine dayanarak 

denemeye devam ettiler. �lk on yılın sonunda,  Nike'ın hızlı büyümesinin kayna�ı 

olacak olan, marka olu�turma ve tasarım konusunda temel yeteneklerini 

geli�tirmi�lerdir. �irket öncelikle buna odaklanmaya ve üretimin, satı�ın ve da�ıtımın 

ço�unu dı� kaynaklandırmaya karar vermi�tir. Sonuç olarak ikinci on yılın sonunda 

satı�lar 700 milyon dolara yükselmi� ve brüt kâr marjı neredeyse % 40’a ula�mı�tır. 

Odaklı dı� kaynak kullanımı genel olarak anla�ılmadan çok önce, Nike böyle bir 

stratejinin potansiyel gücünü göstermi�ti. Bugün de göstermeye devam etmektedir. 

Firma Amerika'daki 7.8 milyar dolarlık markalı atletik ayakkabı pazarında % 39’luk 

pazar payını elinde tutmaktadır (Leavy, 2004: 20–21). Nike firmasının odaklı dı� 
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kaynak kullanımı sonucu elde etti�i veriler bize, uzmanla�manın i�letmelerin 

performans kalitesini artırmasında ne kadar önemli oldu�unu göstermektedir.  

1.3.2. Küçülme Yakla�ımı (Downsizing) 

Dı� kaynak kullanımı ile i�letmeler daha yalın organizasyonlar haline dönü�erek 

yapısal olarak küçülmekte ve esneklerini artırabilmektedirler. Organizasyonlarda 

küçülme konusunda yer alan dü�ünceler küreselle�me, ekonomik ve teknolojik 

de�i�imlere ba�lı olarak zamanla de�i�mi�tir. 1980’li yıllarda a�a�ıda belirtilen ve 

küçülme konusunda sunulan dört öneri organizasyonlar ve yöneticiler arasında 

tartı�masız kabul edilmekteydi. Bunlar (Cameron, 1994: 189); 

•  Büyük organizasyonlar daha iyi örgütlerdir, 

•  Organizasyonel geli�me sürecinde sürekli büyüme, do�al ve cazip bir a�amadır, 

•  Organizasyonel uyum ve esneklik, durgun kaynaklar, ba�lılı�ın kaybedilmesi ve 

ihtiyaç fazlasının olu�umu ile ilgilidir, 

•  Ba�lılık ve uyum etkin �irketlerin ayırıcı özellikleridir. 

1980’lerden sonra i�letmelerin rekabet ve politik çevrelerde ya�anan 

de�i�imlerle yüz yüze kalması sonucunda küçülme ile ilgili yeni dü�üncüler ortaya 

çıkmı�tır. Ancak bu dü�ünceler eski dü�üncelerin tersi de�il tamamlayıcısı �eklindedir. 

Bunlar (Cameron, 1994: 190); 

•  Küçük de, en az büyük kadar iyi anlamına gelir, 

•  Küçülme ve yava� büyüme de büyüme gibi do�aldır ve organizasyonel geli�imin 

istenen evreleridir, 

•  Dar ba�lantı ve artıksız kaynakların yanı sıra, durgun kaynaklar ve ba�lılı�ın 

kaybedilmesi, ayrıca uyum ve esnekle ilgilidir,  

•  Ba�lılık ve uyum kadar çatı�ma da organizasyonel etkinli�i gösterir. En etkin 

organizasyonlar, genellikle do�al karma�aları en iyi yönetenlerdir. 

Günümüzün yönetim stratejisi ise, küçülerek büyümeye çalı�maktır            

(Aydo�an, 2002: 62). Mükemmele ula�mak için mümkün oldu�u kadar yalınla�mak 

gerekmektedir. Dı� kaynak kullanımı ile i�letmelerin bölümlerinin daralması ya da 
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ortadan kalkması sonucu i�letmeler küçülürken, bu küçülme i�letmelerin büyümelerine 

olanak vermektedir. ��letmelerde küçülme üretimde ya da sunulan hizmette küçülme 

de�il, rekabet gücünü geli�tirmek için organizasyonel küçülmedir (�lter, 2002: 52). Dı� 

kaynak kullanımına ba�lı olarak i�letmeler yapısal anlamda küçülerek esneklikleri 

artırabilmekte ve belirsizlikleri azaltarak rekabette avantajlı hale gelmektedirler 

(Tanyeri vd., 2005: 277).  

Küçülme, i�yerinde yürütülen bir i�in daha az çalı�anla organize edilerek, 

i�letmenin maliyetlerini azaltan ve rekabet gücünü artıran bir yönetim stratejisidir. 

��letmelerin küçülme uygulamalarının amaçları (Gümü�tekin, 2004: 249–250); 

•  Maliyetleri dü�ürmek, 

•  Karar sürecini hızlandırmak, 

•  Rakiplerin davranı�larını daha kısa sürede cevap verebilmek, 

•  �leti�imde bozulmaları azaltmak, 

•  Daha çok sonuca dönük çalı�ır duruma gelmek, 

•  ��letme içi süreçlerden çok mü�teri gereksinimlerine odaklanmak, 

•  Güçlendirmeyi hızlandırmak, 

•  Sinerjiyi artırmak, 

•  Verimlili�i artırmak, 

•  Yeni fikirlerin kısa sürede uygulanmasını sa�lamak, 

•  Ki�isel sorumlulukları daha kolay izlemek olarak sayılabilir.  

��letmelerde küçülme i�letmenin kapasitesinin dü�ürülmesi �eklinde olabilece�i 

gibi i�letmelerde temel yetenekler dı�ında yer alan faaliyetlerini dı�arıdan ba�ka 

i�letmenin kaynakları ve çalı�anları ile sa�lanması �eklinde de olabilir               

(Özdo�an, 2006: 7). Küçülme kararı i�letmenin içinde bulundu�u çevre dikkate alınarak 

karar verilmelidir. Sadece maliyetleri dü�ürmek ve personel sayısını azaltmak amacıyla 

küçülmeye gidilirse bu i�letmeler için geri dönü�ü olmayan olumsuz sonuçlar 

do�urabilir.  
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1.3.3. Süreç Yenileme Yakla�ımı 

Günümüzde ürün çe�itlili�inin artması ve mü�teri isteklerinin sürekli de�i�mesi 

ürün süreçlerinde ve ürün bile�enlerinde artı�a neden olmu�, i�letmelerin birçok süreci 

kendi bünyesinde bulundurması gereklili�ini ortaya çıkarmı�tır (Öncü vd., 2009: 147). 

Ancak i�letmelerin sınırlı kaynaklarla bu süreçlere cevap verebilmesi mümkün de�ildir. 

Bu nedenle günümüzde özellikle rekabetin önem kazanmasıyla i�letmeler i� süreçlerinin 

bir kısmında ya da faaliyetlerinin büyük bir bölümünde dı� kaynak kullanmaktadır 

(Sevim vd., 2008: 4). Dı� kaynak kullanımının süreç çe�itlili�inden etkilendi�ine dair 

kanıtlar da bulunmaktadır (Harland vd., 2005: 833). Dı� kaynak kullanımı süreçlerin 

geli�tirilmesinde mükemmel bir yöntemdir, ancak bazen uygun olarak 

kullanılmadı�ında, i�letmelerin yeteneklerini ve geri kazanımı zor olan bilgilerini 

kaybetmesine neden olabilmektedir (Franceschini vd., 2003: 250). 

Yeni i� dünyasında ba�arının anahtarı de�i�mek ve de�i�ime hızla uyum 

sa�layabilmektir. De�i�im ve dönü�ümün ilk adımı ise i�letmenin yeniden yapılanma 

sürecini ba�latmasıdır. ��letmeler yeniden yapılanma süreci içerisinde, rekabet güçlerini 

artıracak ana faaliyet ve özelliklerini belirlemeye, temel yetenek alanlarını tanımlamaya 

ve faaliyetlerini bu yönde yapılandırmaya ihtiyaç duyarlar. Bir i�letme, herhangi bir 

faaliyetinin kalite, verimlilik ve etkinlik açısından yarattı�ı sonuçlardan memnun 

de�ilse, bu konuda kendisinden daha uzman bir i�letmeden bu i� süreçlerini sa�layarak, 

kendisinin uzman oldu�u alanlarda yer alan süreçleri daha verimli ve etkin olarak 

yürütebilir. Tüm süreçlerde en iyi kayna�ın ve i�gücünün kullanılması, rekabet avantajı 

sa�lar (Dereli, 2003: 125). Ancak dı� kaynak kullanımına karar verilmesinde ileriye 

dönük süreçlerin de dikkate alınması gerekmektedir. Yapılan bir ara�tırmada lojistik 

faaliyetlerde sistematik ve ileriye dönük süreçler dikkate alınmadan dı� kaynak 

kullanıma karar verildi�i sonucuna ula�ılmı�tır (Boer, Gayton and Arroyo, 2006: 449). 

Süreç yenileme planlı bir de�i�im stratejisidir. �� süreçleri yenilenirken i�in teknik ve 

sosyal boyutları bir bütün halinde incelenmelidir. Süreç yenileme kararı verilirken tüm 

personelin görü�leri de�erlendirilmeli, yapılacak olan süreç yapılanmaları hakkında tüm 

personel e�itilmeli ve görev tanımları açıkça belirlenmelidir. 
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Sonuç olarak i� süreci, “bir veya birkaç çe�it giri�imin alınıp, bunlardan mü�teri 

için de�er olu�turacak �eklinin üretildi�i faaliyetlerin toplamıdır”                    

(Türengül, 2004: 160). Süreç yenilemenin amacı “bütün süreçleri sınıfında en iyi 

yapmaktır” (Kaya, 2003: 56). Bu nedenle süreçlerin yeniden tasarlanması ve 

dönü�türülmesi gerekmektedir. Örne�in; Ford Motor Firması, Japon Yamaha firması ile 

otomobil motoru tasarımı konusunda anla�mı� ve özel bir yetenek gereken tasarım 

konusunda dı� kaynak kullanmı�tır (�lter, 2002: 53). Yine Ford Motor yönetimi, kendi 

satıcı-ödeme sisteminde 400 muhasebe elemanı çalı�tırırken, rakip �irket Mazda’nın bu 

i�i be� ki�i ile yaptı�ını ö�renince süreç yapılandırmaya gitmi� ve teknoloji yardımıyla 

aynı i�i 100 ki�i ile yapar hale gelmi�tir (Aydınlı, 2001: 48). 

1.4. DI� KAYNAK KULLANIMINA KARAR VERME VE 

UYGULAMA SÜREC� 

Dı� kaynak kullanımı, “i�letmenin dı� kaynak kullanımı kararı ile ba�layan ve 

özellikle hangi kayna�ın kullanılaca�ına karar verme ve bu kaynak ile olan ili�kileri 

belirlemeye kadar giden ve sonuçta, sözle�me olu�turma safhası ile son bulan önemli bir 

süreçtir” (Akdo�an vd., 2008: 17). Bu nedenle dı� kaynak kullanımı bir süreç olarak ele 

alınmalı ve ba�langıcından sona ermesine kadar do�ru olarak yönetilmelidir                   

(Öncü vd., 2009: 149). Ancak i�letmelerin bir ço�u dı� kaynak satın aldı�ı firmalarla 

yaptı�ı sözle�melerin içeri�i ve yöntemi konusunda yeterli bilgiye sahip de�ildir 

(Gonzalez vd., 2005: 46). Öncelikle dı� kaynak kullanımını karar veren i�letmeler, amaç 

ve hedeflerini do�ru olarak belirlemeli ve hizmet sa�ladı�ı i�letmeden ne istedi�ini 

bilmelidir (Ecerkale ve Kovancı, 2005: 72).  

1.4.1. Dı� Kaynak Kullanımına Karar Vermeden Önce Yapılması Gereken 

Analizler 

Dı� kaynak kullanımı, “i�letmenin dı�ındaki kaynaklardan servis ya da ürün 

tedariki sa�lama sürecidir” (Rajabzadeh vd., 2008: 521). ��letmeler içeride yaptı�ı bir 

faaliyeti dı�arıdan sa�lamaya ba�larlarsa, yönetim yeni çalı�ma yöntemlerine adapte 

olmak için çalı�malıdır. Dı� kaynak kullanımı karar verilirken bu kayna�ı kullanma 

nedenleri ve uygulama a�amaları belirlenmeli ve do�ru tedarikçinin seçimi için gerekli 
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de�erlendirme çalı�maları yapılmalıdır. Dı� kaynak kullanımında do�ru i� orta�ının 

bulunmasında anahtar olan, kendi i�letme kültürüne en uygun olan firmayı seçmektir 

(Hindle, 2005: 40). Bu nedenle i�letmeler dı� kaynaklardan yararlanmayı karar 

vermeden önce (Boer vd., 2006: 446); 

•  Temel yetenek ve stratejilerini tanımlamalıdır. Dı� kaynak kullanımının 

faydalarını artırmak ve gizli tuzaklarından kaçınmak için do�ru stratejilerin 

belirlenmesi gerekmektedir (Ghodeswar vd., 2008: 24). Dı� kaynak kullanımına 

kararı verilirken kararın i�letme hedeflerine uyumlu olmasına dikkat edilmelidir. 

•  Bütünü olu�turan maliyetler de�erlendirilmelidir. Maliyetler de�erlendirilirken 

gelecekte olu�abilecek ya da herhangi bir nedenle sözle�menin iptali halinde 

ortaya çıkabilecek maliyetler de göz önünde bulundurulmalıdır. 

•  Tedarikçiler ve rakipler analiz edilmelidir. Tedarikçi de�erlendirme süreci hem 

uzun hem de masraflı bir süreçtir.  Tedarikçi de�erlendirilmesi yapılırken, 

rakiplerinin de analizinin yapılması ve de�erlendirmenin bir bütün içinde 

olu�turulması gerekmektedir.  

Dı� kaynak kullanımı, “firmanın bir takım faaliyetlerini, konusunda uzman bir 

firmaya veya tedarikçiye, belli bir sözle�me çerçevesinde yaptırmasıdır”                

(Uçkun vd., 2007: 29). Bu nedenle dı� kaynak kullanımına karar veren i�letmeler bu 

sözle�mede yer alması gereken hususları tam, do�ru ve anla�ılabilir �ekilde 

düzenlemelidir. Yasal ve vergisel sorumluluklar, gizlili�e ve faaliyet alanlarına dair 

sorumluluklar, sözle�me �artlarına uyulmadı�ı takdirde uygulanacak yaptırımlar 

sözle�mede açıkça belirtilmelidir (Akdo�an vd., 2008: 35). Sözle�me her iki taraf için 

esnek ve kazançlı olmalıdır (Onay ve Kara, 2009: 615). Örne�in; Avustralya’da 

genellikle dı� kaynak kullanımı sözle�meleri ticari güven ili�kisi içinde ücret, kalite, 

ödeme ve teslim ko�ulları gizli tutulacak ko�ullarda hazırlanır (Barton, 2006: 256). 
Do�ru inceleme ve analizler sonucu verilen dı� kaynaklardan yararlanma kararı 

i�letmeleri ileriye yönelik hedeflerine ta�ımakta ba�arılı bir yönetim aracıdır      

(Ofluo�lu ve Do�an, 2009: 147). 
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1.4.2. Dı� Kaynak Kullanımının Karar Verme Süreci A�amaları 

Outsourcing Institute tarafından düzenlenen be�inci Yıllık Dı� Kaynak 

Kullanımı �ndeksinde elde edilen sonuçlara göre,  ba�arılı dı� kaynak kullanımı için en 

önemli üç faktör; do�ru satıcıyı seçmek (% 63), sürekli ili�kinin yönetimi (% 46) ve son 

olarak tamamıyla in�a edilmi� sözle�me (% 40) olarak belirlenmi�tir 

(outsourcinginstitute, 2009). Ba�arılı stratejik dı� kaynak kullanımı için olması gereken 

yedi temel adım; temel yeteneklerin belirlenmesi, fırsatların de�erlendirilmesi, tedarikçi 

seçiminde ele alınması gereken kriterlerin belirlenmesi, teklif formlarının hazırlanması, 

uygun tedarikçinin seçimi, geçi� sürecinin organize edilmesi ve son olarak performans 

de�erlendirilmesinin yapılmasıdır (Rajabzadeh vd., 2008: 523–524; Fan, 2000: 217). 

1.4.2.1. Temel Yeteneklerinin Belirlenmesi 

��letmelerde normal olarak belirlenebilecek temel yetenek sayısı 5-15 arasında 

de�i�ebilmektedir (Sevim vd., 2008: 4). Örne�in, 1997’de Fiat Otomotiv ba�kanı 

Roberto Testore, �irketlerinin temel yeteneklerinin tasarım ve motor oldu�unu 

açıklamı�tır (Harland vd., 2005: 834).  ��letmeler temel yeteneklerini belirlerken 

dikkatli olmalıdır. Rekabet avantajı sa�layan bir alanda dı� kaynak kullanımı i�letmeye 

bazı dezavantajlar getirebilir. Dı� kaynak sa�layan firma rakibi olan di�er firmalara da 

aynı hizmeti sunar ve i�letmenin farklılı�ını yok ederse dı� kaynak kullanımı i�letmeye 

faydadan çok zarar getirebilir. 

1.4.2.2. Fırsatların De�erlendirilmesi  

Dı� kaynak kullanımına karar verilebilmesi için �irket yapısı ve çalı�anları 

de�i�ime açık olmalıdır. E�er �irket de�i�ime açık de�ilse bazı alanlarda dı� kaynak 

kullanımı �irkete hiçbir verim sa�lamayacaktır. ��letmeler dı� kaynak kullanımına karar 

vermeden önce hedeflerini, stratejilerini, zayıf ve güçlü yönlerini belirlemeli hangi 

alanlarda dı� kaynak kullanaca�ını tespit etmelidir. Dı� kaynak kullanım sürecinde 

hedeflerin belirlenmesi, sürecin ba�arılı olarak yürütülmesinde önemlidir. Örne�in, 

sadece personel sayısını azaltarak maliyetleri dü�ürme amacıyla dı� kaynak kullanımına 

karar vermek i�letme açısından yanlı� bir uygulama olur. 
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1.4.2.3. Tedarikçi Seçim Kriterlerinin Belirlenmesi  

Dı� kaynak kullanımı i�letme bünyesinde bir sürecin di�er bir tedarikçiye 

devredilmesidir. Bu nedenle tedarikçiye güven unsuruna dayalı ve uzun vadeli bir dı� 

kaynak ili�kisinin kurulabilmesi için do�ru tedarikçi seçimi önemlidir. Do�ru tedarikçi 

seçimi için i�letmelerin kısa ve uzun vadedeki hedeflerine uygun kriterlerin belirlenmesi 

gerekmektedir. Örne�in; tedarikçi seçiminde son teknolojiden faydalanmak anahtar 

faktör olarak belirlenmi�se, sözle�mede teknolojinin ne zaman ve nasıl geli�tirilece�i 

açıkça ifade edilmelidir (Hindle, 2005: 40). Tedarikçinin finansal durumu, esneklik ve 

teknik yeterlili�i, tecrübesi, sertifikaları ve i�lem yöntemleri gibi durumları 

de�erlendirilmeli, �irketin finansal yapısına ve kültürüne en uygun tedarikçi seçimi 

yapılmalıdır. Yanlı� tedarikçi seçimi i�letmeler için finansal ve operasyonel kayıplara 

neden olabilmektedir.  

Tedarikçi seçiminde en çok kullanılan kriterler (Bertolini vd., 2004: 775); 

•  Fiyat ve maliyet: Kocaeli’nde bulunan 20 hastanede yapılan bir ara�tırmada dı� 

kaynak kullanımında seçilen kriterlerin birinci sırasında fiyatın yer aldı�ı tespit 

edilmi�tir (Dö�ücü ve Sayım, 2009: 12). Ancak tedarikçiyi de�erlendirirken 

sadece fiyata de�il, uzun vadede i�letmeye kataca�ı de�er de dikkate alınmalıdır. 

•  Ekipmanların uygunlu�u: ��letmelerin verimlilik seviyeleri dı�arıdan alınan 

hizmetlere ba�lı olaca�ından, hizmet ya da mal satın alınan firmanın verimlili�i 

sa�laması için yeterli ekipmana ve donanıma sahip olması gerekmektedir.  

•  Güvenirlik ve çevresel performanslar: ��letmelerin güvenirliklerinin 

analizinde kullanılan faktörler; finansal yapı, mali itibar, kurumsalla�ma e�ilimi, 

teknik i�birli�ine uyum, ara�tırma-geli�tirme yetene�idir (�lter, 2002: 361). 

•  Performans de�erlendirilmesi: Tedarikçinin performansı de�erlendirilirken, 

tam zamanında yapılan performanslar ve geçmi�teki performanslar göz önünde 

bulundurulur (Öncü vd., 2009: 154). 

•  Çalı�ma kalitesi ve tekrar çalı�ma: ��letmelerin sektördeki deneyim süreleri ile 

di�er i�letmeler ile dı� kaynak kullanma süreleri ve tekrarları i�letmelerin dı� 

kaynak kullanımında tedarikçinin performansının de�erlendirilmesinde 

önemlidir.  
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•  Çalı�manın miktarı: Türkiye’de ilk 500 Fortune endüstriyel i�letmenin lojistik 

hizmetlerde dı� kaynak kullanımı üzerinde yapılan bir ara�tırmada, sektördeki 

faaliyet süresine ba�lı olarak lojistikte dı� kaynak kullanımının tercih edildi�i 

sonucuna ula�ılmı�tır (Çabuk, Orel ve Nakıbo�lu, 2009: 204). Bu nedenle 

i�letmenin sektördeki çalı�ma süresi, i�letmelerin tedarikçi seçiminin 

de�erlendirilmesinde dikkate alınan unsurlardan biridir. 

1.4.2.4. Teklif Dokümanlarının Hazırlanması 

De�erlendirmeler sonucu dı� kaynak kullanımı kararı verilmeli, daha sonra teklif 

dokümanları belirlenmelidir. Dı� kaynak kullanımını de�erlendirirken karar alma 

sürecinde yönetim “yap ya da al” felsefesine dayanmak zorunlulu�una katlanacaktır 

(Embleton vd., 1998: 94). Dı� kaynaklardan yararlanma kararı do�ru ve zamanında 

alındı�ında, hem hizmet alınan i�letmenin tecrübe ve birikimlerinden yararlanabilecek, 

hem de gerekli kalite ve verimlili�e en uygun biçimde ula�ılması sa�lanabilecektir. Dı� 

kaynak kullanımı karar sürecinden sonra tedarikçilere sunulacak olan teklif formları 

düzenlenir. Teklif formlarının düzenlenmesi süreci önemli, zor ve zaman alan bir 

süreçtir (Aydınlı, 2001: 62). Teklif formlarında dı� kaynak sa�layıcısı firmanın finansal 

yapısına, niteli�ine, deneyimlerine ait bilgilere ula�abilmek için gerekli olan belgelerin 

de sunulması istenebilir.  Teklif formları dı� kaynak sa�layıcılarına ileti�im araçları 

kullanarak ya da bu konuda uzman firmalar aracılı�ıyla iletilmeye çalı�ılır.  

1.4.2.5. Uygun Dı� Kayna�ın Seçilmesi   

 Tedarikçi seçiminin do�ru yapılması dı� kaynak kullanım sürecinin ba�arılı 

olmasında en önemli a�amasıdır. Dı� kaynak kullanım süreci, tedarikçi ve alıcı arasında 

uzun dönemli bir ili�kidir. Dı� kaynak sa�layıcısından gerekli verimin alınamaması 

sonucunda de�i�tirilmesi, i�letmeye daha büyük maliyetlere neden olabilir. Tedarikçi 

seçimi yapılırken (Embleton vd., 1998: 98); 

•  Tedarikçinin profili de�erlendirilmeli, 

•  Ba�vuranların kültürü, stratejileri, kapasitesi hakkında bilgiler elde edilmeli, 

•  Ba�vurular de�erlendirilmeli, 
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•  Gerekti�inde tedarikçiler yerinde ziyaret edilmelidir. Böylece ba�vuru 

belgelerinde belirtilen özelliklere sahip olup olmadı�ı yerinde tespit edilebilir, 

•  Sonuç olarak kar�ılıklı fayda sözle�mesi imzalanır. Sözle�mede tüm detaylar 

ayrıntılı olarak belirlenmeli ve dikkatli bir biçimde tasarlanmalıdır.  

1.4.2.6. Geçi� Sürecinin Organize Edilmesi  

Dı� kaynak sa�layanla ileti�imin sa�lanması dı� kaynak kullanım sürecinin 

önemli adımlarından biridir. Dı� kaynak kullanan firmalar, dı� kaynak sa�layan 

i�letmeler ile ileti�imi sa�lamalı ve kendilerini bu konuda geli�tirmeli gerekirse bu 

konuda bir uzmana ba�vurmalıdır. Uzman danı�man firmaları, hizmet sa�layıcı 

firmaların kar�ıla�tırılması ve de�erlendirilmesine yardımcı olmaktadır. Dı�arıdan 

danı�manlık yapan firmalar organizasyonlara seçim sürecinde ba�arılı olabilmeleri için 

gereken adaleti, dikkati ve hızı elde etmelerini sa�lamaktadır (Karadeniz, 2006: 138). 

Dı� kaynak kullanımına geçi� sürecinde yapılması gereken di�er bir çalı�ma, dı� 

kaynak ili�kisinde ileti�imi sa�layacak yöneticilerin belirlenmesidir. Dı� kaynak 

kullanan ile bunu sa�layan i�letmeler tarafından ileti�im kurulabilecek yöneticilerin 

belirlenmesi ileti�imin hızlı kurulmasını sa�lar. Tedarikçi firma ile yapılacak toplantı 

süreleri sözle�mede belirlenebilir. Toplantılarda dı� kaynak kullanımındaki uygulama 

çalı�maları, ortaya çıkan problemler, yapılacak de�i�iklikler görü�ülerek 

de�erlendirilmesi sürecin daha verimli olmasını sa�lar.  Ayrıca dı� kaynak kullanım 

kararı ve süreci personele duyurulmalı, personelin bu konuda e�itilmesi sa�lanmalıdır. 

1.4.2.7. Performansın De�erlendirilmesi ve Gözlemlenmesi 

Dı� kaynak kullanım sürecinde en son ancak en zor olan adımlardan biri dı� 

kayna�ın performansının de�erlendirilmesi ve de�erlendirilmede kullanılacak yöntemin 

belirlenmesidir. De�erlendirmenin hedeflere ba�lı olarak yapılması gerekmektedir. 

De�erlendirme sonuçlarının objektif, ölçülebilir ve kar�ıla�tırılabilir olması 

gerekmektedir. Dı� kayna�ın performansının de�erlendirilmesi anla�ma yapılan alana 

göre de�i�ebilir. Genelde tedarikçinin performansı de�erlendirilirken fonksiyonel ve 

teknik kalitesine bakılır. Teknik kalite; mü�teri sorunlarına verinle cevaplarda yanıt 

süresinin kısaltılması, sistemin bozuk kalma süresinin azaltılması, hatasız hizmetin 
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sa�lanması ve önde olan üstün teknolojiden yararlanılmasını içermektedir. Fonksiyonel 

kalite ise, i�letmenin mü�teriye sundu�u hizmet kalitesidir (Lankford vd., 1999: 315).  

Tedarikçinin performansının de�erlendirilmesi ve seçimi günümüz rekabetçi i� 

dünyasında en kritik faaliyetlerden biridir. Tedarikçi seçiminin do�ru olarak 

yapılmaması, i�letmelerin maliyetlerinin artmasına neden olabilir.  ��letmelerin tedarikçi 

de�erlendirmesinde ele alaca�ı faktörler sunulan hizmetin de�eri, karma�ıklı�ı ve alınan 

hizmetin büyüklü�üne ba�lı olarak de�i�ir.  

1.4.3. Dı� Kaynak Kullanımı Sürecinde Olu�abilecek Riskler 

Dı� kaynak kullanımı hem kısa vadede hem de uzun vadede bazı sorunlara 

neden olabilir. Kısa vadeli sorunlar daha çok bilgi akı�ı, ileti�im gibi hususlarla ilgilidir. 

Uzun vadeli sorunların ba�ında tedarikçi i�letmelere a�ırı ba�lılık gelmektedir       

(Koçel, 2001: 317). Özellikle uzun vadede i�letmenin tedarikçiye a�ırı ba�ımlı hale 

gelmesi durumunda, tedarikçinin tüm ko�ullarını kabul etmek zorunda kalınabilir. 

��letmeler, dı� kaynak kullanımı tercihinde i�letmedeki alternatiflerini ve bunlarla ilgili 

maliyet ve riskleri gözden geçirmelidir (Bekta� ve Yılmaz, 2004: 689). Dı� kaynak 

kullanımındaki hatalar daha sık hale geldi�i için, dı� kaynak kullanımındaki riskler daha 

fazla inceleme altına alınmı�tır. Earl (1996) dı� kaynak kullanımının risklerini on bir 

madde halinde açıklamı�tır. Bu riskler (Dean vd., 2009: 30); 

•  Zayıf yönetim olasılı�ı, 

•  Tecrübesiz personel, 

•  ��letme belirsizli�i, 

•  Geçerlili�ini yitiren teknolojik yetenekler, 

•  Sık görülen belirsizlikler, 

•  Gizli maliyetler, 

•  Örgütsel ö�renmedeki eksiklikler, 

•  Yenilikçi kapasitenin kaybolması, 

•  Dı� güçler nedeniyle olu�abilecek tehlikeler, 

•  Görülemeyen teknoloji, 

•  Belirsiz odaklanmadır. 
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1.5. DI� KAYNAK KULLANIMININ AVANTAJ VE 

DEZAVANTAJLARI  

Dı� kaynak kullanımı ilk olarak çalı�an personel sayısını azaltmak ve maliyetleri 

dü�ürmek amacıyla kullanılmakta iken, zamanla i�letmelere birçok avantaj sa�layan bir 

yöntem haline gelmi�tir. Dı� kaynak kullanımının personel maliyetlerini, ara�tırma ve 

geli�tirme harcamalarını ve uzun dönem varlıklara olan yatırım harcamalarını azaltması 

do�rudan faydalarını içerir, rekabet avantajı elde etmek için üretim fonksiyonlarına 

odaklanmayı sa�laması dolaylı faydalarından biridir (Juma’h and Wood, 2000: 266).  

Ancak dı� kaynak kullanımının avantajları oldu�u gibi dezavantajları da 

bulunmaktadır. Dı� kaynak kullanımındaki bu dezavantajların olu�masında dı� kaynak 

kullanımının sınırlarının bulunması da etkili olmu�tur. Dı� kaynak kullanımının sınırları 

(Rajabzadeh vd., 2008: 526); 

•  Devlet kuralları ve düzenlemeler, 

•  Çalı�anın kalıcılı�ı, 

•  Ürünlerdeki kalite dü�üklü�ü, 

•  Ürünlerdeki kontrol, 

•  Örgüt fonksiyonlarındaki hacim, 

•  Uzmanla�manın sınırı, 

•  Projenin alanı ve kapsamındaki kontrollerdir. 

1.5.1. Dı� Kaynak Kullanımının Sundu�u Avantajlar 

Dı� kaynak kullanımı yakla�ımı i�letmelerin kendilerine rekabet avantajı 

sa�layan alanlarda odakla�arak, di�er alanlarda konusunda uzman i�letmelerin 

kaynaklarından faydalanması sonucu maliyetlerini dü�ürme avantajı sa�layan yönetim 

tekniklerinden biridir. ��letmeler dı� kaynak kullanımı ile daha esnek ve dinamik hale 

gelirler, de�i�ime kar�ı de�i�im fırsatlarından faydalanırlar (Ghodeswar vd., 2008: 26).            

Dı� kaynaklardan yararlanmanın temel nedenleri ise; uzmanlı�ı artırmak, iç kaynakların 

yetersiz kalması sonucu dı� kaynaklara ihtiyaç duyulması, daha kaliteli hizmet sunma 
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iste�i, i�letmelerin stratejik hedeflerini gerçekle�tirmede en etkin yöntemleri kullanma 

arzusudur. 

1.5.1.1. Temel Yetenek Üzerinde Odaklanmayı Sa�lar 

Dı� kaynak kullanımı i�letmenin rekabet avantajı sa�layan faaliyetlere 

odaklanmasını, uzmanlık alanı dı�ında kalan faaliyetleri organizasyon dı�ından 

sa�lanmasını olanak veren bir yönetim tekni�idir.  ��letmelerde genel olarak üç tür süreç 

vardır. Bunlar; stratejik avantaj sa�layan temel süreç, kritik ancak temel olmayan süreç; 

bu süreç önemli ancak rekabet farklılı�ı sa�lamaz, son olarak kritik ve temel olmayan 

süreçtir ki bu süreçlerin dı�arıdan sa�lanmaya ihtiyacı vardır                    

(Ghodeswar vd., 2008: 24). Belirtilen süreçlerde temel olmayan yani organizasyonun 

temel yetene�i olmayan faaliyetlerin dı�arıdan sa�laması i�letmeye hem rekabet hem de 

maliyet avantajı sa�lar. 

Temel yetenek, “bir i�letmeyi ba�ka i�letmelerden ayıran, i�letmenin vizyonunu 

gerçekle�tirmede temel rol oynayan, rakipler tarafından kolayca taklit edilemeyen, uzun 

vadeli ba�arının temeli olan bilgi, beceri ve yetene�i” ifade etmektedir              

(Margılıç, 2006: 10). Temel yetenek olmayan faaliyetlerde dı� kaynak kullanımıyla 

organizasyonlar, temel yeteneklere zaman, para ve yönetsel ilgi gibi kaynakların 

aktarılmasını sa�lar (Delmotte and Sels, 2008: 545). Dı� kaynak kullanımı sonucunda 

i�letmeler esas faaliyetleri dı�ında kalan alanlarda büyük yatırımlar yapmak zorunda 

kalmadan kendi esas faaliyetlerini en az maliyetle en verimli �ekilde yerine getirme 

�ansına sahip olurlar (Öncü vd., 2009: 144). Örne�in; Westinghouse, firma olarak 

üretimde çok iyi oldu�unu, fakat bunun yanında nakliye i�lerinde kendilerinden daha 

uzman firmalar oldu�unu görmü� ve ba�arılı bir nakliye �irketi ile uzun dönemli bir 

anla�ma gerçekle�tirmi�tir (ishukuku.blogcu.com, 2009).  Temel yetene�e odaklanmada 

di�er bir örnekte Coca-Cola’nın marka yönetme yetene�idir (Karahan, 2009: 187). 

1.5.1.2. Maliyetleri Dü�ürür 

Maliyetleri dü�ürme yakla�ımı ba�arılı firmalar için öncelikli hedeflerden biridir 

(Embleton vd., 1998: 95). ��letmelerin dı� kaynak kullanımındaki temel nedeni 

maliyetlerin dü�ürülerek rekabet üstünlü�ünün sa�lanmasıdır. Ek olarak maliyetlerin 
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dü�ürülmesiyle, faaliyetlere, ekipmana ve i�gücüne olan yatırımlar da azaltılabilir   

(Jiang vd., 2006: 1280). Örne�in; Telecom, Accentura �nsan Kaynakları Hizmeti firması 

ile yaptı�ı anla�ma do�rultusunda, insan kaynakları harcamalarını % 20 oranında 

azaltmı�tır (Ecerkale vd., 2005: 71). 1994 yılında Xerox firması, CBX firması ile be� 

yıllık bir sözle�me imzalamı�, birçok servisinde maliyetlerinde % 5’ten % 62’ye varan 

tasarruf sa�lamı�tır (Lonsdale and Cox, 2000: 449). Yapılan bir ara�tırmada da, lojistik 

hizmetlerinde dı� kaynak sonucu elde edilen en önemli avantajın maliyetlerinin 

dü�ürülmesi olarak tespit edilmi�tir (Çabuk vd., 2009: 203). 

Dı� kaynak kullanımında, hizmet sa�layıcı firmanın konusunda uzman olu�u, 

birçok firmaya aynı hizmeti vermekten kaynaklanan etkinli�inden faydalanı�ı, 

i�gücünün konusunda uzman ve etkin olu�u gibi üretim faktörlerine ili�kin 

profesyonellikler maliyetlerin dü�ürülmesinde önemli etkenlerdir (Karadeniz, 2006: 41). 

Ayrıca dı� kaynak kullanımı i�letmelerin özellikle i�gücü maliyetlerini azaltmasını 

sa�lar. Örne�in; British Aerospace firmasının 1250 çalı�anı, dı� tedarikçisi olan 

Computer Science firmasına transfer olmu�tur (Juma’h vd., 2000: 267). Ancak dı� 

kaynak kullanımının maliyetleri dü�ürmesi kısa dönemde de�il uzun dönemde elde 

edilebilecek bir sonuçtur. 

1.5.1.3. Sabit Maliyetleri De�i�ken Maliyetlere Dönü�türür 

��letmelerde maliyetler sabit ve de�i�ken olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. 

��letmede kullanılacak olan “sistemlerin kurulması, yüksek maliyetli donanımlar, geni� 

veri merkezi alanları, çok sayıda yetkin insan gücü gibi gerekli kaynakların sa�lanması” 

gibi gerekli olan ilk maliyetler çok yüksektir (Karadeniz, 2006: 43). ��letmelerin yüksek 

maliyet gerektiren bu tür harcamaları i�letmenin piyasadaki de�i�imlere ba�lı olarak 

olu�aca�ı maliyetlere yeterli kaynak aktarmasını engeller. Ayrıca piyasalardaki 

dalgalanma ve talepteki ani de�i�iklikler, i�letmelerin sabit maliyetlerini azaltmasını 

zorlamaktadır (Sevim vd., 2008: 3). ��letmelerin sabit maliyetlerini azaltması da, 

i�letmenin sabit maliyetlerden elde etti�i kazançları de�i�ken maliyetlere aktarmasını 

sa�lar. Böylece daha esnek bir yapıya dönü�ülmekte, kaynakların daha etkin olarak 

kullanılmasıyla rekabet üstünlü�ü sa�lanmakta ve i�letmelerin faaliyetlerinde 

olu�abilecek riskler payla�tırılabilmektedir. 
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1.5.1.4. Tedarikçilerin Yatırımlarından ve Yeniliklerinden Faydalanılmasını 

Sa�lar 

��letmeler yeni ürün geli�tirme, tasarım, imalat, da�ıtım, veri sistemleri gibi 

fonksiyonları dı� kaynaklardan yararlanmak suretiyle hem yeni teknolojilere hem de 

konusunda uzman ve deneyimli personele ula�ma imkânına kavu�urlar. Dı� 

kaynaklardan yararlanan i�letmeler, konusunda uzman olan ki�iyi istihdam etme 

maliyetleri ile personellerin bilgi ve becerilerini güncel halde tutmak için yapılan e�itim 

masrafları gibi maliyetlerden ve yükümlülüklerden kurtulmaktadırlar. Aynı zamanda dı� 

kaynak kullanımı ile i�letmeler içeride yapılması maliyetli olabilecek teknolojik 

yatırımları dı�arından satın alabilirler (Lankford vd., 1999: 312). Teknolojilerin 

dı�arıdan sa�lanması ile di�er i�letmenin bu alanda yapmı� oldu�u yatırımlardan da 

faydalanmı� olunur ve de�i�en teknolojiye hızla uyum sa�lanır                    

(Bertolini vd., 2004: 775).  

Dı� kayna�ın konusunda uzman olması durumunda, dı� kaynak kullanımı 

i�letmelere ortalama  % 9 maliyet tasarrufu, % 15 kapasite ve kalite artı�ı sa�lar 

(Embleton vd., 1998: 96).  Örne�in HP hızla de�i�en teknoloji kar�ısında mü�terilerin 

ihtiyaçlarına en kısa sürede cevap verebilmek için devre kartlarını, kablo, kasa ve küçük 

parçaları dı�arıdan sa�lamaya ba�lamı�tır. HP’de dı� kaynak kullanımı firmaya aylarca 

vakit gereken çalı�maları günlü�e dü�ürmü�, böylece zaman tasarrufu sa�lamı�tır. Aynı 

zamanda firma rekabetteki pozisyonunu korumu�tur (Lonsdale vd., 2000: 448). 

1.5.1.5. Do�ru Pazarlama Zamanını Geli�tirir  

Dı� kaynak kullanımı i�letmelerin do�ru yerde ve do�ru zamanda bulunmasını 

sa�lar. ��letmeler, dı� kaynak kullanımı sayesinde pazarlama pozisyonlarını belirleme 

ve yeni ürün geli�tirmede daha çok zaman harcayabilirler (Ghodeswar vd., 2008: 25). 

Dı� kaynak kullanımı ile alanında uzmanla�mı� hizmet veren firmaların yeteneklerinin 

bir araya getirilmesi ile i�letmeler pazarlama konusunda hem zamanlama hem de etkisi 

açısından avantajlar elde etmektedirler. 
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1.5.1.6. Esnekli�i Sa�lar 

   ��letmelerin ani de�i�imlere uyum sa�layabilmeleri için esnek bir yapıya sahip 

olmaları gerekir. Dı� kaynak kullanımı i�letmelerin çevresel, ekonomik ve sosyal 

ko�ullardaki hızlı de�i�ime ayak uydurabilmesi için gerekli olan esnekli�i sa�lar. 

��letmeler dı� kaynak kullanımı ile daha yalın yapılar haline dönü�erek, de�i�imlere ve 

mü�teri ihtiyaçlarına daha çabuk cevap verebilen esnek bir organizasyon haline gelirler. 

Örne�in teknolojinin geli�mesi ile birlikte i�letmeler bilgi i�lem süreçlerini konusunda 

uzman firmalara devretmektedirler. Yapı Kredi Bankası, Pamukbank ve Citibank bu 

konuda ba�ı çeken bankalardır (Karadeniz, 2006: 45). Ayrıca yöneticiler dı� kaynak 

kullanımı ile birlikte insan kaynaklarının bölümler arasında da�ıtımında da esneklik 

kazanırlar (Embleton vd., 1998: 96). 

1.5.1.7. Verimlili�i Artırır 

��letmelerin dı� kaynak kullanımı ile sa�ladı�ı en önemli avantajlardan biri 

i�yerinde planlanan ve hedeflenen verimlili�in sa�lanmasıdır. Dı� kaynak kullanımı 

hem çalı�anların verimlili�ini artırır hem de çalı�anların verimlili�ini geli�tirir   

(Bertolini vd., 2004: 775). Dı� kaynaklardan yararlanma sayesinde çalı�anların rutin 

i�lerle veya bilgi teknolojileri gibi özel uzmanlık gerektiren i�lerle u�ra�maları gereken 

zaman azalacak ve çalı�anlar kendi görevlerinde daha yüksek performans ve i� tatmini 

elde edebileceklerdir. 

Verimlilik belli bir çıktının en az maliyetle üretilmesidir. ��letmeler maliyetlerini 

azaltarak verimliliklerini artırmaya çalı�ırlar.  Dı� kaynak kullanımı sözle�melerindeki 

hedeflerden biri, en az % 15, zaman zaman % 20-25 oranında maliyet indirimlerinin 

sa�lanabilmesidir (Öncü vd., 2009: 148). Ten Raa ve Wolff (2001) tarafından yapılan 

bir ara�tırmada dı� kaynak kullanımı ile verimlik arasında pozitif bir ili�ki oldu�u 

sonucuna ula�ılmı�tır (Jiang vd., 2006: 1283). 

1.5.1.8. Riskler Payla�ılır 

��letmeler kendilerine zor ve karma�ık gelen riskli alanlarda dı� kaynak 

kullanarak yeni stratejiler geli�tirirler (Ecerkale vd., 2005: 70). Aynı zamanda dı� 
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kaynak kullanımı ile sadece i�lemlerin riski de�il, maliyet, teknoloji ve yatırım riskleri 

de payla�ılmaktadır. Böylece i�letmeler risklerini azaltarak ya da payla�arak ek 

maliyetlere katlanmaksızın hızla büyümeyi sa�layabilirler (Tanyeri vd., 2005: 274). 

1.5.1.9. Ürünlerin ve Hizmetlerin Kalitesi Artar 

Dı� kaynak kullanımı toplam kalite yönetim tekniklerinden biri olarak 

sayılabilir. ��letmeler mal veya hizmetlerindeki kaliteyi artırabilmek için dı� kaynak 

kullanımına yönelirler. ��letme dı�ından konusunda uzman bir i�letme ve çalı�anları 

tarafından bir faaliyetin yerine getirilmesi, hizmetin kalitesini artırır. Ancak i�letmelerin 

dı� kaynak kullanımı ile elde etmek istedi�i kaliteye ula�ması için kendisinden daha 

kaliteli, konusunda uzman ve i�letmenin ihtiyaçlarını kar�ılayabilecek yeterli donanıma 

sahip tedarikçiyi seçmesi gerekmektedir.  

1.5.1.10. Zaman Tasarrufu Sa�lar 

Dı� kaynak kullanımı ile birlikte çok zaman alan ve i�letmenin temel yetene�i 

dı�ında olan faaliyetler ba�ka i�letmelere devredilerek, bu faaliyetlerle ilgili sistemlerin 

kurulması, yönetilmesi, yeniliklerin takip edilmesi ve güncelle�tirmelerin yapılması da 

uzman i�letmelere bırakıldı�ı için önemli oranda zaman tasarrufu sa�lanmaktadır. 

Nolon Norton idarecilerinden Chris Disher; �irketlerinden dı� kaynak hizmeti alan 

Amerikan Standart Enstitüsü yöneticilerinin, dı� kaynak kullanımından önce 

zamanlarının 1/3 ünü günlük rutin bilgi sistemleri i�lemleri ile geçti�ini, dı� kaynak 

kullanımından sonra ise amaçlarını gerçekle�tirmede bilgi sistemleri stratejilerini 

geli�tirmek için çalı�ma zamanlarının arttı�ını ifade ettiklerini söylemi�tir 

(Karayılmazlar, 1995: 25). 

1.5.2. Dı� Kaynak Kullanımının Dezavantajları  

Dı� kaynak kullanımı i�letmelere her zaman istenilen faydayı sa�lamayabilir. 

Dı� kaynak kullanımı sonucunda tedarikçiye a�ırı ba�ımlı hale gelinmesi, do�ru temel 

yetene�in seçilmemesi ve temel yeteneklerin zamanla kaybedilmesi, tedarikçinin 

istenilen kalitede hizmet sunmaması, gizlili�in, güvenin ve iç uyumun kaybedilmesi, 

çalı�anlar üzerinde olumsuz baskılar ve beklenmeyen maliyetlerin olu�ması dı� kaynak 
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kullanımının dezavantajları olarak de�erlendirilebilir (Hood and Young, 2003: 10-11; 

Beaumont, 2006: 2; Embleton vd., 1998: 97; Dereli, 2003: 125; Fırat, 2004: 72-73). 

1.5.2.1. Dı� Kayna�a Ba�ımlı Hale Gelinmesi  

Dı� kaynak kullanımının sorunlarının ba�ında uzun süreli ortaklıklar sonucu 

olu�an tedarikçi i�letmeye ba�ımlı hale gelinmesi bulunmaktadır. Bu nedenle 

i�letmelerin tedarikçi firmaya a�ırı ba�ımlı hale gelmemesi için bazı alternatif stratejiler 

geli�tirmelidir. Örne�in; MCI firması dı� kaynak kullanımı ile ilgili olarak ili�ki kurulan 

firmalara sırf MCI’ye uygun teknoloji geli�tirmelerini kabul etmemi�tir. Kendilerine dı� 

kaynak sa�layan i�letmelerin sadece kendi ihtiyaçları için özel teknoloji geli�tirirse bu 

teknolojiye ba�lı kalmaları ve yeni çıkan teknolojilerden faydalanamamaları söz konusu 

olaca�ından firma böyle bir karar almı�tır (�lter, 2002: 55). 

Sadece dı� kaynaktan faydalanan i�letme için dı� kaynak sa�layan i�letme 

açısından da ba�ımlılı�ın olu�ması i�letmelerin özellikle ekonomik açıdan zor duruma 

dü�mesine neden olabilir. Örne�in; Lyckes firması metal kesim alanında bir firmaydı. 

Firma önceleri sadece Bofors adlı bir firmaya metal kesme alanında dı� kaynak 

sa�lıyordu. Firmadan metal kesme alanında Lyckes’a yakla�ık % 80–90 oranında sipari� 

veriyordu. Ancak Bofors’ın i�letmede yeni bir döneme geçmede ya�adı�ı zor yıllarda 

firma Lyckes’a sipari� vermeyi durdurdu. Bu durumda Lyckes firması tek bir firmaya 

ba�ımlı olmanın ne kadar dezavantajlı oldu�unu anladı ve yeni potansiyel mü�teriler 

bulmak için pazarlama stratejileri uyguladı. Lyckes firmasının sahipleri 1993 yılında 

silindir boru üretimi yapan bir firma elde ettiler ve bu alanda geni�leyerek ni� bir pazar 

yarattılar. Daha sonra firma Rolls-Royce Marine firmasının mekanik atölye olarak dı� 

kaynak sa�lamaya ba�ladı. Ancak firma tek bir firmaya ba�lı kalmamak için daha önce 

metal kesme i�inde kullandıkları ba�ka bir i�letmeden bir yer satın aldı. Bununla birlikte 

ek firma ile büyük pazarlar, büyük endüstri alıcıları SAAB, ABB ve Volvo gibi 

firmaları içeren mü�terileri için makine kapasitesi elde etti. Firmanın geli�imi ve 

yeniden yapılanması ardından geldi. Firma di�er firmalardan farklı bir ni� Pazar elde 

etmeyi benimsedi, böylece mü�terilerinin firmaya olan ba�ımlılı�ını artırmaya çalı�tı. 

Boforsdan da sipari� almaya ba�ladı, ancak Rolls-Royce’dan % 100 olan sipari�i,          

% 50’ye dü�tü. Lyckes firmasının sahipleri her mü�teriden ortalama % 15–20 arasında 
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sipari� almanın daha do�ru oldu�unu dü�ündüler. Böylece mü�terileri arasında fazla bir 

ba�ımlılık olu�mayacak ve firma savunmasız olmayacaktı. Firma ile yapılan 

görü�mede, Bofors ve Rolls-Royce firmalarının kolaylıkla yerlerine ba�ka firmaları 

koyabilirler mi diye soruldu�unda yöneticiler; “Onları kaybetmemiz bizim için zor. 

Yeni bir mü�teri elde etmek uzun zaman alıyor. Bu konuda bir istatistik yaptım. Bu 

bizim için iki yıl alıyor. Fiyat, da�ıtım, zaman, kalite anahtar etkenler ve onlar 

memnuniyetle tedarikçilerini de�i�tirmek istemezler. Bu yüzden itibarımızda ba�arılı 

olmaya ihtiyacımız vardır” demi�tir (Sanner, 2005: 11–12).  

1.5.2.2. Temel Yetenek Seçiminin Do�ru Olarak Yapılmaması  

��letmelerin dı� kaynak kullanımına karar vermeden önce temel yeteneklerini 

do�ru olarak belirlemesi gerekir. Ancak bugün için temel yetenek olan bir faaliyet yarın 

için temel yetenek olmayabilir. Örne�in IBM, 1980 yılında PC pazarında yanlı� bir 

karar almı�tır. Temel yeteneklerinin pazarlama oldu�unu dü�ünmü�ler ve operasyon 

sistemleri ve mikroçipler yaratmamı�lardır. Intel çiplerin olu�turulması görevini 

üstlenirken, Microsoft operasyon sistemlerini yazmı�tır. Bugün, bu iki firma bilgisayar 

endüstrisinde IBM firmasından daha önemli duruma gelmi�lerdir,  dı� kaynak kullanımı 

kararını veren firma Mıcrosoft ve Intelin piyasaya sürülmesinde yardımcı olmu�tur 

(Lankford vd., 1999: 313). Görüldü�ü üzere, temel yetene�in do�ru olarak 

belirlenmemesi durumunda i�letmelere ürün ya da hizmet tedariki sa�layanlar zamanla 

tedarik sa�ladı�ı i�letmenin en büyük rakibi olabilir.  

1.5.2.3. Temel Yeteneklerinin ve Deneyimlerin Zamanla Kaybedilmesi 

Dı� kaynak kullanımı i�letmelerin süreçlerini geli�tirmesinde etkilidir, bununla 

birlikte, e�er uygun bir �ekilde kullanılmazsa i�letmelerin tekrar geri kazanması zor olan 

yetenek ve deneyimlerini kaybetmesine neden olabilir. ��letmeler bir hizmette dı� 

kaynak kullandı�ında, zamanla bu hizmetteki anlayı�ı da kaybederler               

(Gonzalez vd., 2005: 47). Bu da i�letmenin dı�a ba�ımlı hale gelmesine neden olur. Bu 

nedenle i�letmeler, temel yeteneklerini do�ru belirlerse dı� kaynaklardan yararlanmaya 

kar�ı daha bilinçli olurlar. Çünkü i�letmelerin dı� kaynak kullanımı sonucu tedarikçiye 

verdi�i süreci yeniden kendi içinde yapma durumu i�letmeye ek maliyetler yükler. 
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1.5.2.4. Tedarikçinin Kalitede Zayıflı�ı  

Dı�sal tedarik uygulamalarının dezavantajlarından biri yeterli kalite düzeyine 

ula�mı� tedarikçilerin mevcut olmamasıdır. Uluslararası dı� kaynak kullanan 620 

firmada yapılan bir ara�tırmada, ba�arılı organizasyonların dı� kaynak kullanımında 

kar�ıla�tı�ı ikinci en büyük problemin zayıf tedarikçi seçimi oldu�u tespit edilmi�tir 

(Elmuti vd., 2000: 117). Yapılan di�er bir ara�tırmada insan kaynakları yöneticileri 

tarafından bu alanda dı� kaynak kullanımındaki en büyük sorunun tedarikçilerin 

deneyimde ve i� ba�ında ö�renme konularında eksik olmalarını olarak bildirilmi�tir 

(Galanaki and Papalexandris, 2005: 387).  

1.5.2.5. �ç Uyumu Kaybetmek  

Dı� kaynak kullanımı ile sa�lanan faaliyetlerin i�letmenin stratejik 

uygulamalarına ve uygulama süreçlerine tam olarak uygulanamaması durumunda 

i�letmenin iç uyumu zarar görebilir (Akdo�an vd., 2008: 25). Yapılan bir ara�tırmaya 

göre, i�gücünün yeni teknolojiler kar�ısındaki uyum sorunu Amerika’da % 2 oranında 

verim kaybına neden olmu�tur (�lter, 2002: 113). 

1.5.2.6. Gizlili�inin Açı�a Vurulması  

Dı� kaynak sa�layan i�letmenin aynı zamanda ba�ka i�letmelerle de çalı�ması ve 

ba�ka nedenlerle asıl i�letmeye ait olan bilgilerin ba�kalarıyla payla�ılması riski 

bulunmaktadır. Rekabetin yo�un oldu�u sektörlerde özellikle tasarım gizlili�i gibi, 

gizlilik gerektiren konularda gerekli güven ortamının olu�turulması gerekmektedir. 

Yapılan ara�tırmalarda i�letme gizlili�inin tehlikeye girmesi ve dı� kayna�ın güven 

vermemesi dı� kaynak kullanımının sakıncalarında ilk sıralarda yer aldı�ı görülmü�tür 

(Gonzalez vd., 2005: 50; Akdo�an vd., 2008: 33). 

1.5.2.7. Dü�ünsel Fikir Haklarının Kaybedilmesi  

Dı� kaynak kullanan i�letmeler, faaliyetlerin bir kısmını dı�arıya vermi� olmaları 

nedeniyle kontrolün bir kısmını da ba�ka bir firmaya devretmi� olmaktadır        

(Türksoy, 2005: 16). Bu da i�letmelerin devretti�i faaliyetlerde dü�ünsel fikir haklarının 

kaybetmesine neden olabilir. Tedarikçinin sürekli gözetlenmesi bu riski azaltabilir.  
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1.5.2.8. Çalı�anların Morallerinin Dü�mesi   

Dı� kaynak kullanımı sonucu i�letmeler, devredilen bazı faaliyetlerin �irket 

içerisinde yürütülmesini sa�layan personelin sayısının azaltılması yoluna 

gidebilmektedirler (Yıldız, 2007: 24). Bu nedenle çalı�anlar i�lerini kaybetme korkusu 

içine dü�erler ve bu da çalı�anların performanslarını olumsuz yönde etkiler. 357 büyük 

�spanyol firması arasında yapılan ara�tırmada da büyük ölçekli ve dı� kaynak kullanımı 

fazla olan firmaların, çalı�anların dı� kaynak kullanımına kar�ı direni�e geçmelerinden 

korktukları sonucuna ula�ılmı�tır (Gonzalez vd., 2005: 50). Yankee grubuna göre, 

çalı�anların % 80’i dı� kaynak kullanımını son derece olumsuz olarak görmektedirler 

(Embleton vd., 1998: 100).  

1.5.2.9. Çalı�anlar Üzerinde Olumsuz Baskılar  

Dı� kaynak kullanımının karar verilmesi sonucunda ana firmada çalı�anların 

i�letmeye olan ba�ımlılı�ı azalabilir ve motivasyonları dü�ebilir (Dereli, 2003: 125). 

Çalı�anlar, dı� kaynak kullanımını i�lerindeki pozisyonları için bir tehlike olarak 

görebilirler (Gonzalez vd., 2005: 48). ��letmeler dı� kaynak kullanımının uzun dönem 

etkileri sonucu olu�abilecek durumlara kar�ı dürüst olmalıdır. Bu etkiler; yeni görevlere 

atama, çalı�anların tedarikçilere transfer edilmesi ve olası i�ten çıkarma olabilir   

(Power, Bonifazi and Desouza, 2004: 38). 

1.5.2.10.  Tedarikçiye Olan Güvenin Kaybedilmesi  

Lei ve Hitt (1995) dı� kaynak kullanımını “üretim bile�enleri için dı� kaynaklara 

ve di�er de�er ekleyen aktivitelere olan güven” olarak tanımlamı�tır. Bu nedenle her iki 

firma için önemli olan kar�ılıklı güvenin sa�lamasıdır (Harland vd., 2005: 831). 

Örne�in, ABD firmalarının tedarikçisi olarak çalı�an Çin firmaları oyuncak, ayakkabı 

sektörlerinde Amerikan firmalarına do�rudan rakip haline gelmi�tir                  

(Akdo�an vd., 2008: 17). 

1.5.2.11. Gizli Maliyetlerin Ortaya Çıkması  

Dı� kaynak kullanımında sürecin uygulanmasıyla birlikte gizli maliyetler 

olu�abilir. Bunlar tedarikçi ara�tırma ve sözle�me maliyetleri, tedarikçi sistemine geçi� 
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maliyetleri, çalı�manın yürütülme maliyetleri, dı� kaynak kullanımı sonrası do�acak 

dönü�üm maliyetleri gibi maliyetler olabilir (Dean vd., 2009: 30). Ayrıca sözle�menin 

yetersizli�i, dı� kayna�ın i� yapma �ekli ve öngörülemeyen teknik veya ekonomik 

aksaklıklar yüksek maliyetler do�urabilir (Akdo�an vd., 2008: 26). Bekta� ve Yılmaz 

(2004) tarafından yapılan bir ara�tırmada bilgi teknolojisi hizmetlerinin dı� kaynaktan 

sa�lanması sürecinin sonunda % 31’inin maliyetlerin beklenilenin çok üstünde 

gerçekle�ti�i sonucuna ula�ılmı�tır (Bekta� vd., 2004: 695). Tedarikçinin sözle�meye 

ba�lı olarak yapması gerekenleri yapmaması ya da sözle�meye uyum sa�lamaması 

durumunda da ek maliyetler olu�ur (Gonzalez vd., 2005: 47). Bu maliyetler dı� kaynak 

kullanımı sürecinde ortaya çıkan öngörülemeyen maliyetlerdir.  

1.6. TÜRK�YE’DE DI� KAYNAK KULLANIMI 

Türkiye’de küçük bir pazara sahip olan dı� kaynak kullanımı tam bir strateji 

olarak benimsenerek uygulama alanı bulması henüz çok yeni bir olu�umdur        

(Tanyeri vd., 2005: 273). Türkiye’de özellikle in�aat sektöründe görülen “ta�eron 

kullanma” ya da imalat sektöründe “fason üretimi” olarak bilinen i�letmecilik 

uygulamaları birer dı� kaynak kullanımı olarak gösterilebilir (Uygur vd., 2005: 187; 

Öncü vd., 2009: 144). Fakat son dönemlerde özellikle maliyet eksenli avantajlarına 

ba�lı olarak dı� kaynak kullanımı, Turkcell, Koç Holding ve Sabancı Holding gibi 

kurulu�larda geni� kapsamlı olarak tercih edilen bir strateji haline gelmi�tir           

(Uçkun vd., 2007: 30). “Koç 2000 Projesi” çerçevesinde belirli alanlarda güçlenmeyi ve 

uluslararası piyasalarda rekabet gücü elde etmek amacıyla, “çekirdek/öz i� alanları” 

modeli ile bazı sektörlerde yo�unla�ma stratejisini takip etmi�tir (Özbaltacı, 2008: 17).  

Türkiye’de dı� kaynak kullanımına son dönemin ba�arılı örneklerinden biri 

�pragaz’dır. LPG ve enerji sektöründe faaliyet gösteren �irket, hizmet verdi�i alanlara 

daha iyi odaklanmak, bilgi teknolojileri yatırımları ve altyapısından en yüksek verimi 

almak amacıyla, bilgi teknolojileri çözüm ve hizmetlerinde dı� kaynak kullanma kararı 

almı�tır. ��letim sisteminin kurulumu, sistem performansı istatistiklerinin raporlanması, 

performans analizi, platform optimizasyonu gibi bilgi teknoloji uygulamalarını HP’den 

satın alan eden �irket, yönetim maliyetlerinde % 25 oranında tasarruf sa�lamı�tır    

(Süzer, 2004).    
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Günümüzde dünyada oldu�u gibi Türkiye’de de dı� kaynak kullanımının, 

özellikle bili�im sistemleri olmak üzere sistem bütünle�tirme projeleri, danı�manlık, 

e�itim, insan kaynakları, finans, mü�teri hizmetleri, lojistik, idari i�ler (özel güvenlik, 

temizlik, servis ta�ımacılı�ı gibi) konularında yo�unla�tı�ı gözlenmektedir          

(Tülüce, 2001). Özellikle bankalar kendi içlerinde büyük sistemler kurma yerine, 

elektronik veri i�lemi sistemlerini dı� kaynaklardan yararlanma yöntemi kullanarak 

ta�eron firmalara vermeyi tercih etmektedir (Çakırer, 2009: 214). Dı� kaynak 

kullanımının dünyada oldu�u kadar son yıllarda Türkiye’de de önem ve yaygınlık 

kazanmasının nedeni, artan rekabet ve küreselle�me ve bilgi i�lem teknolojisindeki 

geli�melere ba�lı olarak i�letmelerin rekabet güçlerini artırmak istemeleridir         

(Uygur vd., 2005: 187). 

Dı� kaynak kullanımının maliyetleri dü�ürme, verimlili�i artırma, esnekli�i 

sa�lama, temel yeteneklere odaklanarak uzmanla�mayı sa�lama, zaman tasarrufu ve risk 

payla�ımı gibi avantajlar sa�ladı�ı gibi özellikle dı� ba�ımlılık ve tedarikçinin gerekli 

kaliteyi sa�lamaması sonucu ortaya çıkabilecek dezavantajları da bulunmaktadır.  

Ancak i�letmelerin “en iyi olmak” için çabaladı�ı rekabet pazarında dı� kaynak 

kullanımı önemlidir. Dı� kaynak kullanımı sadece özel sektör için de�il özellikle 

verimlili�in dü�ük oldu�u kamu sektöründe önemli hale gelmi� ve hızla yaygınla�mı�tır.  

Kamusal hizmetlerin kalitesini dü�ürmeden daha az maliyetle sunulmasını 

sa�layan dı� kaynak kullanımı yöntemi kamu kurumları için maliyeti dü�ük, faydası 

yüksek bir alternatiftir (Durman ve Çakırer, 2009: 1). Günümüz kamu kurumları, daha 

etkin ve verimli olmak için temel yeteneklerine odaklanmalı, temel yetenekleri dı�ında 

olan hizmetleri konusunda uzman ta�eron firmalara vermelidir. Örne�in; �ngiltere’de 

sokak lambalarının bakımı, tutuklarının ta�ınması, ve kamu yollarının bakımı devlet 

yönetimleri tarafından özel i�letmelere devredilmi�tir (Özdo�an, 2006: 8). Türkiye’de 

de devlet hastanelerin tedavi hizmetlerine odaklanıp, temizlik, yemek, güvenlik, 

çama�ırhane gibi hizmetlerin dı� kaynaklardan sa�lanması kamuda dı� kaynak 

kullanımının önemli uygulamalarından biridir.  

Türkiye’de dı� kaynak kullanımının in�aat sektöründe ta�eron kullanma, imalat 

sektöründe fason üretim ve tüm sektörlerde alt i�verenlik ili�kileri olarak bilinen 



 34

i�letmecilik uygulamaları dı� kaynak kullanımı olarak de�erlendirilmektedir. �n�aat 

sektöründe genel olarak anahtar teslim �eklinde yapılan anla�malar sonucunda 

müteahhit, i�i tamamen bitirerek mü�teriye teslimini yapar. Fason üretim iki firma 

arasında bir de�i�im ili�kisi olarak tanımlanabilir. Örne�in; Benetton, Türkiye dâhil 

çe�itli ülkelerde ve �talya’da binlerce küçük atölyeye fason üretim yaptırmaktadır 

(erpakademi.com, 2009). 

 Dı� kaynak kullanımının Türkiye’deki en yaygın görünümü alt i�verenlik 

ili�kileridir (Pirler, 2008).  Alt i�verenlik kavramı, i�letmelerin kendi asıl i�leri dı�ında 

kalan yardımcı i� ve teknik uzmanlık gerektiren i�leri bir di�er i�letmeye yaptırmasıdır. 

Alt i�verenlik uygulamasının temel nedenleri, ekonomik de�i�imler ve 

teknolojik geli�melere ba�lı olarak i�gücü maliyetlerinin azaltılmasının ve sendika, 

toplu sözle�me ve grev haklarının kısıtlanmasının sa�lanması olarak sayılabilir. Ancak, 

hizmetin kalitesini artırmak ve verimlili�i sa�lamak da i�letmelerin alt i�verenlik 

uygulamalarına son yıllarda artan bir hızla yönelmeye ba�lamalarının önemli nedenleri 

arasındadır.  

Türk çalı�ma hayatında asıl i�veren-alt i�veren ili�kisi 4857 sayılı �� 

Kanunumuzda düzenlenmi�tir. Bununla birlikte, yapılan bazı düzenlemeler sonucu 

kamu i�letmelerinin alt i�verenlik uygulamalarında bazı ayrıcalıklara sahip olmasına 

neden olmu�tur. Bu nedenle çalı�mamızın ikinci ve üçüncü bölümünde dı� kaynak 

yöntemlerinden biri olan “alt i�verenlik” kavramı Türk �� Hukuku’nda yer alan 

düzenlemeler çerçevesinde incelenecek, kamuda alt i�verenlik uygulamaları ve 

uygulamalarda yapılan istisnai hukuki düzenlemeler de�erlendirilecektir. 
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2. BÖLÜM: TÜRK �� HUKUKUNDA ASIL ��VEREN–ALT 

��VEREN �L��K�S� 

Çalı�mamızın ikinci bölümünde Türk �� Hukuku’nda asıl i�veren-alt i�veren 

ili�kisi, tarihsel geli�imi ve unsurları incelenecektir. Bu bölümün sonunda 27.9.2008 

tarihinde yayımlanan Alt ��verenlik Yönetmeli�i’nde alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinde 

yapılan yeni düzenlemeler de�erlendirilecektir.  

2.1. ALT ��VERENL�K KAVRAMI 

Son yıllarda ya�anan ekonomik �artlardaki önemli de�i�iklikler sebebiyle 

i�letmelerin yönetim anlayı�larında da çok önemli de�i�imler ya�anmı�tır. Bu de�i�im 

ve yeniliklerin gerisinde kalmak istemeyen i�letmeler, organizasyonlarında yeni 

yönetim tekniklerini uygulamaya ba�lamı�lardır. Günümüzde i�letmelerin kullandıkları 

yeni yönetim tekniklerinden biri “alt i�verenlik” uygulamalarıdır. ��letmede bazı i�lerin 

asıl i�veren dı�ında, alt i�verenlere yaptırılması, i�letmenin de�i�en teknolojik �artlara, 

i� yüküne ve üretim metotlarına uyum sa�layabilme kabiliyetine ba�lı olarak do�mu�tur 

(Ba�bu�, 1998: 62).  Alt i�verenlik kavramı, i�letmelerin kendi asıl i�leri dı�ında kalan 

yardımcı i� ve teknik uzmanlık gerektiren i�leri bir di�er i�letmeye yaptırmasıdır. 

��letmelerin bu yöntemi tercih sebeplerinden en önemlisi maliyetlerini dü�ürerek kaliteli 

ve hızlı bir hizmet sunmaktır. Bununla birlikte i�letmeler, maliyetleri dü�ürerek rekabet 

avantajı elde etmeye çalı�ırlar.  

��letmelerin ekonomik gereklere ba�lı olarak kaliteli fakat daha az maliyetli bir 

hizmet sunmak için alt i�verenlik uygulamalarına yönelmesi, yönetim ve üretim 

sistemlerinde yeni düzenlemelerin yapılmasına neden olmu�tur. ��letmelerin yönetim 

tekniklerinden biri olan alt i�verenlikle ilgili yapılan düzenlemelerden biri yasal 

düzenlemelerdir (Ünsal, 2005: 536).  

2.1.1. Ekonomik Yönden Alt ��verenlik Kavramı  

Dı� kaynak kullanımı, i�letmenin kendi asıl i�i dı�ında di�er i�leri veya 

malzemeleri firma dı�ından sa�lama kararıdır. Alt i�verenlik ise, dı�arıya i� vermenin 

özel bir uygulama �eklidir (Soyer, 2006: 16). Alt i�veren, bir i�yerindeki mal ya da 
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hizmet üretiminin dı�sal kayna�ıdır. Alt i�veren, kendi i�yerinde kendi i�çileri ile 

gerçekle�tirece�i ve yarar sa�layaca�ı bir üretimi ba�ka bir i�veren ve onun i�çileri ile 

yapar. ��yerlerinde asıl i�verenlerin alt i�verenlere i� yaptırmaları çalı�ma hayatının 

ihtiyaçlarından do�mu� olan uygulamalardır (Gerek ve Oral, 2006: 29). ��letmeler arz 

ve talep dalgalanmalarının oldu�u bir ortamda i�letmelerini güvence altına alabilmek 

için esnek üretim tarzının en önemli �ekillerinden biri olan alt i�verene önem 

vermektedirler (Günel, 1999: 694). Özellikle, ABD ve AB ülkelerinde bilgi ve ileti�im 

teknolojilerindeki hızlı geli�meler, ihraç ekonomilerinin yükseli�i, dünya ticaretinin ve 

bölgesel bütünle�melerdeki ticari ili�kilerin hızla artı�ı, rekabet gücünün çok önemli bir 

faktör olarak i�letme ya�amında ve ekonomik yapılanmada yer alması, alt i�veren 

sistemini hem kalite hem de maliyetlerin dü�ürülmesi açısından hızla yaygınla�tırmı�tır 

(Ekin, 2003). Alt i�verenlik kavramı; bu ekonomik ve teknolojik geli�melere ba�lı 

olu�an, de�i�im olgusunun yarattı�ı bir kavramdır (Güzel, 1993: 3). 

2.1.2. Hukuksal Yönden Alt ��verenlik Kavramı 

��letmelerin ya da i�yerlerinin yapısal de�i�imleri ekonomik alanda oldu�u kadar 

hukuksal alanda da de�i�imlere sebep olur. Bir hukuk dalı olarak �� Hukuku ekonomik 

geli�melerden di�er hukuk dallarından çok daha fazla etkilenmektedir                   

(Aktay, 1994: 11). Sanayi ve teknoloji alanında kaydedilen geli�meler gibi ya�anan 

de�i�im ve geli�meler �� Kanununa yansımı� ve yeni kavramların do�masına yol 

açmı�tır (Günel, 1999: 694). Bu kavramlardan biri  “alt i�verenlik” kavramıdır. Asıl 

i�veren-alt i�veren ili�kisinin �� Kanunu’nda düzenlenmesinin temel amacı, alt i�veren 

i�çilerinin haklarını, asıl i�verenle müteselsil sorumluluk esasıyla güvenceye 

kavu�turmaktır (Güzel, 2004: 43).  

Uygulamada daha çok “ta�eronluk” olarak ifade edilmekte olan alt i�verenlik 

kavramı yasal düzenlemeler ile birlikte Türk çalı�ma hayatında de�i�ik �ekillerde 

tanımlanmı�tır. 3008 sayılı �� Kanunu’nda alt i�veren için “üçüncü �ahıs” terimi 

kullanılmı�ken, 5518 sayılı Kanun ile “aracı” terimi getirilmi�tir. 931 sayılı Kanun ve 

ardından çıkarılan 1475 sayılı Kanun’larda “di�er i�veren” terimi kar�ımıza 

çıkmaktadır. Günümüzde yürürlükte olan 4857 sayılı �� Kanunu’nun ikinci maddesinin 

altıncı fıkrasında; “Bir i�verenden, i�yerinde yürüttü�ü mal veya hizmet üretimine 
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ili�kin yardımcı i�lerinde veya asıl i�in bir bölümünde i�letmenin ve i�in gere�i ile 

teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren i�lerde i� alan ve bu i� için görevlendirdi�i 

i�çilerini sadece bu i�yerinde aldı�ı i�te çalı�tıran di�er i�veren ile i� aldı�ı i�veren 

arasında kurulan ili�kiye asıl i�veren-alt i�veren ili�kisi” denilerek, asıl i�verenden i� 

alan tarafın “alt i�veren” olarak adlandırılaca�ı açıkça ortaya konulmu�tur. Genel 

anlamda da mevzuat, yargı kararları ve doktrinde kavram, ta�eron, alt müteahhit, alt 

ısmarlanan, aracı ve tali i�veren olarak adlandırılmakta ise de “alt i�veren” teriminin en 

uygun tanımlama oldu�u dü�ünülmektedir (Erdo�an, 2004: 1). 

2.2. TÜRK�YE’DE ALT ��VERENL�K UYGULAMALARININ 

TAR�HSEL GEL���M� 

Alt i�verenlik kavramı ya�anan ekonomik de�i�imlerle birlikte 1980’li yılların 

ortalarından itibaren Türk çalı�ma ya�amının en çok sorun yaratan konuları arasında yer 

almaya ba�lamı�tır (Soyer, 2006: 16). Bu sorunların çözümü için yasal düzenlemeler 

yapılmı�tır. 

Türkiye’de alt i�verenlik uygulaması temel hukuki nitelikleriyle ilk kez 1936 

yılında yürürlü�e giren 3008 sayılı �� Kanunu ile düzenlenmi�tir                    

(Çankaya ve Çil, 2006: 54). Kanunun birinci maddesinin dördüncü fıkrasında, “��çiler 

do�rudan do�ruya i�veren veya vekili tarafından olmayıp da üçüncü bir �ahsın aracılı�ı 

ile i�e girmi� ve bu üçüncü �ahıs ile mukavele akdetmi� olsalar bile mukavele 

�artlarından asıl i�veren mesuldür” hükmü yer almı�tır. Bu düzenleme ile alt i�verenlik 

için “üçüncü �ahıs” terimi kullanılmı�, alt i�verenlik tanımı yapılmamı�tır. ��çilerin, 

i�yerinde çalı�mak üzere asıl i�verenle de�il de, ba�ka i�verenlerle sözle�me yapmı� 

olması halinde dahi sözle�me �artlarından asıl i�verenlerin sorumlu olacakları 

belirtilerek, asıl i�verenin i�yerinde i�çi çalı�tıran alt i�verenlerle i�çileri arasındaki 

hizmet akdi �artlarından asıl i�verenler sorumlu tutulmu�tur. Bu düzenleme sonucu asıl 

i�veren-alt i�veren sorumlulu�unun sınırlarının tam olarak belirlenmemesi ve açık 

olarak anla�ılamaması nedeniyle (Canbolat, 1992: 2), 1950 yılında 5518 sayılı �� 

Kanununun Bazı Maddelerinin De�i�tirilmesi Hakkında Kanunun birinci maddesi ile 

3008 sayılı Kanunun anılan hükmünü �u �ekilde de�i�tirilmi�tir; “��çiler do�rudan 

do�ruya i�veren veya vekili tarafından olmayıp da aynı i� veya teferruatında i� alan 
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üçüncü bir �ahsın aracılı�ı ile i�e girmi� ve bu üçüncü �ahıs ile sözle�me akdetmi� 

iseler, bu aracılar da asıl i�verenle mü�tereken ve müteselsilsen sorumludurlar”. Bu 

de�i�iklik ile aracı ve asıl i�verene mü�tereken ve müteselsilsen sorumluluk getirilmi� 

ve asıl i�verenden i� alan kimseler “aracı” olarak tanımlanmı�tır (Canbolat, 1992: 2). 

Böylece i�verenlerin i�çiye kar�ı olan sorumlulu�u payla�tırılmı�tır (�en, 1998: 37). 

1967 yılında çıkarılan 931 sayılı �� Kanunu’nun birinci maddesi son fıkrasında,  

“Bir i�verenden belirli bir i�in bir bölümünde veya eklentilerinde i� alan ve i�çilerini 

münhasıran o i�yerinde ve eklentilerinde çalı�tıran di�er bir i�verenin kendi i�çilerine 

kar�ı o i�yeriyle ilgili ve bu kanundan veya i� sözle�mesinden do�an yüklemlerinden 

asıl i�veren de birlikte sorumludur” hükmü getirilmi�tir.  

Daha sonra 931 sayılı �� Kanunu’nun ve bu kanunun Anayasa Mahkemesi 

tarafından �ekil yönünden iptal edilmesi üzerine 1475 sayılı �� Kanunu yayımlanmı�tır. 

1475 sayılı Kanunda, “Bir i�verenden belirli bir i�in bir bölümünde veya eklentilerinde 

i� alan ve i�çilerini münhasıran o i�yerinde ve eklentilerinde çalı�tıran di�er bir 

i�verenin kendi i�çilerine kar�ı o i�yeri ile ilgili ve bu kanundan veya hizmet akdinden 

do�an yüklemlerinden asıl i�veren de birlikte sorumludur” hüküm altına alınmı�tır. 

Görüldü�ü gibi bu hükümle de alt i�verenlik kavramı için açık bir tanımlama 

yapılmamı�, alt i�veren “di�er i�veren” olarak ifade edilmi�tir. Asıl i�verenlerin i� 

verdikleri alt i�verenlerin i�çilerine kar�ı sorumlulukları ve bu sorumlulu�un kapsamı 

belirlenmeye çalı�ılmı�tır (Canbolat, 1997: 15). 1475 sayılı Kanun ile yeni düzenlenen 

hükmün eski hükümden farkı, i�çilerin münhasıran asıl i�verenden alınan i�te çalı�ıyor 

olmalı ve ayrıca sorumlulu�un, asıl i�verenden alınan i�le ilgili olması ve �� 

Kanunu’ndan ya da i� sözle�mesinden do�mu� olması gereklili�inin bulunmasıdır. 

10.06.2003 tarihinde yürürlü�e giren ve halen yürürlükte olan 4857 sayılı �� 

Kanunu ile alt i�verenlik uygulamalarında önemli de�i�iklikler yapılmı�tır. Kanunun 

ikinci maddesinin altıncı ve yedinci fıkrasında; “Bir i�verenden, i�yerinde yürüttü�ü mal 

veya hizmet üretimine ili�kin yardımcı i�lerinde veya asıl i�in bir bölümünde i�letmenin 

ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren i�lerde i� alan ve bu i� için 

görevlendirdi�i i�çilerini sadece bu i�yerinde aldı�ı i�te çalı�tıran di�er i�veren ile i� 

aldı�ı i�veren arasında kurulan ili�kiye asıl i�veren-alt i�veren ili�kisi denir. Bu ili�kide 
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asıl i�veren, alt i�verenin i�çilerine kar�ı o i�yeri ile ilgili olarak bu kanundan, i� 

sözle�mesinden veya alt i�verenin taraf oldu�u toplu i� sözle�mesinden do�an 

yükümlülüklerinden alt i�veren ile birlikte sorumludur. Asıl i�verenin i�çilerinin alt 

i�veren tarafından i�e alınarak çalı�tırılmaya devam ettirilmesi suretiyle hakları 

kısıtlanamaz veya daha önce o i�yerinde çalı�tırılan kimse ile alt i�veren ili�kisi 

kurulamaz. Aksi halde ve genel olarak asıl i�veren alt i�veren ili�kisinin muvazaalı 

i�leme dayandı�ı kabul edilerek alt i�verenin i�çileri ba�langıçtan itibaren asıl i�verenin 

i�çisi sayılarak i�lem görürler. ��letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle 

uzmanlık gerektiren i�ler dı�ında asıl i� bölünerek alt i�verenlere verilemez” hükmü yer 

almı�tır. Bu hükümle alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinin tanımı yapılmı�, asıl i�verene 

toplu i� sözle�mesinden do�an yükümlülüklerinden alt i�veren ile birlikte müteselsil 

sorumluluk getirilmi�, alt i�veren-asıl i�veren arasında kurulan ili�kilerde muvazaalı 

sayılacak durumların neler olaca�ı belirtilmi�tir.  

2.3. ALT ��VERENL�K KAVRAMININ UNSURLARI 

4857 sayılı �� Kanunu’nun 2.maddesinin altıncı fıkrasında; “Bir i�verenden, 

i�yerinde yürüttü�ü mal veya hizmet üretimine ili�kin yardımcı i�lerinde veya asıl i�in 

bir bölümünde i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren 

i�lerde i� alan ve bu i� için görevlendirdi�i i�çilerini sadece bu i�yerinde aldı�ı i�te 

çalı�tıran di�er i�veren ile i� aldı�ı i�veren arasında kurulan ili�kiye asıl i�veren-alt 

i�veren ili�kisi denir” hükmü ile alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinin kurulmasında gerekli 

olan unsurlar belirlenmi�tir. Kanunun bu maddesine göre ili�kinin kurulabilmesi için 

öncelikle bir asıl i�verenin varlı�ı, asıl i�verenden i�yerinde yürütülen bir i�in alınması, 

i�in i�letmenin ve i�in gere�i ile uzmanlık gerektiren bir i� olması ve son olarak alt 

i�veren i�çilerinin sadece asıl i�verenin i�yerinde çalı�tırılması gerekmektedir. 

2.3.1. Asıl ��verenin Varlı�ı 

Alt i�verenden söz edebilmek için i�lerin bir bölümünü üstlendi�i asıl i�verenin 

varlı�ı gerekir (Canbolat, 1997: 19). Kanunun 2. maddesinin altıncı fıkrasında di�er 

i�veren alt i�veren, i� aldı�ı i�veren ise asıl i�veren olarak belirtilmi�tir. Asıl i�veren; 

“alt i�verene verece�i i� ile ilgili i�çi istihdam etmek sureti ile kendine ait i�yerinde 



 40

yürüttü�ü mal veya hizmet üretimine yardımcı i�lerde veya asıl i�in bir bölümünde 

i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren i�lerden birini 

veya daha fazlasını ba�ka bir i�verene yaptıran i�verendir” (Aydın, 2006: 33). Alt 

i�verende asıl i�verenin i�yerinde hizmet sa�layan i�verendir.  

Asıl i�veren sıfatının kazanılma ko�ulu bir i� sözle�mesine ba�lı olarak i�çi 

çalı�tırmasıdır. Bir i� sözle�mesine ba�lı olarak i�çi çalı�tırmayan bir i�verenin, 

i�yerinde yürüttü�ü i�lerde bir ba�ka i�verene i� vermesi halinde asıl i�veren-alt i�veren 

ili�kisi kurulamayacak, asıl i�verenin varlı�ından söz edilemeyecektir. Alt i�verene i� 

veren ki�i olan asıl i�in sahibi, kendisine ait i�yerinde üretim yapan, mal veya hizmet 

üreten, i�çi çalı�tıran bir i�veren olmalıdır (Gerek vd., 2006: 31). 

 Alt i�veren de asıl i�verenden ba�ımsız ayrı bir i�verendir. Di�er i�letmelerden 

farkı ba�ka i�verenlere hizmet sunması veya satmasıdır (Mollamahmuto�lu, 2004: 5). 

Ancak alt i�vereninde ayrı bir i�veren olması nedeniyle onunda ayrı bir i�yeri olması ve 

kendi i�çilerini burada çalı�tırması gerekmektedir. Alt i�verenin ba�langıçta bir i�yerinin 

olması �art de�ildir. Alt i�veren, i�veren sıfatını ilk defa asıl i�verenden aldı�ı i� ve bu 

i�in görüldü�ü i�yeri itibariyle kazanmı� da olabilir (Çankaya vd., 2006: 70). Alt 

i�verenin asıl i�verene ait i�i yaptı�ı yeri, o i�veren yönünden de ba�ımsız bir i�yeri 

olarak kabul edilir. Burada önemli olan asıl i�verenin varlı�ıdır.  

Asıl i�veren i�çi çalı�tırmadan tüm i�lerini ba�kasına devreder ise de, burada alt 

i�veren-asıl i�veren ili�kisinden söz edilemez. Örne�in; anahtar teslimi olarak i�in 

devredilmesi i�in bir bölümünün de�il i�in tamamının devredilmesidir. Hukuk Genel 

Kurulunun 22.2.1998 tarih ve 98/238–3542 sayılı kararında da; “metal fabrikasında 

yapılmakta olan ek bina in�aat i�inin metal üretim i�inden ayrı ve ba�ımsız bir i� 

oldu�u” kabul edilmi�tir (Yıldırım, 2008). Metal fabrikasında yapılacak olan ek bina 

in�aat i�i anahtar teslimi bir i�tir. Bu nedenle metal fabrikasının i�vereni ile ek bina 

in�aat i�ini yapan i�veren arasında kurulan ili�ki alt i�veren-asıl i�veren ili�kisi olarak 

kabul edilmeyecektir.  

Sonuç olarak asıl i�veren-alt i�veren ili�kisinin kurulma unsurlarından biri asıl 

i�verenin varlı�ını sürdürmesidir. Çünkü alt i�veren, asıl i�verenin i�yerinde mal veya 

hizmet üretiminde i� alan kimsedir. Ancak i�yerinde yapılan asıl i�verenin yaptı�ı i�le 
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ilgisi yok ise, sırf asıl i�verenin i�yerinde yapılıyor diye, asıl i�veren-alt i�veren 

ili�kisinden söz edilemez (U�an, 2002: 90).  

2.3.2. Asıl ��verenden ��yerinde Yürütülen Bir ��in Alınması 

Alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinin ikinci unsuru asıl i�verenin i�yerinde 

yürütülen bir i�in alınmasıdır. 4857 sayılı �� Kanunu’nda; “Bir i�verenden, i�yerinde 

yürüttü�ü mal veya hizmet üretimine ili�kin yardımcı i�lerinde veya asıl i�in bir 

bölümünde i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren 

i�lerde i� alan…” ifadesine yer verilerek mal veya hizmet üretimine ili�kin bir i�ten söz 

edilmi�tir. ��yerinde yürütülen mal ve hizmet üretimi dı�ında kalan asıl i� veya yardımcı 

i� sayılamayacak bir i�in alt i�verene verilmesi mümkün de�ildir                    

(Çankaya vd., 2006: 71). Hukuk Genel Kurulu 29.4.1998 tarih 1998/307–312 sayılı 

kararında da, “çimento fabrikasına ait makinelerin ihale ile onarım i�ini yüklenen ki�iyi, 

çimento i�verenin alt i�vereni saymamı�tır” (Yıldırım, 2008). 

Alt i�verene verilen i�, i�yerinde üretilen mal veya hizmet üretimine ili�kin bir i� 

olmalıdır. Asıl i�veren, i� yerinde yürüttü�ü asıl i�i tümüyle bir ba�ka i�verene vererek 

mal veya hizmet üretiminin onun sa�lamasını isteyemez (Ünsal, 2005: 540). Alt i�veren 

tarafından yürütülecek olan i�in asıl i�e ba�ımlı ve asıl i� sürdü�ü müddetçe devam eden 

bir i� olmalıdır. Örne�in; bir üniversitenin asıl i�i e�itim hizmeti sunmaktır. 

Üniversitenin yardımcı i� olarak yemek, koruma veya ta�ıma i�lerinde alt i�verenlik 

ili�kisi kurulabilir. Ancak üniversitenin bahçesinde yapılacak olan depo in�aatının 

üstlenilmesi halinde asıl i�veren-alt i�veren ili�kisi kurulamaz. Çünkü taahhüt edilen i� 

asıl i�in bir bölümü de�ildir. ��yerinden tamamen ayrı olarak yapılacak bu faaliyet i�i 

yardımcı i� niteli�i halini de ta�ımamaktadır. Battaniye fabrikasından belli miktarda 

battaniye alarak, bu battaniyeleri kendi i�yerinde i�çilerine boyatan i�veren de, alt 

i�veren olarak nitelendirilemez (Ayan, 2006: 507). 

2.3.3. Üretime �li�kin Yardımcı ��ler veya Teknolojik Nedenlerle Uzmanlık 

Gerektiren ��lerin Alt ��verene Verilebilmesi 

Alt i�verenlikten bahsedilebilmesi için gereken di�er bir unsur, di�er i�verenin 

aldı�ı i�in, asıl i�veren olarak nitelenen i�verenin i�yerinde yürütülen mal veya hizmet 
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üretimine ili�kin yardımcı i�lerde veya asıl i�in bir bölümünde i�letmenin ve i�in gere�i 

ile teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren i�lerden olmasıdır. 4857 sayılı �� 

Kanunu’nda yapılan bu düzenleme ile asıl i�-yardımcı i� ayrımı yapılmı� ve asıl i�in bir 

bölümünün alt i�verene verilebilmesi bazı ko�ullara ba�lanmı�tır. Bu ko�ullara 

ba�lanmasının nedenlerinden biri i�in, i�yerinin bütünlü�ünün bozulmadan 

sürdürülmesidir (Çubukcu, 2002: 21). 

•  ��yerinde Yürütülen Mal veya Hizmet Üretimine �li�kin Yardımcı ��lerin 

Alt ��verene Verilebilmesi 

Asıl i�in yapılmasına ve sonuçlandırılmasına do�rudan do�ruya yardımcı olan ve 

asıl i�in tamamlayıcısı niteli�indeki i�ler, yardımcı i�ler olarak kabul edilir                

(�en, 1998: 43). 4857 sayılı �� Kanunu’nun 2. maddesinin altıncı fıkrasında, i�yerinde 

yürütülen mal veya hizmet üretimine ili�kin yardımcı i�lerin alt i�verene verilmesi 

durumunda alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinin kurulabilece�i düzenlenmi�tir. Yapılan bu 

düzenleme ile yardımcı i�lerin alt i�verene verilmesinde herhangi bir sınırlama 

getirilmemi�tir (Soyer, 2006: 18). Asıl i�verenin do�rudan üretim ve hizmet 

organizasyonu içinde yer almayan yükleme, bo�altma, temizlik, yemek, güvenlik, 

ta�ıma i�leri gibi i�yerinde yürütülen mal veya hizmet üretimine ili�kin yardımcı i�lerde, 

herhangi bir sınırlamaya tabi olmadan alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinin kurulması 

mümkündür. Yargıtay Kararlarına göre de; “güvenlik ve itfaiye i�leri, otomasyon veri 

hazırlama ve kontrol i�leri, kre� ve bakımevi hizmetleri, nakit ta�ıma ve güvenlik 

hizmetleri, temizlik i�leri” yardımcı i� kapsamında kabul edilmi�tir                    

(Çankaya vd., 2006: 57). Görüldü�ü gibi bunlar asıl i�e destek sa�layan, tamamlayıcı 

nitelikte i�lerdir (Gerek vd., 2006: 31). Yardımcı i�in alt i�verene verilmesinde olması 

gereken ko�ul, i�in asıl i�verenin do�rudan üretim ve hizmet organizasyonu içinde 

olmamasıdır. Örne�in; bir dokuma fabrikasındaki iplik boyama, temizlik, yemek ve 

ta�ıma gibi faaliyetler, i�in asli ve yardımcı parçalarıdır (Soyer, 2006: 18). 

•  Asıl ��in Bir Bölümünde ��letmenin ve ��in Gere�i ile Teknolojik Uzmanlık 

Gerektiren ��lerde �� Verilmesi 

4857 sayılı �� Kanunu’nun 2.maddesi altıncı fıkrasında; “Bir i�verenden, 

i�yerinde yürüttü�ü mal veya hizmet üretimine ili�kin yardımcı i�lerinde veya asıl i�in 
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bir bölümünde i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren 

i�lerde i� alan…” hükmü, kanunun getirdi�i yeni hükümlerdendir. Daha önceki 

düzenlemelerde böyle bir sınırlamaya yer verilmemi�tir. Bu da alt i�veren-asıl i�veren 

ili�kisinde karma�ıklıklara sebep olmu�tur. 4857 sayılı Kanun ile alt i�verene 

bırakabilecek i�ler, yardımcı i�ler ve asıl i�in bir bölümünü olu�turan i�ler olarak 

sayılmı� ve bu i�lerin alt i�verene verilebilmesi bazı ko�ullara ba�lanmı�tır             

(Ayan, 2006: 507). 

Asıl i�in bir bölümünün alt i�verene verilmesi için bu i�in i�letmenin ve i�in 

gere�i ile teknolojik uzmanlık gerektiren bir i� olması �art ko�ulmu�tur. Burada “ile” 

sözcü�ünün “ve” anlamında kullanılmı� olarak anla�ılması daha do�ru olacaktır. Asıl 

i�in bölünerek alt i�verene verilebilmesi için bunun i�letmenin “ve” i�in gere�i olarak 

teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren bir i� olması gerekir (Çelik, 2009: 87). 

Yargıtay,  4857 sayılı Kanunun yürürlü�e girdi�i tarihten itibaren kanunda geçen “ile” 

sözcü�ünün “ve” olarak yorumlamak suretiyle bu konudaki uygulamasını istikrarlı bir 

�ekilde sürdürmü�tür (Gökta�, 2008: 98). 

Asıl i�in bir bölümünde asıl i�veren-alt i�veren ili�kisinin kurulabilmesi için 

sadece i�letmenin ve i�in gere�i yeterli sayılmayacak, bunun yanında alt i�verene 

verilen i�in “teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren”  bir i� olması �artı da 

aranacaktır (Güzel, 2004: 48). Bu hüküm özellikle daha az maliyetle i�çi çalı�tırmak, 

daha az i�çi çalı�tırarak kanunun getirdi�i yükümlülüklerden kaçınmak için alt 

i�verenlik ili�kisinin kurulmasını önlemek amacıyla düzenlemi�tir. ��letmenin ve i�in 

gere�i olan tüm i�lerin alt i�verene verilebilmesi bu hükümle sınırlandırılmı�tır. Alt 

i�veren-asıl i�veren ili�kisinin kurulabilmesi için alt i�veren tarafından yürütülecek i�in, 

i�in ve i�letmenin gere�i olması ve teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektirmesidir.  Bu 

iki ko�ul bir arada bulunmazsa i�, alt i�verene verilemez. Alt i�verenin mal veya hizmet 

üretimi için uzmanlı�a sahip olmadan asıl i�verenden i� alması, asıl i�verene sadece i�çi 

teminini sa�layan bir i�veren olması sonucunu do�urur. Alt i�veren, asıl i�verenden i� 

aldı�ında teknik uzmanlı�a sahip oldu�unu kanıtlayan belge ve bilgileri sözle�melere 

ekleyebilir. 
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2.3.4. Alt ��verenin ��çilerini Sadece Asıl ��verenin ��yerinde Çalı�tırması 

Alt i�veren; “ba�ka i�verenden aldı�ı i�te i�çi çalı�tıran ki�idir”                

(Yüksel, 2008: 48). 4857 sayılı �� Kanunu’nda alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinin 

kurulmasının ko�ullarından biri de alt i�verenin, i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik 

nedenlerle uzmanlık gerektiren i�lerde görevlendirdi�i i�çilerini sadece bu i�yerinde 

çalı�tırmasıdır. Bir ba�ka deyi�le; i�verenin i�in tamamlanmasına yardımcı ve ona 

ba�ımlı i�lerde çalı�an alt i�veren i�çilerinin, sürekli olarak ve münhasıran o i�yerinde 

ve eklentilerinde çalı�maları �artıdır (Demir, 2005: 22). Bir i�verenden i� alan, ancak 

aldı�ı bu i�i kendi i�yerinde yapan ki�i ile i� aldı�ı ki�i arasında alt i�veren-asıl i�veren 

ili�kisi kurulamaz. Burada esas olan alt i�veren i�çilerini, asıl i�verenin i�yerinde 

çalı�tırmasıdır. ��çinin sadece asıl i�verenin i�yerinde çalı�ması, “alt i�verenin ba�ka 

i�yerinde çalı�madan, asıl i�verenden alınan i�e ba�lı olarak bu i� için çalı�ması” 

�eklinde anla�ılmalıdır (Yüksel, 2008: 49). 

��verenin i�çilerini sadece asıl i�verenin i�yerinde çalı�tırma ko�ulu müteselsil 

sorumlulu�unun bir gereklili�idir. Asıl i�verenin sorumlu�u münhasıran çalı�an i�çilere 

kar�ıdır (Canbolat, 1997: 23). Alt i�veren i�çileri sadece asıl i�verenin i�yerinde ve 

münhasıran o i�yerinde çalı�madıkları takdirde asıl i�verenin müteselsil 

sorumlulu�undan faydalanamayaca�ı açıktır. Örne�in; nakliyeci bir firma çok sayıda 

i�yerinde i�çilerini dönü�ümlü olarak çalı�tırarak nakliyecilik yapıyorsa, i�çilerini 

münhasıran bir i�yerinde çalı�tırmadı�ı açıktır (�ahlanan, 1997: 46). Bu durumda asıl 

i�verenin i�yerinde dönü�ümlü olarak çalı�an nakliyeci firmanın i�çilerine kar�ı 

sorumlulu�u bulunmamaktadır.  

2.4. 5763 SAYILI KANUNDA YAPILAN DE����KL�KLERLE    

ASIL ��VEREN-ALT ��VEREN �L��K�S� 

�stihdam Paketi adı verilen ve 15.05.2008 tarihinde yayımlanan 5763 sayılı 

Kanunla 4857 sayılı �� Kanunu’nda alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinin kurulumu ve 

bildirimi ilgili önemli de�i�ikler yapılmı�tır. Kanunda, asıl i�veren-alt i�veren ili�kisinin 

kurulması, bildirimi ve i�yerinin tescili ile yapılacak sözle�mede bulunması gerekli 

di�er hususlara ili�kin usul ve esaslar yer almı�tır. Bu Kanun’un amacı; istihdam 
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üzerindeki idari ve mali yüklerin azaltılması, özürlüler ile gençler ve kadınların 

istihdamının te�viki, i�gücü piyasasının ihtiyaç duydu�u nitelikli i�gücünün 

yeti�tirilmesi ve kayıt dı�ı istihdamın azaltılmasıdır (Alpagut, 2009).  

5763 sayılı Kanunun birinci maddesinde, 4857 sayılı �� Kanunu’nun i�yeri 

bildirimine ili�kin üçüncü maddesinin ikinci fıkrası de�i�tirilmi� ve bu maddenin 

sonuna; “Bu kanunun ikinci maddesinin altıncı fıkrasına göre i� alan alt i�veren; kendi 

i�yerinin tescili için asıl i�verenden aldı�ı yazılı alt i�verenlik sözle�mesi ve gerekli 

belgelerle birlikte, bildirim yapmakla yükümlüdür” hükmü getirilmi�tir. Bölge 

Müdürlü�ü’nce tescili yapılan bu i�yerine ait belgeler gerekti�inde i� müfetti�lerince 

incelenecektir. �nceleme sonucunda muvazaalı i�lemin tespiti halinde, bu tespite ili�kin 

gerekçeli müfetti� raporu i�verenlere tebli� edilecektir. Bu rapora kar�ı tebli� tarihinden 

itibaren altı i�günü içinde i�verenlerce yetkili i� mahkemesine itiraz edilebilecek, itiraz 

üzerine verilen kararlar kesin hüküm ifade edecektir. Rapora altı i� günü içinde itiraz 

edilmemi� veya mahkeme muvazaalı i�lemin tespitini onamı� ise tescil i�lemi iptal 

edilerek, alt i�verenin i�çileri ba�langıçtan itibaren asıl i�verenin i�çileri sayılacaktır. 

Kanunda yapılan bu de�i�lilikle asıl i�veren ile alt i�veren arasında kurulan 

ili�kinin yazılı olarak yapılması zorunlu hale getirilmi�tir. Alt i�verenin, yapılan yazılı 

sözle�me ile birlikte gerekli olan belgelerle tescil i�lemi için ba�lı bulundu�u Bölge 

Müdürlü�üne bildirimde bulunması gerekmektedir. Bu düzenleme alt i�verenlik 

uygulamaları ile ilgili olarak bir tescil sistemini öngörmü�tür. Bu nedenle asıl i�veren ile 

alt i�verenin biri di�erinden farklı ba�ımsız i�verenlik sıfatına sahip oldu�u, ortada her 

zaman iki ayrı i�verenin oldu�u, her ikisinin de mevzuatın i�verenlere yükledi�i 

yükümlülük ve sorumluluklara sahip oldu�u anla�ılmaktadır (Bayram, 2009: 274). 

Çünkü alt i�verenin bildirece�i i�yeri kendi i�yeridir (Centel, 2008: 6). 

2.5. ASIL ��VEREN-ALT ��VEREN �L��K�S�NDE ALT 

��VERENL�K YÖNETMEL��� �LE YAPILAN DÜZENLEMELER 

5763 sayılı Kanunun; “Asıl i�veren-alt i�veren ili�kisinin kurulması, bildirimi ve 

i�yerinin tescili ile yapılacak sözle�mede bulunması gerekli di�er hususlara ili�kin usul 

ve esaslar, Çalı�ma ve Sosyal Güvenlik Bakanlı�ı tarafından çıkarılacak Yönetmelikle 
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belirlenir” hükmüne ba�lı olarak, 27.9.2008 tarihinde Alt ��verenlik Yönetmeli�i Resmi 

Gazete’de yayımlanmı�tır. Yönetmelik dört bölümden olu�maktadır. Birinci bölümde 

kanunun amaç ve kapsamı, dayanak ve tanımlar, ikinci bölümde asıl i�veren-alt i�veren 

ili�kisinin kurulması, bildirimi ve i�yerinin tescili, üçüncü bölümde alt i�verenlik 

sözle�mesi, asıl i�in bölünmesi ve muvazaanın incelenmesi ve dördüncü bölümde çe�itli 

ve son hükümler düzenlenmi�tir. 

2.5.1. Alt ��verenlik Yönetmeli�inde Alt ��veren-Asıl ��veren Tanımı 

27.09.2008 tarihli Alt ��verenlik Yönetmeli�i’nin 3. maddesi tanımlar 

bölümünün 1. fıkrası a ve ç bentlerinde, Alt i�veren; “Bir i�verenden, i�yerinde 

yürütülen mal veya hizmet üretimine ili�kin yardımcı i�lerde veya asıl i�in bir 

bölümünde i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren 

i�lerde i� alan, bu i� için görevlendirdi�i i�çilerini sadece bu i�yerinde aldı�ı i�te 

çalı�tıran gerçek veya tüzel ki�iyi yahut tüzel ki�ili�i olmayan kurum ve kurulu�lar”; 

Asıl i�veren, “��yerinde yürüttü�ü mal veya hizmet üretimine ili�kin yardımcı 

i�leri veya asıl i�in bir bölümünde i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle 

uzmanlık gerektiren i�leri di�er i�verene veren, asıl i�te kendisi de i�çi çalı�tıran gerçek 

veya tüzel ki�iyi yahut tüzel ki�ili�i olmayan kurum ve kurulu�lar” olarak 

tanımlanmı�tır. 

4857 sayılı �� Kanunu’nun ikinci maddesinde alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinin 

tanımı yapılmı� ve bu ili�kinin kurulması için gerekli olan unsurlar belirtilmi�tir. Alt 

��verenlik Yönetmeli�i ile ilk kez alt i�veren ve asıl i�veren ayrı ayrı tanımlanmı�tır. Bu 

tanımlar sonucunda asıl i�verenin, alt i�verene i� verebilmesi için i�in mal veya hizmet 

üretimine ili�kin yardımcı bir i� olması ve i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik 

uzmanlık gerektiren bir i� olması ko�ulunun birlikte gerçekle�tirmesi gereklili�i açıklı�a 

kavu�mu�tur. ��in sadece teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektirecek olması, asıl 

i�veren tarafından alt i�verene i� verilmesi için yeterli de�ildir. ��in hem mal veya 

hizmet üretimi için gerekli olmalı hem de teknolojik nedenlerle uzmanlık 

gerektirmelidir.   
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2.5.2. Alt ��verenlik Yönetmeli�inde Asıl ��-Yardımcı �� Tanımı 

Alt i�veren ile asıl i�veren arasında bir ili�kinin kurulması için öncelikle asıl i�in 

bir bölümünde i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren 

bir i� ve asıl i�verenin mal veya hizmet üretimine ili�kin bir yardımcı i�in olması 

gerekmektedir. ��in teknolojik bir uzmanlık gerektiren bir i� veya yardımcı bir i� olup 

olmadı�ı konusunda karma�ıklı�a sebep vermemek açısından Yönetmelikte bu iki i� 

kavramı ayrı olarak tanımlanmı�tır. 

Yönetmeli�in 3.maddesinin 1.fıkrasının c bendinde; Asıl i� “Mal veya hizmet 

üretiminin esasını olu�turan i�” olarak tanımlanmı�tır. Ancak asıl i�in; i�letmenin ve i�in 

gere�i ve teknolojik sebeplerle uzmanlık gerektirmesi �artlarının birlikte gerçekle�mesi 

hâlinde bölünerek alt i�verene verilebilece�i ve asıl i�in bir bölümünde i� alan alt 

i�veren, üstlendi�i i�i bölerek bir ba�ka i�verene veremeyece�i hükmü getirilmi�tir.  

Yönetmeli�in 3.maddesinin 1.fıkrasının � bendinde; Yardımcı i� “��yerinde 

yürütülen mal veya hizmet üretimine ili�kin olmakla beraber do�rudan üretim 

organizasyonu içerisinde yer almayan, üretimin zorunlu bir unsuru olmayan ancak asıl 

i� devam ettikçe devam eden ve asıl i�e ba�ımlı olan i�” olarak ifade edilmi�tir.  

4857 sayılı �� Kanunu’nun 2. maddesinde; “bir i�verenden, i�yerinde yürüttü�ü 

mal veya hizmet üretimine ili�kin yardımcı i�lerinde veya asıl i�in bir bölümünde…” 

ifadesi yer almı�tır. Yönetmelikte yardımcı i�, i�letmenin i�yerinde yürüttü�ü mal veya 

hizmet üretimine ili�kin olmakla birlikte do�rudan üretim organizasyonu içinde yer 

almayan i� olarak tanımlanmı�tır. Yardımcı i�in asıl i�e ba�lı olan ve üretimin zorunlu 

unsuru olmayan bir i� olması asıl i�in varlı�ını zorunlu hale getirmi�tir. Asıl i�, 

i�letmenin mal veya hizmet üretiminin sonucuna ula�tıran sebeptir. ��letmeler bir i�yeri 

olu�tururken bir mal veya hizmet sunmak amacında olduklarından bu amaç onların asıl 

i�ini olu�turur. Bu amaca ula�mak için yardımcı olabilecek i�ler asıl i�in varlı�ı ile 

birlikte ortaya çıkar. 
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2.5.3. Alt ��verenlik Yönetmeli�inde Alt ��verenlik Sözle�mesi ve 

Sözle�menin Unsurları 

 5763 sayılı Kanun ile asıl i�veren-alt i�veren ili�kisinin kurulmasında yeni bir 

kavram eklenmi�tir. Bu kavram, “Alt ��verenlik Sözle�mesi”dir. 5763 sayılı Kanun ile 

asıl i�veren-alt i�veren ili�kisinin amacına aykırı olarak kullanılmasını önlemek için alt 

i�verenlik sözle�mesinin yazılı yapılması zorunlulu�u getirilmi� ve Bölge 

Müdürlüklerine alt i�verenli�in tescilinden sonra i� müfetti�leri tarafından sözle�menin 

muvazaa incelemesi yetkisi verilmi�tir. 

5763 sayılı Kanun ile zorunlu hale getirilen alt i�verenlik sözle�mesi 27.09.2008 

tarihli Alt ��verenlik Yönetmeli�in 3.maddesinin 1.fıkrasının b bendinde tanımlanmı�tır.  

Alt i�verenlik sözle�mesi; “asıl i�veren ile alt i�veren arasında yazılı olarak yapılan 

sözle�me” dir. Alt i�verenlik sözle�mesinde bulunması gereken hususlar Yönetmeli�in 

onuncu maddesinde düzenlenmi�tir. Sözle�mede bulunması gereken hususlar; 

•  Asıl i�veren ile alt i�verenin i�yeri unvanı ve adresi, 

•  Asıl i�veren ile alt i�verenin tüzel ki�ili�i ya da tüzel ki�ili�i olmayan kurum ve 

kurulu� olması hâlinde i�veren vekillerinin adı soyadı ve adresi, 

•  ��yerinde yürütülen asıl i�in ne oldu�u, 

•  Alt i�verene verilen i�in ne oldu�u, 

•  Alt i�verene asıl i�in bir bölümü veriliyor ise; verilen i�in i�letmenin ve i�in 

gere�i ile teknolojik sebeplerle uzmanlık gerektirme ko�uluna ili�kin teknik 

açıklama,  

•  Taraflarca öngörülmü� ise i�in ba�lama ve biti� tarihleri,  

•  Alt i�verenin faaliyetlerini i�yerinin hangi bölümünde gerçekle�tirece�i, 

•  Kanunun ikinci maddesinde yer alan; asıl i�verenin, alt i�verenin i�çilerine kar�ı 

o i�yeriyle ilgili olarak kanundan, i� sözle�mesinden veya alt i�verenin taraf 

oldu�u toplu i� sözle�mesinden do�an yükümlülüklerinden, alt i�veren ile 

birlikte sorumlu olaca�ı, 

•  Alt i�verenlik sözle�mesinin yapılmasından önce asıl i�veren tarafından 

çalı�tırılan i�çilerin alt i�veren tarafından i�e alınması hâlinde, bu i�çilerin 

haklarının kısıtlanamayaca�ı, 
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•  Alt i�verene verilen i�in taraflar açısından yürütülme esasları, 

•  Asıl i�veren veya vekili ile alt i�veren veya vekilinin imzasının bulunması 

gereklili�i olarak belirlenmi�tir. 

  Ayrıca bir i�yerinde, i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik sebeplerle uzmanlık 

gerektiren bir i�in alt i�verene verilmesi hâlinde, alt i�verenin uzmanlı�ını 

belgelendirmesi amacıyla sözle�me kapsamındaki i�e uygun; i� ekipmanı listesi, i� 

bitirme belgesi, operatör ve teknik eleman sertifikaları sözle�meye eklenmelidir. Bu 

belgelerin sözle�meye eklenme yükümlülü�ünün getirilmesi, alt i�verenin ancak 

i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik sebeplerle uzmanlık gerektiren bir i�i, asıl 

i�verenden alabilmesi hükmünün sonucudur. Aynı zamanda alt i�verenli�in tescilinden 

sonra i� müfetti�leri tarafından sözle�menin muvazaa incelemesi yetkisi verilmi�tir. Alt 

i�veren tarafından yürütülen i�in teknolojik bir uzmanlık gerektiren bir i� oldu�unun 

tespiti için sözle�meye eklenmesi gereken belgeler, i� müfetti�lerine muvazaa 

durumların tespitinde kolaylık sa�layabilecek belgeler olarak da de�erlendirilebilir. 

Sözle�mede bulunması gereken hususlar bölümünde; 4857 sayılı �� Kanunu’nun 

2. maddesinde yer alan; asıl i�verenin, alt i�verenin i�çilerine kar�ı o i�yeriyle ilgili 

olarak kanundan, i� sözle�mesinden veya alt i�verenin taraf oldu�u toplu i� 

sözle�mesinden do�an yükümlülüklerinden, alt i�veren ile birlikte sorumlu olaca�ının 

sözle�mede ayrıca belirtilmesi istenilmi�tir. Alt i�veren ile asıl i�veren arasında 

yaptıkları sözle�mede üstlendikleri sorumlulukları dı�ında kanunların asıl i�verene ve alt 

i�verene yükledikleri sorumlulukları da bulunmaktadır (Baybora, 1995: 25).  

Asıl i�veren-alt i�veren arasında yapılan sözle�melerde, birlikte sorumlulu�u 

ortadan kaldıran hükümler yer alsa bile geçerli sayılmaz. Yargıtay, asıl i�veren ile alt 

i�veren arasında imzalanmı� bulunan “teknik �artnamede her türlü sorumlulu�un i�i 

yapan ta�eron (alt i�veren) firmaya ait olaca�ının” kararla�tırılmı� olmasına ra�men,  

“bu hükmün i�çiyi ba�lamayaca�ı”, kanun hükmünün “kamu düzenine” ili�kin oldu�u 

ve “i�çinin aleyhine de�i�tirilmesinin de mümkün olmadı�ı” gerekçesiyle, alt i�verenin 

i�çisinin u�radı�ı i� kazası nedeniyle asıl i�verenin de söz konusu kazadan           

“birlikte sorumlu” tutulaca�ını hükme ba�lamı�tır (�afak, 2009: 7). Alt i�veren ile asıl 

i�veren arasındaki sorumluluk müteselsil sorumluluktur. Ancak asıl i�veren, ancak alt 
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i�verenin sorumlu oldu�u durumlarda ve onun sorumluluk alanıyla sınırlı olarak 

müteselsilin sorumludur (Erdo�an, 2004: 10).  

  Sözle�mede taraflarca öngörülmü� ise i�in ba�lama ve biti� tarihleri belirtilmesi 

hususu ayrıca düzenlenmi�tir.  Alt i�verene verilen i� geçici olabilece�i gibi sürekli de 

olabilir (�en, 1998: 38). Genel olarak alt i�verenlerin üstlendikleri i�ler belirli süreli ve 

geçici i�lerdir (Bayram, 2009: 269).  

 2.5.4. Alt ��verenlik Yönetmeli�inde Asıl ��veren-Alt ��veren �li�kisinin 

Kurulma �artları 

 27.09.2008 tarihinde yürürlü�e giren Alt ��verenlik Yönetmeli�i’nin ikinci bölüm 

dördüncü maddesinde alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinin kurulma �artları, 4857 sayılı �� 

Kanunu’nun ikinci maddesi altıncı fıkrasına uygun olarak düzenlenmi�tir. Asıl i�veren-

alt i�veren ili�kisinin kurulabilmesi için; 

•     Asıl i�verenin i�yerinde mal veya hizmet üretimi i�lerinde çalı�an kendi i�çileri 

de bulunmalıdır. 

•     Alt i�verene verilen i�, i�yerinde mal veya hizmet üretiminin yardımcı i�lerinden 

olmalıdır. Asıl i�in bölünerek alt i�verene verilmesi durumunda ise, verilen i� 

i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren bir i� 

olmalıdır. 

•    Alt i�veren, üstlendi�i i� için görevlendirdi�i i�çilerini sadece o i�yerinde aldı�ı 

i�te çalı�tırmalıdır. 

•    Alt i�verene verilen i�, i�yerinde yürütülen mal veya hizmet üretimine ili�kin bir 

i� olmalı, asıl i�e ba�ımlı ve asıl i� sürdü�ü müddetçe devam eden bir i� 

olmalıdır. 

•    Alt i�veren, daha önce o i�yerinde çalı�tırılan bir kimse olmamalıdır.  Ancak 

daha önce o i�yerinde çalı�tırılan i�çinin bilahare tüzel ki�i �irketin ya da adi 

ortaklı�ın hissedarı olması, alt i�veren ili�kisi kurmasına engel te�kil etmez.  

4857 sayılı �� Kanunu’nda, “…Asıl i�verenin i�çilerinin alt i�veren tarafından i�e 

alınarak çalı�tırılmaya devam ettirilmesi suretiyle hakları kısıtlanamaz veya daha önce o 

i�yerinde çalı�tırılan kimse ile alt i�veren ili�kisi kurulamaz. Aksi halde ve genel olarak 
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asıl i�veren alt i�veren ili�kisinin muvazaalı i�leme dayandı�ı kabul edilerek alt 

i�verenin i�çileri ba�langıçtan itibaren asıl i�verenin i�çisi sayılarak i�lem görürler…” 

hükmünde yer alan daha önce o i�yerinde çalı�tırılan i�çinin hiçbir �ekilde alt i�veren 

olarak asıl i�verenden i� alamayaca�ı düzenlenmi�tir. Ancak Yönetmelikte yapılan yeni 

düzenleme ile asıl i�verenin i�yerinde daha önce çalı�tırılan i�çinin tüzel ki�i �irket veya 

adi hissedar orta�ı olması halinde alt i�veren olarak asıl i�verenden i� alabilece�i 

belirtilmi�tir. Bu düzenleme ile daha önce i�yerinde çalı�an kimsenin sonradan tüzel ki�i 

veya adi ortaklık hissedarı olması halini, asıl i�veren-alt i�veren ili�kisinin kurulmasında 

yasaklayıcı bir husus olmaktan çıkarmı�tır (Evren, 2008: 28). 

2.5.5. Alt ��verenlik Yönetmeli�inde Alt ��verenlik �li�kisinin Muvazaalı 

Olmaması 

  Ö�retide muvazaa, “tarafların üçüncü ki�ileri aldatmak maksadıyla ve fakat 

gerçek iradelerine uymayan ve aralarında hüküm ve sonuç meydana getirmeyen bir 

konuda anla�maları” biçiminde tanımlanmaktadır (Eraltu�, 2009: 129). Buna göre; 

i�yerinde yürütülen mal veya hizmet üretimine ili�kin asıl i�in bir bölümünde uzmanlık 

gerektirmeyen i�lerin alt i�verene verilmesi, daha önce o i�yerinde çalı�tırılan kimse ile 

kurulan alt i�verenlik ili�kisi, asıl i�veren i�çilerinin alt i�veren tarafından i�e alınarak 

hakları kısıtlanmak suretiyle çalı�tırılmaya devam ettirilmesi, kamusal 

yükümlülüklerden kaçınmak veya i�çilerin i� sözle�mesi, toplu i� sözle�mesi yahut 

çalı�ma mevzuatından kaynaklanan haklarını kısıtlamak ya da ortadan kaldırmak gibi 

tarafların gerçek iradelerini gizlemeye yönelik i�lemleri içeren alt i�verenlik 

sözle�meleri muvazaalı kabul edilecektir (Evren, 2008: 28). Muvazaalı alt i�verenlik 

ili�kileri genellikle, asıl i�verenin i�çilerini daha dü�ük ücretle ve asgari i�çilik hakları 

ile çalı�tırabilmek, i�çilerin kıdem tazminatına hak kazanmalarını önlemek ve 

i�yerindeki sendikal faaliyetleri engellemek amacıyla kurulmaktadır. 

4857 sayılı �� Kanunu’nda, uygulamada sıkça ortaya çıkan muvazaalı alt i�veren 

ili�kileri açıkça yasaklanmaya çalı�ılmı�tır. Kanunda, asıl i�verenin i�çilerinin alt 

i�veren tarafından i�e alınarak haklarının kısıtlanması ve eski i�çiler ile alt i�veren 

ili�kisinin kurulması durumunda, muvazaanın kabul edilece�i düzenlenmi�tir. Kanunda 
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açıkça gösterilen muvazaa halleri dı�ında, di�er her türlü muvazaalı alt i�verenlik 

ili�kisinin de geçersiz olaca�ı kabul edilmelidir. 

Alt ��verenlik Yönetmeli�i ile de muvazaa durumunun incelenmesi için göz 

önünde bulundurulması gereken hususlar ayrıntılı olarak belirtilmi�tir. Alt ��verenlik 

Yönetmeli�i’nin üçüncü bölüm 12.maddesinde muvazaanın incelenmesinde özellikle;  

•    Alt i�verene verilen i�in, i�yerinde asıl i�veren tarafından yürütülen mal veya 

hizmet üretimine ili�kin asıl i�in yardımcı i�lerinden olup olmadı�ı, 

•    Alt i�verene verilen i�in i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle 

uzmanlık gerektiren bir i� olup olmadı�ı, 

•    Alt i�verenin daha önce o i�yerinde çalı�tırılan bir ki�i olup olmadı�ı, 

•    Alt i�verenin i�e uygun yeterli ekipman ile tecrübeye sahip olup olmadı�ı, 

•    �stihdam edece�i i�çilerin niteliklerinin yapılacak i�e uygun olup olmadı�ı, 

•    Alt i�verene verilen i�te asıl i�veren adına koordinasyon ve denetimle 

görevlendirilenlerden ba�ka asıl i�verenin i�çisinin çalı�ıp çalı�madı�ı, 

•    Yapılan alt i�verenlik sözle�mesinin i� hukukunun öngördü�ü kamusal 

yükümlülüklerden kaçınmayı amaçlayıp amaçlamadı�ı,  

•    Yapılan alt i�verenlik sözle�mesinin i�çilerin i� sözle�mesi, toplu i� sözle�mesi 

yahut mevzuattan kaynaklanan bireysel veya kolektif haklarını kısıtlamaya ya da 

ortadan kaldırmaya yönelik yapılıp yapılmadı�ı, hususlarının göz önünde 

bulundurulması gerekti�i belirtilmi�tir.   

   4857 sayılı �� Kanunu ve Yönetmeliklerinde, her iki i�veren ve çalı�anları 

açısından verimli bir alt i�veren-asıl i�veren ili�kisi kurulabilmesi için bazı 

düzenlemeler yapılmı�tır. Alt i�veren-asıl i�veren ili�kilerinin olu�masında yapılan yasal 

düzenlemeler ile uygulamadan do�an sorunlar giderilmeye çalı�ılmı�tır. Ancak, 

özellikle asıl i�veren-alt i�veren ili�kisinin kurulmasında gerekli olan unsurların neler 

olması gerekti�i ile muvazaalı alt i�verenlik uygulamaları konusunda ya�anan sorunlar 

hala çözüm beklemektedir. 
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   Sonuç olarak alt i�veren, asıl i�verenin dı� kayna�ıdır. Ancak i�letmeler 

açısından her dı� kaynak kullanımı, bir alt i�veren-asıl i�veren ili�kisi de�ildir. Dı� 

kaynak kullanımı ile alt i�verenlik kavramları arasındaki farkları özetlersek; 

•    Asıl i�veren ve alt i�veren ili�kisinin kurulmasında gerekli olan �artlar �� 

Kanununda düzenlenmi�tir. Alt i�veren-asıl i�veren ili�kisi kurulabilmesi için; 

alt i�verenin asıl i�verenin i�yerinde yürütülen bir i�i alması, bu i�in i�letmenin 

ve i�in gere�i ile uzmanlık gerektiren bir i� olması ve son olarak alt i�veren 

i�çilerinin sadece asıl i�verenin i�yerinde çalı�tırılması gerekmektedir. Ancak 

i�letmelere dı� kaynak sa�layan firmaların bu i�i kendi i�yerinde yürütmesi ve 

kendi i�çilerinin bu i�yerinde çalı�ması durumunda ili�kinin kurulması açısından 

herhangi bir sakınca yoktur. 

•    Dı� kaynak kullanımı uzun vadede tasarlanmı� devamlı anla�maları kapsarken, 

alt anla�ma iki i�letmenin kısa dönemli ve geçici anla�maları ifade etmektedir 

(Özdo�an, 2006: 7). Alt i�verenlik uygulamaları daha çok kısa dönemli amaçlar 

için kullanılmaktadır. Dı� kaynak kullanımı ise uzun vade de i�letmelere fayda 

sa�ladı�ından, uzun soluklu bir süreçtir. 

•     Asıl i�veren-alt i�veren ili�kisinde muvazaalı sayılabilecek durumlar 

belirlenmi�, alt i�veren i�çilerinin hakları korunmaya çalı�ılmı�tır. Kanunda, asıl 

i�verenin i�çilerinin alt i�veren tarafından i�e alınarak haklarının kısıtlanması ve 

eski i�çiler ile alt i�veren ili�kisinin kurulması durumunda, muvazaanın kabul 

edilece�i öngörülmü�tür. Dı� kaynak kullanım ili�kisinin olu�turulmasında ise 

herhangi bir sınırlama yoktur. ��letmeler eski çalı�anından da dı� kaynak 

sa�layabilir, çalı�anını dı� kaynak sa�layan firmaya transfer edebilir.  

   Dı� kaynak kullanımı ile alt i�verenlik kavramları arasında bazı farklılıklar 

olmakla birlikte ortak amaçları da bulunmaktadır. Çünkü alt i�verenlik uygulamaları dı� 

kaynak kullanımının özel bir uygulama �eklidir. Bu uygulamalar, bir sözle�me 

do�rultusunda, konusunda uzman i�letmelerden, öncelikle maliyetleri dü�ürmek 

amacıyla kullanılan yönetim teknikleridir.  
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  Kamu i�letmeleri, özellikle personel temini ve maliyetleri dü�ürmek amacıyla 

ihale yoluyla dı�arıdan hizmet alarak, i�lemlerin daha hızlı ve kaliteli olarak sunmaya 

çalı�ırlar. Kamuda alt i�verenlik uygulamaları alanında da ekonomik ve yönetsel 

gereksinimlere ba�lı olarak yasal düzenlemeler yapılmı� ve kamu i�letmeleri özel sektör 

i�letmelerinden ayrıcalıklı bir duruma gelmi�tir. Kamu kurumlarında alt i�verenlik 

uygulamaları ve uygulamalardan en verimli ve etkin kamu yönetiminin sa�lanması için 

yapılan istisnai yasal düzenlemeler çalı�mamızın üçüncü bölümünde incelenecektir. 
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3. BÖLÜM: TÜRK�YE’DEK� KAMU KURUMLARINDA DI� 

KAYNAK YÖNTEMLER�NDEN ALT ��VERENL�K 

UYGULAMALARI 

Çalı�mamızın bu bölümünde kamu kurumlarında dı� kaynak ve dı�sal tedarik 

yöntemlerinden biri olan alt i�verenlik uygulamaları ve Türk hukuk sistemimizde 

kamuda alt i�verenlik uygulamalarında yapılan istisnai hukuksal düzenlemeler tarihsel 

düzen içerisinde incelenecektir.  

3.1. TÜRK�YE’DEK� KAMU KURUMLARINDA DI� KAYNAK 

KULLANIMI 

Dünyada ekonomik ve teknolojik de�i�im dinamikleri organizasyonel 

de�i�imlere sebep olmaktadır (Aktan, 2008: 19). Bu de�i�im dinamiklerine uyum 

sa�layabilmek için kamu i�letmeleri de yeni yönetim teknikleri arayı�ı içine girmi�tir. 

Bu yöntemlerden biri “dı� kaynak kullanımı”dır. Dı� kaynak kullanımı bir �irketin temel 

yetene�ine odaklanıp bu yetenek dı�ında kalan faaliyetlerde ba�ka �irketlerden hizmet 

satın almasıdır. Kamu kurum ve kurulu�larının yaptıkları faaliyetlerinin bir kısmı 

hizmet ihalesi yöntemi ile özel �irketlere yaptırılarak devletin hizmette daha etkin hale 

gelmesi sa�lanmaya çalı�ılmaktadır. �hale yöntemi literatürde dı� kaynak kullanımı 

olarak da bilinmektedir (Ulusoy ve Vural, 2003: 2). Dı� kaynak kullanımı ile kamu 

kurum ve kurulu�larında esnek yönetim yapılanmasına gidilerek verimlilik artı�ını da 

sa�lamak amaçlanmı�tır. Bir ülkenin ekonomisini ve ulusal piyasada rekabet gücünü 

artıran en önemli faktörlerden biri maliyetlerin dü�ürülerek verimlili�in elde 

edilmesidir.  

Kamu i�letmeleri de rekabetin yo�un oldu�u uluslararası piyasada güçlü hale 

gelmek için çabalamalıdır. Bu ancak kamu i�letmelerinin yönetim yapısının de�i�imi ile 

gerçekle�ebilir. Kamu i�letmelerinde ya�anan bu de�i�im sonucunda yeni yönetim 

tekniklerinden olan dı� kaynak kullanımı Türkiye’de hızla yaygınla�an bir yönetim 

tekni�i haline gelmi�tir. Örne�in kamu hizmeti vermekte olan hastaneler i�lerin bir 

bölümünü dı�salla�tırarak hem kaynaklarını etkili biçimde kullanmakta, hem de 

kendilerinin çok iyi bildi�i tıbbi hizmetler üzerine yo�unla�ma fırsatı bulmaktadır 
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(Ecerkale, 2006: 41). Türkiye’de dı� kaynak kullanımı ile ilgili di�er bir örnek olarak 

sosyal güvenlik kurumlarının sigortalıları için özel hastanelerden ve kurulu�lardan 

sa�lık hizmeti satın alması gösterilebilir.  

3.1.1. Kamu Kurumlarında Dı� Kaynak Kullanım Nedenleri 

Teknolojik ve ekonomik geli�meler sonucunda kamu i�letmelerin i� yükünün 

sürekli artması, toplumun geni�lemesi sonucu toplumsal sorunların ve sorumluluklarının 

büyümesiyle birlikte, alanında uzmanla�arak en iyi ve kaliteli hizmet sunma iste�i kamu 

kurumlarında dı� kaynak kullanımını artırmı�tır. Kamuda dı� kaynak kullanımının en 

büyük nedenlerinden biri de ekonomik nedenlerdir. Örne�in, �ngiltere ve ABD 

hükümetlerinin aldı�ı bir takım ekonomik kararlara paralel olarak dı� kaynaklardan 

yararlanma yönteminin uygulama alanları geni�letilmi�tir (Ofluo�lu vd., 2009: 144). 

Dı� kaynak kullanımı kamu kurumlarının maliyetlerini dü�ürmeyi sa�lasa da, kamu da 

dı� kaynak kullanımının maliyetleri dü�ürme dı�ında birçok nedeni vardır. Bunlar;  

•  Maliyetlerin dü�mesine ba�lı olarak verimlili�i artırır. 

•  ��gücü maliyetlerinin dü�ürülmesi sonucu uluslararası piyasada rekabet avantajı 

sa�lar. 

•  Üretim ve hizmet sunumundaki yapısal süreçler yenilenir (Güzel, 1993:4). 

•  Üretim ve pazar ko�ullarına göre personel sayısının ayarlanmasını, de�i�imlere 

daha hızlı uyum sa�lanmasını ve toplumun ihtiyaçlarını daha çabuk cevap 

verebilen esnek bir yapının olu�ması fırsatını yaratır.  

•  Ek bir yatırım yapılmadan kapasite artı�ı sa�lar. Dı� kaynak kullanımı ile 

i�letme tarafından sunulan hizmet kapasitesi artar. 

•  Finansal perspektif açısından, ta�eronluk ve dı� kaynak kullanımında bildirilen 

esas faydalar, sözle�me yapılan firmanın i�letme maliyetlerini ve yatırım 

gereksinimlerini dü�ürmesi ve riski iki firma arasında da�ıtmasıdır       

(Mieghem, 1999: 955). Kamu i�letmeleri dı� kaynak kullanımı ile piyasa 

�artlarından, rekabetten, finansal ve teknolojik �artlardan meydana gelen riskleri 

ta�eron firma ile payla�ır (Durman vd., 2009: 11). 

•  Kamu kaynaklarının daha verimli olarak kullanılmasını sa�lar. 

•  Asıl i�te uzmanla�mayı ve daha kaliteli bir hizmet sunumunu sa�lar.  
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•  Kamu kurumları bünyesinde bulunan tüm hizmetleri organize etmektense, 

sadece kontrolünü yaparak hem idari hem de yönetim alanında zaman tasarrufu 

sa�lar (Durman vd., 2009: 10). 

•  Küçülmeyi sa�lar. Dı� kaynak kullanımı devletin küçültülmesini sa�layan 

yönetim tekniklerinden biridir. Ancak bu küçülme devletin etkinsizle�tirilmesi 

de�il, devletin daha etkin hale gelmesini amaçlamaktadır (Aktan, 2008: 21). 

Devletler faaliyetlerini küçülterek büyürler.  

•  Kamu i�letmelerinde dı� kaynaklardan yararlanmayla birlikte son derece yaygın 

ve sa�lam bir kamu denetim mekanizmasını kurulur (Durman vd., 2009: 10). 

3.1.2. Kamu Kurumlarında Dı� Kaynak Kullanımının Sakıncaları 

Kamuda dı� kaynak kullanımının yukarıda belirtilen nedenlerine ba�lı olarak 

uygulamasının artması ile birlikte bazı sorunları da beraberinde getirmi�tir. Öncelikle 

dı� kaynak kullanımından istenilen verimin elde edilebilmesi için do�ru ta�eron 

firmanın seçilmesi, seçilen ta�eron firma tarafından yürütülen faaliyetlerin izlenmesi ve 

de�erlendirilmesi gerekmektedir. ��letmenin teorik olarak ve evrak üzerinde belirtilen 

niteliklerde görünmesine ra�men uygulamada verdi�i taahhütleri yerine getirmede 

istenileni vermemesi gibi durumların olu�maması için, ta�eron firma ile yapılan 

sözle�mede kar�ılıklı tüm hukuki ve mali sorumluluklar belirtilmelidir. Kamuda bu 

i�lemleri yürütecek bu konuda uzman ki�iler tarafından olu�an departmanların 

olu�turulması gerekmektedir. Ancak bu departmanların olu�turulması ve konusunda 

uzman ki�ilerin görevlendirilmesi devlete ek maliyetler getirebilir. Kamuda dı� kaynak 

kullanımın neden oldu�u di�er sorunlar ise; 

•  Dı� kaynak kullanımın yapıldı�ı alanlarda kurum becerilerinin zamanla azalması 

sonucunda dı�a olan ba�ımlılı�ı artırır. Kamu kurumlarının dı�a olan 

ba�ımlılı�ının azaltılabilmesi için dı� kaynak kullanılacak alanların ve tedarikçi 

seçiminde gerekli olan kriterlerin do�ru olarak belirlenmesi gerekmektedir. 

•  Tedarikçinin ve personelinin konusunda yeterli uzmanlı�a sahip olmaması ve 

istenilen kalitede hizmetin sunulmaması dı� kaynak kullanımından beklenilen 

verimlili�in elde edilmesini engeller. 
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•  Tedarikçinin denetiminin yapılması ve kontrolü hem maliyetli hem de zaman 

alıcı bir süreçtir. Dı� kaynak kullanımında kamunun tedarikçi denetim aracı, 

yapılan sözle�melerdir. Bu nedenle ihale ile dı� kaynak kullanımında 

�artnamelerin ve sözle�melerin açık ve net bir �ekilde hazırlanması 

gerekmektedir. Sözle�mede hizmet aksaklıklarına kar�ı cezai yaptırımlar 

bulunmalıdır. 

•  Kamu kurumlarında dı� kaynak kullanımı sonucunda daha ucuza çalı�an 

personellerin kamuda daha yüksek çalı�an personelle aynı i�yerinde çalı�ması, 

çalı�anlar arasında sosyal barı�ı olumsuz etkiler. 

3.1.3. Türkiye’de Kamu Kurumlarında Dı� Kaynak Kullanım Örnekleri 

Dı� kaynaklardan yararlanma yöntemi günümüzde tüm dünyada oldu�u gibi 

Türkiye’de de yaygınla�mı� durumdadır. Sadece özel sektörde de�il kamu sektöründe 

de hızla kullanım alanı bulmu� ve bulmaya devam etmektedir                    

(Ofluo�lu vd., 2009: 162). Kamu sektöründe genel olarak temizlik, özel güvenlik, 

ta�ıma, teknik servis, yemek alanlarında dı� kaynak kullanılmaktadır. Ancak geli�en 

teknolojiye ve de�i�en ekonomik ko�ullara ba�lı olarak kamuda dı� kaynaklardan 

zamanla bilgi sistemleri gibi teknik uzmanlık gerektiren farklı alanlarda da 

faydalanılmaya ba�lanılmı�tır. Kamu kurumlarının dı� kaynak kullanmalarındaki en 

büyük amacı kamu kaynaklarını etkin kullanarak vatanda�a en kaliteli hizmeti sunma 

arzusudur. 

Türkiye' deki ilk dı� kaynak kullanımı projelerinden biri ve kamu sektöründeki 

en büyük dı� kaynak kullanımı projesi olan, �zmir �ZSU Bilgi Sistemi Projesi ile 5 yıllık 

bir i�letim süresi için �zmir' deki bir milyona yakın aboneye yönelik tüm hizmetlerin 

yürütülmesi i�ini Meteksan Sistem ile gerçekle�tirmi�tir. Bir kamu kurumu olarak 

Türkiye’nin bu ölçekte belki de ilk dı� kaynak kullanımı projesini gerçekle�tiren �ZSU, 

sistemlerin tamamını satın almak yerine kullanım sırasında aylık ödemelere yönelerek 

de yatırım yükünü hafifletmi�tir. Bunun yanında �ZSU Bilgi ��lem Müdürlü�ü sistemin 

i�letimini üstlenmek yerine, bir hizmet bile�eni olarak altı ki�ilik bir ekiple verilen 

i�letim hizmetini denetleme rolünü üstlenmi�tir. Meteksan Sistem tarafından kurulan 

sistemde donanım ve yazılım bile�enleri birçok farklı tedarikçiden sa�lanmı� ve 
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gerçekle�tirilen sistem bütünle�tirme hizmeti ile �ZSU kullanımına sunulmu�tur 

(meteksan.com, 2009). 

Kamu kurum ve kurulu�larının özellikle bili�im teknolojilerinden yararlanma 

oranı sürekli olarak artmaktadır. Gerek duyulan ihtiyaçlarda ortaya çıkan bu artı� ve 

gerekse de sürekli geli�im, her türlü organizasyonun en uygun kapsamda bu 

olanaklardan yararlanamamalarına neden olmaktadır. Dı� kaynak kullanımı, kamu 

kurum ve kurulu�larında önemli fırsatlar yaratmaktadır. Devlet Malzeme Ofisi, 2000 

yılından bu yana, www.dmo.gov.tr adresinden, yılda yakla�ık 50 bin adet bastı�ı 

katalo�undaki her bilginin eksiksiz ve güncel olarak mü�terilerine sunulması amacı ile 

Meteksan Sistem dı� kaynak hizmetlerinden yararlanmaktadır (meteksan.com,  2009). 

Koç Sistem de kamuda dı� kaynak kullanımının, Türkiye için e-devlet 

kavramının do�ru stratejilerle hayata geçirilmesinde mutlaka de�erlendirilmesi 

gereken bir model oldu�u görü�ündedir. Dı� kaynak hizmetlerine stratejik olarak 

odaklanan Koç Sistem, kamu sektöründe yurtdı�ında oldu�u gibi dı� kaynak hizmet 

modelinin yaygınla�ması için bilgilendirme çalı�malarına önemle a�ırlık vermektedir 

(turkpoint.com, 2009). 

Kamuda dı� kaynak kullanım örneklerinden görüldü�ü üzere teknolojik de�i�imlere 

hızla uyum sa�layabilmek, vatanda�a en hızlı hizmeti sunabilmek ve toplumsal huzuru ve 

barı�ı sa�lamak için kamuda dı� kaynak kullanımı önemli hale gelmi�tir. Gelecekte de kamu 

sektöründe özellikle bilgi teknolojileri alanında dı� kaynak kullanımının daha da 

yaygınla�ması kaçınılmaz olarak görülmektedir.  

3.2. TÜRK�YE’DE KAMU KURUMLARINDA ALT ��VERENL�K 

UYGULAMALARI 

Küresel rekabet ile birlikte yeni üretim ve yönetim tekniklerinin uygulandı�ı ve 

geli�en teknoloji kar�ısında uzmanla�manın da gün geçtikçe yaygınla�tı�ı bir ortamda 

dı�sal tedarik yöntemlerinden biri olan alt i�verenlik uygulamaları günümüz 

ko�ullarında bir zorunluluk haline gelmi� ve hızla uygulanmaya ba�lanmı�tır. 

��letmelerin maliyetleri dü�ürme ve rekabet gücünü artırması çalı�malarında alt 

i�verenlik uygulamaları önemli bir araçtır. Kamu i�letmelerinin idari gereksinimleri ve 
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uzmanlık alanlarının geni�lemesi sonucu bazı faaliyetlerinin bir kısmının ba�ka 

i�letmeler ve çalı�anları aracılı�ıyla yürütülmesini gerektirmi�tir. ��verenlerden belli bir 

i�in bölümünde veya eklentilerinde i� alan ve i�i kendi i�çileri ile o i�yerinde yapan, 

konusunda uzman ki�iler “alt i�veren” olarak çalı�ma hayatına girmi�tir           

(Çubukcu, 2002: 19). Çalı�ma hayatında kamu i�letmelerinin i�yerinin esnekle�tirmesi, 

i�lerin bölünmesi, küçülmesi, ba�ımsız birimlere ayrılması, alt i�veren veya 

ta�eronla�ma �ekillerinde olu�maktadır.  

Kısa vadede devletin finansman ihtiyacını, uzun vadede ise ilgili kurulu�ların 

ekonomik gereklerine uygun çalı�abilmesini sa�layan dı� kaynak yöntemlerinden biri 

olan alt i�verenlik uygulamaları Türkiye’de uygulama alanı bulan yeni bir yönetim 

tekni�idir. 1475 sayılı Kanunun yürürlükte oldu�u dönemde özellikle kamuya ait 

i�yerlerinde yo�un biçimde ta�eron uygulamasına gidilmi� ve bazı i�yerlerinde asıl 

i�verene ait kadrolu i�çi sayısından fazla sayıda ta�eron i�çisi istihdam edilmi�tir   

(Kılıç, 2007: 1). Kamu kurumlarında birçok i�in ta�eronlar eliyle gördürülmeye 

ba�lanması verimsiz çalı�an Kamu �ktisadi Te�ebbüslerin i�çilik maliyetlerini dü�ürmek 

arzusundan kaynaklanmı�tır (Aktay, 1994: 12). Dı� kaynak kullanım araçlarından biri 

olan hizmet ihalesi sonucu yapılan ta�eron uygulamalarının amacı kurumda verilen 

hizmetten, daha verimli, daha etkili ve kaliteli hizmet sa�lamaktır                    

(Ergin ve �ahin, 2005: 66). 

Türkiye’de ta�eron uygulamaları, daha çok in�aat ve daha az nitelik gerektiren 

i�lerle sınırlı kalmı�tır. Günümüzde ise birçok i�letme özellikle temizlik, güvenlik, 

personel ta�ımacılı�ı, bilgi i�lem ve teknik servis hizmetlerini dı� kayna�a ihale 

etmektedir. �stanbul’daki i�yerlerini kapsayan bir ara�tırmada tüm i� kollarında temizlik, 

yemek ve nakliye hizmetlerinin ta�eronlara devredildi�i görülmü�tür (Güzel, 1993: 6). 

Kamu i�letmelerinde de daha çok temizlik, özel güvenlik, personel ta�ımacılı�ı, bilgi 

i�lem ve yemek alanlarında alt i�verenlik uygulamalarına rastlanmaktadır. Özellikle 

bilgisayar teknolojilerinde ve ula�ım sektöründe alt i�verenden dı� kaynak kullanımına 

dönü�en bir biçimde çok sayıda örnekler gözlenmektedir.  

Kamu kurumları dı�arıdan bu tür hizmetleri ihale yoluyla satın almaktadır. 

Hartley ve Huby 1984–1985 yıllarında yaptı�ı ara�tırmada hizmet ihalelerinin fayda ve 
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sakıncalarına yönelik yöneticilerin görü�lerini almı�tır. �hale yönteminin fayda 

sa�ladı�ını savunanlar (Ergin vd., 2005: 55);  

•  Kamu kesimindeki tekeller, tüketicilerden çok üretici gruplarının isteklerini 

tatmin eden yetersiz bürokrasilerdir. 

•  Kamu kesiminin yetersizli�i, kamu harcamaları, parasal te�vikler ve vergi 

oranları üzerindeki etkileriyle birlikte dü�ük verimlilik ve i�gücü 

uygulamalarındaki kısıtlamaları yansıtır. 

•  Rekabet, kamusal üretim birimleri tarafından her �eyin düzenli olarak yeniden 

ele alınmasına yardımcı olur. 

•  Rekabet, yeni fikirlerde ve modern donanımlarda ve çalı�manın geleneksel 

yöntemlerinde de�i�melere neden olur. 

•  Rekabette ba�arılı olan firmalar sabit fiyatlı bir sözle�menin cezai yaptırımları ve 

te�vikleri ile ba�lar. 

•  �haleyi alanlar, güvensizlik, gecikmeler ve dü�ük kalite yüzünden 

cezalandırılabilir. 

�hale yönteminin sakıncalı oldu�unu dü�ününler ise (Ergin vd., 2005: 55-56); 

•  Özel kesim ihaleleri alındı�ında, dü�ük kaliteli ve güvenilmez hizmet verir. 

•  �halelerin özel firmalara verilmesi, endüstriyel ili�kilerde sorunlara ve grevlere 

yol açar. 

•  �haleye giren özel firmalar cazip ihaleleri almak için dü�ük teklifler verir ve özel 

bir tekele kamu otoritesini ba�ımlı kılmak için mevcut kapasiteyi ortadan 

kaldırır. 

•  Rakip tekliflerin bir maliyeti vardır. Kamu otoritesi için ihaleleri yürütme, 

gözleme ve tayin etmekten kaynaklanan bir maliyet söz konusudur. 

•  Özel firmalar, çalı�ma ko�ullarını kötüle�tirerek, maa�ları dü�erek, i�i keserek 

maliyet tasarrufu sa�lar. 

Sonuç olarak kamuda dı� kaynak kullanım araçlarından biri olan hizmet ihaleleri 

uygulamaları sonucunda özellikle maliyet tasarrufu elde edilirken, hizmet satın alınan 
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i�letmenin sundu�u hizmetteki kalite dü�üklü�ü gibi olumsuz etkenler istenilen maliyet 

tasarrufunun elde edilmesini engelleyebilir.  

3.3. TÜRK HUKUKUNDA KAMU KURUMLARINDA ALT 

��VERENL�K UYGULAMALARI ALANINDA YAPILAN �ST�SNA� 

HUKUK� DÜZENLEMELER 

Hükümet kamu kurumları ile ilgili olarak, düzenleme yetkisi veren yasa ve 

kanun gücünde kararnameler gere�i Bakanlar Kurulu ve Bakanlıklarca alınan kararlara 

göre düzenleme yapmak zorundadır. Bu düzenlemeye ba�lı olarak 27.05.1984 tarihli 

Resmi Gazete’de yayımlanan 17.04.1984 gün, 84/7958 Sayılı Bakanlar Kurulu Kararı 

ile 2886 Sayılı Devlet �hale Kanunu kapsamındaki kurulu�ların yapaca�ı hizmet ve 

ta�ıma i�leri ihalelerinde uygulayacakları genel ve ortak esasları belirleyen tip �artname 

yayımlanmı�tır. Maliye Bakanlı�ı Te�kilat ve Görevleri Hakkındaki Kanun 

Hükmündeki 13.12.1983 gün ve 178 sayılı Kararname ve bu kararnamenin bazı 

maddelerini de�i�tiren 193 sayılı Kanun Hükmündeki Kararname ile de�i�ik 10/f 

maddesi, Maliye Bakanlı�ına kamu istihdam politikasını düzenlemek, bu hususta tüm 

kamu kurum ve kurulu�ları için düzenleme yapmak ve tedbirleri almak yetkisi verilmi� 

ve bu yetkilere dayanarak örnek ihale �artnameleri yayımlanmı�tır. 12.10.1995 tarih, 

95/7375 sayılı Bakanlar Kurulu Kararnamenin eki kararının 4. maddesinde Kamu 

�ktisadi Te�ekkülü ile ba�lı ortaklıkların kadroları dondurulmu�, aynı kararın geçici 1. 

maddesine göre de Hazine Müste�arlı�ı ile Devlet Personel Ba�kanlı�ının uygun 

görü�leri alınarak ta�eron aracılı�ı ile personel çalı�tırılaca�ı hükmü belirlenmi�tir.  

3.3.1. 657 Sayılı Kanun ile Yapılan Düzenlemeler 

657 sayılı Devlet Memurları Kanununa 23.08.1988 tarihinde 36.maddesine 

eklenen fıkrayla yardımcı hizmetler sınıfına dâhil personel tarafından yerine getirilmesi 

gereken hizmetlerden hizmet yerlerinin ve tedavi kurumlarının temizlenmesi, tesisatın 

bakım ve i�letilmesi ve benzeri nitelikteki hizmetlerin üçüncü �ahıslara ihale yoluyla 

gördürülmesi mümkün hale getirilmi�tir (Çolak, 2007: 27). Yapılan bu düzenleme ile 

kamu kurumlarında temizlik, yemek, ta�ıma i�leri ihale yoluyla alt i�verenlere 

yaptırılmaya ba�lanmı�tır. 
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1949 tarihinde Uluslararası Çalı�ma Örgütü tarafından kabul edilen, 

“Uluslararası Çalı�ma Örgütünün Bir Amme Makamı tarafından Yapılan Mukavelede 

Konulacak Çalı�ma �artlarına Müteallik 94 Numaralı Uluslararası Sözle�mesi”, 1960 

yılında Türkiye tarafından onaylanarak iç hukukumuza dâhil edilmi�tir                 

(Güzel, 1993: 8). Bakanlar Kurulu 1.11.1988 tarihinde, “Kamu Kurulu�larınca 

Yaptırılacak ��lerde ��çilerin Çalı�ma �artları” ile ilgili kararını çalı�ma örgütü 

sözle�mesinin uygulanmasını sa�lamak için yayımlanmı�tır (Aktay, 1994: 14). Bakanlar 

Kurulu Kararının genel esasların 2/b maddesinde; “Müteahhit, çalı�tırdı�ı i�çilerin, i�in 

dâhil oldu�u bir i� kolu veya meslekte aynı tipteki i� için toplu sözle�me veya 

mevzuatla kabul edilenlerden daha a�a�ı olmayacak �artlarda çalı�malarını ve ücret 

almalarını sa�lar. Ücret, yan ödeme ve çalı�ma �artlarının toplu sözle�me veya 

mevzuatla tespit edilmemi� olması halinde müteahhit, en yakın ve en uygun bir 

bölgedeki i� kolu veya meslekteki aynı tip bir i� için toplu sözle�me veya mevzuatla 

tespit edilenlerden veya müteahhidin bulundu�u i� kolu ve meslekteki benzer 

i�verenlerin verdi�i genel seviyeden daha az olmayacak �ekilde ücret, yan ödeme ve 

çalı�ma �artlarını temin eder” hükmü yer almı�tır. 

Devlet ihale yoluyla alım sözle�melerinde hizmet ko�ullarını belirleyerek,  

faaliyetlerinde daha fazla etkinli�i elde etmeye arzu eder (Barton, 2006: 259). Kanun 

maddesinde belirtilen sözle�me, kamu kurum ve kurulu�larının kendi i�yerlerinde ba�ka 

i�verenlere i� vermeleri durumunda bunlarla yapacak sözle�melere alt i�veren i�çilerini 

korumak bakımından hangi �artları koyacaklarını düzenleyen bir sözle�medir   

(�ahlanan, 1997: 45). Bu sözle�me hükümleri do�rultusunda kamu i�letmelerinde 

çalı�an alt i�veren i�çileri kendilerini daha güvende hissedecekleri için, bu i�çilerden 

beklenen verimlili�in elde edilmesi mümkün olacaktır. 

3.3.2. 4734 Sayılı Kanun ile Yapılan Düzenlemeler 

Kamu hizmet sektöründe son yıllarda yaygın bir �ekilde uygulanan ve 

kurumların do�rudan faaliyet alanına girmeyen hizmetlerin sa�lanmasında dı� 

kaynaklardan yararlanmakta ve yöntem olarak “Hizmet �halesi” kullanılmaktadır      

(Ergin vd., 2005: 57). Gustafsson (1995) kamu yönetiminin geli�iminde ihale 

yönteminin 1850’lerin sonuna do�ru gitti�ini incelemi�tir (Harland vd., 2005: 832). 
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�hale yönteminde ilgili kamu kurumu, hizmeti kendi örgüt ve personeli aracılı�ıyla 

yürütmek yerine, özel firmalara yaptırmak yoluna gitmektedir (Ulusoy vd., 2003: 2).   

Hizmet ihaleleri Türk hukuk sistemimizde öncelikle 2886 sayılı Devlet �hale 

Kanunu ile düzenlenmi�tir. Hizmet ihalesi, bir kurumun di�er bir kurumdan mal veya 

hizmet sa�laması için yapılan bir sözle�medir. Hizmet ihalesi yapmanın sebebi, maliyet 

etkinli�ini artırmak, personel eksikli�ini gidermek, yönetsel i�levleri etkin hale 

getirmek, de�i�en pazar �artlarına cevap verebilecek �ekilde esnek olabilmektir      

(Ergin vd., 2005: 53-54).  

22.01.2002 tarihinde Resmi Gazete yayımlanan 4734 sayılı Kamu �hale Kanunu 

ile 2886 sayılı Devlet �hale Kanunu yürürlükten kaldırılmı�tır. Kanunun amacı, kamu 

hukukuna tabi olan veya kamunun denetimi altında bulunan veyahut kamu kayna�ı 

kullanan kamu kurum ve kurulu�larının yapacakları ihalelerde uygulanacak esas ve 

usulleri belirlemektir. Bu kanun ile Kamu �hale Kurumu kurulmu�tur. Kamu �hale 

Kurumu saydamlı�ı, rekabeti, e�it muameleyi, güvenirlili�i, gizlili�i, kamuoyu 

denetimini, gereksinimlerin uygun ko�ullarla ve zamanında kar�ılanması ve kaynakların 

verimli kullanılmasını sa�lamakla yükümlüdür. 

3.3.2.1.  4734 Sayılı Kamu �hale Kanununda Yer Alan Tanımlar 

4734 sayılı Kamu �hale Kanunu’nun 4. maddesinde; kanunun uygulanmasında 

yer alan unsurların tanımları, uygulamada kar�ıla�ılabilecek sorunların engellenmesi 

amacıyla yapılmı�tır. Kanunda hizmet; bakım ve onarım, ta�ıma, haberle�me, sigorta, 

ara�tırma ve geli�tirme, muhasebe, piyasa ara�tırması ve anket, danı�manlık, tanıtım, 

basım ve yayım, temizlik, yemek hazırlama ve da�ıtım, toplantı, organizasyon, 

sergileme, koruma ve güvenlik, mesleki e�itim, foto�raf, film, fikri ve güzel sanat, 

bilgisayar sistemlerine yönelik hizmetler ile yazılım hizmetlerini, ta�ınır ve ta�ınmaz 

mal ve hakların kiralanmasını ve benzeri di�er hizmetleri içeren ve ihale edilebilecek 

hizmetler olarak belirlenmi�tir. Bu hizmetlerin alımlarında ihaleyi yapan kurum ve 

kurulu�lar ihaleden sorumlu “idareler” olarak ifade edilmi�tir. �darelerde ihale 

yetkilileri; “ihale ve harcama yapma yetki ve sorumlulu�una sahip ki�i veya kurulları ile 

usulüne uygun olarak yetki devri yapılmı� görevlilerdir” (Kanun m.4).  
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4734 sayılı Kamu �hale Kanunu’nda yüklenici; “üzerine ihale yapılan ve 

sözle�me imzalanan istekli” olarak tanımlanmı�tır. �stekli ise; “mal veya hizmet alımları 

ile yapım i�lerinin ihalesine teklif veren tedarikçi, hizmet sunucusu veya yapım 

müteahhididir”. �hale mevzuatındaki “yüklenicilik” müessesi, sosyal güvenlik 

hukukunda “aracı” ve “alt i�veren” kavramları ile kar�ılı�ını ve tanımını bulmu�tur 

(Çolak, 2007: 27). 

�halelerde ihale konusu mal veya hizmet alımları ile yapım i�lerinde; isteklilere 

talimatları da içeren idari �artnameler ile yaptırılacak i�in projesini de kapsayan teknik 

�artnameler, sözle�me tasarısı ve gerekli di�er belge ve bilgileri içeren ihale 

dokümanları hazırlanır. Kanuna göre yapılacak ihalelerde isteklinin idareye sundu�u 

fiyat teklifi ile de�erlendirmeye esas belge ve/veya bilgileri içeren teklifler idareye 

sunulur. Yapılan tekliflerin de�erlendirilmesi sonucunda uygun firma seçilir ve firma ile 

sözle�me imzalanır. Sözle�me, “mal veya hizmet alımları ile yapım i�lerinde idare ile 

yüklenici arasında yapılan yazılı anla�madır”.  

3.3.2.2. 4734 Sayılı Kamu �hale Kanunu ile Belirlenen �hale Yöntemleri 

4734 sayılı Kanunda alınacak mal veya hizmetin türü, miktarı ve elde bulunan 

kaynaklara göre dört çe�it ihale yöntemi belirlenmi�tir. ��letmeler, i�in niteli�ine göre ve 

Kanunda belirtilen hükümlere ba�lı olarak uygulanacak ihale yöntemini belirler. 

Kanunun 18. maddesinde belirtilen ihale yöntemleri;   

•  Açık ihale usulü: Bütün isteklilerin teklif verebildi�i usuldür.  

•  Belli istekliler arasında ihale usulü: Ön yeterlik de�erlendirmesi sonucunda 

idare tarafından davet edilen isteklilerin teklif verebildi�i usuldür. ��in 

özelli�inin uzmanlık ve/veya yüksek teknoloji gerektirmesi nedeniyle açık ihale 

usulünün uygulanamadı�ı mal veya hizmet alımları ile yapım i�lerinin ihalesi bu 

usule göre yaptırılabilir. 

•  Pazarlık usulü: Bu kanunda belirtilen hallerde kullanılabilen, ihale sürecinin iki 

a�amalı olarak gerçekle�tirildi�i ve idarenin ihale konusu i�in teknik detayları ile 

gerçekle�tirme yöntemlerini ve belli hallerde fiyatı isteklilerle görü�tü�ü 

usuldür.� Bu ihaleler, ihale konusu i�in niteli�i ve sektörün özelli�ine göre 
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yapılan ara�tırmalar ile deneyimleri ve nitelikleri dikkate alınarak en az üç 

firmadan yazılı teklif almak suretiyle ve pazarlık usulüyle yapılır               

(Çikot, 2008: 14). 

•  Do�rudan temin: Kanunda belirtilen hallerde ihtiyaçların, idare tarafından 

davet edilen isteklilerle teknik �artların ve fiyatın görü�ülerek do�rudan temin 

edilebildi�i usuldür.  

Kamu kurumlarında daha çok açık ihale ve do�rudan temin yöntemleri 

kullanılmaktadır. �dareler, bu kanuna göre yapılacak ihalelerde; saydamlı�ı, rekabeti, 

e�it muameleyi, güvenirli�i, gizlili�i, kamuoyu denetimini, ihtiyaçların uygun �artlarla 

ve zamanında kar�ılanmasını ve kaynakların verimli kullanılmasını sa�lamakla 

sorumludur. 

3.3.3. 4857 Sayılı Kanun ile Yapılan Düzenlemeler 

4857 sayılı �� Kanunu, “i�çi ücretinin güvenceleri” arasında 

de�erlendirilebilecek önemli bir düzenleme ile kamu kurum ve kurulu�larının ücreti 

ödenmeyen i�çilere kar�ı sorumlulu�un sınırlarının neler oldu�una dair hükümler 

getirmi�tir. Kanunun 36. maddesindeki düzenlemeye göre; “Genel ve katma bütçeli 

dairelerle mahalli idareler veya kamu iktisadi te�ebbüsleri yahut özel kanuna veya özel 

kanunla verilmi� yetkiye dayanılarak kurulan banka ve kurulu�lar, asıl i�verenler 

müteahhide verdikleri her türlü bina, köprü, hat ve yol in�ası gibi yapım ve onarım 

i�lerinde çalı�an i�çilerden müteahhit veya ta�eronlarca ücretleri ödenmeyenlerin 

bulunup bulunmadı�ının kontrolü, ya da ücreti ödenmeyen i�çinin ba�vurusu üzerine, 

ücretleri ödenmeyen varsa müteahhitten veya ta�eronlardan istenecek bordrolara göre 

bu ücretleri bunların hak edi�lerinden öderler. 

Bunun için hak edi� ödenece�i ilgili idare tarafından i�yerinde �antiye �efli�i 

i�yeri ilan tahtası veya i�çilerin toplu bulundu�u yerler gibi i�çilerin görebilece�i yerlere 

yazılı ilan asılmak suretiyle duyurulur. Ücret alaca�ı olan i�çilerin her hak edi� dönemi 

için olan ücret alacaklarının üç aylık tutarından fazlası hakkında adı geçen idarelere 

herhangi bir sorumluluk dü�mez. Anılan müteahhitlerin bu i�verenlerdeki her çe�it 

teminat ve hak edi�leri üzerinde yapılacak her türlü devir ve el de�i�tirme i�lemleri veya 

haciz ve icra takibi bu i�te çalı�an i�çilerin ücret alacaklarını kar�ılayacak kısım 
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ayrıldıktan sonra, kalan kısım üzerinde hüküm ifade eder. Bir i�verenin üçüncü ki�iye 

kar�ı olan borçlarından dolayı i�yerinde bulunan tesisat, malzeme, ham yarı i�lenmi� ve 

tam i�lenmi� mallar ve ba�ka kıymetler üzerinde yapılacak haciz ve icra takibi, bu 

i�yerinde çalı�an i�çilerin icra kararının alındı�ı tarihten önceki üç aylık dönem içindeki 

ücret alacaklarını kar�ılayacak kısım ayrıldıktan sonra kalan kısım üzerinde hüküm 

ifade eder. Bu madde kamu tüzel ki�ilerine bazı te�ekküllere verilen yetkileri ikinci 

maddenin altıncı fıkrası gere�ince sorumluluk ta�ıyan bütün i�verenler de kullanmaya 

yetkilidir” hükmünü içermektedir. Bununla birlikte bu sorumluluk ve yetkilerin her i�te 

de�il, müteahhit eliyle yaptırdıkları, “her türlü bina, köprü, hat ve yol in�ası gibi yapım 

ve onarım i�lerinde” tanınmı�tır. Bu bize, kanunda belirtilen kurum ve kurulu�ların, 

yapım ve onarım i�i olarak nitelendirilmeyecek i�lerdeki müteahhit i�çileri için böyle bir 

yetkileri bulunmadı�ı sonucuna ula�tırır. 

Bu hüküm ile i�çilerin ücretlerini zamanında ya da hiç ödemeyen alt i�verenlerin 

istihkakları dolayısıyla asıl i�verenin ödeme yapması sorumlulu�u getirilmektedir 

(Aktay, 1994:  13). Buna göre, kamu kurumları alt i�verenlerin yaptıkları i�lerle ilgili 

olarak istihkaklarının ödenece�i i�yerinde ilan edilecek, üç aylık ücret alaca�ı olan 

i�çilerin ba�vuruları halinde bu ücret alacakları asıl i�verence istihkaklarından 

dü�ülecektir (�afak, Çalık ve Yalçıner, 1985: 22). Ancak kanunda i�çi haklarından 

sadece ücret alacakları ve bunlardan da en fazla üç aylık tutarı madde kapsamına 

alınmı�tır (Canbolat, 1992: 60). Kamu kurumları i�çinin üç aylık ücretini a�an ve di�er 

haklarından sorumlu tutulmamı�tır. �stihkaktan kesinti yetkisi ve sorumlulu�un 

ödenmemi� i�çi ücretleri hakkında öngörüldü�ü dikkate alındı�ında, müteahhit veya 

ta�eron i�çilerinin ücretlerinin ödenip ödenmedi�inin tespiti önem ta�ımaktadır      

(Kılıç, 2007: 119). Aynı zamanda bu hükümle kamu kurum ve kurulu�ları ihbar, kıdem 

tazminatı ve di�er i�çilik hakları için hak edi�ten kesinti yapamamaktadır             

(Soyer, 2006: 24). 

3.3.4. 5538 Sayılı Kanun ile Yapılan Düzenlemeler 

12.07.2006 tarihinde yayımlanan 5538 sayılı Kanun ile kamudaki ta�eron 

kullanıma ili�kin bazı de�i�iklikler yapılmı�tır. Kanunun 18. maddesinde; “Kanuna veya 

kanunun verdi�i yetkiye dayanılarak kurulan kamu kurum ve kurulu�ları ile bunların 
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do�rudan veya dolaylı olarak sermayesinin en az yüzde ellisine sahip oldukları 

ortaklıklarda, 4734 sayılı Kamu �hale Kanunu veya di�er kanun hükümleri 

çerçevesinde, hizmet alımı amacıyla yapılan sözle�meler gere�ince, yüklenici 

aracılı�ıyla çalı�tırılanlar, bu �ekilde çalı�mı� olmalarına dayanarak; 

•  Bu kurum, kurulu� ve ortaklıklara ait kadro veya pozisyonlara atanmaya, 

•  Bu kurum, kurulu� ve ortaklıklara ait i�yerlerinin kadro veya pozisyonlarında 

çalı�anlar için toplu i� sözle�mesi, personel kanunları veya ilgili di�er mevzuat 

hükümlerine göre belirlenen her türlü mali haklar ile sosyal yardımlardan 

yararlanmaya hak kazanamazlar. 

Yukarıda belirtilen i�yerlerinde yükleniciler dı�ında kalan i�verenler tarafından 

çalı�tırılanlar ile bu i�yerlerinin tabi oldukları ihale mevzuatı çerçevesinde kendi nam ve 

hesabına sözle�me yaparak üstlendi�i ihale konusu i�te do�rudan kendileri çalı�anlar da 

aynı hükümlere tabidir. �lgili kanun maddesinde belirtilen kurum, kurulu� veya 

ortaklıkların sermayesine katıldıkları ortaklıkların kadro veya pozisyonlarında çalı�an 

i�çilerin, ortak durumundaki kamu kurum, kurulu� veya ortaklıkların kadro veya 

pozisyonlarına atanma ya da bu kurum, kurulu� veya ortaklıklarda geçerli olan mali 

haklar ile sosyal yardımlardan yararlanma talepleri hakkında da aynı hükümler 

uygulanır. Hizmet alımına dayanak te�kil edecek sözle�me ve �artnamelere; 

•  ��e alınacak ki�ilerin belirlenmesi ve i�ten çıkarma yetkisinin kamu kurum, 

kurulu�ları ve ortaklıklarına bırakılması, 

•  Hizmet alım sözle�meleri çerçevesinde ya da geçici i�çi olarak aynı i� yerinde 

daha önce çalı�mı� olanların çalı�tırılmasına devam olunması, yönünde 

hükümler konulamaz” hükmü getirilmi�tir. 

 Kanunda kamu kurum ve kurulu�ları ile bunların do�rudan veya dolaylı olarak 

sermayesinin en az yüzde ellisine sahip oldukları ortaklıklarda, yüklenici aracılı�ıyla 

çalı�tırılan i�çilerin bu kurum, kurulu� ve ortaklıklara ait kadro veya pozisyonlara 

atanmayaca�ı belirlenmi�tir. Aynı zamanda bu i�çilerin bu kurum, kurulu� ve 

ortaklıklara ait i�yerlerinin kadro veya pozisyonlarında çalı�anlar için toplu i� 

sözle�mesi, personel kanunları veya ilgili di�er mevzuat hükümlerine göre belirlenen 
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her türlü mali haklar ile sosyal yardımlardan yararlanmaya hak kazanamayacakları açık 

olarak ifade edilmi�tir.  

657 sayılı Devlet Memurları Kanuna tabi çalı�an kadrolu sözle�meli personel, 

geçici i�çi ve i�çi olarak çalı�anların konumu kamuda alt i�veren tarafından çalı�tırılan 

i�çilerden çok farklıdır. Bu nedenle kamu i�letmelerinde alt i�veren nezdinde çalı�tırılan 

i�çiler, asıl i�verenin kamu kurumu oldu�u gerekçesiyle kendilerin de kamu kurumunda 

çalı�anlar gibi i�lem görmesini isteyemezler. Yani kamu kurumunda çalı�an i�çilerle 

aynı özlük haklarına sahip olamazlar. Onların sahip oldu�u hakları kendileri için de 

talep edemezler. Ancak kendi i�vereninin ödemesi gereken haklar bakımından, örne�in 

fazla çalı�ma ücreti alaca�ı bakımından her iki i�veren de sorumludur. Yasada bunu 

engelleyen bir hüküm bulunmamaktadır. Sonuç olarak; 5538 sayılı Kanun ile ta�eron 

i�çilerin, aynı i�yerinde, aynı i�i yapan kadrolu i�çiler ile aynı hakları alması 

yasaklanmı�tır (�akar, 2008: 176).       

  Kanunda ayrıca kamu kurum ve kurulu�ların hizmet alımına dayanak te�kil 

edecek sözle�me ve �artnamelere; i�e alınacak ki�ilerin belirlenmesi ve i�ten çıkarma 

yetkisinin kendilerine bırakılması ile hizmet alım sözle�meleri çerçevesinde ya da geçici 

i�çi olarak aynı i� yerinde daha önce çalı�mı� olanların çalı�tırılmasına devam olunması 

yönünde hükümler konulamayaca�ı ifade edilmi�tir. Bu düzenleme, alt i�veren-asıl 

i�veren ili�kisinde ya�anacak muvazaa durumların azaltılması amacıyla yapılmı� 

olabilir.  Ancak �artnamelerde bu hususlara yer verilmese bile, asıl i�verenin önceki 

i�çilerin haklarını kısıtlanmak suretiyle alt i�veren i�çisi olarak çalı�tırılması yasada 

açıkça muvazaa nedeni olarak sayılmı�tır (Çankaya vd., 2006: 69). 

Kanunda belirtildi�i üzere kamu kurumlarında ihalelerde düzenlenecek 

�artnamelerde, i�e alınacak ve çıkartılacak ki�ilerin belirlenmesine dair bir hüküm yer 

almamalıdır. Ancak özellikle kamu i�letmelerinde alt i�veren çalı�anlarının istihdamı ve 

çalı�tırılaca�ı bölümler kurumlar tarafından belirlenmektedir. Yargıtay 9. Hukuk 

Dairesinin 2009/3226 sayılı kararında; “davacı olan i�çinin Üniversitenin Tıp 

Fakültesinin yardımcı i� niteli�inde olan genel temizlik i�inde de�il, ba�langıçtan beri 

hastabakıcılık görevinde çalı�tırıldı�ını tespit etmi�tir. Hastabakıcılık hizmeti ihale ile 

yüklenilen genel temizlik i�i dı�ındadır ve Üniversiteye ait hastanenin asıl i�leri 
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arasındadır. Ayrıca genel temizlik i�ini ihale ile alan �irketin hastabakıcıları i�yerine 

getirdikten sonra Üniversite görevlilerine teslim etti�i, bundan sonra karı�madı�ı, 

çalı�acakları bölümleri ve mesailerini Üniversite görevlilerinin belirledi�i saptanmı�tır.�

��i denetleme, i�çileri seçme, i�çi sayısını ve çalı�ma süresini yetkisinin ihale 

makamında bulundu�undan davacının ba�tan beri davalı Üniversitenin i�çisi oldu�unu” 

kabul etmi�tir (Sinerji Mevzuat �çtihat ve �cra Programı, 2009). Bu karar ile i�çinin 

ihale yoluyla yardımcı i� niteli�inde olan temizlik i�i verilen �irketin i�çisi de�il, kamu 

kurum ve kurulu�un asıl i�inde görev yaptı�ından Üniversitenin i�çisi oldu�u sonucuna 

ula�ılmı�tır. ��çinin, �� Kanunu’ndan do�an ve taraf oldu�u toplu i� sözle�mesinden 

olu�an yükümlülüklerinden üniversite sorumlu hale gelmi�tir. Bu nedenle kamu 

i�letmelerinde ihale yoluyla verilen i�lerde çalı�an i�çilerin görev yerlerinin 

belirlenmesi, i�çilerin seçimi ve denetimi tamamen bu i�letmeler tarafından 

yapılmamalıdır. Asıl i�veren, alt i�veren i�çilerine i�in görülmesine ili�kin de�il 

i�yerinin düzeni ile ilgili talimatlar vermelidir.   

5538 sayılı Kanun ile 4857 sayılı �� Kanunu’nun  2.maddesine bazı fıkralar 

eklenmi� ve kamu kurum ve kurulu�larıyla sermayesinin yarısından fazlasının kamuya 

ait oldu�u ortaklara dair bazı istisnalar tanınmı�tır. Kamu kurum ve kurulu�ların alt 

i�veren i�çilerine kar�ı yükümlülükleri ödenmeyen üç aylık ücretleri ile sınırlandırılmı�, 

di�er (ihbar tazminatı, kıdem tazminatı… vb.) gibi yükümlülüklerinden sorumlu 

tutulmamı�tır. Bununla birlikte maddenin di�er hükümleri de�i�ikli�e tabi 

tutulmadı�ından, asıl i�veren-alt i�veren ili�kisinin unsurları ve muvazaa kriterleri 

de�i�memi�tir. Öyle ki, alt i�veren verilmesi mümkün olmayan bir i�in bırakılması ya 

da muvazaalı bir ili�ki içine girilmesi halinde i�çilerin ba�tan itibaren asıl i�verenin 

i�çileri olarak i�lem görecekleri 4857 sayılı �� Kanunu’nun 2.maddesinin altıncı 

fıkrasında açık biçimde öngörülmü� olmakla kamu i�verenleri bakımından farklı bir 

uygulamaya gidilmesi mümkün görülmemelidir.  

3.3.5.  5510 Sayılı Kanun ile Yapılan Düzenlemeler 

5510 sayılı Kanunu’nun 12. maddesinde alt i�veren tanımı yapılmı�, tanımda alt 

i�veren-asıl i�veren ili�kisinin kurulması için gerekli olan sınırlandırmalar kaldırılmı� ve 
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kanunun 90. maddesinde alt i�verene yapılacak olan hak edi� ödemelerinde gerekli olan 

unsurlar belirlenmi�tir. 

3.3.5.1. 5510 Sayılı Kanunda Alt ��verenlik Kavramı 

5510 sayılı Sosyal Sigortalar ve Genel Sa�lık Sigortası Kanunu’nun 12. maddesi 

son fıkrasında; “Bir i�verenden, i�yerinde yürüttü�ü mal veya hizmet üretimine ili�kin 

bir i�te veya bir i�in bölüm ve eklentilerinde, i� alan ve bu i� için görevlendirdi�i 

sigortalıları çalı�tıran üçüncü ki�iye alt i�veren denir. Sigortalılar, üçüncü bir ki�inin 

aracılı�ı ile i�e girmi� ve bunlarla sözle�me yapmı� olsalar dahi, asıl i�veren, bu 

kanunun i�verene yükledi�i yükümlülüklerden dolayı alt i�veren ile birlikte 

sorumludur” hükmü yer almı�tır.  

Kanunda alt i�verenin asıl i�verenin i�yerinde yürüttü�ü mal veya hizmet 

üretimine ili�kin bir i�te ve i�in bir bölümü ve eklentilerinde i� almasında herhangi bir 

sınırlama getirilmemi�tir. 4857 sayılı �� Kanunu’nda alt i�verenin, asıl i�verenin 

i�yerinde yürüttü�ü i� ve i�in eklentilerindeki bir i�i alması için, i�in yardımcı i� ve 

i�letmenin gere�i ile teknolojik uzmanlık gerektiren i�ler olması ko�ulları 

bulunmaktadır. 5510 sayılı Kanunda bu sınırlamalarının yer almaması, i�yerinde 

yürütülen mal veya hizmet üretimine ili�kin tüm i�lerin alt i�verene verilebilece�i gibi 

yorumlanmasına sebep olabilir. Ancak 4857 sayılı �� Kanunu’nda asıl i�veren-alt 

i�veren ili�kisinde bulunması gereken unsurlar ile bu unsurların bulunmaması 

durumunda ili�kinin muvazaalı bir ili�ki olarak de�erlendirilece�i açıkça hüküm altına 

alınmı�tır. 

4857 sayılı �� Kanunu’nda alt i�verenin, asıl i�verenin i�yerinde yürütecekleri i� 

için görevlendirdi�i i�çilerini sadece bu i�yerinde çalı�tırması gerekti�i belirtilmi�tir. 

5510 sayılı Kanunda ise, alt i�veren sigortalıların sadece asıl i�verenin i�yerinde 

çalı�tırılması gereklili�ine dair bir hüküm bulunmamaktadır. Kanunda yapılan bu 

düzenleme alt i�verenin, asıl i�verenden aldı�ı i�lerde görevlendirece�i sigortalılarının 

sadece asıl i�verenin i�yerinde çalı�masının gerekmedi�i, kendi i�yerinde veya di�er bir 

i�yerinde çalı�tırması durumunda da ili�kinin kurulabilece�i gibi anla�ılmaktadır. Ancak 

asıl olan asıl i�veren-alt i�veren arasında müteselsil sorumlulu�un olu�ması için alt 

i�veren sigortalılarının sadece asıl i�verenin i�yerinde çalı�tırılması gerekmektedir.  
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3.3.5.2. 5510 Sayılı Kanunda Alt ��verenin Hak Edi�lerinin Ödenmesi 

5510 sayılı Sosyal Sigortalar ve Genel Sa�lık Sigortası Kanunun 90. maddesi 

birinci fıkrası hükmüne göre; “Kamu idareleri ile döner sermayeli kurulu�lar ve 5411 

sayılı Bankacılık Kanunu kapsamındaki kurulu�lar, kanunla kurulan kurum ve 

kurulu�lar, ihale yolu ile yaptırdıkları her türlü i�leri üstlenenleri ve bunların adreslerini 

on be� gün içinde Kuruma bildirmekle yükümlüdür”. Kamu kurumlarının, ihale yoluyla 

dı�arıya verdikleri i�leri alan alt i�verenleri ve alt i�verene ait bilgileri Kuruma on be� 

gün içinde bildirmesi gerekmektedir.  

��verenlerin hak edi�lerinin ve kesin teminatlarının iadesinde ihale konusu i�in 

yapıldı�ı süreye ili�kin Kuruma prim ve her türlü borçlarının olmaması kaydıyla 

ödenmesi esastır (Çolak, 2007: 32). 5510 sayılı Kanunun 90. maddesinin ikinci ve 

be�inci fıkralarındaki hükümlere göre de; “��verenlerin hak edi�leri, Kuruma idari para 

cezası, prim ve prime ili�kin borçlarının olmaması kaydıyla ödenir. Kesin teminatları ise 

ihale konusu i�le ilgili olarak Kuruma borçlarının bulunmadı�ının tespit edilmesinden 

sonra iade edilir. ��verenlerin, kamu idareleri ile döner sermayeli kurulu�lar, bankalar ve 

kanunla kurulan kurum ve kurulu�lar nezdindeki her çe�it alacak, teminat ve hak 

edi�leri üzerinde i�çi ücreti alacakları hariç olmak üzere yapılacak her türlü devir, 

temlik ve el de�i�tirme, Kurum alacaklarını kar�ılayacak kısım ayrıldıktan sonra, kalan 

kısım üzerinde hüküm ifade edecektir. Bu maddede belirtilen yükümlülükler yerine 

getirilmeden hak edi� ödenmesi, kesin teminatın iade edilmesi veya geçici iskân izin 

belgesi ve yapı kullanma izin belgesi verilmesi veya di�er i�lemlerin gerçekle�tirilmesi 

hallerinde, ilgililer hakkında genel hükümlere göre idarî ve cezaî i�lem yapılacaktır”. 

E�er ihale makamı hak edi�leri ve teminat mektubunu i�verenlerin prim ve 

prime ili�kin borçlarını kontrol etmeden ödemi�se, teminat mektubunu a�mamak üzere, 

prim borcu ve gecikme zamlarından alt i�veren ile birlikte sorumlu olacaktır. Bu 

nedenle kamu kurumları, hak edi�leri ve kesin teminatlarını ödemeden önce i�verenin 

prime ili�kin tüm borçlarını dikkatli bir �ekilde kontrol etmeli, gerekirse ilgili 

kurumlarla yazı�malar yapılmalı ve i�verenin borç durumu tespit edilmelidir. ��verenin 

borç durumunun do�ru olarak tespit edilmemesi kamu kurumlarına mali sorumluluklar 

yüklemektedir.  
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Kâr amaçlı olmayan i�letmelerde kısa ve uzun vadeli planlama araçlarından en 

önemlilerinden biri maliyettir. Ancak kamu kurumlarının görevi sadece maddi kazançlar 

elde etmek de�il, kamu kaynaklarının en etkin ve verimli �ekilde kullanılmasını 

sa�lamaktır. Kamunun mali verimlili�i artırma çalı�maları sonucunda olu�an 

yöntemlerden biri dı�sal kaynak kullanımı ve bu kullanım sonucu ortaya çıkan “alt 

i�verenlik müessesleri”dir. 

Kamuda alt i�verenlik uygulamaları özellikle 1980’li yıllarda ya�anan ekonomik 

de�i�imler ile birlikte artı� göstermi�tir. Kamu kurumları da bir asıl i�veren olarak kısıtlı 

olan kaynaklarını en etkin ve verimli �ekilde kullanabilmek için yardımcı i� ve 

teknolojik uzmanlık gerektiren i�lerde alt i�verenlik uygulamalarına yönelmi�lerdir.  

Kamuda dı� kaynak kullanımın artı�ı ile birlikte, bu alanda kurulan ili�kilerin 

düzenlenmesi amacıyla yasal düzenlemeler yapılmı�tır. Bu düzenlemelerin amacı 

kamuda alt i�veren i�çilerinin haklarını korumak ve kamunun mali verimlili�ini 

artırmaktır. Yapılan bu düzenlemeler sonucu kamu i�letmeleri özel sektör 

i�letmelerinden ayrıcalıklı bir duruma gelmi�tir. Kamu i�letmelerinin özel sektör 

i�letmelerinden farklı kılınması, bu i�letmelerin toplumsal çıkarlar için kurulması ve 

topluma hiçbir mali kazanç beklentisi olmadan hizmet sunmasıdır.  

Çalı�mamızın son bölümünde, alt i�verenlik uygulamalarının i�letmelerin 

maliyet tasarrufu ve verimlili�i üzerindeki etkisini ara�tırmak için, alt i�verenlik 

uygulamaları bulunan kamu kurumlarında alan ara�tırması yapılacaktır. Daha sonra 

literatür taraması ve alan ara�tırmamız sonucunda elde edilen bulgular ı�ı�ında dı� 

kaynak kullanımı ve özel bir �ekli olan alt i�verenlik uygulamalarından hedeflenen 

verimlilik artı�ının sa�lanabilmesi için dikkat edilmesi gereken hususlar belirtilecektir. 
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4: ALAN ARA�TIRMASI VE KAMU SEKTÖRÜNDE B�R 
UYGULAMA 

Alt i�veren, bir i�yerindeki mal ya da hizmet üretiminin dı�salla�tırmanın tipik 

örne�ini olu�turur. Alt i�verenlik uygulamaları özellikle ekonomik nedenlerle tercih 

edilmeye ba�lanmı�, hem özel hem de kamu sektöründe uygulanan yönetim 

tekniklerinden biri olmu�tur.   

Çalı�mamızın bu bölümünde, �zmir Merkez �lçesi’nde bulunan kamu 

i�letmelerinde alt i�verenlik uygulamaları üzerine yapılan ara�tırmanın yöntemi ve elde 

edilen bulgular hakkında bilgi verilecektir. Çalı�mamızın sonunda kamu sektöründe alt 

i�verenlik uygulamaları üzerinde genel bir de�erlendirme yapılacak ve alt i�verenlik 

uygulamalarının i�letmelerin maliyetlerini azaltarak verimliliklerini artırması için 

yöneticilere bazı öneriler sunulacaktır.   

4.1. ARA�TIRMANIN KONUSU 

Dünyada ve Türkiye’de son yirmi yılda ya�anan idari ve mali sorunlar ve bunun 

sonucunda sistemde olu�an problemler, idari ve mali reformların yapılmasının gere�ini 

ortaya çıkarmı�tır. Kamu yönetiminde daha kaliteli ve verimli hizmet sunma arzusu 

sonucunda geleneksel kamu yönetimi anlayı�ından kamu i�letmecili�ine do�ru giden bir 

süreç ya�anmı�tır. Bu süreçte kamu i�letmelerinin idari ve mali reformları 

gerçekle�tirmek için yönetim teknikleri alanında yeni sistem arayı�ları gündeme gelmi� 

olup, bu sistemlerden biri “alt i�verenlik uygulamaları” olarak belirlenmi�tir. Bu 

uygulamaların kamu i�letmelerinin de�i�imlerini sa�layan ve ekonomik yönden 

avantajlı bir yöntem olarak kabul edilmesi sonucunda kamuda son yirmi yılda hızla 

uygulanmaya ba�lanmı�tır.  

Kamu kurum ve kurulu�larında alt i�verenlik uygulamalarının özellikle 1980’li 

yıllarda ya�anan ekonomik de�i�imlere ba�lı olarak yaygınla�maya ba�laması ya�anan 

küreselle�me olgusunun bir sonucudur. Küreselle�me olgusu en genel anlamda; “ula�ım, 

haberle�me ve bilgi i�lem teknolojisindeki geli�melerin, toplumsal ve kültürel 

düzenlemeler üzerinde mekânsal uzaklıklardan kaynaklanan farklılıkları ortadan 

kaldırdı�ı toplumsal bir süreci” anlatmak üzere kullanılmaktadır (Efe, 2002: 1).  
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Küreselle�me olgusu özel sektör açısından ezici bir rekabeti, kamu kesimi açısından da 

vatanda� odaklı bir yönetim anlayı�ını gündeme getirmektedir                    

(Toplam Kalite Yönetimi, 2009: 13). Küreselle�menin i�letmelere etkisi daha çok özel 

i�letmeler açısından incelenmi�tir. Ancak toplumsal ya�amda önemli bir yeri olan kamu 

i�letmeleri açısından da, küreselle�menin getirdi�i sürekli de�i�im ve geli�imin 

sa�lanması gereklili�i kaçınılmaz hale gelmi�tir. Kamu i�letmeleri bu de�i�imlere ba�lı 

olarak yönetim alanında da yeni yönetim teknikleri uygulamaya ba�lamı�lardır. Bu 

uygulamalardan biri asıl i�e ba�lı olan ve uzmanlık gerektiren alanlarda ihale ile hizmet 

satın alınması yöntemi olan “alt i�verenlik uygulamaları” dır. 

Türkiye’de alt i�veren-asıl i�veren ili�kilerinin olu�masında yapılan kanuni 

düzenlemeler ile birlikte ya�anan karma�ıklıklar giderilmeye çalı�ılmı�tır. Alt i�veren-

asıl i�veren ili�kisinin kurulmasında ya�anan muvazaa durumları ile alt i�veren 

i�çilerinin hukuktan do�an ve ücret haklarını korumak amacıyla asıl i�veren de alt 

i�veren ile birlikte sorumlu tutulmu�tur. Daha çok hukuksal alanda incelenen “alt 

i�verenlik” kavramı, ara�tırmamızda bu alanda uygulamaları bulunan kamu i�letmeleri 

açısından i�letmesel yönden incelenmi�tir. Çünkü alt i�verenlik uygulamaları i�letmesel 

bir karardır (Çelik, 2009:  84).  Kamu i�letmelerinde görevli üst düzey yöneticiler ile 

yüz yüze görü�meler yapılarak kamuda alt i�verenlik uygulamaları hakkında bilgiler 

elde edilmeye çalı�ılmı�tır. 

4.2. ARA�TIRMANIN AMACI  

Çalı�mamızda, son yıllarda yönetim alanında ortaya çıkan yeni uygulamalardan 

biri olan dı� kaynaklardan yararlanmanın yapısal bir �ekli olan alt i�verenlik 

uygulamalarının kamu i�letmelerinde hangi alanlarda yapıldı�ı, alt i�verenlerin 

konularındaki uzmanlıklarının yeterlili�i, kamu i�letmelerinin alt i�veren tarafından 

sunulan hizmetlerden memnun olup olmadı�ı,  kamu yöneticilerine i� yükü ve kurum 

becerileri açısından neler kazandırdı�ı, kamu i�letmelerine getirdi�i avantajlar ve 

dezavantajların neler oldu�u incelenmi�tir. Bununla birlikte, i�letmelerin maliyetlerini 

dü�ürmek için kullanılan dı� kaynak kullanım yönteminin kamu i�letmelerinin mali 

yükümlülükleri ve verimlilikleri üzerine etkisi saptanmaya çalı�ılmı�tır. 
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4.3. ARA�TIRMANIN YÖNTEM� 

Bu ara�tırmada, nitel ara�tırma yöntemi kullanılmı�tır. Nitel ara�tırma, “gözlem, 

görü�me ve doküman analizi gibi nitel veri toplama yöntemlerinin kullanıldı�ı, algıların 

ve olayların do�al ortamda gerçekçi ve bütüncül bir biçimde ortaya konmasına yönelik 

nitel bir sürecin izlendi�i ara�tırma” olarak tanımlanabilir                    

(Yıldırım ve �im�ek, 2008: 39). Bu tanımda, nitel ara�tırmanın, do�al ortamlarında 

gerçekle�en olayların nasıl süreç ve yöntemlerle ara�tırıldı�ına dikkat çekilmektedir 

(A�ra�, 2007: 57). Ara�tırmada elde edilmek istenen veriler nitel ara�tırma 

yöntemlerinden biri olan görü�me tekni�i ile elde edilmi�tir. 

4.3.1. Nitel Ara�tırma Tekni�inin Özellikleri 

Nitel ara�tırmaların temel özelli�i ara�tırma yapılan konu hakkında görü�ülen 

görü�mecilerin bakı� açılarının, dü�üncelerinin ve duygularının gözlemlenerek ya da 

görü�ülerek elde edilmesidir (Ekiz, 2004: 429). Bu nedenle görü�ülenlerin, anlam 

dünyalarını, duygu ve dü�üncelerini anlamak, nicel görü�melerden farklı olarak 

yüzeysel de�il daha derin bilgi edinmek esastır (Ku�, 2007: 87). Nitel ara�tırmada, 

sosyal olgular ba�lı oldukları ortama göre biçimlendikleri için, ara�tırma sonuçları 

ancak bu ortam içerisinde anlam kazanır ve ba�ka ortamlara do�rudan genelleme 

yapmak güçtür (Koçbeker ve Saban, 2009:  404). 

4.3.2. Nitel ve Nicel Ara�tırma Tekniklerinin Farkları 

Nitel ve Nicel Ara�tırma yöntemlerinin temel amacı, gerçe�i farklı yakla�ımlarla 

ortaya koymaktır (Ekiz, 2004:  432). Nitel ve nicel ara�tırma teknikleri sosyal 

bilimlerde birbirinden farklı özelliklere sahip olan ara�tırma yöntemleri olmakla birlikte 

bazı alanlarda birbirini tamamlayan yöntemlerdir. Tüm sosyal bilim ara�tırmaları 

gözlemsel bilgileri sistematik bir �ekilde toplar ve analiz eder, sosyal hayatı tanımlamak 

ve anlamak için örneklemi dikkatli bir �ekilde inceler                    

(Neuman and Kreuger, 1997: 134).  

Nicel ara�tırma, ara�tırmacının hipotezlerin ölçümünde sayısal verilere 

ula�ılması amaçlanan, sistematik, tümdengelim bir yöntem izleyen, sınırlı sayıda 
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de�i�keni belirleyerek bu de�i�kenlerin etkilerinin neler oldu�unu belirlemeye çalı�an 

bir ara�tırma yöntemidir. Bu ara�tırmalar her �eyden önce nesnel, genellenebilir, geçerli 

ve güvenilir bilgi elde etmek amacını güderler (Ku�, 2007: 105). Nitel ara�tırma 

tekni�inde elde edilmek istenen verilerin ölçümü sayısal verilerle de�il, ki�ilerin 

deneyimleri, dü�ünceleri ve duyguların elde edilmesi ve yorumlanması ile yapılır    

(Ekiz, 2004: 430). A�a�ıdaki tabloda Neuman’a göre nitel ve nicel ara�tırma 

tekniklerinin kar�ıla�tırmalı olarak farkları özetlenmi�tir. 

Tablo 4.1. Nicel ve Nitel Ara�tırma Tekniklerinin Farkları 

Nicel Ara�tırmanın Özellikleri Nitel Ara�tırmanın Özellikleri 

Nicel ara�tırmada ara�tırmacının ba�laması 
ile hipotezlerin ölçümü de ba�lar. 

Amaç ara�tırmacının bilgilere hemen dalması sonucunda 
ele geçirilir ve ortaya çıkarılır 

Görü�ler farklı de�i�kenler �eklindedir. Görü�ler içerik, genelle�tirme ve sınıflandırma �eklindedir. 

Bilgiler toplanmadan ve standartla�madan 
önce  
ölçümler sistematik olarak olu�turulur. 

Ölçümler özel bir amaç biçiminde olu�turulur ve 
ço�unlukla özel bireysel fikirleri ya da ara�tırmacıları 
inceler. 

Kesin ölçümlerden bilgiler numaralar  
�eklinde ifade edilir. 

Bilgiler dokümanlardan elde edilen kelimeler ve imajlar, 
fikirler ve belgeler �eklindedir. 

Teori genellikle tümdengelim ve rasgele 
�eklindedir. 

Teori rasgele ya da rasgele olmayan ve ço�unlukla 
tümevarım �eklinde olabilir. 

Süreçler standarttır ve cevaplar 
varsayılandır. 

Ara�tırmanın süreci belirlidir ve cevaplar az bulunur 
niteliktedir. 

 

Analiz istatistikler, tablolar ya da 
grafiklerle devam eder, hipotezle 
ili�kisinin nasıl bir �ey oldu�u görü�lerini 
gösterir. 

Ara�tırma delillerden ortaya çıkan esas tema ve 
genelle�tirmeler ile devam eder, tutarlı ve uyumlu bir resmi 
sunmak için bilgileri düzenler. 

Kaynak: Neuman vd., 1997:135 
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4.3.3. Nitel Ara�tırma Yönteminin Kullanılmasının Nedenleri 

Nitel yöntemin seçiminde en önemli neden ara�tırma probleminin özelli�idir. 

Ara�tırma ki�ilerin sorunlarını, deneyimlerini ve dü�üncelerini anlamayı gerektiriyorsa, 

seçilebilecek yöntemin nitel olması daha fazla önem kazanmaktadır. Ara�tırmamızdaki 

amacımızda kamu kurumlarında görev yapmakta olan üst düzey yöneticilerin alt 

i�verenlik uygulamaları hakkında dü�üncülerini, deneyimlerini ve bu kavram için 

algılarını ke�fetmeye çalı�maktır. Kamu kurumlarında görevli üst düzey yöneticilerin alt 

i�verenlik uygulamalarına olan bakı� açılarını de�erlendirmek amacıyla nitel ara�tırma 

yöntemine ba�vurulmu�tur.  

Ara�tırmamızda nitel ara�tırma yöntemlerinden biri olan görü�me tekni�i 

kullanılmı�, genellikle sosyal bilim ara�tırmalarında kullanılan anket yöntemine 

ba�vurulmamı�tır. Özellikle ankette yer alan soruların güvenirli�inin tespiti açısından 

sayısı 40 ve üzeri olması, ara�tırmaya katılan ki�inin belli bir sorudan sonra anketteki 

soruları okumadan yanıtlamasına neden olmaktadır (Ekiz, 2004: 435). Bu da, 

ara�tırmada istenilen ve do�ru verilerin elde edilmesini engellemektedir. 

4.3.4. Nitel Ara�tırmada Veri Toplama Teknikleri 

Nitel ara�tırmalarda veriler sayılar ile ifade edilmekten ziyade kelimeler ile ya da 

resimlerle ortaya konulmaktadır (Ekiz, 2004: 430). Bunun içinde veri toplama sırasında 

görü�me, alan notları, foto�raflar, video-teypler, ki�isel dokümanlar kullanılır        

(Ekiz, 2004: 431). Nitel ara�tırmada en yaygın olarak kullanılan üç veri türü; görü�me 

(odak görü�me dâhil), gözlem, yazılı dokümanların incelenmesidir                    

(Yıldırım vd., 2008: 40). 

4.3.5. Nitel Ara�tırma Tekniklerinden Görü�me Yöntemi 

Nitel ara�tırma yöntemlerinden en sık kullanılanı görü�me yöntemidir      

(Yıldırım vd., 2008: 40). Bunun nedeni bireylerin görü�lerini, deneyimlerini ve 

duygularını ortaya çıkarma yönünden oldukça güçlü olması ve ileti�imin en yaygın 

biçimi olan konu�mayı temel almasıdır (Yıldırım vd., 2008: 127). Görü�me, 

görü�mecinin adına gizli bilgileri ortaya çıkaran tasarlanmı� bir sohbettir            
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(Metzler, 1997:  9). Amerika’da medyada çalı�an muhabirlerin bilgileri % 75- % 80’ini 

görü�me yöntemi ile elde ettikleri tespit edilmi�tir (Metzler, 1997: 11). Bu oran 

görü�menin sadece bilimsel ara�tırmalarda de�il tüm alanlarda ne kadar önemli bir 

yöntem oldu�unu göstermektedir. Görü�ülen ki�ilere ilk önce konu hakkındaki genel 

dü�ünceleri, daha sonra konu ile ilgili detaylı bilgiler ve en son olarak konunun amacına 

götüren sorular hazırlanarak sorulur. 

4.3.5.1.Görü�me Yönteminin Olumlu ve Olumsuz Yönleri  

Görü�me yönteminde görü�me yapılan ki�inin duygularına, deneyimlerine, 

konuya bakı� açısına en iyi �ekilde ula�mak mümkündür. Konu�ma ile iyi bir ileti�im 

kurularak bir sohbet ortamı yaratılması sa�lanır ve istenilen verilere bu yöntemle 

ula�ılabilir. Görü�me tekni�inin olumlu yönleri; 

•  Görü�mede, görü�me öncesi amaca uygun sorular sırası de�i�tirilerek, ek sorular 

eklenerek ya da kısaltılarak sorulabilir. Bu da hem görü�meci hem de görü�ülen 

ki�i açısından görü�menin daha esnek olarak geli�mesini sa�lar (Tiryaki, 2009).  

•  Görü�me yöntemi özellikle kendini yazılı olarak de�il de sözlü olarak ifade 

etmek isteyen ki�ilerle yapıldı�ında daha do�ru bilgiler elde edilir                    

(Yıldırım vd., 2008: 124). Görü�me yapılan ki�i görü�me sırasında kimsenin 

fikrini almadan sadece kendi görü�ünü beyan ederek görü�menin daha do�ru ve 

tam olarak yapılmasını sa�lar. Aynı zamanda, görü�ülen ki�inin anlık tepkileri 

ve mimikleri bile görü�en için bazı fikirleri elde etmesinde yardımcı olur      

(Yüksel, Mil ve Bilim, 2007: 11). 

•  Görü�me sürecinde ara�tırmacı görü�me ortamı üzerinde do�rudan etkilidir 

(Yüksel vd., 2007: 11). Görü�ülen ki�iler sorularda anlamadı�ı kısmı 

görü�meciye açıklatabilir veya tekrarlatabilir. Bu da görü�meden elde edilecek 

verilerin gerçekçili�i açısından önemlidir. 

Görü�me yönteminin olumlu birçok yönü olmakla birlikte bazı sınırlamaları da 

bulunmaktadır. Bu sınırlamalar; görü�me yapılan ki�ilerin davranı�ları ile görü�me 

yapan ki�inin davranı�larına ba�lı olu�ur. Görü�meci görü�me sırasında kendi fikirlerini 

beyan etmemelidir. Aynı zamanda görü�meci görü�me sırasında elde edilen verilerin 
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kesinlikle gizlilik kurallarına ba�lı kalaca�ını belirtmesi gerekir. Bireyler arasındaki 

ileti�imi ba�arılı kılan ilk �ey kar�ılıklı güveni olu�turmaktır.  

Görü�me yönteminin olumsuz yönleri maliyet, zaman, olası yanlılık, kayıtlı veya 

yazılı bilgileri kullanamama, zaman ayırma güçlü�ü, soru standardının olmayı�ı ve 

bireylere ula�ma güçlü�ü olarak sıralanabilir (Yıldırım vd., 2008: 125). Görü�me 

yönteminde görü�me yapılacak ki�ilere ula�mak maliyetli olabilmektedir                  

(Yüksel vd., 2007: 12). Bununla birlikte görü�me yapılacak ki�ilerden gerekli 

randevuları almak, bu ki�ilerin adreslerini belirlemek ve bu ki�ilere ula�mak görü�me 

yönteminde kar�ıla�ılabilecek zorluklarındandır. Görü�me yönteminin di�er bir olumsuz 

yanı, görü�ülen ki�ilerin sorulara verecekleri cevaplarını gerçekli�idir. Görü�ülen 

ki�inin verdi�i cevapların kendilerinin do�rularından ziyade sosyal olarak kabul 

edilebilir do�rular olabilmesidir (Yıldırım vd., 2008: 127).  

4.3.5.2. Görü�me Yönteminin Veri Toplama Aracı Olarak Belirlenmesinin 
Nedenleri 

Ara�tırmamızda nitel ara�tırma tekniklerinden biri olan görü�me yöntemi 

kullanılmı�tır. Görü�meciler ile yüz yüze görü�me yapılmı�tır. Çünkü yüz yüze görü�me 

en yüksek cevaplanma oranlarına sahiptir ve en uzun soru formlarına izin verir        

(Ku�, 2007: 51). Görü�me yapılan ki�ilerin konu hakkındaki dü�üncülerinde yer alan en 

derin görü�leri görsel olarak da izlenebilmektedir. Görü�mecinin soruyu cevaplamadaki 

ses tonu bile görü�ene bazı fikirler sunabilir. 

Nitel ya da derin olarak adlandırılan görü�me, yapılandırılmı� ya da yarı 

yapılandırılmı� görü�me olarak adlandırılmaktadır (Ku�, 2007: 87). Kamu 

i�letmelerindeki üst düzey yöneticilere yarı yapılandırılmı� sorular yöneltilerek, kamu 

i�letmelerindeki alt i�verenlik uygulamaları hakkında yöneticilerin bilgi ve görü�lerinin 

birbirleriyle ortak yönleri ve farklılıkları ortaya çıkartılmaya çalı�ılmı�tır. Yarı 

yapılandırılmı� görü�me soruları ekte sunulmu�tur. Görü�me sorularının sade bir dil ile 

ara�tırmamızın amacına uygun �ekilde hazırlanılmasına dikkat edilmi�tir. 

Ara�tırmamızda ara�tırma yöntemi olarak görü�me yönteminin belirlenmesinde 

etkili olan di�er bir faktör; üst düzey yöneticilerin görü�meye ayırabilecekleri zamanın 
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sınırlı olmasıdır. Bu nedenle, ara�tırma verilerinin en hızlı �ekilde elde edilmesinin 

görü�me yöntemi ile mümkün olabilece�i dü�ünülmü�tür. 

4.4. ARA�TIRMANIN KAPSAMI  

Nicel ara�tırmada evren, örneklem gibi kavramları kullanarak bulguları 

genelleme gibi bir e�ilim içerisindedir. Nitel ara�tırmada böyle bir durum söz konusu 

olmayıp, genelleme yerine gerçe�e ula�ma hedeflenmektedir (Ekiz, 2004:433). Bu 

nedenle nitel ara�tırmacılar rasgele olmayan örneklem seçme e�ilimindedirler. Bunun 

anlamı �udur; Ara�tırmacılar örneklem miktarını nadiren geli�mi� olarak karar verirler 

ve örneklemin alındı�ı büyük grup ya da popülasyon hakkında sınırlıda olsa belli bir 

bilgiye sahiptirler (Neuman vd., 2003: 209). Nitel ara�tırmalarda örneklem belirlemede 

kesin bir sayı belirleme durumu yoktur. Bazen bir birey tek ba�ına bir ara�tırmanın 

örneklemini olu�turabilmektedir. Nitel ara�tırmada örneklem seçimi, ara�tırma 

probleminin özelli�i ve ara�tırmacının sahip oldu�u kaynaklarla yakından ilgilidir 

(Yıldırım vd., 2008: 87).  

Çalı�mamızda amaçlı örneklem yöntemi kullanılmı�tır. Amaçlı örnekleme 

yöntemleri, tam anlamıyla nitel ara�tırma süreci içinde ortaya çıkmı�tır                  

(Güney, 2007: 76). Amaçlı örnekleme, zengin bilgiye sahip oldu�u dü�ünülen olayların 

derinlemesine çalı�ılmasına olanak vermektedir (Yıldırım vd., 2008: 107). Bu 

örneklemede, seçim için önemli oldu�u dü�ünülen ölçütler belirlenmekte ve bu ölçütlere 

göre seçilen örneklemin, ara�tırma evrenini bütün nitelikleri ile temsil edebildi�i 

dü�ünülmektedir (Yılmaz ve Ta�dan, 2006: 135-136). Buna ba�lı olarak ara�tırmamızda 

amaca uygun örnekleneme yoluna gidilmi�tir. Bu ara�tırmada örneklem seçiminde iki 

ölçüt kullanılmı�tır; 

•  Görü�ülen ki�ilerin alt i�verenlik uygulamalarını yürüten birimlerde görev yapan 

ki�iler olmaları, 

•  Görü�ülen ki�ilerin kamu i�letmelerinde üst düzey yönetici olmalarıdır. 
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4.4.1. Görü�me Yapılacak Kamu ��letmelerinin Belirlenmesi 

Ara�tırmanın evrenini Türkiye’de yer alan kamu kurum ve kurulu�ları 

olu�turmaktadır. Ancak ara�tırmamızda �zmir Merkez �lçesi’nde yer alan kamu kurum 

ve kurulu�larındaki alt i�verenlik uygulamaları incelenmi�tir. Ara�tırmamızda �zmir 

�lindeki kamu kurum ve kurulu�larının incelenmesinin nedeni Türkiye’de kurulmu� olan 

kamu i�letmelerine ait Bölge Müdürlüklerini ve ta�ra te�kilatlarını temsil eden tüm 

kamu kurumlarının �zmir’de yer almasıdır. Alan olarak da ula�ım ve zaman kolaylı�ı 

açısından �zmir Merkez �lçesi seçilmi�tir.  

�zmir Valili�i �l Planlama Koordinasyon bölümünden �zmir Merkez �lçesi’nde 

bulunan 42 kamu kurum ve kurulu�unun oldu�u tespit edilmi�tir. 42 kamu kurumundan 

29’u ile görü�ülmeye gidilmi�tir. Görü�meye gidilen 29 kamu i�letmesinden, 22 adet 

kamu kurumu ile görü�me yapılmı� ve görü�meler ses kayıt cihazına kaydedilmi�tir. 

Görü�meye gidilen altı kamu kurumunda görevli personeller tarafından kurumlarında alt 

i�verenlik uygulamalarının yer almadı�ını bildirilmi� bu nedenle kurumlarında bu 

uygulamadan sorumlu yöneticilerin bulunmadı�ını belirtmi�tir. Bir kamu kurumu 

yöneticisi ise kurumunda bir alanda alt i�verenlik uygulamasının oldu�unu söylemi� 

ancak görü�meye ayıracak vakti olmadı�ından görü�meyi kabul etmemi�tir.  

Nitel ara�tırma tekni�inde örneklem sayısının önemi bulunmamaktadır. Örne�in 

Koçbeker ve Saban (2004)  tarafından otistik bir çocu�un yabancı dil ö�renimine ili�kin 

bir olay incelemesinde bu bireyin ve onun çevresindeki ki�ilerin ki�isel tecrübeleriyle 

örneklem sınırlandırılmı�tır (Koçbeker vd., 2009: 403). Bazen bir birey ile bile 

örneklem sınırlandırılabilmektedir. Nitel ara�tırmalarda önemli olan genellemelere 

ula�mak de�il gerçeklere kavu�maktır. Bu nedenle ara�tırmamızda 22 kamu kurumu 

yöneticisi ile görü�ülmesi ara�tırmamız açısından kabul edilebilir bir sayı olarak 

dü�ünülmü�tür. 

4.4.2. Görü�me Öncesi Yapılan Çalı�malar 

Nitel ara�tırmalarda rasgele örneklem seçimi yapmak uygun de�ildir. Çünkü 

görü�me yapılacak ki�ilerin ara�tırma konusunda deneyimli ve bilgi sahibi olması 

gerekmektedir. Ara�tırmamızda �zmir Valili�i �l Planlama Koordinasyonu bölümünden 
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elde edilen �zmir Merkez �lçesi’nde bulunan kamu i�letmeleri listesinden sistematik bir 

seçim yapılmı�tır. Listede yer alan 42 kamu kurumundan her on kurumundan en az 

yedisinde görevli olan yöneticiler ile görü�ülmeye karar verilmi�tir.  

Görü�me yapılacak i�letmelerin belirlenmesinden sonra çalı�ma amacımıza 

uygun olarak yöneticilere sorulacak sorular hazırlanmı�tır. Sorular yarı yapılandırılmı� 

�ekilde hazırlanmı�tır. Görü�me öncesi görü�me yapılacak kamu i�letmelerinden 

randevu talepleri yapılmı� ancak bazı kamu kurumu yöneticilerinden bu yönde olumsuz 

cevaplar gelmesi nedeniyle randevusuz olarak da görü�melere gidilmi�tir. Kamu 

yöneticilerinin özellikle beyan vermedeki sorumlulukları ve bu konuda kamu 

i�letmelerinde daha önce yapılan çok fazla sayıda çalı�ma olmadı�ı için kamu 

yöneticileriyle bire bir görü�meler yapılarak görü�meye ikna edilmeye çalı�ılmı�tır. 

Görü�melerde daha fazla bilgi edinilmesine yardımcı olması amacıyla kurumun 

ve görü�ülen ki�ilerin kimli�inin açıklanmayaca�ı taahhüt edilerek kar�ılıklı güven 

ortamı yaratılmaya çalı�ılmı�tır. 

Görü�mecilere sorulacak ba�lıca sorular görü�melerin kayıtlarından önce yazılı 

�ekilde sunulmu�tur. Görü�me sorularında görü�meci tarafından anla�ılamayan 

bölümler açıklanmı�tır. Açıklama sırasında görü�meciyi herhangi bir fikir vermeden 

sadece anla�ılamayan kavramların ifade edilmesine dikkat edilmi�tir. 

  4.4.3. Görü�me Sırasında Yapılan Çalı�malar 

Görü�melerde veri kaybının en aza indirilmesi amacıyla görü�melerin ses kayıt 

cihazına kaydedilmesi dü�ünülmü�tür. Görü�meciden görü�menin kayıt altına alınması 

için gerekli izin alınarak ses kayıt cihazı kullanılmı�tır.  Görü�meye gidilen yirmi dokuz 

kamu i�letmesinden, yirmi iki kamu yöneticisi yapılan görü�menin ses kayıt cihazına 

kaydedilmesine izin vermi�tir. Altı kamu i�letmesi kurumlarında alt i�verenlik 

uygulamalarının olmadı�ını bildirmi�, bu nedenle bu uygulamalardan sorumlu 

yöneticilerinin bulunmadı�ını belirterek görü�me yapılmasına izin verilmemi�tir. Bir 

kamu i�letmesi yönetici ise i�letmelerinde sadece bir alanda alt i�verenlik 

uygulamasının bulundu�unu ancak bu ara�tırma için hazırlanan soruların 

cevaplanmasında kayıt i�lemine izin verilmeyece�ini bildirmi�tir. 
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Görü�melerin sohbet havasında, görü�ülen ki�ileri sıkmadan ve kimi zaman 

görü�me kurgusunun dı�ına çıkmalarına izin verilerek yapılmasına özen gösterilmi�tir. 

Görü�meler ortalama yarım saat sürmü�tür. Kayıtlardan önce görü�meciler ile sorular 

hakkında ön görü�me yapılmı�, bazı görü�meciler kayıttan önce sorulara cevap vererek 

daha sonra kayıt altına alınmasını istemi�lerdir. Görü�me anında bazı sorular 

tekrarlanmadan ya da kısaltılarak sorulmu�tur.  

4.4.4. Görü�me Soruları ve Elde Edilmek �stenen Çıkarımlar 

Görü�me öncesi görü�me yapılacak yöneticilere sorulmak üzere on iki soru 

hazırlanmı�tır. Görü�me yapılan 22 görü�meciden 18’i tüm soruları, 4 görü�meci ise 

sadece ilk iki soruyu cevaplamı�tır. Görü�me soruları ve elde edilmek istenen çıkarımlar 

a�a�ıda belirtilmi�tir. 

Soru 1: Kurumunuzdaki göreviniz nedir ve kaç yıldır bu görevde 

çalı�maktasınız? 

Bu soru görü�me yapılan yöneticilerin görev tanımı ve bu görevdeki çalı�ma 

sürelerini belirlemek amacıyla hazırlanmı�tır. Ara�tırmada özellikle konusunda 

deneyimli üst düzey kamu kurumu yöneticileri ile görü�ülmek amaçlanmı�tır. 

Soru 2: Alt i�verenlik kavramı sizin için neyi ifade etmektedir? 

Alt i�verenlik kavramı, i�letmelerin kendi asıl i�leri dı�ında kalan yardımcı i� ve 

teknik uzmanlık gerektiren i�leri bir di�er i�letmeye yaptırmasıdır. Mevzuat, yargı 

kararları ve doktrinde alt i�veren; ta�eron, alt müteahhit, alt ısmarlanan, aracı ve tali 

i�veren olarak da adlandırılmaktadır. Bu soru ile alt i�verenlik kavramının yöneticiler 

açısından ne anlam ifade etti�i bilgisi elde edilmek istenmi�tir. 

Soru 3: Kurumunuzda hangi alanlarda alt i�verenlik uygulamaları 

bulunmaktadır? 

657 sayılı Devlet Memurları Kanunu’nun 36.maddesinde hizmetler sınıfına dâhil 

personel tarafından yerine getirilmesi gereken hizmetlerden, hizmet yerlerinin ve tedavi 

kurumlarının temizlenmesi, tesisatın bakım ve i�letilmesi ve benzeri nitelikteki 
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hizmetlerin üçüncü �ahıslara ihale yoluyla gördürülmesi mümkün hale getirilmi�tir. 

Aynı zamanda teknolojik de�i�imlere ba�lı olarak kamuda bilgi teknolojisi alanlarında 

da dı� kaynak kullanımı artmı�tır. Bu soru ile kamu kurum ve kurulu�larında hangi 

alanlarda alt i�verenlik uygulamalarının yapıldı�ı belirlenmeye çalı�ılmı�tır. 

Soru 4: Neden kurumunuzda bu alanlarda alt i�verenlik uygulamaları 

yapılmaktadır? 

Genellikle organizasyonlar hızla performanslarını geli�tirmek ve i�lem 

maliyetlerini dü�ürmek için dı� kaynak kullanırlar  (Ghodeswar vd., 2008: 26). Yapılan 

bir ara�tırmada da görü�me yapılan ki�iler, dı� kaynak kullanımı ile performanslarının 

% 10’dan % 15 ’e yükseldi�ini belirtmi�lerdir (Elmuti vd., 2000: 115). Kamu 

i�letmeleri açısından da dı� kaynak kullanım yöntemlerinden biri olan alt i�verenlik 

uygulamalarının kullanım nedenlerini saptamak amacıyla bu soru hazırlanmı�tır. 

Soru 5: Alt i�veren tarafından sunulan hizmetlerden memnun musunuz? 

Dı� kaynak kullanımı sa�lanan firmanın istenilen kalitelide hizmet sunmaması 

i�letmelerin memnuniyetlerini azaltan etkenlerden biridir. Bu soru ile kamu 

yöneticilerinin kurumlarında alt i�veren tarafından sunulan hizmetlerden memnun olup 

olmadıkları belirlenmeye çalı�ılmı�tır. 

Soru 6: Alt i�veren tarafından sunulan hizmetlerde alt i�verenin bu konuda 

yeterli derecede uzmanlı�a sahip oldu�unu dü�ünüyor musunuz? 

  Alt i�veren; bir i�verenden, i�yerinde yürütülen mal veya hizmet üretimine 

ili�kin yardımcı i�lerde veya asıl i�in bir bölümünde i�letmenin ve i�in gere�i ile 

teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren i�lerin yürütülmesinde görevli di�er 

i�verendir. Di�er bir ifadeyle; alt i�veren konusunda uzman olan i�verendir. Kamu 

i�letmelerinde hizmet veren alt i�verenlerin, hizmet sundu�u alanda yeterli uzmanlı�a 

sahip olup olmadıklarının tespiti için bu soru hazırlanmı�tır. 
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  Soru 7: Dı� kaynak kullanımına ba�vurmanın yönetici olarak sizin i�inizi 

hafifletti�ini dü�ünüyor musunuz? 

  Dı� kaynak kullanımına ba�vurmak i�letmelerin, öz yeteneklerine odaklanmasını 

ve bu alanda uzmanla�masını sa�lar. Uzmanla�ma sonucu i�letmelerin içyapıları 

küçülmekte, küçülme sonucu i�letmeler daha yalın ve esnek yapıya dönü�mektedir. 

��letmelerin yapılarında ya�anan bu de�i�imler yöneticilerin i� yükünü hafifletmektedir. 

Ancak alt i�verenin yeterli uzmanlı�a sahip olmaması, alt i�letmenin kurum kültürüyle 

uyu�maması ve çalı�anlar üzerindeki olumsuz baskılar gibi sorunlar yöneticilerin i� 

yükünü artırmaktadır. Kamu i�letmelerinde dı� kaynak kullanımının yöneticilerin i� 

yükünü hafifletip hafifletmedi�ini belirlemek amacıyla bu soru hazırlanmı�tır.  

  Soru 8: Dı� kaynak kullanımı yaptı�ınız alanlardaki kurum becerilerinin 

zamanla azaldı�ını dü�ünüyor musunuz? 

  Dı� kaynak kullanımı sonucunda i�letmeler zamanla bu alandaki kurum 

becerilerinin ve deneyimlerinin kaybederler ve dı�arıdan kaynaklarını kullandı�ı 

i�letmeye ba�ımlı hale gelirler. ��letmelerin dı� kaynak sa�ladı�ı i�letmeyi de�i�tirmesi 

ya da bu i�letmenin herhangi bir nedenle i�i bırakması ise i�letmeler açısından maliyetli 

olabilir. Aynı zamanda uzun dönemde dı� kaynak sunan i�letmelerin tüm �artlarını 

kabul etme zorunlulu�u durumu ortaya çıkabilir. Bu soru ile kamu i�letmelerinde ihale 

yöntemi ile yapılan hizmet alımları sonucu kurum becerilerin zamanla azalıp 

azalmadı�ının ara�tırılarak kamu i�letmelerinin dı� kaynak sa�layan i�letmelere ne 

kadar ba�ımlı oldu�unun belirlenmesi amaçlanmı�tır. 

  Soru 9: Sizce alt i�verenlik uygulamaları kurumunuza ne gibi avantajlar 

sa�lamaktadır? 

  Alt i�verenlik uygulamalarının i�letmelere sa�ladı�ı avantajlar literatürde birçok 

ara�tırmaya konu olmu�tur. Ara�tırmamızda yöneticiler açısından alt i�verenlik 

uygulamalarının görevli oldukları kuruma sa�ladı�ı avantajlar incelenmeye çalı�ılmı�tır. 
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  Soru 10: Alt i�verenlik uygulamaları kurumunuza ne gibi dezavantajlar 

getirmektedir? 

  Kamu i�letmelerinde alt i�verenlik uygulamaları i�letmelere sadece bazı 

avantajlar sa�lamaz, aynı zamanda bu uygulamaların i�letmelere getirdi�i dezavantajlar 

da bulunmaktadır. Yöneticiler açısından alt i�verenlik uygulamalarının dezavantajlarının 

belirlenmesi amacıyla bu soru hazırlanmı�tır. 

  Soru 11: Son olarak kurumunuzda alt i�verenlik uygulamalarının 

kurumunuzun mali yükümlülüklerini azalttı�ını söyleyebilir misiniz? 

   Dı� kaynak kullanımının ilk öncelikli amacı maliyetlerin dü�ürülmesidir. Ço�u 

i�letmelerin dı� kaynak kullanım sözle�melerindeki hedefi en az % 15 maliyet tasarrufu 

sa�lamaktır, bazen bu oran % 20 ile % 25 arasında de�i�mektedir                    

(Lankford vd., 1999: 312). Maliyetlerin dü�ürülmesi ile sadece kaliteli hizmet sunumu 

veya kârlılık elde edilmez. Aynı zamanda maliyetlerin dü�ürülmesi verimlilik artı�ını da 

beraberinde getirir. Bu nedenle alt i�verenlik uygulamalarının kamu i�letmelerinin 

verimlili�i üzerindeki etkisini saptamak amacıyla, bu uygulamalarının kamu 

i�letmelerinin mali yükümlülüklerini azaltıp azaltmadı�ı tespit edilmeye çalı�ılmı�tır. 

 Soru 12: Kurumunuzdaki alt i�verenlik uygulamaları hakkında ilave etmek 

istedi�iniz ba�ka bir �ey var mı? 

  Görü�menin sonunda görü�mecilerin kurumlarındaki alt i�verenlik uygulamaları 

hakkında sorulan sorulara istinaden verdikleri bilgilere eklemek istedikleri dü�üncelerin 

olup olmadı�ını ö�renmek amacıyla bu soru hazırlanmı�tır. 

4.5. ARA�TIRMA SONUCU ELDE ED�LEN BULGULAR VE 

YORUMLAR 

Ara�tırmamızda belirlenen örneklem grubuna önceden hazırlanan yarı 

yapılandırılmı� on iki soru yöneltilmi� ve elde edilen bulgular a�a�ıda sunulmu�tur.  
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4.5.1. Görü�me Yapılan Yöneticilerin Görev Tanımları  

Kamu kurum ve kurulu�larında dı� kaynak kullanımı satın alma çerçevesinde 

ihale yöntemi ile yapılmaktadır. �hale ile yapılan satın almalar; kamu kurumlarının idari 

ve mali i�ler, destek hizmetleri, genel hizmet alımları servisleri tarafından 

yürütülmektedir. Ara�tırmamızda 22 kamu yöneticisi ile görü�me yapılmı� ve bu 

görü�meler kayıt altına alınmı�tır. Bu yöneticilerin alt i�verenlik uygulamalarını yürüten 

birimlerden sorumlu yöneticilerinin olmasına dikkat edilmi�tir.  

Görü�me yapılan 22 yöneticiden üçü kadın, on dokuzu erkektir. Kadın ve erkek 

yönetici sayılarının birbirinden oldukça farklı oldu�u görülmektedir. Dı� kaynak 

kullanımının satın alma faaliyeti ile yakın bir ili�kisi bulunmaktadır. Satın alma 

departmanlarında çalı�an personelin erkek olmasının üst düzey yöneticiler açısından bir 

tercih sebebi oldu�u görülmektedir. 

Görü�mede ilk olarak yöneticilerden kurumlarındaki görev tanımlarını yapmaları 

ve kaç yıldır bu görevde çalı�tı�ının belirtilmesi istenmi�tir. Ara�tırmaya katılan kamu 

yöneticilerinin görev tanımları Tablo 4.2’de verilmi�tir. 

Tablo 4.2: Ara�tırmaya Katılan Yöneticilerin Görev Tanımları 

Unvanı f (frekans) 

�l Müdürü 2 

�l Müdür Yardımcısı 2 

�ube Müdürü 4 

�ef 7 

Ara�tırmacı 1 

Ba�hem�ire 1 

Makine Mühendisi 1 

Makine Teknisyeni 1 

Yetkili Memur 2 

Memur 1 

TOPLAM: 22 
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            Tablo 4.2’de görü�me yapılan 22 kamu yöneticisinin görev tanımları 

belirtilmi�tir. Ara�tırmamızda destek hizmetleri, idari i�ler, satın alma gibi alt i�verenlik 

uygulamalarını yürüten servislerde görevli; iki kurum müdürü, iki il müdür yardımcısı, 

dört �ube müdürü ve yedi �ef ile görü�ülmü�tür. Bazı kamu i�letmelerinde yönetim 

birimlerinde makine mühendisi, makine teknisyeni, ara�tırmacı, ba�hem�ire gibi teknik 

personel statüsünde görev yapan yöneticilerin bulundu�u görülmü�tür. Bunun nedeni, 

bu i�letmelerin teknik özellik gerektiren hizmetlerin yürütülmesinde görevli olan 

kurumlar olmalarıdır. Görü�mede idarecilik görevi bulunmayan ancak destek 

hizmetlerinde görevli bir memur ile görü�me yapılma durumunda kalınmı�tır. Bunun 

nedeni, görü�me anında bu uygulamalardan sorumlu yöneticilerin izinde olmasıdır.  

4.5.2.Görü�meye Katılan Yöneticilerin Görev Süreleri  

Ara�tırmaya katılan Kamu kurum ve kurulu�larında görevli üst düzey 

yöneticilerin görev sürelerine ait bilgileri Tablo 4.3’de özetlenmi�tir.  

Tablo 4.3. Ara�tırmaya Katılan Yöneticilerin Görev Süreleri 

Görev Süreleri  f 

1 yıldan az  1 

1yıl-5 yıl 7 

5 yıl-10 yıl 10 

10 yıldan fazla 4 

 

Tablo 4.3’de görüldü�ü üzere ara�tırmamızda görü�ülen yöneticilerin on 

tanesinin görev süreleri 5–10 yıl arasında de�i�mektedir. Görev süresi bir yıl–be� yıl 

arasında olan yedi, on yıldan fazla olan ise dört yönetici bulunmaktadır. Görev süresi bir 

yıldan az olan yalnızca bir yönetici bulunmaktadır. �hale ile satın alma i�lemlerinin 

deneyim sahibi yöneticiler tarafından yürütülmesi, i�letmeler için bir avantaj olarak 

dü�ünülmektedir. Bu nedenle özellikle satın alma, mali ve idari i�ler, destek hizmetleri 

servislerinde çalı�an yöneticilerde çok fazla de�i�iklikler yapılmadı�ı sonucuna 

ula�ılabilir.  
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Görü�me yaptı�ımız yöneticilerin genel anlamda genç veya orta ya�ta oldu�u 

görülmü�tür. �hale ile dı�arıdan hizmet alma i�lemleri uzun süre isteyen ve karma�ık 

i�ler olarak de�erlendirildi�inden, bu yöneticilerin daha aktif olarak çalı�maları 

açısından genç veya orta ya�ta olmalarının görevlendirilmeleri açısından bir kriter 

oldu�u söylenebilir. 

4.5.3. Kamu Yöneticileri Açısından “Alt ��verenlik” Kavramının Tanımı 

Alt i�verenlik kavramı sadece Türk literatüründe de�il uluslararası alanda da 

çe�itli �ekillerde tanımlanmı�tır. Örne�in, UNIDO (Birle�mi� Milletler Sanayi 

Kalkınma Örgütü) alt i�verenli�i, “geli�mekte olan ülkelerde küçük ölçekli i�letmeleri 

destekleme çalı�malarının bir parçası” olarak görmektedir (�en, 2006: 75). UNIDO alt 

i�verenli�i, büyük ve küçük i�letmeler arasında ekonomik ve ticari bir ili�ki olarak ele 

almı�tır. Türk hukuk sistemimizde alt i�verenlik tanımı yapılmı�, 4857 sayılı �� 

Kanunu’nun 2. maddesinde alt i�veren; “bir i�verenden, i�yerinde yürüttü�ü mal veya 

hizmet üretimine ili�kin yardımcı i�lerinde veya asıl i�in bir bölümünde i�letmenin ve 

i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle uzmanlık gerektiren i�lerde i� alan ve bu i� için 

görevlendirdi�i i�çilerini sadece bu i�yerinde aldı�ı i�te çalı�tıran i�veren” olarak ifade 

edilmi�tir. Di�er bir ifade ile; “kendi i�çilerini di�er i�verenin i�yerinde çalı�tıran 

i�veren” alt i�veren olarak nitelendirilmi�tir. Alt i�verenler, aldıkları i�leri asıl i�verenle 

aralarındaki sözle�meye uygun olarak yapar ve teslim ederler (Canbolat, 1992: 12). Alt 

i�verenlik kavramı uygulamada kullanılan “müteahhit”, “ta�eron”, “aracı”, “di�er 

i�veren” deyimleri olarak da kullanılmaktadır.  

Görü�me yapılan yöneticilere alt i�verenlik kavramının kendileri için ne ifade 

etti�i sorulmu�tur. Görü�me yapılan be� yönetici alt i�verenlik kavramının kendileri 

için; “ta�eron firma” anlamını ifade etti�ini belirtmi�lerdir. 

Be� yönetici alt i�verenlik kavramını; “dı�arıdan hizmet satın alma” olarak 

tanımlamı�tır. Alt i�verenlik, i�letmelerin ihtiyaç duydu�u ve kendi asıl hizmeti dı�ında 

kalan alanlarda organizasyon dı�ından hizmet satın almasıdır. Kamu kurumları 

dı�arıdan bu hizmetleri ihale yöntemi ile satın almaktadır. 
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Dört yönetici alt i�verenli�i; “kamu tarafından yapılamayan i�lerin özel 

i�letmelere devredilmesi” olarak tanımlamı�tır. Kamu i�letmelerinin öncelikli amacı 

kamu hizmetini en kaliteli ve hızlı �ekilde sunmaktır. Kamu kurumları bu hizmeti 

sunarken özel i�letmelere asıl i�leri dı�ındaki i�leri devrederek bu amacı 

gerçekle�tirmeye çalı�ır.  

Bir yönetici alt i�verenli�in; “bir i�in payla�ımı” oldu�unu söylemi�tir. Kotler, 

geçi� döneminde olan �irketlerin eskiden “her �eyi içinde yap” stratejisini benimserken, 

�imdi “daha fazla �eyi dı�arıdan al” stratejisine yöneldi�ini savunmu�tur                

(Kotler, 2003: 7). ��letmeler de�i�ime uyum sa�layabilmek için birçok �eyi kendileri 

üretmekten daha çok dı�arıdan almayı tercih ederek, faaliyetlerini di�er i�letmelerle 

payla�ırlar. 

Bir yönetici alt i�verenli�i; “i�verenlerin sendikal faaliyetlerden kaçınmak, 

sinerji yaratmayı engellemek, toplu grev hakkını olu�turmayı engellemek için kullanılan 

bir yöntem” olarak ifade etmi�tir. Uygulamada alt i�verenlik ili�kisi, her zaman 

ekonomik ve teknolojik nedenlerle kurulmamı�tır. ��verenler, bazen fazla sayıda i�çi 

çalı�tırmamak, toplu kıdem tazminatları ödememek, i�yerinde doktor, eski hükümlü 

veya terör ma�duru çalı�tırmamak gibi amaçlarla, asıl i�lerini parçalara ayırarak alt 

i�verenlere yaptırmı�lardır. Dolayısıyla alt i�veren için yapılan bu tanımın alt i�verenlik 

uygulamalarının getirdi�i toplumsal sorunlara ı�ık tutması açısından önemli oldu�unu 

dü�ünüyoruz. 

Bir yönetici alt i�veren-asıl i�veren ili�kisini; “kurumun personel açısından 

yeterli olmadı�ı durumlarda dı�arıdan personel takviyesi amacıyla olu�an bir ili�ki” 

olarak belirtmi�tir. Özellikle kamu kurumlarında 657 sayılı Devlet Memurları 

Kanunu’na tabi yardımcı hizmetler sınıfında kadrolu, geçici veya i�çi olarak personel 

kadrolarının açılmaması ve bu alanda personel alımının durması nedeniyle kamu 

kurumları, asıl hizmeti dı�ında kalan yardımcı hizmet alanlarında personel takviyesini 

sa�lamak için dı�arıdan personel sa�lamaya yönelmi�lerdir.  

Bir yönetici alt i�verenli�i; “son yıllarda kamu kurumlarında uygulamaları artan 

bir kavram” olarak tanımlamı�tır. Kamu i�letmelerinde alt i�verenlik uygulamaları 
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özellikle ya�anan ekonomik ve teknolojik geli�melere ba�lı olarak son otuz yılda artı� 

göstermi�tir. 

Bir yönetici alt i�verenli�i; “kamu kurumlarındaki i�lerin daha iyi yürütülmesi 

için ihtiyaç duyulan bir sistem sonucu ortaya çıkan bir kavram” olarak ifade etmi�tir. 

Bir i�letmede bazı i�lerin alt i�verene yaptırılması de�i�en teknolojik �artlara, üretim 

yöntemlerine ve artan i� yüküne uyum sa�layabilme gereksinimine ba�lı olarak 

do�mu�tur (Günel, 1999: 694). 

Bir yönetici alt i�verenli�i; “kamu için kârlı olmayan alanlarda satın alma 

yoluyla bu alanların özel i�letmelere devredilmesi” olarak belirtmi�tir. Bu tanımda 

dikkat edilmesi gereken hususlardan biri kârlı olmayan alanlarda alt i�verenlik 

uygulamalarının yapılmasıdır.  Ancak kamu i�letmelerinin birço�u kâr amacı gütmeyen 

i�letmelerdir.  Kamu kurumlarının amacı kendilerine ayrılan ödenekleri, en etkili ve 

verimli olarak kullanmaktır. Bu nedenle kârlı olmayan alanlarda ifadesinin, devletin 

mali yükümlülü�ünü artıran alanlar olarak anla�ılması daha do�ru olacaktır.  

Görü�me yapılan üç yönetici kurumlarında alt i�verenlik uygulamaları 

bulunmadı�ı için alt i�veren kavramının kendileri için ne ifade etti�i konusunda bir 

tanımlama yapmamı�tır.   

Sonuç olarak görü�me yapılan kamu yöneticileri açısından uygulamada ortak bir 

tanım olmadı�ı ve alt i�veren tanımının net bir �ekilde anla�ılmadı�ı tespit edilmi�tir. 

Alt i�veren, bir i�yerindeki mal ya da hizmet üretiminin dı�salla�tırmanın tipik bir 

örne�idir (Güzel, 2006). Görü�me yapılan be� yönetici de “alt i�verenlik” kavramı 

yerine “ta�eron” kavramını kullanmı�tır. Alt i�verenlik kavramının, 4857 sayılı �� 

Kanunu ve Sosyal Güvenlik Hukuk’umuzda yer almasına kar�ın bu kavram yerine 

genellikle “ta�eron” kavramı kullanıldı�ı görülmektedir. Görü�me yaptı�ımız 

yöneticiler açısından alt i�verenlik; i�letmeler için kârlı olmayan alanlarda ve özellikle 

personel ihtiyacının sa�lanmasında, yürütülen i�lerin daha düzenli sunulmasında ve 

maliyetlerin dü�ürülmesinde ihtiyaç duyulan bir sistem olması nedeniyle son 

dönemlerde uygulama alanı artan bir kavram olarak ifade edilmi�tir. 
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Alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinin unsurları, sınırları, yaptırımları ve asıl 

i�verenin alt i�verenin i�çilerine kar�ı yükümlülüklerinin neler oldu�unun yöneticiler 

açısından bilinmesi gerekmektedir. Sadece yöneticilerin de�il organizasyon yapısında 

çalı�an en alt düzeydeki personelden en üst düzeydeki yöneticiye kadar her çalı�anın bu 

konuda e�itilmelerinin ve bilgilendirilmelerinin sa�lanması, i�letmelerin bu 

uygulamalardan daha verimli bir sonuç elde etmesini sa�lar. ��letmelerde çalı�an 

personelin i�letme kültürünü anlayabilmesi ve uyum sa�layabilmesi için e�itilmeleri 

önemlidir. Yapılan bir ara�tırmada i�letmelerin % 83’ünün dı� kaynak kullanımı 

konusunda çalı�anlarına e�itim vermedi�i tespit edilmi�tir (Akdo�an vd., 2008: 32).  

Yeni dı� kaynak kullanım sözle�mesi hakkında tüm i�gücünün e�itilmesi ba�arının 

anahtarıdır (Hindle, 2005: 41). Gerekirse çalı�an personelin e�itilmesi için de dı�arıdan 

kaynak kullanılabilir. Amerika’da yapılan bir ara�tırmada, i�letmelerin insan kaynakları 

i�levlerinde e�itim alanında dı� kaynak kullanımını seçmekte oldukları, çünkü 

genellikle alanında çok çe�itli konularda uzman olan ve pazar deneyimlerini ortaya 

çıkararak firmalara artı de�erler katan danı�manların oldu�u kanıtlamı�tır         

(Sheehan, 2009: 243). Kamu i�letmelerinin gelecekte sadece personel temini için de�il 

personelin e�itilmesi için de dı� kaynak kullanıma yönelmesi gereklili�i kaçınılmazdır. 

4.5.4. Kamu ��letmelerinde Alt ��verenlik Uygulama Alanları  

Ara�tırmamızda �zmir Merkez �lçesi’nde bulunan 42 kamu i�letmesinden 29’u 

ile görü�ülmü�tür. Görü�menin sonucunda 29 i�letmeden 19’unda alt i�verenlik 

uygulamalarının bulundu�u, 10 i�letmede herhangi bir alt i�verenlik uygulamasının 

bulunmadı�ı tespit edilmi�tir. Bu da bize �zmir Merkez �lçesi’nde bulunan ve görü�me 

yapılan kamu i�letmelerinin yarıdan fazlasında alt i�verenlik uygulamalarının yer 

aldı�ını göstermektedir.  

1998 yılında ABD’de dı� kaynak kullanımı üzerine yapılan bir ara�tırmada dı� 

kaynak kullanımının en az madencilik ve kamu sektöründe oldu�u sonucuna ula�ılmı�tır 

(Embleton vd., 1998: 96).  Yapılan bazı ara�tırmalar ve ara�tırmamızda elde edilen 

sonuçlar bu ara�tırmanın sonuçlarının aksi yönündedir. Örne�in; Kocaeli’nde bulunan 

özel ve kamu hastanelerinde dı� kaynak kullanımı üzerine yapılan bir ara�tırmada kamu 

hastanelerinin özel hastanelere oranla daha fazla dı� kaynak kullanıldı�ı tespit edilmi�tir 
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(Dö�ücü vd., 2009: 14). Aynı zamanda 1996 yılında,  Amerika’da yapılan dı� kaynak 

aktivitelerinin % 40’ını bilgi teknolojileri ve hizmetlerini içerdi�i ve �ngiltere’de, 

Avustralya’da ve Yeni Zellenda’da kamu sektöründe belirli alanlarda dı� kaynak 

kullanılır hale gelindi�i görülmü�tür (Harland vd., 2005: 833). Ara�tırmamızda da 

görü�me yapılan kamu kurumlarının % 65’inin dı� kaynak kullandı�ı tespit edilmi�tir.  

Türkiye’de kamu sektöründe in�aat i�i yapan i�verenlerin % 85’inin, özel 

sektörde in�aat i�i alan i�verenlerin % 32’sinin ve her ikisini de i� yapanların % 94’ünün 

ta�eron uygulamasına gitti�i tespit edilmi�tir (Çankaya vd., 2006: 55). Bu veriler, hem 

kamu hem de özel sektörde alt i�verenlik uygulamalarının özellikle in�aat alanında 

yaygın olarak kullanıldı�ını göstermektedir. Günümüzde ise alt i�verenlik uygulamaları 

tüm i� kollarında, imalat sanayinin ve hizmet sektörünün tamamında yaygınla�maya 

ba�lamı�tır (Güzel, 1993: 6). ��verenler; ekonomik, teknik ya da ba�ka nedenlerle 

üretimin veya hizmetin her a�amasını kendi i�çileri ile gerçekle�tirmemekte, özellikle 

temizlik, bakım ve onarım, yemek, servis, güvenlik gibi yardımcı i�lerin görülmesi 

i�levini alt i�verenlere bırakmaktadır (Kılıç, 2007: 5). Ancak kamu i�letmelerinde alt 

i�verenlik uygulama alanları i�letmelerin yapısı, sundukları hizmet ve ihtiyaçlarına göre 

de�i�mektedir. Ara�tırmamızda kamu i�letmelerinde alt i�verenlik uygulamalarının 

hangi alanlarda yapıldı�ı incelenmi�tir. Elde edilen sonuçlar Tablo 4.4’de verilmi�tir. 

Tablo 4.4. Kamu ��letmelerinde Alt ��verenlik Uygulamaları Yapılan Alanlar 

Alt ��verenlik Uygulaması Yapılan Alanlar f 

Temizlik  17 

Özel Güvenlik 14 

Teknik Servis 6 

Personel Ta�ımacılı�ı 6 

Araç Kiralama 2 

Yemek 2 

Kilitleme- Kilidi Açma (Locking-Unlocking) 1 

Yükleme-Bo�altma (Stuffing) 1 
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Tablo 4.4’de görüldü�ü gibi kamu i�letmelerinde en çok alt i�verenlik 

uygulamasının yapıldı�ı alan temizlik hizmetleridir. �kinci sırada özel güvenlik 

hizmetleri yer almaktadır. Daha sonra sırasıyla teknik servis, personel ta�ımacılı�ı, araç 

kiralama, yemek ve i�letmenin sundu�u hizmetlere ba�lı olarak olu�an özel alanlarda alt 

i�verenlik uygulamaları bulunmaktadır.  

Asıl i�verenle alt i�veren arasında yapılan sözle�melerde, sözle�menin 

konusunun genellikle güvenlik, temizlik, yemek, bahçe bakımı ve düzenlemesi, ikram 

hizmetleri vb. i�lerden ibaret oldu�u görülmektedir (Geçer, 2004: 210).  Türkiye’de de 

kamu kurumlarının önemli bir kısmı bilgi i�lem, güvenlik ve temizlik gibi hizmetleri 

ihale ile satın alma yoluna gitmektedir (Gökta�, 2008: 103; Gerek, 2007: 88). Hizmet 

yo�un bir sektör olarak sa�lık hizmetleri sunucusu hastanelerde yapılan bir ara�tırmada, 

dı� kaynak kullanımı alanlarının sırasıyla temizlik, yemek, güvenlik ve bilgisayar 

otomosyon i�leri üzerine yo�unla�tı�ı görülmü�tür (Karahan, 2009: 185). Ara�tırmamız 

sonucunda elde edilen bulgular da bu sonuçları destekler niteliktedir.  

Görü�me yapılan kamu i�letmelerinde temizlik alanında yapılan alt i�verenlik 

uygulamaları birinci sırada yer almı�tır. Görü�me yapılan on dokuz kamu i�letmesinin 

on yedisinde temizlik hizmetleri dı�arıdan temin edilmektedir. Bu alanda yapılan hizmet 

alımlarının birinci sırada yer almasının en önemli nedenlerinden biri kamuda yardımcı 

hizmet olarak yer alan temizlik hizmetlerinde personel alımlarının azalması ve temizlik 

hizmetlerinin zorunlu ve yürütülmesi gereken bir hizmet olmasından 

kaynaklanmaktadır. 

Alt i�verenlik uygulamaları bulunan 19 kamu i�letmesinin 14’ünde özel güvenlik 

alanında alt i�verenlik uygulamaları bulundu�u sonucuna ula�ılmı�tır. �dare Hukuku 

teorisinde kolluk olarak isimlendirilen güvenlik, genel olarak temel kamu hizmetleri 

arasında sayılmı�tır (Karan, 2007: 427). Ancak kamu kurumlarında ya�anan i� 

yo�unlu�u ve çok sayıda ki�iye hizmet verilmesi sonucunda ya�anan karma�ıklıkların 

giderilmesi için özel güvenlik hizmetlerinin kamu kurumları tarafından alımlarının 

artırdı�ı söylenebilir. Kamu i�letmelerinde temizlik ve özel güvenlik alanlarında daha 

yo�un olarak alt i�verenlik uygulamalarının yapılmasının en önemli nedenlerinden biri, 
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insan kaynakları alanında dı� kaynak kullanıma ihtiyaç duyulmasıdır. Alt i�verenlik 

uygulamaları i�gücünün dı�salla�tırılması olgusunun bir sonucudur.  

Ara�tırmamızda teknik servis alanında alt i�verenlik uygulaması bulunan altı 

kamu i�letmesi oldu�u görülmü�tür. Bu alanda yapılan alt i�verenlik uygulamalarının 

temel nedeni teknolojik de�i�imlerdir. ��letmeler için olu�turulacak teknolojik alt 

yapıların ve hızlı teknolojik de�i�imlere ba�lı olarak yeni teknolojik sistemlerini 

olu�turulması yüksek maliyetlere neden oldu�undan i�letmeler, bu maliyetlerden 

kaçınmak için bu alanlarda dı� kaynak kullanmaktadır. 

Görü�me yapılan 22 kamu i�letmesinden altısında personel ta�ımacılı�ı alanında 

alt i�verenlik uygulamalarının bulundu�u tespit edilmi�tir. Kamu kurumlarında personel 

ta�ımacılı�ı uygulamaları özellikle son yıllarda artan bir hizmet dalı olmakla birlikte 

tüm kamu i�letmelerinde uygulanmamaktadır. Trafi�in yo�un oldu�u yerle�im 

yerlerinde, kamu kurumlarında çalı�an personelin zamanında i�ba�ında olmalarını 

sa�lamak amacıyla bu alanda alt i�verenlik uygulamalarının artı� gösterece�ini 

dü�ünmekteyiz. Bu alanda yapılan hukuksal düzenlemelerin olu�ması da dü�üncemizi 

destekler niteliktedir. Kamu kurumlarında personel ta�ımacılı�ı alanında alt i�verenlik 

uygulamalarının ba�laması sonucunda Kamu Kurum ve Kurulu�ları Personel Servis 

Hizmet Yönetmeli�i 25.02.2004 tarihinde Resmi Gazete’de yayımlanmı� ve kamu 

kurumlarının bu tür hizmet alımlarında dikkat etmesi gereken hususlar düzenlenmi�tir. 

Ara�tırmamızda görü�ülen kamu kurumlarında sadece iki i�letmede yemek 

alanında alt i�verenlik uygulaması bulundu�u sonucuna ula�ılmı�tır. Yunanistan’da 

kamu hastanelerinde yapılan bir ara�tırmada da en az dı� kaynak kullanımı yapılan 

alanların çama�ırhane, laboratuar ve yemek oldu�u görülmü�tür                    

(Moschuris vd., 2006: 6). Ancak Human Resources dergisi tarafından Bile�im 

Intenational’a Nisan 2002’de Türkiye’de yer alan 151 firma üzerinde yaptırılan bir 

ara�tırmada, en çok dı� kaynak kullanımının yemek hizmetlerinde oldu�u tespit 

edilmi�tir (Co�kun, 2009). Ara�tırmamızda elde etti�imiz sonuçların bu ara�tırma 

sonucunda elde edilen veriler ile ters yönde oldu�u görülmektedir. Bunun nedenlerin 

ba�ında; görü�me yapılan i�letmelerin kamu i�letmesi ve i�letmelerin hizmet sundukları 

alanların farklı olması olarak de�erlendirilebilir. Kamu i�letmelerinde zamanla ta�eron 



 97

firmalardan sa�lanan yemek hizmetlerinden istenilen kalitenin alınamaması ve ta�eron 

firmaların yemekte kullandıkları malzemelerde gerekli denetimlerin yapılamaması 

kamu i�letmelerin bu hizmetleri dı�arıdan almasını azaltmı� oldu�u dü�ünülebilir. 

Ancak günümüzde yemek alanın da özellikle yo�un i� temposunda verimlili�in 

artırılabilmesi için profesyonel yemek �irketleri tarafından sa�lıklı beslenme 

paketlerinin hazırlandı�ı görülmektedir. Örne�in;  Rafinera firması da bu noktadan yola 

çıkarak, i�yerlerine sa�lıklı beslenme paketleri hazırlamaktadır. Kurumsal mü�terilerine, 

“sa�lıklı ya�a, hayatını iyi yönet, terfi et” mesajını vermeye çalı�maktadır. Aynı 

zamanda, toplantılara özel olarak, dı�arıdan söylenen yemek yerine de bir çözüm 

geli�tirilerek, ya�lı kurabiyeler yerine, sa�lıklı ve lezzetli, zengin toplantı paketleri ve 

ikramlar sunmaktadırlar (kobifinans.com, 2010). Çalı�ma hayatının gereksinimlerine 

ba�lı olarak yemek alanında profesyonel i�letmelerin artması ile birlikte zamanla kamu 

i�letmelerinde de yemek alanında dı� kaynak kullanımının artabilece�i söylenebilir. 

Görü�me yapılan kamu i�letmelerinin ikisinin dı�arıdan araç kiraladıkları tespit 

edilmi�tir. Ancak araç kiralama hizmetleri henüz kamuda uygulaması fazla olan bir alan 

de�ildir. Özel i�letmelerde araç kiralama hizmetlerinin dı�arıdan sa�lanması daha fazla 

uygulanmaktadır. Örne�in; Alarko Holding, hiçbir �irketinin bünyesine araç satın 

almamakta, bu ihtiyacını araç kiralama �irketlerinden yani dı� kaynaklardan yararlanma 

yoluyla kar�ılamaktadır (Özbaltacı, 2008: 17). 

��letmeler kendilerinin sundukları ana hizmete ba�lı olarak olu�an ve i�letmeler 

için stratejik öneme sahip olan bazı özel alanlarda (yemek, özel güvenlik, nakliye vb… 

dı�ında) da dı� kaynak kullanırlar. Yükleme- bo�altma (stuffing), kilitleme-kilidi açma 

(locking and unlocking) alanlarında alt i�verenlik uygulamalarının yapılması ana 

hizmete ba�lı olarak ihtiyaç duyulan yardımcı hizmetlerdir. Stuffing, gemilerde bulunan 

konteynırların doldurulup bo�altılması hizmetidir. Locking ve Unlocking, gemiler 

üzerindeki konteynırları sa�lamla�tırmak amacıyla kilitleme ve kilidi açma i�lemidir. 

Bu i�lemlerin yürütülmesi için i�letme dı�ından personel temin etmektedir. 

Sonuç olarak ara�tırmamızda kamu i�letmelerinde genel olarak temizlik, özel 

güvenlik ve teknik servis hizmetlerinde alt i�verenlik uygulamalarının yapıldı�ı tespit 

edilmi�tir. Di�er alanlarda yapılan alt i�verenlik uygulamaları i�letmelerin yapısı, 
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fiziksel konumu, sundu�u hizmet ve personel ihtiyacı sonucu olu�an uygulamalardır.  

41 adet sa�lık hizmeti sunan i�letme arasında yapılan bir ara�tırma da, firmaların bir ya 

da birkaç faaliyetinde dı� kaynak kullandı�ı sonucuna ula�ılmı�tır                    

(Moschuris vd., 2006: 6). Ara�tırmamızda da bazı kamu i�letmelerinin sadece bir alanda 

de�il, birden fazla alanda dı� kaynak kullandı�ı görülmü�, i�letmelerin yapısına göre bu 

faaliyetlerin de�i�ti�i tespit edilmi�tir. 

4.5.5. Kamu ��letmelerinde Alt ��verenlik Uygulama Nedenleri   

��letmeler açısından dı� kaynak kullanımının en önemli nedeni maliyetleri 

azaltmaktır. Ancak maliyetleri azaltma etkisi dı�ında i�letmeler birçok sebeple dı� 

kaynaklardan faydalanmaktadır. Yapılan bir çalı�mada daha önce firmalarında her �eyi 

kendi içinde üreten ve dı� kaynak kullanımında deneyimli olmayan altı kereste 

firmasının zamanla dı� kaynak kullanımına yönelmelerinin nedenleri ara�tırılmı�tır. Altı 

firmanın durumuna ba�lı olarak yapılan çoklu durum stratejik ara�tırma çalı�masında, 

firmaların dı� kaynak kullanımını geli�tirmelerinde harekete geçiren dört etken oldu�u 

sonucuna ula�ılmı�tır.  

Bunlar (Andersson, Nordigarden and Rehme, 2009: 9); 

•  Mü�teri odaklılı�ını artırmak: Yükselen rekabet ortamı firmaları mü�teri 

odaklı çalı�maya itmi�tir. 

•  Süreçler: Dı� kaynak kullanımı, i�letmelere üretimde yer alan i�lem miktarında 

ki esnekli�i sa�laması sonucunda bazı özel faaliyetler için yapılan maliyetli 

yatırımlardan kaçınılmasını sa�lar.  

•  Finansal nedenler: Bugün, farklılı�ı ve rekabet üstünlü�ünü sa�lamak için 

birçok kayna�ın temel yetenekler üzerinde odaklanmaya ihtiyacı vardır. 

•  Maliyet: Daha fazla dı� kaynak kullanımı ile ham madde, i�çilik, ta�ıma ve artık 

maliyetlerinin azaltılması sa�lanabilir.  

Kamu hizmetlerinin tedarikinde dı� kaynak kullanılmasında iki ana neden; 

ideolojik olarak devletin i�levlerini azaltmak ve ikinci olarak önemli maliyetlerin 

azaltılmasını sa�lamaktır (Barton, 2006: 259). Türkiye’de dı� kaynak kullanım 

yöntemlerinden biri olan alt i�verenlik uygulamalarının temel nedenleri, ekonomik 
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dalgalanmalar ve teknolojik geli�melere ba�lı olarak i�gücü maliyetlerinin azaltılması 

ve sendika, toplu sözle�me ve grev haklarının etkileri olarak sayılabilir               

(Çankaya vd., 2006: 54). Bu nedenlerin ortak amacı maliyetleri dü�ürmek gibi görünse 

de sunulan hizmetin kalitesini artırmak ve verimlili�i sa�lamak için i�letmeler, alt 

i�verenlik uygulamalarını son yıllarda artan bir hızla kullanmaktadır. Ancak bu 

nedenlerin geçerlili�ine ula�mak için kamu kurumlarında yönetici olarak görev yapan 

görü�mecilere yukarıda belirtikleri alanlarda alt i�verenlik uygulamalarına 

yönelmelerinin nedenleri sorulmu�tur. Kamu kurum ve kurulu�larında alt i�verenlik 

uygulamalarının yöneticiler açısından nedenleri a�a�ıda özetlenmi�tir. 

•  Kurumların Personel, Araç ve Gereç, Ekipman Eksi�inin Bulunması  

Görü�me yapılan 12 yönetici özellikle devletin yardımcı hizmet sınıfında çalı�an 

personele yatırım yapmaması nedeniyle bu alanlarda alt i�verenlik uygulamalarının 

yapıldı�ını bildirmi�tir. 1995 yılında Tatar ve arkada�ları ile 2001 yılında Ergin 

tarafından yapılan çalı�malarda hastanelerde hizmet ihalesi yapma kararını etkileyen 

kurumsal gerekçelerin ba�ında personelin sayısal olarak yetersiz olması sonucuna 

ula�ılmı�tır (Ergin vd., 2005: 63). Yapılan bu iki çalı�mada elde edilen sonuçlarla 

yöneticiler ile görü�memiz sonucunda elde etti�imiz sonuçlar paraleldir. Bu da bize 

yöneticilerin i�letmelerinde alt i�verenlik yöntemini uygulamadaki temel gerekçelerin 

ba�ında personel sayısının yetersizli�i oldu�unu göstermektedir. Alt i�verenlik 

uygulamaları kamu personel sistemin bir parçası haline gelmi�tir.  

Görü�me yapılan üç tane yönetici yardımcı hizmet sınıfındaki personel 

eksiklikleri ile birlikte kamu i�letmelerinin araç ve gereç, ekipman eksiklerinin de 

bulunması nedeniyle de alt i�verenlik uygulamalarının yapıldı�ını bildirmi�lerdir. 

Örne�in; personel ta�ımacılı�ı ve araç kiralama hizmetlerinde dı� kaynak kullanım 

nedenlerinden biri i�letmelerin elinde bulunan araç sayısının yetersizli�idir. Bu alanda 

yapılacak yatırımların devletin mali yükümlülü�ünü artıraca�ı dü�üncesi sonucunda 

kamu i�letmeleri bu alanda dı�arıdan hizmet satın alınmaktadır. Yapılan bir ara�tırmada 

da, i�letmelerin lojistik sürecinde dı� kaynak kullanımında en etkili faktörlerden birinin 

lojistik hizmet sa�layıcısının kaliteli fiziksel araç ve donanıma sahip oldu�u sonucuna 

ula�ılmı�tır (Çabuk vd., 2009: 202). Görüldü�ü üzere, i�letmelerin dı� kaynak 
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kullanımında etkili olan faktörlerden biri de ekipman ve donanım eksiklikleri ve bu 

alanlara yapılan yetersiz kaynak transferleridir. 

•  Alt ��verenlik Uygulamalarının Daha Ekonomik Olması   

Görü�me yapılan be� yönetici i�letmelerinde alt i�verenlik uygulamalarının 

nedenlerinden birinin, uygulamaların maliyetleri azaltması oldu�unu bildirmi�tir. 

Görü�me yapılan bir tane yönetici kamu kurum ve kurulu�larında alt i�verenlik 

uygulamalarının 4734 sayılı Kamu �hale Kanunu çerçevesinde yapılan hizmet alımları 

sonucunda olu�tu�unu, ihale ile yapılan hizmet alımlarında ihalenin ekonomik açıdan en 

avantajlı teklifi veren isteklinin üzerinde bırakılmasına ba�lı olarak maliyetlerin 

azaldı�ını belirtmi�tir. 

•  Dı�arıdan Alınan Hizmetlerin Süresi �çinde Yapılarak Hizmet Kalitesinin 

Artması 

Görü�me yapılan bir yönetici alt i�letmenin asıl faaliyetleri dı�ındaki i�leri 

üstlenmesi sonucu, hizmetlerin süresinde ve hızlı olarak yürütülmesinin sa�landı�ı 

bildirmi�tir. 

Dı� kaynak kullanımı; “i�letmenin kendisine rekabet avantajı sa�layan 

faaliyetlere odaklanmasına, kendi uzmanlık alanına girmeyen faaliyetleri ise bu konuda 

uzmanla�mı� organizasyon dı�ındaki i�letmeler aracılı�ıyla gerekli kalite standartlarına 

uygun bir biçimde sa�lamasına olanak sa�layan bir yönetim stratejisidir”          

(Margılıç, 2006: 16). ��letmeler sadece konusunda uzmanla�mak için de�il, konusunda 

uzman olan firmalardan faydalanmak için de dı� kaynak kullanırlar. Yapılan bir 

ara�tırmada, dı� kaynak kullanımında ana nedenin maliyetleri azaltma iste�inden çok, 

konusunda uzman ki�i ya da firmalardan faydalanma oldu�u tespit edilmi�tir    

(Akdo�an vd., 2008: 29). Dı�arıdan hizmet alınan i�letmenin uzmanlı�ı, hizmetlerin 

daha kaliteli sunulmasını sa�lar. 

 

 



 101

•  Asıl ��te Uzmanla�mayı Sa�laması 

Görü�me yapılan bir yönetici, alt i�verenin konusunda uzman ve deneyimli 

olmasının faaliyette bulundu�u alanlarda daha kaliteli hizmet sunulmasını sa�ladı�ını, 

bu da i�letmenin sundu�u hizmetin kalitesini artırdı�ını bildirmi�tir. Dı� kaynak 

kullanımının avantajlarından biri, i�letmenin kendi öz yetene�inde uzmanla�arak daha 

kaliteli hizmet sunmayı sa�lamasıdır. ��verenler, yan i�leri ve yardımcı i�leri alt 

i�verene devrederek asıl i�te yo�unla�maya çalı�ır (Özdemir, 1997: 3). Alt i�veren de bu 

yan i�ler ve yardımcı i�lerde uzman olan i�letmedir. Alt i�verenin sundu�u hizmetin 

kendi öz yetene�i olan i� olması ve asıl i�verenin de kendi alanında uzmanla�ma 

çabaları sunulan hizmetin kalitesini artırmaktadır. Böylece asıl i�verenin, i� akı�ının 

hızı, kalitesi ve verimlili�i artar, mü�teri memnuniyeti de buna ba�lı olarak bir artı� 

gösterir. 

•  Özel Sektör Çalı�anlarının Denetimlerinin Daha Kolay Olması 

Görü�me yapılan iki yönetici, kurumlarındaki alt i�verene ba�lı olarak çalı�an 

i�çileri denetlemenin ve aralarında i� payla�ımı yapmanın kadrolu i�çilere göre daha 

kolay oldu�unu bildirmi�tir. Yöneticiler, i�çinin i�ten çıkma korkusunun i�ine daha sıkı 

sarılmasını sa�ladı�ını dü�ünmektedir. Kadrolu personelin i� kaybına yönelik bir 

kaygısının olmaması ve i� payla�ımı sonucu kendisinin yapması gereken i�leri 

yapmaması durumunda cezai yaptırımlarının çok a�ır olmaması nedeniyle yöneticiler 

özel �irket çalı�anlarını tercih etmektedir.  

Bununla birlikte 657 sayılı Kanuna tabi olarak çalı�an memur, sözle�meli 

personel geçici personel ve i�çi kadrolarında çalı�an personelin yıllık izin, hastalık izni, 

mazeret izni, do�um öncesi ve sonrası izinler gibi haklarının bulunması da i�lerin 

yava�lamasına neden olan etkenlerden biridir. Ancak alt i�veren i�çilerinin ihale yoluyla 

hizmet alımına ba�lı olarak çalı�tırılması sonucunda ihale sürelerinin genellikle bir 

yıldan kısa olması nedeniyle yıllık izin gibi hakları bulunmamaktadır. Bu durum 

i�letmenin yürütülen i�lerin aksamasını engelleyen bir durum olarak gözükse de i�çiler 

aleyhine yapılmı� bir düzenlemedir. Sürekli de�i�im ve geli�imin ya�andı�ı örgütlerde, 

insan ili�kilerinin önemi giderek artmaktadır. Bu nedenle alt i�veren-asıl i�veren 

çalı�anları arasında sosyal barı�ın sa�lanamaması durumunda, i�çilerin i�i yava�latması 
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ya da i�i sahiplenmemesi gibi durumlar i�çinin verimlili�ini, buna ba�lı olarak 

i�letmenin verimlili�ini dü�ürür. Asıl i�verenin i�yerinde çalı�tırdı�ı alt i�veren 

i�çilerinin performanslarını artırması için çalı�anlar arasındaki i�birli�i sa�lamalıdır. 

Bunun için de çalı�anların sundukları hizmetlerini ve süreçlerini kontrol etmeli, alt 

i�veren üzerinde gerekli denetimi yapmalıdır. 

•  Daha Kaliteli ve Verimli Hizmet Sunmayı Sa�laması 

Görü�me yapılan üç yönetici, dı� kaynaklardan yararlanma uygulamalarından 

biri olan alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinin kurulması sonucunda daha verimli, daha 

etkili ve daha kaliteli hizmet sa�landı�ını bildirmi�tir. 

Günümüz kamu kurumlarında, bilginin ve teknolojinin öneminin artmasıyla 

birlikte; rekabet, verimlilik ve kalite kavramları yönetim dünyasında anahtar kavramlar 

haline gelmi�tir. Kamu i�letmelerinde var olan “önce toplum” anlayı�ı, sunulan mal 

veya hizmet kalitesinin artırılması zorunlulu�unu getirmi�tir. Kalite, “önceden saptanan 

belirli standartlara uygunluk derecesi” olarak tanımlanabilir                    

(Can, Tuncer ve Ayhan, 2000: 249). Uluslararası Standardizasyon Örgütü (ISO)’nün 

tanımına göre ise kalite, “bir ürün ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek 

gereksinimleri kar�ılama yetene�ine dayanan özelliklerin toplamıdır”                  

(Yılmaz, 2001: 70). ��letmeler sundukları mal veya hizmetteki üretim süreçlerini, 

belirledikleri kalite standartlarına ula�abilmek için düzenlerler.  

Kaliteli mal veya hizmet sunumu, i�letmelerin maliyetlerini dü�ürerek 

verimlili�inin artmasını sa�lar. Yüksek verimlilik, “geçici zorluklarla sarsılmayan 

üretme gücü demektir” (Nizam ve Arma�an, 2006: 53). ��letmeler bu güçlüklerle 

kar�ıla�mamak için kendi içinde üretemedikleri mal ya da hizmeti dı�arıdan, ba�ka bir 

i�letmenin kaynaklarını kullanarak sa�lamaya çalı�ırlar. Verimlilik artı�ı, kalite artı�ı, 

daha az zamanda daha çok üretimin gerçekle�tirilebilmesi yoluyla maliyetler 

azaltılabilir (Gerek, 2007: 82). Bu da i�letmelerin dı� kaynaklardan faydalanması yolu 

ile sa�lanabilir. Dı� kaynak kullanımı, Verimlilik=Çıktı/Girdi denkleminde paydayı 

yani maliyeti azaltmasıyla, dı� kaynak kullanım öncesine nazaran daha verimli bir 

sonuca ula�ılmasını sa�lar (Margılıç, 2006: 102). 
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4.5.6. Kamu Kurumlarında Alt ��veren Tarafından Sunulan Hizmetlerdeki 

Memnuniyet Derecesi 

Memnuniyet; “ya�am tarzı, geçmi� deneyimler, gelecekten beklentiler ve 

bireysel ve toplumsal de�erleri içeren birçok faktör ile ili�kili karma�ık” bir kavramdır 

(Yılmaz, 2001: 71). Mü�teri memnuniyeti, kaliteli hizmet sunmak isteyen i�letmeler 

açısından en önemli amaçlardan biridir. Alt i�verenler, asıl i�verene sundukları 

hizmetlerden dolayı asıl i�verenin memnuniyetini artırmak için gerekli çabayı 

göstermeli ve alt i�verenlik uygulamalarının yaygınla�masını sa�lamalıdır.  

Görü�me yapılan kamu yöneticilerine i�letmelerinde alt i�verenler tarafından 

sunulan hizmetlerden memnun olup olmakları sorulmu�tur. Tablo 4.5’de alt i�veren 

tarafından sunulan hizmetlerden memnun olan, memnun olmayan ve kısmen memnun 

olan yöneticilerin sayıları belirtilmi�tir. 

Tablo 4.5. Alt ��veren Tarafından Sunulan Hizmet Memnuniyeti 

Memnuniyet Durumu f 

Memnun 12 

Kısmen Memnun 4 

Memnun De�il 2 

 

Tablo 4.5’de görüldü�ü üzere alt i�veren tarafından sunulan hizmetlerden 

memnun olan yöneticilerin sayısı on iki, kısmen memnun olan dört ve sunulan 

hizmetlerden memnun olmayan yönetici sayısı ikidir. Bu veriler bize; genel anlamda 

kamu kurumlarında alt i�veren tarafından sunulan hizmetlerden memnun olundu�unu 

göstermektedir.  

Görü�me yapılan yöneticilerden on ikisi sunulan hizmetlerden memnun 

olduklarını bildirmi� ancak memnuniyetlerinin genel nedenlerini açıklamamı�lardır.  
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Sadece görü�me yapılan bir yönetici, i�yerinde çalı�tırdıkları alt i�veren 

i�çileriyle herhangi bir sorun ya�anması durumunda bu i�çilerin i�ten çıkarılmasının 

daha kolay oldu�unu belirtmi�tir. Hizmet alan i�letmenin, normalde personel seçimine 

karı�ma hakkı yoktur, ancak i� çıktılarından memnun kalmazsa ve sebebi personel ise, 

bunların de�i�tirilmesini ta�erondan isteyebilir (Özbaltacı, 2008: 129) Alt i�verenlik 

uygulamalarıyla kurum için verimsiz olan personellerin çalı�tırma zorunlulu�unun 

ortadan kalkması, yöneticilerin bu uygulamalardaki memnuniyetlerini artırmaktadır. 

Görü�me yapılan dört yönetici, özellikle özel güvenlik alanında sunulan 

hizmetten memnun olduklarını, di�er alanlarda sunulan hizmetlerden kısmen memnun 

olduklarını bildirmi�lerdir. Özel güvenlik hizmeti satın alınan i�letmelerde çalı�an 

güvenlik personelinin belirli özelliklere ve sertifikalara sahip olan personel olması 

nedeniyle bu konuda hizmet veren i�letmelerin uzmanlık sahibi oldu�unu 

dü�ündüklerinden, bu alanda alt i�veren tarafından sunulan hizmetlerden memnun 

olduklarını bildirmi�lerdir. Bununla birlikte görü�me yapılan bir yönetici kamu 

kurumlarının güvenli�inin özel i�letmeler tarafından sa�lanmasının ve bu alanda çalı�an 

personellere güvenli�i sa�lamaması durumunda ne gibi yaptırımların oldu�unun 

belirsizli�i nedeniyle bu uygulamanın bazı sakıncalarının bulundu�unu ifade etmi�tir. 

Görü�me yapılan iki yönetici, temizlik ve teknik servis alanında çalı�an alt 

i�veren i�çilerinin konusunda uzman ki�iler olmaması ve bu alanlarda aksaklıkların 

ya�anması nedeniyle alt i�veren tarafından sunulan hizmetlerden memnun olmadıklarını 

bildirmi�lerdir. 

  Sonuç olarak bazı i�letmeler dı� kaynak kullanımından beklenen memnuniyeti 

sa�layamazlar. Örne�in; Lonsdale (1999) ve Melvor (2000) yılında belirtikleri 

raporlarında, ara�tırma örnekleminde yer alan i�letmelerin sadece % 5’inin dı� kaynak 

kullanımından kayda de�er fayda elde ettiklerini ileri sürmü�lerdir                    

(Harland vd., 2005: 834). Ancak insan kaynakları konusunda dı� kaynak kullanan 

i�letmelerde yapılan anket çalı�masında, ankete katılan 18 i�letmeden 15’i sunulan 

hizmetten memnun olduklarını, iki i�letmenin memnun olmadı�ını, bir i�letmenin ise 

çekimser kaldı�ını bildirmi�tir (Karadeniz, 2006: 205). Ara�tırmamızda, görü�me 

yapılan kamu yöneticilerinin de genel anlamda alt i�veren tarafından sunulan 
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hizmetlerden memnun oldu�u sonucuna ula�ılmı�tır. Alt i�veren i�çilerinin 

denetimlerinin daha kolay olması, bir i�çinin izin, rapor veya i� göremezlik durumunda 

alt i�verenin o i�çi yerine ba�ka bir i�çiyi görevlendirmesi sonucunda i�çi sayısının 

sürekli olarak aynı sayıda kalması, yöneticilerin bu uygulamalardaki memnuniyetlerini 

artırmaktadır. Ancak kamu yöneticilerinin alt i�verenler tarafından sunulan 

hizmetlerden memnuniyet durumu hizmet verilen alanlara göre farklılık göstermekte, 

özellikle temizlik ve teknik alanda memnuniyetlerin daha az oldu�u görülmektedir.  

4.5.7. Alt ��verenlerin Uzmanlık Derecesi 

Temel yetenek, uzun süredir i�letme içinde yapılan, i�letme için rekabet avantajı 

sa�lamasında kritik öneme sahip olan, i�letmenin büyümesini, yapıla�masını ve 

canlanmasını sa�layan yeteneklerdir. ��letmeler kendi temel yetenekleri konusunda 

uzmanla�arak temel yetene�i dı�ında kalan alanlarda dı� kaynak kullanırlar. Örne�in; 

Çe�me’de bulunan otel i�letmelerinde yapılan bir ara�tırmada, temel faaliyet alanı 

olarak görülen konaklama hizmetlerinde dı� kaynak kullanımının son derece dü�ük 

oldu�u tespit edilmi�tir (Türksoy ve Türksoy, 2007: 100).  

 Uzmanlık gerektiren alanlarda asıl i�e ba�lı olarak olu�an i�lerde i�letme 

dı�ından kaynak kullanımın sa�lanması �� Hukukumuzda alt i�veren-asıl i�veren ili�kisi 

olarak düzenlenmi�tir. 4857 sayılı �� Kanunu’nda asıl i�in bir bölümünün alt i�verene 

verilmesi için bu i�in i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik uzmanlık gerektiren bir i� 

olması �art ko�ulmu�tur. ��letmelerin asıl i�in bir bölümünde i� alabilmesi için bu 

konuda uzmanlık sahibi olması gerekmektedir. Bu nedenle ara�tırmamızda görü�me 

yapılan 18 yöneticiye i�letmelerinde hizmet vermekte olan alt i�verenlerin hizmet 

sundukları alanda yeterli uzmanlı�a sahip olup olmadıkları sorulmu�tur ve alınan 

cevaplar Tablo 4.6’da gösterilmi�tir. 
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Tablo 4.6. Alt ��verenlerin Konusunda Uzmanlık Derecesi 

Uzmanlık Durumu f 

Uzman 9 

Kısmen Uzman 3 

Uzman De�il 6 

 

Tablo 4.6’de görüldü�ü üzere görü�me yapılan 18 yöneticiden dokuzunun 

kurumlarında hizmet vermekte olan alt i�verenlerin konularında yeterli uzmanlı�a sahip 

olduklarını, üç yönetici kısmen uzmanlı�a sahip olduklarını, altı yönetici ise 

konularında yeterli uzmanlı�a sahip olmadıklarını dü�ündü�ünü belirtmi�lerdir. 

Görü�me yapılan yöneticilerin yarısı alt i�verenlerin hizmet sundukları alanda 

yeterli uzmanlı�a sahip oldu�unu dü�ünmektedir. Altı yönetici kamu i�letmelerinde 

hizmet satın almanın ihale yoluyla yapıldı�ını ve 4734 sayılı Kamu �hale Kanunu’nun 

10. maddesinde ihaleye katılacak olan i�letmelerin yeterlili�inin belirlenmesinde bazı 

belgelerin istenmesi sonucunda sadece konusunda uzman i�letmelerin ihaleye 

katıldı�ını belirtmi�lerdir. 4734 sayılı Kanunun 10. maddesinde mesleki ve teknik 

yeterli�in belirlenmesi için ihaleye katılan firmalar tarafından sunulması gereken 

belgeler belirlenmi�tir. Bu belgeler; 

•  �steklinin, mevzuatı gere�i ilgili odaya kayıtlı olarak faaliyette bulundu�unu ve 

teklif vermeye yasal olarak yetkili oldu�unu kanıtlayan belgeler,  

•  �stekli tarafından kamu veya özel sektöre bedel içeren bir sözle�me kapsamında 

taahhüt edilen ihale konusu i� veya benzer i�lere ili�kin olarak deneyimlerini 

gösteren belgeler, 

•  �steklinin üretim ve/veya imalat kapasitesine, ara�tırma-geli�tirme faaliyetlerine 

ve kaliteyi sa�lamasına yönelik belgeler, 
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•  �steklinin organizasyon yapısına ve ihale konusu i�i yerine getirmek için yeterli 

sayıda ve nitelikte personel çalı�tırdı�ına veya çalı�tıraca�ına ili�kin bilgi 

ve/veya belgeler, 

•  �hale konusu hizmet veya yapım i�lerinde isteklinin yönetici kadrosu ile i�i 

yürütecek teknik personelinin e�itimi ve mesleki niteliklerini gösteren belgeler, 

•  �hale konusu i�in yerine getirilebilmesi için gerekli görülen tesis, makine, 

teçhizat ve di�er ekipmana ili�kin belgeler, 

•  �stekliye do�rudan ba�lı olsun veya olmasın, kalite kontrolden sorumlu olan 

ilgili teknik personel veya teknik kurulu�lara ili�kin belgeler, 

•  �hale konusu i�in ihale dokümanında belirtilen standartlara uygunlu�unu 

gösteren, uluslararası kurallara uygun �ekilde akredite edilmi� kalite kontrol 

kurulu�ları tarafından verilen sertifikalar, 

•  �darenin talebi halinde do�rulu�u teyit edilmek üzere, tedarik edilecek malların 

numuneleri, katalogları ve/veya foto�rafları olarak belirlenmi�tir.  

Bu belgelerin sunulması gereklili�i, konusunda uzmanlık sahibi olmayan ve 

ekonomik yönden zayıf i�letmelerin ihaleye katılmasını engellemektedir. Bununla 

birlikte bu belgelerin temini, ihaleye katılan i�letmelerin mesleki yeterlili�inin, yani 

ihale konusu i�i yapabilme becerisinin ölçümünde önemli bir ölçüttür.  

Alt i�verenlerin yeterli uzmanlı�a sahip oldu�unu dü�ünen yöneticiler olmakla 

birlikte, görü�me yapılan üç yönetici alt i�verenlerin konularında kısmen uzman 

oldu�unu söylemi�tir. �ki yönetici özellikle özel güvenlik alanında sunulan hizmetlerde 

uzmanlı�ın daha fazla oldu�unu belirtmi�tir. Ancak bir yönetici kamu kurumlarında 

özel güvenlik hizmetlerinin dı�arıdan satın alınarak sa�lanmasının yeni bir uygulama 

olması nedeniyle i�letmelerin bu konuda ne kadar uzmanlı�a sahip oldu�unun 

belirlenmesinin güç oldu�unu bildirmi�tir.  

Görü�me yapılan iki yönetici alt i�verenin sunmu� oldu�u hizmet alanında 

yeterli uzmanlı�a sahip olmadı�ı ve çalı�tırdı�ı i�çilerinin de konusunda tam olarak 

uzman ki�iler olmadı�ı için sunulan hizmetlerden memnun olmadı�ını bildirmi�tir. 
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Görü�me yaptı�ımız yöneticiler, genel anlamda alt i�verenlerin sundukları 

hizmet alanında yeterli uzmanlı�a sahip oldu�unu dü�ündüklerini belirtmi�lerdir. Ancak 

özellikle temizlik alanında yapılan alt i�verenlik uygulamalarında rasgele seçilen i�çiler 

tarafından bu i�lerin yürütülmesi nedeniyle, i�letmelerin bu konuda yeterli uzmanlı�a 

sahip olmadı�ını dü�ünmektedirler. Alt i�verenlik uygulamalarından beklenen 

verimlilik artı�ının sa�lanması için alt i�veren konusunda uzman olmalı, asıl i�vereninde 

de konusunda uzman olan alt i�vereni tercih etmelidir. Yapılan bir ara�tırmada, 

i�letmelerin dı� kayna�ı seçerken dikkate aldıkları kriterlerin ba�ında % 86’lık bir 

oranda uzmanlık oldu�u sonucuna ula�ılmı�tır (Akdo�an vd., 2008: 30). 

4.5.8. Dı� Kaynak Kullanımının Yöneticinin �� Yükü Üzerindeki Etkisi 

�� yükü, “belirli bir zamanda belirli bir kalitede yapılması gereken i� miktarı” 

olarak ifade edilebilir (Arı ve Bal, 2008: 139). �� yükü, “insan-makine sistemlerinde 

çalı�anların i�lerini verimli ve etkin bir �ekilde yapabilmeleri için gerekli olan 

ekipmanın, e�itim seviyesinin, organizasyonel ve çevresel ko�ulların sa�lanabilmesi 

için dikkate alınması gereken” önemli bir faktördür                    

(Da�deviren, Eraslan ve Kurt, 2005: 523). 

Dı� kaynak kullanımı ile i�letmelerin i� yükleri azaltılabilmektedir. Dı� kaynak 

kullanımı sonucu organizasyon içi i�bölümü uzman kurumlara aktarılmakta ve bu 

�ekilde i� yo�unlu�u ya�ayan i�letmeler etkin bir maliyet ve zaman tasarrufu 

sa�lamaktadır. Yapılan bir ara�tırmada, ara�tırmaya katılanların üçte birinden fazlası  

(% 37), dı� kaynak kullanımında zaman tasarrufunun en önemli avantaj oldu�unu ifade 

etmi�lerdir (Embleton vd., 1998: 96). Örne�in Toyota’nın ürün tasarım süresi yakla�ık 

üç yıl, oysa Detroit için bu süre dört ya da be� yıl almaktadır. Ayrıca, Toyota’nın 

ürünleri genellikle rakibi olan Detroit’in ürünlerinden daha yeni ve daha kaliteli olarak 

de�erlendirilmektedir (Bettis vd., 1992: 12).  

Ara�tırmamızda dı� kaynak kullanımının yöneticilerin i� yükünü azaltıp 

azaltmadı�ı tespit edilmeye çalı�ılmı�tır. Görü�me yapılan yöneticilere dı� kaynak 

kullanımının i� yükleri üzerindeki etkileri sorulmu�tur. Elde edilen sonuçlar Tablo 

4.7’de verilmi�tir.  
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Tablo 4.7. Dı� Kaynak Kullanımının Yöneticinin �� Yükü Üzerindeki Etkisi 

Dı� Kaynak Kullanımının Yöneticinin �� Yükü 
Üzerindeki Etkisi  f 

�� Yükümü Hafifletiyor 14 

�� Yükümü Hafifletmiyor 4 

 

Tablo 4.7’de görüldü�ü üzere görü�me yapılan kamu yöneticilerinden on dördü 

dı� kaynak kullanımının i� yükünü hafifletti�ini, dört yöneticisi ise i� yüklerini 

hafifletmedi�ini bildirmi�tir.  

Görü�me yapılan yöneticilerin % 78’i dı� kaynak kullanımının i� yüklerini 

hafifletti�ini belirtmi�tir. Asıl i�e ba�lı bulunan yardımcı i�e ve teknolojik uzmanlık 

gerektiren i�ler ve bu i�lerde çalı�an personellerin ba�ka bir i�veren tarafından 

yönetilmesi yöneticinin i� yükünü hafifletmektedir. Yöneticiler dı� kaynak kullanımı ile 

birlikte daha esnek bir i�letme yapısı olu�turarak teknolojik de�i�ikliklere daha hızlı 

uyum sa�layabilmekte, dı� kaynak kullanımından faydalandı�ı di�er i�letmelerle ortak 

bir çaba içerisinde hedefledi�i sonuçlara daha hızlı ula�abilmektedirler. Buna ba�lı 

olarak yöneticilerin i�i sonuçlandırma çabasındaki sorumlulukları azalmaktadır. 

Dı� kaynak kullanımının i� yükünü artırdı�ını söyleyen dört yönetici, alt 

i�verenin yönetim anlayı�ı ile kendi yönetim anlayı�ı arasındaki farklılıklarından 

kaynaklanan sebeplerden dolayı ya�anan aksaklıkları çözme çabalarının i� yüklerini 

artırdı�ını belirtmi�lerdir. Özellikle ihaleye katılan firmalar açısından hizmet sunmaktan 

çok kâr amacı gütme daha yaygın bir dü�üncedir. Buna ba�lı olarak olu�an yönetim 

anlayı�ı alt i�verenlerden istenilen verimin alınmasını engellemekte, alt i�verenin i�çiler 

üzerindeki tüm denetim ve yönetim sorumluluklarının asıl i�verene yüklenmesi, bu 

i�letmedeki yöneticilere ek yükümlülükler getirmektedir.  
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Bir yönetici alt i�verenlerin konularında yeterli uzmanlı�a sahip olmadıklarından 

sundukları hizmet ya da üründen memnun olmadıklarını, bu durumun kurum içinde 

i�lemlerin aksamasına, sunulan hizmetlerin kalitesini dü�ürmesine sebep oldu�unu 

söylemi�tir. Kurum içinde i�lemlerin yürütülmesinde ya�anan bu tür sorunlar 

yöneticilerin i� yükünü artırmaktadır.  

Sonuç olarak çalı�anın sistemi güvenli ve etkin bir �ekilde yönetmesine engel 

olamayacak seviyedeki i� yükü kabul edilebilir i� yükü olarak belirlenebilir   

(Da�deviren vd., 2005: 518). A�ırı i� yüklenmesi i�letmenin hantalla�masına, 

yöneticilerin etkin olarak görevlerini yürütememelerine neden olur. Bu nedenle 

yöneticiler, i�letmelerinde hangi alanlarda dı� kaynak kullandıkları zaman i� yükünün 

hafifleyece�i kararını do�ru olarak analiz etmelidir. Dı� kaynak kullanımının yapılaca�ı 

alanın öz yetene�e yakın bir alan olarak karar verilmesi durumu stratejik riskleri artırır 

(Bettis vd., 1992: 13). Bu riskler de yöneticilerin i� yüklerini artırır. Yöneticilerin i� 

yüklerinin artması, i�yerinde yürütülen faaliyetlerin denetiminde yeterli zaman 

ayıramamasına neden olur. Yöneticilerin i�lemler üzerinde kontrol sa�laması, i�yerinde 

üretim ve çalı�an verimlili�inin artırılmasında önemlidir. Bu nedenle dı� kaynak 

sa�layan i�letmeler, çalı�anlarını kendi kontrol etmeli, konusunda uzman personel 

seçimini do�ru olarak yapmalıdır. ��letmelerin verimlili�i açısından tedarikçi tarafından 

sunulan hizmetin, kalitesi, içeri�i ve yöntemi önemlidir.  

4.5.9. Dı� Kaynak Kullanımının Kurum Becerileri Üzerindeki Etkisi 

 ��letmeler, temel yetenekleri dı�ındaki i�lerde dı� kaynak kullanma yoluyla, en 

iyi bildikleri i�leri yaparak, iyi bildikleri i� dı�ında yapılması gereken tüm i�leri 

ba�kalarına yaptırarak sürekli olarak yenilik yapmak ve de�er yaratmak olana�ına 

kavu�urlar. Dı� kaynak kullanımının i�letmelerin en iyi bildikleri i�i yaparak 

uzmanla�ma ve maliyetlerini azaltması gibi önemli avantajları olması ile birlikte bazı 

riskleri de bulunmaktadır. Bu risklerden biri, dı� kaynak kullanımı yapılan alanlarda 

kurum becerilerinin zamanla azalması ve bu alanlarda dı�a ba�ımlı hale gelinmesidir. 

Aynı zamanda, kaybedilen becerilerin ve deneyimlerin tekrar geri kazanabilmesi zaman 

alıcı ve maliyetlidir. �nsan kaynakları alanında dı� kaynak hizmeti alan i�letmelerde 

yapılan bir ara�tırmada, dı� kaynak kullanımının i�letmeleri açısından bazı riskleri 
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olabilece�i tespit edilmi�tir. Anket sorularına cevap veren 18 i�letmenin ortak olarak en 

çok üzerinde durdukları riskler ise; dı� kaynak kullanılan alanlarda yetene�in 

kaybedilmesi ve kısa vadeli ekonomik amaçlara fazla odaklanılmasıdır          

(Karadeniz, 2006: 210). Görü�me yapılan yöneticilere dı� kaynak kullanımı yapılan 

alanlarda kurum becerilerinin zamanla azalıp azalmadı�ı sorulmu� ve elde edilen 

sonuçlar Tablo 4.8’de yer almı�tır. 

Tablo 4.8. Dı� Kaynak Kullanımının Kurum Becerileri Üzerindeki Etkisi 

Dı� Kaynak Kullanımının Kurum Becerileri Üzerindeki Etkisi f 

 
Dı� Kaynak Kullanımı Yapılan Alanlarda  
Kurum Becerileri Zamanla Azalıyor 9 

 
Dı� Kaynak Kullanımı Yapılan Alanlarda  
Kurum Becerileri Zamanla Kısmen Azalıyor 8 

 
Dı� Kaynak Kullanımı Yapılan Alanlarda  
Kurum Becerileri Zamanla Azalmıyor 1 

  

Tablo 4.8’de görüldü�ü üzere görü�me yapılan yöneticilerden dokuzu dı� 

kaynak kullanımı yapılan alanlarda kurum becerilerinin zamanla azaldı�ını, sekizi 

kısmen azaldı�ını, bir yönetici ise alt i�verenlik uygulamaları yapılan alanlarda kurum 

becerilerinin zamanla azalmadı�ını söylemi�tir. Görü�me yapılan yöneticiler açısından 

genel dü�ünce dı� kaynak kullanımının zamanla kurum becerilerini azalttı�ı yönündedir.  

Temel yetenek dı�ındaki i�lerin dı� kaynak kullanımı ile sa�lanması zamanla 

i�letmenin bu alandaki deneyimlerini ve becerilerini azaltır. Örne�in, dı� kaynaklardan 

yararlanan bir Amerikan i�letmesi, o an için yalnızca yarı iletken cipler veya bisiklet 

yedek parçası gibi küçük parça görünümlü imalat konularını dı� kayna�a aktarmı�tır. Bu 

i�letme, dı� kayna�ın kalite standartlarını yükseltece�ini planlarken daha sonra, bu dı� 

kayna�ın i�letmenin istedi�i biçimde mal üretmeye istekli olmadı�ını fark etmi�tir. 
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Ancak, geçen zaman içinde i�letme, bu konulardaki becerisini yitirmi�tir               

(Yıldız, 2007: 24-25). Bu durumda, i�letmenin geriye dönüp bu ürünleri kendisinin 

üretmesi hem zaman alıcı hem de maliyetli olacaktır. Bu alanda ba�ka bir dı� kaynaktan 

yararlanmaya gidilmesi kararının verilmesi ise uzun bir süreçtir. Bu da i�letmelerin 

pazarda rekabet avantajını kaybetmesine neden olacaktır.  

Dı� kaynak kullanımı ile birlikte kurum becerilerinin zamanla azalması sonucu 

dı�a ba�ımlı hale gelinir. Dı� kaynak sa�layan i�letmenin finansal olarak zor duruma 

dü�mesi veya buna benzer durumlar dı� kaynak alımı yapan i�letmeyi zor duruma 

dü�ürmektedir. Özellikle kamu kurumlarında dı� kaynak alımının ihale yoluyla 

yapılması sürecinin uzun süreli bürokrasiye neden olması, bu i�letmelerin hızlı bir 

�ekilde de�i�tirilmesine engellemektedir. Bu nedenle dı� kaynak alımı yapılan alanlarda 

kurum becerilerinin azalması ile birlikte mal veya hizmet sunumunun süresi uzayacak, 

kalite dü�ecek, maliyetler artacaktır.  

Kurumda çalı�an personel açısından tüm i�lerde yeteneklerinin olmasının 

beklenmesi yanlı�tır.  Ancak kurumun dı� kaynak kullandı�ı alanlarda becerileri 

bulunan personellere sahip olması gerekmektedir. E�er bu dı� kaynak kullanımı ile 

yapılamıyorsa, 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu’nda düzenlenen di�er istihdam 

yöntemleri ile yapılmalıdır. Devlet tarafından sunulan hizmetlerin süreklili�i açısından 

da bu önemlidir.  

4.5.10. Alt ��verenlik Uygulamalarının Kamu ��letmeleri Açısından 

Avantajları 

Dı� kaynak kullanımı i�letmelere birçok avantajlar sa�lamaktadır. Bu avantajlar 

bazı özel durumlara göre de�i�mekle birlikte, genel olarak yerle�mi� avantajlar        

(Fan, 2000: 213); 

•  Maliyetleri azaltması, 

•  Kaliteyi, servisi ve da�ıtımı geli�tirmesi, 

•  Örgütsel odaklanmayı geli�tirmesi, 

•  Esnekli�i artırması, 

•  De�i�imi kolayla�tırmasıdır.  
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Dı� kaynak kullanımın i�letmelere sa�ladı�ı bu avantajlar genel anlamda kabul 

edilen avantajlar olarak belirlenmi�tir. Ancak ara�tırmamızda bu alanda görevli 

yöneticiler açısından uygulama yaptıkları dı� kaynak kullanımı alanlarında kendi bakı� 

açılarına göre ne gibi avantajların sa�landı�ı belirlenmeye çalı�ılmı�tır. Kamu 

kurumlarında görevli yöneticilere dı� kaynak kullanımının farklı bir �ekli olan alt 

i�verenlik uygulamalarının kurumları açısından sa�ladı�ı avantajlar sorulmu� ve elde 

edilen bulgular a�a�ıda maddeler halinde özetlenmi�tir. Bunlar;  

•  Görü�me yapılan dokuz yönetici dı� kaynak kullanımının en önemli 

avantajlarından birinin maliyetleri dü�ürmesi oldu�unu ifade etmi�tir. ��letmeler 

alt i�verenlik uygulamaları sonucunda ek bir yatırım yapmadan kapasite artı�ı 

sa�layarak i�gücü maliyetlerini azaltmaktadırlar. Böylece kendileri için bir 

rekabet �ansı yaratırlar. Örne�in; Arackal Digital Çözümler firmasına göre, bilgi 

teknolojileri i�levlerinde küresel dı� kaynak kullanımının, firma için yıllık bilgi 

teknolojileri maliyetlerini 2002 yılında % 60’dan % 30’a dü�ürece�ini tahmin 

etmi�tir (Hemphill, 2004: 63). Chrysler’s ba�arılı küresel dı� kaynak 

kullanımından dolayı kâr marjı, GM kâr marjının dört kartından daha fazla 

duruma gelmi�tir (Elmuti vd., 2000: 113). 

•  Görü�me yapılan bir yönetici dı� kaynak kullanımı ile kurum tarafından sunulan 

hizmetlerin daha kısa sürede sonuçlandı�ını bildirmi�tir. Dı� kaynak kullanımı, 

i�letmelere esnek bir yapı kazandırarak geli�im ve de�i�imlere daha hızlı uyum 

sa�lamasını ve buna ba�lı olarak da hizmetlerin daha kısa sürede sunulmasını 

sa�lar. Lojistik firmaları üzerinde yapılan bir ara�tırmada da; esnekli�in 

olu�ması sonucu lojistikte dı� kaynak kullanımın maliyetleri dü�ürdü�ü ve temel 

yetenek üzerinde odaklanmayı sa�ladı�ı tespit edilmi�tir                    

(Kertsen vd., 2009: 7-8).  

•  Görü�me yapılan be� yönetici dı� kaynak kullanımının hizmetlerin daha düzenli 

ve sistemli �ekilde yürütülmesini sa�ladı�ını ifade etmi�tir. Hizmetlerin düzenli 

ve sistemli yürütülmesi için dı� kaynak kullanım sisteminin tüm organizasyon 

tarafından benimsenmesi ve uygulanması gerekmektedir. 

•  Görü�me yapılan bir yönetici dı� kaynak kullanımı ile birlikte kurum 

personelinin performanslarının, alt i�verenlik uygulamaları bulunan alanların 
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dı�ında de�erlendirilebildi�ini belirtmi�tir. Yapılan bir ara�tırmada da, dı� 

kaynak kullanımından önce çalı�an personelin performans geli�tirme 

faaliyetlerine % 25 zaman ayırdı�ı, dı� kaynak kullanımından sonra ise % 40 

zaman ayırabildikleri görülmü�tür (Davidson, 2005: 5). 

•  Görü�me yapılan iki yönetici dı� kaynak kullanımının hem kurum çalı�anlarının 

hem de kurumunun verimlili�ini artırdı�ını belirtmi�tir. Dı� kaynak kullanımının 

verimlilik üzerine etkisini tespit etmek için hastaneler üzerinde yapılan bir 

ara�tırmada da, dı� kaynak kullanımının hastanelerde verimlili�i artırıcı etkisinin 

oldu�u sonucuna ula�ılmı�tır (Karahan, 2009: 185). Ancak yapılan bir 

ara�tırmada dı� kaynak kullanan firmaların verimlilik ve kârlarında kısa 

dönemde önemli bir geli�me olmadı�ı sonucuna ula�ılmı�tır                    

(Jiang vd., 2006: 1290). Bu nedenle, alt i�veren-asıl i�veren ili�kisinde 

i�letmelerin kârlılık açısından beklentilerinin uzun dönemde de�erlendirmesi 

gerekir.  

•  Görü�me yapılan iki yönetici dı� kaynak kullanımının uzmanla�mayı sa�ladı�ını 

belirtmi�tir. Yapılan bir çok çalı�mada otomotiv üreticilerinin daha önce i�letme 

içinde üretti�i üretim bile�enlerinde dı� kaynak kullandı�ı ortaya çıkarılmı�tır    

(Harland vd., 2005: 834). Sadece otomotiv üreticileri de�il tüm sektörlerde dı� 

kaynak kullanılmasının nedenlerinden biri temel yeteneklere odaklanılmayı 

sa�lamasıdır. Dı� kaynak kullanımı sadece i�letmelerin bazı hizmetleri 

sunmasını desteklemez, aynı zamanda temel i�levine odaklanarak daha kaliteli 

ve etkin bir hizmet sunmasını sa�lar. Örne�in; bir kamu kurumunda dı� kaynak 

kullanılarak yürütülen temizlik i�leri basit bir i� olarak görülebilir. Ancak 

kurumun asıl görevi olan hizmette odaklanarak, bu alan dı�ında kalan ancak 

hizmete destek veren i�lerinin di�er i�letmeler tarafından yürütülmesi kuruma 

temel hizmetinde en iyiyi yapma fırsatını elde etmesini sa�lar.  

•  Görü�me yapılan iki yönetici profesyonellik kavramı sonucu uzman firmalarca 

yürütülen i�lerin i�letmelere katkı sa�ladı�ını ifade etmi�tir. Profesyonellik 

kavramı, dı� tedarikçinin uzmanlı�ı olarak de�erlendirilmelidir.  

•  Görü�me yapılan iki yönetici dı� kaynak kullanımının kurumlara maksimum 

fayda sa�ladı�ını bildirmi�tir. Dı� kaynak kullanımında en önemli nedenler, 

maliyet liderli�i ve rekabet üstünlü�ünün elde edilmesini sa�lamasıdır        
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(Onay vd., 2009: 606). Bu da i�letmelere, yer aldıkları pazarda maksimum fayda 

sa�lar.  

•  Görü�me yapılan iki yönetici dı� kaynak kullanımı ile kurumların daha kaliteli 

hizmet sunabildiklerini belirtmi�tir. Afyon’da bulunan hastanelerde yapılan 

ara�tırmada hastaneleri dı� kaynak kullanımına yönelten önemli etkenlerden 

birinin mevcut kaliteyi artırma oldu�u sonucuna ula�ılmı�tır                  

(Karahan, 2009: 194). Dı� kaynak kullanımı ile i�letmeler, hem kendi kalitelerini 

artırma hem de di�er i�letmenin kaliteli hizmetlerinden faydalanma imkânını 

elde ederler.  

4.5.11. Alt ��verenlik Uygulamalarının Kamu ��letmeleri Açısından 

Dezavantajları 

Dı� kaynak kullanımının mal ve hizmet süresinin kısaltılması,  temel yetenek 

üzerinde uzmanla�mayı sa�laması, kalite artı�ı, maliyetlerde azaltma, verimlilik ve 

etkinli�i artırması gibi yararları bulunmaktadır. Ancak dı� kaynak kullanan mü�teriler 

tarafından göz önünde bulundurması gereken bir takım dezavantajlar vardır. Bunlar 

(Bertolini vd., 2004: 773); 

•  Kontrolün ve ö�renme kaynaklarının kaybedilmesi, çünkü iç faaliyetler dı�a 

dönü�türülür, 

•  ��letme hakkında bilgi kaybına neden olur, 

•  Tedarikçiye ba�ımlılık olu�abilir. Özellikle küçük ölçekli firmalar 

tedarikçisinden vazgeçmek ve di�er alternatifleri de�erlendirmek için yeterli 

kayna�a sahip de�ildirler (Gonzalez vd., 2005: 51), 

•  Tedarikçi tarafından sunulan ürünün istenilen kalitede olmayabilir, 

•  Faaliyetlerini kaybettikleri için personel arasında problemler ya�anabilir. 

Görüldü�ü üzere, dı� kaynak kullanımının avantajları oldu�u gibi bazı 

dezavantajları da bulunmaktadır. Dı� kaynak kullanımı yapılan firmalar üzerindeki 

kontrolün kaybedilmesi, firmaya a�ırı ba�ımlı hale gelinmesi, firma tarafından sunulan 

hizmet kalitesinin dü�ük olabilmesi ve personelin faaliyetlerinin azalması ile i�i 
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kaybetme korkusu ya�aması gibi sorunlar dı� kaynak kullanımı sonucu ortaya 

çıkabilecek problemlerdir.  

Kamu kurumlarında dı� kaynak kullanma yöntemlerinden biri olan alt i�verenlik 

uygulamalarının i�letmeler ve yönetimler açısından risklerinin tespiti için yapılan 

görü�melerde yöneticilere, alt i�verenlik uygulamalarının i�letmelerine getirdi�i 

dezavantajların neler oldu�u sorulmu�tur. Be� yönetici i�letmelerinde yapılmakta olan 

alt i�verenlik uygulamalarının kurumları açısından herhangi bir dezavantajı 

bulunmadı�ını bildirmi�tir. Ancak di�er görü�me yaptı�ımız on üç yönetici tarafından 

belirtilen alt i�verenlik uygulamalarında kar�ıla�ılan sorunlar ve i�letmelere getirdi�i 

dezavantajlar; 

•  Görü�me yapılan bir yönetici, alt i�veren tarafından asıl i�verenin i�yerinde 

çalı�tırılacak i�çilerin seçimi iyi yapılmazsa i�çilerden istenilen verimlerin 

alınamayaca�ını ifade etmi�tir. Alt i�veren i�çisi asıl i�verenin düzenine uymak 

zorundadır (Çankaya vd., 2006: 68). Bu düzene uyum sa�layamayan veya 

sa�lamak istemeyen i�çilerin varlı�ı i�letmelerin verimliliklerini dü�ürür. 

Verimlilik i�çilerin etkinli�inin geli�tirilmesine ba�lı olarak artırılabilir 

(Houseman, 2007: 4).  

•  Bir yönetici, çalı�anlar arasındaki ücret farklarının çalı�ma barı�ını olumsuz 

yönde etkileyebilece�ini bildirmi�tir. Kamu kurum ve kurulu�larında alt i�veren 

tarafından çalı�tırılan i�çiler genellikle asgari ücret veya dü�ük ücretlerle 

çalı�makta olup aynı i�yerinde çalı�an kamu çalı�anlarının ücretleri arasındaki 

farklar i�yerindeki çalı�ma barı�ını olumsuz olarak etkileyebilir. Bu bakımdan 

ta�eron uygulamalarını dü�ük ücretle i�çi çalı�tırmanın bir yolu olmaktan 

çıkarmak için gerekli tedbirlerin alınması i� barı�ı için bir zorunluluktur    

(Aktay, 1994: 23).  

•  Görü�me yapılan iki yönetici, ihale sonucu alınan hizmetlerin kısa süreli olması 

ve i�çilerin sürekli i�ten çıkarılma korkusunun i�çileri olumsuz yönde 

etkiledi�ini ifade etmi�tir.  

•  Görü�me yapılan bir yönetici, kamu kurum ve kurulu�larında çalı�an alt i�veren 

i�çilerinin kendilerini bu kurumun çalı�anı olarak görmedi�inden bunun i�ine 
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dört elle sarılmasına ve tam olarak verimli çalı�masına engel olu�turdu�unu 

belirtmi�tir. 

•  Görü�me yapılan bir yönetici, ihale alımları kısa süreli alımlar olarak 

yapıldı�ından i�çilerin sürekli olarak de�i�mesinin uzmanla�mı� kalifiye 

elemanların temininde olumsuz bir sonuç yarataca�ını belirtmi�tir. Kendilerini 

güvende hissetmeyen, mutsuz i�çilerin verimsiz çalı�maları, i�yerlerine sahip 

çıkmamaları ve i�letme kültürünün olu�maması nedeni ile u�ranılan kayıplar alt 

i�verenlik uygulamalarının i�letme içine dönük yansımasıdır. 

•  Bir yönetici, ihale alımı sonucunda ya�anan bürokratik i�lemlerin i�lerin 

yava�lamasına sebep oldu�unu bildirmi�tir. �hale yöntemi ile satın alma uzun 

bürokrasi gerektiren bir süreçtir. Bu nedenle dı� kaynak kullanımında daha üst 

düzeyde ve daha iyi bir ileti�im gereklili�i bulunmaktadır                    

(Uygur vd., 2005: 193).  

•  Görü�me yapılan üç yönetici alt i�verenlik uygulamalarında, alt i�verenin i�inde 

yeterli uzmanlı�a sahip olmaması durumunda sunulan hizmetin kalitesinin 

dü�ece�ini ifade etmi�tir. Örne�in, Fenton Üniversitesi’nde bilgi kaynaklarında 

dı� kaynak kullanımının riskleri olmadan kullanılamayaca�ı anla�ılmı�tır. 

Riskler sürecin farklı a�amalarında olu�mu�tur. Risklerden biri, bilgi 

sa�layıcıları tarafından sa�lanan bilgi hizmetlerindeki kalite ile ilgilidir. Zaman 

zaman, örne�in; Fenton Üniversitesi içerik yazarları tarafından yazılan içerikler 

ya da içerik ele�tiricileri tarafından yazılan ele�tiri yazılarının kalitesinin tatmin 

edici olarak bulunmaması gibi sorunlarla kar�ıla�mı�tır (Dean vd., 2009: 34).  

•  Görü�me yapılan iki yönetici, alt i�veren i�çilerinin �� Kanunu’ndan do�an 

hakların kısıtlanması için bu sistemin uygulandı�ını bildirmi�lerdir. Türkiye’de 

alt i�verenlik uygulamalarının yaygınla�masının genel sebepleri, i�letmelerin 

sendikal örgütlenmeleri engellemek, toplu sözle�melerden kaçmak ve i�yeri 

hekimli�i uygulamalarından kaçınmaktır. Daha genel bakarsak �� Hukukunun 

i�verene yükledi�i yükümlülüklerden kaçınmaktır. 

•  Görü�me yapılan iki yönetici, alt i�verenlik uygulamaları yapılan alanlarda 

kurum becerilerinin zamanla azaldı�ını, bu da kurumların bu alanlarda dı�a 

ba�ımlılı�ını artırdı�ını belirtmi�lerdir. 50 adet imalat firması ile 39 adet lojistik 

hizmetleri sunan firma üzerinde yapılan bir ara�tırmada da, endüstri 
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sektöründeki firmaların en büyük korkularının kendilerine hizmet sa�layanlara 

ba�ımlı duruma gelinmesi oldu�u tespit edilmi�tir (Kertsen vd., 2009: 12). 

•  Görü�me yapılan iki yönetici, ihale sonucu i�i alan alt i�verenlerin zamanla söz 

verdikleri taahhütleri yerine getirmemesinin kurumların i�lerinin aksamasına 

neden olaca�ını belirtmi�tir. Çünkü dı� kaynak kullanımı organizasyonları 

sadece birbirine ba�ımlı hale getirmez, aynı zamanda birbirlerinin faaliyetlerini 

etkiler (Sanner, 2005: 4).  

•  Bir yönetici, yersiz olarak yapılacak ödemelerin maliyetleri artıraca�ını 

belirtmi�tir. 

•  Görü�me yapılan bir yönetici de, alt i�veren i�çilerinin kadrolu i�çilerden daha 

fazla maliyetleri olabilece�ini ifade etmi�tir. Yunanistan’da  dı� kaynak kullanan 

43 adet devlet hastanesinde görü�me yapılan yöneticilerin yarısından fazlası     

(% 51.2), dı� kaynak kullanımının maliyetleri çok az ya da az dü�ürdü�ünü 

bildirmi�lerdir (Moschuris vd., 2006: 7).  

4.5.12. Alt ��verenlik Uygulamalarının Kamunun Mali Yükü Üzerindeki 

Etkisi 

Dı� kaynak kullanımı; “i�letmelerin temel yeteneklerine  uygun i�leri yapmayı 

ve uzmanla�mayı, di�er faaliyetleri ise organizasyon dı�ındaki ba�ka i�letmelere 

yaptırarak maliyet avantajı elde etmeyi amaçlamaları ile ortaya çıkmı�” bir kavramdır 

(Onay vd., 2009: 596). Dı� kaynak kullanımının en önemli üstünlü�ü maliyet 

tasarrufudur (Tanyeri vd., 2005: 274). Alt i�verenlik uygulamaları dı� kaynak kullanım 

yöntemlerinden biridir ve bu uygulamalar da genel olarak i�letmelerin maliyetlerini 

dü�ürmek amacıyla kullanılmaktadır. ��letmelere pazarda rekabet avantajı sa�layan en 

önemli faktörlerden biri dü�ük maliyetlerle mal veya hizmet sunabilmektir. Yüksek 

maliyetle çalı�an firmaların verimlilikleri dü�er. Üretim sürecine sokulan çe�itli 

girdilerle bu sürecin sonunda elde edilen çıktılar arasındaki ili�kiyi ifade eden 

verimlilik, kaynakları en etkin biçimde de�erlendirmektir. 

Eskiden üretim firmalarından olan Ford ve General Motors maliyetlerini birçok 

parçayı kendileri yaparak dü�ürmekteydi, ama bu gerçek de�i�mi�tir. Bu durum GM 

1996 yılının Ekim ayında üç haftalık greve maruz kalmasını etkilemi�tir. GM için 
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tehlikeler artmı�, ba�arısızlıklar kurumsal de�i�ime sebep olmu� ve bu duruma yol 

göstermi�tir; “geçen yıl, yan ödemeler ve sosyal yardımlar dâhil, GM için bir i�çinin 

maliyeti, saat ba�ı için 35 dolarken, GM gibi ABD’de bulunan üretim firmalarında aynı 

kalitede veya benzer durumda bir i�çinin ücreti saat ba�ı 15 dolardı”. Bu durum GM’in 

dı� kaynak kullanımına yönelmesinde önemli bir rol oynadı (Embleton vd., 1998: 95). 

Bu nedenle GM örne�inde oldu�u gibi eskiden firmaların kendi içinde üretmesi 

maliyetleri dü�ürtmekteyken, günümüz rekabet ko�ullarında bu durum tamamen tersine 

dönü�mü�tür. Firmalar aynı ya da benzer kalitedeki i�çilik hizmetlerini dı�arıdan daha 

az maliyetle sa�lar duruma gelmi�lerdir. Örne�in;  ileti�im sektöründe Nokia 2002 

Nisan’ından itibaren üç yıl geçerli olmak üzere 300 milyon dolar de�erinde bir bilgi 

i�lem alt yapısını HP’den sa�lama yolunu maliyet avantajı nedeniyle tercih etmi�tir 

(Yıldız, 2007: 9). 

Dı� kaynak kullanan i�letmelerin maliyetlerinin dü�mesini sa�layan en önemli 

faktörlerden biri, personel sayısının azalması ve buna ba�lı olarak personel 

maliyetlerinin azalmasıdır. Bu nedenle dı� kaynak kullanan firmaların personel 

maliyetleri yönünden beklentileri (Juma’h vd., 2000: 268); 

•  Personel maliyetlerinde acil olarak bir dü�ü�, 

•  Personel maliyetlerinde sürekli bir dü�ü�, 

•  Personel maliyetleri/ satı� oranında dü�ü�, 

•  Sermaye yatırımlarında azalma, 

•  Mutlak kârda artı�, 

•  Faaliyet kârında artı� sa�lanmasıdır. 

   Alt i�verenlik uygulamalarının genel olarak maliyetleri azaltmak için yapıldı�ı 

görü�ünün yaygın olması nedeniyle görü�me yapılan yöneticilere alt i�verenlik 

uygulamalarının kamunun mali yükünü azaltıp azaltmadı�ı sorulmu�tur. Yöneticilerin 

alt i�verenlik uygulamalarının kamunun mali yükü üzerindeki etkisi üzerindeki 

dü�ünceleri Tablo 4.9’da verilmi�tir. 
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Tablo 4.9. Alt ��verenlik Uygulamalarının Kamunun Mali Yükü Üzerindeki Etkisi 

Alt ��verenlik Uygulamalarının Kamunun Mali Yükü Üzerindeki 
Etkisi  f 

 
Kurumunun Mali Yükümlülüklerini Azaltmaktadır 11 

 
Kurumunun Mali Yükümlülüklerini Kısmen Azaltmaktadır 2 

 
Kurumunun Mali Yükümlülüklerini Azaltmamaktadır 5 

 

Tablo 4.9’da görüldü�ü üzere görü�me yapılan on bir yönetici kamuda alt 

i�verenlik uygulamalarının kamunun mali yükümlülüklerini azalttı�ını, be� yönetici 

azaltmadı�ını, iki yönetici ise kısmen azalttı�ını söylemi�tir.  

Görü�me yapılan yöneticilerden biri alt i�verenlik ili�kisinin sona ermesine 

müteakip, i�çinin aynı i�verenle ya da ihale sonucu i�i alan di�er alt i�veren ile yeniden 

sözle�me imzalanması sonucunda kamu i�letmelerinin yıllarca bu i�te çalı�mı�, i�e 

alı�mı� ve i�i bilen insanlarla en az maliyetle çalı�ma fırsatını elde etti�ini belirtmi�tir. 

 Teknik alanda alt i�verenlik uygulamaları bulunan i�letmede görevli 

yöneticilerinden biri, kadrolu olarak çalı�acak bir teknik elemana ödenmesi gereken bir 

maa� miktarıyla, bir yıllık dı�arıdan teknik hizmetin satın alınmasının sa�ladı�ını 

bildirmi�tir. Bu da bize alt i�verenlik uygulamalarının devletin mali yükümlülükleri 

azaltmasında ne kadar etkili oldu�unu göstermektedir. Görü�me yapılan bir yönetici de 

dı�arıdan alınan bir personelin maliyetinin kadrolu personelin maliyetinin ¼ daha az 

oldu�unu belirtmi�tir. Birçok maliyet yönetim literatüründe ve deneysel çalı�malarda 

personel maliyetinin üretim firmaları açısından en büyük ikinci de�i�ken oldu�unu, 

hizmet firmaları açısından da genellikle en büyük de�i�ken oldu�u belirlenmi�tir                    

(Juma’h vd., 2000: 267). Kamu i�letmeleri hizmet sunan i�letmelerdir. Bu nedenle 
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personel maliyetlerindeki tasarruf kamu kaynaklarının verimli kullanılmasında önemli 

etkenlerden biridir.  

Görü�me yapılan iki yönetici kamuda alt i�verenlik uygulamalarının kısmen 

devletin mali yükümlülü�ünü azalttı�ını bildirmi�tir. Bu dü�üncede olan bir yönetici 

örnek olarak kurumunda araç kiralama hizmetlerinde yapılan yüksek maliyetli alımları 

göstermi�tir. Devletin araç kiralama yerine araç satın almasının daha az maliyetli 

olaca�ını belirtmi�tir. Kamuda alt i�verenlik uygulamalarının kısmen devletin mali 

yükümlülü�ünü azalttı�ını dü�ünen di�er bir yöneticiye göre maliyet avantajının dı� 

kaynak kullanımı yapılan alana ba�lı oldu�u yönündedir. E�er alt i�veren hizmeti alınan 

i�letme konusunda yeterli uzmanlı�a, ekipmana ve kalifiye elemana sahip de�ilse bu, 

i�letmelere maddi yönden yükümlülükler getirmektedir. Bu gibi durumlar, kamu 

i�letmelerinin alt i�verenlik uygulamaları yaptı�ı alanlarda mali yükümlülüklerini 

artırmaktadır.  

Alt i�verenlik uygulamalarının kamunun mali yükümlülü�ünü azalttı�ını 

dü�ünmeyen bir yönetici de, bazen alt i�verene hesaplamalardan kaynaklanan 

yanlı�lıklardan dolayı haksız yere ödenen hak edi�lerin oldu�unu belirtmi�tir. Yapılan 

ihaleler sonucu yüklenicilere ödenen her türlü ücrete “hak edi�” denir. Alt i�verenin 

haksız yere almı� oldu�u hak edi�i kuruma geri ödenmesinde ya�anan gecikmeler ya da 

geri ödememesi halinde bu durum, yöneticiye ve bu konuda yetkili ki�ilere maddi 

yükümlülükler ve sorumluluklar getirmektedir.  Bu nedenle asıl i�verenin verdi�i i� 

kar�ılı�ı alt i�verene ödeme yapmadan önce i�çilerin ücret, sigorta primi ve di�er 

haklarını ödeyip ödemedi�ini kontrol edilmesi önemlidir (Demir, 2005: 23).  

Görü�me sonucunda yöneticilerin % 66’sı dı� kaynak kullanımının maliyetleri 

azalttı�ını belirtmi�tir. Yapılan bir ara�tırmada dı� kaynak kullanım nedenlerinde 

maliyetleri dü�ürmeye odaklanmanın tam olarak açık olmayan bir görüntüsünün oldu�u 

sonucuna ula�ılmı�tır (Delmotte vd., 2008: 549).  Ancak literatürde yapılan ara�tırmalar 

ve ara�tırmamız sonucunda elde edilen veriler bu ara�tırmanın tam aksi yönündedir. 

Literatürde dı� kaynak kullanımının maliyetleri dü�ürmesi üzerinde yapılan bazı 

ara�tırma örnekleri a�a�ıda verilmi�tir. 
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•  Amerika’da 51 firma arasında yapılan bir ara�tırmada dı� kaynak kullanımının 

i�letmelerin maliyet etkinli�ini artırdı�ı sonucuna ula�ılmı�tır                    

(Jiang vd., 2006: 1280).  

•  Afyon’da bulunan hastanelerde yapılan bir ara�tırmada da dı� kaynak 

kullanımının maliyetler üzerinde büyük ölçüde dü�ürücü etkisi oldu�u tespit 

edilmi�tir (Karahan, 2009: 195).  

•  �zmir ve Manisa illerinde üretim sektöründe faaliyet gösteren ve lojistik dı� 

kaynak uygulaması bulunan elli �irkette, “maliyet liderli�i” elde etmek amacıyla 

en fazla olarak lojistik dı� kaynak uygulamalarına yöneldikleri görülmü�tür 

(Onay vd., 2009: 606). 

•  Yapılan bir ara�tırmada, i�letmelerin yatırım kârlılı�ını artırmak için insan 

kaynaklarında dı� kaynak kullandı�ı sonucuna ula�ılmı�tır (Hindle, 2005: 39). 

•  Hem Amerika hem de Batı Avrupa’da bilgi teknolojilerinde dı� kaynak 

kullanımı, maliyetleri dü�ürme stratejisine ba�lı olarak artmı�tır           

(Hemphill, 2004: 62). 

•  Yunanistan’da devlet hastanelerinde dı� kaynak kullanım nedenlerinin ba�ında, 

maliyet tasarrufu ve mü�teri memnuniyetini sa�lama oldu�u sonucu elde 

edilmi�tir (Moschuris vd., 2006: 4). 

Yukarıda verilen örnekleri artırmak mümkündür. Dı� kaynak kullanımının 

öncelikli nedeni maliyet tasarrufunun sa�lanmasıdır. Ara�tırmamızda elde edilen 

sonuçlar da, literatürde yapılan birçok ara�tırmaya paralellik göstermektedir. Sonuç 

olarak alt i�verenlik uygulamaları kamu sektöründe hizmetlerin daha kaliteli, daha az 

maliyetle sunulmasını sa�lamakta, bu ise kamu kurumlarının kaynak tasarrufunu ve 

verimliliklerini artırmaktadır. Örne�in, Enka Pazarlama tarafından bilgi teknolojilerinde 

dı� kaynak kullanımı sonucu verimlilik artı�ı % 49.2’ye yakın bir de�erde 

gerçekle�mi�tir (Margılıç, 2006: 98). 

Dı� kaynak ve alt i�verenlik uygulamaları geli�mekte olan ülkelerde kaynak 

yetersizli�inin çözümünde önemli alternatiflerden biridir. Dı� kaynak kullanımının 

sa�ladı�ı mali avantajlardan dolayı gelecekte daha da artı� gösterece�i söylenebilir. 

Yapılan bir ara�tırmada da dı� kaynak kullanan 43 firmadan 35’i yakın gelecekte dı� 
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kaynak kullanımında zamanla ölçülü ve önemli bir artı� olaca�ını tahmin ettiklerini 

bildirmi�lerdir (Moschuris vd., 2006: 8). 
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SONUÇ VE ÖNER�LER 

Küreselle�me sonucu rekabetin önem kazanması, rekabet avantajı elde 

edebilmek için teknolojik geli�melerin ya�anması, mü�terilerin en az maliyetle en 

kaliteliye ula�ma arzusu sonucunda organizasyonların hızlı de�i�im sa�lamaları zorunlu 

hale gelmi�tir. Bilgi ve ileti�im teknolojilerinde ya�anan hızlı de�i�im ve geli�melere, 

i�letmelerin kendi kaynakları ile zamanında uyum sa�layabilmeleri gün geçtikçe 

güçle�mesi nedeniyle “dı� kaynak kullanımı” kavramı ortaya çıkmı�tır. Dı� kaynak 

kullanımı en dar anlamıyla, i�letmelerin organizasyon dı�ında bulunan kaynaklardan 

ürün ya da hizmet tedarik etmesidir. Geni� anlamda ise dı� kaynak kullanımı, 

i�letmelerin kendisini rakiplerinden farklı kılan faaliyetlerine odaklanmasına, kendi 

uzmanlık alanına girmeyen faaliyetleri ise bu konuda uzmanla�mı� organizasyon 

dı�ındaki i�letmeler aracılı�ıyla sa�layarak daha kaliteli, daha dinamik ve daha yaratıcı 

olmasına imkân veren bir ba�arı stratejisidir.  

Dı� kaynak kullanımı i�letmede uygulanan di�er yönetim tekniklerinden 

ba�ımsız olarak de�erlendirilecek bir yönetim uygulaması de�ildir. Dı� kaynak 

kullanımı i�letmelerin temel yetenekleri üzerinde odaklanarak uzmanla�masını, 

i�letmelerin küçülerek daha yalın organizasyon yapılarının olu�turmasını ve i� 

süreçlerini azaltarak daha esnek olmalarını sa�layan bütünle�tirici bir yönetim 

tekni�idir.  

Dı� kaynak kullanımı, ilk olarak maliyet verimlili�ini sa�lamak amacıyla 

kullanılmaya ba�lanmı�tır. ��letmeler dı� kaynak kullanımı ile asgari ölçüde emek ve 

maliyetle azami ölçüde hizmet ve ürün sunabildiklerini ke�fetmi�lerdir. Ancak 

uygulamaların artması sonucu maliyet tasarrufu ile birlikte dı� kaynaklardan 

yararlanmanın birçok avantajı oldu�u anla�ılmı�tır.   Dı� kaynak kullanımının,  temel 

yetenek üzerinde uzmanla�mayı sa�laması, esnek ve yalın organizasyon yapılarını 

olu�turması, üretim ve hizmet süreçlerini kısaltması, kalite artı�ı, maliyetlerde azalma, 

verimlilik ve etkinli�i artırması gibi yararları bulunmaktadır. Kısacası, dı� kaynak 

kullanımı i�letmelere hem zaman hem de kaynak tasarrufu sa�lar.  
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Dı� kaynak kullanımının avantajları oldu�u kadar bazı riskleri de bulunmaktadır. 

Dı� kaynak kullanımı sonucunda tedarikçiye a�ırı ba�ımlı hale gelinmesi, temel 

yetene�in yanlı� seçilmesi ve temel yeteneklerin ve deneyimlerin zamanla 

kaybedilmesi, tedarikçinin istenilen kalitede hizmet sunmaması, gizlili�in, güvenin ve iç 

uyumun kaybedilmesi, çalı�anların i�lerini kaybetme korkusu ve beklenmeyen 

maliyetlerin olu�ması dı� kaynak kullanımının dezavantajları olarak 

de�erlendirilmektedir. Bununla birlikte, i�letmelerin alt i�verenlik uygulamaları ile 

kanunlardan do�an yükümlülüklerinden kurtulmayı, sendikal faaliyetlerden kaçınmayı, 

toplu grev hakkını olu�turmayı engellemeyi amaçlaması i�verenler yönünden avantaj, 

alt i�veren i�çileri açısından da dezavantaj olarak de�erlendirilebilir.  

Türkiye’de in�aat sektöründe ta�eron uygulamaları ve imalat sektöründe fason 

üretim �eklinde olu�an dı� kaynak kullanımı zamanla tüm sektörlerde ve alanlarda 

görülmeye ba�lanmı�tır. ��letmeler özellikle temizlik, bakım ve onarım, yemek, servis, 

güvenlik, teknik servis gibi yardımcı i�lerde dı� kaynaklardan faydalanmaktadır. Ancak 

i�letmelerin yapısı, sundukları hizmet ve mü�teri ihtiyaçlarına göre dı� kaynak kullanım 

alanları de�i�mekte ve özelle�mektedir. 

Ülkelerin ekonomik ve sosyal yapılarına ba�lı olarak i�letmelerin yönetim 

alanında yeni anlayı�ları benimsemesi ve uygulaması kaçınılmazdır. Özellikle kamu 

i�letmelerinde genel yönetim anlayı�ından i�letmesel yönetim anlayı�ına do�ru bir 

sürecin ya�anması sonucunda yeni yönetim teknikleri ara�tırılmı� ve stratejik öneme 

sahip bazı faaliyetlerde alt i�verenlik uygulamalarına ba�vurulmu�tur. Alt i�veren,  bir 

i�verenden, i�yerinde yürütülen mal veya hizmet üretimine ili�kin yardımcı i�lerde veya 

asıl i�in bir bölümünde i�letmenin ve i�in gere�i ile teknolojik nedenlerle uzmanlık 

gerektiren i�lerde i� alan, bu i� için görevlendirdi�i i�çilerini sadece bu i�yerinde aldı�ı 

i�te çalı�tıran di�er i�verendir. Alt i�verenlik uygulamaları, bir i�yerindeki mal ya da 

hizmet üretiminin dı�salla�tırmanın bir yoludur. Bir i�letmede bazı i�lerin alt i�verene 

yaptırılması de�i�en teknolojik �artlara, üretim yöntemlerine ve artan i� yüküne uyum 

sa�layabilme gereksinimine ba�lı olarak do�mu�tur.  

Kamu i�letmeleri alt i�verenlerden dı� kaynak hizmetlerini ihale yoluyla satın 

almaktadır. Kamuda dı� kaynak kullanım araçlarından biri olan hizmet ihalesi sonucu 
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yapılan ta�eron uygulamalarının genel amacı maliyetlerin dü�ürülerek, verimlili�in 

artırılmasıdır.�Ancak hizmet alım ihalelerinde alt i�verenlerin kâr amaçlı çalı�maları, 

kamudaki i�gücü maliyetini ne kadar azalttı�ını, bu yolla devletin önemli bir verimlilik 

artı�ı sa�layıp sa�layamadı�ı da tam olarak bilinmemektedir. Bu nedenle çalı�mamızda 

kamuda dı� kaynak kullanım yollarından biri olan alt i�verenlik uygulamalarının 

kamuyda ekonomik tasarruf ve verimlilik artı�ı açısından etkisi olup olmadı�ı 

belirlenmeye çalı�ılmı�tır. Ara�tırmamızda dı� kaynak kullanımının verimlilik 

üzerindeki etkisi sayısal verilerle de�il uygulamaları yürüten yöneticilerin deneyimleri, 

bilgileri ve dü�ünceleri do�rultusunda saptanmaya çalı�ılmı�tır. Buna ba�lı olarak 

ara�tırmamızın amacına uygun örneklem seçimi yapılmı�tır.  

Ara�tırmamızın örneklemini �zmir Merkez �lçesi’nde yer alan kamu i�letmeleri 

olu�turmu�tur. �zmir Valili�i �l Planlama Koordinasyon Bölümü’nden �zmir Merkez 

ilçesinde bulunan 42 kamu kurum ve kurulu�una ait liste temin edilmi�tir. Listede yer 

alan 29 kamu kurum ve kurulu�u ile görü�ülmeye gidilmi�tir. Görü�meye gidilen 29 

i�letmeden, 22 kamu i�letmesinde destek hizmetleri ve satın alma departmanlarında 

görevli üst düzey yöneticiler ile yarı yapılandırılmı� mülakat �eklinde görü�meler 

yapılmı�tır. Görü�me yapılan yöneticilerden 18’i tüm soruları, 4’ü ise sadece ilk iki 

soruyu cevaplamı�tır. 

Kamu i�letmelerinde destek hizmetleri, satın alma, idari ve mali i�ler 

servislerinde görevli üst düzey yöneticiler ile yapılan görü�meler sonucunda kamuda dı� 

kaynak kullanım yöntemlerinden biri olan alt i�verenlik uygulamalarının özellikle; 

•  Personel ve ekipmanların temininde olu�an maliyetlerde önemli bir azalı� 

sa�ladı�ı,  

•  Genel anlamda alt i�verenlerin konularında uzman ve deneyimli olmaları 

nedeniyle istenilen kalite ve standartlarda hizmetin sa�lanması sonucunda 

i�letmelerin asıl i�leri dı�ında kalan alanlarda yapılan maliyetlerde azalı� 

sa�ladı�ı, 

•  Alt i�verenlik uygulamalarının kamuda görevli yöneticilerin i� yüklerini 

hafifletmesi nedeniyle, bu uygulamaların i�letmelere hem zaman hem de kaynak 

tasarrufu sa�ladı�ı, 
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•  Görü�me yapılan yöneticiler açısından da özellikle bu uygulamalar sonucunda 

maliyetlerin azaldı�ı görü�ünün hâkim olması bize, kamu i�letmelerinde alt 

i�verenlik uygulamalarının i�letmelerin verimlili�ini artırdı�ı sonucuna 

ula�tırmı�tır. Literatürde dı� kaynak kullanım nedenleri olan maliyet avantajı ve 

verimlilik artı�ının, uygulamada da yer aldı�ı görülmü� ve verimlilik ile dı� 

kaynak kullanımı arasında pozitif bir ili�ki oldu�u saptanmı�tır. 

Yapılan literatür taraması ve ara�tırmamız sonucunda elde edilen bulgulardan 

yola çıkarak hem kamu hem özel sektör yöneticilerine dı� kaynak kullanımından 

istenilen verimin elde edilmesi için bazı öneriler sunulabilir. 

•  Hizmet alımlarında karar verme ve uygulama süreçleri zor ve zaman alıcıdır. Bu 

süreçlerin deneyimli ve konusunda uzman yöneticiler tarafından yürütülmesi dı� 

kaynak kullanımından daha verimli sonuçlar elde edilmesini sa�lar. Bu nedenle 

bu alanlarda görev yapan personelin e�itilmesi ve dı� kaynak kullanımı için 

uygulamada yer alan yasal düzenlemeler açısından da bilinçlendirilmesi 

gerekmektedir.  

•  Dı� kaynak kullanımında tedarikçi seçiminin do�ru olarak yapılması, i�letmenin 

verimlili�i açısından önemlidir. Tedarikçi seçimi yapılırken i�letmenin vizyonu, 

misyonu, amaç ve hedeflerine uygun de�erlendirme kriterleri belirlenmeli, 

gerekirse tedarikçi seçiminde de dı�arıdan uzman yardımı alınmalıdır. 

•  ��letmelerin dı� kaynak kullanımına karar verme sürecinde hem pazarı hem de 

rakiplerini iyi analiz etmeleri gerekmektedir. Dı� kaynak kullanım süreci 

çevresel faktörler göz önünde bulundurulmadan yapılmamalıdır.  

•  Yöneticiler, dı� kaynak kullanımına karar vermeden önce gerekli maliyet 

hesaplamalarını yapmalıdır. Mali hesaplamalarda sadece bugünün �artları de�il, 

gelecekte olu�abilecek de�i�imler de göz önünde bulundurulmalıdır. ��letmenin 

amaçları ve hedefleri do�rultusunda �artnameler ve sözle�meler hazırlanmalı, 

yapılan sözle�melerde yürütülecek i�lemler ve çıkabilecek sorunlara kar�ı cezai 

yaptırımlar açık bir �ekilde ifade edilmelidir. Yapılan sözle�melerde sadece 

i�letmelerin çıkarları de�il, toplumsal çıkarlar da de�erlendirilmelidir. 

•  ��letmeler dı� kaynak kullanımı nedenlerini belirledikten sonra yürütülen süreç 

üzerinde gerekli odaklanmayı sa�lamalıdır. Dı� kaynak kullanım nedenleri, 
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i�letmede görevli en alt personelden en üst düzeydeki personele kadar 

anlatılmalı, kurum içinde ileti�im sa�lanmalı, uygulamalar sürekli olarak 

izlenmeli ve de�erlendirilmelidir. Böylece gerekli zamanda gerekli 

müdahalelerin yapılması sa�lanarak, hedeflenen kalitede hizmetler 

sunulabilecek ve verimlilik artırılabilecektir.  

•  Sadece asıl i�veren yöneticileri de�il alt i�veren yöneticileri de uygulamalarını 

sürekli olarak izlemeli ve de�erlendirmelerini yapmalıdır. Alt i�verenler, 

sundukları hizmetteki kaliteyi artırmalı ve kendine güven duyulmasını 

sa�lamalıdır. Böylece hem hizmet veren hem de hizmet alan bu ili�kiden en 

yüksek verimi elde eder.   

•  Dı� kaynak kullanımında asıl i�veren ile alt i�veren arasında sürekli bir ileti�imin 

sa�lanması, istenilen verimlili�in elde edilmesinde önemlidir. Uygulamalarda 

ileti�imde muhatap olacak ki�iler belirlenmeli, gerekirse sözle�melerde görü�me 

zamanları belirtilmelidir. 

•  Dı� kaynak kullanımı sonucu i�letmeler küçülmektedir. Organizasyonlar 

küçülmeyle birlikte, bürokrasiyi azaltmak, daha hızlı karar verme, ileti�imi 

hızlandırma ve verimlili�i artırmayı hedeflemektedirler. Ancak 

organizasyonların küçülmesi çalı�anlar üzerinde olumsuz baskılar yaratabilir. 

Çalı�anların bu olumsuz baskılardan kurtularak verimli çalı�malarını sa�lamak 

için performansları alt i�verenlik uygulamaları yapılan alanlar dı�ında 

de�erlendirilmeli, i� payla�ım planı düzenli olarak yapılmalıdır. 

•  Dı� kaynak kullanımı ile ortaya çıkan sorunlardan biri uzun süreli ortaklıklar 

sonucu olu�an tedarikçi i�letmeye ba�ımlı hale gelinmesidir. ��letmelerin bu 

ba�ımlılıktan kurtulabilmesi için her zaman alternatif bir çözümü olmalıdır.  

•  ��letmelerin gizlilik gerektiren bazı faaliyetleri dı�arıdan sa�laması, özellikle 

teknolojik alt yapıların olu�turulmasında sa�lanan dı� kaynak kullanımlarında, 

gizlili�in kaybolması gibi sakıncalara neden olabilir. Bu nedenle hem çalı�anlar 

hem de i�letmeler arasında gerekli güven ortamının olu�ması gerekmektedir. Bu 

ortamın olu�ması için ortak organizasyon kültürünün olu�turulması ve bu 

kültürün tüm çalı�anlar tarafından benimsenmesi gerekmektedir.    

•  ��letmeler tarafından bazı i�ler alt i�verene verilerek yapay biçimde i�yerinde 

çalı�an i�çi sayısı azaltarak, i�yeri çalı�an sayısına ba�lı olarak olu�an kanundan 
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do�an yükümlülüklerden kaçınmak için alt i�verenlik uygulamalarına 

gidilmektedir. Türkiye’de alt i�veren-asıl i�veren ili�kilerinin olu�masında 

yapılan yasal düzenlemeler ile uygulamadan do�an sorunlar giderilmeye 

çalı�ılmı�tır. Ancak genel olarak maliyetleri dü�ürmek amacıyla alt i�verenlere i� 

verilmesi sadece �� Kanunu’nda yapılan düzenlemeler ile engellenemez. Önemli 

olan maliyet kaygısına dayalı olarak yapılan alt i�verenlik uygulamalarına iten 

ekonomik nedenlerin ortadan kaldırılması, i�verenlere gerekli te�viklerin 

yapılmasını sa�lamaktır. ��letmelerin alt i�verenlik uygulamaları sürecinde 

yönetiminde ve kültüründe gerekli de�i�imleri yapması gerekmektedir. Bu 

�artların sa�lanması halinde i�letmeler alt i�verenlik uygulamaları sonucunda 

istenilen en az maliyetle en kaliteli hizmet sunma hedefine ula�abilir. 

Literatür taramalarından elde edilen bilgilerde ve ara�tırmamız sonucunda hem 

dünyada hem Türkiye’de kamu sektöründe dı� kaynak kullanımına artan bir e�ilim 

oldu�u görü�ü hâkimdir. Kamu i�letmelerinde dı� kaynaklardan yararlanma ancak ve 

ancak i�letme stratejisine, yapısına uygun oldu�u ve do�ru uygulandı�ı takdirde 

hedeflenen sonucu verecektir. Aksi halde, sadece kısa süreli maliyet avantajı sa�lama ya 

da personel sayısını azaltmak amacıyla yapılacak uygulamalar fayda sa�lamayacaktır. 

Çünkü dı� kaynak kullanımı, yalnızca do�ru zamanda ve do�ru alanda kullanıldı�ında 

hedeflenen verimlili�i sa�lar. 
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Ek 1: Görü�me Soruları  

 

GÖRÜ�ME SORULARI 

1. Kurumunuzdaki göreviniz nedir ve kaç yıldır bu görevde çalı�maktasınız? 

2. Alt i�verenlik kavramı ya da di�er bir ifade ile dı� kaynak kullanımı sizin için 

neyi ifade etmektedir? 

3. Kurumunuzda hangi alanlarda alt i�verenlik uygulamaları bulunmaktadır? 

4. Neden kurumunuzda bu alanlarda alt i�verenlik uygulamaları yapılmaktadır? 

5. Alt i�veren tarafından sunulan hizmetlerden memnun musunuz? 

6.  Alt i�veren tarafından sunulan hizmetlerde, alt i�verenin bu konuda yeterli 

derecede uzmanlı�a sahip oldu�unu dü�ünüyor musunuz? 

7. Dı� kaynak kullanımına ba�vurmak yönetici olarak sizin i�inizi hafifletti�ini 

dü�ünüyor musunuz? 

8. Dı� kaynak kullanımı yaptı�ınız alanlardaki kurum becerilerinin zamanla 

azaldı�ını dü�ünüyor musunuz? 

9. Sizce alt i�verenlik uygulamaları kurumunuza ne gibi avantajlar sa�lamaktadır? 

10. Alt i�verenlik uygulamaları kurumunuza ne gibi dezavantajlar getirmektedir? 

11. Son olarak kurumunuzda alt i�verenlik uygulamalarının kurumunuzun mali 

yükümlülüklerini azalttı�ını söyleyebilir misiniz? 

12. Kurumunuzdaki alt i�verenlik uygulamaları hakkında ilave etmek istedi�iniz 

ba�ka bir �ey var mı? 

TE�EKKÜRLER! 

Tez Konusu: Kamuda Dı� Kaynak Yöntemlerinden Biri Olan Alt ��verenlik 

Uygulamaları 

Tezi Hazırlayan: Berna GÖKCEN AYAN    

Tez Danı�manı: Yrd.Doç.Dr. A.Ender ALTUNO�LU 
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Ek 2: �zmir Merkez �lçesinde Bulunan Kamu ��letmeleri Listesi 
 
 
 
�ZM�R/MERKEZ �LÇES�NDE BULUNAN KAMU KURUM VE KURULU�LARI 

 
SIRA KURULU� ADI 

1 BÜYÜK�EH�R BELED�YE BA�KANLI�I 

2 KONAK BELED�YE BA�KANLI�I 

3 �L ÖZEL �DARES� GENEL SEKRETERL��� 

4 SANAY� VE T�CARET �L MÜDÜRLÜ�Ü 

5 GENÇL�K VE SPOR �L MÜDÜRLÜ�Ü 

6 T.DEN�ZC�L�K ��LETMELER� A.�. �ZM�R ��LER� MÜDÜRLÜ�Ü 

7 �ZM�R SOSYAL GÜVENL�K �L MÜDÜRLÜ�Ü 

8 �ZM�R L�MAN ��LETMELER� MÜDÜRLÜ�Ü 

9 �L EMN�YET MÜDÜRLÜ�Ü 

10 �L JANDARMA KOMUTANLI�I 

11 
ÇALI�MA VE SOSYAL GÜVENL�K BAKANLI�I �ZM�R BÖLGE 
MÜDÜRLÜ�Ü 

12 �L SOSYAL H�ZMETLER MÜDÜRLÜ�Ü 

13 �L KÜLTÜR VE TUR�ZM MÜDÜRLÜ�Ü 

14 TÜRK�YE �� KURUMU �ZM�R �L MÜDÜRLÜ�Ü 

15 �L M�LL� E��T�M MÜDÜRLÜ�Ü 

16 �L SA�LIK MÜDÜRLÜ�Ü 

17 GÜMRÜK VE MUHAFAZA BA�MÜDÜRLÜ�Ü 

18 KRED� VE YURTLAR KURUMU �ZM�R BÖLGE MÜDÜRLÜ�Ü 

19 �ZFA� GENEL MÜDÜRLÜ�Ü 

20 �L MÜFTÜLÜ�Ü 

21 �LLER BANKASI 3. BÖLGE MÜDÜRLÜ�Ü 

22 ULA�TIRMA BÖLGE MÜDÜRLÜ�Ü 

23 METEOROLOJ� BÖLGE MÜDÜRLÜ�Ü 

24 VAKIFLAR GENEL MÜDÜRLÜ�Ü �ZM�R BÖLGE MÜDÜRLÜ�Ü 

25 PTT BA�MÜDÜRLÜ�Ü 

26 DR.EKREM HAYR� ÜSTÜNDA� KADIN VE DO�UM HASTANES� 

27 TEPEC�K E��T�M VE ARA�TIRMA HASTANES� 

28 TEPEC�K KADIN VE DO�UM HASTANES� 

29 TEPEC�K GÖ�ÜS HASTANES� 

30 E�REFPA�A DEVLET HASTANES� 

31 �L NÜFUS VE VATANDA�LIK MÜDÜRLÜ�Ü 

32 DTM BATI ANADOLU BÖLGE MÜDÜRLÜ�Ü 
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33 �L DEFTERDARLI�I 

34 �ZM�R RÖLÖVE VE ANITLAR MÜDÜRLÜ�Ü 

35 TAPU VE KADASTRO 3.BÖLGE MÜDÜRLÜ�Ü 

36 TMO BÖLGE MÜDÜRLÜ�Ü 

37 �L DERNEKLER MÜDÜRLÜ�Ü 

38 TU�K �ZM�R BÖLGE MÜDÜRLÜ�Ü 

39 ALSANCAK DEVLET HASTANES� 

40 BEHÇET UZ ÇOCUK HASTALIKLARI HASTANES� 

41 DOKUZ EYLÜL ÜN�VERS�TES� REKTÖRLÜ�Ü 

42 TRAF�K TESC�L �UBE MÜDÜRLÜ�Ü 

Kaynak: �zmir Valili�i �l Planlama Koordinasyon Servisi 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 147

 
 
 

ÖZGEÇM�� 
 
 
 
Ki�isel Bilgiler  
 
Adı Soyadı   : Berna GÖKCEN AYAN 

Do�um Yeri ve Tarihi : 17.05.1980/Aydın 

 
E�itim Durumu 
 
Lisans Ö�renimi  : Dokuz Eylül Üniversitesi ��letme Fakültesi ��letme (�ng) 

Yüksek Lisans Ö�renimi : Adnan Menderes Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü         

   ��letme Ana Bilim Dalı 

Bildi�i Yabancı Diller : �ngilizce 

 
�� Deneyimi 
 
Çalı�tı�ı Kurumlar  : Aydın Sosyal Güvenlik �l Müdürlü�ü (2002-2005),  

  �zmir Sosyal Güvenlik �l Müdürlü�ü- Yenigün SGM 

 
�leti�im 
 
e-posta Adresi   : bernagokcen@hotmail.com 
 
 
Tarih    : 2010 
 

 

 

 

 

 


	1
	2
	3

