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Biutiin geligmis tlkelerin kalkinmasinda kaynaklarin verimli olarak kullamilmas
onemli bir rol oynamustir. Bu gergekten hareketle igletmelerde verimlilik artirics yontem
arayislani giderek yogunlasmustir. Son 20-25 yildir kiigilme ve dis kaynak kullanmm

verimlilik arttirica careler olarak goriilmektedir.

Giderek  biiyiiyen

), kadrolan  etkisizlegen ve antallagarak  vonetilmesi  zo

isletmeler  kiigtilme yoluyla —asil  uzmanhk alam  olan faaliyetler  tizerinde
yogunlagmuslardir. Yardimer hizmetler ise dis kaynaklama yoluyla daha ekonomik ve
rasyonel bir gekilde karsilanmaktadir.

Yiksek lisans tezi olan bu calismada  “Isietmelerde kiiciilme ve dis
kaynaklam‘anm verimlilik  iizerindeki  etkileri”incelenmektedir. Kigiilme,  dis
kaynaklama ve verimlilik hakkinda genel ve teorik bilgiler sunulmustur.  Secilen
isletmedeki kiigiilme ve dis  kaynaklama uygulamalan aragtirilmis ve bu uygulama

sonucu verimlilikte olumlu gelismeler saptanmugtir.
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ABSTRACT

Using the resources productively played important role in development of all
developed countries. Based on the truth, searches for methods increasing the productivity.n
businesses intensified further. Downsizing and outsourcing have been regarded as the
solutions to increase the productivity in last 25 years.

The business entities that has grown, the staff of which became ineffective an that
were hard to manage after being clumsy have been focused on their core skills and
competitiveness by downszing. The suplementary services can be economically and
ratitionaly covered by means outsourcing.

In these master’s degree thesis “The effects of downsizing and outsourcing of business
on productivity”is studied. General and theoretical information is given about downszing and

outsourcing. It was established positive results for productivity by researching in selected

business.
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GIRIS

Bu calismamn konusu, “kiiciilme ve dis kaynak kullanmmimmm verimlilik
iizerindeki etkilerinin arastinlmas1” olup dort boliimden olusturulmustur. Birinci

boliimde verimlilik kavrami, tanimi, onemi, tiirleri ve verimliligi etkileyen faktorler

teorik olarak incelenmistir.

Ikinci béliimde kiigiilme ve tamimi, nedenleri ile kiigiilmede dikkat edilecek
noktalar, kiiciilme siirecinin planlanmasi, kiigiilmenin uygulamasi ve sonuglan ile

diskaynak kullaniminin tanimi, kapsami tizerinde durulmustur.

Ugtincii béliimde kiigilme ve dis kaynak kullammim isletme verimliligi
tizerindeki etkileri incelenmis ve yonetim teknigi acisindan degerlendirilmesi,

yapilmistir.

Dordiincti boliimde, isletmelerde kiigiilme ve dig kaynak kullamimiin Tiirkiye

Tagkomiirli Kurumu'nda yapilan uygulamasi ve verimlilik iizerindeki etkisi

aragtirilmigtir.



BIRINCI BOLUM
VERIMLILIK KAVRAMI VE VERIMLILiGI ETKILEYEN FAKTORLER

1. VERIMLILIK KAVRAMI VE ONEMI

Cagimizda ekonomik kalkinma gabast az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde
yoksulluktan kurtulma, gelismis olan iilkelerde ise gilig¢lerini koruyarak geleceklerini

glivence altina alma amacini tagir. Bu amaci gerceklestirmedeki ¢abalarin en 6nemli ve
tek anahtar1 verimliliktir.

Verimlilik tilke ekonomisinde bir itici olarak toplumun tim sektorlerinin
birbirlerini etkilemesinde rol oynar. Her bir isletmenin basar1 diizeyini o6lglip
degerlendirmede temel gosterge olan verimlilik, sahip olunan kaynaklarin daha akilci
kullamimina y6nelmeyi saglar. Dier bir deyisle, liretim faktorlerini en iyi sekilde
degerlendirerek, kit olan sermaye faktérlerinden daha ¢ok yaralanmay1 hedef alir. Buna
bagli olarak, etkili olan diger liretim faktorlerinin tiretim kapasitelerinden de tam olarak
yararlanmay1 olanakli kilar. Serbest ekonominin temel sartlarindan biri olan igletmenin
piyasada tutunabilmesi, ancak rekabet edebilme giliciine sahip olmakla
gergeklestirilebilir. Rekabet giiclinden amag; isletmenin istenen miktar ve kalitede mali

veya hizmeti uygun fiyatla istenildigi zaman piyasaya sunabilmesidir.

Ginlimiizde verimlilik kavraminin anlami iizerinde farkli tanimlamalar
yapilmistir, bu nedenle verimliligin tam ve kesin tanmm yapmak oldukc¢a zordur.
Zorlugun nedeni; tretim kavramimin gesitli anlamlarda anlagilmasindan ve tretim
faktorlerinin birbirinden kesin bir siirla aynlamamasindan ileri gelmektedir. Makro
acidan verimlilik tiretim araglarinin ekonomik etkinliklerinin bir biitlin olarak 6lgtilmesi
demektir.1 Mikro agidan ise, isletmede iiretime katilan bir fakt6r birime diisen iiretimin
veya elde edilen her bir birime diigen tretim faktdr miktariimn ol¢tilmesi ve dénemler
itibariyle bu rakamlarin birbiriyle karsilastirilmas1 demektir. Isletme diizeyinde yapilan

caligmalar g6zoniine alindifinda, oncelikle verimlilik en az olanaklarla, en olumlu

! Dogan Uzeyme, Verimlilik Analizleri ve Verimlilik Ergonomi iliskileri,(Istiklal Matbaasi, {zmir
Ticaret Borsas1 Yaymlar1,1987),5.20



sonuclara ulagsmak seklinde yorumlanabilir. Buna paralel olarak verimlilik kavrami
olctilebilir ve bu nedenle de bir yandan ekonomik faktorleri etkilerken bir yandan da

ekonomik faktorlerden etkilenir.

Verimlilikle ilgili tanimlar irdelendiginde verimlilifin tiretim faktorlerinin
kullamg sekli,oransal iligkiler biitiinii, planlama ve denetim araci ve olgiit olma gibi

nitelikleri vardir.

2. VERIMLILIK TORLERI

2.1.Tam Verimlilik: Isletmede, belirli bir iretim faaliyetinin sonucundan elde
edilen ¢iktimin bu ¢iktryr firetmek icin kullanilan toplam iiretim faktorlerine orani

bi¢iminde tamimlanur.

Toplam Cikt1

Tam Verimlilik= —
Uretimde Kullamilan Toplam Uretim Faktorleri

Tam verimlilik, iiretimde kullanilan kaynaklarin etkinlik derecesini gosterir.

2.2.Kismi Verimlilik : Isletmede,belirli bir {iretim faaliyetinin sonucunda elde
edilen ¢iktinin herhangi bir tiretim faktoriine oranlanmasi biciminde tanimlanir. Ortaya
konulan iiriiniin oranlandig1 tiretim fakt6rlerine gére “isgiicii “, “sermaye”, hammadde

gibi kismi verimlilikten soz etmek olasidir.

Toplam Ciktt
Kismi Verimlilik=

Uretimde Kullanilan Herhangi
Uretim Faktorii Toplami

2.3 Marjinal Verimlilik: [sletmede belli bir tiretim faktériinde ortaya ¢ikan bir
birimlik degismenin (artigin veya azalisin) meydana getirdigi degisme oranidir. olarak

tanmimlanabilir.

2 Babhattin Taylan, “Verimlilik Kavram: ve Onemi”, Isletmelerde Planlama ve Kontrol Siireglerinde
Verimlilik Analizleri Izmir,1991 s.6



Ciktida Ortaya Cikan Degisme

Marjinal Verimlilik =
Uretimde Kullanilan Toplam firetim
Faktérlerinde Degisme

2.4 Kismi Marjinal Verimlilik: Uretim fakt6rlerinden herhangi birisindeki bir
birimlik degismenin ¢iktida meydana getirmis oldugu oran ise kismi marjinal verimliligi
belirtir.

(Ciktida Ortaya Cikan Degisme

Kismi Marjinal Verimlilik = ~
Uretim Faktorlerinde Degisme

2.5 Isgbren Verimliligi: Yaratilan toplam faydanin , toplam is¢ilik saatine

boliinmesiyle elde edilir.

Yaratilan Toplam Fayda

Isg6ren Verimliligi =
Toplam Is¢ilik

Isletme verimliligini etkileyen faktorler iki grup halinde incelenebilir . Bunlar i¢
faktorler ve dis faktorlerdir.

3. ISLETME VERIMLILIGINI ETKILEYEN iC FAKTORLER

Kimi i¢ faktorler digerlerinden daha kolay degisebileceginden bunlar: iki grupta
toplamak yararli olur. Kat1 faktorler( kolay degistirilmeyen), esnek faktorler(kolay
degistirilebilen faktorlerdir. Kat1 faktor tiriinleri ,teknolojiyi donamimi, hammaddeleri
kapsar. Esnek faktorler olarak da emek giicii, 6rgiitsel sistemler , prosediirler, yonetim

bicimleri ve is metotlar1 sayilabilir.

3.1 Katy Faktorler

3.1.1 Uriin:
Uriin faktér verimliligi tiriniin ¢ikt1 icin gerekli Ozelliklere uygunluk
derecesidir.”Kullanim degeri” miisterinin belli kalitede tirline 6demeye hazir oldugu

miktardir.”Kullanim degeri “daha iyi tasarim ve spesifikasyonlarla artirilabilir.

? Mehmet Sahin, “Isletme Verimliliginin Ol¢iilmesine Kullanllan Kavramlar”,Anadolu iiniv.i.i.B.F
Cilt 1, Say1:2,1983, 5.70



Diinyadaki pek c¢ok isletme, teknik Ustiinliifii pazarlanabilir {iriinlere
doniistiirebilmek icin savagim igindedir. Arastirma, pazarlama ve satis boliimleri

arasindaki duvarlarmn yikilmasi, temel bir verimlilik faktorii olmustur.

Iyi bir bakim sisteminin kurulmasi, fabrika ve teghizatin optimum siireg
kosullarinda ¢aligtirilmasi,dar bogazlar1 gidererek ve diizeltici 6nlemler  alarak
kapasitenin artirilmasi,bog zamanlarin azaltilmasi ve var olan makine ve fabrika

kapasitesinin daha etkili kullamlmasiyla verimlilik artirilabilir.

3.1.2 Teknoloji

Teknolojik yenilik, yiiksek verimliligin ¢ok Onemli bir kaynafidir. Mal ve
hizmet miktarindaki artis, kalite gelistirme, yeni pazarlama yontemleri vb artan

otomasyon ve bilgi teknolojisiyle elde edilebilir. *

3.1.3 Malzeme ve Enerji

Malzeme ve enerji tiiketimini azaltmak i¢in harcanacak en ufak ¢aba ile dikkate
deger sonuglar alinabilir. Verimliligin yagamsal Onemdeki kaynaklari arasinda
hammadde ve malzeme sayilabilir. Eger malzeme dogru secilmisse kullanilan birim
malzeme bagina yararl iiriin ve enerji ¢iktist alimir. Fire ve 1skartalarin kullanimmi ve
denetimi, ana siiregte daha iyi kullanimi saglamak icin malzemenin kalitesinin 6n
stireclerde yiikseltilmesi, asir1 stok tutulmasini engellemek igin stok yOnetiminin

tyilestirilmesi ve arz kaynaklarinin gelistirilmesi 6nemlidir

3.2 Esnek Faktorler

3.2.1 insan

Verimlilik artirma ¢abalarinin temel kaynagi ve ana faktorii olarak, bir kurulusta
calisanlarin tiimiiniin oynayacagi rol vardir. Her roliin de iki y6nii bulunmaktadir.
Bunlar uygunluk ve etkililiktir.

3.2.1.1 Uygunluk ve Etkililik :

Uygunluk, insanlarin kendilerini islerine verme derecesidir. Insanlar yalmz

yetenekleri bakimindan degil, caligma arzulari bakimindan da farklidirlar. Motivasyonu

* Joseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi, (MPM Yaymlari, Ankara,1992), s.14



artrmak ve stirdiirmek icin y6neticiler, mithendisler ve iscilerin tutumlarinda yiiksek
verimlilik saglayacak degerler dizisi gelistirilmelidir. Yonetim etkili tesvik sistemleri
planlayabilir ve uygulayabilirse, sonu¢ mutlaka Snemli verimlilik artiglart bigiminde
ortaya ¢ikar. Verimlilik ayn1 zamanda iscilerin igbirligi ve katilimlan saglanarak da
arttirilabilir.  Insani iliskiler, uyusmazhklarin en aza indirilmesi ve iletisim
prosediirlerindeki karisikligin giderilmesi yoluyla gelistirilebilir. Emek verimliligi
ancak yOnetim, is¢ilerin yaratici yeteneklerini sorunlarin ¢6ziimiinde kullanmalarim

tesvik ederse ve uygun bir sosyal ortamin dogmasimi saglarsa,en iyi bicimde
arttirilabilir.’

Verimlilik artirma ¢abalannda insanin oynadif ikinci faktér etkililiktir. Etkililik
insan g¢abasmin ¢ikti ve kalite igin konulan hedefleri gergeklestirme derecesidir.

Etkililik, yontem,teknik, kisisel beceri, bilgi davranis ve yetenegin bir fonksiyonudur.
3.2.2 Is Metodlan

Ozellikle sermayenin kit, ara teknoloji ve emek yogun sektorlerin agirlikta
oldugu gelismekte olan ekonomilerde, gelistirilmis is metotlar1 verimlilik artig1 i¢in en
uygun alani olugturur. Var olan metodlarin sistematik olarak analizi, gereksiz islemlerin
ortadan kaldirilmasi1 ve yapilmasi gerekli islerin daha az caba zaman ve maliyetle

yapilmasi saglanarak is metotlan gelistirilebilir.
3.2.3 Yonetim Bicimleri

Isletmenin kontroliindeki tiim kaynaklarin etkili kullanimindan sorumlu oldugu
icin, kimi tlkelerdeki verimlilik kazanglarinin %75’ inden yonetimin sorumlu oldugu
biciminde bir goriis vardir.® Kusursuz yonetim bicimi yoktur. Yonetim bicim ve
uygulamalari, organizasyonu, ¢aligan politikasini, i tasarimini, islerin planlanmasini ve
denetimini, bakim ve satin alma politikalarini, sermaye maliyetlerini ve kaynaklarini,

biitce sistemlerini ve maliyet kontrol tekniklerini etkiler.

5 Prokopenko,a.g.e,s.15
6 Harold E. Dolegna, “Productivity: Problems, paradigms and progress” in SAM Advanced Management
Journal (Society for the Advancement of Management) Autumn 1985,5.40



4. ISLETME VERIMLILIGINi ETKILEYEN DIS FAKTORLER

Dis faktorler, hilktimet politikalarii ve kurumsal mekanizmalari; siyasi
ckonomik ve sosyal kosullari; is ortami, finansman, enerji,su, tagima ,iletisim ve
hammadde saglama olanaklarimi kapsar. Bu faktSrler bir isletmenin verimliligini

etkilemekte; ancak isletme bunlari denetleyememektedir.

Kisa donemde bir isletmenin denetimi disindaki faktorler, toplum yapisinin tist
kademeleri ve kurumlar tarafindan denetim altina alinabilir. Tiketiciler, is¢iler,
yoneticiler, hitktimet farkli bask: gruplari ve kurumlarla,6rgiitsel altyap: arasindaki tim
siyasal, sosyal, ekonomik ve 6rgiitsel baglar1 unutmadan, verimlilik arttirma siirecini

hizlandiran ya da engelleyen temel makro verimlilik artrma faktdrlerini tartismak
gerekmektedir.

Makro verimlilik faktorleri

Yapisal diizenlemeler Dogal kaynaklar | Hiikiimet ve altyap:

Sekil: 1 Temel Makro Verimlilik Faktorleri

4.1. Yapisal Diizenlemeler

Bir toplumdaki yapisal degisimler, genellikle, isletme yonetiminden bagimsiz
olarak ulusal verimlilik diizeyini ve isletme verimliligini etkiler. Yapisal degisimler
verimliligi etkiledigi gibi verimlilikteki degisimler de yapiy1 degistirir. En 6nemli
yapisal degisimler, ekonomik, sosyal ve demografiktir. 7

Ekonomik degisimler, istihdamda, tarimdan imalat sektoriine kaymalar, gelismis
tilkelerde herhangi bir sektérdeki verimlilik artiglarini asan, ekonomi ¢apinda verimlilik

artislarna neden olmustur. Imalat sektdriine bitylik agulik verilen tilkelerde bile

7 Prokopenko, 5.19



istthdam ve tiiketim harcamalar1 hizmet sekt6riine kaymistir ve bugiin bu harcamalarin

yaridan cogunu hizmet harcamalar: olusturmaktadir.

Arastirma —gelistirme ve teknolojinin yapisal etkisi makro diizeyde verimlilik
artigindaki diger 6nemli faktordiir. Arastirma - gelistirme ve teknolojinin yGnetimi ve
yeni yontemler, teknikler, tiriinler ve siireclerin uygulanmast verimliligi biiylik olgiide
etkiledigi gibi yapiy1 da degistirebilir; montaj hatlarimin, bilgisayarlarin ve mikro
islemcilerin, modern iletisim araglarinin kullanimi bunun 6rnekleri arasindadir. Yabanci

sermaye, genellikle yeni teknolojilerin ithalinde 6nemli bir faktordiir.

Olgek ekonomisi de verimlilik ve endiistriyel yapiyla yakindan iligkilidir. Ktigik
ve orta boy isletmeler, uzmanlasma ve uzun dénemli tiretim yapmalarnn durumunda
rekabet edebilir konuma gelebilirler. Bu sektorde, sermaye verimliligi yiksek ve
yaratict olabilir. Hatta tersi bir uygulama, yani kiictik &lgeklilerden biiyiikk 6lgekli

sektorlere, miihendislik ve teknoloji transferi etkili olabilir.

Endiistrinin rekabet giicii, hem ekonomiyi hem de tek tek isletmeleri etkiler.
Avrupa Yonetim Forumu, endiistriyel rekabet giictinii “girisimcilerin dis ya da ig
pazardaki rakiplerine kiyasla, fiyat ve fiyat disi nitelikleri daha cazip bir paket
olusturan mallar1 tasarimlamak, {iretmek ve pazarlayabilmek igin, buglinki ve

gelecekteki yetenek ve firsatlari olarak tamimlamaktadir.

Rekabet giiciinii etkileyen temel faktorler sunlardir:

. Biiyiime hizi, paranin saglamhigi, smai tiretim ve kisi bagina hasila gibi

olgiitlerle olgiilen ekonominin dinamizmi,

. Direkt ve endirekt calisanlar maliyeti, kisi basna c¢ikti, caliganlarin
motivasyonu,devri ve devamsizhift gibi konular kapsayan endiistriyel

yararllik,

. Ticari bankacilik sektriiniin saglamlik ve Onemi, sermaye piyasasi ve

bunlarin sermaye saglama yetenegi anlamina gelen mali dinamizm,

. Niifus ve emek giicliniin dinamizmi, istihdam, issizlik, yonetici kalitesi

] . . .
ve motivasyonunu igeren insan kaynaklari,

¥ Robin Pauley, “Sliding Down The Scale of Industrial Efficiancy” Finacial Times, 10 Dec. 1984 5.6



. Mali politikalar ve diger diizenlemelerde devletin rolii,
. Kaynaklar ve alt yapi tilkenin enerji ve hammadde kaynaklari,

. Disa yonelme, ticareti etkin olarak denetleme arzusu,mallarm almnip
satilmasi, hizmete yonelik yatinmlar ve uluslararasi deZisimin diger
bicimleri,

. Ulusal arastrma ve gelistirme ¢abalarina 6nem veren, yeni fikirlerin, -

tirlinlerin ve dretim stireclerinin kullanimi konusunda isletme ve

hiikiimetin tutumunda ileriye doniik yenilik¢i yaklasim rekabet giiciinii
etkilemektedir.

Verimliligin yiikseltilebilmesi i¢in birinci adim verimliligi yiikseltecek faktérleri
belirlenmesidir. Isletme genelinde verimliligi artirmak denildiginde esas olarak iiretim
sisteminin  verimliliinin  arttirilmas1  anlasilmaktadir. Bu nedenle iiretimin
gerceklesmesini saglayan tiretim faktorleri ayr ayri ele alinarak ve analiz edilerek ne

tiir iyilestirmelerin yapilacag arastirlmalidir, °

4.2. Dogal Kaynaklar

En 6nemli dogal kaynaklar, insan, arazi, enerji ve hammaddedir Bir ulusun bu
kaynaklari, tiretme, harekete gegirme ve kullanma yetenegi, verimlilik, artis1 saglamada
¢ok dnemli olmasma karsin ¢ogu kez g6z ard1 edilir. Insan en degerli dogal kaynaktir.
Yeterli arazi, enerji ve maden kaynaklarmdan yoksun c¢ok sayida gelismis tilke
kalkinmak i¢in en 6nemli kaynagin insan ve onun becerisi, egitim ve 6gretimi, davranig
ve motivasyonu ve gelismesi oldugunu farketmislerdir. Bu faktérlere yatirim, y6netim
ve emek gilicliniin kalitesini arttirir. Kisi basina gayri safi milli hasilas: yiiksek olan
tilkeler, genellikle iyi egitim gormils bir niifusa sahiptir. Saglhiga verilen 6nem,

hastaliklarin azalmasi, yasam siiresinin uzamasi genel emek kalitesini yiikselmi§tir.10

4.3. Demografik ve Sosyal Degisim

Emek giiciindeki yapisal degisimler hem demografik hem de sosyaldir. Savas
sonras1 yiiksek dogum oranlari diinya niifusunun artmasina neden olmustur. Aym

? Aykut Top, “Verimlilik ve Uretkenlik Uzerine Diisiinceler”,Oneri Dergisi,Say1.17,0cak 2002,5.32
' prokopenko, s. 22
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zamanda emek giicline katilan kadin sayist oldukca artmistir. Gelismekte olan iilkelerde,
verimlilik ve tcretler daha diigik gerceklesme egiliminde olup, toplam {iretim
maliyetleri rekabet edilebilir diizeydedir. Verimliligi, iki farkli ve bir 6lgiide birbiriyle
celisen baski etkiler. Bir yandan geligmis tilkelerdeki iireticilerin iiretim maliyetlerini
distik tutmak igin verimlili§i artirma caligmalari gerekirken; 6te yandan rekabetin
ticretler {izerindeki frenleyici etkisi, onlari ara¢-gere¢ donamimina yofun yatirim
yapmak yerine, daha ¢ok emek kullanmaya tesvik etmektedir ve bu da verimlilik artisim
yavaglatmaktadir. Demografik degisimler, is arayanlari, calisanin deneyim ve is
becerisini, mallar ve hizmetlere olan talebi etkiler. Niifus yogunlugu bélgelere goére

degistiginden, niifustaki cografi kaymalarin da verimliligi etkileme olasilig: vardir.'!

Kiiltiirel degerler ve davranislar, verimliligi artirabilir veya engelfeyebilir. Kimi
tilkelerde, geleneksel olarak akil giictine, kol giiciinden daha g¢ok ©nem verilir.
Verimlilik kiiltiirtinii olugmasi, bir toplumda yer alan bireylerin, kendilerini saran
kiiltiire] cevrenin dayatmalar1 sonucunda dogru olan isi, dogru bicimde yapmalari

anlamina gelmektedir.

Unutulmamas: gereken en Onemli nokta verimlilik kiiltiiriiniin bir sonug
oldugudur. Sonuca ulagabilmek igin davraniglara ihtiyag duyulmaktadir. Bu tiirden
davraniglann sergilenmesinin Oncesinde ise davraniga yol agacak diislincelerin hakim
olmasi gerekmektedir. Bu diisiinceler ancak toplumdaki ¢esitli kurumlarim isleyislerinin,

bireylerde bu diistincelere yol agacak bi¢imde olmasi sonucu ortaya gikacaktir.

Verimlilik bir anlamda, kendi y6netsel boyutunu yine kendi organizasyonel ve
cevresel kiiltlir yapisi icinde saglayacaktir. Bagarili bir verimlilik kiiltiirii; rol, gli¢ basar1
destegini de alarak degisimi ve yeniligi saglayacak yiiksek katilimi gergeklestirebilecek
diizeyde tuz ve isteklilik olusturacak yeni bir verimlilik anlayis: yaratacaktir.'?

" Nurdogan Arkis, “Verimlilik Kiiltiiriniin Olusmasmi Etkileyen Faktorler” MPM Yaymlari, 199_2_2, s.77
12 peter Drucker, “Peter Drucker ve Gelecek”, Knowhow, Verimlilik, Iliskiler ve Kalite Uzerine
Yazilar, TMI, Istanbul,1996,s.44



11

iSLEYiS DUSUNCE DAVRANIS SONUC
Egitim Nasil daha iyi Problem
|| vapanm? ¢bzme
Teknoloji Aksakliklar Arastirma VERIMLILIK
Ar-Ge nerede? Sistem N
o Bilimsel mi? davrams: KULTURU
Bilgi depolama
— En iyi ¢6ziim
Tletisim mii?
Niifus kontrolii

Sekil 2. Verimlilik Kiiltiirtiniin Olugma Stireci

Isletmeler kemiklesmeden, aym kalipta kalmadan , degisen kosullara hizla ayak
uydurmali ve yasamlarim silirdiirmelidir. Boylece degisen diinya sartlarina uyum
saglanarak degisen kosullarin gerektirdigi yeni verimlilik faaliyetlerini tasarlamalarn
gerekmektedir. Kimi igletmeler verimliligi artumanin yapr degisikligine gidilerek

artirilacaginin diisiinerek kiigiilme ve diskaynaklama yoluna gitmislerdir. '

B Ak Marsap, “Yonetimde Verimlilik Cagimu Yasamaya Yonelik Yeni Agilimlar ve Uluslararas:
Biitiinlesmenin Onemi” 3.Verimlilik Kongresi 14-16 Mayis1997,Bildiriler, s.415
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IKINCi BOLUM
KUCULME VE DISKAYNAK KULLANIMI

Isletmelerde kiigiilme ve diskaynaklama cogu kez birlikte uygulanmaktadir.
Isletme asil uzmanhk alam digindaki igler ile ilgili bolimlerini kapatma ile kiigiilme
uygularken bu faaliyetleri digaridan kaynak kullanmak yoluyla devam ettirmektedirler.

1. KUCULME

1970 “li yillardan- itibaren kiigiilme bir ¢ok isletme igin zorunlu ve vazgegilmez
bir gercek halini almaya baglamistir. Hem 6zel hem de kamu sektériinde bir ¢ok isletme
daha etkili ve verimli olabilmek amaciyla kiigiilme stratejisini se¢mistir.
Organizasyonlarin biiylimesi veya kiiciilmesi yOnetim ve organizasyon literatiiriinde
Onemli yer tutan konulardan biridir. Biiylime organizasyonunu yapisinda ¢ok dogal
kabul edilmistir. Kii¢iilme organizasyonlarin tehlikelerde ve krizlerle karsilastii
durumlarda ortaya c¢ikan bir olay olarak goriilmiistiir. Son yillara kadar biiyiime bir
organizasyon i¢in saglik g6stergesi, kiigtilme ise ‘hasta’ olan organizasyonun iyilesmesi
icin alman onlem olarak kabul edilmistir.”* Bilim ve teknolojideki gelismeler ve
yonetim konusundaki modemn yakilaslmlar 1990’ 11 yillarda kii¢tilme kavramina yeni bir
anlam kazandirmigtir. Piyasalardai.ki stirekli degisimin getirdigi dinamizm ve isletmeler
arasi rekabet ile globallesme, isletmelere maliyetleri kisma, yeniden yapilanma ve
calisan sayisint azaltma gibi Onlemler almaktan ve kiiclilmekten bagka segenek
birakmamustir.

Isletmeler zamanla dis cevrenin de etkisiyle biiytikliigiinii cesitli yollara
basvurarak arttirmugtir. Isletmelerin hayatlarim siirdiirebilmeleri igim rekabet ortaminda
diger isletmelerle miicadele edip, onlara uyum saglamasi icin biylimesi gerekir.
Biiylimenin de etkisiyle iiretim ve satiglarda goriilen miktar ve tutar artiglari olmalidir.
Ancak bu biiyiime ve artigin, isletmenin maliyetlerini en aza indiren optimal biiytikligi
kadar olmas: gerektigi unutulmamalidir. Giintimiizde toplumlarin hastalif haline gelen

¥ Tamer Kocel, fsletme Yoneticiligi, (istanbul, Beta Basim Yaym Dagitim A.S, 2001) 5.349
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biiytime hem kendi biinyesinde hem de etkiledigi ¢evrede olumsuz etkilere sahiptir. *°
Clinkii optimal biiytikliikten sonra, isletmenin maliyetleri tekrar artmaya baslar, yonetim

yapist yetersiz hale gelir, verimlilik azalmaya baglar ve karar mekanizmalar yavaslar.

1.1 Kiigiilmenin Tanim

Kigiilme isletmenin verimliligini ve performansinin arttirmak amaciyla
onceden belirlene hedefler dogrultusunda sistematik bigimde isgiiciinii azaltmasidir. Bu
stire¢ sonunda isletmenin maliyetleri azalmakta, iiretim siiregleri ve isgiicii verimliligi
ctkilenmektedir. Bu faaliyet yalnizca sorunlari olan karhilift ve verimlilifi azalmig
isletmelerin degil tam aksine biiylimekte olan isletmelerin de Ozellikle yerine
getirdikleri bir ¢alismadir. Onemli olan bir nokta da kﬁéﬁlmenin sadece belirli bir
duruma karsilik tepkici (reactive) ve savunmaci (defensive) bir strateji degil 6nceden

beklenilen proaktif bir strateji de olabildigidir. 16

Kiiclilme sadece orgiit yapisinin degil aynm1 zamanda isletme faaliyetlerinin de
g6zden gecirilerek, temel kabiliyetlerinin diginda kalan faaliyetleri yerine getiren bélim
veya birimlerin kapatilmasi, tim stirecleri gézden gecirerek yeniden sekillendirilmesi
demektir. Kozlowski, kiigtilmeyi orgiitsel performans: arttirmak amaciyla isglicliniin

azaltilmasi dogrultusunda alinan bir 6rgiit karar1 olarak tammlamustir. 7

1993 yilinda Huber & Glick kiicilmenin tamimimi su sekilde yapmugtir: “
Kiigiilme, yOnetimin islerinin bir boliimiinti tizerine almak, organizasyonel etkinligi
gelistirme plani yapmak, tiretim ve/ veya rekabet edilebilirligi gerceklestirmek gibi
aktiviteler toplamidir. Isletmenin isgiici boyutunu ve calisma yontemini etkileyen
stratejiyi temsil etmektedir.”’Huber & Glick ‘e gore kiictilmenin anahtar 6zellikleri
sunlardir: Kiictilme bilinglidir, genellikle ¢aligan azaltimim kapsar, organizasyonun
etkinligini gelistirmeye odaklanir, bilerek veya bilmeyerek isletmenin g¢aligma

yontemini etkiler.'®

1> Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, (Istanbul: Beta Basim Yayin Dagitim A.S,2000)
5.151-152 ‘

' SH Appelbaum, A.Everhard, “Strategic ~Downsizing:Critical Success Factors”, ,Management
Decision 1999 5.536

YThornhill A,Saunders “ The Meaning ,Consequences and Implications of the Management of
Downsizing” Personal Review, Vol:27,No:4, 1998 5.278

8 J. Atwood.; E. Coke e; Cooper, “ Downszinig” North Florida University,(Ceviren Candan Celik:
Human Resources,Subat 1998) s.46
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Kiigtilme, bir isletmenin misgteri ihtiyaglarini karsilayarak rekabet giiciinii ve
pazar paym koruyabilmesi i¢in kullanabilecegi bir taktiktir. Isletme evlilikleri, satin
almalar, yeniden yapilanma, biirokratik islevlerin azaltilmasi ve tageron isletmelere is
verme (outsourcing) sonucu igletme kiiciilmesi gerceklestirilebilir. Kiigiilme isletme
verimsizligini ve harcamalarini azaltarak isletmenin pazardaki yerini yeniden
degerlendirip gelecekte daha bagarili olabilmesi i¢in alinan bir karardir. 1980°lerin
basinda bir ¢ok organizasyon cesitlilik gosteren faaliyet alanlarina yayilmisti. Ancak
1990°1larda globallesme iki yani keskin bir bigcak gibi rekabetin isletmelerin tizerinde
baskisint hissettirmis ve stratejilerini  verimliligi artirmak i¢in risk minimizasyonu

iizerine odaklamalarina neden olmustur. *°

American Management Association (AMA) tarafindan son zamanlarda yapilan

bir aragtirmaya gore 1988°den beri her yil biiyikk &lgekli isletmelerin ligte biri
oranindaki bélimii kiigctilmeye gitmektedir. 20

Nedenler ne olursa olsun, isletmeler her zaman kiiclilme sonucunda ulasmak
istedikleri sonuclara ulasamamaktadirlar. Isletmeler kiigiilme kararimi verirken
istedikleri sonuca ulasabilmek icin herseyi dnceden ¢ok iyi planlamadirlar. Kiiciilme
planinda hukuksal faktorler, insan kaynaklari, ahlaki sorumluluk, calisana 6nceden
bildirimler, tazminat 6demeleri, kac kisinin ¢ikarilacagi, cikis tarihleri ve bu siiregte
damismanlik alinacaksa maliyeti ayrintili bir sekilde yer almalidir. Sorulmas: gereken en
dnemli soru kiigiilmenin ise yarayip yaramayacafidir. Kiictilme isletmelerde temel
degisikliklere neden olmaktadir. Bir cok isletme bu degisikliklerin etkileri sonucu

oldukca zor deneyimler yagamustir. 21
Incelenen kiiciilen isletmelerin bagarisizliklari iki 6nemli nedene baglanmistir.

Birincisi kiigiilmenin etkili bir sekilde planlanmamis, yénetilmemis ve uygulanmamis

olmasi, ikinci ise kiiglilmenin geride kalan galisanda dirence ve bos vermislige sebep

19 John. A. Byrene, ” The Pain of Downsizing” Business Week, May 6,1994 , 5.6

20 J.Atwood.; E.Coke ; C.Cooper, “ Downszinig” North Florida Universitiy,(Ceviren Candan Celik:
Human Resources,subat 1998) .48

21 J.Acs Zoltan,Daniel A.Gerlowski, Managerial Economics and Organization,(McGraw-Hil, 1996) ,s.325
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olmasidir. Isletmeleri temel problemler {izerine egilmeyip sadece maliyetler iizerine

odaklanmalar1 da basarisizhigin temel nedenlerinden biridir.*?

Kigtilme bir igletmeye bir ¢ok stratejik iistiinliik saglarken, calisanlari isten
¢ikarma uzun vadede olumsuzluklarla sonuglanabilir. Isletme kiigiilmesi biiyiime veya
kiictilme déneminde olabilecegi gibi isten ¢alisani ¢ikarma sadece kiigiilme déneminde
olabilir. Hem kiiciilme hem igten ¢ikarmada ¢alisan sayisinmi azaltma temel amag olabilir
ancak ele almg sekilleri farklidir. Kiigiilme ileriye yonelik yapilan bir yatirnmdir. Ancak

calisani isten ¢ikarma aniden ¢ikan bir soruna karsilik gelistirilmis ani bir ¢6ziimdiir. 2

Calisan maliyetlerini azaltma sadece isten g¢ikarma ile yapilmayabilir. Bazi
isletmeler ¢alisma saatlerini ve iicretlerini diigtirerek bu soruna ¢dziim bulmuslardir. Bu
nedenle kiiciilme yalmzca isten ¢ikarma degildir. Isten ¢ikarma kiiciilmenin bir parcas:
olarak ele alnabilir. Right Associates Danigmanlik Firmasinin yaptigi bir arastirma
kiigiilen igletmelerin %70’inin ise yeni ¢alisan alimim durdurdugunu ortaya koymustur.
 Diger kiigiilme secenekleri ise :

e  llgisiz is alanlarindan gekilme

e  Gorevleri hiyerarsik seviyeleri ve bélimleri yok etme

e  Baz isletme varliklarim satma

e  Fazla mesai ¢alismalarini kisitlama

Calisanlar1 yeniden egitme ve 6rgiitlenme olarak siralanabilir.

e > / . o » -
2. KUCULMENIN NEDENLERI

Uzun Omiirlii isletme olabilmenin sum biiylik olmaktan degil hizli olmaktan
gecmektedir. 50 yil dncesinin “en biiyiikler” listesine giren isletmelerden ¢ok 6nemli
b6limii bugiin hayatta degildir. Uzmanlar isin surinin biiyiiklikte degil, hzlilikta
olduguna dikkat ¢ekmektedir. Isletmelerin yasam siiresinin uzamasi degisime ayak

uydurabilmelerine baglidir.*®

“2 R . Wayne Mondy, Shane R.Premeaux , Management, Practice and Skils (Oxford University Press1995),
§226
2 D.C.Band; C.M Tustin, “Strategic Downzising” Management Decision, 1995, S.36

** S.H Appelbaum, A.Everard,  Strategic Downsizng :Critical Sucess Factors” Management Decision,
1999, 5. 536
> N.Ash Tekinay, “Biiyiikler Degil, Hizlihar Uzun Yagtyor” Capital Dergisi, Mayis 2003, 5.169
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Kiictilme karar1 alinirken beklenen sonuglar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

harcamalarin kisilmasi
daha rahat iletisim
daha az biirokrasi
daha fazla girisimcilik
cabuk karar verebilme

tiretkenligin artiritmasi olarak siralanabilir.

Yapilan aragtirmalar ve uygulamalarin gézlemlenmesi sonucu isletmelerin hangi

nedenlerle kiiciilmeye karar verdikleri ve ne gibi sonuglar aldiklar1 su sekilde

aciklanabilir.

Ekonomik sartlarin zorlastigi giiniimiizde isletmeler daha fazla borgla
bogusurken maliyetlerini diisiirmek amaciyla kiiclilme yolunu segmektedir.
Globallesme sonucu genisleyen pazarlarda rekabet giiciinii koruyabilmek
amaciyla isletmeler kiiclilmeyi en kolay yol olarak segmektedirler.
Isletmelerin  1980°lerin baslarinda rakiplerinin  karsisinda  giilerini
korumak amaciyla c¢alisan sayisii azaltarak kiigilme yoluna gittikleri
gOriilmiistiir. Ancak bu egilim 90’lara dogru isletmelerin global pazarlarda
rekabet giiclerini koruyabilmeleri amaciyla devam etmistir. Isletmeler daha
onceki kiiciilmeleri dogru planlayip uygulayamadiklar: icin bu basarisiz
kiigiilmelerin bedelini daha da kiiclilerek 6demek zorunda kalmigslardir.
Yapilan tahminler gelecek yillarda kiiglilmenin daha da artarak devam
edecegini ongdrmektedir.

Kii¢iilme bagka kiiciilmeleri getirmektedir.(Kodak 1982°den 1992’ye kadar
dort kez kiigiilmiis, Xerox, IBM 1990 li wilarda bir ¢ok kiiciilme
yatsa.mlstlr.)26

Isletmeler pazar paymi kaybedip karlihkta azalmalar olunca derhal
kii¢iilme karann almaktadir. Aslinda bu tamamen en kolay ¢6ziim olan
“Pazar liderini takip et” stratejisinden bagka bir sey degildir.

Kiigiilme ayrica teknolojik gelismeler sonucu da meydana gelebilir. Clinkii

teknolojik gelisme sonucu makineler tiretkenlii arttirip daha az insan

26 3 M. Ivanevich, P.Crosby, S.J.Skinner ,Manegement Quality and Competitiveness,1994, 5.223
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gliciine ihtiya¢ duyulmasina neden oldugu i¢in makineler insanlarmn igini
yapmaktadirlar.
e  Ekonomideki durgunlukta kiiciilmeye neden olmaktadir.

o Isletme evlilikleri, satin almalar da baska bir sebep olarak siralanabilir.”’

Kiiclilme performans gelistirme stratejisidir. Isletmelerin  kiictilmeden
bekledikleri daha ¢ok maddi kazanglardir.?®. Ancak kisisel etkiler ve uygulamanin gok
hassas bir siire¢c olmasi nedeniyle igletmeler bu beklentilerini karsilayamaz hatta ¢cogu
zaman tam tersine zararli da cikabilirler. Bu nedenle kiiciilme gerceklestirilirken
zararlarin ve olumsuz sonuglarin en aza indirilmesine ¢alisilmalidir. Bu nedenle bu
stireg dikkatli bir sekilde planlanmalidir. Yoneticiler, ortaya cikacak anlagsmazliklara,
moral ve giiven azalmasina karsi hazirlikli olmalidir. Eger isletmede kalanlar verimliligi
ve iiretkenligi arttirirlarsa olumlu sonuglar gzlemlenebilir. * Kiigiilme, diinyaca tinlii
olan bir ¢ok isletmede uygulanmistir. Ornegin, Fransa’da; Peugeot isgiiciiniin yaklasik

% 10’unu , Renault % 16’simt azaltmis , Almanya’da Daimler Benz 5100 caligani isten

gikarmustir. 0

Istenen sonuglar Basaran isletmelerin Yiizdesi
Harcamalarm azalmasi 46
Karm artmasi 32
Nakit para akismnin diizenlenmesi 24
Verimliligi arttirmak 22
Rekabet avantajmi yiikseltmek 19
Biirokrasiyi azaltmak 17
Karar vermeyi gelistirmek 14
Tiketicilerin tatminini artirmak 14
Satiglart arttirmak 13
Pazar payimm arturmak 12
Uriin kalitesini gelistirmek 9
Teknolojiyi yitkseltmek 9
Yenilikleri arttirmak 7

Tablo 1.Istenen Sonuglarda Kiiciilmenin Etkisi

American Management Association kiiglilmenin gerisindeki diger nedenleri bir
aragtirmayla ortaya g¢ikardi. Sonuglarin gdsterdigine gére kisa donemli ekonomik

gerilemeden sonra isletmelerin % 6 s1 ig azaltmaya gitmektedir. Bunun yamnda

77 Giiler Islamoglu, “Basarili Sirket Kiigtiimeleri” Oneri Dergisi,Cilt 5, No.18, 2002, 5.97

% Gregory B.North, Margaret A.Neale, Organizational Behaviour, 1998, 5.571

# Richard L.Daft, Organization Theory and Design, (Sixth Edition,1998), 5.26

30 Stephen P.Robins, David A.Decenzo, Fundamentals Of Management,(Second Edition,1998) s.51
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ekonomik diislis yasandiginda %44’ ¢aligam isten ¢ikarmaktadir. Arastirmada alinan
yanitlara gore ikinci neden isletmelerin %35°1 ¢alisanlarin daha etkin kullanim i¢in
kiigtilmeyi kullantyor. Ugiincii neden isletmelerin %19°u da faaliyetlerini diger alanlara

veya yurtdisina transfer etmek icin bu yontemi segmektedir. **

Yeniden yapilandirma maliyetinin ¢ok fazla olmasindan dolay1 isletmeler her
zaman bu y&ntemi tercih etmemekte ve verimli olmayan béliimleri kapatmanin daha
uygun oldugunu diistinmiislerdir dolayisiyla da bu kiiciilmeyi getirmistir. Eger kalite

problemse ilk nce kaliteye odaklarulmalidir. *

3. KUCULURKEN DIKKAT EDILECEK NOKTALAR

Robert Tomasko “Downsizing Reshaping the Corparation for the Future” adli

kitabinda isletmelerin biiyiikliiklerini koruyup y6netebilmeleri i¢cin bes 6nemli noktaya
dikkat etmeleri gerektigini belirtmisgtir.

3.1.Gerektiginden Erken Baslamak

Kiiglilme faaliyetini planlamak 6nemlidir. Cogu zaman isletmeler insanlar1 isten
cikardiktan sonra isletmede yeterli sayida verimli ¢alisan kalmadigini farketmektedir.
Planlama siirecinde biitiin seceneklerin 6nceden bilinmesi ¢ok 6nemlidir. Bunun igin iki

Onemli strateji bulunmaktadir.

[tme —cekme stratejisi (push-pull strategy), calisam isten ¢ikarmaktir. Kimin
isten cikarilacagi karari genellikle bugiine kadar gosterilen performansa ve bundan
sonraki potansiyel katkilara dayanarak alinir. Bu kararda ayrica cinsiyet, azmlik,

amatorliik, 6ziirlii olma hali ve yas da etkili olabilir.
Cekme stratejisi, bir ¢ok kisiyi bir anda isten ¢ikarmaya y6neliktir. Burada tiim
caliganlarin belli bir oram1 veya bir bolimiin tamam: isten cikarilabilir. Cekme

stratejileri daha yumusak olup belirli sayida kisiye istekli emekli olma teklifi yapilabilir.

Ucret azalmalar istem disi is degisiklilikleri stratejileri, calisanlar genelde ticret
diisiikliigtinden hoslanmamakla birlikte isten ¢ikmamaktadirlar. Diger secenekler ise

*! Human Resources, 5.48
*2 Donald C.Mosley, Paul H.Pietri, Manegement (Leadership Action ), Fifth Edition, S.277
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calisma siiresi kisaltilmig haftalar, is paylasimlari ve kisinin yeni islerle

gorevlendirilmesi olabilir.

3.2 Kii¢iilme i¢cin Hazairlanmak

Islerin azaltilmasindan sonra en oOnemli sey isletmenin faaliyetlerini
stirdlirebilmedir. Gorev takimlari kurularak igletme ve calisanlarin sistem ve Orgiit
degisimlerine uyumu kolaylastirilabilir. Hedefler acik bir bicimde belirtilmelidir.
Yoneticiler ve iist yonetim birlikte ¢alismali ve calisanlarin tam destegini almaya
calismalidirlar. Calisanlara dogru bilgiler dogru kaynaklardan ulastiriimalidir. Ayrica
{ist yonetim her zaman g:ahsamha yakin olmali ve onlara her tiirli bagimsizlik, esneklik

saglanarak giidiilenmelidir.

3.3.Calisan ve Is Niteliginin Uyumu

Isletme yeniden yapilandirilirken her departman ayr ayn degerlendirilmelidir.
Isletmeler bityiiditkce damismanlik kadrolan gereksiz yere sisirilmekte ve fonksiyonel
gérev yapanlardan daha fazla danigman kadrolar olugmaktadir. Bu kadrolarin gerekli
olup olmadigi ve hangilerinin fonksiyonel gorev yapan kisilere devredilebilecegi
dikkatlice hesaplanip ona gére is azaltmalarina gidilmelidir. Ornegin General Motors
yonetim kadrosunda sadece damismanlik veren kisilerin ¢oklugundan dolay: stirekli
elestirilmigtir. Ciinkii bu kadrolarin hi¢ birinin dogrudan araba yapmayla bir ilgisi
yoktur. Kuzey Amerika’daki General Motors 100 bin beyaz yakali fazlalifi ile
calismaktadir. Bir ¢ogu en alt kadrolardan en iist seviyeye kadar degisik unvanlar almig

yoneticilerdir.®

Bu sorun sadece otomotiv sektoriin de olmayip baz: sektérlerde durum daha da
ciddi boyutlardadir. 1976 yilinda ATT’de tiretimdeki her 99 calisan igin damsmanlik
gorevi yapan 100 kisi bulunmaktaydi. Amerika’da Bureau of Labor Statics’in verdigi
sonuglara gore; Amerikan fabrikalarinda 1950 ile 1980 yillar arasinda ige alim arttikca

firetim de ¢alismayan kisilerin sayis1 direkt olarak iiretimde ¢alisanlara oranla 5 kat
fazla artmigtir.>*

3 Giiler islamoglu, “Bagarih Sirket Kiiciilmeleri” Oneri Dergisi, Cilt 5, No.18, 2002, 5.97
3* S, Didinato, B.H Kleiner, “Successfull Downsizing” , Work Study, 1994, 5.14-15
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3.4.Biiyiikliigiin ve Yapmin Siirekli Kontrol Edilmesi

Kugtilme uygulanmaya basladiktan sonra her sey kuralina uygun yapilmali
gereksiz yere yonetim basamaklarinin olugmasi engellenmelidir. Bu nedenle iletisimin
cok acik olmasi, bilgisayarlarn bu konuda yardimer olabilmesi icin programlanmasi
gerekmektedir. Ayrica insan kaynaklari iyi planlama yapmali ve calisan secimi
yapilirken elemenin iyi yapilarak gercekten basarili olabilecek ¢alisanlarin se¢ilmesi
saglanmalidir. Ayrica kurulan performans degerleme sistemi ile de igini iyl
yapamayanlarin iste kalamayacaklar1 bir ortam yaratilmalidir. Calisanlar sadece dikey
terfi sistemi anlayisindan uzaklastirilmalidir. Ayrica yatay gecisler konusunda

giidiilendirilmeli ve herkesin her isi 6grenmesi saglanmalidir.

3.5.Degisiklige Uyum Saglama

Kiigiilmenin amacinin ne oldugu hicbir zaman unutulmamali ve uzun vadeli
diistintilmelidir. Orgiit kiiltiirtinii degistirerek, miisteri taleplerinde meydana gelen
azalmalara isletmenin ayak uydurmasim saglamak diger bir ama¢ olmalidir. Burada
anahtar kelime “ayak uydurma”dir ve bu da kiiciilmeye karar vermeden c¢ok Once

baslayan uzun bir karar verme siireci gerektigini ortaya koymaktadir.

4. KUCULMEYE KARAR VERME SURECI

Kiiciilmeye karar vermeden 6nce bazi noktalara dikkat etmek gerekir. Planlama

déneminin ana boliimiinii olusturan ve ilk karari etkileyecek olan unsurlar sunlardir:

e Isletmenin rekabet giiciiniin incelenip tanimlanmas (isletme stratejisi, 6rgiit
kiiltiirii ve sosyal paydaslar lizerindeki etkisini g6z Ontinde bulundurarak
isletmenin rekabet giiclinii koruyabilmesi i¢in en uygun isgiicliniin

belirlenmesi)
e Beceri ihtiyag listesinin hazirlanmasi
o [sletmede var olan becerilerle ihtiyag duyulan becerilerin kargilagtirilmasi
‘e Isletmenin insan kaynaklar1 uygulamasinin degerlendirilmesi

¢ Uzerinde durulmasi gereken kritik insan kaynaklari konularmin ortaya

konmasi
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e Kiitik konularla ilgili gesitli ¢oztimler iiretilmesi(egitim, ise alma, isten
cikarma, performans yonetimi, calisanlara degisik beceriler kazandirma,
¢alisanlarin boliimler aras1 degisimi veya birkag isi bir arada yapabilmeleri
gibi) |

o (Coztmlerin olumlu ve olumsuz etkilerinin diigiiniilmesi(planlama ve

uygulama, maliyet ve getirecegi kazanclar gibi)*

Kiictilme karari, yonetimin insan kaynaklarini en iyi sekilde (optimal
utulization) nasil kullanilabileceginin planlanmasi sonucu olusmalidir. Aslinda isletme
bu amaca ulagabilmek icin neler yapabilecegi konusunda tiim segenekleri ortaya
cikardiktan sonra kii¢iilme karan vermeyip baska yontemler secebilir. Bir isletme
rekabet gliclinii inceleyip tanimladiktan sonra rekabet giiciinii koruyabilmek veya daha
fazla gliclendirebilmek icin gereken en uygun yap:r icin gerekli isgiiciinii de
belirleyebilir. Bu yap1 da belirlendikten sonra var olan yapida ne tiir degisiklikler
yapilmast gerektigi de gok acik bir sekilde g6z Oniine serilecektir. Bu gecisin nasil
olmasi gerektigi ve ne kadar zaman alabilecegine de isletme stratejisinde yer verilmesi
gerekir. Eger yapilmas: gereken degisiklikler arasinda ise c¢alisan alimi da gerekliyse,
bunun aynntili ve hedeflenebilir dl¢lide planlt bir sekilde yapilmasi gerekir,
belirsizlik en alt diizeyde olmalidur.

Kiiclilmenin neden gerekli oldugu yonetim tarafindan ¢ok agik sekilde
belirlenmelidir. Bu siire¢ isletmenin stratejik planlar, kiltiirii ve diger isletme islevleri
(finans, pazarlama) ile uyum iginde yiiriitiilmelidir. Isletmenin uzun ve kisa vadeli
hedeflerine gore gerekli isgiiciiniin tespiti yapilmalidir. Isletmenin iflasi gibi bir durum
s6z konusu olmadig1 miiddetge bu siire¢ sadece kisa vadeli maliyet azaltma planlan ile
yiiriitillemez. Ancak iflas durumlarinda ¢ok iyi planlanarak ise son vermelere yer
verilebilir. Isletmeler hicbir zaman isten calisan cikartarak kendi rekabet giiclerini

koruma yoluna gitmemelidir.

Kiigiilmenin olumlu ve olumsuz etkilerinin diigiintilmesi 6nemli yer tutmaktadir,
¢linkii kiigiilmeyi planlayanlar ve uygulayanlar kii¢iilmenin isten c¢ikarilmayanlarin

morali ve buna bagh olarak iiretkenligi iizerindeki etkisini diisinmezler ise daha ilk

35 D.C.Band, C.M Tustin, Manegement Decision,1995 .38
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adimda beklenen olumlu etkiler elde edilmeyebilir. Eger kiiclilmede insan
kaynaklarindaki yeniden yapilanma sadece ¢alisanlar1 ¢ikarmadan ibaret ise ve geride
kalanlar kii¢iilme konusunda bilgilendirilmezler ise, hi¢ bir zaman kendilerini igletmede
kalic1 (stayer) olarak gormeyeceklerdir ve gergek bir geride kalan (survivor)
olacaklardir. Geride kalanlar islerini kaybetmedikleri i¢in rahat bir nefes aldiktan sonra
giinlerini gidenler i¢in yas tutarak gecirirken, gercek kalicilar yeni rollerini kabullenip

yeni amaglara ve yeni gorevlerine siki sikiya sarilacaklardir. >

Isletmeler, yeniden yapilanma siireci icinde yoneticileri ¢ok biiyiik bir stres
ortamina itmektedirler. Kiiclilme planlann yapilirken iist kademe yoneticilerin,
fonksiyonel gorevde bulunanlarin ve tiim y6netim kadrolarindakilerin yasayabilecekleri
g6z ardi edilmektedir. Son yillarda yapilan ¢aligmalarda kiigiilmeden sonra isletmede
kalan kisilerin uyusukluk, sucluluk, yorgunluk, kizgmnlik, bosluk hissi, somurtup
oturma, agiri dikkat veya asir1 ¢aligma gibi tepkiler verdikleri gbzlemlenmistir. Ay
zamanda yaraticiliklarinda azalma, igin anlamsizlagsmasi ve igi hor gbrme gibi duygular

icinde olduklan da tespit edilmistir. >’

Sonug olarak isletmeler tam kapasiteyle ¢alismayan, liretkenligi, morali ve ise
sadakati azalmig kisilerle basbasa kalmaktadirlar. Eger kiictilmeye karar veren iist
yonetim bu gibi sonuglarla karsilasabileceklerinin bilincinde olurlarsa planiamay: bu
noktalari goz Oniinde bulundurarak yapabilirler. Geride kalanlarin karsilasabilecekleri
sorunlar1 agabilmeleri i¢in gereken programlara énceden hazirlamip onlara yardimc:
olunursa, uzun vadede kii¢lilmenin maliyetinin, yararlarint asip isletmeyi tam bir kayba

gbtiirmesi Onlenebilir.

Isletmelerin ayrica beceri ihtiyag listeleri hazirlamalari 6nemli bir noktadur.
Ciinkii boyle bir planlama yapilmaz ise isletme i¢in ¢ok degerli olan kisiler isten
¢ikanlabilir ve ozellikle de bu kigiler rakip isletmelere gecerler ise isletme igin g¢ok
onemli bir tehdit olustururlar. Anahtar noktada olan kisiler veya islerin yiiriitiilebilmesi

icin ¢ok 6nemli bilgi ve becerilere sahip olanlar 6nceden bilinirse kii¢iilme planlamasi

%6 Giiler Islamoglu, “Basarihi Sirket Kiigiilmeleri” Oneri Dergisi, Cilt 5, No.18, 2002, 5.99 _
37 Cemal Zehir, Adnan Ceylan, “Orgiitsel Kiiglilme Stratejisinin Tirkiye’deki Biyik Isletmelerde
Calisanlarm Tutum ve Davramslarina Etkileri Uzerine Bir Arastirma” Oneri Dergisi, Cilt 5, No.18,5.50
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sirasinda bunlann isletmede kalmalar1 tegvik edilebilir. Bunlarin rakip isletmelere

gegmelerini dnleyebilmek i¢in uygun imkanlar saglanmalidir. *®

4.1.Kiiciilmeyi Planlama

Hem isletmeden ayrilanlar hem de isletmede kalanlar arasinda tatminsizligi
dnlemek icin kiigiilmeyi planlarken dikkat edilmesi gereken noktalar vardir. Bir isletme
kiictilmeye karar verince 6ncelikle bir degerlendirme yapip i¢ ¢evresi ve faaliyetler ile
dis cevresi arasmdaki uyuma bakmali, buna gore ne tip bir kii¢iilme yaklasiminin

segilecegine karar vermelidir. Bunun i¢in iki 6nemli strateji gelistirilmistir.
4.1.1.Yeniden Uyumlastirma (reoriention)

Bu stratejiyi secen bir isletme ¢ogu zaman sektordeki rekabet giiciinii arttirmak
icin Orgiitlin i¢ ¢evresiyle dis cevre arasindaki uyum tizerinde durmaktadir. Isletme ilk
olarak varlik nedenini yaptiklar islerin nasil yapilacagindan daha ¢ok yapilmasimmn
gerekli olup olmadigimi sorgulamaktadir. Amag isletmenin misyonu yeniden tamimlayip
¢evreye uyumunu saglamaktir. Isletme mevcut misyonunu ve yapisim derinlemesine
inceledikten sonra daha etkili ve verimli olacak yeni bir yap1 olusturmay:
amagclamalidir. Sonugta uyumlastirma kiictilmeye neden olabilir ve bu kiigiilme ¢esitli
birimlerin birlestirilmesi, fazlaliklarin yok edilmesi gibi sonuclar dogurabilir. Ancak

eldeki beceri ve ihtiyaglarin ¢ok iyi belirlenip isten ¢ikarmalar buna gére yapilmalhdir.

Yeniden uyumlastirmanin basarili olabilmesi ig¢in su dort noktaya dikkat

edilmesi gerekir:

o Isletme yapisy, isler, gbrevler ve beceriler sistematik bir sekilde incelenir. Bu

islem icin igletmenin biitlinii g6z 6niine alinmalidir.

e Her seviyeden c¢alisanin katilimi ¢ok Onemlidir. Ciinkii yapilacak
degisiklikler icin her caliganin fikri alinmali ve katilanlar bu degisikliklerden

kendilerini sorumlu tutabilmelidir.

o [letisim en 6nemli siirectir. Isletmenin ¢ok yakinda bir degisimden gegecegi
herkese agik bir sekilde anlatilmalidar.

38 Giiler Islamoglu, “Basanli Sirket Kuigiilmeleri” Oneri Dergisi, Cilt 5, No.18, 2002, 5.99
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o Isletme dis iliskilere ayrica énem vermelidir. Clinkii diger isletmeler de bu

siiregte yardimei olabilir. *°

Yeniden uyumlastirma isletme yapisii ve yOnilini tamamen degistirmeyi
planlarken, diger strateji olan yonelme (convergence) isletmenin var olan yapisi ve

stratejisi isletmeyi daha verimli hale getirmeye ¢alismaktadir.

4.1.2. Yonelme (convergence)

Onemli bir degisim yerine siirekli diizelme iizerine durur. Biitiin isletme
calisanlar1 gorevlerini daha iyi, daha verimli nasil yapabileceklerini {iretkenligi nasil
arttirabileceklerini diistinmeye zorlanir. Biitiin c¢alisanlar kiigiilmeye katilir boylece
kiiciilme yalnizca y6netimin gorevi olmaktan g¢ikar. Biitiin isletme islerin daha iyi
yapilabilmesi igin her zaman daha bagka yollar oldugu ve bunun bulunabilecegi
konusunda hemfikir olur. Yenilik her zaman tesvik edilip calisanlarin yeni &nerilerle
gelmesi beklenir. Yeniden uyumda isletme bastan asagiya yenilenirken, yonlendirme
sec¢ilen alanlarda kiigiik kiiciik ve adim adim degisiklikler getirir. 40

4.2 Kiiciilmeyi Planlarken Sorulmasi Gereken Sorular

Kiiciilmede dort odak noktasi vardir; Calisanlarin sayisimi azaltma, maliyetleri

diistirme,6rgiitsel yapida yenilenme,kiiltiir degisimi.

Kigilme siirecinde isletme, stratejisine, yeniden yapilanma ihtiyacinin
bitylikliigiine ve eldeki zamana gbre bu noktalarm bir kismina veya hepsine birden
odaklanabilir. Kiigiilmenin etkinligi dogru planlamamn yan1 sira geride kalanlarla agik
iletisim kurulmasina ve kalanlara yapilan yatirima baghidir. Zamanlama hem dogru hem
de kisa vadeli hedeflere ulasabilmek icin gerekli degisikliklere imkan verecek
esneklikte olmalidir. Giiniimiizde radikal yeniden yapilanmalar ve yenilik¢i degisimler
icin isletmeler hizli degisiklikler yapip bir ¢ok isi ortadan kaldirirken higbir zaman

¢alisanin sadakatini siirekli degisim ve gelisimin {istiinde tutmamislardir.
Kii¢iilme i¢in hangi yontemler kullanilacaktir?

Kiiciilme siirecini kim yonetip uygulayacaktir?

% Giiler Islamoglu, “Bagsarih Sirket Kiiciilmeleri” Oneri Dergisi, Cilt 5, No.18, 2002, 5.100
s H Appelbaum, Delage C, N.Labib, Career Develepment International, 1997, 5.280
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Kii¢tilmenin planlanmasina insan kaynaklar1 boliimiiniin ne kadar katilacag
isletmenin biiylikliigline ve bu bolimiin isletmedeki 6nemine baghdir. Bu siire¢
kesinlikle isletmenin stratejik planlama béliimiinden bir kisi tarafindan y&netilmelidir.

Bu siireg yonetilirken, uygulama fonksiyonel gérevdeki (line managers) yoneticiler

tarafindan yapilabilir.
¢ Aymlanlarin ne tiir bir tazminati ne zaman 6denecektir?
o Aynlanlar ne sekilde desteklenecektir?
o Kalanlarn sorunlarini ¢dzmeleri igin ne tip programlar uygulanacaktir?
e Planlama stirecine hangi hiyerarsik diizeye kadar olanlar katilacaktir?
¢ Sosyal paydaslara (stakeholders) ne zaman ve ne kadar bilgi verilecektir?
e Isten cikarmalar nasil belirlenecektir?
e Isten cikarilanlar ne zaman aynlacaktir?

e Kalanlarin yeni yapilanmada yapacaklari isler nedir ve nasil yeniden

diizenlenecektir?

o Nasil bir egitim programi gerekli olacak ve bunu kim saglayacaktir?

Kii¢iilme oncesi, uygulama sirasinda ve sonrasinda ¢alisanlarla etkili bir iletigim
kurulmasi, kii¢lilmenin onlar fizerindeki olumsuz etkisini azaltacaktir. Caliganlara
kiiciilmenin neden gerekli oldugu konusunda yapilacak olan agiklama, galiganlar
arasinda bunun yo6netimin acgézIilugl veya yetersizligi degil, oniinii gorebilen bir
yonetimin aldig1 bir karar oldugu ve bu yapilmaz ise isletmenin daha fazla devam

edemeyecegi inancim geli§tirecektir.41

Calisanlarin sadakatini kazanmanin tek yolu onlart bu siirecin igine katmaktir.
Caliganlar, kiiciilmenin igletmenin hayatta kalabilmesi i¢in gerekli olduguna, en azindan
bir stire i¢in is giivenliginden, yoneticilerin adil ve giivenilir olduklarindan emin
olmalidirlar. Eger bu inang ¢alisanlarda olusturulabilirse, onlarda igletmenin bu zor
déneminden en kisa zamanda kurtulup gerekli degisiklikleri bir an Once yapip

verimliligi artirmanin yollarin ararlar.

“ Giiler Islamoglu “Basaril Sirket Kiiciilmeleri” Oneri Dergisi, Cilt 5, No.18, 2002, 5.101
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5. KUCULMENIN UYGULANMASI VE DEGERLENDIRILMESI

Kii¢iilmede etkili olan faktorlerin incelenip karar alinip planlama yapildiktan
sonra yonetim, uygulama igin igletmenin genel stratejisine uygun bir cergeve
olusturmali, ne tiir bir strateji uygulayacaklarina karar vermelidir. Segilebilecek ii¢

strateji vardir:

5.1. Isgiiciinii Azaltma

"/’Il(ﬁgﬁlﬁrken ilk olarak akla gelen bu strateji ¢abuk ve kisa vadeli bir ¢6ziimdiir.
Transfer, calisani baska bir ige yerlestirme (outplacement), emeklilik 6denekleri,
calisan yipratma segeneklerini icerir. Bu segenekler, calisanlara sagladiklari imkanlar
bakimindan birbirinden farklldlriér. Bu tip stratejiler, isletmenin her seviyesinde gerekli
beceri ve insan kaynaklari calismasi yapilmasindan sonra gergeklestirilmelidir. Aksi

takdirde bu isletmede etkinlik yokluguna (competency anemia) yol agmaktadir.*

Etkili bir kiictilme icin kisiler aras1 ayricalik yapmadan ise son verme yerine
bilingli ve dikkatli bir gsekilde isten cikarilacaklara karar vermek gerekir. Bu strateji
aninda bir kiiciilme saglar ve gilinliik islerde maliyet azalmasi olusturur. Ancak bununu

olumsuz etkileri de vardir.

Onceden kimin c¢ikarlacagina karar vermek, isten ¢ikarmadan sonra
becerilerinin yoklugu hissedilecek ve insan kaynaklar agisindan ne tiir etkileri olacagim
Ongdrmek zor olabilir. Bunun diginda 6rgiitsel etkisizlik, isletmenin islevlerini yerine
getirememesi, c¢alisanlarin bagliiklarinin azalmasi, “ilk once ben tutumlar™, gibi
sonugclar ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle isletmede isten ¢ikarma yerine ise alimi durdurma,
calisma haftalarim kisaltma, calisma maliyetlerini azaltma, ¢alisanlara 6denen prim ve

Odenekleri azaltma yoluna gidilebilir.

Pl

~

5.2. Is Tasarimnda Degisim

Bu strateji c¢alisan sayisi yerine yapilan is miktarini azaltmay: hedeflemektedir.
Orta vadeli bir ¢6ziim olarak stratejide isletmedeki islevler, hiyerarsik yap1 ve boliimler

incelendikten sonra gorevler yeniden tasarlamip ¢esitli birimler birlestirilebilir.

“ SH Appelbaum, A.Everhard, “Strategic Downsizing: Critical Sucsess Factors” Management
Decision, 1999, $.542
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Organizasyonda kii¢iilme ve daralmay: saglamak i¢in is genisletme(Job enlargement)
yoluna gidilerek kalanlarin sorumluluklar arttirilabilir.  Isletmeler is tasarmminda
degisim yaptiklar1 zaman yapilarim basitlestirdiklerinden verimlilikte bir artis yasarlar
ancak bu artis orta vadeli degisim, sistematik strateji kadar genis tabana yayilmamis
oldugundan sadece belirli bolgelerde iyilestirmeler getirir.* Kiiclilmede ulagilmak
istenen hedef ve amaglar uzun donemde isletmeye fayda saglamaktir. Onerilen

cozlimlerin ve gerceklestirilecek planlarin basar1 getirmesi bu sekilde miimkiin

olacaktir.*
5.3. Sistematik Strateji

Daha uzun dénemli bir strateji olup bir isletmenin her alaninda sadelesmeyi
amaglar. Bu alanlarin ic¢inde tedarik¢iler, tasarim siirecleri, pazarlama, satis ve liretim
metotlar1 (dig kaynaklama) dahil edilir. Gelenekselciligi ortadan kaldirip degisim

kiiltiiriinti 6n palana ¢ikarir. Uygulama i¢in uzun bir zamana ihtiyag vardir.

Sistematik stratejinin uzun dénemli olumlu sonuglar getirdigi savunulmaktadir.
Ciinkii isletmeleri stirekli bir iyilestirme c¢abasma sokmakta ve sadece oOrgiitsel
tasarimda bir degisiklikten ibaret olmayip verimsizlik, fazlalik ve artiklari en aza

indirgemeyi ve yok etmeyi de hedeflemektedir.

Kii¢lilmeden sonra yapilacak degerlendirmede yonetim su sorulari sormalidir:
“Gerekli olan yapiya kavustuk mu? Basladifimizdan itibaren gerekli olan yapida bir
degisiklik oldu mu? Eger olduysa biz bu degisiklige cevap verebilecek esneklige sahip
miyiz?” Eger degilse ybnetim hemen uygulamay: inceleyip stratejisini ayarlamaya
calismalidir. Kiigiilme ile igletme gerekli olan kokten degisimi saglayamadiysa,

kiictilmenin iyi bir sekilde gelistirilemedigi veya ¢ok gerekli olmadig: diistiniilebilir.*

* Giller Islamoglu “Basarili Sirket Kiiciilmeleri” Oneri Dergisi, Cilt 5, No.18, 2002, 5.101
> Pamela S.Lewis,Stephen H.Goodman, Patricia M.Fandt, Management Challenges In The 21st
Century,1995 s.258

* Giiler Islamoglu “Basarih Sirket Kiiciilmeleri” Oneri Dergisi, Cilt 5, No.18, 2002, 5.101



28

6. DISKAYNAKLARDAN YARARLANMA (OUTSOURCING)

6.1. Tanimi

Kiugtilmede ve dogru biiytklige ulasmada izlenen tek yol isgiiciinii azaltmak
degildir. Kiicilme aym zamanda igletme agisindan 6nemli olan iiriin ve servisleri,

stirecleri yeniden sekillendirmek ve verimliligi artirmak igin dis kaynak kullanimim
desteklemektedir.

Dis kaynaklardan yararlanma, dis kaynak saglayicist olan diger isletme veya
isletmelerden, deger - yaratan aktivitelerin satin alinmasi olarak tanimlanabilir.
Organizasyonlar, uygun hizmet ve kaynaklan diger bir isletmeden saglamakta ve bu

isletmeyle olan iliskilerini sézlesmelerle yonetmektedirler.

Dis kaynaklardan yararlanma kavrami; akademisyenlerin “taseron” ya da “fason

is” kavramlarmdan yola ¢ikilarak gelistirdikleri bir yonetim anlayisidir.

Dis kaynaklardan yararlanma, isletmelerin esas itibariyle planlama,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarimi yerine getirerek, diger isletmecilik
faaliyetlerinde de bagka isletmelerin uzmanlifina bagvurmasi, bir bagka deyisle disartya

is vermesi olarak tanimlanabilir.*’

Dis kaynaklardan yararlanmada, digsardan satin alinan deger yaratan aktivitelerin
isletmenin asil isi olmamasi gerekmektedir. Isletme faaliyetlerinin belirli temel
yetenekler etrafinda toplanmasi anlayist giintimiiz organizasyonlarinin yapilanmalarini
etkileyen bir gelismedir. Temel yetenek tanim olarak, bir igletmeyi baska bir isletmeden
ayiran, isletmenin vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan
kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenektir. Isletmeye pazarda rekabet giiciinii

verecek olan bu temel yetenektir.

Daha yirmi bes yil oOncesine kadar, isletmeler her seyi kendileri liretmeye
¢alisirdi. Calisan i¢in gerekli tiim hizmetler isletme biinyesinde ¢6ziimlenmek istenirdi.

Uretim isletmeleri, entegre tesis” olduklarim gururla ilan ederlerdi.

*7 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi (Istanbul Beta Basim.2001) 5.273-274
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Diinyada 1980’lerin basinda baglayan igletmelerin uzman olduklan ise
odaklanmasi seklinde tanimlanan “core business™ akimu Tiirk isletmelerini derinden

etkiledi.”® Bu da paralelinde isletmelerin, asil igleri digindaki hizmetleri bagka
isletmelerden talep etmelerine yol agt.

Islerin baska isletmelerden talep edilmesi 6nce sanayi de ambalajla basladi.
Daha sonra sanayiden hizmet sektoriine sigradi. Calisanlarn yemek ihtiyacinin
karsilanmasinin bu konuda uzmanlasmig isletmelere verilmesini temizlik ve giivenlik

hizmetlerinin bagka isletmelere yaptirilmas izledi.

Dis kaynaklardan faydalanma Tiirkiye’de taseronluk denen anlayisin
sanayilesmis tUlkelerdeki uygulamasina verilen isimdir. Sanayilesmis iilkelerdeki
isletmeler, bu anlamdaki {iretim veya hizmetleri bagka isletmelerden talep etmektedirler.
Kaynaklarimi, dikkatlerini, mesailerini dagitmamak, baska isletmelerin daha iyi

yaptiklari, daha ucuza yaptiklari isi ve hizmeti onlardan satin almak i¢in bu teknikten

yararlanmaktadirlar

Dis kaynaklardan yararlanma, kurumun biiyiikliigiinden bagimsiz olarak tiim
isletmelerin tercih ettigi, ilgi gésterdiéi bir yonetim anlayigidir. Esnek davranma
ihtiyaci, rekabet edebildikleri alanda yogunlagma istekleri, kadrolar1 daraltma
zorunlulugu, artan rekabet baskisi, bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler,
globallesme, yeniden yapilanma, toplam kalite, esneklik, yalin iiretim gibi nedenler,

biiytik isletmeleri birtakim hizmetleri bagka isletmelerden talep etmeye yoneltmektedir.

Diger yandan kiiciik isletmeler de bu yontemi riski azaltmanin ve ek maliyet
getirmeden bliylimenin bir yolu olarak gormektedir. Batidaki uygulamalarda dig
kaynaklardan yararlanma ile ilgili yeni bir egilim de dikkati cekmektedir. Buna gore dis
kaynaklardan yararlanma iligkisinde iki yonlii bir gelisme oldugu soylenebilir. Bir
isletme disaridaki bir veya bir ¢ok isletme is verirken ayn1 zamanda bagka bir isletmenin
tedarik¢isi durumunda olabilmektedir. Stratejik baglamda bu teknik yirmi bes yildir
siren arastirmalar ile desteklenmektedir. Dikey biitiinlesmelerin istikrarli sonuglar

vermedigi bilinmektedir. Dig kaynaklardan yararlanma stratejik yonetim teknigi olarak

# Ahmet Bugdayci, “Outsourcing Eve de Girecek”,Capital Dergisi,(Mayis 1998), 5.186
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1990’11 yillarin basinda telekomiinikasyon ve giivenlik hizmetlerinin taseron isletmelere

verilmesiyle tam anlamiyla uygulanmaya baglanmisgtir.

Dis kaynaklardan yararlanan isletmeler esas itibariyle planlama, koordinasyon
ve kontrol fonksiyonlarimi yerine getiren bir g¢ekirdek kadroyla ¢alisir duruma
gelmektedir. Bagka isletmelerin uzmanhigindan yararlanma imkam bulmaktadirlar. Dis
kaynaklardan yararlanma, tek basina ve diger uygulamalardan bagimsiz olarak ele
alinacak bir yonetim uygulamasi degildir. Tam aksine, isletmeler kendi 6z yetenekleri
tizerinde yogunlastikca diger hizmetlerin bagka isletmelerden talep edilmesi ihtiyaci
dogmaktadir. Boylelikle ortaklik ve sebeke organizasyonlar gelismekte ve isletmeler
kiigiilerek daha esnek ve daha ¢abuk hareket eder (karar verir) hale gelmektedir.*

6.2. Kapsami

Artan Olcek, mal gesitliligi ve faaliyetlerin hizmete yonelik olarak degismesi
sonucunda; isletmeler basarili olmayan, ek maliyet yaratan faaliyetlerini dig kaynaga
aktarmaktadirlar. Bu faaliyetler genel olarak:

e Gecmisteki az efitim gOrmiis satin alma gruplarn yerine c¢ok daha

profesyonel, egitilmis satin alma ve sdzlesme yonetim grubu olusturmak,

e Saticilan izlemek ve degerlendirmek, saticidan aliciya tasinma islemlerini
koordine etmek, hizmet islemleriyle malzeme hareketlerini ydnetmek ve

bunun i¢in destek ekibi olugturmak gibi konularda yogunlagmaktadir.

Bunlarin diginda, isletmelerin tirettikleri tiriin parcalari ve bunlarin ydnetimi
konusunda ¢ok genis elektronik dokiiman degis tokusu, malzeme gereksinimleri
planlamas: gibi sistemleri vardir. Ancak glintimiizde bilgi yonetimi ve hizmet esasina
dayali faaliyetler icin benzer kavramlar ‘yeterli olmamaktadir. Pek c¢ok isletme
kendilerine hizmet saglayan isletmeler ve bu fonksiyonlari kontrol eden tist yonetimler
ile kendi arasinda, dogrudan bilgisayar baglantilar1 kurmuslardir. Bu teknolojinin tesis

ve isletme hizmeti gogunlukla konusunda uzman dig kaynaklara yap’£1r1lmaktad1r.50

* Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Basum,1998) S.280
*® James Brian Quin, Fredereick G.Hilmer, “Strategic Outsourcing” Sloan Management Review, s.54
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Uretim faaliyetleri kadar tasarim, finans, reklam, halkla iligkiler, arastirma-
gelistirme, gayrimenkul, calisan aragtirma faaliyetleri gibi konular artik dis kaynaga
aktariimaktadir. Ayrica igletmeler tasima islerinde kendi servis araglarina sahip olmak
yerine bu hizmeti esas isi tasimacilik olan bagka isletmeler vermeyi tercih etmektedir.
Aym sekilde pek az isletme kendi biinyesinde yemek pisirip calisanina yemek servisi
vermektedir. Isletmelerin bircogu bu hizmeti disaridan temin etmektedir. Cesitli
miihendislik islerinin, {iretim ve montaj islerinin, giivenlik islerinin, uzmanliklar1 bu

konular olan isletmelere yaptirilmasi “dig kaynaklardan yararlanma” 6rnekleridir.

Ancak, dig kaynaklardan yararlanma siirecini, satin almadan ayiran Szellikler
vardir. Fonksiyon ya da hizmet satin alan isletfne ile tedarikc¢i arasinda ortaklik tabir
edilen stratejik bir iligki s6z konusudur. Riskin paylasiliyor olmasi, bu iliskiyi

geleneksel miisteri-tedarikei iliskisinden ayirir.”!

Dis kaynaklardan yararlanma igletmelerde bagta sabit maliyetler olmak iizere,
onemli maliyet tasarruflarina imkan vermektedir. Esas faaliyeti belli isleri iyi yapmak
olan bu isletmelerin uzmanliklarindan yararlanmay: miimkiin kilmaktadir. Ancak daha
da Snemlisi, bu uygulama ile, isletme yoneticilerinin kendilerini baska isletmelerden

farkl kilan faktérler tizerinde diisiinme ve yogunlasma imkam bulmasidir.>

Dis kaynaklardan yararlanma, igletmelerin kendilerine rekabet stinliigii
saglayan faaliyetlere odaklanmalaridir. Asil faaliyet alanlarina girmeyen konularda ise
spesifik olarak o konuda uzmanlagsmis isletmelerden yararlanmak yolu ile faaliyet

gostermelerini 6ngoren bir yonetim stratejisidir.

Dig kaynaklama alanlarinda en iyi olmak igin rekabet eden isletmelerin
bagvurduklan bir stratejidir. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda isletmeler,
faaliyetlerini sahip olduklar1 temel yetenek ile smirlamak ve diger faaliyetleri o konuda
kendilerinden daha fazla temel yetenege sahip isletmelere birakma yolunu tercih
etmektedirler

Stratejik alanlarda, dis kaynaklardan yaralanmak suretiyle pek ¢ok isletme kendi
kaynaklarini asagida belirtilen sekilde geligtirebilir.

31 http://www.girisimciliknetwork.gen.tr./makaleler/diskaynak
%2 Kogel, 5.273
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o Isletme igin ozelligi olan segme cekirdek yeteneklerden birkagini
gelistirebilir.

* Yatinm ve ySnetim konular: iizerinde dikkatlerini yogunlastirabilir.

o Isletmeler basarili olmayan, verimli olmayan mal ve hizmet konularindaki
faaliyetleri dis kaynaga aktarmak suretiyle gereksiz maliyetleri, biiyiik

sermaye getirisine doniistiiriirler.

o Isletmeler diisiik risk, daha biiyik esneklik ve miisteri ihtiyaclarina daha

diisiik maliyetle cevap verme yetenedi kazanabilir

* Hizmet sektoriine bakildiginda; ortaya ¢ikan yeni alt sektdrlerin dig

kaynaklardan yararlanmanin bir sonucu olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

¢ Giivenli tasimacilik hizmeti, giivenlik sistemi kurulmasi ve iletisimi, bilgi
islem ve yatinim damsmaligi, yemek hizmetleri, ( yemek isini bilimsel ve
kalori ayarlamastyla yapan igletmeler), laboratuar servisi, temizlik isini ucuz
kaliteli sunma garantisi veren igletmeler dis kaynak gereksinimini
karsilamaktadir.>

* Yasemin Tezel, “Isletmelerde Diskaynaklardan Yararlanma Siireci ve Eskisehir Arcelik Isletmesin’de
Bir Aragtirma Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,(Eskisehir,1998) ,s.8
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7. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA ASAMALARI

Dis kaynaklardan yaralanma y6netim teknigini alt1 asamada incelenebilir:

Isletmenin amag ve stratejilerinin
belirlenmesi

Inceleme ve arastirma agamasi

h 4

Tekliflerin degerlendirilmesi ve dis
kaynak saglayicilarinin se¢imi

Sozlesme

A4
Tptal » Sozlesmelerin hazirlanmasi ve
Edilirse anlagma agamasli

Y

»| Uygulama agamasi ve kontrol

Y

A 4

Degerlendirme ve sozlesmelerin
yenilenmesi

Sekil 3.D1g Kaynaklardan Yararlanma Siireci

isletme amac ve stratejilerinin belirlemesi: Oncelikle organizasyonun temel
faaliyet alanlarinda acik segik, olgiilebilir ve gerceklesebilir amaglar, isletme misyonu
olarak belirlenmelidir. Bu amagclara ulasmak i¢in, eldeki mevcut kaynaklar en iyi

sekilde kullamlarak uzun dénemli genel isletme plami ve isletmenin gelecegini
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belirleyen stratejik planlar yapilir.>* Miisterilerin ihtiyag ve beklentileri analiz edilir.

Daha sonra isletmenin dis kaynaklardan yararlanma stratejisi belirlenir.

Inceleme ve arastirma asamasi: Bu agamada konusunda oldukea iyi olan veya
lider isletmelerle {iretim veya hizmetin maliyeti ve kalitesi karsilagtirilir. Dig
kaynaklardan yararlanilmasimin veya Kkarsilastirma yapilan isletmelerle, mevcut
performans diizeyleri arasindaki farkin kapatilmasindan hangisinin daha uygun olacag:
kararinin verilmesi gerekir. Bu asamada kiyaslama, dis kaynaklardan yararlanma
tekniginin faydalarinin belirlenmesi igin ekonomik bir metottur. Kiyaslama sonucunda
dis kaynaklardan yararlanilmasi durumunda maliyet ve kalitede istenilen gelisimin
saglanma olasiligr goriildiigti takdirde, isletmenin hangi stireglerinin dig kaynak

saglayicilarina verilecegi belirlenir.

Tekliflerin degerlendirilmesi ve dis kaynak saglayicillarmm secimi: Bu
asamada organizasyonun optimum performans hedefleri, kiyaslama yapilmas: ile elde
edilen bilgiler 1s18inda belirlenir. Bu hedefleri gergeklestirme olasiligi yiiksek olan dis
kaynak saglayicilarnn degerlendirmeye tabi tutulur. Dis kaynak saglayicilarinin
seciminde, kalite taahhiidii, sartlari, kiiltiirel yapisi, teknik yeterliligi, referanslari
degerlendirilmelidir. Istenilen performansin saglanmas: iliskilerin etkili bir sekilde

yonetilmesini gerektirmektedir.

Sozlesmelerin hazirlanmas1 ve anlasma asamasi: Kiyaslama yapilmas: ile
elde edilen bilgiler, maliyet, performans ve kalitenin belirlenmesinde kritik rol oynarlar.
Dis kaynak lsaglayicilan ile hedefler goz oniinde tutularak hazirlanmis sézlesmeler
yapilir. Kiyaslama ayni zaménda, dis kaynaklardan yararlanma yonetim teknigini biran
once uygulamak isteyen, ¢ok az arastirma ile, teklif almadan, zayif anlasmalar yapan

isletmeler i¢in yol gosterici bilgiler vermektedir.”®

Uygulama asamasi ve kontrol: Bu asamada dis kaynak saglayicisinin
performans: siirekli olarak degerlendirilir. Dis kaynak saglayicisimin yaptifn islerin
denetimini saglamak amaciyla bir raporlama sistemi kurularak, stirekli bilgi akis

saglanmalidir. Uriin veya hizmetlerden dolayli olarak veya dogrudan etkilenen

** Alper Uluis, ingaat Isletmelerinde Dig Kaynaklardan Yararlanma ve Tirk Ingaat Isletmelerinde Bir
Arastirma, Yitksek Lisans Tezi,Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstititisii, (Eskigehir 2001) s.5
% Alper Uluis, Insaat Isletmelerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma ve Tirk Ingaat Isletmelerinde Bir
Arastirma Yiiksek Lisans Tezi,Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiiisii, (Eskisehir2001 )s.6.
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miisterilerin goriisleri alinmalidir. Bu goriigler giiniimiizde olduk¢a yaygin olarak
kullanilan internet veya anket uygulamalari ile alinabilir. Kiyaslama yapilarak da

mevcut sézlesmelerin eksik y6nleri gelistirilebilir.

Degerlendirme ve sézlesmelerin yenilenmesi: Dis kaynak saglayicilar diger
isletmelerden alinan performans parametrelerine gore degerlendirilir. Istenen sonuglarin
saglanmadif tespit edilirse, gerekli diizenlemeler yapilir. Eger dis kaynak saglayici ile
iligkiler devam edecekse s6zlesme yenilenir. Aksi takdirde inceleme ve arastirma
asamasindan itibaren islemler tekrarlanir. Kiyaslama bu asamada da oldukca fazla yer
almaktadir. Gartner Group’un yapmis oldugu bir arasgtirmaya gore, Amerika’da yapilan
dis kaynaklardan yararlanma aragtirmalarmmin % 70°e yakin bir kismi anlagmalarin

yapildiktan sonraki iki yil igerisinde yenilendigini g6stermistir.
8. UYGULAMA ALANLARI

“Dis kaynak kullanimi” diinyada en hizli biiyliyen pazardir. Bu pazarin kiiresel
pazarlama boyutu 2000 yilinda 120 milyar dolar, 2002 yilinda 145 milyar dolar
civarindadir. Yapilan tahminlere gére ise 2005 yilinda dig kaynak kullamminin 240

milyar dolar olmas1 beklenmektedir.

Yapilan aragtirmalara gore, isletmelerin en ¢ok dis kaynak hizmetlerinden
yararlandiklar1 alan %55 oran ile insan kaynaklardir. Bunu % 35 ile finans ve
muhasebe, %28 ile yonetim takip etmektedir. Miisteri iligkileri yonetimi ise %15 ile en
az dis kaynak kullamlan boliim olarak ortaya cikmistir. Bu faaliyetler standartlasmus,
rutin ve biiylik hacimli olan ayni zamanda olagan islerden ayrigmamis nitelik tasiyan
isler olmalidir. Boylece isletme, tizerindeki 6nemli bir is yiikiinden kurtulacak ve daha
verimli ¢alisacaktir.

Insan kaynaklari, tamamiyla dis kaynak kullamlan ve hi¢ kullanilmayan
seviyeler arasinda bir yere oturmaktadir. Calisan alimi ve maas bordrolar1 daha stk
olarak disardan alinan servisle yiiriitiilirken, gecici y6netici ve damsmanlik hizmetleri
cogunlukla isletme iginden saglanmaktadir.’ 6

%8 Coca Cola Igecek’ten Dis Kaynak Kullanimi Anlagmasi” http//www.btinsan.com/128/53.asp
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Haberlesme teknolojisi, giintimiizde dis kaynaklardan yararlanmanin en g¢ok
kullamldig ve stirekli biiyliyen alanlardan birisidir. Miisteri hizmetleri, bilgisayar aglart
gibi hizmetlerde yaygin olarak kullamiimaktadir.

Dagitim, nakliye gibi islerin yogun olarak yapildifi igletmelerde de dis
kaynaklardan yararlaniimaktadir. Dagitim konusunda danmigmanlik ve egitim, leasing,
tasima denetimi, nakliye konusunda ara¢ yOnetimi ve bakimi gibi faaliyetlerde bu

yonetim teknigini kullanmilmaktadir.

Isletmede, idari konularda o6zellikle egitim ve damsmanlik, finansta genel
muhasebe, satin alma, ticari siireclerde; pazarlama ve satista reklam; insan

kaynaklarinda elemen bulma ve yerlestirme, egitim ve damigsmanlik gibi konularda bu

y6netim teknigi uygulanir.

Omnegin Nike sadece Ar-ge alanma yogunlasarak, dikkatli bir sekilde yabanci
tedarikcilere odaklanmistir. Nike ayni zamanda reklam ve pazarlama alaninda yaratici

olan , Nike tiirlinlerinin  satig grafigini en baslara geken Weiden and Kennedy ile

calismustir.

Apple Computer iiretim maliyetleri ve tamamlayici tiriinlerinin %70’ ini  dis
kaynaklama yoluyla tiiretmektedir. Tasarim gibi 6nemli faaliyetlerini Frogdesign,
printerlarim Tokyo Elektrik, reklam ve tamitim faaliyetlerini Regis Mckenna ile
anlasarak tedarik etmistir.”’

2003 yilinda Coca-Cola ile isletmenin faaliyetlerini yliriitttigii bilgisayarlarin
isletilmesi konusunda IBM Tirk ile dig kaynak kullanimi anlagmas: imzaladi. Bu
anlagmayla bilisim teknolojisi sunucu ve depolama alt yapisin isletimini IBM Tiirk
tarafindan saglanacaktir. Coca- Cola Icecek’in tiim kurumsal uygulamalarinin yer aldigi
sunucu bilgisayarlar, 5 yil boyunca IBM Tiirk tarafindan ¢alistinlacaktir. IBM, bu
hizmetini sunarken 160 iilkede faaliyet gosteren 150 bin bilgi teknolojisi (BT) uzmamn
ile ihtiya¢ duyuldugu her an miisterisi igin ¢dzlim tiretiyor. Yazilim, donanim ve hizmet
gelirlerinde ayr ayri diinya lideri ve teknoloji y6nlendiricisi olan IBM biinyesindeki

degerleri, birlestirerek miigterilerinin kullanimina sunmaktadir.

°7 Henry Mintzberg, j.Brian Quinn, The Strategy Process,1996, S.64
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IBM, Tiirkiye'de telekomdan finansa, tiretimden dagitim sektériine uzanan genis
bir alanda hizmet sunmaktadir.®

Rekabet Ekonomisinin zorlu kosullari, isletme ve kuruluslari karmasik ve
masrafli bilgi islem ve network operasyonlar1 ile ugrasmak yerine kendi islerine
odaklanmaya zorlamaktadir. Stratejik dig kaynak kullanimi hizmetleri alan isletme ve
kuruluslarmm BT(Bilgi Teknolojisi) varliklart veya calisanlari, bu hizmetleri veren
isletmeye transfer edilebilmektedir. Boylece isletme ve kuruluslar, karmagik bilgi islem
ve network operasyonlarini devrederek, bu alandaki riskleri 6ngérebilen, teknolojik
degisimlere hizla ayak uydurabilen, daha diisiik maliyet diizeyi ile faaliyetlerini

gerceklestirebilen uzmanlarla ¢aligma firsat1 bulmaktadir.

Yonetim damgmanlify ve teknoloji hizmeti yapan Accenture, finans ve
muhasebenin dis kaynak kullanimi ile saglanmasmi inceleyen arastirmasi, Kuzey
Amerika, Gliney Amerika, Avrupa ve Asya'da gesitli sektorleri temsil eden 236
isletmenin tst diizey yoneticileri ile internet tizerinden yapilan anketi kapsamaktadir. Bu
anket, 44 isletmenin Ust diizey yoneticileri ile yapilan yiliz yiize goriismeler ile
tamamlandi. Arastirmaya katilan isletmelerin yaklasik % 30'u, finans ve muhasebe
fonksiyonlarini dis kaynak kullammi ile sagladiklarim belirtmislerdir. Bu isletmelerin
iicte ikisi de (%65'), bu uygulamay1 basarili (% 57) ya da ¢ok basarili (% 8) olarak
nitelendirmislerdir. Maliyetlerden tasarruf ve artan tretim gibi dis kaynak kullanma
nedenlerinin yaninda, ¢alisma ayrica, finans ve muhasebenin dis kaynak kullanimu ile

saglanmasinin kurumsallasama i¢in bir ara¢ olarak kullamildigini da ortaya koymustur.

Digskaynak kullanim hizmeti gelirlerinde, Siemens Business Services 2001
yilinda oldugu gibi 2002 yilinda da ilk sirada yer almaktadir. Stralamada yer alan ilk 3
isletmenin gelirleri toplarm, dis kaynak kullanmmmi gelirlerinin % 53.6°sim
olusturmaktadir. Ikinci sirada yer alan Xerox’un gelir pay1 % 14.4, ligiincii sirada yer
alan IBM Tiirk’iin gelir pay1 ise % 8.8 olmustur. Dis kaynak kullanim hizmeti pazarinin
her gecen yil daha da biiyliyecegi 6ngoriiliiyor. Ozel sektorden dis kaynak hizmeti

almaya yonelen isletmelerin sayisi giderek artiyor. Kamu sektoriiniin ise e-devlet

¢ Coca Cola Igecek’ten Dis Kaynak Kullanimi Anlagmasi” http//www.btinsan.com/128/53.asp
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uygulamalar1 ve bilisim yatinmlari ¢ergevesinde 2004 yilinda bazi faaliyetlerini

disardan alacag hizmetlerle yiiriitmesi Sngoriiliiyor.>

Ulkemizde dis kaynak kullanimina ait bilinen 6rnekler tekstil sektoriindeki fason
liretim metodu ve ingaat sektoriindeki taseron firma kullanimi olmaktadir. Klasik

uygulamalarla birlikte gida, ulasim, beyaz esya, biiro yonetimi, otomotiv vb. sekt6rlerde

dis kaynak kullanimi giderek artmaktadar.

Otomotiv sektoriinde Renault, beyaz esya sektoriinde Arcelik, gida sektoriinde
Ulker dis kaynaklardan basari ile yararlanarak rekabet fstiinliiklerini pekistirmeyi
basaran isletmeler olarak dikkati cekmektedirler. Iletisim sektoriinde ise Nokia 2002
Nisan’indan itibaren gegerli olmak ve ti¢ yil gegerli olmak iizere 300 milyon dolar
degerinde bir biigi islem alt yapistm HP’den saglayacaktir. 2002 yili siralamasina
bakildiginda onikinci sirada yer alan Universal Kart finans sektoriine, Oyak Teknoloji,
Oyak Grubu’na, T-Systems Zorlu Holding isletmelerine, Hobim ise Cukurova Holding
isletmelerine dis kaynak kullanim hizmeti vermektedir.*

Denizasinn Dis Kaynak Kullanimi:

Denizasirt dis kaynak kullamminmi, ig siireclerinde veya bilgi teknolojisi
hizmetlerinde deniz asin iilkelerden dis kaynak saglamakla smirli kalmayip, aym
zamanda iicretlerin diisik oldugu iilkelere yatirim yaparak isletmelerin bazi

fonksiyonlarinin transfer edilmesi anlamina da gelmektedir.

Diinyada denizasin kaynak kullanimi bilgi teknolojisi hizmetlerinde
yogunlasirken, yonteme basvuran sektorler arsinda yer alan finansal hizmetler
sektdriinde de bu trendin arttifz goriiliiyor. Faaliyet maliyetleri azaltan etkisi sebebiyle,
deniz asin dis kaynak kullamimi son dénemde bir ¢ok finans kurulusu i¢in stratejik bir
se¢im halini almaktadir.

Hindistan diisiik maliyetleri, ileri teknoloji uzmanlifi sebebiyle dis kaynak
kullanimi bakimindan pek ¢ok isletmeye cazip gelmekte olup, yaklasik olarak bunlarin
yarisi tarafindan tercih edilmektedir. Hindistan’1, Irlanda, Giney Afrika, Cin, Malezya

*  Aragtrma:  Finans ve  Muhasebe  Fonksiyonlarmda  Dis  Kaynak  Kullanmi

http//btinsan.com/510/35asp
% Cem Cimmeyt Aslantas, Yeni Bir Yonetim Stratejisi Olarak Dig Kaynaklardan Yararlanma
Uygulamalari, Yiiksek Lisans Tezi,Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 5.58,2001
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UCUNCU BOLUM
KUCULME VE DISKAYNAK KULLANIMININ ISLETME
VERIMLILIGI UZERINDEKI ETKILER{
Isletmelerde kiigiilme ve dis kaynak kullamm: genellikle aym anda
uygulanmaktadir. Kiigtilme ile igletmenin asil faaliyet konusu disina ¢ikartilan bir mal
veya hizmet tiretimi dis kaynaklama ile saglanmaktadir. Bu bakimdan kii¢iilme ve dig

kaynaklamanin verimlilik tizerindeki etkileri genellikle birbirinin igine girmekte olup

kesin cizgilerle ayrilmalari miimkiin olmamaktadir.

50 y1l 6ncesinin en biiyiik isletmelerinin bugiin hayatta olmadig bilinmektedir.
Asil 6nemli olanin biyiiklitk degil hizlilik oldugu ve isletmenin yagsam siiresinin
degisime ayak uydurabilmekle baglantili oldugu bilinmektedir. Isletmeler kiigiilme
sonucu daha fazla borgla bogusmaktan kurtulup maliyetlerini diigiirme olanagina
kavusmakta ve buna bagli olarak globallesme sonucu genisleyen pazarlarda rekabet
giictinli koruyabilmektedir. Teknoloji ilerledik¢e insanlarin igini makineler tistlenmekte

bu da kiigiilmeyi zorunlu hale getirmektedir.

Kiclilme yoluyla isletmeler is tasarimlarina degisim yaptiklarinda yapilarin
basitlestirdiklerinden verimlilikte artis saglamaktadirlar. Bu degisim ne kadar genis
tabana yayilirsa verimlilikte o derece artmaktadir. Kiiclilme sirasinda uygulanan
sistematik strateji uzun donemde isletmeleri stirekli iyilestirme ¢abasina yonelttiginden
verimlilik {izerinde olumlu sonuglar dogurur. Kiigiilme sadece &rgiitsel anlamda bir
degisiklikten ibaret olmayip verimsizlikleri, fazlalik ve artiklari en aza indirgediginden

hatta yok ettiginden verimliligi olumlu y6nde etkiler.

Kigiilen isletmelerde harcamalarin kisildifi, daha rahat iletigim saglandifi, daha
az biirokrasi, daha fazla girisimcilik, ¢abuk karar verebilme yetenegi ve iretkenligin
artirilmas: yoniinde bityiikk gelismeler saglanmaktadir. Kiiglilme sonucu karar verme
siireci hizlandirildigindan igletme rakiplerin davranislarina daha kisa stirede cevap verir.
Yonetim basamaklar1 azaltildiginda haberlesmedeki bozulmalar azalir, kisisel
sorumluluklar daha kolay izlenebilir, daha ¢ok sonuca odakli faaliyetler artar. Yeni
fikirlerin kisa siirede uygulanma ortami saglandigindan sinerji artar ve biitiin bunlarin

sonucunda isletmede verimlilik olumlu yonde etkilenir.
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1. KUCULME STRATEJISININ CALISANLAR UZERINDEKI ETKIiLERi

Kiiclilme swrasinda galiganlarin isten cikarilmalarimn hem cikanlar hem de
kalanlar tizerindeki olumsuz etkilerinden yukarida kisaca deginilmis olmasina karsin
konunun Onemi g6z Oniine alinarak daha ayrintili incelenmesi gerekmektedir.
Kiiglilme sirasinda yasanan istem disi is kaybi, calisanlarin kendileri ve aileleri

{izerinde pek ¢ok psikolojik, sosyal ve finansal etkiler olusturmaktadir.®*

Isten gikarilan bireyler tizerindeki is kaybmin etkilerini belirleyen faktorlere,
karakter saglamli1 veya zayiflig, isin anlami, dnceki tecriibeler ve kisilik tarzlari
eklenebilir. Is kayb1 sonras: bireyin yiiz yiize geldigi sorunlar is kaybin uzun
doénemli etkilerini belirlemektedir. Yapilan arastirmalar, isten ¢ikarilma sonrasinda
verilen yonetim desteginin galisanlarin stres diizeyini azaltici bir etkiye sahip
oldugunu gostermistir. Caliganlara 6nceden bildirme, isten ¢ikarma tazminati verme
ve yeniden yetistirme programlar1 sunma, stres diizeyini disliren etkenlerdir.
Bunlar isten ¢ikarilmanin sokunu yumusatmaktadir. Calisanlar 6rgiitsel kii¢iilmeyi,
isletmelerinin de yasayacagim tahmin edip, ona gore gerekli tedbirleri aldiklarinda
bu siirecin olumsuz etkilerinden daha kolay kurtulabilmektedirler. Bu siireci
yasayanlar endise ve stresi yasamaktan kagamazlar. Organizasyonlar, Onceleri
calisanlart sadece yasal mevzuata uygun sartlart dikkate alarak isten ¢ikarmaktaydi.
Gelinen siiregte c¢alisanlar1 isten c¢ikarmanin hem isletme hem de c¢alisanlar
tizerindeki etkilerinin ¢ok biiylik olmasi, isten ¢ikarilan ve gikarilacak olanlar:

ilgilendiren programlar uygulanmasini zorunlu kilmistir.

Kigtilme sonrasi isletmede kalanlarin tepkilerine “ kalanlar sendromu” ad:
verilmektedir. Insan faktoriinii gdzoniine almayan isletmelerin amaglarina ulasmasi
miimkiin degildir. Kigcililme sonrasi isten ¢ikarilanlar sikinti verici psikolojik
durumlarla kars: karsiya kalirken igverenler ve isletmede kalan ¢alisanlar da aymi
duygusal baskilarla karsi karsiyadir. Bu sebeple kalanlarin icinde bulunduklar
psikolojik durum basarili olmalarinin engellemektedir. Insan kaynaklar: yoneticileri,
kiiciilme sonrasi iste kalanlarin katilim, giiven, sadakat ve motivasyon eksikligi

yasayan bir Orgiit kiiltiiriine sahip olduklarini belirtmektedirler.

%2 S.H Appelbaum, N.Labib, The Impact of Downsizing” Journal of Manegement Development ,
Vol:13, No.7, (MCB University Press) 1994 ,5.69
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Brockner, iste kalanlarin olumsuz tutum ve davramslarinin azaltilmasi ve ya

diistik olmast i¢in “yumusatma degiskenleri” setini ortaya ¢ikarmigtir. Bu set, isten

cikarilmalara karsi iste kalanlarin tepkilerinin derecesini olumlu etkileyen faktdrleri
su sekilde siralamaktadir:

Iste kalanlar ile ayrilanlar yakin calistilar m1?

Iste kalanlar daha 6nce isten gikarlma yasamislar mi?

Iste kalan ve ayrilanlarin ortak tutum ve degerleri var mi ?
Iste kalanlarin ise devam edip etmeyecekleri belirsiz mi ?
Calisanlarin ¢aligt1g1 ise benzer is bulma imkani var m1?
Beklenmeyen isten ¢ikarmalara sert tepkiler oluyor mu ?

Isletmenin isten cikarma politikasinm Slgiitleri adil kabul ediliyor mu?

Eger bu faktérlerden ilk altisina “hayir”, yedinciye evet cevabi veriliyorsa

calisanlarin bu orgiitsel kiictilmeye tepkileri daha yumusak olur. Isletmelerde yasanan

orgiitsel kiiciilme bigcimi iste kalanlarin orgiitsel yiikiimliilitklerinin igerigini genis
olgiide etkilemektedir. Bu sebeple yukaridaki degiskenlerin durumu, iste kalanlarin
caligtiklar isletmeye kars: yiikiimliilitk derecesini ve odagim degistirebilir.%?

Ideal orgiitsel kiigiilme stratejisini yapilandirmada isletmede kalan caliganlarla

stratejiyi uygulamaya koymadan 6nce, uygulama sirasinda ve sonrasinda iligkilerin nasil

olmasi gerektigini igeren goriisler sunlardir:

Orgiitsel kiiciilmeye genis ve karmasik yaklasmak yerine arzulanan
sonuglara ulagsmay: saglayacak degisikliklerle baglamak daha iyidir.

Orgiitsel kiiciilmenin gelisiminde egitim, ¢apraz egitim ve tekrar egitim

saglamak kisilerin kii¢iilmeye adapte olmalarini saglar.

Orgiitsel kiiciilme sirasinda neyin degismesi gerektigi ve bu degisimin nasil

gerceklestirilecegi tiim ¢alisanlara bildirilmelidir.

8 Cemal Zehir, Adnan Ceylan, “Orgiitsel Kiiciilme Stratejisinin Tirkiye’deki Biiyik Isletmelerde
Calisanlarm Tutum ve Davranislarma Etkileri, Oneri Dergisi, Cilt 5,No 18,2002, 5.51
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o Orgiitsel kiigiilme hedeflerini tist yénetimin sorumlulugu olarak diistinmek
yerine tiim caliganlar sorumlu tutulmalicar.

e Liderler korumaci ve telash bir perspektif yerine pozitif enerji yayici ve

kisisel girisimleri destekleyen bir tutumla isgiiciinii motive etmelidir.

® Yonetim, isletmenin disinda is bulma firsati olan yiiksek yetenekli
calisanlarla bir toplanti yaparak, onlara ihtiyaglar oldugunu ve isletmede
kalirlarsa geleceklerinin giivence altinda olacafim soylemelidir.%* Isten
cikarma siirecinde isgiiclinii azaltma, miimkiin oldugunca adil bir sekilde

gergeklestirilmelidir. Bunun saglanabilmesi igin yapilmasi gerekenler
sunlardir:®

Yonetimdeki giiveni gelistirmek

e Ust ydnetimi daha goriiniir yapmak,

o Orgiitsel kiiciilmenin sebeplerini agiklamak,

e Kimlerin isten ¢ikarilacagina karar vermede kullanilan kriterleri agiklamak,
Morali gelistirmek

e Sorularinin cevaplanmasi igin ¢alisanlara firsatlar saglamak,

e Organizasyonun gelecek misyonuna miimkiin olan en uygun iletisimi

saglamak,
e Kalanlarn, isten ¢ikarilanlarin nasil desteklenecegini gbormelerini saglamak,
Verimliligi gelistirmek
o Sefleri, kalanlar1 nasil egitip motive edecekleri konusunda egitmek,
o Kalanlara artan iglerinin saptanmasinda yardim etmek,

Stres diizeyini gelistirmek ve kalanlarn degisiklik ve stresin nasil

yonetilecegi konusunda egitmek

8 K.Cameron, “Strategies for Successfiul Organizational Downszinig” Human Resource Manegement,
N.2,1994, 5.285

% SH Appelbaum,C.DelaGe, N.Labib,”The Survivor Sendrom: Aftermath of Downsizing”,Career
Development International,Vol:2, N.6,1997, s.285
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Iste kalanlar1 destekleme plami, orgiitsel kiigiilme planinin ¢ok 6nemli bir unsuru
olup birlikte gelistirilip uygulanmalidir. Bu plan calisanlarin motivasyonunu ve
tretkenligini korumak icin yOneticilerin yetistirilip egitilmeleri ile ilgilidir. Yeni
kurumsal hedeflerin basarilabilmesi i¢in mevcut bilgi, beceri ve yeteneklerin {izerine
yenilerinin insa edilmesini saglayan performans degerlendirme ve uygulamalar ile

baglantill olan bir gelistirme plamt yapilmalidir.5

Orgiitsel kiictilme stratejileri,
yoneticileri en {iziicli ve stresli testlerle karsi karstya birakmaktadir. Bu stresin iist diizey
yOneticiler ve yonetici pozisyonundaki diger ¢alisanlar tizerinde uyusukluk, ilgisizlik,
bosluk hissi, diigilk is memnuniyeti, yaraticilikta azalma, amaglarin degerinin
sorgulanmasi, sucluluk duygusu, yorgunluk, kiiskiinlik, somurtkanlik gibi negatif
etkiler yaptig1 goriilmektedir. Sonucta yoneticilerin optimum kapasite ile ¢alismalari

negatif yonde etkilenmektedir.

2. ISTE KALANLARI YONETME MODEL]

Iste kalanlan yonetmek icin orgiitsel kii¢lilme stratejisi uygulamis isletmelerin
150°den fazla insan kaynaklari yoneticisi tizerinde bir arastirma yapilmistir. Bu

arastirmada, iste kalanlar1 yonetmek icin goz 6niinde bulundurulmas: gereken 5 6nemli

satha kesfedilmistir®’

% L.Smith, “Burned-out Bosses™, Fortune, 15 July,1994,s.113
 D.Rice, C. Dreilinger, C, “After the Downzising” Training and Development,1991, s.42
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Planlama siireci faaliyetleri

Bilgilerin sistematik planlanmasi

Faaliyetin mantikl1 bir sekilde yapilmasi

Verilen kararlarin adil olmas1

Tiim ¢alisanlar1 kapsayan bir proses olusturmak
Isten ¢ikarmalarin bitisinden herkesi haberdar etmek
Ust yonetimin sorumlulugu

Degisikliklerin dogru olduguna inanmak ve inandirmak
Isletmenin gelecekte basarili olmasina gcalismak
Calisanlarm is giivenligini saglamak

Caliganlarin isletmedeki gelecegini saglamak
Tletigim

Acik, diiriist ve cift yonlii iletisimi saglamak
Siirekli, agik ve geliskisiz mesajlar vermek

Vizyon verirken gergekei olmak

Degisiklikleri devamli takip etmek

Iste kalan her bir kisi nasil etkilenir? sorusunu yanitlamak
Ustlerin yonetim stilleri ve becerileri

Acik ve diiriist olmak

Goriilebilir ve ulasilabilir olmak

Kalanlan desteklemek, ayrilanlara iyi davranmak
Gelecek ile ilgili beklentiler

Isletme belirli amaglara sahip

Gelecekle ilgili timitli

Gegmis tecriibelerden faydalanilmas:

“ Kalanlar gelecegin bir parcasidir,”inancinin verilmesi

Tablo 2. Iste Kalanlar1 Yonetme Stratejisinin Igerigi

2.1. Planlama Siireci Faaliyetleri:

(Calisanlar planlama prosesinin icerigindeki degisikliklerin tam ve kusursuz
diistiniilmiis olduguna inandirilmalidir. Plan ve gizelgeler en kisa zamanda galigsanlara
aciklanmali ve bu ag¢iklamada kararlarin neden alindigi ve bu prosesten kimlerin
etkilendigi belirtilmelidir. Kiigtilme yapilirken iste kalanlarin morallerini korumak icin

insan kaynaklar1 uygulamalar1 planlanmalidar.
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2.2. Kalanlar1 Motive Etme Faaliyetleri

Yonetim sonraki planlama d6éneminde is kaybinin beklenmedigini ve isten
cikarma doneminin bittigini c¢alisanlara bildirirse kendilerini daha giivende
hissedeceklerdir. Orgiitsel kiiciilme sirasinda mekanik yer degistirmeler iste kalanlarin
bir kisminda orgiitsel katilim ve galisma motivasyonunun diismesine yol agmaktadir.
Ozelikle orta kademe yoéneticileri igin i¢ motivasyon cabuk degisir. Otonomileri
azaldikca motivasyonlari da azalir.®® Bu durumda sadece ficret azalmasi degil
sorumluluklarda da azalma olur. Yetenek analizleri isletmenin destekleyip
gelistiremeyecegi  kimselerle diisik pozisyonda rahatsiz olacak kimseleri
tanimlamalidir.  Eger is yikii, karsihfi olmadan artiyorsa ¢alisanlarin
memnuniyetsizliginin artmas1 da dogaldir. Isten ¢ikanlma bi¢imi kalanlar iki sekilde
motive edebilir. Rasgele ¢ikarma halinde, kalanlar sira kendilerine gelmesin diye
tretimi artirirlar. Fakat c¢ikarihis basari-basarisizlik dikkate alinarak yapilmigsa
calisanlar isin kalitesini arttirmaya ¢alisirlar. Eger calisanlar rgiitsel kiigtilme hakkinda

iyimser diistiniiyorlarsa yonetime destek olurlar. Aksi takdirde direng gosterir hatta

sabote bile edebilirler.®’

Ust yonetim degisikliklerin uygun oldugunu ve 6zellikle dis faktorlerden
kaynaklandigina kalanlar1 ikna etmelidir. Ayrica isletmenin gelecekte basarili
olabilmesi i¢in ellerinden geleni yaptiklar: goriisii iste kalanlar tizerine olusturulmalidir.
Ust yoneticiler yapacaklari her agiklama ve davramgin incelendiginin farkinda
olmalidir. Isletmenin gelecegi ile ilgili mesajlarinda i¢ faktdrlere uygun hareket
etmelidir. Bu siirecte ¢alisanlarin tereddiitlerini gidermek ve olas1 sorularimi yanitlamak

icin sik sik is alanlarinda bulunmalar gerekir.

2.3. Ustlerin Yonetim Stilleri ve Becerileri

Hat yoneticileri, astlarinin degisimlere olan tepkilerini biiyiik oranda
etkileyebileceginden egisim yonetimi yeteneklerini ¢ok iyi kullanmalidirlar. Olaylar
hakkinda agik ve diiriist iletigim, kisilerin goriislerini elestiri yapmadan dinleme,

tartisma yetenedi ve bas danigman rolii yapmak bu yeteneklerin en 6nemlilerindendir.

8 JLewin, W.J Johnston “The Effect of Organizational Restructuring on Industrial Buying
Behavior’Journal of Business &Industrial Marketting, Vol.11 N.6, 1996s.103
¢ S.P Robbins “Layoff- Survivor Sickness” Journal of Management Education, 1999, 5.34
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Hat yoneticileri, kendi takimlarina liderlik yaparak onlan isletme amaglarina yonelik
olarak motive etmelidirler. Degisimin korku verici olarak degil, pozitif algilanmasim
saglamalidirlar. Acik ve adil davranarak giiven saglamak, takimlari deisimlere

yoneltmek, yeni islerde yardim ve tavsiye verebilme gibi pratik yetenekler bunlara

eklenebilir.”®

Degisim yonetiminin becerileri yonetici egitim programlart yoluyla hat
yoneticilerine kazandirlabilir. Kiiglilme stratejisinin uygulamasmda uygulama yapacak
hat yoneticilerine bu siire¢ boyunca isletme diginda damigmanlarla veya insan kaynaklari
departmanindan danismanlik hizmeti verilmesi gerekir.Iste kalanlar, ¢ikarilanlara karsa
yapilan muameleye ¢ok dikkat etmektedirler. Calisanlarin motivasyonu, ¢tkarilacaklara

kars1 yapilan tutumdan etkilenmektedirler.”"

2.4. Tletisim Faaliyetleri

Kiiclilme prosesinin her asamasinda ulagilan sonuglar hakkinda c¢alisanlar,
stirekli ve diirlistge bilgilendirilmelidir. Bu sekilde dedikodu ve belirsizliklerin §niine
gecilmis olur. Insan kaynaklari, calisanlarin endiselerini ve ihtiyaclarm karsilayacak bir
iletisim plani gerceklestirmeli; bu plan dialog toplantilari, yayinlar ve bilgilendirme

toplantilarini icermelidir.

Etkili iletisim plani tepkisel degil proaktif , 6nceden hazirlanmig bir plan
olmalidir. Iyi tasarlanmis bir iletisim plani, degisime yonelik engelleri kirabilir ve
calisanlarin degisimi kabullenmelerini saglar. Yonetimden gelen etkisiz iletisim orta
kademe yoneticilerinin desteklerini ¢ekmesini hatta ise baslama heveslerini kirma
sekline sonuglanabilir. Right Associates’in arastirmasinda igletmelerin %65°1 yeniden
yapilandirma dan sonra, ilk negatif faktor olarak iletisim kanallarindaki kopukluklar
bulundugunun ortaya koymustur.”

Calisanlar dinlenildiklerini, fikirlerinin ve tekliflerinin dikkate alindigim

hissetmelidirler. En kisa zamanda isten ¢ikarilmayacaklarina dair bilgilendirilmeleri

" S.M Armstrong , Coping with Transaction a Study Of Layoff Survivors” Journal of Organiztional Be,
VoL:15,1994, s.596

"' Cemal Zehir, Adnan Ceylan, “Orgiitsel Kiigiilme Stratejisinin Tiirkiye’deki Biiyitk Isletmelerde
Calisanlarin Tutum ve Davramslarina Etkileri Uzerine Bir Arastirma” Oneri Dergisi, Cilt 5, No.18,s.52
2 7.Atwood E. Coke e; Cooper, “ Downszinig” North Florida Universitiy,(Ceviren Candan Celik:
Human Resources,subat 1998) s.56
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olduk¢a 6nemlidir. Mesajlarda yapilan degigikliklerin pozitif yonleri yammnda kotii
haberlerinde agik bir sekilde iletilmesi ¢ok 6nemlidir. Calisanlar haber almama veya
valan haber alma yerine, diirlist ama negatif haberleri tercih etmektedirler. “Cift yonlii
“iletisim sliphesiz verimli ve etkili olup aym zamanda insanlari degisiklikleri

benimsemeye ve onlar iginde yer almaya tesvik eder.

2.5.Calisanlarin Gelecekle Ilgili Beklentilerini Yonlendirme Faaliyetleri

Calisanlarin isletmenin gelecek yOniinii algilamalan ve ortak faydalar icin ikna
olmalar1 ¢cok dnemlidir. Buna ek olarak kalanlara gelecekte miimkiin olan degisiklikler,
yeni organizasyon yapisi, standartlar, performans beklentileri ve gelisme firsatlarini
igeren bilgiler verilmelidir. Iste kalanlarin isletme hedefleri ile kisisel rollerinin nasil

bagdastifinmi, gelecekteki basari icin nasil katkida buluna bileceklerini gérmeleri

gerekir.”

Kiclilme sonrasi iste kalanlar daha sik ve uzun siire calismaktadir; bunun
etkilerini azaltmak igin iste kalanlara destekleme planina ek tedbirler
yerlestirilmelidir.”* Isletmeler bu stratejinin tiim calisanlar tizerindeki etkilerini en aza
indirmek i¢in iste kalanlar1 stratejik yénetme ve yonlendirme programi hazirlayarak

orgiitsel kiigtilme planina yerlestirmelidir.

3. ISLETMELERI DIS KAYNAK KULLANMAYA YONELTEN TEMEL
NEDENLER

D1s kaynaklama organizasyonun maliyet yapisinda biiyiik degismeler yaratmaktadir.
Basarili kiiclilmenin 6nemli bileseni olan dis kaynaklama ABD’de ve tiim diinyada
onemli rekabet stratejisi haline gelmistir. Asir1 duyarh olan diinya ekonomisinde bir

gesit ortaklik olarak da distiniilebilir.”®

3.1. Maliyet ve Kalite Konusundaki Endiseler

“Mevcut hizmetleri kabul edilebilir kalite standardindan daha ucuza elde edebilir

miyiz? Ya da gerekli yeni sistemi hizli bir bi¢cimde gelistirebilir miyiz?” sorularimin

" D.Rice, , C. Dreilinger, C, “After the Downzising” Training and Development,1991, 5.43

™ Cemal Zehir, Adnan Ceylan, “Orgiitsel Kiigiilme Stratejisinin Tirkiye’deki Biiyik Isletmelerde
Calisanlarin Tutum ve Davramslarina Etkileri Uzerine Bir Arastuma” Oneri Dergisi, Cilt 5, No.18,5.53

" Louise E.Bone, David L.Kurtz, Contemporary Business,(Sekizinci Bastm,1996) 5.235
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cevab1 olumsuz ise igletme dig kaynak kullanma karar1 alacaktir. Dis kaynak, miisterisi
i¢in para tasarrufu saglayacak ve istenen kalitede hizmet verebilecektir. Dig kaynagin bu

konuda yaratacagi katma degerler style siralanabilir:

e Yan 6demelerin genel giderler {izerindeki maliyeti konusunda siki kontrol
gerektirmektedir. Dig kaynaklardan yararlananlarin bu hizmeti kendi
biinyesinde {iretenlere gore daha disiik bir genel gider yapisina sahip
olduklan gozlenmektedir.

e Diisiik maliyetli calisanlarin daha yaygmn bigimde kullanim: saglanacaktir.”®

e Donanmmin kapasitesine daha iyi bir yonetim yaklasim: ile dig kaynak pek
¢ok isletmenin aymi operasyon merkezi dahilinde birlestirilmesini saglar.
Béylece satilacak ya da atil durumda kalacak olan donamimdan yararlanilmis

olur.

e Gerek sozlesmeler gerekse gergekei kontroller araciligi ile yazilim lisanslari

tizerinde daha iyi bir kontrol saglanabilir.

e 1993°te Ingiliz petrol isletmelerinden biri, petrol ve gaz konusundaki
faaliyetlerinin bilgi teknolojisine aktarilmasim bir dis kaynak isletmesine
vermistir. Bu karar maliyetleri distirmek, daha esnek bir yapr ile daha
kaliteli hizmet i¢in bilgi teknolojisine ve bu hizmeti saglayacak dig kaynagin
uzmanligina ihtiya¢ duyulmasi sebebiyle alinmigtir.

3.2. Performansta Diismeler

Hizmet standartlarinin istenen diizeyde yerine getirilememesi durumunda
isletme yOnetimi baska coziimler iiretmek durumunda kalabilir. Dig kaynaklardan
yararlanmak i¢in giidiileyici diger etmen rekabet giictinii stirdiirebilmek amaciyla, geri
kalmis teknoloji yapisini hizla yenilemek ihtiyacidir. Bu durumda yapida bir atilim
yapmak zorunlu oldugundan dis kaynak kullanimi tercih edilmektedir.”’

7 Paul Srtassman, “Outsourcing: A Game for Losers” Computers World,1995,5.75 .
" Yasemin Tezel, “Isletmelerde Diskaynaklardan Yararlanma Stireci ve Eskisehir Arcelik Isletmesin’de
Bir Aragtirma(Yiiksek Lisans Tezi,Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti,1998)s.11
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3.3.Yogun Dis Kaynak Baskis1

Piyasadaki dig kaynaklar hemen hemen her sekt6rde varliklarim hissettirmekte
ve igletmeler tlizerine yoZun baski olusturmaktadirlar. Konuya bilgi teknolojisi
sektoriinden bakildiginda, Kodak bilgi islem merkezini ve iletisim sistemini IBM’e,
DEC’e ve Businessland’e devretme karar almistir. Bu kararin amaci onlarm miisteri
tabanina ulasma, diisiis gosteren donamm satiglarinin destekleme ve ayni1 zamanda yeni

katma-deger hizmetleri ariyor olmalari vardir.

3.4. Finansal Faktérler

Baz finansal konular dig kaynak kullanmay: cazip hale getirebilir. Bunlardan bir
tanesi igletmenin maddi olmayan varhklarni likiditeye déniistirme firsatidir. Boylece

isletme bilangosunu giiclendirmis ve gelecekte ortaya ¢ikabilecek sermaye yatirimi gibi

zorunluluklardan ka¢inmis olur.

Dis kaynaklardan yararlanma, aynen finansal kiralama gibi iki unsurun
karsilagtirilmasimi  gerekli kilar. Finansal kiralama da; satin alma veya kiralama
kararinin verilmesi temel belirleyici olur. Dig kaynaktan yararlanmada ise isletmenin
tiretimi kendisinin yapmasi veya bagka isletmelere yaptirma secimi temel belirleyici
faktordiir.

Dis kaynaklanma karan verilirken; dis kaynak kullanmak suretiyle elde edilecek
maliyet tasarrufu ile isletmenin kendi biinyesinde mal veya hizmet iiretmesi halinde
katlanmak zorunda kalacagi ek maliyetin karsilagtirilmasi gerekecektir. Bu konunun
finansal boyutunun énemini net olarak ortaya koyacaktir. Isletme kendi biinyesinde bir
mal veya hizmet tiretme karar1 aldiginda, bu faaliyetler i¢in yatirim harcamalar: yapmak
zorunlu olabilecektir. Bu kararin yanlis olmasi halinde ise, hatadan geri doniis maliyeti
cok yiiksek olabilir. Halbuki dis kaynaktan yaralanan bir isletme seciminde hatali olsa
bile, bu hatasimi daha iyi bir dig kaynak se¢cmek suretiyle kolayca giderebilecektir.”®

3.5. Isletme Kiiltiirii

Bir isletme, ayn1 konuda faaliyet g6steren birka¢ tane merkeze sahip olunmasi

halinde; artan maliyetleri asag1 c¢ekmek icin bu merkezleri birlestirmek isteyebilir.

7 Tezel, a.ge,s.13
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Ancak bu konuda zorlayici olmak gerekebilir ve birlestirilen birimler arasinda ¢atisma
yasanmasi olasidir. Y6netim, boyle bir durumda etkin ¢atisma ydnetimi kavramindan
hareketle, catismayr pozitif sekilde kullamp isletme yararina sonuglar elde etmeyi
amaclamaktadir. Her ¢abaya ragmen hicbir sekilde sonu¢ alinmadigi hallerde, dis

kaynaktan yararlanma, icinden ¢ikilmast gii¢ olan bu durumun istesinden gelmek igin

bir dayanak noktas: olusturacaktir.”

Isletmelerin, ani degisimlere uyum saglayabilmeleri i¢in esnek bir yapiya sahip
olmalant gerekmektedir. Isletmelerin, dis kaynaklardan yararlanma faaliyetlerini
artirmalar1 Orgiitlerin kiiciilerek yalin yapilar haline gelmelerine yol agacaktir. Buna
bagl olarak isgletmeler daha ¢abuk karar alabilen, degisimlere anlik reaksiyonlar
verebilen, miisterilerin ihtiyaglarina daha cabuk cevap verebilen esnek birimler haline
gelebileceklerdir. Boliimlerden herhangi biri i¢in degisim gerektiginde; yeni birim karar
almada zorlaniyor ve organizasyondaki catigma sebebiyle etkili olamiyor ise mevcut
teknolojinin gerisinde kalacaktir. Oysa bir dis kaynak saglayici isletme isi geregi
basarili olmak i¢in en yeni teknolojiyi takip etmek zorundadir.®°

3.6. I¢ Rahatsnzhklarm Ortadan Kaldiriimasx

Mevcut dis kaynak yontemi ve calisgani ne kadar becerikli ve yeniliklere
uyabilme Ozelligine sahip olursa olsun, dis kaynak calisam ile miisteri arasinda
genellikle bir gerilim vardir. Bu durum, isletme calisaninin kullandigy farkl dil ile, dis
kaynak saglayici ve kullamicilarin mesleki egitimde izledikleri yollarin farkls

olmasindan kaynaklanmaktadir.

Tahmini dis kaynak maliyetlerinin cazip olusu, 6ncelikli ihtiyaclara geregi gibi
cevap verilemediginin ve teknik yetersizligin algilanmasi gibi nedenlerle, konusunda

deneyimli, isletme dis1 bir kaynak ihtiyaci 6zellikle zorlayict olmaktadir.

3.7. Diger Etmenler

Ozel durumlarda dis kaynaga yonelmek igin pek ¢ok giidilleyici nedene
rastlanabilir. Dis kaynak kullanimu yapisi geregi, ekonomik durgunluk veya biiyltime

durumlarina bagli olarak, daha esnek stratejiler uygulanmasina olanak sagliyor. Bu da

” Tezel, a.g.e,.5.14
¥ Onur Olgun “D1s Kaynaklardan Yararlanma™ onurolgun@yahoo.com.
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beraberinde isletmelerin degisen pazar ekonomilerine daha ¢abuk tepki vermelerine

olanak saglayan esnekligi getirmektedir.®!

Disiik teknoloji sahibi olan bazi isletmeler yiiksek teknolojide egitim almig
calisgan1 istihdam etmede ve bunlarn kadrolarinda tutma konusunda problem
yasamaktadir. Dig kaynaktan yararlanma, isletmelere yetenekli olmadiklart veya
y6netmeyi istemedikleri karmagsik konularda beceri kazanma yolunu agmaktadir.
Yoneticiler, bu siireg i¢inde dis kaynaga agilmanin kendilerine ihtiyag duyduklar: dzel
bilgiyi sagladigini, igletmenin yonetimi ile ilgili riskleri 6nemli Gl¢lide azalttigini artik
kesinlikle anlamis durumdadirlar. Organizasyonlar; kendi i¢ olanaklariyla elde etmenin

zor oldugu beceri ve is kapasitesini gerektiren konularda dis kaynaklardan

yararlanmaktadirlar.

4. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN ISLETME VERIMLILIGI VE
YONETIMI ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Giinlimiiz isletmelerinin basarih olmasini saglayan ve kritik 6nem, olan
unsurlardan birisi de rekabet igin stratejik kaynak iliskilerinin yonetimi ve bu iligkileri
stirdiirme yetenegidir. Bu iliskilerin etkili bir sekilde yonetilmesi maliyetleri diislirecek,
stratejik ortak ile ¢alisarak miisteri iligkileri gelistirilecek, pazarda rekabet giicti elde

edilecektir.

Dis kaynaklardan yararlanma sadece problemlerin ¢6ztimiinde kullanilacak bir
ara¢ degildir. Aym zamanda isletme amaglarimi destekler ve hedeflere ulasiimasina
yardimer olur. Yoneticiler genellikle dis kaynaklardan yararlanma veya isletme ici
kaynaklarin kullanimi konusunda tereddiit yasarlar. Eger isletme kendi kaynaklarim
kullanarak istenen zamanda ve kalitede liretim yapabiliyorsa herhangi bir sorun
yasanmaz. Ancak yine de yapilan tretime iliskin performans gostergeleri kiyaslama ad1
verilen yonetim teknigi ile bu ig tizerinde profesyonel olarak ¢alisan ve asil isleri bu
olan taseron isletmelerin performans gostergeleri ile kargilagtirilmali ve rekabet

kosullarinda hangisinin uygun olacagina karar verilmelidir.*>

8 Ates Gonen, “Global Rekabette Fark Yaratan Strateji: Dig Kaynak Kullammi”

http//www.ekonomist.com.tr./servisler/onlineyazarlar/00491
82 Uluis,a.g.e, 5.7
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Stratejik yOnetim agisindan dis kaynaklardan yararlanma uygulamasmin

saglayacagi yararlar dzetlenirse:

Oncelikle isletmenin asil faaliyet konusuna odaklanmasmi saglar.
Isletmedeki bir takim faaliyetler devredildiginden yoneticiler asil islere daha
fazla vakit ayirabilirler. Dig kaynaklardan yararlanma yonetim teknigi,
miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasinda etkili bir organizasyon yapist
olusturulmasina olanak verir. Yoneticiler miigteri ihtiyaglan hakkinda daha
ayrintili aragtirmalar yapabilirler. Boylelikle rekabet ortaminda en avantajhi

yatirimi degerlendirme ve uygulama imkani elde eder.

Isletme kapasite ve yeteneklerini gelistirir. Dis kaynak saglayicilar siirekli
degisen teknoloji ve rekabet kosullarina uyum saglamak zorundadir. Ayni
zamanda stirekli olarak benzer konularda farkli isletmelerle calistiklarindan,
yeteneklerini, ihtiyaglar1 Kkarsilayacak diizeyde gelistirmis durumdadir.
Béylelikle isletmenin rekabet giiclinii artirirlar. Organizasyonun kisa siirede

sahip olmayacag yeni teknolojilere, araglara ulasmasim saglarlar. Isletmenin

.yeni teknolojileri takip etme maliyetini ve egitim maliyetini diistiriir.

Isletmeden dis kaynak saglayicisina gecen cahsanlar igin kariyer imkami
saglanir. Isletme cahsanlann dis kaynak saglayicilannin  bilgi  ve
tecriibelerinden yararlanma imkam elde etmis olurlar. Diinya standartlarina
ulagsmak, teknolojiye ayak uydurmak isteyen, ancak yeterli yatirimlar
yapamayan kiiciik isletmeler de biiyiik organizasyonlarin imkanlarindan

faydalanma avantaj1 yakalarlar.®

Dis kaynak kullammi degisim miihendisligi ¢aligmalarii hizlandirir.
Degisim miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet gibi kritik performans
gostergelerinin  iyilestirilmesi  icin  isletme  sfireglerinin  yeniden
yapilandirilmasidir. Isletmenin bu amagla herhangi bir fonksiyonu diinya
standartlarina getirebilmesi igin ¢ok fazla zamana ihtiyac1 olabilir. Dis
kaynaklardan yararlanma ile bu standardi yakalamis olan isletmeden

faydalanilarak degisim mithendisligi siireci kisa siirede tamamlanir.

83

Charles E.Davis,Elizabeth Davis,Jee Ann More, “Outsourcing The Procurument-through

Payebles”Management Accounting,1998,5.39
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e Risk paylasimi saglar. Pazar, rekabet, devlet yaptirimlan, finansal kosullar
ve teknoloji stirekli ve hizla degismektedir. Bu degisim ortaminda isletmeler
yapacaklar1 yatirimlar ile birgok riski de beraberinde iistlenmis olurlar. Dis
kaynaklardan yaralanma ile igletme daha dinamik, esnek ve dolayisi ile
degisen kosullara hizla uyum saglayan bir organizasyon yapisina sahip olur.
Dis kaynaklardan yararlanma birgok isletme ile riskin paylasilmasim

saglayan bir aractir.

e Maliyetlerin azaltilmasi ve denetimini saglar. Tim igleri kendi yapmak
isteyen isletmeler daha fazla arastirma — gelistirme, egitim, istithdam ve
pazarlama harcamalar1 yapmak zorunda kalirlar. Boylelikle bu siirecin tiim

giderleri tek bir elden yonetilebilecektir®™

e Artan Yaraticihk: Alaninda uzmanlasmis hizmet veren kurumlarin
yeteneklerinin bir araya getirilmesi ile isletmeler yaraticilik konusunda hem
zamanlama hem de etkisi agisindan avantajlar elde etmektedirler. Stratejik
dis kaynaklama ve yeni elektronik iletisim, modelleme ve izleme tekniklerini
kullanarak igletmeler yaraticilik doéngiilerini ve maliyetlerini %60-90

oraninda digiirtirken bir yandan da yatirimlarini ve risklerini aym oranlarda
azaltmaktadirlar.

e Omegin ¢ok uluslu bir isletme yeni bir iilkede faaliyet gGstermeyi
kararlagtirdiginda uzman kadrolartm uzun siireler bu iilkelere
gbéndermektedir. Bu nedenle isletme tiim stireclerin yeniden kurmak ve tiim
sistemin igler hale getirilmesini saglamak zorunda kalmaktadir. Tiim bu
yiiksek maliyetli ¢alisanlarin galisan, seyahat, konaklama vb giderleri ¢ok
biiyiik bir yiik getirmektedir. Ayrica daha sonra igletme olgunluga eristiginde
bu c¢alisanlann yeniden eski gorevlerine geri dondiirmek zorunda
kalinmaktadir. Oysa Pricewaterhouse Coopers tiim bu stireglerin kurulmasi
ve igler hale getirilmesi konusunda bolgesel destek verebilmekte kaynaklara
bolgesel olarak hizla ulasabilmekte deneyimi ve uzmanligi ile bu hizmetleri

vermede hiz ve etkinlik saglamaktadir.

¥ Uluis,a.g.e,s.8
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Onemli olan bu kaynaklarin deger yaratan alanlarda kullamlmasina olanak
saglanmasidir. Dis kaynaklardan yararlanma 6zellikle calisanlarin
miisterilerine  hizmet etmesine olanak veren temel yeteneklere
yonlendirilmesini saglar. Boylelikle ¢alisanlarin isletmeye daha fazla deger

katan islerde kullandiriimas: miimkiin olacaktir.

Iceriden kaynak saglanmadigi durumlarda, isletmenin yeni bolgelere
genisleme karar1 almasi s6z konusu oldugunda, o bolgede yeniden
yatirimlarda bulunmak yerine, dis kaynaklardan yaralanma isletmenin

degerlendirmesi gereken onemli bir alternatiftir.®®

5. DISKAYNAKLAMANIN VERIMLILIGINI ETKILEYEN FAKTOR LER

Dis kaynaktan yaralanma yonetim tekniginin basar1 getirmesi ve isletmeye

saglayacagt faydanin en iist diizeyde olmasim saglayan bazi faktorler sunlardir:

Isletmelerin giivenilirliginin, kullanilacak metodolojilerin yeterliliginin ve

projede ¢alisacak insan gilictiniin yetkinliginin aragtirilmasi gerekir.

Danmisman isletmenin, isletmeyi ve sektdrii anlayabildiginden emin

olunmalidir.

Isletme iyi tanminmali, 10 dakikalik bir gériismeden sonra karara varilmamasi

gerekir.

Benzer is alanlarinda veya diger alanlarda isletmenin referanslan fikir

verebilir.

Konusundaki uzmanliklarinin degerlendirilmesi gerekir.

Belirlenen amaglara uygun s6zlesmelerin hazirlanmasi gerekmektedir.
Dis kaynak saglayicis ile iligkilerin etkili yonetilmesi gerekir.
Yonetim destegi saglanmalidir.

Disaridan bir denetim uzmanina danisilmasi gerekmektedir. 84

8 “Stratejik Outsourcing:Bilgi Birikimi Kabiliyetlerinin Arttirilmasi”Sloan Management Review
Summer’dan ¢evrilmigtir.  http.www.ecozumevi.com/Stratejik Outsourcing.htm.
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Bu faktorlere dikkat edildigi  takdirde isletmeler  beklentilerini
kargilayabilecektir. Bu y6ntemin isletmenin stratejik yonetim agisindan pek ¢ok fayda

saglamasina karsin baz1 dezavantajlar da vardir.

Daha etkin bir iletisim sistemi gerektirmesi yaninda kisa vadede net ve kesin
yararlar saglamayabilir. Yeni kimlikler, beklentiler ve bakis acilari getirmesi yaninda
isletmenin bir kismu Uglincti bir sahis yonetimine girer. Dig kaynaklama yapilan
isletmelerle uyum saglamak ve amaglarn rtiismesi her zaman miimkiin olmadigindan
yeni istek ve problemler dogabilir. Isletmenin pazardaki olasi degisime uyum saglama
slireci yavaslayabilir. Kaynak saglayicisinin kontroliiniin kaybedilmesi, iligkilerin etkin
bir sekilde yonetilememesi, dis kaynak saglayicisinin performansiin yetersiz olmast

gibi durumlarda degisen teknolojiye uyum saglamas: giiclesir. %

Muhasebede dis kaynaktan yararlanilmasi halinde isletmenin alacagi yatirim
kararlarinda dis kaynak saglayicinmm da etkili olmasi ve kararlart degistirmesi soz
konusu olabilir. Ornegin isletmenin biitgeleri, finansal kaynaklar ve gelir beklentileri ve
bunlarin nasil kullanlacagi hakkinda bilgi vermektedir.®® Bu durum, yoneticileri
etkileyerek rakip isletmelerin ¢ikarlar1 dogrultusunda karar alinmasina neden olabilirler.
Isletmenin olasi aksamalarda tedbir almasi daha kolay ve daha c¢abuk 6nlem almasi
miimkiin olurken dis kaynak saglayicisiyla calisirken onlem almak dogal olarak daha

uzun zaman alabilir.

Yapilan islerin belirli ve sinirli bir kar marj1 vardir. Bu karin dolayli olarak
bagka bir isletmeye birakilmasi s6z konusudur. Bu arada isi daha diisiik maliyetlerle
yapmaya calisan dis kaynak saglayicisinin istenen kaliteyi saglamasi daha zordur. Siki
pazarliklar karsiliginda kalitesiz hizmet ve tiretimi de beraberinde getirebilir. Ozellikle
dis kaynaklamadan saglanan faaliyetin stoklanamaz durumda olmasi halinde ¢ok kisa
stirede Onlem almak gerekeceginden ve bu Onlemin hemen alinamamasi olasi

aksamalara neden olabilmektedir.

8 Uluis, a.g.e,s.12
8 Robert W.Ingram, “Financial Accounting” 1994,5.666
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DORDUNCU BOLUM

KUCULME VE DIS KAYNAK KULLANIMININ VERIMLILiK UZERINDE
ETKISINE ILISKIN TURKIYE TAS KOMURU KURUMU ISLETMESINDE
BIiR UYGULAMA

1.ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirma Tiirkiye Tag komiirli Kurumu’nda(TTK) uygulanan kiiciilme, dis
kaynaklama ve mekansal konsantrasyonunun verimlilik iizerindeki etkilerini ortaya

koymay1 amaglamaktadir.

2. SINIRLILIKLAR

Ay konuda bilgilere birden fazla kaynakla ulagip birbirleriyle gelisenleri test
etme olanagl bulundugundan dogru bilgilere ulasilabilmistir. Bu konuda, arsivlere
gecmis olasi hatalar disinda, bir siirlilik s6z konusu degildir. Ancak TTK, Tiirkiye’de
faaliyeti konusunda tek isletme oldugundan burada ulasilan bulgularin ve varilan

sonu¢larin aym1 alanda faaliyet gosteren diger bir isletmeyle karsilastirma imkam

bulunmamastir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Sayilari 10° un tizerinde olan daire bagkan1 ve miidiir gibi st diizey yoneticileri
ve onlarin yonlendirmesiyle yaklasik 20 kadar ilgili kisiyle yapilan miilakat sonuglar
saglanan niceliksel ve niteliksel veriler 6zetlenip siniflandirilmistir. Daha sonra bunlarin

irdelenmesi ve yorumlamalar1 yapilmistir.

3.1 Arastirmanin Giivenilirligi

Yapilan aragtirma nitelikten ¢ok niceliklerle ilgili bulundugundan dolayisiyla
sayisal biiyiikliiklerle ifade edildiginden ve dogruluklarimin her zaman testi miimkiin

oldugundan arastirma yeterince giivenilir olmustur.

3.2. Veri toplama yontemi

Bu arastirmanin verileri gériisme yontemi ile toplanmustir. Goriisme; bireylerin

deneyimlerine, tutumlarina, goriiglerine, sikayetlerine, duygularina ve inanglarina iligkin
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bilgi elde etmede oldukga etkili bir yontemdir Bu y6ntemin secilmesinin nedenleri su
sekilde siralanabilir: ¥’

o (orlisme aragtirmacilara biiyiik dlciide esneklik saglamaktadir. Bu yontemde
derinlemesine yanitlar igin ek sorular sorulabilir, yanlis anlama durumunda

soru tekrar edilebilir ya da soru degisik bir bigimde sorulabilir.

e Aragtirmact duruma hakim oldugu ve veri toplama siirecinde bizzat

bulundugu i¢in, bir anketle kargilastinldifinda gorismede, yamit oram
yiksek olacaktir.

e Gorlismede ses tonu, mimikler ve sorulari cevaplamada gosterilen istek,

sOylenenlerin degerlendirilmesinde 6nemli ipuglar: niteligindedir.

e (Gorlismede sorular 6nceden belirlenmis bireye dogrudan soruldugundan
anketlerdeki gibi bagkalarina doldurtma riski en aza inmektedir. Dolayisiyla
goriisme yontemi ile elde edilen verilerin gecerliliginin yiiksek olacag:

aciktir,

Literatirde genellikle {i¢ tir gorisme tiirinden s6z edilmektedir.®®
Yapilandirilmig, yari-yapilandiriimis ve yapilandirilmamis gorigme. Yapilandirilmis
goriisme daha cok Onceden yapilan ve ne tiir sorularn ne sekilde sorulup, hangi
verilerin toplanacagim ayrintili bicimde saptayan, goriisme planinin aynen uygulandigi
bir gériismedir. Goriigmeciye birakilan hareket 6zglirliigii en dusiik diizeyde tutulur.
Cevaplarin denetimi ve sayilagtirilmasi kolaydir, ancak goériisme tekniginden beklenen
anlam ¢ikarma ve ictenligi saglama olanaklari simirlidir. Yapilanmamig gériigme ise,
goriismeciye biiylik hareket ve yarg: serbestisi veren, esnek, kisisel goriis ve yargilarin
kokenlerine inmeyi saglayan bir gériisme seklidir. Sorulacak sorular tnceden, ana
cizgilerle hazirlanmig olsa da, goriismedeki gelismelere gére, yeni sorular diigtinmek ve

sormak gerekebilir. Toplanan verilerin degerlendirilmesi olduk¢a giigtiir.

Aragtirmanin verileri, goriisme ¢esitlerinden {iigiinciisli olan yari-yapilandirilmig

goriisme teknigiyle toplanmistir. Yari-yapilandirilmig go6riisme, yapilandirilmis

¥7 Ali Yildirim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, (Seckin Yaymcilik, 2000),
5.92.

% Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi, (Basim Yeri: Ankara,1991),s.168.
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goriismeler ile yapilandirilmamis goriismeler arasinda yer alan gorlisme tiiridiir. Yan-
yapilandiriimig goriismeler icin, tiim goriismelerde kullanilmak tizere bir dizi soru
hazirlanmaktadir. Kendileriyle goriisiilen kisilerin hepsine sorular ayni sirayla sorulur;
ancak goriisiilen kiginin goriisme sirasinda sorular: istedigi genislikte yanitlanmasina
izin verilir. Bu tiir goriismelerde, goriismeci sorular1 sorarken kendisiyle goriisme
yapilan kisiye, gerektikce sorularla ilgili ek agiklamalar yapabilir. Bu sekilde hem
objektiflik hem de derinlik saglanmis olur.

3.3. Goriisme Sorularinin Belirlenmesi

Konular genel olarak irdelendikten sonra hazirlanan sorularin igerik gegerliligini
saptamak igin isletmedeki uzmanlarca incelenerek son seklini almistir. Uzmanlar,
sorulart madde madde inceleyip bunlarin ele alinan konuyu ne derece kapsadigini,
sorularin agik ve anlagilirhigimi, gerekli bilgilere ulasma olanagim goz Oniine alip

kontrol etmeleri istenmistir.
Goriismelerde su sorular yoneltilmistir:
1. Kiiciilme ve dis kaynaklama nedenini verimliligi arttirmak midir?

2. Ornegin: Emek yogun bir isletme olan TTK’da asil tiretimde ¢aliganlardan

¢ok yardumci unsurlarda kadro fazlaligy var miydi?
3.  Calisanlar kii¢iilme ve dig kaynaklamay: benimsediler mi?

4. Kiiciilmeden Once isletme organizasyon yapisinda, politikasinda,

stireglerinde ve ¢alisanlarinda belirgin degismeler oldu mu?

5. Kiiglilme ve dis kaynaklamada uygulama ekibi nasil secildi? Bu ekip

herhangi bir egitim gordii mii?

6. Isletmenin daha 6nceden de bazi hizmetleri dig kaynaklama ile saglhyordu.
Bu konudaki deneyimlerinden ne dlctide fayda saglandi?

7. Hangi hizmetlerin disaridan saflanacagi nasil belirlendi ? Kigiilme

asamast ne sekilde gerceklestirildi ve kii¢lilme nasil planlandi?

8. Kigilme ve dis kaynaklamammn igletmeye sagladifn somut yararlar

nelerdir ?

9.  Calisanlar agisindan yaganan uyumsuzluklarm boyutu nedir?
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10. Kiigiilme siireci tamamlanarak istenilen hedefe ulagildi mi1? Bu siire¢ halen

devam ediyor mu?

4. BULGULAR

Kurumda yapilan arastirma sonucunda biiyiik oranda kiiciilme hareketlerine
girisildigi, blyiik capta dis kaynaklama yapildigi, ¢ok daginik olan ¢alisma sahasinda
mekansal konsantrasyona gidildigi ve bunlarin sonucu olarak dnemli oranda verimlilik

artis1 elde edildigi saptanmis olup asagida bu konular daha detayli olarak ele alinarak

incelenmistir.

5. TURKIYE TAS KOMURU KURUMU’NUN iINCELENMESI

Zonguldak Komiir Havzast 6885 km kare alanda yiiksek kalitede taskomiirii
tiretimi yapan kamu iktisadi devlet kurulugudur. Kurumda yillik ortalama 2,5 milyon
ton satilabilir tagk6miirli tiretimi yapilmakta ve bunun i¢in yilda ortalama 6000 metre
tagda galeri ve 10.000 metre taban yolu stiriilmektedir. Yeraltinda agik olarak yaklasik
350 km uzunlugunda bir galeri sebekesi bulunmaktadir. Yiizlerce yildan beri enerji
kaynag: olarak kullanilan fosil kaynakli bir yakit olan kémiiriin Roma Imparatorlugu
doneminde uluslar aras: ticaretinin yapildigi bilinmektedir. Kémiir 19. yy’da sanayi
devrimini ateslemis 20.yy ‘da elektrik ¢agini baglatmis ve 1960’11 yillara kadar birincil
enerji kaynagi olarak 6nemini korumus, 1960’larin sonunda yerini petrole birakmustir.
Ancak komiiriin elektrik tiretimindeki 6nemi anlagilinca diinya enerji glindemindeki
yerini almistir. K6miir rezervleri diinyanin hemen her yerinde yayilmis olup, 50°den
fazla tilkede iiretilmektedir. 1988 yili liretim seviyesi ile diinyadaki komiir rezervlerinin
200 yili agkin bir stirede tiiketilecegi tahmin edilmektedir. Bu siire petrol igin 40 yil,
dogalgaz i¢in 60 yil olarak tahmin edilmektedir. Diinyada tagkOmiirli tiretimi son
1976’dan 2000 yilma kadar %47 artarak 3,639. milyar tona yiikselmistir. En bliytik
tireticiler Cin (1.17 milyar ton), ABD( 899 milyon ton ), Hindistan (310 milyon ton)
,Avustralya (238 milyon ton), Giiney Afrika (225 milyon ton) olarak siralanmaktadir. 8

Diinya petrol ve buna baglt olarak dogal gaz pazarinin aksine taskomiirii pazari

daha rekabet¢i bir yapt gostermektedir. Komiir lehine olan bu avantajin daha uzun

% Enerji Diinyas1, Diinya Enerji Konseyi Tiirk Milli Komitesi Biilteni, Subat 2002 Say1 40
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yillar devam edecegi bilinmektedir. Diinya capinda ithalata yonelik task&miirii iireticisi,
biiyiikk firmalanin pazardan pay kapma yargi, verimliligi arttirici tam mekanize
isletmelerin dogmasini neden olmus, fiyatlarda 6nemli diistisler yaganmistir. Bu durum
ozellikle yerel ihtiyaglar: karsilamak amaciyla, zor sartlarda kismi mekanizasyon veya
klasik yontemlerle Uretim yapan ufak c¢apli firma ve kuruluslarin rekabet disi
kalmalarina, kapanmalarina veya iiretimlerini devlet siibvansiyonlari ile stirdiirmelerine
neden olmustur. Diinya tag komiiri madenciliginde siirekli verim artisi1  saglayacak
yeni teknolojilerin uygulanmasi sonucunda onemli verim artiglart saglannis ve

maliyetler igerisinde en 6nemli pay olan iscilikler biiyiik 6lglide azalmigtir.

Komiir iireticileri, kendi tiretim faaliyetlerinden ¢ekilerek dekapaj, ( kazi isleri)
delme- patlatma, makine-ekipman bakimlari ve bunun gibi islerin miiteahhitler

araciliyla yaptirma yoluna gitmektedirler. Bu sekilde sendikalarin isletmeler tizerindeki
etkisi azaltiimaktadur. *°

5.1 Tagkomiiriiniin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri

TagkOmiiriiniin  baglica kulamum alanlart metaliirji ve enerji sektorleridir.
Ulkemizde sadece Zonguldak’ta bulunan taskdmiirii koklasabilme 6zelligi nedeniyle
demir-gelik sanayimizin birincil enerji kaynagidir. 1980°li yillarin ortalarina kadar
demir-gelik sekt6riiniin ihtiyacinin tamami TTK tarafindan karsilanirken, bugiin sanayii
sektorlerinin ithalata y6nelmesi sebebiyle koklasabilir komiiriin neredeyse tamami
termik santrallere yakit olarak verilmektedir. Tiirkiye’de 1,4 milyar ton rezerv
bulunmasina ragmen her yil yaklagik 15 milyon ton tagkomiirii ithal edilmektedir.
Sonu¢ olarak rezerv ve tretimlerin 2020 yilina kadar yavas yavas arttirilmas: iilke
acisindan hayati O6nem tagimaktadir. Bu takdirde enerji iiretiminde demir g¢elik
sektoriinde komiir gereken yerde olacak ve diga bagimlilik biiyiikk 6l¢iide azalacaktir.
Komiir diger fosil yakitlara gore daha ucuz aranmakta, komiirle calisan termik
santrallerdeki enerji maliyeti, petrol ve dogal gazli santrallerinden daha diisik
olmaktadir.

* Enerji Istatistikleri , Ttirkiye 8.Enerji Kongeresi,8-12 May1s 2002
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5.2. Taskomiirii Isletmeciliginin Tarihcesi

18.yy’1n sonlarinda sanayi dallarinin ihtiyacimi karsilamak amaciyla yurticinde

bulunmayan taskomiiriiniin ithali yoluna gidilmistir. Ozellikle donanma, devrin

teknolojik gelismesine uyum saglamaya calisirken; tophane, darphane ve tersanede

tagkOmirliniin talebi artmig, hazinenin 6demelerde g¢ektigi zorluklar yanminda ithalin

gerektirdigi mali kiilfetler hizla yiikselmis ve karsilanamaz hale gelmistir. Bu durum

karsisinda ihtiyacin yurtiginde yapilacak arastirmalar sonucu bulanacak komiir

kaynaklari ile giderilebilecegi diisiiniilerek faaliyete gecirilmistir.

Tiirkiye Taskomiirii Isletmesi, bugiinkii konumuna pek c¢ok safhadan gectikten

sonra ulasmuistir.

Hazine-i Hassa Idaresi (1848-1854)

Gegici Ingiliz idaresi (1854-1855)

Emanet idare ve Ingiliz komiir Knmpanyasi Devri (1855-1865)

Bahriye idaresi (1865-1883)

Kumpanyalar Devri (1884-1908)

Mesrutiyet Devri (1908-1914)

1.Diinya Savasi Devri Devresi (1914-1920)

Himayeci Donem(1920-1925): Milli miicadele zaferle sonuglandiktan sonra

sosyal ve ikitisadi kalkinmamizin 6n planlari tespit edilerek:

Komiir tiretiminin rasyonellesmesi,

Yiiksek maden ve sanayi mektebinin Zonguldak’ta agilisi,

121 sayili 15maddelik kanun ile Havza-i Fahmiye Amele kanununun kabulii,
Ko6miiriin nakli ve ormanlarin korunmasi,

Komiir yan maddeleri sanayii

Komiir ihrac: gibi

Komiir havzasmin ekonomik, sosyal ve teknik problemleri ele alinmig ve

esaslar1 belirlenmisgtir.
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Vasitah Miidahaleci Donem(1925-1936): Bu dénemde kurulan Havza Iktisat
Midiirliigi ile ocaklarin kontrolil yaninda devletin havzaya dogrudan dogruya isletmeci

olarak girmesi sonucunda yasal diizenlemelerle;
e 1926 yilinda Turk Komiir Madenleri TAS nin kurulusu
e 1926 yihnda Kozlu Kémiir Isleri TAS nin kurulusu
e 1926 yilinda Kireglik Kémiir Madenleri TAS nin kurulusu

e 1926 yillinda Is Bankasinca kurulan Maden Komiirleri Isleri TAS’nin
Uzillmez’de faaliyete baslamasi

e 1927 yilinda Kilimli Maden Isleri TAS’in kurulmas:
e 1927 yilinda Amasra K&miir Istimar Mintikas1 TAS nin kurulmas:
e Maden Kanunu’nun ¢ikarilmas: gibi belli bagli degisiklikler yapilmastir.

Isletmecilik Donemi(1939-1983): 31.03.1937 tarih ve 3146 sayili kanunla
hiikiimetle Eregli sirketi arasinda akdedilen satin alma sdzlesmesi onaylanmis ve buna
bagli olarak maden ocaklarinin imtiyazlari ile bunlarin isletilmesine bagli menkul ve

gayrimenkuller devlete devir edilmistir.

22.05.1957 tarihinde kabul edilen 6974 sayili kanunla hem iiretim faaliyetleri ile
ugrasan miiesseseler Etibank’tan aynlip tlizel kisilige ve iktisadi bagimsizliga sahip

Tiirkiye K6miir Isletmeleri Kurumu biinyesinde toplanmustar.

TTK’mn (Tiirkiye Taskomiirii’niin Kurumu) Kurulusu(1983-....): Bakanlar
kurulu 17.6.1982 tarih ve 2680 sayili kanunun verdigi yetkiye dayanarak, 11.04.1983
tarih ve 60sayili KHK ile Iktisadi Devlet Tesekkiilleri ile Kamu Iktisadi Kuruluslarinm
yeniden diizenlemesi kararlagtinlmistir. Bu diizenlemeyle TKI biinyesinde faaliyet
gosteren Eregli Komiir isletmeleri Miiessesesi yerine, Kozlu, Karadon, Armutguk,
lzilmez ve Amasra isletmelerinden olusan Tiirkiye Taskdomiirii Kurumu Genel
Midiirligiiniin kurulmast 6ngdriillmiistiir. Kurumun ana statiisti 11.12..1984 tarih ve
18602 sayili resmi gazetede yaymnlanmigtir. Ayrica 12.03.2001 tarihinde Yiiksek
Planlama Kurulu karariyla onaylanan degisiklikle havza smirlar1 i¢inde tagk&mdiirtin

yam sira diger madenleri de tiretme ve {irettirme hakki da TTK ya verilmigtir.
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Yapilan ¢alismalar sonucu 14.04..2000 tarih ve 2000/525 sayili Bakanlar Kurulu
karan ile smirlar kiigtiltiilerek 3000 km karesi denizde, 3885 km karesi karada olmak

tizere toplam 6885 km kare olarak yeniden diizenlenmigtir.

5.3. Rezervler

2001 yii bagt itibariyle 1.354.034.264 ton olarak belirlene havza rezervleri

2001 yili sonunda tiretilen kdmiir miktarlar diistilmek suretiyle revize edilmistir.

Miiesseseler | Hazir Goriiniir Muhtemel | Miimkiin TOPLAM
Rezerv Rezerv Rezerv Rezerv
Armutcuk |1.617.651 12.017.088 |15.859.636 7.883.164 37.377.539
Kozlu 7.538.086 73.543.522 | 40.539.000 |47.975.000 |169.595.608
fiziilmez 3.099.229 | 140.143.300 [94.342.000 |74.020.000 |311.304.529
Karadon 3.828.100 |141.677.806 |159.162.000 [117.034.000 |421.701.906
Amasra 444 875 |173.210.533 |115.052.000 |121.535.000 }410.242.408
TOPLAM |16.527.941 |540.592.249 |424.954.636 |368.447.164 |1.350.521.990

Tablo 3. 2001 Yili Itibariyle Havza Rezervleri

5.4. Tiirkiye Taskomiirii Kurumu Faaliyet Konular

Tiirkiye Tag Komiirii Kurumu’nun kurulmasindaki amag genel sanayi ve enerji

politikasina uygun olarak tag komiirii ile havzadaki diger maden rezervlerini en iyi

sekilde degerlendirmek ve yurt ekonomisine azami katkida bulunmak olup faaliyet

konular soyle siralanmigtir:

1) Her tiirli arama, etiit, plan, proje ve programlar yapmak; bunlan takip

etmek; uygulama stratejilerini tespit etmek ve gergeklesmesini saglamak,

2)  TagkOmiirii ile tagkOmiirii havzasindaki diger madenlerin {tiretiminin
gerceklestirilmesi icin gerekli her tiirlii yer alt1 ve yeriistii sosyal ve sanayi

tesislerini kurmak, isletmek veya islettirmek,
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TaskOmtiriinden kok, briket gibi diger cins komiirler, taskémiirii
havzasindaki diger madenlerden elde edilebilir tiim tiirevleri {iretmek,

tirettirmek,tiim yardime1 maddeleri yapmak, tiretmek ve {irettirmek,

11 Haziran 1937 tarihli ve 3241 sayili Eregli Sirketinden alinan liman
(Zonguldak), demiryolu ve madenlerle Kozlu ve Kilimli demir yollarinin
igletilmesi ve havzadaki deniz islerinin tekel altina alinmasi, cesitli
sekillerle kuruma intikal eden tagkdmiirli madenlerini sanayi tesislerini,

liman ve demiryollarim isletmek ve ya islettirmek,

Tagkomiriniin ve tagkémiirii havzasindaki elde edilebilecek diger

madenler ile bunlarin tiirevlerinin ithalat ve ihracatini yapmak,

Faaliyet konusuna giren hususlarda gerekli sanayi tesislerini kurmak,

kurdurmak, isletmek, islettirmek ve lirlinlerini degerlendirmek,
Isletme ¢alismalarinda ¢ikan iiriin ve artiklar1 degerlendirmek,

Faaliyet konular1 icin gerekli etiit, arama ve arastirma yapmak veya

yaptirmak

Faaliyet konusu ile ilgili kara ve deniz dahil her tiirlii nakliye, yiikleme ve
bosaltma isleri yapmak veya yaptirmak,

Amagla ilgili ithalat ve ihracat dahil her tiirlii ticari faaliyette bulunmak,
ayni ve fikri haklari almak ve satmak,

Tagkomiirli ile tagkomiirii havzasindaki diger madenler isletmek veya

islettirmek ve bagh ortakliklar arsinda koordinasyonu saglamak,

Miiesseseler ve bagl ortakliklarin biitgeleri ile fiyat, tarife ve
yatinmlarinin genel ekonomik politikalarla, madencilik sanayii ve enerji

politikasina uyumunu saglamak,

Amag ve faaliyetlerini yiirlitmek igin gerektiginde istimlak islerini
yapmak,

Bu hizmetlerin goriillmesi ve gelistirilmesi icin kaynak saglamak ve

artirmak,
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15) Gerektiginde yurtici veya yurtdisinda ortakliklar kurmak veya tasfiye
etmek, kurulmus ve kurulacak ortakliklara istirak etmek veya ayrilmak,

16) Miesseseler faaliyet konular1 ile ilgili olarak gayri menkul almak ,
satmak, kiralamak, kiraya vermek, lehte ve aleyhte rehin, ipotek,
intifa(isletme) haklar, irtifak (gecis) haklan tesis etmek,

17) Istihdam gelistirme galismalar1 kapsaminda diizenlenen beceri kazandirma

programlarinin uygulamasini saglamak,

18) Kurulmus ve kurulacak olan kii¢iik ve orta biiyiiklitkteki 6zel kuruluslara
idari ve teknik alanlarda rehberlik yapmak.

6. TURKIYE TASKOMURU KURUMU DISKAYNAKLAMA FAALIYETLERI

Tagkdmiirlinlin ne pahasina olursa olsun iiretilmesi istegi, buna karsilik iilkede
ulasim altyapisinin olmadifi sanayi ve hizmet sektoriiniin yeterince gelismedigi
donemlerde tiim gereksinimini karsilayacak bigimde orgiitle, calismalarina bazi
ayricaliklar taninan kurum ayni Srgiit yapisi altinda kémiir madenciliine entegre olarak
kok fabrikasi, liman, tersane, maden makineleri fabrikasi, oksijen-asetilen iiretim tesisi,
gecici depolama vb isletmeciligi, personel ve malzeme tagimaciligi gibi lojistik hizmet
isletmeciligi, lojman, okul, hastane, itfaiye, ig¢i yurdu, sinema, lokal, plaj ve kantin gibi
sosyal hizmet isletmeciligi ile Eregli’den Azdavay’a kadar uzanan benzeri
gorilemeyecek biiyliklikte dev bir isletme olusturdu. Siireg icinde bazi faaliyetler
tasfiye edilmis kurum birgok hizmeti disaridan saglar duruma gelmis olmakla beraber,
komiir madenciligi ile birlikte liman, maden makineleri fabrikasi, oksijen asetilen
tiretim tesisi, gecici depolama isletmeciligini halen stirdiirmektedir. Etkin ve verimli
olarak siirdiiriilemeyen faaliyetler tasfiye edilmekte, miimkiin oldugu kadar ¢ok mal ve

hizmetin disaridan teminine ¢alisiimaktadir.

Kurumda baslh basina Kkiiglilmelerin yaninda bazi hizmetlerin  devami
gerektiginden bu hizmetleri yapan birimler tasfiye edilip bu hizmetler dig

kaynaklamayla yerine getirilmektedir.
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6. 1. Thale ile Yaptirilan Isler

Armutcuk-Eregli Kémiir Nakli: Armut¢uk’ta tiretilen komiirlerin biiyiik bir
kismi Eregli limanindan sevk edilmektedir. Kurumdaki kamyonlar eskimis olup bu
capta bir is i¢in artik yeterli olamamasi sebebiyle 15 km olan bu giizergahta tasima isi
ihale edilmek suretiyle dglincii bir salisa verilmigtir.  03.06.2002 tarihinde
Kahramanmarag Asya Nak.Tic.Ltd.Sti’ne ihale edilmis, 18.06.2002°de ise baglanmigtir.
Isin siiresi 1 yil olup, tiger aylik dénemlerle 1 yil daha uzatilabilecegi 6ngoriilmiistiir ve

isin miktar1 600ton/gilin (%40 tolereanslidir), isin tahmini tutar1 300 milyar TL dir.

Kozlu Miiessesesi Komiir ve Tag Nakli: Daha 6nce devlet demiryollarindan
kiralanan vagonlarla Kozlu’dan Zonguldak’a komiir ve tas nakli yapilirken gerek
lokomotifin kira bedelinin yiiksek (yillik 2 trilyon) olmasi gerekse mevcut demiryolu
hatt1 ile glizergahta bulunan koprii ve tiinelin ekonomik dmriinii doldurmus olmasi ¢ok
biiytik bakim ve onarim masrafim gerektirdiginden ve kurumda mevcut eleman ve
ekipmanlarla bu islerin yapilmasi miimkiin olmadigindan bu isin kamyonla yaptirilmasi
daha uygun goriilmiistiir. 19.08.2002 tarihinde Alagézler Tic.Sanayi ve A.S’ne 1 yil
miuiddetle (licer aylik donemlerle lyil daha uzatilabilir),742.920.000.000 TL bedelle
ihale edilmigtir ve igin miktar1 2000 ton/giin komiir, 800ton/giin tas olup %50

toleranshidir.

Zonguldak Lavvuant Atik Nakli: Zonguldak lavvuari —Balkaya arasi sist
bantlar1 ekonomik Omiirlerini doldurmus olup, devre dis1 birakildigindan lavvuar
atiklarmin  kamyonla nakli yoluna gidilmigtir. 21.10.2002 tarihinde Ayan
Nak.Tic.ins.Sti’ne  119.927.040.000 TL bedelle ihale edilmistir. Is miktarn 1600
ton/giindiir (%40 tolerans) ve siiresi 1 yil olup liger aylik donemlerle 1 yil uzatilabilir.

Uziilmez-Balkaya Tas Nakli: Demiryolu hattinin bakim onarmm masraflarinmn
yiikksek olmasi bu konuda kalifiye eleman ve ekipmamn artik yeterli olmamasi,
demiryolu lokomotif kirasimn fazlaligi, yarica yolun kent iginden gegmesi nedeniyle,
trafigin karmasik hale gelmesi, karayolu tasimaciligim gerektirmistir. Kurumun elinde
tagima igini yapacak say1 ve kapasitede kamyon bulunmamast ve yarica daha ekonomik
olmasi nedeniyle disaridan hizmet satin alma suretiyle bu faaliyet
yiiriitiilmektedir.31.10.2001 tarihinde YU-KO Tic.Yat.Ins.Taah.san.ve Tic.A.S’ye
122.434.500.000 TL bedelle ihale edilmis olup 30.11.2001°de ise baglanmistir ve isin
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miktar1 500 ton/glindiir(%50 toleranshi) ve siiresi 1 yil olup, tiger aylik donemlerle 1 yil

uzatilabilir.

Amasra Silo- Stok Sahasi Komiir Nakli: Kurum elindeki nakil araglarinin
gerek eskiligi gerekse personel, bakim ve onarim ve isletme masraflarinin yiiksekligi
sebebiyle Amasra’daki silodan stok sahasma nakil isi 24.12.2001 tarihinde, Ayan
Nak..Tic.ing.Sti’ne 30.243.600 TL bedelle ihale edilmis 24.01.2002°de ise baslanmagtir.

Isin miktart 400ton/giin, toleranst %50 ve siiresi 1 yil olup #icer aylik dénemlerle 1yil
daha uzatilabilir.

Cemaltepe Mevkii Kati Atiklar1 Yayma Isi: Kurum is makineleri ekonomik
Oomriinti  doldurdugundan isin ihale yoluyla yapilmasi yoluyla yapilmasi kurum
menféatine uygun goriilmiistiir. 27.08.2001 tarihinde Dekra ing.Ltd.Sti’ne,,
71.145.000.000 TL bedelle ihale edilmis 01.11.2001°de ise baslanmistir. Isin miktar
1700 ton/giin, toleransi %40 ve siiresi 1 yil olup tger ayhk dénemlerle 1 yil daha

uzatilabilir.

Kozlu- Yazihane Isci Nakil Isi: Ekonomik 6mriinii bitirmis kurum araclars
satildigindan bakim, isletme ve personel masraflarinin yiiksek olmasi sebebiyle yeni
ara¢ almmayip personel nakli isi piyasaya yaptirilmas: uygun gériilmiigtiir. 24.12.2001
tarihinde Mustafa Goren firmasma, 17.670.000.000 TL bedelle ihale edilmis
15.01.2002°de baslanmustir. Isin siiresi 1 yil olup figer aylik dénemlerle 1 yil daha
uzatilabilir, is 84 kisilik ve 70 kisilik iki grubun igyerine gotiirtilmesidir.

Arac Kiralama Isi: Kurum iist kademe personelinin gérevin gerektirdigi yerlere
ulagtirmak i¢in kurumda yeterli arag ve personel kalmadifindan ve isin piyasadan daha
ucuza temini miimkiin oldugundan 3 adet binek arac¢ ile 1 adet pikap kiralama isi
12.06.2002 tarihinde Doruk Tic.Sti’ne 27.840.000.000 bedelle ihale edilmis, binek
araglar 24.06.2002, pikap da 09.07.2002°de ise baglamustir ve stiresi 1 yil olup ikiser

aylik donemlerle 4 ay uzatilabilir.

Lastik Tekerlekli Kepce Kiralama isi: Kurumun is makinelerinin bakim-
onarim masraflarinin artmis olmasi nedeniyle satilmalari, mevcutlarimin yetersizligi
nedeniyle, manevra kabiliyeti yiiksek, ¢ok fonksiyonlu is makinesinin hizmetine ihtiyag
duyulmustur. Bu sebeple 04.03.202 tarihinde Dinger Sénmez firmasina 41.400.000.000
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TL bedelle ihale edilmistir. 15.03.2002°de ise baglanmustir ve igin stiresi 1 yil olup iiger
aylik ddnemlerle 1y1l daha uzatilabilir. Isin miktar1 150 saat/ay dar.

Malzeme Nakil isi: Kurumun cesitli yerlere yilda yaklagik 10 000 ton
malzemeyi nakli s6z konusu olup bu is 22.07.2002 tarihinde 234.900 TL/ton km fiyatla
Giivenel Tic.Sti’ne ihale edilmig, 09.09.2002° de ise baglanmistar.

Amasra ~CATES Komiir Nakil isi: Amasra’dan Catalagzi Elektrik Santral’ine
komir nakil isi 450.251.210.000 TL bedelle Ayan Nak.Tic.ins.Sti’ne 24.12.2001
tarihinde ihale edilmis 21.01.2002de ige baslanmistir. Is giinde 300 ton komiiriin nakil

isi olup toleransi %50°dir ve stiresi 1yil olup ikiser aylik siirelerle 4 ay daha uzatilabilir.

Karadon Miiessesesi Ara¢ Kiralama Isi: Kurum personelini ise getirip
gotirme isi i¢in gerekli minibiis 36.000.000.000 TL bedelle Astirk Madencilik
firmasina 11.09.2002 tarihinde ihale edilmis, 14.10.2002° de ise baglanmistir ve isin
miiddeti 1 yil olup figer aylik siirelerle 1 yil daha uzatilabilir. Is miktar1 aylik 1500
km’dir

Balkaya Mevkii Sist Yayma isi: Balkaya mevkiinde sistlerin yayilma isi
18.06.2001 tarihinde 83.675.200.000 TL bedelle Ayan Nak. Tic.Ins.Sti’ne ihale edilmis

03.07.2001°de ise baslanmistir. Is miiddeti 1 yi} olup iicer aylik dénemlerle 1 yil daha
uzatilabilir. Is miktar1 1600 ton/giin toleransi %40’ dr.

Armutcuk-Zonguldak Lavvuari Komiir Nakli Isi: Armutcuk’tan cikan
komiirtin Zonguldak lavvuarina nakil isi 158.900.000.000 TL bedelle 14.03.2001
tarihinde Ayan Nakliyat firmasina ihale edilmis, 03.05.2001 ‘de ise baglanmustir. Is
400ton/gtin olup tolerans %25°dir.

Kozlu Miiessesi Tiivenan Komiir ve Tas Nakli Isi: Kozlu Miiessesesine ait
tivenan komiir ve tag nakli isi 19.08.2002 tarihinde762.600.000.000 TL bedelle
Alagozler Tic. Sanayi A.S’ye ihale edilmis, 08.10.2002°de ise baslanmistir. Is siiresi 1
yil olup tiger aylik donemlerle 1 yil daha uzatilabilir. Is miktar1 2000ton/giin kémiir ve
800 ton/giin tasdir. Tolerans1 %50°dir.

Dalgichk Hizmeti: Kurum 6nceleri dalgic ¢alistirirken, emekli, olan dalgi¢larin
yerine dalgig almadiindan, 08.04.2002°de 6.445.000.000 bedelle dalgiclik isini Kuzey

Marine Sti’e ihale etmis, isin stiresi 25 giin olarak gerceklesmistir.
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6.2. R6dévans Uygulamasi

Tanmi: “Rod6vans” kelimesi Latince “reditus”(gelir-irad) kelimesinden
gliniimiiz Fransizcasina geemis olup Tirk Hukuk Liigatiin 471. sayfasinda
“redevance”mn Tiirkce karsiligi aidat olarak agiklanmigtir. Dier taraftan, giintimiiz
literatiiriinde r6d6vans, maden ruhsat sahalarinin haklar kendisinde kalmak kosuluyla
hak sahibi tarafindan s6zlesme ile 6zel veya tiizel bir kisiye belirli bir siire icin tahsis
edilmesi durumunda, maden ocaginin isletilmesini {istlenen 6zel veya tiizel kisinin esas

ruhsat sahibine iirettigi her bir ton maden i¢in 6demeyi iistlendigi meblag olarak tarif
edilmektedir.

Uygulamanm Baglangici: Kurumun imtiyaz sahas: i¢inde bulunan ve kurum
tarafindan isletilmesi ekonomik olmayan tagkSmiirii rezervlerini iilke ekonomisine
kazandirmak i¢in r6dovans uygulamasina baglanmistir. Bu sekilde kurum tarafindan
isletilmesi ekonomik olmayan daginik ve kiigiik boyutlu madenlerin degerlendirilmesi,
bu tir sahalarda yaygin olan kagak komiir madenciliginin sonlandiriimasi, yorede
ikamet edenlere is imkam saglamak ve gelir elde etmek amaglanmistir. R6d6vans

uygulamasi Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanlifinin onayi ile baglanmisgtir.

Rodovansgr ile yapilan s6zlesmede belirli bir sahanin rodévans payr ddemesi
karsiliginda ve sozlesme hiikiimlerine uymak suretiyle devlet hakki ve madencilik fon
istiraki dahil tiim masraf ve sorumlulugu isletmeciye yiiklenir.

Isletme Hakki Devredilen Sahalar: 1989 yilindan bu yana ihale usuliiyle
rodovans karsilin maden isletmeciligi yOntemi uygulanmaktadir. Kurum imtiyaz
sahasinda 20 adet r6dévansh saha vardir. Bir firmanin 3 sahada, 3 firmanin iki sahada
digerlerinin de birer sahada ¢alismalar1 vardir.Yiikksek denetleme kurulunun 2001 yili
raporunda rod6vans sahalar ile ilgili s6zlesmelerin Danistay karari dogrultusunda feshi
Onerilmis, Yonetim Kurulunun 22.12.2002 tarih ve 344 sayili karar1 geregince
firmalarla mutabakat saglanmasi halinde karsilikli, aksi takdirde 2001 tarihli

sozlesmelerin taahiitname, diger sozlesmelerin de s6zlesme hikiimleri g¢ergevesinde

feshedilmesi, hukuki zemin olusturulmasi durumunda dahi uygulamanin bu glinki
haliyle devaminin miimkiin olmayacagi, hukuki alt yapimin olugsmasini takiben yeni
sartnamelerle diizenleme Onerilmistir.Bu kararlar kapsaminda 14 sahamin sézlesmesi

feshedilmistir. Bunlarin disindaki sahalarla ilgili anlasma arayislari stirdiiriilmektedir.
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Tum s6zlesmelerin feshinden sonra Maden Kanunu kapsamina girilmesi ve yasada

ongoriilen diizenlemelerin  yapilmasinin ardindan yeni kosullara gére olusturulacak

s6zlesme cergevesinde ihale imkam olusabilecektir.

Fiili iiretim karsihig alinan

et Yillik
YIL Pt fretim Rodévans bedeli 1000 TL Yilltke xodevans | gidevans
Bedeli TL

Komiir | siferton | Boksit komiir siferton |  Boksit Bedeli $
1989 50.988 330.837 422.690.400 197.704
1990 | 113.0561 7.062 900.630. 1.022.069.000 388.029
1991 84.129( 3.621 691.487 | 56.496 1.540.579.000 361.214
1992 97.172 1.347 1.019.817| 43.614 1.778.893.000 254.452
1993 35.255 572 763.044 | 24.246 4.118.990.000 367.242
1994 83.855| 3.579 3.840.401| 15.559 13.964.409.550 461.435
1995 | 132.167 15.359.166 | 209.665 28.187.285.800 605.410
1996 | 250.200 86.044.826 118.543.431.900 | 1.417.373
1997 | 397.829 159.558.008 251.596.547.400 1.611.198
1998 | 207.969 188.165.209 327.630.880.100 | 1.227.763
1999 | 141.196 203.827.341 403.215.268.576 945.141
2000 | 135.019 472.756.218 1.107.479 | 816.102.334.100 | 1.305.808
2001 | 137.097 174 | 708.194.599 267.193.400 [ 1.248.655.032.500 | 1.004.056
2002 74.647 62138 | 493.539.067 3.532.529.915.300 | 2.515.897
TOP. [ 1.940.489 | 16.181| 62312 |2.334.990.652 | 349.581 | 268.300.879 12.662.721

Tablo 4. Rédavans Karsilig1 Calisan Sahalarin 1989-2002 Uretim ve Rod6vans Miktart

7. TURKIYE TASKOMURU KURUMU KUCULME FAALIYETLERI

Kurum 42.784 personelle 1976 yilinda en kalabalik sayiya ulasmis bundan sonra

giderek caligan sayisi azaltilarak 2002 yilinda 15.761 kisiye diismiisttir. Bu rakamin

11.761°1 yeraltinda, 4000° i de yeriistiindedir. Fiilen tiretime katilan is¢ci sayis1 da
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4597°dir ve tretime katilan isci sayis1 1992 yilinda %9.8°e kadar diismiisken, 2002
yilinda %29’e kadar ulamis buna paralel olarak genel iscilik randimam 1992°de 352
kg/yev iken 2002°de 548 kg/yev ulagmustir.
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Tablo 6 TTK’da Randimanlar (1942-2001).

7.1. Norm Kadro Cahismalan

Norm kadronun amaci, gereksiz istihdamin 6nlenmesi buna bagh olarak isgiicli
verimliliginin arttrilmasidir. Ozellikle emek yogun bir isletme olan kurumda norm
kadro uygulamasi, verimlilik ydniinden ayri bir 6nem tamjimaktadir. Bu uygulama

sonucu kurumun dznellikten ve siyasi baskilardan korunmasi kolaylagir.

Kurumda belirlenen norm kadroya gore ihtiyac fazlasi is¢i sayisinin azaltilmasi
anlaminda bir hayli yol alinarak iiretimle ilgili olmayan birimlerdeki ig¢i sayisim belirli

bir siire¢ icinde eritebilmek igin emekliligini hak etmis olanlarin is akitleri fesh
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edilmektedir. Bakanlar kurulunun karar1 geregi is¢i-memur tiim personeli kapsayacak
sekilde gorev tamimlarimin yeniden yapilmas: ve gerekli personel sayisinin belirlenmesi
amaciyla yeniden ele alinan norm kadro ¢alismasi Istanbul Universitesi Isletme

Fakiiltesin’den bir grup &gretim iiyesinin denetiminde yiiriitillmektedir. Bu calisma
Eyliil 2003°de sona ermistir.

) Norm Fiili
Is (Sanat) Adi Fark
Kadro Durum
Pano-ayak iiretim 5.435 5.417 -18
z Hazirlik isciligi 1500 1.225 275
= Nakliyat isciligi 1.290 1217 -73
= Mekanizasyon 580 646 +66
Elektrikeilik 255 287 +32
Diger iscilikler 3,440 3.600 +160
Toplam 12.500 12.392 -108
Lavvuar 44 50 +6
Lavvuar isciligi 190 270 +80
Nakliyatcilik 60 175 +115
Kuyu Vinceiligi 74 60 -14
) Harici 157 329 +172
:% Is Yeri Hizmet 76 705 +629
= Meydan ve Cevre 73 185 +113
> Sosyal __ Bakim 26 176 +150
Nezaretcilik 20 60 +40
Cihaz Bakim 104 207 +103
Motor Tamirciligi 25 91 +66
Biiro is¢iligi 0 166 +166
Diger iscilikler 1012 1.334 +322
TOPLAM 2.000 3.930 +1.930

Tablo 7. Sanatlar Bazinda Norm Kadro-Fiili Durum Karsilagtirmasi
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Tabloda belirtildigi gibi asil iiretimin yapildigi yeraltinda is¢i agii1(108 kisi)
varken, Uretimle direk ilgili olmayan yeriistiinde is¢i fazlaligi (1930 kisi) vardir. Norm

kadroya ulasildiginda diger etkenler sabit kalsa bile verimliligin artacag matematiksel
bir gercektir.

7.2. Orgiitsel ve Mekansal Konsantrasyon

Kurum Zonguldak havzasinda 1848 yilinda baslayan ve zaman iginde yerli
yabanct ¢ok sayida kurulusun yiirtittiigii taskOmiirli madenciliginin halen kurumsal
anlamdaki tek miras¢isidir. Havzadaki madenler 1940 yilinda devletlestirilip tek gati
altinda toplandiinda yalmzca imtiyaz hakkim degil o doneme kadarki biitiin yer alt1 ve
yerlstii tesisleriyle isglicli ve orgiit yapilarini devralmis zaman iginde ihtiyaglarina gore
degisen yapilanmasini bu mirasin iistiine bina etmistir. Bu siiregte, yeriistiindeki idari,
sosyal, sanayi tesisleri ile yeralti ¢alisma alanlari biitiinsellikten uzak ¢ok fazla sayida
ve birbirinden uzak tesis edilmis, ocak planlamasinda fayda- maliyet kriteri yerine,
komiirtin ne pahasina olursa olsun iiretilmesi diigiincesi belirleyici olmustur. Bugtinkii

kriterlere gore rasyonel olmayan, karmagik ve daginik bir haldeydi.

Kurumun daha kolay denetlenebilmesi, daha kolay koordine edilebilmesi ve
sonucta performansimin arttirilabilmesi igin Orgiit yapisi giiniin ihtiyaglarma goére
yeniden bicimlendirilmekte, yeraltinda ve yeriistiindeki calisma alanlari bir araya
getirilmektedir. Orgiitsel yapida yeralti ve yeriistii isyerlerinde konsantrasyonun

saglanmasinda hayli yol alimmugtir. Yapilan ¢aligmalarin ve alinan sonuglarin bazilari

sunlardir:

e Orgiitsel ve mekansal konsantrasyon, faaliyet konularmn ve isgiiciiniin
azalmasina bagmmli olarak bicimlenecektir. Ornegin 1999 yilinda 38 binada

ve bugiinlerde 33 binada ¢alisan genel muidiirliik birimleri uzun vadede daha

da azalacaktir.

o Orgiit yapist gozden gecirilmis, koordinasyon ve denetimde etkinligi
arttirmak amaciyla bazi birimler tagra orgiitiinden genel mudiirliik blinyesine
alinmig, bazi birimler kapatilmis, kiigiilmeye bagh olarak bazi birimlerin
bagli oldugu yerler degistirilmistir. Bu ¢alismalar sonucunda genel mtidiir

yardimcisi, daire bagkani, isletme miidiiri, sube miidiirti, bagmiihendis ve



servis sefi gibi degisik kademelerdeki yonetici sayisi 237 iken %14 azalarak

203’e dusmiistiir.

YILLAR 1999 | 2000 (2001 2002 |2003
Gen.Miidiir Yrd. 5 3 3 3 3
Daire Bagkanh 12 9 8 8 8
isletme Miidiirliigii |11 15 16 12 12
Sube Miidiirliigii 79 76 62 71 70
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Tablo 8. 1999-2003 Idari Yap1

Kuruma ait tagmmmazlardan kurum  kontroli  disina  ¢ikanlar,
kullamlmayanlar, kullanilmas: diigiiniilmeyenler satig yada kiralama yoluyla
degerlendirilmis, kullamlan binalarin bakim-onarimi yapilmistir. Bunlardan

kurumun tarihinde anlami bulunanlara 6zel 6nem verilmistir.

Zonguldak sehir merkezinde bulunan 6580 m karelik bir alanda bulunan
merkez ambarlari bosaltilmis olup satig ihalesine ¢ikartilmastir.

Kurumun kullamldigi mekanlarin bakim ve onarimim yapildi hurda ve 6li
stok malzemeler elden c¢ikarilarak aktif is yerleri daraltilmistir. Uzun
yillardir birikmis olan hurda, hareket gérmeyen malzemeler, kablo, boru,

direk ve bu gibi malzemeler degerlendirilmistir.

CATES (Catalagzi Elektrik Santrali) iiriinii elde etmeye yonelik eleme
tesisleriyle birlikte iki adet kincimn,mevcut tumba (otomatik bosaltma

aygit1) alt yapisiyla uyum saglanmast sonucu + 40 tumbasi devreden

cikarilmastir.

Baca agzindaki isletme miuidiirliigli binasi bosaltilmis ve miidiirliik miiessese

binas1 yamindaki is¢i yurduna taginmigtir ve bina tamamen terk edilmisgtir.

Amasra’daki is¢i sosyal tesislerinde 3 adet yurt binasindan biri miiessese
miidiirliigii olarak kullanilmaktayken bos olan digerine isletme miidiirltigii
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ile birlikte savunma birimi tagmmustir. Merkezi 1sitma sisteminin kazan
dairesi ¢ok uzakta oldufundan 1si kaybna neden olmaktaydi. Kazan

dairesinin bos olan yurt binasina alinmasi ile 11 kaybi azalmis ve kémiir

tasarrufu saglanmisgtir.

Isci yurtlan ve isci yemekhaneleri 2001 ve 2002 yillarmna iligkin toplu is

sozlesmesiyle kapatilmigtir.

TTK’ya ait olan Zonguldak limaninin iglettirilmesi i¢in iki kez ihaleye

cikilmis ancak uygun teklif alinamadigindan kiraya verilememistir.

Gegici depolama tesis isletmeciligi limanmin islettirilmesi kapsaminda yer

almis, ihaleye uygun teklif alinamamugtir.
Oksijen asetilen tesislerinin tasfiyesine iligkin ¢alismalar siirdiiriilmektedir.

Hizar isletmeciligi: Bazi miiesseselerde tasfiye edilmis olup digerlerinde de

tasfiye calismalar: stirdiiriilmektedir.

Uretim birimlerinin sadelestirilerek asli gorevlerine daha fazla zaman

ayirabilmeleri amaciyla yiirtitiilen ¢aligmalar kapsaminda;
Ulagtirma isletme miidiirliigii, genel miidirliige baglanarak kaldirilmustir.

Alev Sizdirmazlik Test istasyonu, Isci Sagligi ve Is Giivenligi Daire

Bagkanligina baglanmistir.

Merkez Laboratuari, Isletmeler Daire Baskanligina baglanmistir. Merkez

Lavvuar Midiirliigi, Genel Midirliige baglanmaistir.

Eski Muhasebe Daire Bagkanlhigi binasi ile Telefon Santral binasi TED
Zonguldak Kolejine; Eski Komiir Satig Sube Miidiirliigii Binasi, Spastik
Cocuklar Dernegine kiraya verilmistir.

Diger taraftan 2002 yilinda bosaltilma g¢aligmalarina baslanan Bagtarla
mevkiindeki toplam alanlar1 3864 m kare olan Oksijen Fabrikast binasi,
Asetilen Fabrikasi binasi, bunlarin idari binalari, Vagon Tamir Atolyesi,
Dizel Lokomotif Atdlyesi, Eski Etiit Atolyesi, Alev Sizdirmazlik ve Yiiksek
Gerilim Sube Midiirligli Binasi, katrak(hizar) binasi, kazan dairesi
bosaltilarak, Maden Makineleri Fabrikasi ile Eski Ulastirma Isletme
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Midiirligli binalarn da hizmet gdrmek iizere nakilleri yapilmistir. Bu
binalarin tizerinde bulunduklar: arazi Hazineye ait oldugundan, Zonguldak
Defterdarlig1 ile kurum arasinda yapilmasi planlanan trampa gergeklesinceye
kadar defterdarlik tarafindan kiraya verilecektir.

e Oglen yemegi hizmetleri, giderleri azaltacag: i¢in mevzuata uygun olarak

memurlar dernegi aracilifryla verilmesine baslanmigtir.

7.3. Gayrimenkul Satislar:

1994 yilinda lojman satiglara baglanmis olup ayni yil 4 adet, 1995 yilinda 67
adet lojman satis1 gerceklestirilmistir. 1996-1997-1998-1999-2000 yilarinda toplu
yerlesim yerlerindeki lojman satiglarina ara verilmis, toplu yerlesim yerleri uzagindaki 6
adet lojman, 20 adet sosyal bina ve 6 adet idari binanin satis1 gergeklestirilmigtir. 2000
yii sonuna kadar yapilan bu satislardan 2002 yili fiyatlan ile KDV harig
4.978.843.000.000 TL gelir elde edilmigtir. 2001 yilinda yapilan satiglarda 52 adet
lojman ile 5 adet bos arsa satilmus bu satiglardan 2002 fiyatlarn ile KDV harig
1.683.000.000.000 TL gelir elde edilmistir.

2002 yilinda ise 88 adet lojman, 10 adet idari bina 3 adet bog arsa satilmig olup
bu satiglardan 6.438.488.000.247 TL gelir elde edilmistir. Calismalarin bagladigi 1994
yilindan 2002 yili sonuna kadar 143 adet arsa, 16 adet idari bina, 23 adet sosyal bina ve
217 adet lojman satisi gerceklestirilmis olup bu satisglardan KDV hari¢ toplam
11.964.989.425.000 TL gelir elde edilmistir.

YILLAR | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 { 1998 | 1999 [2000 |2001 2002 | 2003

Lojman | 2667 | 2600 | 2600 | 2600 | 2600 | 2590 | 2434 | 2370 | 2287 | 2202

Idari 64 58 52 49 43 38 37 35 35 33

Arazi 660 | 660 | 660 | 660 | 660 660 65 | 609 | 569 | 505

Tablo 9. 1994-2003 Gayrimenkul Envanteri
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Personel Daire Bagkanligi- Hukuk Miisavirligi binasi ile hukuk icra servisi
binas1; Amele Birligi Biriktirme ve Yardimlasma Baskanligina ,

Eski Teftis Kurulu binasi ile ek binasi Genel Maden Iscileri Sendikasina ihale ile

Eski Idari Resmi Igler Sube Miidiirliigii Binasi, Anadolu Universitesi
Rektorliigiine satilmistir.

7.4. Arag ve Is makineleri Satislan

Kurumun, kii¢tilme ve konsantrasyon ¢alismalarina paralel olarak Steden beri
¢ok genis olan ve birgogu ekonomik dmriinii doldurmus bulunan is makineleri ve tast
araglan satilmustir. 2003 yili itibariyle kurumda kullanilan arag ve tesisatin sevk ve

idaresinden sorumlu 19 is makinesi operatérii ile 72 sofér gérev yapmaktadir.

YILLAR 1999 2000|2001 |2002 |2003

Binek oto 107 58 36 | 30 29

Diger araclar | 110 114 71 | 54 51

Is makineleri | 2 46 |38 17 11

Tablo 10. 1999-2003 Arag ve Is makineleri Meveudu
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8. TURKIYE TASKOMURU KURUMU’NDA YAPILAN UYGULAMANIN
DEGERLENDIRMESI

Cogu kamu iktisadi tesebbiisleri gibi, Tirkiye Tag K6miirii Kurumu’na yore
issizligine bir ¢dzlim caresi gibi bakilmig, modern teknolojiler yerine geleneksel emek
yogun teknolojilerde 1srar edilmistir. Bu tutumun dogal sonucu olarak kurum giinden
giine hantallagmis ve verimlilik giderek azalmistir. Ek.1°de goriilecegi gibi iiretime
yardimeci unsurlarin sayist zaman zaman asil {iretim yapanlarin lizerine ¢ikmustir.

Zamanla kurum ugradifi zararlar nedeniyle iilke ekonomisinin kamburu haline

gelmistir.

1980°’lerde diinyada baglayan kiiresellik riizgarlarinin iilkemizi de etkilemesi
kagimlmazdi. Diinyadaki 6rneklerine ayak uyduramayan hi¢bir kurumun ayakta kalmasi
miimkiin degildir. Kurum zararlar1 kabul edilebilir simirlar1 aginca kapatilmasi dahi iilke
glindemini aylarca isgal etti. Ancak bunun igin daha 6nce hazirlik yapilmams,
madencilige alternatif bir is sahasi olusturulmadifindan ve konunun bir de sosyal
boyutu bulundugundan kapatma yerine kurumun islahi y6niinde ciddi c¢alismalara
baglanmigtir. Burada “kiiciilme ve dis kaynaklama” bu c¢alismalarin 6nemli bir

boliimiinii olugturmaktadir.

Kurum igcilerinin sendikali olmasi sebebiyle ticretlerinin yiiksek olusu, TTK
biiylikl{iginiin optimal olmayist ve bu yiizden yeterli kontrol ve koordinasyonun
saglanamamasi gibi sebeplerle verimlilik azaldigindan kiigiilme kacimilmaz olmustur.
Saghikli bir kiiglilme yapilabilmesi i¢in norm kadro caligmalar1 yapilmistir. Bu
calismalar sonucunda genel randiman 548 kg/yevmiye, yeralti randimam da 742
kg/yevmiye’ye ulasmistir. (Tablo7) Halen norm kadroya ulagsma c¢alismalari devam
etmekte olup emekli olan yeriistii elemanlarinin yerine yenileri alinmamakta hatta
emekliliin tesvik edilmesi kosuluyla yeriistii kadrosundaki 1930 kisilik fazlalik
eritilmeye ¢aligilmaktadir.

Isletme bir kamu kurulusu oldugundan dogrudan isten ¢ikarma yerine emeklilik
Ozendirilmis, 6zellikle asil liretimde calisanlarin disinda emekli olanlarin yerine yeni
calisan almmmamugstir. Bu nedenle igletmede kalanlara kiiciilmeye uyum saglama

programi uygulanmasina gerek kalmamaigtir.

Norm kadroya ulasildiginda diger iiretim etmenlerinin sabit kalmasi halinde:
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12.500 x 16.322
Genel randiman = x 548 = 622 kg/yevmiye olacaktir.

14.500 x 12.392

Kurumun asil isinin komiir tiretimi olmasma ragmen bunun yaminda pek ¢ok
tretim ara¢ ve gerecleriyle yardimer hizmetleri de bizzat tiretmekteydi. Kurum adeta bir
entegre tesis haline gelmisti. Zamanla s6z konusu bu mal ve hizmetlerin maliyetleri
oldukca artmustir. Nesnel bir fikir olusturabilmek i¢in kurumun uzun yillar direttigi
makine yedeklerinin kuruma maliyetleri ile piyasadan tedarik etmesi halindeki
maliyetler. (EK4) verilmigtir. Kurum maliyetleri piyasa fiyatlarnimn tic dort kat

tizerindedir. Maliyetlerin bu derece artis1 kurumu dig kaynaklamaya yoneltmistir.

Nakliyeler, galeri stirme, komiir yikama(EKS) ve bant ile yapilan sist
tasimaciligi(EK6) iginde dis kaynaklamanin daha ekonomik oldugu agikga

goriilmektedir.

TTK’da yilda ortalama 6000 m galeri stirtilmektedir. Galerilerin yarisimin yatay,

diger yarisinin da meyilli oldugu varsayilirsa yillik tasarruf :

6000 x 1/2 x [ ( 4.008.500.000 + 5.149.500.000 ) — ( 1.280.500.000 +1.330.000.000) ]

=19.642.500.000.000 TL olarak hesaplanmaktadir.

2002 yili satilabilir kémiir tiretimi 2.244.385 ton olmustur. 2002 yili $ kuru
1.450.000 TL olarak varsayilldiginda komiir yikanmasmin dig kaynaklama ile

yaptirtlmasi halinde yillik tasarruf:

2.244.385 x ( 17.000.000 — 2.5% x 1.450.000 ) = 30.018.649.375.000 TL olarak
hesaplanmaktadir.

Sistin dis kaynaklama ile taginmasi halinde saglanan tasarruf igletme tarafindan

hesaplattiritmugtir. Ek 6°da gortildigi gibi yillik tasarruf

472.662.088.400 — 339.840.000.000 = 132.822.088.400 TL olarak bulunmustur.
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Yillik kémiir ve diger malzeme nakli ile ¢alisanlarin isyerlerine ulastirilmas: ile
ilgili kesin bilgiler elde edilemediginden bu konuda saglanan tasarruf miktar
hesaplanamamigtir. Ancak igletme tarafindan 1.300.000 TL’ye tasinabilen 1 ton tasin
ayni uzaklifa dis kaynaklama ile 321.700 TL’ye tasindig1 bilinmektedir ve dis kaynak
kullanimi yaklasik %75 tasarruf saglamigtir. (Ek 5)

Isletme kendi araglanmin kullandiginda km maliyeti 4.800.000 TL iken, araclarin
kiralanmast (dig kaynaklama) halinde maliyet 1.100.000 TL olmaktadir. Burada
yaklasik %75 tasarruf saglanmaktadir.

Caliganlarin toplu taginmasinda siiriiciilerin ¢ift vardiya ¢alistirilmasinda
zorunluluk vardir. Aym vardiya ile hem gidis hem de doniis hizmetinin verilebilmesi

olanaksizdir.

Bu sebeple toplu tagimanin isletmece yapilmasi halinde atil kapasite dogmakta

ve buda maliyeti arttirmakta iken dis kaynaklama ile bu sorun kolayca asilmistir.

Isletmede giinliik islerin takibi icin binek arag ihtiyaci da dis kaynaklama ile
¢coziimlenmistir. Kiralanan araglarin is oldugu zaman gelip diger zamanlarda
sahiplerince piyasa islerinde kullanilmasi isletmeye daha uygun maliyetlerle hizmet

sunulmasini saglamigtir.

Isletme araglarim1 satmakla hem bunlarin bakim, onarim ve g¢alisanlarimn
giderlerinden kurtulmus hem de bunlardan sagladifi kazangla finansman giderlerini
kismen de olsa azaltma olanagi bulmustur. Isletme sahip oldugu tasinmazlar satarak
hem mekansal konsantrasyonu saglamigs hem de bunlarin bakim ve onarim
masraflarindan kurtulmustur. Ayrica elde ettigi 11.964.989.425.000 TL (2002

fiyatlanyla) gelirle finansman masraflarimi azaltma olanagi bulmustur.

1989 yilindan itibaren isletme faaliyet alami igindeki bazi sahalar rddévans
karsilig1 olarak 6zel sektdre kiralamis ve bundan 12.662.721 § gelir temin etmistir. Bu
suretle hem ruhsat sahasi igindeki kacak madencilizi hem de ormanlarin korunmasi
yoniinde Onemli bir adim atmugtir.Ayrica isletme elde edilen r6dovans geliri ile

finansman agigmi biraz olsun azaltma olanag: bulmustur.
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Isletme Steden beri zarar etmekteydi bu sebeple biiyiik capta finansman acig
olusmus ve buna paralel olarak finansman giderleri de artmistir. Alinan Snlemler

sonucunda isletme zarari son yillarda azalma trendine girmistir.

Ornegin 1999 yilinda 391.500.000 $ olan zarar 2000 yili i¢in 368.450.000 § ,
2001 yil1 i¢in 216.570.000 $ , 2002 y1l1 igin 216.960.000 $ olarak gerceklesmistir.

Isletme her ne kadar anonim ortaklik statiisiinde ise de devlet isletmesi olmast
sebebiyle politik yonlendirmelerden mutlak anlamda uzak kalamamaktadir. Yillardir
kurum tilke ekonomisi {izerinde agir bir yiik halinde iken calisanlara {ilke ortalamasinin
cok tizerinde bir refah saglanmustir. Gerek calisanlarin y6netilip yonlendirilmelerindeki
politik etkenlerin yogun olusu, gerekse tiretim fiyatlarimin tespitinde serbest piyasa
kurallarinin tam olarak uygulanmayip zaman zaman popiilizm etkilerinin egemen olusu
isletme i¢in bir dezavantaj olusturmaktadir. Ayrica isletme {iretiminin biiyiik bir kismi
enerji (%68) ve demir ¢elik (%14) sektoriinde kullanilmaktadir.

Uriine yapilacak zammun biitiin sektorlere yansimasimn kagimilmaz olmasi
isletme i¢in ayn bir dezavantajdir. Diger taraftan isletme enerji piyasasinda ¢ok ucuz is
giici kullanan tilkeler (Rusya, Azerbaycan) ile fistlin teknoloji kullanan (Giiney
Afrika) gibi tilkelerle rekabet etmek durumunda kalmaktadir.
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GENEL SONUC VE ONERILER

Biiyiik oluglar: ile viinen pek ¢ok isletmenin kii¢iilme yoluna gitmesi varolan
imajlariyla ¢elisir gibi goriinmekte ise de iyi planmus bir kiigtilmeyi gerceklestirebilenler
her yonden basariy1 yakalayabilmektedir. Degisik nitelikte pek ¢ok isi birden yapma
ugrasi veren isletmeler giderek biiyiiyerek hantallagmig, yonetilmeleri zorlasmis ve

uzmanlik alanlarindan uzaklastik¢a verimlilikleri azalmstir.

Isletmeler giderlerini azalmak icin sik sik kiiciilme yoluna gitmektedirler. Var
olan organizasyon yapisindan olmasi gereken organizasyon yapisina kiiglilerek ulagirlar.
Kiiciilmeyi zorunlu kilan faktorler volarak is stireglerinin diizenlenmesi, rekabetin
artmasi ve bazi alanlarda teknolojinin insan giicliniin yerini almasi sayilabilir. Kiigiilme
yapilirken optimum biiyiikliige ulasiimasi olduk¢a onemlidir, bunun yakalanamamasi
halinde kalici bir verimlilik saglanmasi miimkiin degildir. Yapilan arastirmalar,
planlamada olasi bir hata ve 6ngérillemeyen faktorlerin kiictilmeden beklenen olumlu

sonuglara ulasilmasinm engelledigini gostermektedir.

Kiiresellesen diinyada verimliligi azalmis ve rekabet giiclini kaybetmis
isletmelerin ayakta kalmasi miimkiin degildir. Cagumizdaki rekabet ortaminda verimsiz
isletmelerin tirettikleri mal ve hizmetleri pazarlayip satabilme olanag kisitli olup buna

bagli olarak faaliyetlerinin son bulmasi ka¢imlmazdir.

Giivenlikten, temizlige; ulasimdan yemege ve haberlesmeden bilgi teknolojisine
kadar ¢esitli yardimci hizmetleri kendi icinde gerceklestirmeye calisan isletmeler
giderek bundan vazgegerek “dis kaynak kullammini” tercih etmislerdir. Yardimeci
hizmetlerin her biri kendi alaninda uzman isletmeler araciligiyla hem daha ucuz hem

daha kaliteli olarak yerine getirilmektedir.

Dis kaynaklamaya giden isletmeler bir yandan maliyetlerde tasarruf saglarken
diger taraftan esas uzmanliklarindan yaralamp kalitelerini yiikseltme olanags
bulunmaktadir. Bu uygulama ile isletme yoneticileri kendilerini bagka igletmelerden

farkl: kilan faktorler tizerinde diisiinme ve yogunlagma olanagi bulunmaktadir.

Bazi durumlarda isletmeler asil faaliyet alanlar igindeki tiretimin bir kismm da

dis kaynak kullanarak gerceklestirebilmektedirler.
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Kiiciilme ve dig kaynaklama isletmelerin kamu ve 6zel sektére ait olmalar
durumunda degisik sekillerde uygulanmaktadir. Ozel sektdrde o6ncelikle isletmede
maliyet ve kara odaklanilirken, kamu sektoriinde sosyal boyut 6n plana ¢ikmaktadir.
Esasen iilkede issizlik oranimin yiiksek olmast nedeniyle yeni issizler yaratilmasindan
kacinilmasi kiigtilme ve dig kaynaklama hareketlerini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu

nedenle 6zel sektor isletmelerde saglanan bagari, kamu sektoriindeki isletmelere oranla
daha yiiksektir.

Kamu kurumlarinda verimliligin arttinlmast ve kaynak israfinin 6nlenmesi icin
bu kurumlarin rasyonel hale getirilmesi, kurum c¢alisanlarinin kurumun karliligindan
dogrudan etkilendirilmesi gerekir. Bunun i¢in ¢alisanlarin kuruma ortak edilmesi igin

gerekli yasal diizenlemelere gidilmelidir.

Isletmelerin gercek degerleri bu konuda uzman kuruluslar tarafindan belirlenip,
isletmenin belirli bir kismi caliganlara satilarak 6zellestirilmelidir. Calisanlara satilan
hisselerin bedeli de birikmis kidem tazminatlariyla karsilanmalidir. Diger taraftan
isletmenin dig diinya ile rekabet edebilmesi igin en yeni teknolojilerin uygulanmas: ve
bunun igin gerekli yatinm gergeklestirilmelidir. Bu yatirim kismen devletce siibvanse
edilirken kismen de hissedarlardan karsilanmalidir. Bu sekilde c¢alisanlar kara ortak
olacaklarmdan motivasyonlar1 artacak ve birbirlerini denetler duruma geleceklerdir.
Kurumun o6zellestirilmesinden elde edilecek gelirlerle kurumun mali yapist

gliclendirilmis olacaktir.

Kurum tiim iiretim ve hizmet stireglerini stirekli gozden gecirerek, performansim
etkileyen, maliyet, kalite ve hizmetlerin hiz1 gibi etmenlerde stirekli iyilestirme
yapmalidir. Onemli yatirimlar zamamnda yapilmali, yatirimlara yeterli denek

ayrilmali, denekler yil iginde kullanilmalidir.

Kurumun istihdam yapisi incelendiginde yas ortalamasinin 45 dolaylarinda
oldugu gorilmektedir. Kurumdaki iyilesmenin hizlanabilmesi i¢in 6zellikle bilgisayar,
maden, elektrik, elektronik, makine miihendisligi disiplinlerinde yeni nitelikli caligan
ihtiyactmin biran Once karsilanmasi gerekmektedir. Kurumda calisan mithendislerin
onemli bir kismi is¢i veya memur olarak caligirken ileri yaslarda miihendislik
bolimiinden mezun olmustur. Azimsanmayacak bir kismu da aktif sayilamayacak

gorevlerdedir. Kurumun performansim en ¢ok etkileyen maden mithendislerinin bu
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yapisinin hizla degistirilmesi, bilimsel ve teknolojik gelismeleri uygulayabilecek daha
dinamik unsurlarla takviye edilmesi gerekmektedir.

Tagkdmiirii daha uzun yillar tilke ekonomisinde 6nemli yerini koruyacaktir. TTK
tilkemizde tag komiirii tireten tek isletmedir. Kiiresellesen diinyada hicbir isletme dis
etkenlerden korunma litkstine sahip degildir. Bu sebeple Tiirkiye Tas Komiirii Isletmesi
de var olabilmesi ve rakipleriyle rekabet edebilmesi i¢in diinyadaki tiretim kosullarina
uyum saglamak zorundadir. Yapilacak is kii¢tilme siirecini bagarili bir sekilde uygulayip
norm kadrolara ulagmak, dig kaynaklamayi yeterince kullanmak ve madencilik de

uygulanan en son teknolojiden faydalanmaktir.
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EK.1
KURUMUN iSTIiHDAM YAPISI

Kurumda yevmiyeli, kadrolu ve sozlesmeli olmak iizere iic ayr statiide personel
istihdam edilmektedir Kurumda, gecmis yillardaki tercihler nedeniyle isgiicii fazlalig1
oldugu bilinmektedir. Ancak, zaman i¢inde bu fazlalik hayli azalmistir. Ornegin 1990
yilinda 34 bin dolayinda olan toplam kayithi is¢i sayisi bugiinlerde 16.000’in altina
inmigtir.

1990 —2002 yillar1 Toplam isci Sayilar.

TOPLAM iSGi SAYILARI
40000
35000
30000
@ 25000
?, 20000
& 15000
10000
5000
0
g
—m - TOPLAM iSGi SAYIS! ‘
Kurumdan Ayhlan ve Kuruma Alnan Isci Sayilar1 (1990-2002 yillari.)
KURUMDAN AYRILAN KURUMA ALINAN|
YILLAR YERALTI | YERUSTOU | TOPLAM
1990 2011 604 2615 330
1991 3014 1277 4291 211
1992 1034 328 1362 1298
1993 2582 2476 5058 541
1994 5104 505 6009 170
1995 751 829 1580 127
1996 827 567 1394 40
1997 1358 1118 2476 471
1998 1075 382 1457 52
1999 942 485 1427 377
2000 464 1080 1544 4052
2001 1074 385 1459 17
2002* 1664 621 2285 1
TOPLAM 21.890 11.057 32.947 7.687

Kaynak: Omer Yenel “Tiirkiye 13. Komiir Kongresi Bildiriler Kitab1,2001



87

EK.2

. Em_mm\mmw.aa :
kR

wﬂwmwﬂmwm\% :
THEVINY

IEESULLEAN
Th HSEvERR

Pl umxig

jEn ﬁw Wm A Q-%

FET %aﬁwm%& .

I

R
W aagEe i

| T

] e e

B %@&w & ﬁai

AEDE ¢ [€¥E -
P mnanm eI

[ Riw  Dareang |
g ] &%amwﬂ AR

HHE &m_@wﬁ s_mww&mﬁ .

o

1

nw.vﬁm v\m&m,

LT R OEhE
wﬂﬁmmw WLBROE

R&awm Q%m%m .

L HAHSE TENED

ok

T rinns wiEENoa

Mﬁwuzﬂ” w%ﬁuﬁz

,W,,_,;_",_m_wm.mm o




eH

TN RRULY K
: E
EREL MUDIR

[T —

o

Fubark Mganie iG]

G

unsl WALk MUgsirn

| Passtame we SEEMD

- GH. L YR _
Hehet Kapeduiss

o pemen Befade -

~ Facsonsl G4k Bk

M sene Muduritidr

EeByim Sistwmlert (5l Wa.

L dgh Btégf _ '

88



EK.4

Makine Yedeklerinin 2003 yili Maliyet Karsilastirilmasi

89

MALZEME LISTESi VE URETIM DISARIDAN ALIS
KODLARI MALIYETI (TL) FIYATI (TL)
Rediiktor gikis diglisi (241F-502-15) 619.350.000 239.000.000
Baslik palet dislisi (F-489-19) 109.187.500 39 000 000
Sonsuz vida carki (F-330-8) 749.750.000 309.000.000
Sonsuz vida ti¢ ag1zli(F-330-10) 332.337.500 97.000.000
Rediiktor ara dislisi (212-F-502) 411.525.000 111.000.000
Rediiktor ara dislisi (248-F-502) 691.750.000 113.000.000
é%‘z"fllf_"jsrol;?gjbaglma diglisi 195.300.000 56.300.000
gf;“m‘i‘gfge;lg 1961§§ mili piyon 141.575.000 21.175.000
‘(12?;13"1;1 é‘?gefgg’ dislisi 371.750.000. 64.350.000
éﬁi}‘ﬁz‘gf lgfi$ baghik diglisi 134.375.000 49.500.000
Dis.kap.motor.mili(221-F-621) 242.900.000 36.000.000




EK.S

Bazi Hizmetlerin 2003 y1ili Maliyet Karsilastirilmas:
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Piyasadan Alinan Hizmetler

Kurum

iiretim Maliyeti (TL)

Disaridan Als
Fiyati( TL)

Galeri siirme TL/m diiz

4.008.500.000

1.280.500.000

Galeri stirme TL/m meyil

5.149.500.000

1.330.000.000

Ko6miir yikama TL/ton 17.000.000 3.625.000
Tas nakli TL /ton 1.300.000 321.700
Arag kiralama TL/ km 4.800.000 1.100.000
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EK.6

Konu: S$ist Nakilinin( Bant ve Karayoluyla Tagima) Maliyet Karsilastirilmasi
e Mevcut durumdaki isletme giderleri:

Enerji Giderleri :

Toplam Kurulu gii¢: 617 kw

Yiiklenme orani: %70

Caligma siiresi: 14 saat/giin

Saatlik harcama: 617 x 0.70= 432 kw

Giinliik harcama: 432x 14 = 6048 kw

Yullik harcama: 6048 x300=1.814.400 kw

Elektrik enerjisi ortalama fiyat( Ocak 2002) =90.900 TL
Elektrik enerjisi vergileri toplami= %29

Yillik enerji sarfiyat1 = 212.758.358.400 TL

Iscilik Giderleri :

Lavvuar is¢isi= 10x2=20 kisi

Lavvuar is¢isi ortalama yevmiyesi= 25.649.405 TL

Bakum iscisi= 5 kisi

Bakim is¢isi ortalama yevmiyesi= 27.338.200 TL

Toplam iscilik gideri= { (20x25.649.405) + (5x 27.338.200)}= 649.679.100 TL/ glin

Bakim Giderleri:

Bant kayis1 (1000 m/yil)= 40.000.000.000 TL
Muhtelif giderler(makara, yag vb)=25.000.000.000 TL

TOPLAM YILLIK GIDER

Yilllik Enerji sarfiyati = 212.758.358.400 TL
Yilhk is¢ilik gideri = 194.903.730.000 TL
Bant kayis1 (1000 m/y1l) = 40.000.000.000 TL
Mubhtelif giderler(makara yag) = 25.000.000.000 TL
Toplam = 472.662.088.400 TL

e Karayolu ile Tasima :

Sist miktar1 = 480. 000 ton/yil
Tagima iicreti= 600.000 TL/ton + KDV

TOPLAM GIDER = 600.000 x 480.000 x 1.18= 339.840.000.000 TL

Hiiseyin Toraman
Tesis Bagmiihendisi
14.08.2002
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