T.C.
BILECIK SEYH EDEBALI UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

TEKSTIL SEKTORUNDE URETIM METOTLARININ
GELISTIRILMESININ VERIMLILIiGE KATKISI:
BiR iISLETME ANALIZi

YUKSEK LISANS TEZI

MEHMET EMIN TANDOGAN

TEZ DANISMANI

DR. OGR. UYESI ATIL TASER

2020

Referans Numarasi: 10215159



T.C.
BILECIK SEYH EDEBALI UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

TEKSTIL SEKTORUNDE URETIM METOTLARININ
GELISTIRILMESININ VERIMLILIiGE KATKISI:
BiR iISLETME ANALIZi

YUKSEK LISANS TEZI

MEHMET EMIN TANDOGAN

TEZ DANISMANI

DR. OGR. UYESI ATIL TASER

2020

Referans Numarasi: 10215159



BEYAN

“Tekstil Sektoriinde Uretim Metotlarmin Gelistirilmesinin Verimlilige Katkist;
Bir Isletme Analizi” adli yiiksek lisans tezimin hazirlik ve yazimi sirasinda bilimsel
ahlak kurallarina uydugumu, bagkalarinin eserlerinden yararlandigim boliimlerde
bilimsel kurallara uygun olarak atifta bulundugumu, kullandigim verilerde herhangi bir
tahrifat yapmadigimi, tezin herhangi bir kismimi Bilecik Seyh Edebali Universitesi veya

baska bir iiniversitedeki baska bir tez calismasi olarak sunmadigimi beyan ederim.

Mehmet Emin TANDOGAN

09.07.2020



ON SOZ

Bu tezin hazirlanmasinda katkilar1 bulunan, danigmanim, Dr. Ogr. Uyesi Atil
TASER’e tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Tekstil sektoriindeki bilgisi, tecriibesi ve
fikirleriyle tezin olusmasinda biiyiik yardimlar1 olan, babam, Mustafa TANDOGAN a,
ismini agiklayamadigim tekstil ve endiistri miihendisleri biiyiliklerime, yardimlarindan
dolay1, kardesim, Emre TANDOGAN’a ve beni buglnlere kadar buyik fedakarlikla
yetistiren, annem, Emine TANDOGAN’a tesekkiir ederim. Calisma sirasinda destegini
hicbir zaman esirgemeyen, esim, Emine ARSLANER TANDOGAN’a ve kiiciik kizim
Zehra’ya ithafimdir.



OZET

Kiiresel rekabet sartlarmin isletmeleri iist diizeyde etkiledigi giinlimiizde,
kosullar1 lehine g¢evirmek isteyen isletmeler, karmasik yapilarini rekabette avantajh
konumlara ulastirmak isterler. Isletmeler bu avantaji, en basta kendi icyapisini
yoneterek ve giiclendirerek elde ederler. Bu giicii ise performans yonetimi yaklasimiyla

yaratarler.

Performans yonetimi, isletmelerin, stratejik yonetim kapsaminda ya da amag,
hedef, misyon ve vizyon ekseninde bugiinkii durumlariyla ilgili bilgilerin toplanmasi,
kiyaslanmasi ve gelecege iliskin siirekli gelisimini saglayacak etkinliklerin yOnetim

stirecidir. Performans yonetiminin en 6nemli boyutlarindan biri verimliliktir.

Verimlilik, basit anlamda c¢ikti/girdi oranidir. Verimlilik, eldeki kaynaklar
optimum kullanarak en iyi ¢ikti karmasini elde etme ya da ¢iktiyr arttirma istemli
performans yoOnetim boyutudur. Verimlilik, c¢ikti/girdi oranini arttirmaya yonelik
girdilerde ya da ¢iktilardaki degisim sonucudur. Verimlilik arttirma tekniklerinden en

onemlilerinden biride metot gelistirme teknigidir.

Metot gelistirme, bir igin yapilisina yonelik ekonomik yontemler ortaya koyarak
daha kisa zamanda daha az masrafla yapilmasini saglamak amaciyla faaliyetlerin

incelenmesi ve gelistirilmesi stirecidir.

Bu caligmanin ilk boliimiinde; performans kavrami, performans yonetimi ve
performans yonetimini etkileyen stratejik yonetim slreci sunulmustur. Performans
yonetiminin en 6nemli boyutlarindan olan verimlilik kavrami ayri bir baglik altinda
incelenmistir. ikinci béliimde, metot gelistirme teknigi ve siireci anlatilmistir. Metot
gelistirmenin verimlilige katkis1 ise ¢aligmanin son boliimiinde tekstil sektOriinde

yapilan bir aragtirma ile analiz edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Yonetimi, Uretim, Verimlilik, Metot

Gelistirme, Tekstil Sektoru



ABSTRACT

In today’s world, where global competition conditions affect businesses at a high
level, businesses that want to turn their conditions in favor want to bring their complex
structures to advantegeous positions in competition. Businesses gain this advantage
primarily by managing and strengthening their own internal structure. They execute this

power whit a performance management approach.

Performance management is the management process of activities that will
ensure the continuous development of the companies in the context of strategic
management or the purpose, goal, mission and vision, to collect and compare
information about their current situation. One of the most important dimensions of

performance management is efficiency.

Efficiency is simply the output/input ratio. Efficiency is the demanding
performance management dimension to obtain the best output mix or increase the
output by using the available resources optimally. Efficiency is the result of a change in
inputs or outputs to increase the output/input ratio. One of the most important

productivity enhancement techniques is method development technique.

Method development is the process of examining and developing activities in
order to provide economic methods for doing a job and to make in done in less time

with less cost.

In the first part of this study, the concept of performance, strategic management
process that affects performance management and performance management is
presented. The concept of efficiency, which is one of the most important dimensions of
performance management, is examined under a separate heading. In the second part,
method development technique and process are explained. The contribution of method
development to productivity was analyzed in the last part of the study with a research

conducted in the textile sector.

Keywords: Performance, Performance Management, Production, Productivity, Method

Development, Textile Sector
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GIRIS

Isletmeler, ic ve dis c¢evreleriyle siirekli etkilesim halinde olan
organizasyonlardir. Isletmelerin, rekabet gibi isletme dis1 faktdrlerle miicadeleleri kendi
giicli 6l¢eginde miimkiindiir. Giin gegtikce zorlasan rekabet sartlari ise isletmeleri daha
saglam ve giiclii yapilara ve bu yapilar1 kontrol etmeye zorlamaktadir. Isletmeler,

potansiyellerini, performans yonetimi yaklagimiyla yiiriitmeye ve gelistirmeye caligirlar.

Performans yodnetimi, isletmelerin, stratejik planlamalar1 kapsaminda amag ve
hedeflerine ulasabilmeleri icin potansiyel giicleri hakkinda bilgilerin toplanmasi,
incelenmesi ve kiyaslanmasiyla isletme performansinin siirekli gelisimine yonelik
etkinliklere karar verilmesi, yurutilmesi ve denetlenmesiyle ilgili yonetim surecidir.
Performans ise ama¢ ve hedeflerin gergeklestirilme derecesiyle ilgilidir. Isletmeler,
rekabet ortaminda kendi performanslarini bilmeli, ihtiyaglar1 belirlemeli ve
uyarlamalidirlar. Performans yonetimi kendi iginde boyutlara sahiptir ve bunlardan en

onemlilerinden biri verimlilik boyutudur.

Verimlilik, eldeki kaynaklarla ve en ekonomik sartlarla, rekabet avantajin
kaybetmeden, cikti elde etmeyi hedefleyen performans boyutudur. Kisaca ¢ikti/girdi
orantyla ifade edilir. Rekabet sartlarinin gittikge zorlasmasi, isletmeleri, dzellikle Uretim
siirecinde kisa zamana ve diisiik maliyetlere zorlamaktadir. Verimlilik ¢esitli tekniklerle

arttirllmaya ¢aligilir. Bu tekniklerden biriside metot gelistirme teknigidir.

Metot gelistirme teknigi, isle ilgili kolaylastirici ve ekonomik yollar gelistirmeye
yonelik uygulanabilir fikirler ya da tekniklerdir. Amag, isletmenin siirekli gelisimi
prensibi geregi ihtiya¢ duyulan yeni ve gerekli fikir ya da etkinlikler ortaya koyarak

verimliligi dolaysiyla isletme performansini arttirmaktir.

Calismamizin ilk bolimunde; performans yonetimi, isletmelerde stratejik
planlama, performans boyutlar1 ve verimlilik konulari iizerinde durulacaktir. ikinci
boluminde, metot gelistirme teknigi ve siireci anlatilacaktir. Son bolimde tekstil

sektorli hakkinda bilgi verilecek ve sektdrden bir analiz sunulacaktir.



BIiRINCIi BOLUM

1. ISLETMELERDE PERFORMANS VE PERFORMANS
YONETIMI

1.1. Performans Kavrami

Isletmelerin, kiiresellesme boyutlarmi iliklerine kadar hissettigi giiniimiizde,
ayakta kalabilmek ugruna, kendi aleyhine olan rekabeti lehine gevirebilmek igin kalite,
teslimat, giivenilirlik, miisteri memnuniyeti, satis sonrasi hizmetler vb. konularda
rakipleriyle bitmez bir miicadeleye girmislerdir. Bu miicadeleyi iiriin ve hizmetleriyle
vermektedirler. Uriin ve hizmetlerin saglamhigi, giivenirliligi, talebe uygunlugu,
gelistirilebilir olmas1 gerekliligini artirmis ve isletmelerin rekabet giiclinii kazanmasi
icin ortaya koyulan (riin ve hizmetlerin performans: énem kazanmstir. Uriin ve

hizmetlerin performansi tiretim performansiyla i¢ icedir, fonksiyonel baglamlidir.

Uretimdeki performansin kiiresel rekabette isletmeyi arzu edilen seviyelere
ulagtirmas1  siirekli iyilestirme ve gelistirmeyle mumkundir. Dolaysiyla, {iretim
stireclerinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi i¢in uygun, giivenilir, anlasilmas1 kolay, her
zaman gecerli, Olgiilebilir ve dogru oOlgiitlerin belirlenip uygulanmasi ihtiyaglar
dogmustur. Dolaysiyla isletmenin performansi rekabette 0stinlik, sdrdirebilirlik,
miisteri memnuniyeti, yonetimsel basari, ¢alisanlarin motivasyonu vb. birgok konuda
avantajlar1 beraberinde getirir. Bu c¢aligmamizda iizerinde Onemle duracagimiz

performans kavrami aslinda isletmenin basar1 anahtarlarindan biridir.

Bilgi, yasadigimiz ¢agda, kiiresellesmenin etkisiyle hizla yayiliyor ve bilgiye ilk
ulasmanin 6nemi giderek artiyor. Ilk bilen &nce gelisiyor ve bilgiye en hizli ulasan en
on saflarda yarisir duruma gelmistir. Performans, isletmenin 0z bilgisini, kendini
bilmeyi temsil eder. Performansini nasil 6lgecegini bilen, nerde ne zaman kullanacagini

tahmin eden isletme avantajlarini korur. Kisacasi; 6lgmezsek bilemeyiz, bilmezsek



yonetemeyiz, yonetemezsek sonunda kaybederiz. Performans, 6z bilginin alt yapisini
olusturur ve isletmeye rekabet avantaji saglar, yonetimsel basarinin sirr1, ¢alisanlarin ve

isletmenin gii¢ 6l¢egi durumundadir.

Performans oOlg¢iimiinde etkinlige sahip olan isletmeler yapilar1 itibariyla daha
dinamiktirler. Yapiy1 olusturan birimler ya da c¢alisanlar amaca uygun optimum

performans gostermeleri sonucu igletmenin toplam performansini ortaya koyarlar.

Isletmelerin, genel ya da &zel performanslari belirleyebilmesi; o isletmenin amag
ve gorevlerini gergeklestirmesi sirasinda yapilan faaliyetlerin 6lgulebilmesi, bunun
icinde cok c¢esitli performans Olglim sistemlerinin tespit edilmesi gerekmektedir
(Zerenler, 2005). Performans dl¢iimii isletmenin kendini ¢evresiyle kiyaslamasi i¢inde
mutlak gereklidir. Kiyaslama, isletmenin modern gelisim araglarindan biridir. Kiresel
rekabet ortaminda, isletmelerin ilk Grettiklerini rakipleri tarafindan satin alindig1 gercegi
agikardir. Tiirkiye’de 2000’li yillarin basinda midibiis pazarmin lideri konumundaki
Isuzu’yu geg¢mek isteyen Man otobilis firmasi, rakibinin ilk drettigi araci alip,
parcalarina ayirmis, kiyaslama (benchmarking) yoluyla performansini isletmenin
hedeflerine uygun olarak revize etmis ve sonunda pazarin lideri konumuna gelmistir.
Performans kavrami isletmenin i¢ ve dis ¢evresini etkileyen ya da etkilenen durumunda
olabilmektedir. Isletmeler degisken olabilmeyi ve performansini istenilen seviyelere
getirebilme esnekligine sahip olmalidir. Dinamik performans yonetimi giiniimiiz

isletmelerinin olmazsa olmazlarindandir.

Performans kavrami Fransizca olup, Tiirkce karsiligi “basarim” kelimesidir.

Performans i¢in literatiirde bir¢ok tanimlama mevcuttur. Bunlardan bazilar1 sunlardir;

Isletme performansi, belirli bir zaman sonucundaki ciktis1 ya da calisma
sonucudur. Bu sonug isletme amacinm1 ya da gorevini yerine getirilme derecesi olarak
algilanmalidir. Bu durumda performans, isletme amaclarinin gerceklestirilebilmesi i¢in

gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir (Akal, 2005, s. 17).

Performans, amag¢ ve hedeflere ulasmak i¢in gelecekteki basarili faaliyetleri

yerine getirme potansiyelidir (Demirbas, 2010, s. 4).



Performans, isletmeyi olusturan sistemin, alt sistemlerin ve her bir deger

zincirinin, isletmenin amaci ve hedefleri yoniinde elde ettigi faaliyet sonuglaridir.

Isletmelerin amag ve hedeflerinin ne kadarina ulasabildigini ya da isletmeyi
olusturan bireylerin, gruplarin ya da birimlerin hedeflerine ne kadar ulastigin1 hem nicel

hem de nitel olarak belirten kavram, performans kavramidir.

Organizasyon amaglarina ya da hedeflerine ulasma derecesi de olan performans
kavrami; elde edilen sonug, bir seyin degerini belirleyen nitelikler, elde edebilecek en
Iyi derece gibi bircok anlami vardir. Performans gostergeleri isletmenin stratejik
hedeflerine giden yolda daha ekonomik ve daha rasyonel bi¢imde davranmayi
ogiitleyici ve bu dogrultuda siirdiirebilir igletme yoOnetimine odaklanmistir.
Performansin bir¢ok tanimi olsa da gosterdigi hedefler ve performans olcumiyle
stireklilik, basari, kontrollii gii¢, gelistirilmesi gerekenler, gelisen yonler, hedef-konum
bakimindan nerde oldugumuz gibi isletmeye daha fazlasini katma amagli yapilan

calismalardir.

Isletme basarisi, klasik sdylemle, olabilecek minimum girdiyle maksimum
ciktiyr elde etmedeki caba sonucudur. Basari i¢in yapilan ya da yapilacak olanlar
isletmenin performansiyla paralellik gosterir. Isletmelere, piyasada pozisyon almada
fikirler verir. Ayni1 zamanda performans isletme i¢i dinamiklerin olusmasinda da
etkilidir. Performans, Ongoriiye ortam saglar ve isletmelere, dogru kullanilirsa,
avantajlar saglar. Isletmenin kendi durumunu gdrmesinde, planlarini olusturmasinda,
kisacas1 piyasaya karst durusunu sekillendirmesinde ve kendi i¢ dinamiklerini

olusturmasinda performans gostergeleri basrolii oynar.

Bir sporcunun antrenmanlarinda elde ettigi dereceler ve g¢alismalar sonucunda
kendini cesitli sekillerde gelistirmesine bagli olarak gosterdigi basarimi ya da
performanst amacina ulagmada kendine bir fikir verecektir. Kendine guveni,
motivasyonu, rakiplerin durumuna gore hedef belirleme ve buna benzer birgok
konudaki fikri sekillenecektir. Isletmelerde de buna benzer olarak dlgiimler yapilir ve
hedefler sekillenir. Giiclinii kontrol eden, gelistiren, optimum performans durusunu

sergileyen igletmeler her haliikarda avantajini korur.



Performans, slbjektif bir kavramdir. Performans oOlgimi ve gostergeleri
isletmeden isletmeye farklilik gosterdigi gibi ayni isletmenin alt orgiit birimlerinde de
farklilik gosterebilir. Dolaysiyla performans gostergeleri mekana, zamana, calisanlarin

yetenegine, kiiltiirlere, yonetim yaklasimlarina gore farklilik arz edebilir.

Isletmeler, performans ol¢iimlerinin  kullanim amacina yénelik “neden
Olgiiyoruz?” bir faaliyetle iliskilendirmek {izere ‘“neyi Olgliyoruz?” sorularim
cevaplamali ve performansin isletme i¢in aslinda ne oldugu sonucuna ulagmalidirlar.
Isletmenin ge¢misteki durumu, nasil buralara gelindigi sorgulamasi &nceliginde,
isletmenin hedefleri, amaglart dogrultusunda nereye varilmak istendigi, bu yolda isletme
biitgesini nasil kullanmali, siirekli iyilestirmeyle istenilen noktaya gelinmeye calisilmali

ve istenilen noktaya ulasildigini anlamak i¢in standartlar gelistirilmelidir.

1.2. Performans Yonetimi

Isletme yoneticileri ya da isletme yonetim mekanizmasmi olusturan sistem
elemanlar1 gorevlerini yerine getirmek i¢in gerekli bilgiye siirekli ve zamaninda
ulagsmalar1 mutlak gereklidir. Bu bilgiler yonetimin her asamasinda (planlama-
orgitleme-yiritme-kontrol) uygun olarak elde edilmeli ve kullanilmalidir. Performans
Olclim ve denetim sistemleri, yonetimin bu gereksinimini saglikli bir sekilde karsilamasi
gerekliligine uygun yontemler kullanildigi o6lclide basarili sonuglar verecektir.
Dolaysiyla isletme yonetiminin basarisi performans sonuglarmim dogru 6l¢ilmesine,

zamaninda elde edilmesine ve raporlanmasina baglhdir.

Isletmeyi yonetenler, performans ydnetimini, gdrevlerinin dogal ve gerekli bir
boliimii olarak algilamalidirlar. Performans yonetiminde temel amag siirekli gelisim
olmalidir. Bir ¢alisanin performansin1 6lgerken, calisant cezalandirma amacgh 6l¢iim
isletmeye higbir katki saglamayacaktir. Calisanlarin  ve faaliyet gruplarmin
potansiyellerini belirleyerek eksiklikleri giderme, gerekirse yeni metotlar kullanma,
egitim ihtiyact saptama, birlikte hareket etme, sosyal ya da mekanik sorunlar

cozlimleme, isletmeyi daha ileriye tasima ya da siirekli gelisimine ortam hazirlayarak



ilerleme, oOrgiit ici iletisimi ve kiltiirel degisimi saglayarak performans yoOnetimi
gerceklestirilmelidir.  Performans yoOnetim sistemi, gerceklestirilmesi beklenen
organizasyon amaglarina ve bu yonde ¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa
iliskin ortak bir anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amaglara
ulagmak icin gosterilen ortak cabalara yapacagi katkilarin diizeyini arttiric bir bigimde

yonetilmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir (Barutgugil, 2002, s. 125).

Orgiitsel
Amaglar ve
Ortak Stratejiler

£ SR il
: Iletigim
Bolim
Amaglarinin Yeni Bir
Performans Belirlenmesi Performans
Degerleme -
. . Degerleme
Doneminin Sonu . .
Doneminin
Baslangici
_ Performansin Personel
lyilestirilmesi ve Performansinin
Gelistirilmesi Planlanmasi
Geribildirim Gozlemleme,
Verme Izleme,
Belgelendirme Destekleme,
Personel Yonlendirme
Performansinin
degerlendirilmesi
Olgme
Degerlendirme

Sekil 1: Performans Yonetim Sireci Dongusu (Barutcugil, 2002, s. 125)



Performans yonetim sisteminin etkili olmasi, ¢alisanlarin katkilarinin sistematik
olmasimi saglar. Isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasi icin faaliyet gruplari ve
calisanlarinin dogrudan stratejiyi benimsemesi gerekir. Ayrica performans sonuglari
yoneticilere, kanita dayali optimum kararlar alma konusunda uygun 6lgekler verecektir.
Isletmenin biitgesi dogru yerlere aktarilir, israf &nlenir, isletme deger kazanir, hedeflere
giden yol kisalir. Isletme calisanlar1 da kendilerinden tam olarak ne istendigini anlar ve
dogru islere yonelir. Performans yonetimi isletmede kariyer planlamasma katkida
bulunur. isletme hedefleriyle ¢alisan hedefleri ayn1 dogru iizerinde yol alir. Isletme uzun
vadede stratejik planlamalar yapabilir konuma gelir. Isletme i¢in en dogru performans

yonetim sistemi, kontrolii tam anlamiyla isletme yoneticilerine sunar.

Isletmelerde belitlenen performans dlgme standartlarina ya da kriterlerine uygun
olarak gerceklestirilen performans Ol¢iimii ile elde edilen verilerin degerlendirilmesi

performans degerleme siirecinde gergeklestirilir.

Performansin beklendigi Olciilerde gergeklestiginin ya da gerceklesmediginin
belirlenmesi, istenilen olgiitlere gore iyilestirilmesi ¢aligmalari ise performans gelistirme

stirecinde uygulanir.

Isletmelerde, performans yonetimi ile amag daha iyi bir isletmeyle daha fazla
kazanctir. Daha iyi bir isletme her zaman her yerde daha da iyisi i¢in ¢alisan, arastiran,
gelistiren Orgiit yapisina isaret eder. Performans yonetiminin basarisi, isletmenin
stratejik misyon, vizyon, ama¢ ve hedeflerinin galisanlar tarafindan benimsenmesi ile
yoneticilerin kararliligina, durusuna baglidir. Bu karmasik yapinin kontrolii zor olsa da
dogru bir performans yonetimi, etkin kararlarin alinmasinda, 6rgiit yapisinin kontroliine
yardimci olur, saglam bir yapinin olusmasina zemin hazirlar. Pirelli’nin reklamlarinda,
araban ne olursa olsun performans: yonetemezsen giic sende degil imaj1, lastiklerimi
kullan giic sende olsun anlamini tasiyan slogani, igletmenin performans yonetimini

onemsemesine somut bir 6rnek olabilir: “Kontrolsiiz gii¢, gii¢ degildir”

Performans ydnetimi: Isletmeleri istenilen amaglara yoneltmek icin, isletmelerin

mevcut ve gelecege iliskin durumlariyla ilgili bilgi toplama, bunlan karsilagtirma ve



performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve

strdiirme gorevlerini yiklenen bir yonetim surecidir (Akal, 2005, s. 75).

Performans yOnetim anlayisinda, yOnetim gorevlerini {ic ana baglik altinda

toplayabiliriz. Bunlar (Akal, 2005, s. 75);

1. Orgiitiin ortak amacini, 6rgiitii olusturan alt sistemlere kadar bu sistemlerin ézel

amaclarini da igerecek bigimde tiim 6rgiite yaymak ve benimsetmek.

2. Orgiit iginde yukardan asagiya ve asagidan yukariya karsihikli bilgi akisim

saglayacak bir iletisimi gerceklestirmek.

3. Yonetilen birimlerin performansini siirekli gelistirmek, bu amagla isletmenin
timii ya da istenilen birimleri i¢in ve Ozellikle ¢alisanlar i¢in bir performans

6l¢lim ve denetim sistemini uygulamak.

Isletmelerde, yonetimin istemedigi hicbir seyin var olmasi pek miimkiin degildir.
Yonetim, her sistem ve alt sistemlerin uygulayicist konumundadir. Bir sistemi ya da
yonetim anlayisin1 anlatirken uygulamanin miimkiin olmasi, yonetim mekanizmasi ya
da yonetimi olusturan unsurlarin Oncelikle sistemi kabul etmesi, inanmasi 6n sarti
vardir. Aksi takdirde basar1 miimkiin degildir. Performans ydnetiminde de yonetimi
olusturan unsurlar dncelikle basariya inanmalidir. Performans yonetimini uygularken de
isletme amacini ortaya koyarak oOrgiite benimsetmeli ve iletisimi stirekli acik tutarak
Olciim ve denetimlerini yapmalidir. Performans yonetimi dinamik hiicreleri olan siirekli

izlenmesi gereken bir yapidir.

Performans yonetimini igerigini olusturan unsurlar ise soyledir (Akal, 2005, s.

76):

e Orgiitiin gelecegine yonelik hayallerini (vizyon) olusturmak

e Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve

planlamak



e Performans gelisimleriyle ilgili girisimleri tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak

e Hedeflenen yone gidilip gidilmedigini, nasil gidildigini gosterecek bir 6lgim ve

degerlendirme sistemini tasarlamak, gelistirmek, uygulamak

e Performans diizeyini siirekli gelistirmeyi saglayacak ddiillendirme ve 6zendirme

sistemleri kurmak

e Biitiin bu amaclara ulasmak i¢in 6rgiit yapisini yeniden diizenlemek

Islevsel yéniiyle, performans yonetimi, aslinda klasik yonetim islevlerinin
modernlesen, gelisen durumundan bagka bir sey degildir. Planlama, 6rgiitleme, yiiriitme
ve kontrol iglevleri klasik bakis agisindan, siirekli arz eden dongiide (performans
yonetimi planlamasi, orgiitlendirilmesi, yurutilmesi, 6lgme-degerlendirilme ve kontrol
asamalar1) amac¢ ve hedeflere uygun olarak yonlendiren bir orgiitsel diizen haline

gelmistir.

Robert H. Rosen’e gore “Acik, Olciilebilir hedefler basarinin gostergeleridir.
Yiiksek performansh kuruluslarda 6l¢iim bir yasam bi¢imidir ve lider bu olclimleri
yuksek performansli sonuglara baglamalidir. Seyleri 6lgmek yetmez; dogru seyleri
Olgmelisiniz.” Organizasyonun amagclarinin gergeklestirilmesi icin gosterilen tiim
cabalarin  degerlendirilmesi  performans  yonetiminin  konusunu  olusturur.
Organizasyonun performansindan s6z edilince bundan iki sey anlasilir. Organizasyon
faaliyetlerinin ~ degerlendirilmesi ve Ol¢iilmesi ile c¢alisanlarin  faaliyetlerinin

degerlendirilmesi ve 6l¢iilmesidir (Aktan, 2019, s. 1-2).
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Performans yonetiminin birinci asamasi stratejilerin, misyon ve vizyonun
belirlenmesidir. Bu asamay1 Orgiitin mevcut performans diizeyinin belirlenmesi ve
degerlendirilmesiyle birlikte amaca uygun hale getirilme ¢alismalar1 izler. Sonrasinda
performans gelistirme ¢alismalar1 yapilir, calismalar olgtliir, degerlendirilir ve en son

olarak kontrol edilir.

1.2.1. Performans Yonetim Surecinde Stratejik Planlama

Strateji, kelime anlami itibariyla; sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve
gutme demektir (Budak, 2000, s. 3). Planlama ise harekete gegmeden 6nce diisiinmeyi
ifade etmektedir. Stratejik planlar, Orgutin tim birimlerine yo6nelik, btcenin
hazirlanmasina yon veren; pazarlama, iiretim, finansman gibi temel yonetim islevleri
arasinda denge kuran, performans gelistirici yapisal degisiklikleri iceren uzun dénemli
planlardir. Bu planlarda iirin ve cesitleri, pazar ve misteriler, teknoloji, Uretim
kaynaklari, pazarlama, yatirim, personel gibi konulardaki beklentileri ve gereksinimleri

degerlendirerek belirlenen amag ve gorevlere yer verilir (Akal, 2005, s. 82).

Strateji, isletme ile ¢evresi arasindaki iliskileri analiz ederek isletmenin yoniiniin
ve amaclarinin belirlenmesi, bunlar1 gerceklestirecek faaliyetlerin tespiti ve Orgiitiin
yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin temin edilmesidir (Dinger, 1997, s. 7).
Isletmelerin biitiinsel yapisina yonelik planlamay: ifade eden ve yerel optimum
sendromlar1 Onleyen, uzun donemli, isletme i¢ ve dig gevresini tamamen diisiince
cergevesine alan yapiy1 ifade etme 6zelligi ile stratejik planlama, isletmenin temelini ve
kolonlarin saglamligini saglar. Stratejik planlama isletmenin uzun dénemli hedeflerine

giden yolda tiim faaliyet alanlarina ve biitiin ¢calisanlarina yon gosterir.

Stratejik planlar, anayasa kavramina yakin kurallari olan isletme bas yasalaridir.
Sonrasinda ¢ikan tiim yasalar nasil ki anayasaya aykiri olmamaliysa, isletme iginde
verilen kararlar stratejik planlamaya paralel olmali ve aykiri olmamalidir. Stratejik
planlar {ist yonetimin {iriinii olsa da alt birimleri yonlendirici ve baglayict 6zelligi
vardir. Birimler arast uyumu saglar ve birim faaliyetleri ve calisanlar1 biitlinsel

planlamaya uygun Kkararlar alarak ilerlemelidir. Ornegin, bir tekstil isletmesinde
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tiretimin bolimiiniin kalite anlayisiyla pazarlama bolimiiniin kalite anlayisinin farkli

olmamasi gerekir. Bu ayn1 yone bakan farkli gozleri bir amagta bulusturmaya benzer.

Stratejik planlar, uzun donemlidir ve en az bes yili kapsar. Ancak, burada dikkat
edilmesi gereken nokta stratejik planlar gelecekle ilgili kararlar degildir. Amac ve
hedefler kapsaminda mevcut kararlarin gelecekte ulastigi basari derecesidir. Yani
gelecekte nelerin olacagiyla ilgili degildir, gelecekte ulasilmasi istenilenler igin plan
yapmay1 ifade etmektedir. Strateji, isletmenin uzun donemli kararlar alarak faaliyetlerini

ve yapisini belirleyici stratejik karar 6l¢ut segimi sunar.

Stratejik planlama, stratejik diisiince sistem biitlinliglinii parcalamamak sartiyla,
isletme i¢i ve isletme dis1 planlamalar olarak ikiye ayrilabilir. Dis stratejiler, isletmenin
cevresiyle ilgili iliski sekillerini tanitirlar. Bu ¢ercevede isletmenin yonelecegi toplum
kesimlerini, anlagsmalari, bilgi aligverisini, bireyler ve kurumlar arasi iliski sekillerini ve
bu iliskilerin 6ngdriilen dnem derecesini vurgular. Buna karsilik i¢ stratejiler, isletme ici
uygulanacak iligki sekillerine yoneliktir. Bu anlamda i¢ stratejiler yonetsel ve
giidiilemeye iliskin uygulamalarda hakim olacak prensipleri belirtirler (Budak, 2000, s.
4).

Stratejik planlar, isletme faaliyet alanlarinda ve isletme ¢alisanlarin1 da kapsayan
biitlinsel yapinin yani sistemin tiim pargalarinin risk alma ve girisimcilik yeteneklerinin
gelistirilmesi olanagi saglar. Siirekli gelistirme cercevesinden bakilmasi gerekliligi goz
Ontine alinirsa, stratejik diisiinme, isletme yonetim mekanizmasindaki en énemli zincir
halkalarindan biridir ve en gii¢lii zincir halkas1 konumunda olma zorunlulugu vardir.
Plansiz, gidisat yolunu bilmeyen, hedefini saptayamayan yonetim anlayis1 icinde
karmagik isletme yapisinin yonetilmesini daha zor hale getirir ve amansiz sonug
kaginilmaz duruma gelir. Rekabete dayanan iktisadi ortamda strateji, isletme igin
yeniligi, ilerlemeyi, ¢evreyle uyumunu saglayarak degisiklikleri kontrol altina almasin

saglar. Stratejik 6grenme siireci dongiiseldir ve li¢ asamadan olusur:
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Gelistirilmis

Uygulama

Sekil 3: Stratejik Ogrenme Déngiisii (Budak, 2000, s. 6)

Strateji belirleme siirecinin isletmeye saglayacagi faydalar asagidaki gibidir

(Dinger, 1997, s. 9-10):

I.  Strateji, her seyden Once cevreyi degerlendirmeyi ve gelece§i tahmin etme

imkani verir.

Belirsizlik ortaminda, isletmenin karmasik yapisin1  yOnetmeye calisan
yoneticiler, kuvvetle muhtemel olacaklar1 tahmin ederek en iyi karar1 vermek isteyecek
ve planlarin1 buna gore sekillendirecektir. Stratejik planlama siireci, yoneticilere, bu
firsat1 verir. Modern yonetim yaklagimlarindan stirekli gelisim, 6grenen orgiitler, sistem
yaklagimi gibi anlayislar en iyi stratejiyi belirlemek icin kullanilan son dénem yonetim
yaklasimlaridir. Kendine has yOnetim anlayisini benimseyen igletmeler stratejisini

olustururken en dogru karar1 verecektir.
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II.  Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkan1 verir.

Gelecege yonelik planlar yapmak, bugiinii bilmekle baslar. isletmelerde swot
analizi, isletmenin giiclii ve zayif yonlerini belirleyen ve analizler sonucu yoneticiye
nasil adim atmas1 gerektigini sunan modern yaklasimlardan biridir. Isletme yoneticileri
zayif yonlerini gelistirici adimlar atarken, giiclii yonlerini nasil kullanacagini

belirleyerek stratejilerini sekillendirir.

I1l.  Strateji, isletme iginde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik saglar.

Isletme yapis1 icinde sistemler ve alt sistemler vardir. Biitiinsel yap1y1 bozmadan
sistemi olusturan tiim dislilerin ya da parcalarin bir diisiince sistemine gore isletilmesi
gerekliligine stratejik planlama kavrami cevap verir. Strateji, koordinasyon olusturmada

sistemler ve alt sistemler arasinda ortak bir hedef olusturur.

IV.  Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir alana sevk eder ve planlar igin

gergeve olusturur.

Strateji genel planlarla daha alt birimlerdeki 6zel planlar igin cerceveler
olusturur. Alt birimler stratejik planlamaya bagli kalarak bazi taktik hatalar yapsalar bile

sonugta basarili olacaklardir.

V.  Strateji, isletmenin kararlarinin ve projelerinin kalitesini yiikseltir.

Stratejik planlamalar, isletme i¢ ve dis gevresini analiz etmeye yoneltigi i¢in
firsat ve tehditlerin 6nceden goriilmesine ortam saglar ve igletme yonetimine avantajlar

getirir.
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Strateji planlama stirecini “Tirkiye Elektrik Ticaret ve Taahhiit A.S. Genel Mudiirligi”

2015-2019 yillar arasindaki planlama semasiyla 6rneklendirelim:

Ust Yénetimce Projenin Ele Alinmasi

¥

Strateji Planlama Ekibinin Kurulmasi

v

Stratejik Plan Hazirlik Programinin Hazirlanmasi

v

Durum Analizi

v

Kurulus i¢

Analizi

Cevre Analizi

v
GZFT Analizi

Paydas Analizi

[ Stratejik Tasarim

ic Paydas

Dis Paydas

|

Kurum Stratejisinin Temel Taslari

Misyon

Sekil 4: Tetas Stratejik Planlama Siireci (http://www.tetas.gov.tr, 2015)

'’ v

Vizyon

v

ilkeler

Stratejik Amaglar

v

Stratejik Hedefler

v

Performans Gostergeleri

y

[ Maliyetlendirme
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Stratejik planlama, isletmenin tiim planlarinin stiinde yer alir, {ist yonetimin
isletmeden beklentilerini ve isletmenin amaclarmi belirleyen anayasasidir. Ayni

zamanda faaliyet alanlarina ulasilmasi istenene dogru yon gostericidir.

Strateji planlamada, isletme sistemi ve alt sistemlerinin kendilerine ait ya da

isletme diizeylerinin her birine ait planlar genelde iige ayrilir. Bunlar (Kocaoglu &

Glsiin, 2004/1, s. 35);

Sirket Stratejisi: Farkli isletmeler ile degisik is gruplarina sahip sirketlerin, bir
biitlin olarak stratejisi anlamindadir. Yatirim kararlari, mamul-pazar stratejileri bu diizey
strateji kapsamindadir. Holding gibi bir¢ok isletme disinda tek bir isletme olan

orgitlerde, sirket stratejisi, isletenin hangi ise yogunlastigi tizerinde durur.

Isletme Stratejileri: Isletmenin gesitli faaliyet alanlar1 veya mamul dizileri igin
‘Nasil rekabet edecegiz?” ‘Ne tir faaliyetler yapacagiz?’ sorusunu cevaplayan

stratejiler, isletme stratejileri sinifina girer.

Fonksiyonel Stratejiler: Isletme icinde gesitli boliimlere ait stratejik kararlardir.
Isletmenin genel stratejisine uygun olarak fonksiyonel birim, departman, sube, takim

gibi 1§ birimlerinin ortaya koyduklari stratejiklerden olusur.

Stratejik Plan

[ isletme Plani }
Fonksiyonel Plan Fonksiyonel Plan Fonksiyonel Plan
(Uretim) (Pazarlama) (Finansman)

[ Bliyiime Plani ]

[ Ozellikli Planlar ]

Sekil 5: Baslica Plan Tiirleri (Kocaoglu & Giilsiin, 2004/1, s. 36)
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Stratejik planlama sireci durum analizi (swot analizi), misyon ve vizyon
calismalari, isletme amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi, isletme stratejilerinin ve
fonksiyonel strateji planlamalarinin se¢imi, performans olgiimii, degerlendirmeleri ve

kontrol asamalarindan olusur. Stratejik planlama siirecini asagidaki gibi aktarabiliriz.

Durum Analizi ( Neredeyiz

A 4

Misyon ve ilkeler

Vizyon Nereye Ulagmak

istiyoruz

A 4

Stratejik Amaglar ve
Hedefler

A 4

Gitmek
istedigimiz Yere

Faaliyet ve Projeler

Nasil Ulasabiliriz

)

izleme

Basarimizi Nasil
Takip Eder ve

v Degerlendiririz

Degerlendirme ve

Performans Olciimii

Sekil 6: Stratejik Planlama Stireci (Demir & Yilmaz, 2010, s. 74)
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Isletmelerde, stratejik planlamalar, gelecekle ilgili kaygilar1 en aza indirmesi ve

stireklilik anlayiginda rekabet etme giiciinii kazandirmasi agisindan oldukg¢a énemlidir.

Yonetimde planlama islevi, bilimsel olarak klasik y&netim teorisinin yonetim
siireci yaklagimi ile baslatilmistir. Yonetim silirecinin planlama konusundaki tespitleri
halen kullanmaktadir. Ancak, bu islev son yillarda isletme alaninda gergeklesen
degismelere paralel olarak evrimlesmistir. Evrimlesme sonucunda planlama kavrami,
stratejik planlama sekline doniismiistiir. Ozellikle, organizasyon yapilarindaki yeni

gelismeler, stratejik diisiincenin 6nemini artirmistir (Kocgel, 1993, s. 77).

Son yiizyilda, isletmeler, siirekli degisen ¢evre kosullarina ve giderek zorlasan
rekabet ortaminda stratejik diisiinmeye ve plan yapmaya, rekabette istiinliik saglayacak
gelecekle ilgili kararlar almaya ve etkinliklerini bu yonde diizenlemeye, revize etmeye

onem vermek zorunda kalmistir.

Stratejik planlama yaklagimi, isletmelere, bu zorunlu ortamda prensipleriyle
yardim etmekte ve isletmeleri gelistirmektedir. Son yillarda, isletmelerde, stratejik
planlamalarin 6nem kazanmasi teknolojik alanda yasanan hizli degisimler 1s1ginda
bilginin yayilma hizinin artmasi ve dolayli olarak rekabetin iist seviyelere ¢ikmasi,
isletme i¢ cevresinde ve dis ¢evresinde degisimlerin kacinilmaz duruma gelmesi gibi
kosullar1 siralayabiliriz. Isletmelerin, siirdiirebilirlik anlayisimi ortaya koymasi ve
yasamlarint devamli hale getirebilmesi i¢in degisimlere kendi misyonu, vizyonu ve
stratejik planlamasi cercevesinde cevap vermesi ve degisimlere orglitsel olarak ayak

uydurmasi gereklidir.

1.2.1.1. Stratejik Planlama Surecinde Swot Analizi

Stratejik planlama siirecinin ilk asamasinda mevcut durumun analizi yapilir. Bu
asamada isletmenin swot analizi, mevcut durum degerlendirilmesinden sonra gelir ve
stratejik hedeflere giden yol tutumlu, mantikli ve planli islemeye baslar. Isletmelerde,
performans ile neler beklendiginin ya da neler olmas1 gerekliliginin planlama asamasi

baglar ve yonetime karar alma sirasinda saglikli bilgiler verilir. Dogru bilgi, dogru
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yerde, dogru kisilerle ve dogru bir yonetimle kullanilirsa isletmenin esas amacina

ulagsmasina giden yolda basarinin ipuglarini verir.

Durum analizinde, isletmenin tarihsel gelisimiyle, yillar i¢inde nasil bir siirecten
gecildigi ortaya konulur. Yapisal degisiklerle mevcut duruma nasil gelindiginin; ayrica,
yasalarin, orf ve adetlerin, kisacasi yazili ve yazisiz kanunlarin isletmeyi nasil etkiledigi,
isletmenin faaliyet alanlar1 ve iirlin ya da hizmetleri yine bu asamada belirlenir.
Isletmenin i¢c ve dis paydaslarmin analizi yapilarak, paydaslarin (miisteriler, ortaklar,
calisanlar vb.) beklentileri ya da tehditleri belirlenir. Son olarak ¢evre analizi yapilir ve
piyasa kosullar1 incelenir. Tiim bu incelemeler ilerde ulasmak istedigimiz hedefler igin

‘su anda nerdeyiz?’ sorusuna cevap aramak igin yapilan incelemelerdir.

Durum analizinde kullanilacak temel ydntem “SWOT” analizidir. Isletmelerin
simdiki durumlariin ya da mevcut durumlarinin incelenmesi, isletmelerin kendine has
istiin ve zayif yonlerinin belirlenmesi ve uyum siirecini ifade eden yontem olan swot

analizi, isletmenin rotasin belirler, planlama i¢in dikkate alinacaklar1 ortaya koyar.

Cevresel
Tarama

!
l )

Ic Analizler D1s Analizler
A\ 4
SWOT Matrisi

Sekil 7: SWOT Analiz Matrisi (Devrim, 2006, s. 2)
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Swot analizi matrisinde yer alan gii¢lii yanlar, isletmede mevcut olan, kendine
ait kaynak ve yetenekleri, zayif yanlar ise olmasi gereken yetenek ve Ozelliklerin
eksikligini belirtmektedir. Isletmenin giiclii yanlari, firsatlarin habercisiyken zayif

yanlar ise tehditler i¢in ortamin miisait oldugunu belirtmektedir.

Isletme yoneticilerine diisen, isletme giiciinii daha da gelistirip, zayif olan
yerlere ilaglar, ¢areler aramaktir. Yapilacak planlamada bunlarin yer almasi ve basariyla
uygulanmasi igletmeyi rekabet ortaminda avantajli konuma getirecektir. Kiiresel
piyasada kendini tanityan ve gelistirenler siireklilik saglayacak ve rakiplerine tehdit

olacaktir.

SWOT analizi, sekil 7°de de goriildiigii gibi organizasyon i¢ ve dis ¢evresinin
degerlendiren stratejik analiz teknigidir. Bu analiz tekniginin baslica iki yarar1 vardir.
‘Mevcut durum tespiti’ ile bugiliniin durumunu belirleyebilir ‘gelecek durum analizi’ ile
ne olacagini tespit ve tahmin ederek, yontemi, yakin ve uzaglr gérmemizi saglayan bir

gbzlik gibi kullanilabiliriz.

SWOT analizinde i¢ durum gostergeleri ile firmanin zayif ve giiclii yanlarini
tanimasi, kendi ¢ikar i¢in kullanabilmesi ve sonug olarak performansini yiikseltmesi

amagclanmalidir.

Isletmelere, kimligini ortaya koyarak optimum planlar yapma imkam verir. I¢
analizde, farkli faaliyet alanlarinda hedeflenen konuma gelebilmek ya da hedeflenen
performansi gosterebilmek i¢in gerekenleri zamaninda tespit edip bunlari iyilestirme ya

da gelistirme ¢abalarina gidilmelidir.

Ornegin, pazarlama ve dagitim alanlarinda, isletmenin faaliyet yaptigi sahalari,
pazar boliimlerini, iirlinlerin dagitim kanallarini, rekabetci fiyat, miisteri tanimlamasi
vb. faktorleri analiz ederek isletmenin bu faaliyet alanindaki gii¢lii ve zayif yonleri

ortaya konulur.

Finans kaynaklarinin edinebilirligi, vergi konumu, muhasebe sistemleri, nakit
akisinin durumlart gibi konular ise isletmenin finans ve muhasebe faaliyet alaninin
analizini igerir. Ar-Ge analizleri icin teknik gelismeler, yeni iiretim satis ve dagitim

usulleri Ornekleri analiz konularini igerir. Personel secimi, personel egitimi, ucret
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politikasi, is gilicii devir orani, is¢i maliyetleri ise isletmenin insan kaynaklar1 faaliyet

alanina giren analizleridir.

Is giicii devir oran1 yiiksek olan bir isletmede, yetistirilen ¢alisanin isi birakmast,
ona harcanan zamanin, egitimin, tecriibenin heba olmasi anlamini tasiyacaktir ve
isletmeyi bu yonden zayiflatacaktir. Boyle bir sorunu olan isletme ‘ne yapabilir?’

sorusuna gesitli tekniklerle ¢oziim bulmasi gerekir.

Ornegin, gozlemlere dayamilarak yapilan incelemelerde, Malatya’daki fabrika
iscilerinin, kayist toplama zamani geldiginde islerini yaklasik bir ayligina birakip
sonraki siiregte tekrar is aradiklar1 goriilmiistiir. Is¢inin, kendini hakli gdsteren gerekgesi
kayis1 bahgesine sahip olmasi ve kayisida g¢alistigi bir aylik kazancin fabrikadaki
kazancindan ¢ok daha iyi olmasidir. “Bu durumda isletmeler nasil bir ¢6ziim bulabilir?”
sorusuna yine gozlemlere ve tecriibelere dayanarak birkag¢ ¢oziim yontemi oldugu ve
uygulandigi analiz edilmistir. Birincisi, yillik izinlerin bu déneme denk getirilmesi.
Ikinci olarak, bakim onarim zamanlarinin yine bu dénemde yapilmasi ya da miisterilerle
yapilan teslimat anlagmalarinda bu faktor de diisiiniiliir ve anlagma ¢ergevesi buna gore
olusturulur. Bir bagka gerceklestirilen yontem ise isletmelerin birbirleri arasinda yapilan
anlagmalarla, iscilerin kiinyelerini  birbirlerine iletmesi ve is basvurularim

zorlastirilmasidir.

Isletmenin yapisi, iletisim kanallarin1 kullanma sekli veya imkanlari, faaliyet
kollarinin etkinligi ise st yOnetimin SWOT analizini kapsayan konulardandir.
Verdigimiz 6rnekler cogaltilabilir. Isletmenin konumu, faaliyet alani, miisteri ve

rakiplerin durumlarina gore analizler degisebilir.

Di1s analizler ise ¢evresel faktorlerin isletme i¢in firsat mi1? tehdit mi? olduguyla
ilgilidir. Stratejik planlama yapanlar dnceden bildigi baz1 degisikleri kullanarak kendine
firsat saglayabilir. Ayn1 sekilde tehdit unsuru olan bir seyi dnceden sezebilir ve dnlem
alabilir. Kisacast stratejik avantajlar saglanabilir ya da tam tersi durumlarda

dezavantajlar isletmeye tehdit unsuru olabilir.

Dissal faktorlere ornek olarak devletin kanuni diizenlemeleri, politik egilimler,
hukuki faktorler, finans kurumlar1 ya da bankalar gibi finansorlerin isletmeye karsi

tavirlar, lilkedeki ekonomik, sosyokiiltiirel faktorler, dogal afetler ya da doga olaylari,
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yasanan ve gelisen teknolojik faktorler isletmeyi disaridan etkileyen baslica dig analiz

basliklaridir.

Dis analize verilebilecek en onemli 6rneklerden biri devletin ekonomiye
midahale oramidir diyebiliriz. Kapitalist bir iilkede, serbest piyasa kosullari altinda
faaliyetini siirdiiren isletme ile komiinist bir iilkede aymi faaliyet alaninda yasamini

stirdliren bir isletme farkli oranlarda bahsedilen dis faktorlerden etkilenir.

Son yiizyildaki gelismelerle ne tam komiinist ne de tam kapitalist tilke
kalmamigtir. Miidahale oranlar1 cografyadan cografyaya farklilik arz etmektedir. Daha
kapitalist ulkelerde bile devlet ekonomik miidahalelerini bazen yildan yila degistirebilir.
Bu degisime cevap verebilecek esneklige sahip olan isletmeler avantajlar ve firsatlara

sahip olur.

Cok uluslu igletmelerin farkli iilkelerde farkli yonetilmelerinin sebebi de devletin
ekonomik miidahale oranlar1 ve politikalaridir diyebiliriz. Bazen durum tersine de
donebilir. Sanayisi zayif olan iilkeye yatirnm yapmak isteyen ¢ok uluslu isletme o
iilkedeki yasalarin seklini ve miidahale oranlar1 derecesine yonelik anlagmalar
yapabiliyorlar. Ilk durumda isletme tehdit altindayken, ikinci durumda firsatlari

yakalamugtir.

SWOT Matrisi

SWOT analizinde, genel olarak dort adet uygulanan farkli stratejiler, taktikler
vardir. Analiz yapis1 geregi belirli zaman araliklariyla tekrarlanmasi gerekmektedir.

Bunlar1 SWOT matrisinde gosterip, kisaca bahsedelim:

SO Stratejisi (Maxi-Maxi): Hem giicii hem de imkanlari maksimize etmeyi
hedefleyen stratejidir. Organizasyonun mevcut giicinii kullanmak ve tim dis

imkanlardan yararlanmay1 saglayacak stratejiler olusturulur.
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Strengths Weaknees
(Gulclu Yonler) (Zayif Yonler)
Opportunities
(Firsatlar) SI0 NS
Threats
(Tehditler) SIT wiT

Tablo 1: Swot Matrisi (Devrim, 2006, s. 13)

ST Stratejisi (Maxi-Mini): Bu stratejiyi organizasyonun dis ¢evredeki tehditlerle
basa c¢ikacak olan gii¢ iizerine kurulmustur. Giicten maksimum oranda yararlanirken dis

tehditleri minimize etmek temel amagtir.

WO Stratejisi (Mini-Maxi): WO stratejisi zayifliklart minimize edip imkanlari
maksimize etmeyi hedefler. Dis imkanlardan yararlanilacak mevcut zayifliklar ortadan

kaldirilarak yeni stratejiler olusturulmas: amaglanir.

WT Stratejisi (Mini-Mini): WT stratejisinin amaci1 zayifliklar ve tehditleri
minimize etmektir. Zayifliklar ve tehditler goz onilinde bulundurularak bunlarin

Ustesinden gelebilecek stratejiler olusturularak amaca gitmek hedeflenir (Devrim, 2006,
s. 12).

Calismanin bu béliimiinde, swot analizine ornek i¢in 2010 yilinda Izmir’in

lojistik faaliyetler agisindan incelenen 6rnegi asagida verilmistir.
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Strengths (Giclu Yanlar)

Weaknees (Zayif Yanlar)

Tiirkiye’nin en biiyiikk konteynir
limanina sahip olmasi

Kentte bulunan yuksekokul ve
universiteler sayesinde Iyi
yetismis insan giicline sahip
olmasi

Lojistik alanda faaliyet gdsteren
yerli ve yabanci bir¢ok firmaya ev
sahipligi yapmasi

Bolgesel konumu (Ege-Akdeniz-
Karadeniz kesistigi bir noktada
konumlanmis olmasi

I¢ pazara yakin olusu. Ozellikle
tarim, sanayi ve maden iiretim
merkezleri olan Manisa, Aydin,
Denizli, Kiitahya, Bursa ve Usak
illerimize yakin olmasi

Glimriik sirketlerinin limanlarinin
etrafinda konumlanmig olmast

Lojistik bir kdye sahip olmamasi
Karayolu ve Demiryolu aglarinin
yetersizligi

Lojistik  sahalarn  Izmir ili
cevresinde yayginlagmasi
(Candarli, Bornova, Isikkent,
Pinarbasi, Torbali, Kemalpasa)
Bolgedeki demiryolu aglarinin,
kara ve denizyollarina paralel
olarak gelismemesi

[zmir-Ankara ve Izmir-istanbul
otoyol  baglantilarinin  halen
tamamlanmamis olmasi

Opportunities (Firsatlar)

Threats (Tehditler)

Uluslararas1 firmalarin iilkemizde
yatinm yaparken ilk tercih
ettikleri illerden biri olmasi
[zmir’in lojistik bir iis olmasi igin
bir  lojistik  kdy  kurulmasi
planlamasi

Halen devam eden Izmir-Ankara,
Izmir-Istanbul ve Izmir-Canakkale
otoyol projeleri

Kuzey ege Candarli limani
projesinin  faaliyete gecmesinin
beklenmesi

[zmir limaninda  yasanan
yilikleme ve bosaltmadaki
gecikmeler nedeniyle mal
sahiplerinin  baska limanlar
tercih etmesi

Yunanistan’mn  Izmir’e  yakin
olmast ve firmalarin tasimacilik
icin [zmir yerine
Yunanistan’daki bir limani tercih
etmesi

Ozellikle deniz tasimaciliginda
onemli olan Izmir limaninm
gelismis tilkelerdeki diger
limanlara gore bir¢ok eksiginin
bulunmas1 (Mal yiikleme ve
bosaltma esnasinda arac-gereg
eksigi, islerin sistemli bir sekilde
yuriimemesi)

Baz1 biyiik gemilerin, izmir
limaninin ~ yapist  nedeniyle
limana yanasamamas: ve bagka
limanlan tercih etmesi

Tablo 2: 2010 Yilinda, Izmir Limanmin Lojistik Faaliyetler Acisindan Swot Analizi
(Cevik & Kaya, 2010, s. 26)
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Tabloya gore zayif yanlardan biri olan Izmir-Istanbul otoyolunun biiyiik bir
boliimii giiniimiizde yapilmis olup, analiz kisminda giiglii yanlar kismma ge¢mistir
diyebiliriz. Giiglii yanlarda bulunan {iniversiteler ve yiiksekokullarin var olmasi yine
glinlimiizde daha da geliserek giiciinii korumustur. Son yillarda Yunanistan’da yasanan
ekonomik bunalimlar, iilkeyi ve limanlarmi bir cazibe merkezi olmaktan, tlkemize
gore, ¢ikarmak iizeredir. Bu nedenle tehdit unsuru zayiflamistir diyebiliriz. Diger
Ozellikleri yine ginimuizde tekrar yorumlayarak glncelleyebiliriz. Bu stratejik
planlamanin yillara gore nasil degismesi gerektiginin en onemli gdstergelerindendir.
Analizler yapildiktan sonra yapilan icraatlar ya da yapilmayanlar tekrar incelendiginde
ne kadar ilerledigimizi gorebiliriz. Bu kisim, stratejik planlamanin degerlendirme ve
sonu¢ kismiyla ilgili olup, yeni bir planlamanin baslamasi gerektigini gostermektedir.

Bu dongii, isletmenin siireklilik prensibinin bir geregidir.

1.2.1.2. Stratejik Planlama Sirecinde Misyon ve Vizyon

Stratejik planlamanin bir pargasi olan misyon ve vizyon galismalari isletme ici
amag birligini olugturulmasi bakimindan son derece onemli olup, stratejik planlama
asamalarinin basinda yer alir. Isletmeler stratejik planlamalarimi dogru bir sekilde
uygulayabilmeleri i¢in misyon ve vizyon anlayislarint benimsemeleri ve bu eksende
yurutmeleri gerekir. Bu nedenle isletme misyon ve vizyon olusturma ¢aligsmalarina ayri

bir parantez agmak gerekir.

Stratejik yonetim siirecinin temel kavramlarindan olan misyon ve vizyon, yine
isletmelerin stratejik yonetim siireclerinde yer alan swot analizi, stratejik planlama,
stratejik amac ve hedeflerle, siirecin biitinliigii geregi iliskilendirilmesi, isletmelerde

stratejik yonetimin uygulanmasi ve dogru anlagilmasi yoniiyle 6nemlidir.
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[ SWOT Analizi }

_ = Amagclar
Misyon Stratejiler ve

Hedefler

Degerler ve Ilkeler

Sekil 8: Misyon, Vizyon, Degerler, Stratejiler, Amaclar Arasindaki Iliski (Kilig, 2010, s.
94)

Misyon ve vizyon bildirgeleri, orgiitlerin konumlarin1 ve amaclarini bildiren,
isletmenin neden var oldugunu, ilerde nerde olmak istedigini tanimlayan kisa
paragraflardan olusan ancak isletmenin yasamina iliskin uzun siireleri ifade eden bir
stireci ifade ederler. Organizasyonlarda misyon ve vizyon kavramlar: tiim faaliyetlere
yon veren, sekillendiren ozelliktedirler. Misyon ve vizyon ifadelerinde 6nemli olan
organizasyona Ozgii olmast ve gergekten yon gosterme niteliginde olmasidir.
Calisgmamizin bu boliimiinde, misyon ve vizyon kavramlarini daha iyi anlatmak i¢in

ayri ayr1 ele alacagiz. Ancak, bu kavramlar isletmede ayn1 yone bakan iki g6z gibidirler.

Misyon

Misyon ile amag ve hedefler saptanir. Orgiitii amag ve hedeflere ydnelten ise
stratejidir (Muslu, 2014/1, s. 158). Misyon ne yapmak istendigini belirtirken; strateji,
nasil yapilacagim1 gosteren formiillerdir. Misyon ve strateji ayrilmaz bir biitiini,
birbirini tamamlayan bir iliskiyi ifade eder. Isletmeler misyonlarin1 gerceklestirebilmek
icin optimum stratejik planlamalar yapmali ve uygulamalidir. Misyon ile isletme neyi
yapacagin belirlerken; isletme kaynaklartyla misyonu nasil gerceklestirecegi, stratejik

planlama ve kararlariyla ilgilidir.
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Misyon, stratejinin agiklanmasindan 6nce yani Orgiitsel kaynaklarin tahsisinden
once belirlenmesi gereken bir husustur. Isletme neyi yapacagini, piyasaya, toplum
yapisina, iilkeye ne gibi katkilarda bulunarak yasama ve gelisme imkani elde edecegini

belirtmektedir (Ramazanoglu & Bahgeci, 2006, s. 53).

Misyon, dort énemli ilkeyi icermelidir. Bunlar (Ramazanoglu & Bahgeci, 2006,
s. 55);

¢ Amag: Misyon isletmenin varolus amacinin seklidir. Soyut bir nitelik tasisa da

isletme amaglarina ve tiim ¢alisanlara yonelik ortak degerlerini ifade etmelidir.

% Strateji: Isletmenin kendi yoniine kendi rekabet ortamina yénelik kararlar1 igerir.
s Degerler: Sirket ve sirket calisanlarmin deger verdigi ilkeler, inandiklarini ve

onceliklerini icermelidir.

¢ Davranis Standartlari: Olusan deger sistemlerini destekleyen politikalar ve davranis

bicimlerine yon gostermelidir.

Misyon, isletmenin varolus nedeni ve strateji olusturma silirecinin 6nemli bir
baslangic noktasidir. Ciinkii, isletmenin stratejileri hazirlanirken, mevcut misyon
stratejileri yol gdsterecektir. Isletmenin misyonu ile kurulus ve varlik nedenine ilave
olarak, hangi iirlinleri nerede ve nasil lretecegi, is felsefesinin ne olacagi, hangi
degerlere sahip olacagi, diger isletmelerden farki tanimlanmis olacaktir (Muslu, 2014/1,
s. 154).

Misyon bir yol haritasidir. Misyonun benimsenmesi Orgiite sinerji kazandirir.
Calisanlarina yon gosteren 6zelligi ile ayn1 hedeflere bakmay1 ve bu dogrultuda islerin
yiiriitiilmesini saglar (Ramazanoglu & Bahgeci, 2006, s. 53). Isletmeler, misyon
kavramu ile drgiitiin var olma amacini tamimlar. Isletmenin ya da orgiitlerin var olus
sebebini agiklayan bildirgelerdir. Neden variz? Ne is yapariz? Kime hitap ederiz? gibi

sorular1 yanitlar. Misyonla amag, moda olmasi i¢in deger ve ifadeler olusturmak degil
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saglam bir anlayisa sahip olmali, isletmeye amaclarini ¢ok iyi anlatmali, uygulanabilir

ve birlestirici bir 6zelliklere sahip olmalidir.

Isletmenin Yaptig1 Isin Tanimi Isletmeyi Diger Isletmelerden
. Ayiran Ozellikler
e Uretilen Mal ve Hizmetler
e Uretim Faaliyetleri + e I Felsefesi
e Pazarlar Vs. Hakkinda e s Degerleri

Aciklamalar e s Yaklasimlar
e ‘Durum’ Vs.

Misyon

Sekil 9: Misyon (Ulgen & Mirze, 2007, s. 184)

Her kurumun, orgiitiin yaptig1 isle ilgili diislincesi, yaklagimi, degerleri ve
felsefesi bulunur. Kurumu digerlerinden ayiran, fakli kilan 6zellikleri vardir. Misyon

bunun ifade edilis seklidir (Demir & Yilmaz, 2010, s. 78).

Orgiit misyonu belirlenirken rakiplerden iistiin ve farkli olmak amaclanmalidir.
Giliniimiiz rekabet kosullarinda ‘Farklilasma’ kendi basina strateji konumuna gelmistir

ve Orgutlere Ustlnlik kurmada avantajlar getirmektedir.

Bir misyonun etkin olabilmesi asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Bunlar

(Erdogdu, 2017);

e Piyasaya Yonelik Olmali: Isletmenin ya da &rgiitiin calisma alani, konumu,
teknolojisi, miisteri gruplari, liretim sartlar1 gibi piyasanin gereklerini olusturan

tiim 6zelliklere sahip olmali.
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e Uygulanabilir Olmali: Isletme misyonunu olustururken kendine ait &zellikleri,
kaynaklari, genel sartlarini géz oniinde bulundurmalidir. Kapasite disinda bir

misyon belirlemek isletmenin ger¢ekleriyle ortlismez ve uygulanamaz.

e Motive Edici Olmali: Iyi belirlenmis bir misyon ortak hedeflere gitmede isletme
i¢inde biling olusturur. Isletme ¢alisanlar1 bir ideal i¢in ¢alistiklara inandiginda
motivasyonlar1 {ist seviye c¢akacaktir. Rotasi belli olan orgiitlerde calisan
performansi, faaliyetlerin performanst ve dolaysiyla isletmenin toplam

performansi pozitif yonde ilerleyecektir.

e Spesifik Olmali: Misyon igerdigi temel prensipleriyle spesifik (belli bir nesne
ya da birime 0zgu olan (http://www.tdk.gov.tr, 2019)) bir cerceve

olusturmalidir.

Misyon, giiniin modasina uymak amagcli belirlenmemelidir. Isletmenin stratejik
amaglar1, misyonla dogrudan iligkili olmalidir ve misyon isletmenin asil amacini ortaya
koymalidir. Misyon ve amag iligkisini asagidaki tabloda orneklendirerek, misyonun

stratejik planlama siirecindeki etkisini somutlagtiralim.
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Isletme Misyonu Diinyada Aglikla Savag

Tarimsal VerirIliligi Arttirmak
Isletme Amaclar Yeni Giibreler Aragtirmak

Arastirmay1 Gergeklestirmek I¢in Karlar1 Arttirmak

Satiglari Maliyetleri

Arttirmak Azaltmak

i 7

Pazarlama Amaglari i¢c Pazarda Yeni Dis
Pazar Paym Pazarlara

Arttirmak Girmek

! ’

Dagitim ve Fiyatlar1 Diigiirmek
| Tutundurma ve Biyiik
Pazarlama Stratejileri |  Gelistirmek Ciftliklerle liski
Kurmak

Tablo 3: Stratejik Planlamada Amaglar Hiyerarsisine Bir Ornek (Kocaoglu & Giilsiin,
2004/1, s. 39)

Orgiitiin, misyona sahip olmasinin birgok énemli islevi vardir. Bunlar (Demir &

Yilmaz, 2010, s. 78-79);

e Tiim yonetici ve personelin saptanan amacin gercgeklestirilmesi i¢in ortak

hareket etmesini saglar.
e Orgiitsel giigleri bir araya toplayarak, motivasyonu saglar.

e Orgiitiin ussal kaynaklar bulmasi agisindan uygun ortam olusturur ve ortak

strateji belirlenerek bulunan kaynaklarin tahsisine yardimer olur.
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e Orgutteki herkesin ve ozellikle de yoneticilerin is sorumlulugunu anlamasina

yardimei olur.

e Orgiitsel amaclarin ve stratejilerin belirlenmesini kolaylastiric1 bir atmosfer

olugsmasini saglar.

Asagida, farkli sektorlerden verilen Orneklerde misyonun hedef gosteren,
amaglart ve ilkeleri belirten, isletmenin farkini ve felsefesini ortaya koyan ve misyonun

diger 6zelliklerini gosteren igletme misyon anlayislari ortaya konuldugu goriilebilir.

Aselsan’in Misyonu: Elektronik teknolojileri ve sistem entegrasyonu alaninda;
Tiirk Silahli Kuvvetleri basta olmak iizere, yurt i¢i ve digindaki miisterilerine katma
degeri yiiksek, yenilik¢i ve giivenilir iirlin ve c¢oziimler sunmak ve Tiirkiye’'nin
teknolojik alanda disa bagimliligini azaltip, kiiresel hedeflerine marka bilinirligini
artirarak  ulasan, halkina  gurur veren bir savunma  sirketi = olmak

(https://www.aselsan.com.tr, 2019).

Ziraat Katilim Bankasi Olarak Misyonu: Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini en 1y1
sekilde anlayarak onlara en dogru kanaldan en uygun 6ziim ve deger Onerilerini sunan,
katilim bankacilig1 prensiplerinin, etik degerlerinin ve sosyal sorumlulugunun bilincinde
olarak diinya standartlarinda siirdiirebilir karlilik ve verimlilikle faaliyet gosteren,
miisteri memnuniyetini gozetmek suretiyle finansal erisimi kolaylastiran bir katilim

bankas1 olmaktir (https://www.ziraatkatilim.com.tr, 2019).

Tiipras Misyonu: Yenilik¢i uygulamalarla sektoriimiizii yonlendirmek ve iilkenin

petrol {irtinleri ihtiyacinm karsilamaktir (https://www.tupras.com.tr, 2019).
Ulker’in Misyonu: Sirketimiz ve Yildiz Holding’e bagli tiim sirketler “Her

insanin, hangi lilkede yasarsa yasasin, giizel bir ¢ocukluk gecirme hakkina sahip oldugu

inanc1” ile kurulmustur (http://ulkerbiskuviyatirimciiliskileri.com, 2019).
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Performans yonetiminde misyon ve vizyon belirleme ¢alismalariyla performansi
neye gore dlgecegimizin ilk adimini ya da performans 6l¢iimiiniin ilk yonleri belirlenir.
Isletme kendini ve calisanlarin1 degerlendirirken misyonuna, degerlerine ulasmak
istedigi vizyon gergevesine uyumlu olup olmadigini ancak dogru misyon ve vizyon

calismasi sonucu ortaya konulmaya baslanir. Dogru baslangic, dogru ilerlemektir.

Vizyon

Rotasmin disina ¢ikan bir gemi, gercek yoninu bilmeden, riizgara gore hareket
eder. Gelecegin gergeklerini bilmeden umutsuzluk, bilingsizlik rotasinda ilerler. Vizyon

isletmeler i¢in gelecek anlayisini ortaya koyar ve bir rota belirler.

Vizyon’un kelime anlami itibar1 ile goriiniim, tlki, saggorii anlamlariin yani
sira yonetimle ilgili ‘ileri goriis” anlamina sahiptir (http://www.tdk.gov.tr, 2019).
Vizyon, isletmeyle ilgili hayal edilen gelecek, isletmeyi varilmak istenilen hedeflere
yonelten ifadedir. Ozellikleri itibariyla vizyon, insanlar1 cosku ile harekete gecirmeli,
farklilastirma ile insanlara yon gostermelidir. Isletmenin degerlerini, misyonunu,
stratejik planlamasini ve dolayli yoldan performans yonetimini sekillendiren mantikl

bir yapisi olmalidir.

Vizyon, hayata gecirilmesi arzu edilen amaclar i¢in, yonetimlerin gelecekteki
fotograflari olarak tasvir edilir. Gelecek adina ve istenilen durumlarin ideal pozisyonlara

kavusturulabilecegine iliskin zihinsel tasarimdir (Ramazanoglu & Bahgeci, 2006, s. 53).

Vizyonun, esinlendirme, karar zinciri olusturma ve takim kiiltiirii yaratma gibi

tic dnemli islevi vardir (Kiigliksiileymanoglu, 2008, s. 406).

Vizyon, gelecegin gercekligini yakalama ve goriinmeyeni kavrama konusunda
mevcut durumun analizine bagl tasarlanan bir resim ve genis bir diinya i¢inde kendine
iliskin duygudur; daha derin, motive edici temel degerler ve uzun erimli stratejilerdir;

dahasi gelecekte misyon, amag, hedef ve stratejilerin toplamidir (Papatya, 1998, s. 124).
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Vizyon, orgutlerin  gelecekteki etkinliklerine bugiinden  bakabilmektir.
Isletmenin, stratejik ama¢ ve hedeflerine misyonla birlikte kaynak gorevi goriir.
Orgiitiin var olma ilkelerini belirleyen 6zelligiyle isletmeler igin zorlayici hedefler
belirler, performans yonetiminde 6lgiim kriterlerindendir. Bugiin ve gelecek arasinda

giiclii bir bag olusturur.

Vizyon, isletmeye 0zgii, idealist, farkli, gelecekle ilgili olmali, tiim ¢alisanlara
ilham vermelidir. Isletmenin temel yeteneklerinden, kaynaklariyla yapabileceginden ve
calisan bilgi ve becerilerinden bagimsiz olmamali. Resme biiyiilk bakan o6zelligi ile
gelecekte ulagilmak istenene odaklanmali, gercek¢i ve mantikli yapisiyla tim
calisanlara inan¢ vermelidir. Calisanlar1 motive etmeli, ¢alisanlara ulastiginda gurur

duyacag bir gelecek vaat etmeli.

Vizyon kelimesiyle sira dis1 basarilar diisiiniiliir. Insanlari, toplumda bir arada
tutan kiskirtan, harekete gegiren, canlilik veren, derinden bagli olunan degerler olarak
diisiiniiliir. Ebedi unsurlar ve bir orgiitiin var olusunun altinda yatan sebepler hayal
edilir. Bireylerin icine kadar igleyen en iyi cabalar1 ortaya ¢ikaran, olmak istenilen,

hayali kurulan unsurlar diigiiniiliir (Kilig, 2010, s. 88).

Vizyon &rgiitiin gelecekte ne olmak istediginin ifadesidir. Isletme calisanlarmin
vizyonu anlamasi, kavramasi, benimsemesi vizyon dilinin anlagilir olmasiyla
miimkiindiir. Isletme vizyonunun gerceklesmesiyle nelerin kazanilacag: yine agik bir
sekilde ortaya konulmalidir. Berrak ve anlasilir bir vizyon, hedefleri agik bir sekilde

ifade eder.

Isletme ¢alisanlar1 bugiiniin kosullarmi bilirler. Ancak, c¢alisanlarin hepsinin
isletmenin gelecegiyle ilgili diisiinceleri ya da bilgileri olmayabilir. Dolaysiyla,
isletmedeki faaliyetleri, etkinlikleri ya da operasyonlar1 tiim ¢aliganlarin anlayabilmesi

ve benimsemesi gereklidir. Bu gereklilik i¢in “vizyon konseptine” ihtiyag vardir.
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Statik Yon: Cekirdek Ideoloji

Organizasyonun kimligi ve karakteridir.
Ayakta tutan tutkaldir. Kim oldugunun
nereye gittiginden daha 6nemli oldugu
olgusudur. Ciinkii gidilen yol kosullara
gore degisir. Lider oliir, Pazar veya
teknoloji degisir, yonetim farklilagabilir.
Fakat c¢ekirdek ideoloji siirekliligini
korur. Ve olusturulmaz ancak kesfedilir.
Bir kesif eylemidir. Ige bakilarak
gergeklestirilir. Bu nedenle bigimsel
olarak ifade edilmesi gerekir.

Dinamik Y6n: Ongoriilen Gelecek

Nereye ulasmak, neyi basarmak, neyi
yaratmak istediginde degisim ve ilerleme
igin kritiktir. Bu yoOnunde iki prosesi
vardir: Birincisi goriiniir, canli ve gergek
yani; ikincisi heniliz ger¢eklesmemis olan
rilya, arzu ve umutlarin barindig1 yanidir.
Bunun igin ulvi/manevi amaglar belirlenir
ya da hissettirilir. Bu calisanlar kusatir,
kavrar, enerji verir. Yogundur. Paydaslik
yaratir. Mevcut kosullar ve yeteneklerin
Otesinde,  Oteyi  gOrmeyi  gerektirir.
Neticede bir resmi ya da tasviri icerir.

Temel Degerler Temel Hedefler Buglndn Yarinin Ongériisii
Ongorist
flkelere yon verir, | Varlik nedenini Organizasyonun Hedef gosterir. Varis
olusturur. aciklar; realize hangi noktadan noktasidir.
eder. hareket ederek
Dissal kosullardan degismeye Heyecan verir,
etkilenmez. Organizasyonun baslayacagina calisanlar1 gelecege
ruhu ile ilgilidir. isaret eder. iliskin yorar, yaratici
Ozel fakat bir kurgu diisiincesi
belirgin degildir. | Esin verir, Bir ¢ikistir. tasir.
yonlendirir.
Vardir. Tipki Ve bunda dogru ya
gokteki yildizlar da yanlis yoktur.
gibi.
Ancak
i¢sellestirme,
igsellestirilenleri
koruma
onemlidir.

Tablo 4: Vizyon Konsepti (Papatya, 1998, s. 130)

Collins ve Porras vizyonu olusturan iki temel unsur oldugunu belirtmislerdir.
Birincisi, temel ideolojidir; 6rgutlin neyi temsil ettigi ve neden var oldugudur. Temel
ideolojinin temel degerler ve esas amag etrafinda sekillendigini, bu unsurlarin bireyi ve
Orgiitii ileriye gotiiren, zor zamanlarinda ona yol gosteren ve basariya gitmesine
rehberlik eden ilkeler kiimesi oldugunu belirtmislerdir. Temel ideoloji ‘biz kimiz?’,

‘neden variz?’ ve ‘neyi temsil ediyoruz?’ sorularinin yanitidir, zamanla degismez
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gelecegin  olusturulmasint tanimlar. Temel ideoloji, orglt buytdikce, merkezi
sistemlerden uzaklasip diinyaya yayildik¢a ve personel ¢esitliligi zorunlu hale geldikge
Orgiitli bir arada tutan unsur gorevi lstlenmektedir. Temel ideoloji degismezdir ve

vizyonlagtirilmis gelecegin tamamlayicisidir.

Ikinci temel unsur ise vizyonlastirilmis gelecektir; “orgiitiin gelecekte ne olmak
istedigi”, “neyi basarmaya kararli oldugu” ve uzun donemde neye yoneldigidir.” Henliz
nasil olacagindan emin olmadig1 fakat hedefleriyle, beklentileriyle ve arzulariyla
olmasim istedigi bir gelecekten bahsedilmektedir. Bu stratejik amaci olustururken de
var olan kapasitenin ve mevcut ¢evrenin ¢ok ilerisinde bir diisliince boyutuna gegcmesi
gerekmektedir. Buradaki amag birlestirici bir etki saglayarak insanlar1 6rgiitsel hedeflere
odaklamak, degerlerini koruyarak o hedefe ulasmak ve bu ugurda bireylerin
motivasyonunu saglamaktir. Kesin bir bitis ¢izgisi olmalidir ki oOrgiitler amaca
ulagildigini net olarak bilebilsinler. Ulasilamayacak kadar iist diizeyde ya da ¢ok

kolayda basarilacak kadar alt diizeyde tanimlanmis amaglarin giidiileyici ve yonlendirici

olamayacagi unutulmamalidir (Kilig, 2010, s. 90).

Daha 6nce misyonlarii belirttigimiz farkli sektdrlerden firmalarin vizyonlarini
da ortaya koyarak ortak bir algi olusturmak, misyon ve vizyon iligkisini daha iyi

anlamak icin bu dort firmanin vizyonlarini da asagida siralayalim:

Aselsan’in Vizyonu: Kurulusundaki milli amacin gereklerini yerine getirerek;
kiiresel pazarda paydaslar i¢in yarattigir degerler ile siirdiirebilir bliylimesini koruyan,
rekabet giicli ile tercih edilen, giiven duyulan, ¢evre ve insana duyarli bir teknoloji

firmasi olmak (https://www.aselsan.com.tr, 2019).

Ziraat Katilim Bankasinin Vizyonu: Sadece Tirkiye’de degil, bolgesinde de
katilim bankaciligina gii¢ veren, siirekli deger iiretecek her asamada paylastikca daha
fazlasin1 miisterilerine Oneren, evrensel, saygin ve lider bir katilim bankasi olmaktir

(https://www.ziraatkatilim.com.tr, 2019).
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Tiiprag’in Vizyonu: Petrol sektdriinde performansina 6zenilen, ¢evre ve yasam

degerlerine saygili, 6ncii bir sirket olmaktir (https://www.tupras.com.tr, 2019).

Ulker’in Vizyonu: Tiiketicinin en ¢ok tercih ettigi marka konumunu daha da
giiclendirerek siirdiirmek ve diinya pazarlarinda gelecek 10 yil igerisinde ilk 5 firma

arasinda yer almak (http://ulkerbiskuviyatirimciiliskileri.com, 2019).

Misyon ve vizyonun paralelligini veya ayni yone bakmasini ayni amaglara hitap
etmesi acik bir sekilde Ulker’in misyon ve vizyon calismalarinda goriilebilir. Ulker
misyonu (Bknz: sayfa 31) ve Ulker’in vizyonu (Bknz: sayfa 36) diinya ¢apinda her
insana hitap etmek Ulker’in iitopik ve sira dis1 hayali diyebiliriz. Ancak bunlarin hepsini

kapsayan ‘Vizyon’ kelimesi sihirli bir gelecegi isaret ediyor.

Isletmenin amaglar1, hedefleri ve degerlerine paralel olarak gelistirilen vizyon,
yon gosteren bir ifadedir. Gelisigiizel fikirler, giizel sylemlerin Gtesinde ayaklari yere
basan, bugiinii de diisiinen, arzu edilen gelecekle ilgilidir. Isletme ici ve isletme dist
bircok parametreden etkilenir. Isletmenin sistem yaklasimmin bir geregi ve acik sistem

Ozelligine sahip bir fikirdir.

Vizyon bir giicii ortaya ¢ikarma ya da giicii olusturma yetenegini ifade eder.
Yonetim yetenegi, calisan yetenegi, lojistik yetenekler, teknolojik yetenekler gibi
isletmeye ozgii giicii kullanarak ortaya koyulabilecekleri sekillendirir. Isletme

kaynakKlarinin etkin kullanimiyla vizyonun ger¢eklesmesi saglanmaya calisilir.
Vizyon olusturma siireci ise asagidaki gibidir (Papatya, 1998, s. 127-128):
e Veri Tabant Olusturma: Verilerin toplanmasi, saklanmasi, ihtiyag

durumunda giincellestirilmesi biliyiik bir 6neme sahiptir. Giiglii bir veri

taban1 gli¢lii bir vizyon i¢in mutlaka gereklidir.
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e Fantezi Olmasinin Otesinde Bir Gergegi Ifade Etme: Abartili ciimlelerle
olusturulan ve isletme gergekleriyle uyusmayan bir vizyon gercegin cok

uzaginda kalacaktir.

e Pratik ve Pragmatik Olmaktan Vazge¢me: Olgiilebilirlik ve somutlastirma
cabalar1 vizyonun Oziine aykiridir. Ciinkii; vizyon, insanin hayal ve
idealleriyle ilgilidir. Pratik ve pragmatik olamaz. Bu a¢idan vizyona
ulasilmasa bile, yon gosterici kuvvetli bir islevi oldugu g6z Oniine

alinmalidir.

e Orijini Tanimlama: Organizasyonla ilgili her sey ve herkes vizyon gelistirme

paradigmasinin anlamini biitiinler.

e Etkilesim ve iletisimin Onemi: Vizyon uygulama basarisinin niteligini etkili

iletisim ve etkilesim belirleyecektir.

Misyon ve Vizyon’un Ozellikleri

Performans yonetiminde, ‘performansi neye gore Olgecegiz’ sorusuna alt yapi
olusturan vizyon ve misyon kavramlari isletme i¢i basarinin anahtar1 ve yon gosteren
levhas1 konumundadir. Bu iki kavram basit ve siradanliktan 6te bugilin ve gelecegi
avucuna alan, yorumlayan, isaret eden genis kapsamli isletme anayasa

maddelerindendir.

Misyon ile ama¢ ve hedefler stratejik planlama slrecinden dnce saptanirken,
vizyon ile ileride ne olmak istiyoruz, var olma nedenlerimiz nelerdir sorularinin
cevaplar stratejik planlama siirecinin basinda belirlenir. Stratejik planlama siirecinin
olmazsa olmazlarindandir. Misyon ve vizyon kavramlari birbirini tamamlayan 0zelikler

biitiinii ve ayn1 yone bakan iki goz gibidir.
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Vizyon Misyon
e ldealisttir; yiirekten gelmesi, e Kisa, agik ve carpici sekilde ifade
hissedilmesi gerekir. edilir.
e Ozglindir; orglte aidiyeti e Hizmetin yerine getirilme sirecini
belirgindir. degil, hizmetin amacin1 tanimlar.
e Ayirt edicidir; orgiitiin e  Orgiitiin {iretim ve hizmet alan
vizyonunu digerlerinden ayirt belirtilir.
edici ozellige sahiptir. e Orgiitiin {irettigi mal ve hizmet
e Cekicidir; 6rgutin icinden olan tanimlanir.
ve olmayan kisilerin ilgisini e (alisanlar1 motive edecek, mal ve
ceker. hizmet Uretirken strekli g6z
e Kisa ve akilda kalicidir. Oniinde tutacaklar1 ve gurur
e [lham verici ve iddialidur. duyacaklar1 anlamli bir iddia 6n
e Gelecekteki basarilar1 ve ideal plana ¢ikartilir.
olani tanimlayicidir.

Tablo 5: Vizyon ve Misyon’a Ait Baz1 Onemli Ozellikler (Muslu, 2014/1, s. 161)

1.2.1.3. Stratejik Planlama Stuirecinde Amaglar ve Hedefler

Amaglar, orgiitiin basarili olabilmesi i¢in uzun dénemde gergeklestirebilmeyi
hedefledigi sonuglari ifade eder (Kiigiiksiileymanoglu, 2008, s. 407). Amaglar, 6rgitin
yaptig1 isleri, faaliyetleri nicin yaptigini, neyi veya neleri elde etmek i¢in yaptiklarini

belirten sonuclar olarak tanimlanmaktadir (Demir & Yilmaz, 2010, s. 81).

Stratejik planlama siirecinde swot analizi, misyon belirleme, vizyon olusturma
gibi baslangi¢ safhasi caligsmalar1 sonrasindaki adiminda amaglar ve hedefler ortaya
konulur. Belirlenen amaglar, 6ncesinde yapilan ¢aligsmalara aykiri olamaz, olmamalidir.
Siireci ifade ederken, siire¢ prensibini bozacak aykiri eylemler dogal olarak yapilan
caligmalar1 heba edecektir. Orgiitler bunlari géz oniinde bulundurmali ve birbirine

uyumlu ¢aligmalar yapmalilar, stire¢ prensibini uygun ydriatmelidirler.

Amaglar, stratejik planlamanin c¢ergevesi roliindedir. Misyon ve vizyonun
dlciilebilirligine uygun hedeflerdir denilebilir. Orgiitiin stratejik yonii misyon ve vizyon
calismalar ile belirlenir ve amaglar bu yonii kuvvetlendirir. Isletme amaglar1, ulasmak
istenilen yere, stireci destekler nitelikte katkida bulunur. Yapilan planlama ile yapilacak

olan uygulamalar arasinda bir koprii gorevi goriir.
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Orgit amaglarinin belirlendigi asamada kaynaklarin dogru tahsisi, drgiit ici ve
orgiit dis1 analizlerin yapilmasi, 6nceliklerin belirlenmesi, benimsenmesi ve dnceliklerin
Orgiit siirecine ve amaglarima uygun siralanmasi vb. c¢alismalar sonucunda, orgiit

amaglar1 ortaya konulur.

Literatiirde stratejik amaglarin hangi alanda olacagi konusu itilafta olsa da
genellikle karlilik, biiylime, misteri tatmini, pazar payi, finansal getiriler, teknoloji,
operasyonel etkinlik, kaynak kullanim1 gibi konulardan olugmaktadir (Demir & Yilmaz,

2010, . 81).

Ulker’in stratejik amaglar1 (http://ulkerbiskuviyatirimciiliskileri.com, 2019):
Verimlilik;

e Tiim alanlarda sektdriin en verimli sirketi haline gelme

e Operasyonel verimlilik kapsaminda iriin kalitesinin arttirilmasi ve tretim

maliyetlerinin diisiiriilmesini saglama

e Satis maliyetlerini azaltarak dagitim kanallarinda ve satis noktalarinda daha

verimli ve etkin olunmasini saglama

Marka yatirimlari;

e Gii¢lii markalarimizi makul fiyatlarla tiiketicilerimize ulastirma

e Marka yatirimlarimiz siirekli kilma

e Yeni ve kuvvetli tiriinlerin tiketicilere sunulmasi

e Talebi arttiracak, tiiketimi arttiracak inovasyonlar1 bagarma
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Hedefler ise belirlenmis olan stratejik amaglarin orgiitiin bolimlerine gore
ayrintilt hale getirilmis nihai durumudur. Siiregte, ‘nerde olmak istiyoruz’ kismini
olusturur. Hedefler, stratejik amaglarin gergeklesip gerg¢eklesmeyecegini belirlemede

onemli bir role sahiptir (Kiigiikstileymanoglu, 2008, s. 408).

Planlamalar, uygulama asamasina geldiginde basarilma olasilig1 olgiilebilir.
Hedefler, bir bakima teorinin uygulama asamasinin faaliyet boliimlerine ve ¢alisanlarina
aktarilmig halidir. Uygulama alanlari, direkt isin yapildigi yerler ve isi yapanlarin
calisma alanlarin1 ifade eder. ‘Bir isi en iyi yapanlar bilir’ anlayigina hitaben, isin
basarili olup olmayacaginmi tecriibe edildigi bu kisimlarda, hedeflere ulasmak icin
caligilir, ileriye doniik fikirler sekillenir ve hedeflerin basarilma olasiligi tahmin edilir.
Hedeflerin gergeklesmesi icin ayni yone bakan ve misyonunu bilen, benimseyen,
isletme vizyonu ile heyecanlanan, igletme amaglarimi gerceklestirmek igin caligsan

isletme personellerine ve faaliyet bélimlerine ihtiya¢ duyar.

Aksi bir durumda, isletmenin agik sistem anlayisi ve isletmenin iletisimin
kuvvetli olmasinin mutlakiyeti geregi, iist yonetime hedeflerin basarilma olasiliginin
olmadig1 veya gii¢ oldugu rapor edilir ve sonu¢ olarak amaglar tekrar gézden gegirilir,

tekrar sekillenir.

Hedeflerin basarilabilir olmasi diger etkenlerden daha Onemlidir. Biitce ve
hedeflerin basarilma maliyetleri mantikli yapida olmasi gerekir. Hedefler; dogru
biitgeyle, dogru yerde, dogru zamanda ve dogru kisilerle basarilir. Bu denklemi
kurarken herhangi bir matematik hatas1 Orgiitli hedeflerinden uzaklastirir. Stratejik

planlama siireci her adiminda en dogru sekilde teoriye dokiilmeli ve yiirtitiilmelidir.

Ulker’in stratejik hedefleri (http://ulkerbiskuviyatirimciiliskileri.com, 2019):

e Biskiivi, kek ve cikolata faaliyetlerinde daha yiiksek satis hacmine ve gelir

artisina ulagmak, operasyonel karlilig1 artirma

e Bolgesel gii¢ olacak sekilde genisleme

40



e Suudi Arabistan’da bulunan Food Manufacturing Coompany’nin satin alimi
sonrasinda bolgenin ana iiretim iissli olarak konumlandirma ve hizli biiyliyen

orta dogu piyasasina daha hizli erisim ile sinerji yaratimi

e Misir’da bulunan Egyptian Company for Advanced Food Industry (Hi-Food)
satin alimi ile tiikketimin hizli biiytidiigii Misir’da yer alip, Kuzey Afrika satiglar
i¢in merkez ve ana tiretim {issii olarak konumlandirma

e Kazakistan’da Hamle’nin satin alimiyla ana merkez olarak Orta Asya, Rusya ve
Cin’e ulagim konusunda stratejik konumlama ve tiiketimin hizli arttig1

bolgelerde yeni tiiketicilerle bulugsma

e Orta Dogu, Kuzey Afrika, Orta Asya ve Tiirkiye’de hali hazirda var olan marka

bilinirligini daha ¢ok arttirma

e Genis Cografyada yeni tiiketicilere ulasma

e Sinerji calismalarin1 hem sahada hem tiretimde uygulama

e Eniyi seviyede kurumsal yonetim uygulamalarini siirdiirme

e Tiim paydaslarimizi mutlu eden sonuglara ulasma

1.2.1.4. Stratejik Planlama Surecinde Faaliyetler ve Projeler

Faaliyetler ve projeler, stratejik plan siirecinin “hedefe (oraya) nasil ulasacagiz?”
kismini olusturur. Stratejik plani uygulamak i¢in kullanilan stratejilerin ve stratejik
adimlarin detayli bir tanimidir. Hedeflerin yerine getirilmesinden sorumlu olan faaliyet
birimlerinin rol, sorumluluk ve yetkileri bu asamada belirtilir. Faaliyet ve projeleri

kapsayan eylem planlari; amaci, hedefleri ve misyonu temel alarak program ve alt
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programlarin basariya ulagmasi i¢in kullanilan yontemleri ve stratejileri ayrintili bir

sekilde aciklar (Demir & Yilmaz, 2010, s. 82).

Literatiirde, eylem planlar1 olarak da adlandirilan faaliyet ve projeler; orgiitiin
amaci, hedefleri ve misyonlari, program ve alt programlarin bagariya ulasmasi i¢in
kullanilan yontemleri, stratejileri ayrintili bir sekilde agiklar. Eylem planlari, stratejilerin
orgiitlerin  giinlik etkinliklerini yonlendirmesi ve dolaysiyla bu stratejilerin
uygulanabilir duruma gelmesi i¢in olusturulan politikalar ve Orgiitte alinan tiim

kararlara hizmet ederler (Kiigiiksiileymanoglu, 2008, s. 409).

Bu c¢alismada, metotlarin ya da yontemlerin gelistirilmesi sonucu performans
boyutlarindan verimliligi ne Olclide etkiledigi ol¢iilmeye calisilacaktir. Dolaysiyla,

calismamiz stratejik planlama siirecinin faaliyetler ve projeler kismindadir diyebiliriz.

Bu asamada hedeflere ulagsmada hangi faaliyetler ve projeler dncelikli oldugu
belirlenir. Oncelikler belirlenirken yapilirken isletme igi ve dis1 etkenler diisiiniilerek
duruma ve zamana gore en dogru siralamayi yapmak isletmenin avantajina olacaktir.

Farkli zaman ve durumlara gore siralama degisebilir.

Faaliyetler ve projeler asamasinda isletme kaynaklar1 destekleyici nitelikte ve
nicelikte olmasi gerekmektedir. Isletme yetki alan1 dahiline giren devlet programlari

oncelikleri etkileyecektir.

Yine sdrddrebilirlik, etkinlik, verimlilik, etki duzeyi, uygunluk ilkeleri de
oncelikleri etkileyen faktorlerdir. Isletme kaynak dagilimi dnceliklere gore yapilmalidir.
Sarf edilen her bir kaynak stratejik planlama siirecinin tamamini etkileyecek ve isletme

performans yonetimine de negatif etkilerde bulunacaktir.

1.2.1.5. Stratejik Planlama Siirecinde izleme, Degerlendirme ve
Olgme

Izleme, stratejik planlama siirecinde belirlenen misyon, vizyon, amag ve hedefler

dahilinde uygulanan faaliyet alan1 calismalarinin ya da kisisel performanslarin
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arzulanan performansa goére olup olmadigini belirlemek amaciyla, siirekli olarak,

yonetim tarafindan gozden gecirilmesidir.

Degisimin hiz kazandig1 giiniimiiz diinyasinda her an her sey olabilir kaygisiyla
yasamimizi slirdiirmemiz gibi isletmelerde her seye her an hazir olmali ve tepki verecek
esneklige sahip olmalidir. Izleme, isletme ydnetimine olanlar1 an itibaryla raporlama
yetenegi kazandiriyor. Isletme yonetiminin sadece stratejik planlama yapmasi ve kendi
haline birakmasi giiniimiiz kiiresellesen ve gittik¢e kiiciilen diinyasinda gegerli degildir.
Izleme ile ve dogru bir raporlama sistemiyle yanlis giden seylere hemen miidahale
edilebilir.

Izleme, stratejik planda ortaya konulan hedeflere iliskin gergeklesmelerin
sistematik olarak takip edilmesi ve raporlanmasidir. Yonetim, stratejik amaglar1 ve
hedefleri degerlendirme imkani sunmakla birlikte ani gelismelere karst hizli ve etkili

tedbir alinmasina yardimeci olabilmektedir (Demir & Yilmaz, 2010, s. 83).

Izlemenin saglikli yapilabilmesi ve degisiklerin zamaninda ve yararh

uygulanabilmesi igin uygun bir yontem gelistirilmelidir.

Gunumuz tekstil sektord tiretim departmanlarinda genellikle ‘U’ seklinde bantlar
kurulur. Talebe gore giinliik hedefler belirlenir, gerekli prosesler hesaplanir ve
olusturulur. Departmandaki ekip performanslar1 nihai {irliniin tamamlanmas1 ve
elektronik ortamda sayilmasiyla takip edilir. Yonetim de saatler, hatta dakikalar
itibariyla talebin karsilanma miktarin1 izleme yoluyla takip eder. Gerekli raporlar iist
yOnetime yine elektronik ortamda aktarilir. Herhangi bir aksaklikta neden veya nedenler
an itibartyla bulunur ve ¢oziilmeye ¢alisilir. Arz — Talep dengesi, izlemenin saglikli

yapilmasi ve raporlanmasiyla, kurulur.

Degerlendirme, 6nceden belirlenen ama¢ ve hedeflerle uygulama sonucunda
ortaya ¢ikanin analiz edilmesidir. Varilmak istenilen sonuglarin, gerceklesen sonuglarla

kiyaslanmasidir.

Performans 6l¢iimi ise isletmelerin performans dlgiitlerini kullanarak amaglarina
ne kadar ulastiginin belirlemesidir. Teoride belirlenen, arzu edilen ile nihai sonuglarin

oOl¢iitler yardimiyla tespit edilmesidir.
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Calismamizda performans Ol¢iimiine ve performans degerlendirme ve kontrol
asamalarina, stratejik planlama siirecine atifta bulunarak, performans yonetim siirecinde

ayrintili olarak deginilecektir.

1.2.2. Performan Olgciitlerinin Tarihsel Gelisimi ve Performans

Yonetim Surecinde, Performans Olgme Yontemleri Olusturma

Performans yonetiminde, kullanilan yontemler tarihsel akis iginde degisen ve
gelisen bir yol izlemistir. Bu siiregte Onemini kaybetmeyip aksine daha da 6nem
kazanan ve 6nemini yitiren yontemler ¢ikagelmistir. Geleneksel yonetim anlayislarinda
maliyet muhasebesi odakli en yiiksek kart hedefleyen performans gostergeleri
Oonemliyken; miisteriye en uygun ihtiyaci belirleyerek kaliteyi, yeniligi, memnuniyeti,
tutundurma caligsmalarini belirleyen, giiniimiiz rekabet¢i ortaminin gerekliligi sonucu,
performans anlayislart ve olglimleri degisiklik gostermistir. Eskimeyen ve degismeyen
en Onemli boyut ekonomik performans anlayisidir. Performans anlayisinin degismeyen
ve gelisen diger 6nemli boyutu verimlilik boyutudur. Verimlilik, 6zellikle ikinci diinya
savas1 sonrasi, talebin artmasina karsilik, liretim imkanlarinin sinirli olmasiyla 6nemini

arttirmis, gelisimini hizlandirmistir.

Performans 6l¢um sistemleri, ©6nceden, Urln ve hizmetlerin maliyetlerini
belirleme iizerine kurulmus ve kullamilmistir. Gelisen teknoloji, degisen Kkiiltiirler,
kiiresellesme ile karmasiklasan tiiketici anlayislar isletmedeki is siireglerini daha 1yi

olma konusunda zorlamistir.

Isletme siireclerinin daha etkin olabilmesi daha iyi y&netilmesine ve en dogru
kararlarin alinmasina, dolaysiyla performanslarinin en dogru yontemle dl¢lilmesine ve
raporlanmasina baghdir. Isletmeler, spesifik performans dl¢iim sistemleri belirleyerek,
stratejik performans yonetim sistemleri olusturmasi gereklidir. Stratejik ama¢ ve
hedeflere ne kadar ulasildigi, is gorenlerin performanslarinin etkin seviyelere

cikarilmasi, miisteri memnuniyeti saglanmasi ve verimliligin arttirilmasi gibi bir¢ok
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etken, stratejik performans yonetimiyle gerceklestirilir. Isletmeler, yonetim biliminin ilk
zamanlarinda sadece finansal dlgiitleri kullanirken, son zamanlarda performans 6lgmek

amaciyla stratejik ol¢iitleri de kullanmaya baslamislardir.

Performans ~ 6lgimi:  Urlnlerin, hizmetlerin veya islemlerin  yerine
getirilmesinde, gorevlerin nasil gergeklestiginin bir program dahilinde tarafsiz olarak
olctlmesi yontemidir. Neely V. D. (1995)’ye gore performans olgtimii bir faaliyetin
etkinlik ve etkinliginin miktarinin belirlenmesi siireci olarak tanimlamistir (Yiiregir &

Nakiboglu, 2007, s. 545-546).

Performans 6lciimii: Isletmelerin, stratejik planlama siirecinde misyonlarini
belirlemesiyle baslayan ve siirecin her adiminda kriterlerin belirlendigi bir alt yapisi
olan, isletme i¢i ve dis1 hakkinda ve uygulanan islerle ilgili bilgiler aktaran, yonetim
kararlarimi yonlendiren ozellikleriyle sistem dislilerinin saglikli islemesi igin bir nevi

makine yag1 gbrevi goren bir yonetim yaklagimidir.
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Performans 6l¢iitlerinin zaman igerisinde incelenen, degisen ve gelisen yonlerine

1969 ile 1996 yillar1 arasinda yapilan ¢alismalardan asagidaki tablodadir.

Yazar (lar) Yil Performans Olgutleri
Skinner 1969 | Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri doniisii
Campanella and Kalite seviyesi (hata ylzdesi), kalite maliyetleri (=koruma
1983 <
Corcoran mal. + degerleme mal. + hata mal.)
Richardson, Cikt1 hacmi, birim basina maliyet, kalite, zamaninda
Taylor and 1985 | teslim, is giicii verimliligi, yeni iiriin sunma yetenegi,
Gordon iiriin esnekligi, hacim esnekligi
Rosenfield,
Shapiroand 1985 | Maliyet-teslim siiresi
Bohn
SKinner 1985 Mali}/et ye g}kinlik, UrUQ Ifalitesi/qu?nirlilf, teslim s'uvr‘esi
ve giivenirligi, yatirim, iirlin esnekligi, hacim esnekligi
Fine 1986 Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani), maliyet=

degerleme mal + koruma mal. + hata mal.

Fiyat, kalite tutarlilig1 (uygunluk), yiiksek tiretkenlik,

Miller and Roth | 1988 | esneklik, hizli hacim degisimi, hizli teslim, giivenilir

teslim, satig sonrasi hizmet, promosyon

Ferfowsand De Kalite, birim tiretim maliyeti, envanter degisimi, gelisme
1990 . e e :

Meyer hizi, zamaninda teslim, y1gin biiyiikligii, genel maliyetler

Miller and Kim | 1990 Ger'161. maliyetler, liretim mal.lyetl, teslim hizi, teni Girtini

gelistirme hizi, stok hizi, kalite

Isleme siiresini azaltma, is giicii iiretkenligi, girdi ve gikti

kalitesi, liretim birim maliyeti, tahmin uygunlugu

Isleme siiresi, teslimat giivenirligi, kalite, fiyat, tasarimi

Schonberger 1990

New 1992 . o

esnekligi, hacim esnekligi
carstanvan |z, | AL e e
Wassenhove g > Uyg , day :

verebilirlik, esneklik)

Flynn, Filippini, 1996 Teslim siiresi, kalite tutarliligi/yetenegi, tiretkenlik, satig
Forzave dig. maliyeti
Imalat maliyetleri, kalite tutarlilig1, isleme siiresi, teslimat
Mapes 1996 i L e et
giivenirligi, yeni iirlin sunum hiz1 ve orani, iiriin cesitliligi
Szwejczewski - . e .
and New 1996 | Uretkenlik, miisteri hizmeti

Tablo 6: Yillar Bazinda incelenen Performans Olgiitleri (Kabadayi, 2002/6, s. 2-3)

Isletme yonetimlerini, siireg icerisinde, en fazla etkileyen bakis agis1 “miisteri
merkezlilik” degisimidir. Miisterinin istekleri ve ihtiyaclar1 iirlinlerin ve hizmetlerin

iiretilmesinde basrolii oynamaya baglamistir. “Ne {retirsem onu satarim” anlayisi
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tiketicilerin istek ve ihtiyaglarinin Onem kazanmasiyla “miisterilerin istek ve

ihtiyaglaria uygun iiriinler tiretmek” anlayisina dontismiistiir (Zerenler, 2005, s. 4).

Izleyen donemlerde toplum yasamindaki siirekli degisim, karmasiklasan cevre,
gelisen teknoloji, yeni devlet diizenlemeleri (vergi, faiz, yatinm vb. politikalar), i¢
pazarlar1 dis rekabette agmak zorunlulugu doguran ekonomik kosullar ve biitiin bunlarin
etkilesimde olusan yeni insan davranislar isletmelerde, yonetim anlayisinda ¢ok daha

biiyiik degisimlere neden olmustur (Akal, 2005, s. 23).

Gunumuzde, sirketler, performans takiplerini belirledikleri ana performans
gostergeleri iizerinden gergeklestirirler. Miisteri teslimat basarisi, miisteri iadeleri, i¢
hata orani, kisi basina katma deger, stok devir orani, iiretim alam1 kullanimi, {iretim
degistirme zamani, ekipman genel kullanilabilirligi, kisi basi Oneri sayisi, kisi basi
egitim saati gibi isletme kendisi ig¢in 6nemli performans gostergelerini belirler ve
duzenli olarak bu gostergeleri takip eder. Dogru gostergelerin secilmesi ve dogru
Olctimlerin yapilmasi1 sirketin gidisat1 hakkinda yoneticilere 151k tutacaktir (Yildiz,
2009). Isletme ydnetimlerinde kullanilan kiyaslama (benchmarking) kaizen yaklagimi

gibi calismalarinin performans dl¢timiiyle yakindan ilgilidir.

Karakteristik Geleneksel Performans Geleneksel Olmayan

Olciitleri

Performans Olctleri

Sitemin Temeli Muhasebe Standartlar1 | Isletme Stratejisi

Olciit Tipi Finansal Operasyonel ve Finansal
Kime Yonelik Orta ve Ust Yo6netim Operasyonel ve Finansal
Frekans Geri (Haftalik ve Aylik) | Ger¢ek Zamanl (saat, giin

vh)

“Gegerlilik” ile Baglantisi Dolayli, Yaniltict Basit, Dogru, Dogrudan
Uretim Diizeyi ile ilgisi Mgili Degil Kullanilir

Format Sabit Esnek-Degisken
Lokal-Global Ilgisi Statik, Degisken Degil | Dinamik, Yapiya Baglh
Istikrar1 Statik, Degisken Degil | Dinamik, Yapiya Baglh
Amag Izleme Gelisme

Yeni Gelisim (JIT, TQM, Uyum Saglamasi1 Zor Uygulanabilir

CIM vb. Yaklasimlarina

Destegi

Stirekli Gelisime Etkisi Engelleyici Destekleyici

Tablo 7: Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans Olcitleri (Yiiregir &

Nakiboglu, 2007, s. 549)
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Performans Ol¢limiiniin organizasyonlar agisindan yararlart asagidaki gibi

stralanabilir (Yiiregir & Nakiboglu, 2007, s. 546):

e Program yoneticilerini i¢ ve dig miisterilerin ve paydaglarin ihtiyaclarindan ve
memnuniyet derecelerinden haberdar etmek ve program ¢ikti kalitesine iligkin

spesifik degerler olusturarak hizmetlerin ve tirlinlerin kalitesini gelistirmek.

e s siireclerinin daha iyi anlasilmasina, siirecteki sorunlarin belirlenmesine ve

siireclerin iyilestirilmesine yardime1 olmak

e Siire¢ yonetiminde nesnel ve kantitatif karar verme tekniklerinin kullanilmasini

saglayarak daha kaliteli karar verme ortami olusturmak

e Organizasyonun stratejik planlarini ve amaglarini desteklemek

e Onyargidan uzak ve nesnel bir performans degerlendirme yontemi olusturarak

hesap verme sorumlulugu saglamak ve is géreni motive etmek

e Planlama yapilmasina ve biitce hazirlanmasina yardimci olmak

e Hizmetlerin boliisiilmesinde ve onlarmn ulagilabilirliginde esitligi saglamak

e Isletmelerin kendi isletmelerini veya is siireclerini rakipleri ile veya diger is

stirecleri ile kiyaslamasini saglamak ve isletme basarisini 6lgmek

e Cok ciddi hatalara neden olacak durumlarda erken uyar1 sistemi gibi ¢alismak

1.2.2.1. Performans Olgme Sistemleri Olusturma
Isletme yonetiminde performans 6lgme egilimlerinin  tarihi  siralamasi
incelendiginde operasyonlar ya da siiregler performanslart 6l¢iilmiis ancak igletmenin

bir biitliin halinde diisliniilmesi ve isletmeyi olusturan faaliyetlerin ve ¢alisanlarin ayni
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amagclar ve hedefler i¢in ¢alistigi giiniimiize gelene kadar farkli aragtirmalar sonucunda
anlasilmis, sistem yaklasimi anlayist giinimiiz itibariyla olusturulmustur. Tek tek
parcalarin performansi yerine, isletmenin tiim parcalarmin tek amaca yonelik
performansi Ol¢iilmeye baslanmistir. Toplam isletme performansinin 6l¢lilmesi sistem
yaklasiminin  ortaya  koydugu  oOnemsemelerle deger kazanmistir.  Yerel
optimizasyonlarin 6l¢limiinden, biitiinsel optimizasyon Ol¢iimiine dogru pozitif yonde

egilim baslamistir.

Bir baska egilim ise finansal 6l¢iitlerin tek basina yeterli olmadiginin anlagilmasi
ve anlayisinin degisimi iizerine; finansal 6l¢iitler ve finansal olmayan 6lgiitlerin birlikte
Olciilmesi geregi ortaya ¢ikmistir. Muhasebe verilerinin yaninda insan kaynaklarinin da
toplam isletme performansi Ol¢iimiinde ortaya konulmasi geregi, bu egilim gelisim
stirecinin bir sonucudur. Klasik performans 6l¢gme yontemlerinin tatminkarliktan uzak

olmasi yeni ve genis kapsamli performans 6l¢me yontemlerini dogurmustur.

Stratejik planlama sureci dahilinde belirlenen ama¢ ve hedeflere gore
performans Olgiitleri belirlenir. Performans o6l¢iitlerinin uygulamaya konulmasiyla
bilgiler elde edilir, Ust yonetime raporlanir. Yonetim, bilgiler 1s18inda, isletme igi
gerekleri belirler. Stratejik amacglar ve hedeflerden sapmadan isletmenin eksikliklerini

giderir, gelisim i¢in kararlar alir. Dogru karar dogru bilgilerle verilir.

Performans Olgme sistemi, bir orgiit igerisinde karar almak, bu kararlar
uygulamaya gegirmek, koordine etmek ve nihayet uygulama sonuglarinin stratejik
amaglara uygunlugunu belirlemek amaciyla kullanilan bir bilgi toplama sistemidir

(Karaman, 20009, s. 416).

Performans 0lgme sistemleri, gergek anlamda ortak bir c¢alismaya, bilgi
aligverisine, gerek hatalar, gerekse basarilar acisindan sorumlulugun paylasilmasina ve

egitim ve gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistemdir (Barutgugil, 2002, s. 178).

Isletmelerde, performans 6l¢iim sistemleri dogru verilerin kaynagini olusturacak
bigimde, isletmeye dzgii secilmelidir. Isletmeler siirdiirebilir bilyiimeyi saglam ve tutarl
sekilde gergeklestirmesi i¢in dinamik ve objektif performans 6lgme sistemine ihtiyag

duyar.
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Yine Orgiit faaliyetlerinin etkinligi, verimliligi dogru performans o6l¢iim

bilgilerine endekslidir.

Performans 6lgme sistemleri, nitelik bakimindan, 6rgiit i¢i ve dis ¢evre hakkinda
bilgi vermelidir. Performans oOlglimii, c¢alisanlarin gelismesine yonelik — giidii
saglamalidir. Yoneticilere zamaninda ve gerekli bilgileri sunmalidir. Performans
gostergeleri, gercekten Olgiilmek istenenle ilgi olmalidir. Dinamik ve esnek bir yapisi
olmalidir. Sistem yaklasimini benimseyen yapida kurulmasi ve uygulanmasi

gerekmektedir.

Performans 6lgme sistemi: Tim diger performans olglim sistemlerinden ilgili
bilgileri alan ve biitiinlestiren performans yonetim siirecinin kalbinde bulunan bilisim

sistemi olarak tanimlanmaktadir (Yiiregir & Nakiboglu, 2007, s. 546).

—> Isletme Amaclarinin Belirlenmesi

——  Isletme Ici Birimlerin Amaclarinim Belirlenmesi

- [sletme Amaclarinim Belirlenmesi

—  Kisisel Amaglarin Belirlenmesi

Surekli

A G.. 11 t /Bl l d .y . ..
—  Amag Giincellestirme/Bilgilendirme Geribildirim

|, Isletme Performansmin Degerlendirilmesi

—  Birimlerin Performansinin Degerlendirilmesi

——  Bireylerin Performansinin Degerlendirilmesi

Sekil 10: Performans Olgiim Sistemi Suireci (Zerenler, 2005, s. 7)
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Performans 6l¢lim sistemi siireci Oncesi, yoneticiler, “neden 6lgmek istiyoruz”
ve “neyi Olgmek istiyoruz” sorularini yanitlamali ve tasarim asamasina géndermede

bulunmalidir.

Neyi Olgmek istiyoruz sorusuna, cevaplar, dl¢iim yapma nedenleriyle, isletme
stratejisi, amag¢ ve hedefler istikametiyle yakindan ilgilidir. Bir isletmeyi performans

6l¢limiine yonelten baslica nedenler vardir. Bunlar (Yuksel, 2004, s. 145);

Gegmis duruma iligkin bilgiler elde etmek

- Mevcut durumu belirlemek

- Faaliyet planlarinin tasarimina destek saglamak

- Faaliyet planlarina ve belirlenen amag¢ ve hedeflere nasil ulasabilecegini

saptamak

- Amag ve hedeflere ne derece ulasildigini belirlemek

Performans 6l¢lim sistemlerinin uygulamadaki iki temel amaci vardir. Birincisi;
misyon ve vizyon caligmalari ve isletme amag ve hedeflerin belirlenmesi istikametinde
calisanlarin katkilarmin gergeklesmesini saglamak. Ikincisi; adil bir ortam olusturmak
ve adaletli bir 6l¢iim yapmak ile motivasyonun iist diizeyde tutulmasi, ¢alisanlarin
gelisimine katki bulunmak ve performansa gore terfi, prim gibi isletme ici kararlar1 en

dogru sekilde belirlemektir.

Performans o6l¢limii, hedeflerin ne kadar gerceklestigine yonelik belirleme,
yapilan islerin, isletme stratejisine uygun, dogru ve en iyi sekilde yapilmasina yonelik

kontrol islevlerine sahip bir sistemi ifade eder.
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1.2.2.2. Performans Olgme Yontemleri

Isletmeler, kendine 6zgii performans yonetim sistemini kurmasi ya da mevcut
sistemlerden Orgiitine uyani kullanmasi, yontemleri bilmesi, degerlendirmesi ve

karsilastirilmastyla miimkiindiir denilebilir.

Isletmeler, en uygun performans yonetim sistemine karar vermeden &nce
kaynaklarmi, biitcesini, potansiyel giiciinii, stratejik planlamasini analiz etmeli ve
optimum performans élglim yéntemini mevcut sistemler icinden se¢meli ya da yeni bir

model olusturmalidir.

Isletme y&netimleri zaman iginde degisikliklere ugramustir. Her ne kadar asil
ama¢ degismese de amaca giden yollar degisime ugramistir. Klasik yonetim
modellerinde insan faktorii géz ardi edilirken, gliniimiize kadar birgok defa yenilenen
yonetim anlayislariyla, siireglerin incelenmesinden ve performanslarin 6lgiilmesinden,
sistem yaklagimina, isletmeyi olusturan biitiin faktorlerin hesaplanmasi anlayisina

ulasilmustir.

Klasik yonetimlerde, maliyet muhasebesi odakli performanslara dnem verilirken
zaman ic¢inde degisen yoOnetim yaklagimlariyla maliyet muhasebesi yaklasimi
zayiflamis, performans boyutlart degisiklik gostermis, gelir muhasebesi anlayisi

gliclenmistir.

Geleneksel performans 6lgutlerinden gunimuz performans élgutlerine gelinirken
daha stratejik, gercek zamanli, tiim calisanlar1 diisiinen, daha esnek, daha dinamik bir

yap1 karsimiza cikar.

Performans 6l¢gme yontemlerinin zaman igindeki degisimini asagidaki tabloda
gosterilmistir ve literatiirde bahsi gecen yontemlerden kisaca bahsedilmis degisim ve

gelisimi incelenmistir.
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Yontem Yontemi Ortaya Koyan Referans
Yatirim Geri Dontlis , Horne ve Wachowicz
Orani (ROT) Du Pont (1920’ler) (1995)
Sink ve Tuttle Modeli Sink ve Tuttle (1989) 'T'Zlnagnexe(;)rgr)me (2005),
Marka Degerleme (BV) Cravens ve Guilding (1999)
Miisteri Deger Analizi
(CVA) Gale (1999)
Paydas deger Analizi
(SVA) Rappaport (1997) Rappaport (1997)
Faaliyet Tabanl
Maliyetlendirme (ABC) Johnson ve Kaplan (1987) | Gupta ve Galloway (2003)
Ekonomik Katma Deger .
(EVA) Stern Steward&Co Pettit (2000)

Performans Piramidi

Judson (1990), Lynch ve
Cross (1991)

Folan ve Browne (2005)

Performans Prizmasi

Kennerly ve Neely (2000)

Folan ve Browne (2005),
Bourne v.d. (2003)

Kurumsal Karne (BS)

Kaplan ve Norton (1992)

Tangen (2004)

Mikemmellik Modeli
(EFQM)

Avrupa Kalite Dernegi
(1992)

Folan ve Browne (2005)

Performans Olgiim
Matrisi (PMM)

Keegan v.d. (1989)

Medori ve Steple (2000)
Folan ve Browne (2005)

Performans Olgiim
Anketi (PMQ)

Dixon v.d. (1990)

Medori ve Steple (2000),
Bititci v.d. (2000)

Diinya Capinda Uretim
I¢in Performans Ol¢iimii

Maskell (1991)

Medori ve Steple (2000)

Dinamik Performans
Yonetim Sistemi

Bititci (2000)

Bititci (2000)

Biitiinlestirilmis
Performans YoOnetim
Sistemi

Bititci (1994)

Bititci v.d. (2000)

Medori ve Steple Yapisi

Medori ve Steple (2000)

Tangen (2004)

Tablo 8: Literatiirde Bahsedilen Performans Olgiim Sistemleri, Uygulayicilart ve
Literattrdeki Yeri (Yiregir & Nakiboglu, 2007, s. 550)

Girisimcinin maliyetine kiyasla elde ettigi kazanci dikkate alan ROI, kazancin,
yatirrm miktarina oranidir. Sink ve tuttle modelinde ise yedi performans kriterinin
(etkinlik,  verimlilik, kalite, Ttretkenlik, i3 yasami  kalitesi, inovasyon,
karlilik/biitcelenebilirlik) karmasik iligkileri organizasyonun performansini belirledigi
fikir ileri siiriilmiistiir. Markanin bilinirligi, denkligi, baglilig: ile algilanan kalite
ozelliklerinin bir kombinasyonu, BV’nin organizasyon performansint belirlemeye

yonelik oOlcllmesi gerekenleri belirtir. CVA ise isletme stratejilerinin ve dolaysiyla
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belirlenen performansin miisteriye bagli oldugu algisint savunur. SVA, isletmenin tiim
paydaslarinin fikirlerini 6grenmek ve sonucta bileske fikri ortaya c¢ikarmak {izere
uygulanir. ABC sistemleri, sadece maliyet faktorlerini siralamak yerine, maliyete sebep
olan reel aktiviteleri tanimlar, siire¢ ve is akiglarimi belirler. EVA, sermaye getirisi ile
sermaye maliyeti arasindaki farki Olger ve sadece paydaslarin varligini artiracak
girisimlere tesvik eder. Performans piramidinin amaci, organizasyonun stratejisi ile
operasyonlar arasinda, miisteri 6nceliklerine dayanarak, yukardan asagiya, ol¢iitlerin ise
asagidan yukartya dogru doniistiiriilmesidir. Performans prizmasi modelinde,
paydaslarin ihtiya¢ ve istekleri goz Oniine alinir ve stratejiler belirlenir, uygulanir.
EFQM’de performans; miisterilere, c¢alisanlara ve topluma yansiyan miikemmel
sonuclardir. EFQM’nin girdi kriterleri’ne (liderlik, politika ve strateji, calisanlar,
isbirlikleri ve kaynaklar, siirecler) gore sonug¢ kriterlerinin (miisterilerle, calisanlarla,
toplumla ilgili sonuglar) getirisi, performans denklemi sonucunu verir (Yiregir &
Nakiboglu, 2007, s. 549-557).

Calismamizin bu kisminda, performans 6lgme yontemlerinden dengeli kurumsal

karne (BS) ayr1 bir baglik altinda ayrintili olarak incelenecektir.

1.2.2.2.1. Dengeli Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)

Dengeli kurumsal karne (BS), ilk olarak 1992 yilinda Kaplan ve Norton
tarafindan ortaya atilmig, 1996 yilinda yine Kaplan ve Norton tarafindan “Kurumsal
Karne’nin Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmasi” metodolojisi ile yéntem

gelistirilmistir (Devrim, 2006, s. 20).

Kurumsal karne (BS), isletmenin stratejik planlamasi ger¢evesindeki vizyonunu

faaliyetlere ya da operasyonlara doniistiiren bir tekniktir.

Dengeli kurumsal karne, isletmelerin sahip olduklar1 ge¢mis verilere dayanan
finansal gostergelerin yaninda gelecege yonelik olarak miisteri odaklilik, misteriler ve
hissedarlarin beklentileri dogrultusunda sirket i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi ve degisime

ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem ve sirket i¢ci yontemler baglaminda 6grenme
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ve gelisme gibi finansal olmayan gostergeleri esas alarak orgiitsel boyutlar arasindaki
dengenin ve entegrasyonun saglanmas icin stratejik geri bildirim saglayan ve stratejiyi
uygulanir kilmay1 amaglayan dinamik bir performans ol¢tim sistemi ya da yonetim
teknigidir (Karaman, 2009, s. 419).

Kaplan ve Norton, endiistriyel ¢agdaki rekabet ortami yerini bilgi ¢aginin
rekabet ortamina biraktigini, finansal boyutlarin tek basina yeterli olmadigini ve temel
varsayimlarin gecerliligini yitirdigi kanisina varmuslardir. isletmeler teknolojik atilimlar
yapip fiziksel degerlerini artirmalari, aktif ve pasiflerini kusursuz sekilde yonetmeleri
yeterli degildir. Kalite, miisteri tatmini, yenilik, faklilastirma gibi finansal olmayan
ancak gilinlimiizde rekabetgilik yetenegi kazandiran boyutlar O6nemli konuma

gelmiglerdir.

Maliyet muhasebesi modeli, stratejik rekabette yetersizligi post-modern
donemde ortaya ¢ikmis ve isletmeler yeni yontemlere yonelmistir. Kurumsal karne‘de,
isletmeler, finansal olmayan varliklarini, finans faktorleri kadar Onemsemeli ve
gelistirmelidirler. Resme biiyiikk bakmanin ve sistem yaklasimi geregi finansal ve

finansal olmayan boyutlar birlikte kullanmalidirlar.

Etkin bir miisteri iligkileri yonetimi, yeni iiriin ve hizmetler, bilgi teknolojisi,
kisa teslimat siireleri, paydaslarin menfaatleri gibi muhasebe verileri olmayan ancak
bilgi ¢ag1 isletmelerinde var olmas1 gerekenler, dengeli kurumsal karne’nin savunuculari

tarafindan performans gostergeleri olarak kabul edilir.

Kaplan ve Norton yaptiklar1 analizlerde miisterilerin bakis acisina, isletme ici
goriislere, oOrgiitte yapilacak islerle ilgili yenilik anlayisina, 6grenme arzusuna ve
finansal hesaplarin nasil olmasi gerektigiyle ilgili kritik stireclere odaklanmislardir.
Dengeli kurumsal karne, siire¢ ve vizyonlar fiziksel 6l¢iilere doniistiirme ¢abasi sonucu

ortaya ¢ikmaistir.

Dengeli kurumsal karne, 6nceden belirlenen stratejiler, amagclar ya da hedefler
izerine inga edilmez. Siireci en basindan itibaren belirleyen yapisi vardir. Misyon,
vizyon c¢alismalarini, stratejik amaglart ve gelecege yonelik hedefleri kapsar.
Performans araglar1 arasinda bir denge saglamaya calisir. Soyut olanlari, somutlastirir.

Yonetime, gozle gorular, olculebilir performans sonuglar1 saglayarak; daha saglikli,
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daha dogru kararlar almada dogru verilerin ¢ikmasini ve veriler arasindaki dengenin
nasil olmasi gerektigi hakkinda bilgiler verir. Dengeli kurumsal karnede strateji

belirleme sureci asagidaki sekilde gosterilmistir.

Vizyon ve Stratejinin Belirlenmesi
ve Tammmlanmasi

-Vizyonun tanimlanmasi

-Fikir birliginin saglanmasi

Iletisim ve Baglanti Stratejik Geri Bildirim

. Ogrenme
-lletisim kurmak ve egitmek

-Ortak vizyon ifade etmek
-Hedeflerin belirlenmesi

Karne

-Performans dlctimlerinin
uygun odallerle
bagdastirilmasi -Stratejinin denetlenmesi
ve dgrenmeyi
kolaylastirma

Kurumsal 4\ By S
\ -Stratejik geri bildirim

saglama

Planlama ve Hedef Belirleme
-Hedeflerin belirlenmesi

-Stratejik uygulamalarda uyum
saglanmasi

-Kaynaklarin tahsisi

-Kilometre taglariin belirlenmesi

Sekil 11: KPK’nin Stratejik Cerceveyi Belirleme Amaciyla Kullanilmasi (Gencer &
Cetin, 2011, s. 109)

Isletme stratejileriyle uyumlu olmayan bakis acilarmin  oldugu bir
organizasyonda dengeli performans yonetiminden bahsedilemez. Dengeli kurumsal
karne (BS) strateji belirleme siirecinden ayri bir 6lgiit olarak diisiiniilemez. Sekil 11°de
goriildiigii gibi stratejik yonetim siirecine paralel bir yol izlendigi asikardir. isletmelerin
kendi stratejileriyle uyumu bir dengeyi ifade eder. Kurumsal karne ydnetim felsefesi ise
bu dengeyi saglamak iizere diisliniilmiis, olusturulmus ve dengeli performans Slgme

sistemini gelistirmistir.
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Dengeli kurumsal karne, performans yonetim siirecinin isletilebilmesi igin
performans1 dort farkli boyuttan degerlendirir. Kurumsal karne’nin boyutlar1 olarak
adlandirilan ve isletmeyi yonetenlerin bu boyutlar1 dogru oSlgerek, degerlendirerek
verecegi kararlarin bir performans yonetim dengesini getirecegi One siiriiliir. Kurumsal

karnenin performans boyutlar1 asagidaki tabloda gosterilmis olup, sonraki asamalarda

ayrintilariyla agiklanacaktir.

Finansal Karlilig: Biviimek Verimliligi Maliyetlerin
Boyut Artirmak y Artirmak Disiirtilmesi
Miisteri Uriin Uriin ve Hizmetin
Miisteri Miisteri Memnsuni ot Cesitliliginin Islevselligi ve
Boyutu Sadakati y Eksiksiz Hale Katma Deger
Orani .
Gelmesi Orani
Sirket I¢i Yeni Urun ve Operasyonel Enerji
; Envanter Hizmet . )
Islevler S Sorunlarin En | Giderleri/Satiglar
Bovut Kullanim Orani Gelistirme Aza indirilmesi Orant
oyutu Cabalar1
. Caliganlarin
Ogrenme ve Calisanlarin Kendilerini
Gelistirme | Clsanlann Tatmini ve Calisanlarin |- i meleri ve
Egitimi Lo Kaliciligt .
Boyutu Memnuniyeti Kariyer
Olanaklar1

Tablo 9: Dengeli Kurumsal Karne’de Boyutlar

Kurumsal karne her seyden once stratejik amag ve hedefler ulasmak amaciyla
isletmede performans yonetim gergeklestirmek, gelismesini saglamak ve stirekliligiyle
ilgili yonetimini ifade eder. Isletmelerin performansini veya basarisii gosteren
gostergeler ile izlenen stratejiler arasinda yonetimsel iligski kurulmalidir. Bu performans
gostergelerinin periyodik olarak degerlerinin goriildiigli arag ise isletmenin performans

karnesi olacaktir.

Dengeli kurumsal karnenin kullanilmasindaki amag; performans gostergelerinin
Olclimii, degerlendirilmesi ve kontrolii ile isletme yonetiminin kullandigi yonetim

enstriimani 6zelliginde olmasi ve Ogrenen organizasyona atifta bulunarak, kurumsal
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O6grenmeye zemin hazirlamasidir. Temelde iiretim, finans, pazarlama, insan kaynaklari

faaliyet alanlarinin boyutlar1 ve diger performans boyutlar1 karnede mevcuttur.

Dengeli kurumsal karne (BS) yontemini kullanan isletmeler, karnenin kendi dort
gostergesinin yaninda, biinyelerine uygun baska gostergelerde ekleyebilirler. Eklenen
gostergeler stratejik amag¢ ve hedeflere uyumlu olmalidir. Genel olarak, performans
gostergelerinin kullanilmasinin amaci, isletmenin performansini biitiinsel ve dengeli bir

sekilde gorebilmektir.

Dengeli kurumsal karne ile isletmenin faaliyet alanlari diizeylerinde analizler
yapilabilir. Faaliyet alanlarinin bagsar1 derecelerine gore kisi ya da gruplarin

basarisizliklar1 sorgulanabilir, gerekli goriilen kararlar alinabilir.

Finansal Boyut

Post modern dénem oncesi dikkate alinan tek boyut finansal boyuttu. Dengeli
kurumsal karne savunucular1 yine bu boyutu kullanmaya devam etmislerdir. Finansal
boyut, kurumsal karnenin diger boyutlar1 arasinda merkez ya da odak noktasi olma
ozelligi tasir. Yine diger boyutlarin basar1 Olgilileri i¢in de odak noktasi finansal
boyuttur. Isletmede yapilan faaliyetlerin, finansal agidan isletmeye neler kattig1 ve nasil
katt181, kisacasi, neden sonug iliskisi finansal boyutta irdelenir ve raporlanir. Isletmeyi
olusturan tiim faaliyet kollarinin nihai hedefi finansal performanstir. Finansal boyut,

isletme nihai basar1 performansini gosteren kurumsal karne boyutudur.

Finansal amagclar ile stratejik amaglar birbirinden ayr1 diisliniilemez ve
performans yonetiminde uyumlu olmasi dikkate alimir. Isletme, finansal boyutu
kullanarak stratejilerin uygulanmasini kontrol eder. Uygulaniyorsa faaliyet sonuglarina
yansitir (kér-zarar durumu). Faaliyet kollarinda iyilestirmeye gerek varsa finansal boyut
katkida bulunur. Isletme stratejisi uygulayicilarin 6rgiit kazancma katkida bulunup

bulunmadig: finansal boyut araciligiyla ortaya ¢ikar.

Isletmeler genel olarak stratejik hedeflerini belirlerken finansal boyutta

gelirlerini artirmak, maliyetleri diisiirmek, yatirim karlhiligi, biiylimek gibi hedeflere
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ulagsmay1 planlarlar. Farkl stratejiler farkli isletmelerde ortaya konulabilir. Kiigiilmeye

gitmek terimi bugiin bir¢ok isletmenin stratejik planlarinda yerini koruyor.

Scorecard, uzun donemli finansal amaclardan baglayarak, bu amaglara ulagsmak
icin uygulanacak bir dizi finansal faaliyetler, miisteriler, sirket i¢i yontemler ve son
olarak da isletme ¢alisanlar1 ve sistemlerini tanimlayarak isletme stratejisini her yonuyle

ele almalidir (Karaman, 2009, s. 420).

Miisteri Boyutu

Modern donemin en biiyikk yapisal degisiklerinden biri miisteri-Uretici
iliskisinde miisterinin avantajli konuma gelmesi ve piyasa rekabeti sonucu olarak
miisteri bakis agisinin 5nem kazanmasidir. Isletmeler, uyguladiklar stratejik planlarinda
miisteri iliskileri yonetimine ©nem vermektedirler. Isletmeler, modern cagda,
miisterilerini memnun ederek, siirekli miisteri konumuna tagimak istemesi ve miisteri
iligkilerinin devamliligin1 koruyarak miisteri sadakatini kazanmaya yonelik calismalar
yapmasi, misterinin istedigi lirlin ve hizmetleri liretmeye yonelmesi modern donem

yonetim perspektifi ve rekabetin getirdigi sonuglardir.

Miisteri boyutunda “Isletme, miisteriler tarafindan nasil goriilmelidir” sorusu
lizerine yogunlasan yonetimler, miisteri iligkileri yonetimini oncelikli olarak stratejik
planlamalarinda yer vermektedirler. Teknolojinin dolaysiyla iletisimin gelistigi
gliniimiliz diinyasinda miisteriyle birebir iletisim yollar1 (cep telefonu, mail, sosyal
medya aglar1) gelismistir. Isletmeler miisterilerine her an ulasabilir, dinleyebilir,

isteklerine birebir cevap verebilir konuma gelmislerdir.

Kaplan ve Norton, miisteri boyutuyla, isletmelerin miisteri tatmini, sadakati,
devamliligin1 ve kazancina ulasacagi dolaysiyla isletmelerin hedef miisteriler ve pazar
kesimleriyle uyum saglayacagint savunmuslardir. Miisteri ihtiyaglarin1 anlamayan

isletmeler rekabet edemeyecegini, miisteri boyutu kavramiyla ortaya koymuslardir.

Isletmelerin miisteri boyutunda basarili olabilmesi i¢in miisteri tercihlerini
anlayabilmesi ve miisterilerine cevap verebilecek yetenege sahip olmalari mutlak

gereklidir.

59



Miisteri boyutunda en énemli nokta dogru miisteriyi edinmek, dogru stratejilerle
miisteriyi kazanmak ve dogru iirlin ya da hizmeti sunabilmektir. Miisteri iligkilerindeki
amagc ise isletmelerin tiim faaliyet kollariyla miisteri beklentilerine ya da ihtiyaglarina
yonelik {irtin ya da hizmet sunarak miisteri iliskilerini, isletme lehine, pozitif konuma
getirmektir. Miisteri kazanildiktan sonra ise miisteri sadakatini saglayabilmek, miisteri

iligkileri yonetiminde ana hedeflerinden biridir.

Modern donemde, isletmeler, Porter’in toplam maliyet liderligi, farklilagtirma,
odaklanma stratejilerini kullanmaktadirlar. Toplan maliyet liderligi diisiik maliyeti esas
almaktadir. Farklilastirma stratejinde, isletme tiim sektdrde benzersiz iiriin ya da hizmet
sunmaya calismaktadir. Odaklanma stratejisinde, isletme bir hedef kitle belirler,

planlamalarin1 hedef kitleye gore sekillendirir.

Sirket Ici Islevler Boyutu

Dengeli kurumsal karne’de finansal boyut ve miisteri boyutundan sonra gelen
stiregte sirket i¢i yontemlerle ilgili ama¢ ve Olglim yontemleri gelistirilir. Finansal
perspektif, finansal beklentiler ya da ama¢ ve hedeflerle, miisteri beklentileri tiretim ve
pazarlama basta olmak {izere isletme i¢i dengeleri sekillendirdigi goriisiinii savunan
dengeli kurumsal karne diisiiniirleri, bu dengeyi goz ardi etmeden, sirket i¢i islevlerini

orgute uygun yontemlerle gergeklestirirler.

Sirket ici islevlerle yenilik¢i faaliyetler, tiretim siirecleriyle ilgili caligsmalar,
pazarlama stratejileri, miisteri hizmetleri gibi isletme i¢i faaliyetlerden olusur. Sirket i¢i
islevler boyutuyla siire¢ yontemlerini, stirec islerliligi ile operasyonel sorunlarin en aza
indirilmesi, kalite, tepki siiresi, envanter kullanim oraninin ve enerji girdileri/satiglar
oranimnin dengelenmesi, maliyet, yeni iirlin ya da yeni hizmet gelistirme ve kapsama
alanindaki verimliligin Ol¢iimiine yonelik performans yonetim surecini yonetmek

hedeflenir.

Sirket ici islevler, genel anlamda, ii¢ siirecten olusur. Ilk siire¢ yenilemedir.
Miisterilerin yeni gelisen ve heniiz ortaya ¢ikmamis ihtiyaglarini belirleyip bunlar

karsilayacak iiriin ve hizmetlere yonelik ¢alismalara zemin hazirlanir. Ikinci siirec, iiriin
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veya hizmet iliretimi ve miisteriye ulastirilmasidir. Siirecin ii¢lincli basamagi ise satistan

sonraki miisteri hizmetidir.

Kaplan ve Norton’a gore; Balanced Scorecard’da ydneticiler, yenileme iglemiyle
baslayan, gerceklestiren faaliyetleri kapsayan ve satis sonrasi hizmetlerle biten tam bir
i¢ isleyis deger zinciri tanimi1 yapmalidirlar. Sirket i¢i islevler yontemi boyutunun amag
ve Olclileri, hedef miisteri ve hissedarlarin beklentilerini karsilamaya yonelik
stratejilerden tiiretilmistir. Sonugta milkemmel uygulanan is yOntemleri ortaya

cikacaktir (Karaman, 20009, s. 422).

Calismamizda, tiretim departmaninda gelistirilen metotlarin verimlige katkisi
Olclimiiniin gerceklestirilmesi hedeflenmektedir. Bu demek oluyor ki ¢alismamiz sirket

ici islevler boyutuyla birebir alakalidir.

Ogrenme ve Gelistirme Boyutu

Dengeli kurumsal karne’de en son boyut, 6grenme ve gelistirme boyutudur.
Onceki ii¢ boyutta belirlenen hedeflerden sonra isletme calisanlarina yonelik yetenekler,
egitim, oryantasyon yontemleri, motive edici calisma ortami, yetki verme, bilgi
sistemlerine yoOnelik bilgi ve belge yonetiminin yeterliligi 68renme ve gelistirme

boyutuyla gerceklestirilir.

Isletmelerin, calisanlariyla bilgi paylasimi ve bilgiye yonelik teknolojik
yenilikler, ¢alisanlarinin potansiyellerine katki saglama, egitim destegi, isletme
biinyesindeki kiiltiirel gelisim ve buna benzer dlgiitler, 6grenme ve gelistirme boyutuyla
analiz edilir ve uygulamaya zemin hazirlanir. Isletmenin kendi i¢ miisterisi olan
calisanlarinin  memnuniyetini  gelistirmesi ve sitirekliligini  saglamasi, egitim

ihtiyaclarmin giderilmesi yine bu boyuttaki unsurlardir.

Isletme calisanlarmin performansi, dengeli kurumsal karnenin diger boyutlarinda
belirlenen amaglara ulasmada belirleyici ve etkin olacaktir. Ogrenme ve gelistirme
boyutu bu performansi gostermek i¢in 6grenen organizasyona atifta bulunarak stirekli
gelisen organizasyon yapisinin isletmenin biiylik hedeflerine ulagsmasinda biiyiik rol

oynadigini ve dengeli bir isletme performansi i¢in gerektigini belirler.
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1.2.3. Performans YoOnetim Siirecinde Performans Gelistirme
Cahismalar, Taktik ve Teknikler

Performans yonetim siirecinin {iglincli asamasi performans gelistirmek icin
onlemleri belirlemek, bunlara iligkin taktikleri hazirlamak ve uygulamaya koymaktir

(Akal, 2005, s. 78).

Performans olgumlerinin, performans giidiimleyici 6zelligi vardir. Calisanlar ya
da isletmenin faaliyet kollarinda stratejik amag¢ ve hedeflere ulagsmak i¢in gosterilen
caba, gayret ya da galisma performansi daha iyisi i¢in farkli diisiincelerin ortaya
konulmasimi ve daha iyisini yapabilme giiciinii ortaya ¢ikaracaktir. isletme amaglarini
benimseyen Orgiitte, dogal olarak, ortak payda iizerine insa edilmis ¢aligma kiiltiirii

olusacaktir.

Performans gelistirme calismalarinin en 6nemli yontemi egitimdir. Ya da bir

faaliyet alanindaki makine i¢in yapilan bilgi giincellemeleri ve gelistirme ¢aligsmalaridir.

Tiirkiye’de tiretim yapan tekstil lireticileri genel olarak, ilk asamada model kalib1
cikartirlar. Modeli ¢ikartilan ve miisterinin begenisine ya da onayina sunulan {iriin onay
asamasini gectikten sonra seri iiretime sunulur. Uretimine karar verilen iiriin asil isin
yapilacagr boliimiine gelmistir. Uretimi yapan boliim ve ¢alisanlari daha oOnceki
tecribeler ya da iretim sirasinda ki fikirleriyle performansina pozitiflik katmaya
caligirlar. Gozlemler neticesinde ki bir ornekte, dUrin kalitesini 6n plana ¢ikaran
stratejiye sahip isletmede, kadife kumasli bir penyenin dikimi asamasinda kumasin
hassasiyeti baz alinarak {itii altina takilan aparat kumasa zarar vermeyecek sekilde
gelistirilmistir. Utilyii yapan calisan dnceki asamada kumasa zarar vermemek icin {itilyii
istedigi gibi kullanamamistir. Ancak gelistirilen bir aparatla galisan performansi pozitif
diizeylere ¢ekilmistir. Burada dikkat ¢ekilmesi gereken noktalardan biri bu aparatin
caligsanlar tarafindan bulunmasi ve sonucunda benimsenen, sahip ¢ikilan bir i ortaminin

meydana gelmesidir.

Performans O6l¢cme, performans gelistirme i¢in neyin, nasil gelistirilecegine
yonelik bir harita gérevi goriir. Kalitenin, performans i¢in énemli bir 6l¢iim oldugu bir

isletmede, performanslar kaliteli calismaya gore belirlenir. Isletmede 6grenme, dgretme
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ve gelisme aracit olarak performans Olglimleri kullanilabilir. Ayni zamanda gelisen
yonleri de performans 6l¢iimleriyle ortaya konulacak olmasi, isletmede ki dongiiniin bir
geregidir. Son olarak degerlendirme yapilarak, gerceklesen performanslara yonelik
kararlar alinir. Performans kotii ise yanliglar tartisilmali, diizeltme ve gelistirme yollar

aranmalidir.

Taktik, isletmenin kaynaklarini en etkili sekilde kullanabilmek i¢in alinan kisa
donemli kararlardir. Taktikle, strateji birbirinden farklidir. Ayni1 amaclar iizerine
kurulsalar da strateji, amaglara ulasmada ki dagitim planidir. Taktik ise yerlestirilen
guclerin harekete gecirilmesiyle ilgilidir. Strateji uzun ddénemlidir. Taktik ise kisa
donemlidir. Ornegin, bir isletmenin stratejisi piyasanin en iyisi olmak olabilir. Ancak,
bazi donemlerde kiigiilmeye gitmesi kisa donemli taktiklerdir. Stratejik amaglar taktikler
uygulanirken de gegerlidir. Teknik ise isletme g¢alisanlarinin ya da faaliyet kollarinin

kendilerine has ¢alisma tarzlariyla ilgilidir.

Isletmeler, stratejik planlamasi cercevesinde, spesifik taktikleriyle, yine kendine
has teknikleriyle stratejik amaglarina ulagmalidirlar. Kiiresellesme etkisindeki gilinlimiiz
diinyasinda hemen her dakika degisen kosullar taktiklere ve uygun tekniklere ihtiyaci

orgiitlerin dogal yasam sirlar1 haline getirmistir.

1.2.4. Performans Yonetim Surecinde Olcme, Degerlendirme ve

Kontrol Asamalari

Performans yonetim siirecinin son asamasi olmakla beraber geri bildirimin
basladigi asamadir. Isletmeler kendilerine en uygun performans 6lgme yOntemini

belirledikten sonra uygulama asamasina gecerler.

Olgme islemi, herhangi bir varligin ya da olaym 6lciilmek istenen &zelliginin, bu
ozelligin Olclilmesine yarayan bir Olgek ile aslina uygun olarak betimlemesidir.
Degerlendirme islemi ise bir karar verme islemi olup, 6lgmeden ayrilir. Degerlendirme
isleminde, 6lgme sonuclar1 alinir, dlgiitle belirlenen kosulu karsilayip karsilamadigina

bakilir (Isigigok, 2008, s. 2).
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Olgme islemi gergeklestikten sonra, degerlendirme/kontrol asamasinda stratejik

amaglar dogrultusunda hedefler ne kadar gergeklestirilmistir ya da istenen sonuglara ne

diizeyde ulasildigi, isletme performansi tatmin edici diizeyde olup olmadigi analiz

edilir.

Bir sistemin performansi belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da ¢alisma

sonucudur. Bu sonug, isletme amaglarinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesidir.

Bu baglamda isletme performansi, igletme amaclarinin gergeklestirilmesi i¢in gosterilen

tiim cabalarn degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir. Isletme performansinm 6l¢iimii,

isletmelerin onceden belirlenen hedeflerine ne 6l¢iide ulasildigini belirleyen bir islem

dizisi olup, performans hedeflerinin belirlenmesi, performans él¢im, geri bildirim ve

motivasyon asamalarindan olusan performans yoOnetim siirecinin bir asamasini

olusturmaktadir (Zerenler, 2005, s. 2).

Stratejik Amaglarin ve
Hedeflerin Saptanmasi

Iyilestirmeye Yonelik
Onlemler Alinmasi

A

Bilginin Raporlanmasi

Performans Olgilerinin
Belirlenmesi

A 4

Somut Hedeflerin Tespit
Edilmesi

Bilginin Elde Edilmesi

Sekil 12: Bir Isletmede Performans Olciim Siirecinin Temel Adimlari (Zerenler, 2005,

S. 6)

Michael Hammer 2007 yilinda yayinlanan makalesinde performans dl¢limiinde

yapilan 7 0nemli hatadan bahseder. Bunlar (Yildiz, 2009);
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1- Gosteris - Gergek Disilik: Organizasyonun ve ¢aligsanlart iyi gdsteren gostergelerin

performans dl¢ltimiinde kullanilmasi.

2- Basitlestirme - Dar Goriisliiliik: Olgiimlerin kapsamini daraltmak, basitlestirmek

suretiyle esas optimize edilmesi gerekenden uzaklagmak.

3- Narsizim - Ige Déniikliiliik: Miisterinin goziinden ziyade isletmenin goziinden

performans gostergelerinin takip edilmesi.

4- Miskinlik - Atalet: Performans gostergelerinin ve olglim sekillerinin {izerinde

yeterince diislinmemek, ¢aba harcamamak.

5- Cuzi - Kiigiik Seylerle Ugrasmak: Asil performans gostergesini gosterecek meseleyle
ugrasmak yerine kiiglik bir pargasina yonelik performans gostergeleri belirlemek ve

takip etmek.

6- Anlamsiz - Amagsizlik: Performans gostergelerini, calisan davranislarina ve sirket

performansina yapacaklari etkileri diistinmeden direkt olarak uygulamak.

7- Ciddiyetsizlik - Hafiflik: Ol¢iimlemeleri daha isin basindan itibaren ciddiye almamak

ve gereken 6nemi vermemek.

Michael Hammer performans gostergelerini belirlerken diistilebilecek hatalardan

dort yontem ile dnlem alinabilecegini 6neriyor. Bunlar (Yildiz, 2009);

1- Neyin Olclilmesi gerektigine karar vermek. Isletmede dogru seylerin &lciilmesini

saglamak.

2- Dogru sekilde dlgmek. Neyi dlgmek gerektigini bilmek bilim ise nasil dlgiilmesi
gerektigini bilmek sanattir. Yanlis 6l¢ctim gerceklerden uzaklasmamiza sebep olacaktir.

Dogru 6l¢lim icin dikkat edilmesi gerekenler ise:

e Olgiimiin hassashig1 ve kesinligi
e Hedefile 6lciilen gercek durumun uyusmast
e Olgiimiin getirecegi faydanin maliyetinden fazla olmasi

e Saglikl1 6l¢iimiin gerceklestirilmesidir

3- Gostergelerin sistematik takibi.
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4- Verilere ve Olgiimlere dost bir kiiltiir olusturmak. Performans gostergelerinin
disiplinli bir sekilde kullanilmasini tesvik edecek sirket kiiltiir ve degerler sisteminin

uygulanmas.

Orgiitlerde, performans yonetim sirecinde 6lgme islemi sonrasi bilgiler
raporlanir. Isletmeler stratejik ama¢ ve hedefler bazinda degerlendirme ve kontrol
siirecini  baslatmis olurlar. Istenilen sonuglarla, gerceklesenler karsilastirilir.
Degerlendirmeler sonucunda aksamalar varsa geri bildirim ile stirece mudahale edilir.
Performans yonetim siireci sonunda blylme, istenen sonugclar, istenen rekabetci guc ile

gelecegin orgiitii elde edilmeye calisilmasiyla basar1 yakalanmaya ¢aligilir.

Performans degerlendirmede amag, orgiitsel hedeflerin anlasilmasi, benimsenme
seviyesinin ortaya ¢ikarilmasi, dinamik bir ¢alisma ortami olusturulup, siirekliligin
saglanmasidir. Bunlar gergeklestirirken performans gelistirmek ve bekleneni
veremeyen calisan ya da faaliyet kolunun gelismeye ihtiyag duydugu alanlar1 ortaya
cikarmak ve iyilestirilme ¢alismalarina zemin hazirlamaktir. Slre¢ sonunda, varsa
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, esitligin ve adilligin saglanmasi, ddiillendirme
programlar1 i¢in veri elde etme, iggiicii planlamasi i¢in mevcut potansiyelin
degerlendirilmesi ve ihtiyag durumunda istthdam kararlarinin verilmesi vb. politikalar

uygulanabilir (Cetin, 2006, s. 27-28).

1.3. Performans Boyutlari

Isletme literatiiriinde genel kabul géren bir siniflandirmaya gére performans
kavram belli basl yedi performans boyutu ile incelenmektedir (Karaman, 2009, s. 414).

Bunlar;

* Etkenlik
* Yenilik
* Verim ve girdilerden yararlanma
* Calisma yasaminin Kkalitesi
* Verimlilik
* Karlilik ve butceye uygunluk
« Kalite
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Isletmenin pazar durumu, isletme calisanlarinin davranislari, isletmenin sosyal
sorumlulugu, iiriin liderligi gibi isletmenin performans boyutlar1 da vardir. Modern

donemde sosyal sorumluluk ve tiriin liderligi kullanim alani en yaygin olanlardandir.

1.3.1. Etkenlik

Gereksinim duyulan mal ve hizmetlerin iiretimi i¢in is¢ilik, hammadde, malzeme
gibi kaynaklarin kullaniminda gergeklesen performansi ifade eden kavram, etkenliktir.

Etkenlik, bir kabiliyeti bir tutumu, bilingli davranis ve gabalari ifade eder.

Etkenlik, is¢ilik, hammadde, malzeme ve diger girdilerin isletme iginde saptanan
amaglar dogrultusunda ne denli etkin ya da yeterli kullanildigini1 gdsteren bir degerleme
kriteridir. Bir baska deyisle fiili (gergeklesen) performans, dnceden saptanan standart
(olmas1 gereken) performans ile karsilastirildiginda, gerceklesen performansin standart
performansa ne Olglide yaklasip yaklasmadigini gosterir (Yiik¢l & Atagan, 2009, s. 3).

Etkenlige 6rnek olarak; standart siiresi 5 saat olan isi, ¢calisanlar 6 saatte yapryorsa:

Etkenlik = Standart Performans _ E _ 0,83

Fiili Performans 6

Etkenlik degerinin 1’in altinda olmasi o isin istenildigi gibi gitmedigini gosterir.
1’ esit olmasi istenilen hedefin gergeklestigi anlammna gelir. Ustiinde olmas: iistiin

performans gostergesidir.

Etkenlik ol¢iimii, eldeki kaynaklarin ne denli 1yi bigimde c¢ikt1 iiretebilecegini
gostermenin yaninda mevcut kapasitenin kullanilma diizeyine iliskin bir gdsterge de
saglamaktadir. Etkenlik 6l¢limleri performans gelistirme siirecinde yonetime iki konuda

fayda saglamaktadir (Demirbas, 2010, s. 11-12):

- Mevcut sartlar altinda eldeki kaynaklarin tam kapasitede kullanilmasini
saglamak.

- Orgiitiin i¢ ve dis kisitlamalarmi yok sayarak ideal potansiyele ulagmak.
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1.3.2. Verim ve Girdilerden Yararlanma

Verim ve girdilerden yararlanma kavramlari, bir isletmenin, iiriin ya da hizmet
tiretme siireci i¢inde TUretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigint ve nasil

kullandigini gésteren performans boyutudur (Akal, 2005, s. 39).

Isletmelerde verim ne kadar yiiksek olursa olsun, etkenlik diisiikse basar1 sansi
duisiiktiir. Etkenlikle iliskili olan verim oranlarinin verimlilikle de iliskisi dogru
orantilidir. Verim arttik¢a, verimlilikte artar. Verim isletme kaynaklarindan yararlanma

diizeyi ile ilgiliyken verimlilik ise kullanilan ile tiiketilen iligkisindeki ¢iktiyla ilgilidir.

Verim boyutu iki ayri oranla incelenir. Bunlar “verim orani” ve “girdilerden
yararlanma oranidir.” Verim oram iiretim kaynaklarinin verimini arttirmak igin
kullanilir. Verim oraninda tiiketilmesi beklenen kaynaklarla, gergekte tiliketilen
kaynaklar oranlanir. Verim orani, isletmelere ait herhangi bir girdi i¢in kullanilabilir

(isgiicli, sermaye, malzeme, enerji).

_ Tiiketilmesi Beklenen Kaynaklar (Yararl Girdi)
Verim Orani =

Tiiketilen (Kullanilan) Kaynaklar

Girdilerden yararlanma orani, liretim siirecinde gercekten kullanilan girdilerle,

isletmenin potansiyel giicii arasindaki karsilastirma ol¢iitiidiir (Demirbas, 2010, s. 13).

Gergek Girdi (Tiiketilen Kaynaklar)
Kullanilabilir Girdi (Potansiyel Giic)

Girdilerden Yararlanma Orani =

68



Girdilerden elde edilen yararli ¢ikt1 orani ise teknik verim oraniyla (randiman
orani) ile hesaplanir. Ancak teknik verim orani ¢ikt1 ve girdinin ayni birimlerle ifade

edildigi durumlar i¢in gegerlidir.

Yararl Cikt1

Teknik Verim O =
eknik Verim Orani Girdi

1.3.3. Kalite

Glinlimiiz kiiresel rekabet ortaminda ve yOnetim anlayisi siirecinin bugiinkii
geldigi noktada, miisteriyi On plana alan ya da miisteriye yonelik yonetim anlayisi
hakimiyet kazanmistir. Kalite, miisteri gereksinimleri duyarliliginda gelistirilen
performans boyutlardan biridir. ilk asamalarda yoneticilerin denetleyiciligiyle baslayan
kalite anlayisi, toplam kalite yOnetim anlayisina kadar bir¢cok defa gelistirilerek
ilerlemistir. Toplam kalite yonetimi; hammadde Kkalitesi, tretim sureclerinin kalitesi, Gst
duzey isgilik, kaliteli pazarlama, isletme i¢i kaliteye yonelik etkinlikler, kaliteli yonetim

anlayis1 biitliniinii ifade eder ve Urtin kalitesini hedefler.

Kalite, sistemin sundugu hizmet ya da {riiniin kullanict isteklerini ve
gereksinimlerini kargilama, iirtinlerin teknik belirlemelerine uygunlugu ve hatasiz olma

derecesini belirleyen bir kavramdir (Akal, 2005, s. 50).

Kalite, isletme girdi-dontlistim-¢ikt1 tiggeninin her alaninda ve her faktoriinde
Ol¢iilmesi gereken kapsamli bir anlayistir. Kalite dlciiliirken, bazen nicel gostergelere
(kaliteden kaynaklanan maliyetler), bazen nitel gostergelere (miisteri memnuniyeti)

basvurulabilir.
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1.3.4. Yenilik

Yenilik, isletmenin ¢evresinde ki tehditlerle miicadele ve firsatlart
degerlendirmesini saglayan yeni yonetim anlayisidir. Yenilik, iirin, hizmet ve

streclerde gergeklestirilen olumlu, 6zel ve planli degisimlerdir (Demirbas, 2010, s. 16).

Isletmeler, iiriin ve hizmetlerinde yenilikler yaparak rekabetci olmaya calisirlar.
Yine {irtin ve hizmet {retirken kullanilan makine ve teghizatta yenilige gidebilir.
Yenilik, yonetim anlayislarinda ve orgiit i¢i kiiltiir degisimi ya da gelisimi ic¢inde

uygulanir.

Piyasaya yoOnelik yeni uygulanan pazarlama yontemleri, yeni tasarlanan drinler,
yenilenen finans kalemleri gibi bir¢ok yenilik isletmelerin kiiresel rekabet giicline gug¢
katacaktir. Ayrica igletme i¢i her yenilik bir baskasini tetikleyecek ve dinamik bir siireg
baslayacaktir. Miisterilerin istek ve ihtiyaclar ¢ercevesinde yeni uygulanan pazarlama
yontemleri, liretim yontemlerini yenilige zorlayacak ve bu doniisiim isletme i¢i dinamik
yenilik siirecini baslatacaktir. Bu degisim isletme performansimi siirekli degisim ile
sekillendirecek ve performansiyla aninda yanit verebilen bir kiiltiir olugsmakla isletme

performansi gliclenecektir.

1.3.5. Cahsma Yasamimin Kalitesi

Calisma yasaminin kalitesi, 6rgiit calisanlarinin iicret, fiziksel ¢calisma kosullari,
orgiit kiiltiirt, liderlik, isbirligi ortamu, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme,
isle biitiinlesme, taninma-takdir ve planlama, sorun ¢ézme, karar almaya katilim gibi
cok cesitli sistem olgularina karst olusan davranig bi¢imlerini ve diisiincelerini
aciklayan bir kavramdir. Calisma yasaminin kalitesi ile calisanlarin ¢aligma yasaminin

degisik yonlerine iligskin diisiince ve davraniglart anlatilmak istenir (Akal, 2005, s. 58).

Klasik yoOnetim anlayislarinda insan faktorii goz ardi edilmistir. Hawthorne

aragtirmalartyla yeni bir faktdr, yani insanin dnemsenmesi gerekliligi anlagiimigtir. Iyi
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bir i ortami, is¢i haklart gibi insana dair faktorlerin Gnemsenmesiyle isletmenin

performansinin arttirilacagi savlari ortaya konulmustur.

Calisma yasaminin kalitesi dort temel amaci vardir. Bunlar (Demirbas, 2010, s.

18);

e Daha demokratik bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi ve ¢alisanlarin katilimi
e (alisanlarin kardan pay almasi
e s giivenliginin saglanmasi

e Gelisime acik is ortaminin saglanmasi ve is¢ilerin gelisimine katkida bulunmak

Isletmelerde is giicii devir orani, calisan memnuniyeti, ise yonelik &neri sistemi
vb. gostergelerle ¢alisma yasaminin  kalitesine yonelik performans olgtimleri

gercgeklestirilebilir.

1.3.6. Kéarhlik ve Biitceye Uygunluk

Kar, isletmenin gelirleriyle giderleri arasindaki farkin pozitif olmasi1 durumunu
ifade eder. Bagka bir ifadeyle gelirlerin ve giderlerin arasindaki farkin negatif olmasi

isletmenin zararini gosterir.

Isletmelerde kar1 &lgmek icin bircok matematiksel denklem kullanilir. Ancak

baslica iki formiil vardir. Bunlar; satislarin karliligi ve mali karlilik oranidir.

S in Karlhg = N X4 100
ermayenin Karliligi = Sat1§larX
Net Kar
Mali Karlilik Orant = —— %100

Oz Sermaye
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Literatiirde, karin bir performans gostergesi olmadigini savunanlarda vardir. Bu
goriisii savunanlar; karin, yonetimin aldig1 kararlarin ya da yaptig1 iglerin bir sonucu

oldugunu goriistindedirler.

Karm bir performans gostergesi olarak kabul edilmedigi (daha ¢ok kamu
orgutlerinde) ya da maliyet odakl isletmelerde biitgeye uygunluk esas alinir. Biit¢eye
uygunluk ise planlanmig ekonomik program ile gergeklesen degerler arasindaki farkin
Ol¢iilmesini ifade eder. Planlanan ile gerceklesen esit ya da gergeklesen daha az ise

blitceye uyulmustur. Planlanan durumun digina ¢ikilmis ise biitce acig1 gerceklesmistir.
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Eger bir
orgutsel
sistem

Etken

Ve

Verimli

Bir orgtsel sistem uzun
donemde “Yasamini
stirdlirebilmek™ i¢in bu 7
performans boyutuna

ise ve
strecleri
belirlemelere
uyuyorsa

Kalite ||

1-Dogru Olan
Isleri, dogru
bicimde ve
dogru miktar
ve tirdeki
kaynaklarla
gergeklestireb
iliyor muyuz?
(Uzun ve kisa
donem
odaklr)

bagimliligini
korunmalidir
Calisma
Yasaminin
Bilyiik Kalitesi
Olasilikla
— “Basarili*
Verimli/ . . , Orgiitsel
> > Karlilik ;
Verimlilik 4 Sistem
Performansi
Olacaktir Ve
Yenilik
2-Orgiitsel 3. Orgutsel ve 4, Gelirler ve 5. Orgitsel
Sistemin yonetsel maliyetler sistem igin
ciktilar siirecler calisma arasindaki basaril
(kalite- yagsaminda iliskiler performansin
miktar) ile bu kaliteyi ve rekabet glicl anlami nedir?
ardn ve yenilik¢i ortami yarattyor mu? (Kisa ve uzun
hizmetleri yeterli bir (Kisa ve uzun doénem
Uretmek icin dizeye donem odakli)
harcananlar ulastirmak igin odaklr)
arasindaki destekleyici
iligki uygun yapict midir?

mudur, yeterli
midir, rekabet
edebilecek
glicte midir,
kabul
edilebilir
midir? (Kisa
dénem)

(Uzun dénem
odaklr)

Sekil 13: Performans Boyutlar1 ve Mliskileri (Akal, 2005, s. 35)



1.3.7. Verimlilik

Verimlilik kavrami, Georgeus Agricola’nin De Re Metallica eserinde
‘prodiiktivite’ kelimesini kullanmas1 ve verimlilik artiran etmenler iizerinde durmasiyla

literatiire girmistir.

Literatiirde verimlilik genis ve dar anlamda verimlilik olmak iizere iki sekilde
incelenmistir. Genis anlamda verimlilik kavrami, ekonomik amaglara ulagmada
araglarin duyarlilik ve etkinliginin 6l¢en soyut bir kavram olarak tanimlanmaktadir. Dar
anlamda verimlilik ise teknik acidan verimlilik ile ayni1 anlama gelmekte ve iiretim
miktart (¢ikt1) ile {retim faktorleri miktar1 (girdi) arasindaki fiziksel iliskiyi

belirtmektedir (http://www.ekodialog.com).

Verimliligi, hayat felsefesi olarak benimseyen Japonlar; performans yonetimi
kapsaminda en dogru islerin yine en dogru ve en ekonomik yontemlerle gergeklestirilen
bir yasam bi¢imi oldugunu savunurlar. Isletme veya orgiitsel acidan ise verimlilik,

isletmenin performans boyutlarindan biri olarak kabul edilir.

Isletmelerde toplam verimlilik 6lgiimii kavraminm onciisii Davis, verimliligi
“tiiketilen kaynaklarla elde edilen firiinlerde degisim” olarak tanimlamakta ve “eger
herhangi bir iiretim birimi, o birimde kullanilan malzeme, enerji, makine, isgiici,
yonetim kaynaklarinin bilesiminden daha onceki donemlere gore daha fazla ve daha iyi
iirtin elde etmigse verimliligi artmistir” demektedir. Bu tanima gore verimlilik, mevcut
iiretim siirecinde uygulanan yontemlerde, girdi miktarlarinda, tiretim kapasitesinde, g1kt
karmasinda olusan tiim degisimlerin ¢ikti/girdi iliskileri diizeyinde gostergesi

olmaktadir (Akal, 2005, s. 46).

Ciktn

Verimlilik =
erimlili Cirdi

Verimlilik, kaliteli mal ve hizmet iiretim ve dagitimi i¢in, yaratici diisiince,

arastirma-gelistirme ve olanaklt olan tiim iyilestirme teknikleri ve yaklasimlari
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kullanilarak, elde edilebilir tim kaynaklarin optimum kullanimi, bilinen en iyi

kaynaklarin arastirilmasi ve yenilerin iiretilmesidir (Demirbas, 2010, s. 24).

Verimlilik, denklemin basitligi kadar ulagilmasi kolay bir sey degildir.
Isletmenin karmasik yapisi1 ve yapmin yonetimsel zorlugu, verimliligin degerini artiran,
ulasilmast zor ancak isletmenin stratejik ama¢ ve hedefleri igin kritik basar
noktalarindan biri durumundadir. Birden ¢ok faaliyet alan1 ve fazla sayida calisanin
varligt toplam isletme verimliligini artirmanin zor bir siliregten gectiginin bir

gostergesidir. Bu zor siireg icinde, verimliligi, bes farkli sekilde artirmak miimkiindiir.

Girdi ve
Ciktidaki Girdi Cikt1 Verimlilik
Degisim

Ayni miktarda
girdi ile daha fazla Sabit + +
cikti

Daha az girdi ile )
- Sabit +
ayn1 miktarda ¢ikt1

Daha az girdi ile
daha fazla ¢ikti

Ciktidaki artig
oraninin girdideki
+ (H)(+) +

artig oranina gore

daha fazla olmasi

Girdideki azalis
oraninin ¢iktidaki
() - +

azalis oranina gore

daha fazla olmasi

Tablo 10: Verimlilik Artirma Yontemleri

Verimlilik, en basta isletmenin genel performansini saptamak ve stratejik

kararlarda kullanmak amaciyla 6lgiiliir. Toplam isletme verimliligini 6l¢erken birimler
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dizeyinde verimliliklerde olcullr ve birimler bazinda kararlar i¢in bilgi olusturulur.
Verimlilige olumlu ya da olumsuz etki eden faktorler belirlenir, iyilestirme ve

gelistirme ¢alismalariyla verimlilik artiric1 kararlar alinir.

Verimlilik, isletme calisanlarimin performansini artirmak amaciyla gelistirilen
metotlardan olusabilir. Verimlilik, iiretim miktari1 ya da isletme karimi artirmak
anlamma gelmeyebilir. Ancak verimlilik artmasi sonucu iiretim miktar1 ya da karlhilik
artabilir. Isletmede nihai iiriinlerin sayis1 artmazken hammadde, iscilik, enerji gibi

girdilerdeki azalig verimliligi artirir.

Verimlilik Nedir?

Verimlilik Ne Degildir?

Calisanlarin performansini ve ¢alisma
kosullarin gelistiren tekniklerdir. Bu
teknikler ¢alisanlar1 daha iyi, daha ¢ok

caligmaya 6zendirir.

Calisanlan kosturarak, canindan
bezdirerek, onlar1 robotlastirarak
calistirmak i¢in kurnazca hazirlanan

teknikler degildir.

Nitel ve nicel liretimin kullanilan
kaynaklara oranidir. Cikt1 ve girdi, ikisi

de 6nemli faktorlerdir.

Uretim miktarmi dlgen bir dlgiit degildir.
Ciktidaki artis, verimlilik artigsina baglh
olabilir, olmayabilir de.

Girdi faktorlerini sabit tutup, verimlilik

artirilirsa sonugcta gelir artar.

Kar planlamasinda yararli bir faktordiir.

Karliligin bir gostergesi degildir. Belli
durumlarda, disiik verimliligi olan

projelerde karl olabilir.

Niteligi gelistiren araclardan biridir.

Kaliteyle ayni sey degildir. Verimlilikteki

bir artig, daha 1yi kaliteyi garantilemez.

Tablo 11: Verimlilik Nedir, Ne Degildir (Akal, 2005, s. 49)

Isletmelerin stratejik planlamalar1 diisiiniilerek misyon, vizyon, stratejik amag ve
hedefler ekseninde, verimlilik boyutu, isletme i¢inde dort temel siirecin yonetilmesiyle
yiiriitiiliir. ilk asamada verimlilik dl¢iim ydntemi belirlenmesi ve verimliligin 6l¢tlmesi
ile baslanir. Isletme faaliyet alam1 ya da calisanlar1 istenen diizeyde olup olmadig1 ilk
asamada belirlenir. Degerlendirme safhasinda yonetim sonuglar1 analiz eder. Planlama

asamasinda degerlendirilmesi yapilan islerle ilgili yapilmasi gerekenler hakkinda
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kararlar verilir. Stratejik yonetim strecinde belirlenen ama¢ ve hedefler diisiincesi
dahilinde planlama yapilir. Siirecin son asamasinda planlar uygulanir. Bu dinamik siireg
streklilik gosterir. Verimlilik O6l¢iimleri dogru verileri yansitmali. Girdi/gikt1 oran
sonucunun dogru olmasi, girdiler ve ¢iktilar1 kapsayan alanin dogru belirlenmesi ve
hesaplanmastyla miimkiindiir. isletme yararli bilgiler sunulmali ve yapilan analizlerin

maliyeti, yararini1 gegmemeli.

1.3.7.1. Verimlilik Gosterge Turleri

Verimlilik; toplam faktor verimliligi, ¢oklu faktér verimliligi ve kismi faktor

verimliligi olmak Ug¢ grup gostergeyle olgulir.

Toplam iiretim faktorlerinin, toplam tiretim girdilerine oranlanmasiyla toplam
faktor verimliligine ulasilir. Toplam diretim miktarinin, Kkatlanilan toplam Uretim

girdilerine orani olarak da tanimlanabilir.

Toplam Uretim Miktari
Toplam Girdi Miktar1

Toplam Faktor Verimliligi =

Ciktt miktarinin tamaminin ya da bir kisminin girdi faktorlerinin birkagina

oranlanmasi esas alinarak yapilan dl¢timlere, ¢oklu faktor verimliligi denir.

Toplam Uretim Miktar:

klu Faktor Verimliligi =
Coklu Faktor Verimliligi isgiicii + Hammadde

Uretim Miktarinin Bir Bolimii

klu Faktor Verimliligi = '
Coklu Faktor Verimliligi (Bolimii Ilgilendiren) isgiicii + Enerji

77



Biitiin girdilerin ya da ¢iktilarin hesaba katilmasinin zor oldugu durumlarda veya
bir boliimii ilgilendiren verimlilik dl¢limii yapilmasi istenilen durumlarda ¢oklu faktor

verimliligi ya da kismi faktor verimliligi 6l¢im hesaplar: kullanilabilir.

Toplam tiiretim miktarinin, iiretim faktorlerinden birine (isgiicli, hammadde,
enerji vb.) oranint esas alan verimlilik gostergesine, kismi verimlilik denilmektedir.

Verimligi hesaplanan tek girdi, ayn1 zamanda verimlilige ismini verir.

Toplam Uretim Miktari
Tek Girdi Miktar1

Kismi Verimlilik =

Toplam Uretim Miktar:
isgucu

Isgiicii Verimliligi =

Toplam Uretim Miktar1

H imliligi =
ammadde Verimliligi Hammadde

Toplam Uretim Miktar:

E i Verimlilizi =
nerji verimiiigl Enerji

Yukarda ki gostergelerden isgiicii verimliligi, uygulama alanlarinda en ¢ok

tercih edilen ve kullanilan gostergedir.

GOzlem ve tecrubeler neticesinde kismi verimlilige bir 0rnek verebiliriz.
Kamu sektorinde, mali isler, biitgeye gore yapilir veya planlanir. Bir ihalenin
yapilmasi onceligi, biitcenin ihaleyi yapabilecek miktarda var olmasina baglidir.
Bir milyon lira ile ortalama on ihale yapilirken yiiz bin lira biitceye bir ihale

yapilabildigi varsayimia dayanarak; enerji, isgiicii, hammadde degismezken
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blitcedeki degisim verimliligin farkli bir sekilde 6l¢iilmesi gerektigini, bununda
kismi verimlilikle miimkiin oldugu asikardir. Verimliligi Olgerken kismi
verimlilik Ol¢eginin (biitce verimliligi=toplam hizmet {retimi/biitce gibi)

kullanilmasi daha dogru sonuglar verecektir.

Isletmelerde verimliligi etkileyen faktorler genel olarak iki gruba
ayrilmistir. Bunlar; i¢ faktdrler ve dis faktorlerdir. I¢ faktdrler daha cok
isletmenin kontrol alanina giren ve yonetilmesi gorece daha kolay olan ve karar
aldiktan sonra hareket alanina ulagilmasi da kolay olan isletme i¢ faktorleridir
denilebilir. Dis faktorler ise isletmenin disinda gelisen gelismelere ya da dogal
olaylardan kaynaklanan etmenlerdir. Yonetilmesi daha zordur ve Karar

mekanizmasinin islemesini engelleyen yapida olabilirler.

Isletme Verimlilik Faktorleri

I¢ Faktorler Dis Faktorler
I I
I | I I |
Kati Esnek Yapisal Dogal Hukumet ve
Faktorler Faktorler Duizenlemeler Kaynaklar Alt Yapi
v v v v v
Uriin Insan Ekonomik Insan v Kkuru_msall
\ 4 v Diizenlemeler Guct Ekanizmalar
. . v
Fabrika ve Organizasyon 4 4 ltik
Techizat ve Sistemleri , Politika ve
¢ Sosyal Arazi Strateji
\ 4 v Diizenlemele v v
Teknoloji
Caligma Enerji Kamu
v Metotlar: v Isletmeleri
v
Malzem.ej\ Hammaddeler v
ve Enerji Yénetim Altyapi
Bigimleri

Sekil 14: Isletmelerde Verimlilik Faktorleri (Demirbas, 2010, s. 25)
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Calismamizin konularindan biri olan metot gelistirme (metot etiidii), isletmenin
verimlilik faktorlerinden i¢ faktdrlerde yar almaktadir. Gelistirmeye miisait yapisiyla
esnektir ve degistirilebilir, gelistirilebilir 6zellige vardir. Verimlilik ile calisma metotlar
birbirini etkileyen 6zellige sahiptir. Gelistirilen bir metotla verimlilik artirilabilir. Bir
isin kisa yolunun bulunmasi ya da kullanilan bir malzemenin gelistirilmesi ya da
caligma yonteminin degistirilmesi girdilerde azalmay1 saglayabilir. Pazarlama yontemi
ya da metodu gelistirme ¢abalar1 ¢iktilardaki artis1 saglayabilir ve verimlilik artabilir.
Verimlilik ve metot gelistirmenin iligkileri dogru yontemler ve dogru oOlc¢limler

neticesinde isletmeye kazanclar saglayabilir.

1.3.7.2. Verimlilik Arttirma Teknikleri

Isletmelerin ¢ogu tiirii, kir amac1 giiden iktisadi orgiitlerdir. Stratejik amag ve
hedefler ekseninde taktik ve teknikler kullanarak nihai amacina ulagsmaya calisirlar.
Isletmeler, verimlilik boyutu ile optimum c¢ikti/girdi oranin1 yakalamak isterler.
Isletmeler, hedeflerini gerceklestirirken, verimliligini de optimum seviyeye ¢ekebilmek
icin taktik ya da teknikler kullanabilirler. Isletmelerde verimlilik arttirma teknikleri
genel olarak iki baslik altinda toplanmaktadir. Bunlar; teknik yaklagim (miihendislik

yontemleri) ve davranigsal yontemleridir.

Teknik Yaklasim — Mihendislik Davranigsal Yontemler
Yontemleri
Is Etiidii=Metot Gelistirme + Is Ol¢iimii Orgiit Gelistirme
Is Basitlestirme Beyin Firtinasi
Pareto Analizi Gili¢ Alanm1 Analizi
Tam Zamaninda Uretim Ydntemi Nominal Gruplama Teknigi

Deger Analiz Yolu ile Yonetim
Maliyet-Fayda Analizi

Sifir Bazli Biitge

Maliyet — Verimlilik Tahsisi

Tablo 12: Verimlilik Arttirma Teknikleri (Demirbas, 2010, s. 31)
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Metot gelistirmede (metot etiidii) amaglardan biri ¢aligma sonucunda girdilerde
azalma saglayabilmektir. Dolaysiyla metot gelistirmenin verimliligi arttiric1 bir 6zelligi
vardir. Bir bagka sdylemle metot gelistirme verimsiz etkinlikleri ortadan kaldirmay1
amaclar. Sonuc¢ olarak en 6nemli verimlilik arttirma tekniklerinden birisi metot

gelistirmedir.
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IKINCi BOLUM

2. METOT GELISTIRME ( METOT ETUDU)

2.1.  Metot Gelistirme (Etiidii) Kavram ve Performans Yonetimi Ile
Tliskisi

Performans yonetiminde amacin daha iyi bir isletme ile daha fazla kazang
saglamak oldugunu ¢alismamizin birinci bolimUnde belirtilmisti. Metot gelistirmede ise
amag, isletmede daha iyi performans ortaya koyacak yol ya da yontemler belirlemektir.
Bir bagka soylemle ‘bir is daha iyi nasil yapilabilir’ diisiincesinin, dogru uygulamalarla,

isletmeye pozitif yansimalaridir.

Isletmenin toplam performansimni arttirici dnemli argiimanlardan biri metot
gelistirme teknigidir. s ile ilgili bilgilerin toplanmasi, kiyaslamasi, gerekli etkinliklerin
ortaya konulmasiyla basta verimligi artirmak, performansin siirekliligini saglamak

dolayli yoldan toplam isletme performansini pozitif yone egilimi amaclanir.

Yeni metotlarla siirekli gelisime katki saglanirken zaman igindeki degisimle
daha iyi metotlarin ortaya ¢ikmasi giiniimiiz kiiresel diinyasinda anormal bir durum arz
etmez. Metot gelistirme teknigi kendi iginde dinamik hticreleri olan bir alt sistemdir.
Siireklilik, isletmenin vazgegilmez yonetim unsurlarindan biri ise yeni metotlar

gelistirmek stirekliligin vazgegilmez unsurudur.

Metot tekniklerinin isletmenin stratejik ama¢ ve hedeflerine uygun olmasi
performans yonetimi agisindan mutlak gereklidir. Isletmenin amacina, hedefine,
vizyonuna ve misyonuna aykiri olan teknikler kendi i¢lerinde iyi oldugu kabul edilse de
stratejik planlamaya uygun degilse toplam isletme performansina zarar verebilir. Metot
gelistirme ¢alismalar yapilirken isletmenin stratejik planlamasi ¢ergevesinde ¢aligilmasi

ve gelistirilmesi sistem yaklasimi anlayisinin geregidir. Metotlar, isletmelerin stratejik
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planlama hedeflerine giden yolda kullanilabilecek pratik akil oyunlar1 ya da avantajhi

yol gostericiler olmalidir.

Metot gelistirme, performans yonetim siirecinin ii¢lincii agamasi olan performans
gelistirme ¢abalar, taktik ve teknikler kisminda yer alir. Bu siirecte, stratejik amag ve
hedeflere ulasmak igin gosterilen ¢aba, gayret ya da ¢alisma performansinin daha iyisi
icin farkli diisiincelerin ortaya konulmasi ve daha iyisini yapabilme giicli ¢alismalar1 yer

alir.

Performans yonetim siirecinin iiglincli agsamasinda yer alan metot gelistirme ya
da metot etld, isletmelerin is etiidii ¢alismalarinin bir kolu almakla beraber kendi i¢
dinamizmleri olan bir tekniktir. Isletmelerde metot etiidii ve is l¢iimii calismalari, is
etlidii catist altinda degerlendirildigine gére bu kavramlar1 bilmek calismamiz agisindan

faydali olacaktir.

Is etlidii, gelisme olanag: yaratabilmek amaciyla, belirli bir olay1 ya da etkinligi
ekonomiklik ve etkenlik yonlnden etkileyen tim kaynaklari ve etmenleri dizgesel
olarak arastirmaya yonelik ve insan calismasini genis kapsamda inceleyen bir teknik
olup ozellikle metot (yontem) etiidii ve is Ol¢iimii teknikleri icin kullanilan genel bir
terimdir. Is etiidii basar1 saglar; ciinkii hem sorunlarm incelenmesinde hem de

¢ozlimlerin ortaya ¢ikarilmasinda etkilidir (Kanawaty, 2004, s. 43-44).

Is etiidii, metot etiidii ve is dl¢iimii tekniklerini iceren genel bir terimdir. Alman
1§ etlidii ve isletme organizasyonunun (Reichs Ausscuss Fiir Arbeitsstudium — REFA) is
etiidii tanimi sdyledir: Is sistemlerinin incelenmesi ve diizenlenmesine iliskin ydntem ve
deneyimlerin, calisan kisinin is yapabilme giiclinii ve gereksinimlerini de goz Oniinde
tutarak, isin iyilestirmesi ve isletmenin daha ekonomik c¢aligmasini saglamak amaciyla

uygulanmasidir (Yaman, U¢mus, & Gonen, 2008, s. 14).

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) is etiidiinii, bir faaliyetin ger¢eklesmesi i¢in
gerekli insan ve malzeme kaynaklarinin en uygun kullanimini saglamaya yonelik metot
etiidii ve is Ol¢limii tekniklerinin olusturdugu bir terim seklinde tanimlanmaktadir.
Islerin iyilestirmesi ve isletmenin daha ekonomik ¢alismasimni saglamak amaciyla, o
isletmede bulunan her is istasyonundaki is akislarinin, yapilan ise uygun olarak

yerlestirilmesi gerekir. Bu nedenle is analisti, is akislariyla ilgili analiz ve is
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sistemlerinin diizenlenmesiyle ilgili sentez yontemlerini kullanir (Yaman, U¢mus, &

Gonen, 2008, s. 14).

Bagka bir ifade ile is etiidii; emek, makine, techizat ve malzemelerden en iyi
diizeyde yararlanmak ve en 1yi ¢alisma ortamini olusturmak amaciyla ise yonelik yeni

metodun belirlenmesi ve siiresinin hesaplanmasi stirecidir.

Is olcimi, nitelikli bir is¢inin, belli bir isi, belli bir ¢alisma hiziyla
(performansla) yapmasi i¢in gereken zamani saptamak amaciyla gelistirilmis tekniklerin
uygulamasidir. Amag etken siireyle, etken olmayan streyi belirlemektir. Metot etiidii, is
kapsaminin azaltilmasinda kullanilan temel tekniklerden biridir. Ozellikle malzeme ya
da is¢ilere iliskin gereksiz hareketlerin yok edilmesi ve yetersiz yontemler yerine iyi
yontemlerin konmasiyla ugrasir. Is 6l¢iimii ise nedeni ne olursa olsun herhangi bir etken
isin yapilmadig: siirenin yani etken olmayan siirenin arastirilmasi, azaltilmasi ve

sonucunda yok edilmesiyle ugrasir (Kanawaty, 2004, s. 183 - 184).

(" METOTETUDU ) [ isorcomu )
Isi Kolaylastirmak ve Isin Ne Kadar
Yapilist igin Daha Zamanda Yapilacagini
Ekonomik Ydéntemler Saptamak
Gelistirmek

\ / )

N

Sekil 15: Is Etiidii, Is Ol¢iimii ve Metot Etiidii (Glner, 2013, s. 73)
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Metot, Fransizca “methode” kelimesinden dilimize gegmistir. Tiirk¢e karsilig
“yontem” olmasina ragmen literaturin birgok yerinde metot terimi fazlaca

kullanilmustir.

Tirk dil kurumuna gore, yontem: Bir amaca erismek i¢in izlenen, tutulan yol,
usul, sistem, prosedur, politika anlamu tasir. Bir baska ifadeyle, bilimde belli bir sonuca

erismek i¢in bir plana gore izlenen yol, metot (http://www.tdk.gov.tr, 2019).

Metot etlidli ise daha kolay daha ucuz ve daha etken yontemlerin gelistirilmesi

amactiyla mevcut yollarin sistematik incelenmesidir (Demirbas, 2010, s. 33).

Metot etlidl, daha kolay ve daha etken yontemlerin gelistirilmesi, uygulanmasi
ve maliyetlerin diisiiriilmesi amaciyla, bir isin yapilisindaki mevcut ve dnerilen yollarin
dizgesel olarak kaydedilmesi ve elestirerek incelenmesidir. Zaman etiidii ile birlikte is

etlidiniin bir bilesenidir.

Metot etiidii, isin birim basina daha az masrafla daha kisa zamanda ve daha
kolay yapilabilmesini saglamak amaciyla biitiin faaliyetlerin sistematik incelenmesi ve

gelistirilmesidir (Ugtincii, 2015, s. 33).

Metot gelistirmenin konusu faaliyetler, etkinlikler ya da kisaca is denilen her

seydir. Is ise zihinsel ya da fiziksel katma deger katilarak ortaya ¢ikartilan etkinliklerdir.

Metot etiidii ile gereksiz hareketlerin ortadan kaldirilmasi, daha iyi ¢alisma
kosullarinin  belirlenmesi, is¢iye yonelik adil c¢alisma ortami, makine ve 1isci
caligmalarinda etkenlik, is akis dengesi, kalite, israfi 6nlemek gibi bir¢cok faktorde
tyilestirmeler saglar ve isletmedeki toplam performans artis1 hedefine katkida bulunur.
Verimlik artirma tekniklerinden biri olan metot gelistirme, dogru uygulandig: takdirde,

gerek kismi gerek toplam verimlikte artiglar saglar.

2.2. Metot Gelistirmenin Tarihsel Gelisimi

Metot gelistirmenin tarihi, is etiidii tarihi ile paralellik gosterir. Is etiidii ise

baslangic1 Babil Kralligindan itibaren olan (M.O. 17. yy) tarih seridinde, Augustinus’un

85



isletmelere yaptig1 ziyaretlerde edindigi bilgilerle ve gozlemlerle (M.S. 400) yaptig1 is

boliimii caligsmalariyla baslamistir.

Kayda deger ilk gelismeler ise son 250 yilda gergeklesmis olup, 1762 yilinda
Peronnet tarafindan gergeklestirilen is etiidii ¢alismalariyla baslamistir. Peronnet is
boliimii ve araci1 diizenlemelerle ya da is akis1 diizenlemesi yontemiyle iiretimi yaklasik
200 katina ¢ikarmay1 basarmistir. Peronnet bu calismalarini toplu igne tliretimi yapan bir

isletmede gergeklestirmistir.

Metot etudu, ilk kez Frank Gilbreth ve Lillan Gilbreth tarafindan 20. yy.
baslarinda Onemi belirlenmis ve metot etiidi ¢aligmalart ilk kez bu donemde
baslamigtir. Frank Gilberth, ingaatta alaninda duvar orerek ¢alisma hayatina baglamistir.
Burada izlemleri neticesinde farkli hareketlerle ¢alisan farkli insanlara sahit olmustur.
Gozlemleri neticesinde en iyi metot lizerine arastirma yapmustir. Bu isin daha iyi nasil
yapilacag tizerine incelemeler yapmistir. Calismalar1 sonucunda, saatte 120 adet tugla
diziminin iyi olarak kabul edildigi caligma ortaminda, bu sayiy1 saatte 350’ye ¢ikarmay1
basarmistir. Lillian Gilbreth ise iyi bir psikologdu ve metot etiidiine insan odakli
egilimlerle katkida bulunmustur. Daha ¢ok yorgunluk, monotonluk, ustaligin aktarimi
ve insani engelleyen durumlar Gzerinden galismalar yapmustir. Gilbreth’lerin ortak
caligmalar1 neticesinde maliyetler biiylik oranda azaltilmis ve metot etiidii (izerine yeni

bir is alan1 ortaya ¢ikmistir (Demirbas, 2010, s. 34).

Tarihi akis igerisinde isletme literatiiriinde bir¢ok metot ¢alismalar1 mevcuttur.
Bunlardan en dnemlilerinden biri olan Henry Ford’un seri iiretim yontemi biiyiik yanki
uyandirmisti. Bugiin bile etkisini araba tretiminde sirdiren Ford’un iiretim metotlar

sOyledir:

Seri Uretim teknigi: Bir et kesim tesisinden etkilenen Henry Ford, etlerin
yukarda rayli kaydirma usulii aktarilisin1 yerde uygulayarak, ytrtuyen band usulli araba
uretimi metoduyla, ilk seri iiretim araba fabrikasina gecis yapmis ve basariy1

yakalamustir.

Uretim degil, is¢i odakli tercih: Iscilerin calisma saatlerini indiren ve sekiz saate
sabitleyen Ford, is¢i {licretlerini tam tersine yiikselterek basta is¢i yorgunlugunu

azaltmuis, ticret politikasiyla motivasyonu list seviyelere ¢ikarmay1 bagarmstir.
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Herkese uygun otomobil: ilk seri iiretim arabas1 “Model T” olsa da Henry Ford
tek bir araba modeli iretmemis toplumun hemen her kesiminin alabilecegi farkli

modellerle ve farkli fiyatlarla tiretim metodunun mucidi olmustur.

Bugiiniin diinyasinda ise metotlar daha ¢ok insanlarin aligveris aligkanliklarini
kolaylastirmak {izerine vyiiriitiiliiyor. Ornegin, seyahat acentelerinin zorunlu tatil
saatlerine savas acilmis durumda ve seyahat acenteleri devri bitmek Uzere. Yerini ise
online rezervasyonlar aliyor. Online rezervasyonlar esnek uygulamalariyla dikkat ¢ekici
ve misterinin isteklerine gore sekillenen tatil yapilariyla ilgi gormektedir.
Almanya’daki bir Turk ailesi, Tlrkiye’de tatilini yaparken ayni zamanda akraba
ziyaretlerine de zaman ayirmak istiyor. Seyahat acentelerinin zorunlu ugak seferleri,
zorunlu otel giinleri ve zorunlu doniis saatleri miisterinin tercihlerini kisitliyor. Online
rezerve tatillerde ise tatil yapisindaki degisikliklerin miisteriye birakilmasi esnekligi
vardir. Ne zaman, nereye gidecegini miisteri belirliyor. Hangi otelde kalacagini ve otelin
durumunu gergek fotografli haritalarla gérme imkani1 ve benzeri uygulamalar ilgi

cekmeye devam ediyor.

Modern dinyada metotlar her gecen giin degisime yon verirken bazi terimler
kazandirmaya devam ediyor. Bunlardan en 6nemlilerinden biri “inovasyon” terimidir.
Farkli, degisik, yeni fikirler gelistirmek ve bunlar1 uygulama anlami tagiyan inovasyon,

modern diinyay: etkilemeye devam ediyor.

Teknolojinin hayatimiza etkisinin ve insanoglunun inovasyona verdigi 6nemin
en biiyiik kanitlarindan biri olan, yapay zekanin endustriyel devrimi de denilebilecek,
endistrinin dordiincli boyutudur. Yeni donemde makinelerin hizim1 ayarlayabilir, arz-

talep dengesi aninda ya da ¢ok kisa bir siirede saglanabilir duruma gelmistir.

2.3. Metot Gelistirme Amaglari ve Yararlan

Metot etlidii calismasiyla etkili yontemler gelistirilerek daha kolay, daha sistemli
uygulamalar ile maliyetlerin diisiiriilmesi basta olmak Uzere, prosesteki her bir etkenin
ya da toplam isletme verimliligini arttirmak, daha iyi ¢alisma ortami kurmak dolaysiyla

isletmenin performansini arttirmak en bastaki amagtir. Uygulamalarda yasanan
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sikintilarin daha basite indirgenerek giderilmesi metot etiidii i¢indeki akil oyunlariyla

mimkuin olabilir.

Isletmelerde, metot etlidii amaglarim1 asagidaki gibi siralayabiliriz (Kanawaty,
2004, s. 85) (Demirbas, 2010, s. 35):

- Sdreglerin, yontemlerin, faaliyetlerin diizenlenmesi

- Isin yapildig1 ortamin, calisan sartlarina uygun tasarlanmasi (insan ya da makine
icin farkli tasarim ortamlari olabilir)

- Calisanin agir1 yorgunlugunu gidermek, is giivenligini arttirmak

- Israfi azaltmak

- Maliyetleri diistirmek

- Calisan giiciinden ya da zekasindan daha fazla yararlanmak

- Verimliligi ve Etkenligi arttirmak basta olmak iizere toplam isletme
performansini arttirmak

- Siirecleri iyilestirmek

- Calisan katiliminin ve aitlik duygusunu arttirmak

- Kaliteyi arttirmak

- Gereksiz hareketlerin ve bos kalinan siirelerin ortadan kaldirilmasi

- Calisma hizinin arttirilmasi

Ucgiincii’ye gore ise metot etiidiiniin iki temel amaci vardir. Bunlar (Uglincii,

2015, s. 33);

- Isletmenin ekonomikligini ve is sistemlerinin etkinligini arttirmak

- Is ve insanin birbirine uyumunu saglamak

Metot etlidunde, amag, isin yapimi esnasinda gereksiz olan faaliyetlerin yok
edilerek veya siiresi azaltilarak verimliligin arttirilmasidir. Metot etlidii caligmasi

sonucunda 2 temel iyilesme saglanmasi beklenir. Bunlar (Kahya, 2015, s. 27);

- Malzeme, isgiicii, tezgah, enerji, sermaye (para) gibi kaynaklarin en iyi
kullanim1

- Dabha etkili yontemin uygulanmasi
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Gozlemler ve tecriibeler neticesinde ‘isi yapan, o isi en iyi bilen kisidir’ prensibi
geregi calisanlara firsatlar tanindigi ve basarili sonuglar elde edildigi bir tekstil
isletmesinde, kendisinin ¢alisma hizin1 6l¢iildiigiinii goren bir ¢alisanin  hizim
diistirdigii, bundan etkilendigi, normal ¢alisma temposunda yanilmalara sebep oldugu
gozlemlenmistir. Bunlarn diistiniildiigii strecte, isi yapana nasil bir yol izlenmesi
gerektigi soruldugunda farkli ve daha dogru yollarin yakalandigi gorilmustiir. Basarili
yollarin &nerilmesine verilen ddiillerle metot gelistirmede basar1 yakalanmistir. Ornegin
bir ¢calisanin Onerisiyle, basit islerin, bos bekleme siiresi igindeki ¢alisanlara dagitilarak,

ayni liretim miktarinin daha az ¢alisanla yakalandigi gozlemlenmistir.

Metot gelistirmenin yararlari, metot gelistirme amaglariin basariya ulasma
derecesidir. Amag, maliyetleri diistirmek ise metot gelistirme ¢alismasi sonunda
maliyetlerin durumuna goz atilarak ¢alismanin yarari Olgiilebilir. Amag, sure¢ icinde
gereksiz sirelerin ve gereksiz etkinliklerin ortadan kaldirilmasiyla tiretim hedefinin
yakalanmasi ise yine metot gelistirme calismasi sonunda inceleme yapilarak ¢alismanin
faydasi ya da yarar1 Olgiilebilir. Kisacasi, metot gelistirme amaglarini isletme yararina

doniistiirecek her fikir, isletmeye kattig1 deger dl¢iistinde yararlidir.

2.4. Metot Gelistirme Asamalari

Isletmelerde, sorun ¢ozme teknikleri incelendiginde &ncelikle bir plan
hazirlandig1 ve plana uygun olarak ¢ézlimlemeler iretildigi goriiliir. Metot gelistirme
calismalarinda da oncelikle yeni bir yola ihtiya¢ olup olmadig1 ya da isletmedeki yeni
bir yolun sorunlar1 ¢oziip ¢6zmeyecegi analiz edilir. Yeni bir metoda ihtiya¢ olmasi
durumunda ise isletmeye ekonomik yonden kari ya da zarari Olgiilmeye galisilir.
Metotlar, isletmeye katki saglayacak ise uygulamaya deger goriiliir ve tipki sorun ¢ozme

teknigi gibi 6ncelikle bir uygulama plan1 hazirlanir.
Uygulama asamalari ise asagidaki gibidir (Kanawaty, 2004, s. 86):

e Etiidii yapilacak isin SECILMESI
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e Dolaysiz gozlem yoluyla, mevcut yontem hakkindaki biitiin ilgili olaylarin
KAYDEDILMESI

e Amaca en uygun teknigi kullanarak bu olaylarin elestirilerek diizenli bir sira
icinde INCELENMESI

e BUtln belkili kosullar1 g6z oniine alarak en kolay, ekonomik ve etken yontemin
GELISTIRILMESI

e Yeni yontemin her zaman belirlenebilmesi icin TANIMLANMASI

e Yeni yontemin standart bir uygulama olacak sekilde YERLESTIRILMESI

e Bu standart uygulamanin diizenli denetimlerle SURDURULMESI

Metot etlidli uygulama asamalar1 basit goriinse de calismalar sirasinda birgok
zorlukla karsilagilabilir. Calisanlarin tutumu, yonetimin isteksizligi, makine, malzeme,
tesisat eksikligi, bilingsiz bir ortam, metodu uygulayacak kisilerin olumsuz yaklagimlari
ve buna benzer birgok etmen isletmeye yarar1 olacak yeni bir yontemi engelleyecek ya
da zorlastiracak faktorlerdir. Dolaysiyla, metot etiidii basite alinmamasi, isletme i¢i ve
dis1 tiim faktorler gbz Oniline alinarak titizlikle ¢alisilmasini gerektiren zor bir siirectir.
Metot etlidii asamalarinin hicbiri geri birakilmaz, ertelenmez ve basit oldugu algisi

uyandirsa bile 6nemsiz degildir. Isletme performansina pozitif katkilari vardur.

2.4.1. Metot Gelistirme Siirecinde Isin Secimi

Isletmenin stratejik amac¢ ve hedefleri cercevesinde, metot etiidiiniin ilk
asamasinda, uygulama yapilacak is ve is alanin se¢imi yapilir. Secim yapilirken,
caligmanin sonunda isletmeye yarar saglamasi gerekliligi unutulmamalidir. Segilen igin
maliyeti basta olmak tizere teknik donanim, teknolojik yenilikler ve beseri faktorler ile
yeni metodun getirece§i yeni maliyetler isletmeye neler saglayacagi ya da neler
gotlirecegi analiz edilmelidir. Bu asama sonunda simdiki metotla ilerlemenin zararl,
yeni metotlarin gelistirilmesinin ise yararli oldugu kanis1 hakim olursa, gelistirilmesi

Ongorulen is se¢imi igin gerekli sartlar olusmus demektir.

Metot etiidii ile faaliyetleri yavaslatan, engelleyen veya durduran, darbogaza neden olan

islerin segilmesi ve bu aksaklilar1 onaran metotlarin gelistirilmesi hedeflenmelidir.
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METOT ETUDU: Uretim
yontemlerini gelistirmek icin

 ———

Ekonomik yonden en uygun olan isi

SEC
I

Etldiin amacin tanimla

Yerlestirme Diizeni I

— Temel slireg
Diger -is¢i tipi
Yollarla -Malzeme tipi
I— Coklu etkinlik
~  Gezi

KAYDET

[sverinde durumu

Akim diyagrami

OLAYLARI ELESTIREREK INCELE

ip diyagrami

Modeller

Arastir
e

iki el
Semalarla
Simo
Diger
PMTS ge
Yollarla
Coklu etkinlik
Cyclegraph
Chronocycleggraph

Film coziimlemeleri

AMAC-YER-SIRA-KISI-ARAC-YONTEM

I
Ortadan kaldir

Secenekleri arastir

Gelistirilen yontemin kaydi

7

»

]

Basitlestir

Ipuclar1 bul

Birlestir veya degistir
I
GELISTIR

»

Yontemi gelistirmek i¢in bu
kayitlar

Planlama ve denetim, malzeme
yOnetimi, genel ¢evre ve ¢aligma
ortami, isyeri yerlestirme diizeni

;/
Yenid
= e €

Mevcut kosullar altinda en iyi
yOntem

Gelistirilen yontemi

Planla-Diizenle-Tamamla

—

Mekanik araclar, el kontrol ve
gbzleme araglari, arag
tasarimlari, mengene ve
kolayliklar, yerel ¢alisma ortami

T, Yontemin, islem ya da siirecini yerlesme plani-

malzeme-ka
TANIMLA
—  YERLESTIR
—> SURDUR

lite-ydnerge-calisma kosullart

Gelistirilen yontemin tanimlanan bi¢cimde kullanilmasini diizenli araliklarla incele

Gelistirilmis fabrika ve igyeri diizenini gelistirilmis ara¢ modeller:
daha iyi ¢alisma kosullar1, malzeme, dosem, makine ve iggiiciinden
daha fazla yararlanmak ve yorgunlugu azaltmak i¢in

Sekil 16: Metot Etudi (Kanawaty, 2004, s. 87).
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Yeni metot, ayn1 zamanda, uzun siire uygulanabilecek 6zelliklere sahip olmali

ve en Onemlisi isletmenin stratejik planlarina uygun olmalidir.

Metot etiidiinde, biiyiik iyilesmeler saglayacak ve iyilestirme sonucunda

verimliligi onemli derecede etkileyecek isler se¢ilmelidir.

Metot etlidii yapilacak is istasyonunun sec¢iminde ii¢ tip kriter dikkate alinir

(Uglincii, 2015, s. 43).
- Ekonomik Faktorler

Metot etudiinln getirecegi degerler maliyetinden yiiksekse uygulamaya degerdir.
Oncelikle darbogaza neden olan faaliyetlerin diizeltilmesi ya da is akis1 diizenleyici

gelistirme caligmalarina yer verilmelidir.
- Teknik Faktorler

Metot etlidiiniin yapilacagi is hakkinda ve metot etiidii teknigi hakkinda sahip
olunmas1 gerekilen teknik bilgiyle ilgili donanimi ifade eder. Yapilan is hakkinda
bilgiye sahip olunmadigi durumlarda, isi en iyi yapandan yardim alinmasi ve isi bilenin
yonlendirmeleri, bilgilendirmeleri dikkate alinmalidir. Aksi takdirde basarisizlik

kagimilmazdir.
- Kisisel Faktorler

Metot etiidii yapilacak isler secilirken calisan1 zorlayan, fazla yorgunluga sebep
olan, yaralanmalara ya da Oliimlere sebep olan islerin iyilestirilmesi metot etiidii
amaglarinin basinda yer alir. Iscilerin huzursuz oldugu, is giicii devir oraninin fazla

oldugu isler, metot etiidii yapilacak is se¢iminde etkili olan faktorlerdendir.

Metot etlidii calismasinin gergeklestirilecegi isin se¢imi asamasinda, metot etuidi
calismasmi ylriitecek uzmanin sorgulamasi gereken bazi bilgiler vardir. Oncelikle,
isleme dair ve Ttretilen {irlinle ilgili bilgiler ve 6zellikleri sorgulanmali ve edinilen

bilgiler kayit edilmelidir. Metot etiidiiniin gereksinimi ya da incelemenin geregi ve
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smirlar1 belirlenmelidir. Yine is yeri diizeni ve makine, techizat bilgileri metot etld

uzmaninin is se¢imi sirasinda notlar1 arasinda olmalidir (Demirbas, 2010, s. 39).

Edinilen bilgiler ve ulasilmak istenen hedefler gercevesinde basarili bir metot
etiidii caligmas1 sonrasinda isletmeye ne gibi kazanglar saglanabilecegi ongoriilmelidir.
Daha etken ve verimli bir calisma gerceklestirmek miimkiin goriildiigii takdirde, metot
gelistirme calismasi isletme acisindan faydali ve kazangh olacaktir. Is segimi
asamasinda bu etkenler diisiiniilmeli ve dogru bir tercih yapilmalidir (Demirbas, 2010,

. 39).

Metot etiidii uzmani, igin yapildigi ¢evreyi, isin kendisini, ¢alisanlarini, makine
ve ekipmanlarini, kullaniliyorsa is teknolojisini yerinde ve bizzat gérmesinde faydalar
vardir. Gozlemler sonucunda cevaplart aranan ya da sorgulanan sorular artabilir. Ancak,
unutulamamalidir ki her soru bir sorunu gidermek iizere yola ¢ikilan ilk yol olabilir.
Metot etiidii uzmanlari, etiidii yapilacak isin se¢imini yaparken bu bilgileri “Standart

Form” lizerine isler.

2.4.2. Metot Gelistirme Siirecinde isin Kaydedilmesi

Metot gelistirme ¢alismalarinin ikinci asamasinda, gelistirilmesi Ongoriilen igin
ya da islerin kaydedilme siireci vardir. Isin kaydedilmesinden maksat, o isle ilgili tiim
olaylarin ya da is faktorlerinin kayit altina alinmasidir. Kayitlar anlagilir ve agik

olmalidir.

Isin gelistirilmesi i¢in Oncelikle uygulamadaki is ile ilgili dogru tespitlerin
varlig1 gereklidir. Bir doktorun dogru recete yazmasi i¢in dogru yontemi belirleyecek
tespiti ya da muayeneyi ortaya koymasi gibi igletmelerde de aksayan ya da gelistirilmesi
Ongorulen bir isin ne tiirli aksakliklara maruz kaldigi tespit edilmelidir. Metot
gelistirmenin saglikli sonuglar vermesi, kayit asamasinda, gelistirme i¢in gerekli

bilgilerin raporlanmasiyla mimkindur.

Metot etiidiiniin  ikinci asamasinda asagidaki bilgiler belirlenmeli ve

kaydedilmelidir (Ugiincii, 2015, s. 44).
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e Isileilgili veya isi yapan kisinin faaliyetleri ve hareket bicimleri
e [s - makine etkilesimleri
e Malzeme ve parca akisi ve bunlarla yapilan islemler

e Tesis, tezgah ve arag — gerecin kullanimu ile ilgili bilgiler

Bu asamadaki kayitlar, olaylarin elestirilerek incelenmesine hem de Onerilen
yontemin gelistirilmesine yonelik bilgiler vermede kullanilacaktir. Olaylar1 kaydetmede
kayit tekniklerinden, bilgileri ayrintili olarak ve standart formlara kaydedilmesini
saglamaya yarayan semalar kullanilmaktadir (Ceyhun Sabir & Donmez, 2013, s. 14).

Caligmanin basaris1 bu asamada belirlenen ve kaydedilen bilgiler 1s181nda yiiriitiliir.

Is ile ilgili faktorlerin kaydedilmesinin en makul yolu onlar1, gozlemler
neticesinde, yaziya dokmektir. Ancak karmasik isletme yapisi iginde yaziyla kayit
yoluna gitmek bazi karmasik olaylara sebep olabilir. En basit ig i¢in bile aciklama
yapmak ¢ok yazi gerektirebilir, anlasilmasi zorlasabilir ve fazla zaman alir. Dolaysiyla
zaman kaybmi Onlemek ve zorluklarla karsilasmamak icin isle ilgili faktorlerin

sistematik kaydi i¢in bazi kayit teknikleri ve araglarindan yararlanilir.

Ayni dilin simgelerini kullanmak daha etkili bir yontem olacagindan, metot
etidi uzmanlar1 sema ya da diyagramlar ve kullanilan simgeler ile metot
miihendisliginde ortak bir dil olusturmuslardir. Metot etiidii ¢alismalarinda ilk is olarak
is akis semasi ya da semalar1 hazirlanir ve metot mithendisliginin ortak dili semalarda

gosterilen sembollerle ifade edilir.

) ) Hareketleri Gosteren
Stire¢ Sirasini Gosteren Semalar Zaman Olgekli Semalar )

Diyagramlar
-Temel Siire¢ Semast -Coklu Etkinlik Semast -Akim Diyagrami
-Is Akim1 Semasi-Isci Tipi -P.M.T.S. Semas1 -Ip Diyagram
-Is Akim Semasi-Malzeme Tipi -Cyclegraph
-Is Akim Semasi-Donatim Tipi -Chronocyclegraph
-Iki EI Siire¢ Semast -Gezi Semalart

Tablo 13: Metot Etiidiinde Kullanilan Sema ve Diyagramlar (Kanawaty, 2004, s. 92)
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Adi Simge Sekli Anlami-icerigi
Siire¢c yontem ya da islemdeki asal basamaklar1 gdsterir.
Islem O Islem sirasinda, herhangi bir parga, malzeme ya da iiriin
degisiklige ugrar, diizeltilir.
Yoklama Nitelik ve nicelikle ilgili olarak yapilan yoklamalar: ya da
(Kontrol) |:| kontrolleri gosterir.
Iscilerin, malzemenin ya da araclarm bir yerden bir yere
Tasima o )
hareketlerini ya da taginmalarini gosterir.
] Olaylarin akigi sirasinda olusan gecikmeleri gosterir;
Gecikme/ e : . :
o D Ornegin birbirini izleyen islemler arasinda isin beklemesi,
Gegicl : o : : .
bir nesnenin yeniden istenmesine kadar kaydedilmeksizin
Depolama o .
gecici olarak bir yere birakilmasi.
Bir kayit ya da yetkiye bagli olarak malzemenin depoya
Surekli girisi ya da ¢ikisindaki denetimli bir depolama, ya da
Depolama ; ornek olarak tutma amaci ile bir nesnenin saklanmasini
gosterir.
Birlesik simgeler ayn1 anda birden fazla faaliyetin
Kontrollu . . )
, yapildigin1 gosterir. Bu simgede hem islem hem de
Islem [‘] -
yoklamanin yapildig1 gosteriliyor.
Birlesik simgeler ayn1 anda birden fazla faaliyetin
Tasimali . ) )
il yapildigin1 gdsterir. Bu simgede hem iglem hem de
slem .
tagima yapildigi gosteriliyor.

Tablo 14: Siire¢ Semalar1 Simgeleri (Demirbas, 2010, s. 47-48) (Kanawaty, 2004, s. 92-
94)

Calismamizda, metot gelistirmede kullanilan sema ve diyagramlar metot

gelistirme ¢alismasi teknikleri ve duizeyleri boliimiinde ayrintili olarak incelenecektir.

Metot gelistirme ¢aligmalarimin ikinci asamasinda, kullanilan teknikler
vasitastyla, ‘mevcut durum tespiti’ yapilir. Yeni yontemlere ihtiyag olup olmadig,
gereklilik arz konusuysa, nelerin yapilmasi isletme performansi acisindan yararl oldugu

konular1 bu agamadaki tespitler neticesinde belirlenmeye caligilir.

Asagidaki tabloda bir iplik fabrikasinda tarak makinesine ait mevcut durumu
gosteren bilgilere yer verilmistir. Siiregte 17 adim vardir. Bunlarin 6nemli bir kismi

islem oldugu goriilmektedir. Tablo incelendiginde ‘belirsiz durus’ ve ‘tip degisiminde
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hallag¢ tarafin1 bekleme’ siireleri toplam siirenin %59’u oldugu goriilmektedir. Bos
bekleme siirelerinde iyilestirmeye gitmek ilk goze carpan unsur oldugu agiktir. Ancak
inceleme ile sebepler bulunmalidir. Mantikli ya da zorunlu bir bekleyis de olabilir.

Gereksiz ve isletmeye zarar veren bir durumda s6z konusu olabilir.

PROSES: TARAK ETUD FORMU Etlt Suresi: 1 Vardiya (8 Saat) Gozlem Tekrari: 10
] Mesafe | Zaman D
ISLEM ELEMANLARI V O |:|

(m) (dk)

Kopuk Baglamak 1,16
Arkadaki elyafin bitmesi sonucu » 3
kopuk baglamak '
Pudra Dokmek Kopuk Baglamak 1,16 S
Belirsiz Durug 1,55 —
Makine Devrini Ayarlamak, telefi

Y 0,60 _——
atmak
Makineden telefi almak cuvala

0,52

koymak

Girgirla makine 6n temizligi yapmak 0,73

Suipirge ile tarak makine gevresini

0,48
stipirmek \
Cerden tarak Makinesine bos kova
. 0,20 5,9
getirmek
Makine altina bos kova koymak 0,07 <
Taraktan cer makinesine dolu kova
0,20 49 I
gotirmek /
Kovaya bandana takmak 0,14 |
Fizik laboratuarina test igin serit
0,22
¢ikarmak
Usta odasina gitmek ustaya bilgi
5,40 16,8
vermek
Tip degisiminde hallag tarafini
bt 33,75 >
bekleme

(6n arka Ust)

Tip degisiminde makine temizligi
s £ 5,11 K
Tip degisimi yapildiktan sonra |

3,12
makineyi ¢aligtirmak

Tablo 15: Tarak Prosesinde Yapilan Islemler ve Sireleri (Ceyhun Sabir & Donmez,
2013, s. 18)
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Bu safhada tespitler yapildiktan sonra metot gelistirmenin bir sonraki asamast,

elestirerek inceleme faaliyeti baglamistir.

2.4.3. Metot Gelistirme Siirecinde Elestirerek Inceleme

Elestirerek inceleme teknigi, sirasiyla her etkinligi dizgesel ve ilerleyen bir soru

dizisi ile elestirerek inceleyen bir aractir (Kanawaty, 2004, s. 100).

Amag, asil ise hizmet eden islemleri arttirmak, gereksiz faaliyetleri azaltmak ve

verimi arttirarak toplam isletme performansina katkida bulunmaktir.

Metot gelistirme icin faaliyetleri yavaslatan, engelleyen, durduran, darbogaza
neden olan faktorlerin incelenmesi ve gelistirme teknikleri i¢in sorgulamalarin

yapilmasi bu asamada uygulanmaya c¢aligilir.

Sistematik bir sorusturma teknigi ile sorulan sorulara verilen cevaplarla yeni
metot i¢in bir yol haritasi ¢izilmis olur. Metot gelistirmenin ti¢iincli asamasinda birincil
sorular igerisinde ikincil sorular1 sorgulayarak oncelikle maliyeti diistirme hedefi
gerceklestirilmeye ve daha iyi daha karh, kisa siireli faaliyetlerle isletmeye deger
katacak sonuglara ulasiimaya calisilir. Islerle ilgili amag, yer, sira, kisi, arag, ydontem
sorgulamalariyla inceleme ve yorumlama yapilarak isletme performansin artiracak yeni

yontemler bulunmaya caligilir.

Metot gelistirmede elestirerek inceleme asamasiyla uygulanacak temel kriterler

vardir. Bunlar (Uglincii, 2015, s. 49-50);

- Toplam faaliyet sayisini en aza indir.

- Islemleri en iyi sekilde sirala.

- Uygunsa faaliyetleri birlestir.

- Her faaliyeti miimkiin oldugu kadar basitlestir.
- Ellerin ¢aligmasini dengele.

- Elleri statik tutma faaliyeti icin kullanma.

- Calisma yeri insan dl¢iilerine uygun olsun.
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Sorusturma tekniginin birincil sorulariyla her etkinligin amaci, Yeri, sirast, kisisi
ve yolu dizgesel bir sorusturma ile kaydedilir ve her yanit i¢in bir neden arastirilir.
Ikincil sorular ise sorusturma tekniginin ikinci asamasi olup, bu asamada birincil
sorulara verilen yanitlar daha derinlemesine arastirilir ve bdylece mevcut yontemi
gelistirmek i¢in daha iyi ve en uygun yer, sira, kisi ve yollarin olup olmadig: belirlenir

(Kanawaty, 2004, s. 102-103).

Birincil Sorular Ikincil Sorular
Gergekte ne is yapiliyor? Bagka ne yapilabilir? Isin gereksiz
Amag bolumlerini ortadan
Isin yapilmasi nigin dnemlidir? Ne yapilmalidir? kaldur.
Nerede yapiliyor? Bagka nerede yapilabilir?
Yer
Nigin dzellikle o yerde yapiliyor? Nerede yapilmalidir? Mimkiinse Birlestir
ya da daha etkin
v4 ilir?
Ne zaman yapiliyor? Bagka ne zaman yapilabilir? sonuglar elde etmek
Sira L e
Nigin 6zellikle o zaman yapiliyor? | Ne zaman yapilmalidir? i¢in iglemlerin
sirasini yeniden
Kim yapiyor? Bagka kim yapabilir? dizenle.
Kisi
Nigin 6zellikle o kisi yapiyor? Kim yapmalidir?
Nasil yapiliyor? o .
Bagka ne bi¢cimde yapilabilir?
Yol 1 Nicin 6zellikle o yoldan gidilerek Islemi Basitlestir.
Nasil yapilmalidir?
yapiliyor?

Tablo 16: Elestirerek Inceleme Tekniginde Birincil ve ikincil Sorular (Uglincii, 2015, s.
49)

Metot gelistirme teknigi ile her faaliyet gelistirilecek diye bir kaide yoktur.
Katlanilan maliyetler ve kazanilmasi 6ngoriilen faydalar kiyaslanir. Isletmenin kazangl

¢iktig1 durumlarda metot gelistirme ¢alismalarina onay verilir.
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Elestirerek inceleme agamasinda sorgulama yapilirken isletme amag ve hedefleri
onceliginde, c¢alismanin isletmeye faydalart ya da zararlari Ongoriilmeli ve

raporlanmalidir.

Is faktorlerinin Sl¢iimii ya da durum tespiti farkli saatlerde farkli kosullarda
kaydedilerek saglikli bilgiler elde edilmelidir. Tutulan parametreler tek bir 6lgim
neticesi ise degisen kosullarda yanilgiya sebep olabilirler. Dogru zaman, dogru yer ve
dogru kisilerle basar1 saglanir. Bu ilke isle ilgili faktdr tespitlerin dnemini

vurgulamaktadir. Objektif tespitlerle yeni metot ¢alismasi yararli ve saglikli olacaktir.

2.4.4. Metot Gelistirme SUrecinde Yeni Metot Gelistirme

Metot gelistirme, mevcut durumu tespit edilen isin daha iyi nasil yapilacagini
Oonerme ve uygulama ile isletmelerde, verimlilik basta olmak iizere toplam isletme
performansini artirma ¢alismasidir. Isletmelerde performans artirma, mevcut durumdan
daha iyi ¢Oziim yontemlerinin ortaya konulmasiyla miimkiin kilinacaktir. Isletme

agisindan en ideal yontem denilebilecek fikirler bu asamada ortaya konulur.

Yeni metot her seyden once, teknik acidan ig gilivenligi saglamali, ekonomik
acidan karli, hukuksal olarak yasal ve hiimanist diisiinceleri desteklemeli, insancil

olmalidir (Demirbas, 2010, s. 43).

Ikincil sorularin cevaplart niteligindeki metot gelistirme, calisanlarin
diisiincelerini ve desteklerini barindirmasi basar i¢in anahtar niteligindedir. Isi yapanin
fikri o isle ilgili goriinmeyeni goriiniir kilacaktir. Isi yapanin destegi ise yeni metodun

uygulanabilirligini saglayacaktir.

Metot gelistirme ¢aligmalarinda, elestirerek inceleme asamasinda elde edilen
bulgular bir is akis semasi {izerine islenir. Ayn1 zamanda Onerilen yeni metotta is akis
semasina yansitilir. Karsilastirma yapma imkéni saglanir. Yeni metodun getirecegi

degisikligin isletmeye kazandiracaklar1 ortaya konmaya ¢aligilir.
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Para, zaman tasarrufu hedefleri basta olmak iizere, gereksiz faaliyetlerin ortadan
kaldirilmasu, is basitlestirme, is birlestirme, is diizenleme, pratik is yapma teknikleri gibi

ozellikler isletmeye kazandirilmaya ¢alisilir.

Bu asamada yeni metotla ilgili faktorlere ait roller uygun tekniklerle kayit altina

alinir.

Uygulama agamasina gelindiginde, isi yapacak is¢inin neyi, nasil ve ne zaman,
ne miktarda yapacagi eksiksiz anlamasina ve uygulamasina olanak taniyan is
emirlerinin hazirlanmas1 bu asamanin son faaliyetidir. BOylece, yeni metodun kagit

lizerindeki calismalar1 tamamlanmis olur (Uglinci, 2015, s. 52).

Bu asamaya 6rnek olarak asagidaki tabloda incelenen vater iplik makinesine ait

birincil ve ikincil sorulara verilen cevaplara ve yeni 6nerilere yer verilmistir.
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Iplik {iretim sistemindeki vater makinesinde isciler, elleriyle, 25 cm
Ne yapiliyor? | uzunlugundaki makinenin dolan kopslarimi boslar1 ile degistirilerek {tiretimin
devamliligi saglaniyor.
e Nigin Ciinkii su ana kadar yapilabilecek en iyi yontem budur.
€| Baska Ne Daha verimli, zamandan ve personelden tasarruf ettirecek ve maliyeti uzun
< yapilabilir? donemde fayda saglayacak olan otomatik kops degistirme sistemi yerlestirilebilir.
Ne Oncelikle vater makinesinin miimessilleriyle goriisiiliip otomatik kops degisim
Yapilmalidir? sisteminin takilmasi konusunda talepte bulunulmali ve en kisa zamanda bu islem
) gerceklestirilerek igletmede personel konumu tekrar kontrol edilmelidir.
Nerede Kops degisimi, vater dairesinde makinelerin etrafinda yapilmaktadir.
Iscilerin calisabilecegi bir sekilde dizayn edilen makinenin kops degisimleri,
Nigin orada makinenin yan taraflarinda gerceklestirilmektedir. Makine ergonomisinden dolay1
_| yapiliyor? uzun boylu calisanlar kopslar1 yakalama ve yerlestirme konusunda bazen
s zorlanmaktadirlar.
E;sll(ilennelre de Makinervli.n. dizaynmd.an otiirii bagka bir.ye.rde yapilamaz. Takilabilecek otomatik
yapilabilir? kops degisim aparati ile ¢alisanlara olan ihtiya¢ azalacaktir.
Nerede olmali | Yapilabilecek en uygun yer su an oldugu yerdir.
N Kops degisimleri kopslarin, ayarlanan bilezik caplari kadar dolmasi siiresinden
€ zaman . . e .
sonra olmaktadir. Bozuk kopslar sorunlu kovalar, temizlenmesi gereken silindirler
yapiliyor? .
bu zaman icinde yapilmaktadir.
E\IS:E;?ISU Uretim sistemi dizayn1 sebebiyle, sirasiyla, kops degisim, kops temizlik, dolu
kopslar1 bobin dairesine iletilmesi yapilmaktadir.
o _yapiliyor?
R~ Otomatik kops degisim aparati liretime dahil edildikten sonra is¢ilerin yapacaklar
Ne zaman isler azalacagi igin t.eI’nizl.ik i§l§mi iretimi  aksatmayacak sek.ilde' stirekli
aoilabilir? yapilmalidir. Kops degisim islemi ise yapilan ayarlar sonucunda bilezik c¢apina
yap ’ gore ayarlanan kopstaki iplik miktart dolunca degisim otomatik olarak
saglanabilir.
Ne zaman 3. maddede soylendigi gibi makine kops degisimini liretim ve verimliligin en
yapilmalidir? | yiiksek oldugu zamanda gergeklestirecektir.
. Su anki sistemde elle (manuel) yapilan degisim islemi 8 bayan, 2 bay vater
Kim yaptyor? calisani tarafindan gergeklestirilme}litgdir. ® ! '
Nigin bu Bayan olarak caliganlarin secilmesinin sebebi ellerini daha hizli ve becerikli
calisanlar kullanabilmeleridir. Kopuslarin baglanmasinda, baski silindirlerinin ve apronlarin
'@ tarafindan temizlenmesinde erkeklere nazaran daha seri sekilde ¢aligmalarindan dolay1 bayan
M| yapiliyor? calisanlar tercih edilmistir.
Bagka kim Eli hizli ve becerikli herkes yapabilir. Fakat planlanan otomatik kops degisimini
yapabilir? zorda kalinmadig siirece makine kendisi gerceklestirecektir.
Kim Otomatik kops degisim aparati kops degisim islemini yapmalidir. Kovalarin bobin
yapmalidir? dairesine gotiiriilmesini erkek ¢aliganlar yapmalidir.
Vater ¢alisani, kopslar tamamen doldugunda makine kendiliginden durur ve
Nasil . . L . N
livor? gahsa.u}lar makmedek% pgylaslmlarlr}l yaparlar. Isini e'rlfc?n bitiren digerine yardim
yapruyor: edebilir. Bos kopslar iplik beslemesi yapilarak yerlestirilir ve makineye yol verilir.
Nigin bu yolla | Makinede modern bir sistem olmadig1 i¢in elemanlarin yapabilecegi bir tek bu yol
E yapiliyor? vardir. Bu yiizden bu sekilde yapilmaktadir.
5’:51;12 asil Otomatik kops degisim aparat1 kullanilarak da bu islem gerceklestirilebilir.
N Otomatik kops degisim aparati kullanarak kops degisim islemi daha kisa zamanda
asil . A . ) . .
daha az calisan ile gergeklestirilebilir. Bir an Once iiretime bu sekilde devam
yapimahdir? | o gy melidir.

Tablo 17: Vater Iplik Makinesinde Onerilen Sistemin Is Akis Diyagrami (Ceyhun Sabir
& DOnmez, 2013, s. 24)
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Ozetle, metot gelistirme, seceneklerin arastirilmasi ve elestirerek incelenmesi
baslar. Ipuclarinin bulunmast, is birlestirme, yontem degistirme veya farkl1 yollarla isin

gelistirilmesi, mevcut kosullar altinda en iyi yontemin ortaya konulmasidir.

2.4.5. Metot Gelistirme Siirecinde isin Tanimlanmasi

Metot gelistirme ¢alismalariyla bulunan yeni yontemin islem ya da siirecini,
yerlesme planini, malzeme, kalite, yonerge, ¢alisma kosullarinin tanimlamasi bu

asamada gerceklestirilir.

Amag, yeni yontem Ogrenilinceye kadar bagvurulan bir harita ortaya koymak ve

yeni yontemi uygulamaya hazir hale getirmektir.

Standart uygulama formlar1 kullanilarak yapilan tanimlama c¢aligsmasi anlagilir,
acik bir dil kullanilarak olusturulur. Gelistirilen yontem, c¢alisanlar tarafindan
tamimlanan bi¢gimde kullanilacaktir. Form (Uzerinde metot etudd simgeleri

kullanilmamalidir. Daha ¢ok basit terimler ve ifadeler kullanilmalidir.

Formda baslica ii¢ bilgiye yer verilmelidir. Bunlar (Kanawaty, 2004, s. 176)
(Demirbas, 2010, s. 44);

1. Kullanilacak araglar, donatim ve genel ¢alisma kosullar

2. Yontemin tanimi. Gerekli ayrinti igsin konusuna beklenen (retim hacmine
baghdir. Bir miktar is¢iyi birka¢ ay mesgul edecek bir is i¢in hazirlanacak bir
standart uygulama formunun parmak hareketlerine varana dek ayrintili olmasi
gerekebilir

3. Isyeri yerlestirme diizeninin bir diyagrami, o6zel araglarin taslaklar ve

kullanilacak ara¢ ve makinelerin kullanim talimatlari

Yeni metodun uygulanmasi yoneticilerin onayiyla miimkiindiir. Dolaysiyla,
tanimlama calismasinin yaninda saglanilacak tasarruf 6gelerini, uygulama masraflarini
ve yoneticilerin basari i¢in ilizerine diisenlerin neler oldugu gibi konulara da yer

verilmelidir.
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2.4.6. Metot Gelistirme Siirecinde Isin Yerlestirilmesi

Metot gelistirme ¢alismalarinin  bu asamasma gelindiginde gelistirilen,
uygulamaya hazir ve tanimlanmis bir metot vardir artik. Bu asamada ise metodun
uygulanmasi i¢in gerekli yer, is¢i, malzeme ve isle ilgili diger gerekenlerin yerlestirme

caligmasi yapilir.

Yerlestirme calismasindan once yeni metodun getirecegi degisikler ve katkist,
uygulayicist olan iscilere egitim yoluyla anlatilir. Is¢i tutum ve davranislari, isletme
icindeki sosyal ¢evresi, kabiliyeti ve yeni metoda kars1 diislinceleri bu asamada énemle
tstiinde durulmasi gerekilen konulardandir. Tim bu faktorler yeni metodu

uygulayanlarin tutumunu etkileyecegi unutulmamalidir.

Yeni metodun basarisi i¢in basta uygulayicisi olan iscileri inandirmak ve ikna

etmek, alt ve iist yonetimin destegini saglamak basari i¢in olmazsa olmazlardandir.

Metot gelistirme uzmani yeni metoduyla neler yapmak istedigini ve metodunun
hedeflerini en iyi sekilde aktarmalidir. Neden bu sekilde yapilmak istendigi bilgisi
uygun sekilde aktarilarak akildaki soru isaretlerini giderilir ve giiven saglanilabilir.
Ancak tam bir igbirligi saglanabilirse metot gelistirme g¢alismasiyla istenen basari

yakalanabilir.

Metot yerlestirme c¢alismasi bes asamada gergeklestirilir. Bunlar (Kanawaty,
2004, s. 176-178) (Ugiinci, 2015, s. 54);

1. Boliim denetgisinin ve yoneticisinin degisikligi benimsemesini saglamak

2. Bolim muidurd ve genel muduruniin degisikligi onaylamasini saglamak

3. Is¢i ve isci temsilcilerinin (sendika v.b.) degisiklikleri benimsemelerini
saglamak

4. Iscileri, yeni ydnteme gére ¢alisabilecek sekilde egitmek

5. Isin, istenen yola girdiginden emin oluncaya kadar isin gidisi ile ilgilenmek,

takip etmek, gerekli yerlerde miidahale etmek

Insanlar, alisagelmis diizeni terk etmek istemezler. Dolaysiyla yeni metot

yerlestirme c¢alismalarina igin biiyiikk 6zen gdostermekte fayda vardir. Metot gelistirme
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caligmasinin uygulama alanina indigi bu siirecte gerekli ¢aligmalarin yapilmasi ile basta

verimlilik olmak iizere toplam isletme performansi pozitif yone egilim gosterecektir.

2.4.7. Metot Gelistirme Siirecinde Isin Siirdiiriilmesi

Metot gelistirme ¢alismalar1 sonucu ortaya konulan metot, isyeri diizeni, arag ve
modeller; daha iyi ¢alisma kosullariyla makine ve isgiictinden daha fazla yararlanmak
amaciyla planlanan, duzenlenen ve uygulamaya gegirilen yontemin, istenilen bigimde
uygulanip uygulanmadigini, diizenli araliklarla incelenmesi ve bu denetimin sireklilik

kazandirilmast, tiim ¢aligmanin basarisi i¢in son yapilmasi gereken etkinliktir.

Yeni metot yerlestirildikten sonra siirdiiriilmeli ve saglam gerekg¢eler olmadikga
yeni Ogeler eklenmemelidir. Denetimler, metoda uygun calismanin kesinlesmesine
kadar devam etmelidir. Eger iyi bir denetim s6z konusu olmazsa isgiler yerlestirilmis

yontemden ayrilabilirler.

Yeni yontemin, sisteme, secilen yaklasimla uygulanmasi sirasinda onceden
ongoriilmeyen veya dikkate alinmayan bazi aksakliklar ortaya ¢ikabilir. Bu asama ayni
zamanda bir geri besleme ve buna bagli uygun diizeltmelerin yapildig1 asamadir. Metot
gelistirmenin bu son asamasinda formal metot ile informal metot arasinda fark
kalmayincaya kadar devam edilmelidir. Bu basarildiginda, yeni metodun sisteme

uyarlanmasi veya adaptasyonu tamamlanmistir denilebilir (Ugiincii, 2015, s. 55).

2.5. Metot Gelistirmede Cahsma Duzeyleri ve Teknikleri

Metot gelistirme siirecinde yapilacak ilk faaliyet isin se¢imi oldugu
calismamizin Onceki bolimlerinde belirtilmisti. Sonraki slregte, metot gelistirmesi
uygun gorulen isle ilgili bilgilerin reel yaklasimla kayit edilmesi mutlak derecede
onemlidir. Isle ilgili kayitlarin, faaliyetlerin incelenmesi ve gelistirilecek ydnlerin ortaya

konulmasi agisindan bilgi niteligindedir ve ¢ok dnemlidir.
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Metot gelistirme teknikleri de diyebilecegimiz bu kayit asamasi iki diizeyde
gercgeklestirilir:

- Makro hareket etidu
- Mikro hareket etidi

Yeni metot gelistirme i¢in bilgi niteligi tasiyan metot gelistirme teknikleri ve
onlarin dili niteligini tagiyan sema ve diyagramlar kullanilan simgeler ile ifade edilir.
Calismamizda Tablo 12°de (Bkz: Tablo 12) gosterilen simgeler baslica bes etkinlikten

olusur. Bunlar;

o lslem

e Tasimma

e Kontrol

e Gecikme
e Depolama

Metot gelistirme kullanilan teknikler ve olusturulan sema ve diyagramlar sadece
gelistirilmesi ongoriilen isi kaydetmek amaciyla kullanilmaz, gelistirilen metot da bu
tekniklerle kayit altina alinir. Hem eski metotla kiyaslama yapmak hem de ilerde daha
iyi bir metodun bulunmasi sirasinda yine kiyaslama yapmak ve kullanilmak {izere kayit

altina alinmis olur.

Makro Hareket EtGdu

Makro hareket, baslangi¢c ve bitis noktalari itibartyla daha alt elemanlara
ayrilabilen harekettir. Bu tamim faaliyet kavramiyla esdegerdir. Ornegin tornalama,
presleme, boyama, montaj ve tasima gibi alt elemanlara ayrilabilen nitelikteki faaliyetler

bu diizeyden sayilabilir (Uglinc, 2015, s. 34).

Tiim fabrika akis ve sliregleri lizerine yapilan caligmalar makro hareket etiidii
kapsamina girmektedir. Ornegin, iiretimin tiim basamaklari, malzeme aktarimi, fabrika
yerlestirme diizeni, isyerinde iscilerin hareketleri gibi konular bu kapsamda incelenir

(Demirbas, 2010, s. 48).
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Mikro hareket etiidiine gore uygulamasi daha kolay ve daha az maliyetli olmasi

yonleriyle makro hareket etlidi kullanimi endiistriyel uygulamalarda daha yaygindir.

Mikro Hareket Etidu

Mikro hareket, baslangic ve bitis noktalar1 itibariyla daha alt elemanlarina
ayrilamayan, tanimlanabilir ve Olgiilebilir nitelikte streye sahip en kiicuk harekettir
(Uglincii, 2015, s. 35).

Metot gelistirme c¢alismast bir operasyonun detayr i¢in gecerli oldugu
durumlarda mikro hareket teknikleri kullanilir. Hassas islerde, el ya da parmakla yapilan
operasyonlarda, ¢ok fazla tekrarlanan islerde, kisacasi detaym 6nemli oldugu ve diger
analiz tekniklerinin isin detayma inemedigi islemlerde mikro hareket bilgilerinin

toplanmasi ve gelisimi i¢in bu teknik kullanilir.

Mikro hareket etiidii, is¢inin islem esnasindaki el veya kol hareketlerinin
incelenerek daha iyi hareket sirasinin gelistirilmesi ve bdylece verimliligin arttirilmasi
amaciyla yapilmaktadir. Hareket ekonomisi prensipleri de denilen mikro hareket
etidinde hedef; belli bir is istasyonunda calisan is¢inin uyguladigi yoéntemlerde
iyilestirme yapmaktir. Iyilestirmeler icin 3 grupta prensipler ortaya konulmustur. Bunlar

(Kahya, 2015, s. 66-73);

I.  Insan viicudunun kullanimi prensibi

- Bir 151 yapmak {iizere, iki elin hareketleri, miimkiin oldugunca, ayni anda
baslayip ayni anda tamamlanmalidir.

- Her iki el, dinlenme siireleri disinda, ayn1 anda bos kalmamalidir.

- Kollarin hareketi ayn1 anda, simetrik ve zit yonlere dogru yapilmalidir.

- Ani ve keskin dontisler iceren dogrusal hareketler yerine, siirekli ve egrisel
hareketler tercih edilmelidir.

- Is, g6z hareketlerinin rahatca yapilabilecegi gériis alan1 iginde olmalidr.
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II. s istasyonunun diizenlenmesi prensibi

Butlin alet ve malzemelerin belirli ve sabit bir yeri olmalidir.

Malzemelerin tedarikinde yer ¢ekiminden yararlanilmalidir.

Tiim alet ve malzemeler, maksimum ¢aligma alani i¢inde olmalidir.

Yatay diizlemde, 0rnegin is masasi iizerinde tutma bolgeleri i¢in 4 farkl bolge
tanimlanir (is merkezi, genisletilmis is merkezi, tek el bolgesi, genisletilmis
bolge).

Malzeme ve aletler, isin yapilis sirasinda yerlestirilmelidir.

Kullanilan sandalye tipi ve yiiksekligi, rahat bir oturus pozisyonu saglamalidir.

I1l.  Alet ve techizatin tasarimi veya diizenlenmesi prensibi

Isin bir mengene veya ayakla calisabilen bir aracla tutulabildigi hallerde eller
miimkiin oldugunca serbest kalmali ve tutma isi aletlerle saglanmalidir.

Iki veya daha fazla aletin fonksiyonu tek bir alette toplanmalidir.

Her parmagin ayr1 bir hareket yaptigi yerlerde (daktilo yazmak gibi) yiik
parmaklarin normal gii¢lerine gore (dengeli) dagitilmalidir.

Alet saplari, rahat kavrama yapabilecek biiyiikliikte olmalidir.

Yapilan calisma, faaliyet diizeyinde ise makro hareket etudi, detay ya da mikro

hareketler diizeyinde ise mikro hareket etiidii uygulanir. Mikro hareket etiidiinii

ilgilendiren etkinlikler sik tekrar eden hareketlerden ibarettir. Takibi zor olan mikro

hareketler icin film veya video ¢gekme segenekleri kullantlir.

Mikro hareketlerin analizi, bir faaliyet “therblig” elemanlarina ayrilarak yapilir.

Frank ve Lillian Gilbreth tarafindan gelistirilen mikro hareket etiidii, 6zellikle, bir

faaliyetin ¢cok daha detayli incelenmesine ve gelistirilmesine olanak saglamaktadir.

Islemlerin ayrintili analizi i¢in 17 temel mikro hareket tammlanmistir. Bunlar; Arama,

secme, yakalama, bos tasima, dolu tasima, tutma, yilikii birakma, konumlandirma,

onceden konumlandirma, muayene/kontrol/yoklama, montaj, demontaj, kullanma,

kaginilmaz gecikme, kaginilabilir gecikme, planlama, dinlenme (Ugiincii, 2015, s. 35).
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2.5.1. Metot Gelistirmede Sema ve Diyagram Teknikleri

Metot gelistirme, bir isin daha iyi nasil yapilmasiyla ilgilenirken, bu ilgiyi ise ait
toplanan veriler vasitasiyla yiiriitiir. Ise ait veriler ise metot gelistirme tekniklerinden

faydalanilarak olusturulur.

Metot gelistirme tekniklerinde sema ve diyagramlar kullanilir. Semalar, siiregleri
sirasiyla gosteren, diyagramlar ise hareket ve hareket yonlerini gosteren sekiller ya da

cizimlerdir.

Sema ve diyagram teknikleriyle uygulanmakta olan islemlere ait bilgiler

toplanir, igin nitelikleri belirlenir, ayn1 zamanda isin aksayan yonleri ortaya konulmaya

calisilir.
Grup Sira Sema-Diyagram Metot Gelistirme
Teknigi
1 Temel Siire¢ Semast Makro H. E.
2 | Is Akis Semas1 — Isci Tipi Makro H. E.
Proses Esashi _ _
3 Is Akis Semasi — Malzeme Tipi Makro H. E.
Semalar ;
4 Is Akis Semas1 — Donatim Tipi Makro H. E.
5 Iki el Siire¢ Semasi Mikro H. E.
Zaman Esasli 1 Coklu Etkinlik Semas1 Makro H. E.
Semalar 2 SIMO Semas1 Mikro H. E.
1 Akim Diyagrami Makro H. E.
2 | Ip Diyagram Makro H. E.
Hareket Esashi -
) 3 Cyclegraph Mikro H. E.
Diyagramlar i
4 Chronocyclegraph Mikro H. E.
5 Gezi Semalar1 Makro H. E.

Tablo 18: Metot Etiidiinde Kullanilan Sema, Diyagram ve Teknikleri (Ugtinci, 2015, s.
36) (Kanawaty, 2004, s. 92)

Sema ve diyagram teknikleri bir isi iyilestirmezler, metot gelistirme i¢in yararh

olabilecek sorulari ve cevaplar bulmada ki analitik yollar1 gosterirler.
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Sema ve diyagramlar, etiit edilen is hakkinda toplanan bilgileri kaydetmeye ve
yararlanmak iizere hazir hale getirmeye yardimci olurlar. Dolaysiyla, metot gelistirme
uzman gelistirecegi ise uygun teknigi, yani uygun sema ya da diyagramlari se¢cmesi

gerekmektedir (Uglincii, 2015, s. 36).

2.5.1.1. Temel Siire¢ Semasi

Isletmelerde, cogu zaman ayrmtili veya genel bir gelistirmeye ya da
iyilestirmeye gegilmeden dnce biitlin siirece kusbakigi bakma ihtiyac1 dogabilir. Temel

stire¢ semasi bu gibi durumlarda kullanilir.

Temel siire¢ semasi, yalniz temel islem ve yoklamalarin (kontrollerin) bastan
sona siralanarak kaydedildigi ve siirece iliskin genel bir goriinlis veren semadir

(Kanawaty, 2004, s. 94).

Temel siire¢ semasi, ig akis siirecini ayrintili sunarak hem sistemin pargalarini
gérme imkani verir hem de metot gelistirme ¢aligmasi sirasinda etkilenecek sistem ve

alt sistem parcalarinin ne kadar etkilenecegi hesaplamasina olanak saglar.

Temel siire¢ semasi1 olusturulurken islem ve yoklama numaralar siire¢ sirasina
gore ardisik yazilir. Semada islem yuvarlak simge ile yoklama (kontrol) ise kare
simgesiyle gosterilir (Bkz: Tablo 12). Kisi ve lokasyon bilgileri semada yer almaz.
Surecin herhangi bir asamasinda dongii s6z konusu ise dongili yoniine dogru isaretlerle

belirtilir.

2.5.1.2. 1Is Akis Semalar

Is akis semalar1, temel siire¢ semalariyla benzer bir yol ile hazirlanir ancak is
akis semalar1 kusbakisinin Stesinde daha fazla ayrintiya girme olanag: verir. Islem ve
yoklama etkinlikleri yaninda tasima, gecikme ve depolama etkinlikleri is akis

semalarinda kullanilir.
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Is akis semasu, bir iiriin ya da yéntemle ilgili tiim olaylar1 akisina uygun siireg
semas1 simgelerini kullanarak sirastyla belirleyen bir siire¢ semasidir ve 3 tipi vardir.

Bunlar (Kanawaty, 2004, s. 98);

- Isci tipi: Is¢inin ne yaptigin kaydeden is akis semasidir.

- Malzeme tipi: Malzemenin nasil tagindigint ya da nasil islendigini

kaydeden is akis semasidir.

- Donatim Tipi: Aracin nasil kullanildigini kaydeden is akis semasidir.

Is akis semasi, bir iiriin veya bir parcasi iizerinde gerceklestirilen tiim
faaliyetlerin gerceklesme sirasina gore gosteren bir semadir. Uriiniin veya pargasmin
faaliyetleri kolayca incelenerek etkin olman faaliyetlerin azaltilmasi veya yok
edilmesini amacglayan iyilestirme Onerilerinin tespitinde kolaylik saglar, ayrintiyi

icerdiginden bir tiriiniin her pargasi i¢in ayr ¢ikartilir (Kahya, 2015, s. 56).

Is akis semalar1, siire¢ semalarma gore dar kapsamlidir ve segilen isle ilgili
bilgileri yansitmak icin kullanilir. Faaliyetteki etkinlikleri verimli hale getirmek ve

faaliyetin isleyisi hakkinda gelistirmelere agik, islevsel bir semadir.

Elestirerek inceleme siirecinde etkinlikler sorgulanir. Gerekli ve gereksiz
etkinlikler otaya cikartilir. Gelistirilmesi ongdriilen yonler belirlenir. Kisacasi, is akis
semalar1 kullanilarak bir faaliyetin en yalin calisma sekline ulasilarak verimlilik basta

olmak tizere performans arttirilmaya ¢aligilir.
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Cep On Beden Arka Beden

Cep Torba On Orta Arka Orta

0,64 Ov. 0,38 ) Birlestirme 0,22 G) Kapama

()

0,88 Cep Takma

Paga Manget

Cep AgzI Gaze
ve Tutturma

]
1080

Paga Manget 1,02 Ag Birlestirme

6
0,33 6 Hazirlik
Paga Manset
012 ° Cevirme 1,45 (7) Yan Kapama
Lastik 1,25 QD Pacaya Manset Takma
0,24 11
Bel Alti 1,17 GD Bele Lastik Takma
Hazirhk
0,86 QD Bel Adidas Dikisi
0,67 QD Paca Manget Regme

5 iplik Temizleme

a
U

1,27 1 Kalite Kontrol
0,73 16 Uti
0,90 Ambalaj

Sekil 17: Esofman Alt1 Dikimin Akis Semasi (Malzeme Tipi) (Glner, 2013, s. 127)
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2.5.1.3. IKki El Siirec Semasi

Iki el siire¢ semast, iscinin ellerinin (ya da kollarmin) etkinliklerinin birbitleri ile

iligkili olarak kaydedildigi bir siire¢ semasidir (Kanawaty, 2004, s. 158).

Montaja yonelik endustrilerde, makine ve biiro islerinde uygulanabilirligi olan
ve calisanlarin ellerini nasil hareket ettirdigi veya ellerin birbirlerine gore nerde

bulundugunu gosteren ve kayit altina alan daha 6zel bir semadir.

Iki el siirec semasi ile fuzuli ya da etkinligi diisiik hareketler tespit edilmeli,
ellerin hareketini azaltabilmek ya da ellere diisen is yiikiinli dengelemek amaciyla ya
hareketler tamamen ortadan kaldirilir ya da hareketi daha verimli hale getirecek

metotlar ortaya konulur.

Iki el siire¢ semas1 formunda genel bilgiler, isyeri yerlestirme diizeni taslagi, sag
ve sol elin hareketleri ile sembolleri, hareketlerin 6zeti ve bos siirenin ¢éziimlenmesi

gosterilir (Ugiincii, 2015, s. 38).

Iki el siire¢ semasinda kullanilan semboller aynidir. Ancak daha detayli sema

olmas1 simgelerin anlamlarini az da olsa degistirmistir.

Simge Anlam

- Bu simge araglari, malzeme ve pargalari; kavrama, koyma, kullanma,
slem
birakma etkinlikleri igin kullanilir.

Bu simge ¢ok az kullanilir; ¢linkii bir maddeyi kontrol eden ellerin
Yoklama (Kontrol)
hareketleri islem sinifina girebilir.

Bu simge elin ve kolun, ise/isten, araca/aragtan,
Tasima . .
malzemeye/malzemeden hareketlerini géstermek i¢in kullanilir.

Gecikme Bu simge elin ya da kolun bos anlarini kaydetmek i¢in kullanilir.

Iki el siire¢ semasinda depolama terimi kullanilmaz. Onun yerine tutma
Tutma (Depolama) | terimi kullanilir. Eldeki isin, ara¢ ya da malzemenin tutma durumunu

gosterir.

Tablo 19: iki EI Siire¢ Semasi icin Kullanilan Faaliyet Sembolleri (Kanawaty, 2004, s.
159)
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2.5.14. Coklu Etkinlik Semasi

Metot gelistirmede siire¢ ve faaliyet tiirlerinin 6zelliklerine iligkin bilgilerin
derlenerek kaydedilmesi kadar, zamanlamaya ve faaliyete katilan unsurlarin
etkilesimlerine iligkin bilgilerin derlenerek kaydedilmesi de analizlerde 6nemli bir yere

sahiptir (Ugiinci, 2015, s. 39).

Coklu etkinlik semasi (insan-makine semast), birbiri ile iligkili olarak faaliyet
gosteren unsurlarin (grup halinde calisan is¢iler, birka¢ makineyi yoneten bir is¢i gibi)

faaliyetlerini inceleyerek isgiici verimliligini arttirmak amaciyla kullanilir (Kahya,

2015, s. 62).

Bir nesnenin baska nesne ya da nesnelerle olan iliskisini tek bir sema tizerinde
gosteren c¢oklu etkinlik sema teknigi, birden fazla is¢i/makine etkilesimi olan ¢alisma

ortamlarinda, bakim onarim islerinde, y1gin iiretim siireclerinde kullanilir.

Etkilesim i¢indeki ¢alisma unsurlar1 kiyaslanarak etken olmayan siirelerin ya da
faaliyetlerin tespiti ve gelistirilmesi ile verimlilik basta olmak iizere isletme performansi

pozitif yonde egilim gosterir.

Asagidaki tablolarda bir tornalama isleminin mevcut ve gelistirilmis durumlari
coklu etkinlik semalartyla belirtilmistir. Temel faaliyetler parcanin tasinmasi,

baglanmasi, islenmesi, sokiimii ve gotiiriilmesidir.

Tablo 19’da parganin 12 dakikada iiretildigi, is¢inin bekleme siiresinin 5 dakika,

makinenin bekleme siiresinin 3 dakika oldugu goriilmektedir.

Tablo 20’de bos kalma siireleri ve iiretim siiresi gelistirilmis ve 14 dakikada 2

adet {iretim yakalanmustir.

Sonu¢ olarak 12 dakikada 1 iirlin iireten faaliyet, ¢oklu etkinlik semasi
kullanilarak, gelistirilmis ve 7 dakikada 1 {iriin iiretilmistir. Isgiicii maliyeti diiserken,

iretim hiz1 artmustir.

Mevcut durumda is¢i bir makine ile ilgilenirken, gelistirilmis durumda isci iki

makine ile ilgilenir duruma gelmistir. Iscinin bekleme siiresi degerlendirildigi ve isci
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makine etkilesiminin hesaplanmasiyla, makine basina diisen is¢i sayist diistiigli ya da

girdi/¢ikt1 verimlilik oranlamasinda, girdi faktorlerinin diistigi gosterilmektedir.

Zaman Isci Makine
1 Parca Tasima Bos
2
3 Parca Baglama Parca Baglama
4
5
6 Bos Parca Islenmesi
7
8
9
n Parganin Sokiimii Parcanin Sokiilmesi
11
B Pargay1 Gotlirme Bos

Tablo 20: Coklu Etkinlik Semas1 (Mevcut) (Kahya, 2015, s. 63)

Zaman Isci Makine 1 Makine 2
1 Parga Tagima (1) Bos Parcanin Islenmesi
2
3 Parca Baglama (1) Parca Baglama Bos
4 .
z Parcanin Sokiimii (2) Parcanin Sokiilmesi
6 Parcanin Islenmesi
Parcay1 Gotiirme (2)
7 Bos
8 Parga Tasima (2)
9
) Parca Baglama (2) Bos Parca Baglama
11 )
P Parcanin Sokiimii (1) Parganin Sokilmesi
Parcanin Islenmesi
13
” Parcay1 Goétiirme (1) Bos

Tablo 21: Coklu Etkinlik Semasi (Gelistirilmis) (Kahya, 2015, s. 63)

114



2.5.1.5. Simo Semasi (Es Zamanh Hareket Etiidii)

Simo semalari, genellikle film ¢oziimlemelerine dayanarak, ortak bir zaman
Olcegi lizerinde bir ya da birkag¢ is¢inin viicutlarin cesitli organlari ile yaptiklari
Therblig’lerin (faaliyetlerin) ya da Therblig gruplarmin kaydedildigi semalardir
(Kanawaty, 2004, s. 171).

Bu teknik, film ¢ekimi yoluyla kaydedilen en kuguk hareket etiidii teknigidir.
Hareketleri detayli kaydedebilmek igin istenildigi zaman durdurulabilen, yavaslatilan ya
da hizlandirilabilen film ¢ekimlerinin izlenmesiyle sema olusturulur. Es zamanl hareket

etudleri “wink” (1 wink=dk/2000) 6l¢um birimi ile 6lgulur.

2.5.1.6. Akim Diyagrami

Akim diyagrami, herhangi bir fabrika, atdlye veya belirli bir isin yapildig1 yerin
kiigiiltiilmiis plan1 ya da krokisidir. Makineler, tezgéhlar, is istasyonlari, depolama
alanlar1 6lgekli bir sekilde yerlestirilir. Gézlemler sonucu is¢inin, malzemenin, Urinin

veya is pargasinin iretim akisi, yonlii oklarla, bu plana islenir (Kahya, 2015, s. 58).

Faaliyeti gosteren simgeler (islem, kontrol, depolama, tasima, gecikme) oklar

izerine yerlestirilir.

Akim diyagramiyla bir {riiniin hangi faaliyetlerden gectigini ve kat ettigi
mesafenin ne kadar oldugu o6l¢iilerek kolayca hesaplanabilir ve yerlestirme diizeninin
tyilestirilmesiyle mesafeler kisaltilabilir. Degisen is istasyonlari, tezgahlar, makine

yerleri kolayca diyagram tizerinde degistirilebilir.

Akim diyagramlar1 genellikle siire¢ akisini gelistirmek icin is akim semasiyla
birlikte kullanilir ve 6zellikleri ile metot gelistirme uzmanina ideal isyeri yerlesimini

gelistirmede yardimci olmaktadir (Demirbag, 2010, s. 55).

Bir isletmede akis birden fazla ise ister ayr1 ayri diyagramlarla ister aym

diyagram iizerine farkli renklerle belirtilen akislar ile akim diyagrami olusturulabilir.
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2.5.1.7. Ip Diyagram

Ip diyagrami, iscilerin, malzemenin ya da donatimin, belirli olaylar dizisi
boyunca hareket yollarini izlemek ve 6lgmek i¢in iplik dolagtirilarak yapilan 6l¢ekli bir

plan ya da modeldir (Kanawaty, 2004, s. 125).

Ip diyagrami, akim diyagrammin o6zel bir seklidir, olcekli planlar ip
diyagraminda da kullanilir ve akim diyagramlar1 gibi is akist semalarina yardimci
olurlar. Ip diyagramu, siirecin detayina inmeden, siirecin tamamini gosterme ozelligine

sahiptir.

Ip diyagrami ile faktorlerin (isci, malzeme, techizat) hareket yollar1 ve
yogunlugu 6lgiilmeye calisilir. Bunun i¢in oncelikle, 6l¢ekli igyeri planinda ugranilan ya
da kat edilen duraklar (makineler, tezgahlar, depolar ile kolonlar, kapilar, bolimler ve
faktorlerin doniis yerleri vb.) cizilerek gosterilir. Cizilen diyagram plan: tahta {izerine
sabitlenir, tespit edilen duraklar igne batirilarak gosterilir. Olgiim faktorii isci ise is¢inin,
is alani i¢inde ugradigi duraklar gozlemlenir ve duraklart gosteren igneler arasina, isci
ka¢ kez ugradi ise ip dolandirilir. Boylelikle is¢inin yolu ip ile belirlenmis olmakla
beraber, o yoldaki calisma yogunlugu sarilan ip adedince tespit edilmis olur.
Baslangictaki ipin uzunlugundan artan ipin uzunlugu c¢ikartilarak kat edilen mesafe

bulunur.

Elestirerek incelme asamasinda ip diyagrami iizerindeki duraklari ifade eden
ignelerin yerlerinin degistirilmesi, faktorlerin (is¢i, malzeme, techizat) kat ettigi
mesafelerin kisaltilmasi, gereksiz hareketlerin ortadan kaldirilmasi gibi iyilestirmeler
yapilmaya ¢alhgilir. Ip diyagraminda ki ipler kisaldikca, duraklari ifade eden igneler
yaklastikca israf edilen siireler azaltilabilir. Buna benzer iyilestirmelerle, ip diyagrami

kullanilarak en 1iyi isyeri diizeni ya da yerlestirilmesi saglanmaya ¢alisilir.

Birden fazla faktor icin ip diyagrami kullanilmak istendiginde ister ayr1 planlar
tizerinde ayr1 faktorlerin Ol¢ctimii yapilir, ister tek bir plan {lizerinde farkli renkte

ipliklerle diyagram kullanilabilir.

Ip diyagrami en kisa ipin kullamldig1 isyeri diizenini saglayan asamaya kadar

surdaralir.
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Sekil 18: Ip Diyagrami (Demirbas, 2010, s. 58)

2.5.1.8. Cok Boyutlu Diyagramlar

Cok boyutlu diyagramlar, el ve kol hareketlerinin agirhik kazandig
operasyonlarda kullanilan yontemlerdir. Kisa ve tekrarli islemlerde hareketin izlendigi
yolun uzunlugu degil, hareketin yoniiniin degismesi ve hareketi engelleyen faktorler
onem kazanmaktadir. Bu nedenle bu hareketlerin izlendigi yol detayli olarak

incelenmelidir (Demirbas, 2010, s. 68).

Calisanlarin, uyguladig: ise dair kullandig1 organlarin hareket eksenlerini ya da
yoniinii belirleyebilmek ve isle alakali tespitler ortaya koymak amaciyla kullanilan iki
yontem vardir. Bunlardan biri Cyclegraph teknigi, digeri ise Chronocyzlegraph
teknigidir. Bu teknikler asir1 maliyetlidir ve genellikle laboratuar ortamlarinda

uygulanirlar ya da gercgeklestirilirler.
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2.5.1.8.1. Cyclegraph Teknigi

Cyclegraph, bir fotograf iizerinde bir 151k c¢izgisi halinde hareket yollarinin
kaydedilmesidir. Stereoskop olmasi yeg tutulmaktadir. Burada bir is¢inin el hareketleri
parmagma kii¢iik lambali bir yiiziikk takilarak 1s1k izi halinde fotograf {iizerine
kaydedilmektedir. Eger is¢inin sapkasina kiigiik bir lamba takilirsa, ¢alismasi sirasinda

dolastig1 yerlerin kaydedilmesi de miimkiin olabilmektedir (Kanawaty, 2004, s. 172).

2.5.1.8.2. Chronocyclegraph Teknigi

Chronocyclegraph, cyclegraph’in 6zel bir sekli olup, bunda 1s1k izleri siirekli
olarak degil de armut bi¢imli noktalar seklinde goriiliirler. Sivri uglar hareketlerin

yOniinii, aradaki bosluklarda hareket hizin1 gosterir (Kanawaty, 2004, s. 173).

2.5.1.9. Gezi Semasi

Isci, malzeme, donatim hareketliligin ip diyagramu ile kayit altina alinamayacak

kadar karmasik ve ¢ok fazla oldugu durumlarda gezi semas1 kullanilir.

Gezi semasi, iscilerin, malzemenin ve donatimin belli bir zaman siiresince ¢esitli
igyerleri arasindaki hareketlerini sayisal olarak cizelge lizerinde gosteren bir kayit

teknigidir (Kanawaty, 2004, s. 146).

Gezi semasinda, satirlardan yukarda olan1 ¢ikislari, sol asagida olani ise girigleri
belirtirler. Bir bagka ifadeyle, muhtemel gidilecek yerler sutunlarda, hareket noktalari
ise satirlarda olusturulur. Gidis ve gelisler, satir ve sUtunin kesisme noktasina not

edilmesiyle ya da isaretlenmesiyle kayit altina alinir.

Semanin sag tarafina iki siitunlu bir cetvel hazirlanir. Cetvelin bir siitununa
duraklar yazilir, diger duraga ise her duraga yapilan gidislerin toplami yazilir. Her

duraga gidisler soldan saga dogru kare igindeki sayilar toplanarak bulunur. Harekete
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baslanilan duraklar i¢in karenin altina hazirlanan bir cetvel iizerine ayni1 islem uygulanir.
Cetveller tlizerinden hangi duraklar {izerinde hareketin daha fazla oldugu goriilmektedir.
Bu duraklarin birbirine olan mesafesi gz 6niinde bulundurulmalidir. Hareket siras1 da

etlit sonucuna gore dizenlenebilmektedir (Demirbas, 2010, s. 61).

Metot gelistirme teknigi ile bir isin daha iyi sartlar1 arastirilirken, isle ilgili
bilgiler ya da veriler sema ve diyagramlar vasitasiyla edinilir. Isin mevcut uygulamalar
ve aksayan yonleri belirlenmeye c¢alisilir. Dogru sorulart sormak i¢in dogru tespitlerin
yapilmasi gerekir. Metot gelistirmede dogru tespitler sema ve diyagramlarla saglanmaya
calisilir. Sema ya da diyagramin dogru se¢imi ise incelemesi yapilan isin niteligi

belirler.

Isin kaydedilmesinde kullanilan sema ve diyagramlar metot gelistirme sonras1 da
kullanilir. Isle ilgili daha iyi bir metoda ihtiya¢ duyulmasi durumunda kullanilmak iizere

kayit altina alinir.

Sonug olarak, sema ve diyagram teknikleri metot gelistirme calismasinin en

onemli argiimanlarindandir.
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UCUNCU BOLUM
3. ISLETME ANALIZi

Calismamizin {liglincli ve son boliimiinde c¢alismanin amaci ve kapsami
aciklanacak olup, tekstil sektoriiniin iilkemizde ve diinyadaki yeri tizerinde durulacaktir.

Calisma, bir uygulama 6rnegi ile somutlastirilip, sonug ve Onerilerle tamamlanacaktir.

3.1. Analizin Amaci

Bu ¢aligmanin amaci, tekstil sektoriinde metot gelistirme uygulamalarini ortaya
koyarak, isletmenin performans olgiitlerinden biri olan verimliligi ne 6lglde etkiledigini

goOstermektir.

3.2.  Analizin Kapsam

Analizde, metot etlidi ya da metot gelistirme tekniklerinden (¢ tanesi ve
arastirma tekniklerinden biri kullanilmistir. Isletmenin, iiretim departmani dikim
boliminde kaydedilen bilgilerden, gozlemlerden, metot etudi uygulama sebep ve

sonuclarindan yararlanilmistir.
Kullanilan metot gelistirme ve arastirma teknikleri asagidakilerdir:

1. Temel siire¢ Semasi

2. Is Akim Semasi

3. Coklu Etkinlik Semast
4. Mulakat
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3.3. Tekstil Kavram, Diinya’da ve Tiirkiye’de Tekstil Sektorii

Insanoglunun ii¢ temel ihtiyaci bulunmaktadir. Bunlar; yiyecek, barinma ve
giyecek ihtiyaclaridir. Giyinme ihtiyaci, Insanlarin kendilerini hava sartlarma karst
korunma istegiyle dogmustur. Onceleri hayvan postlari, kegeler giyinme ihtiyaci icin
kullanilmistir. Daha sonra pamuktan iplige, iplikten orgiiler ve dokumalar elde edilmis

ve giyinme ihtiyacinin giderilmesi i¢in kullanilmaya baglanmustir.

Tekstil sektorii, insanoglunun en temel ihtiyaclarindan giyecek ihtiyacina arzin
harekete gecmesiyle dogmus olup, giiniimiizde sadece giyinme maksatlh iiretilmekten

oOte sosyal gruplar simgeleyen tarza biiriinmiistir.

Tekstil, Latince “texere” kelimesinden tiiretilmis olup, dokuma ve 6rme kumas
anlamina gelmektedir. Bu kavramin igerigi tekstil diriinleri, tekstil lifleri, yar1 mamulleri

ile mamul mallarin tiimiinii kapsamaktadir (TOngti¢, 2017).

Tekstil ve Tekstil Sektorii: Dokumacilik, hayvansal, bitkisel veya kimyasal lifli
kullanim iiriinleridir. Giyilebilen her sey ve bazi dekorasyon iiriinlerini de icine alan
Uretim sektortdur. Bati dillerinde tekstil kelimesi sadece “kumas” demek iken,

Turkcede bu terim ¢ok daha genis anlamlara kavusmustur.

Sektdr hazir giyim ya da konfeksiyon ve ev tekstili olmak iizere iki ayri

kategoriye ayrilir.

Hazir giyim, standart Glgiilere gore seri olarak hazirlanmis ve satisa sunulmus
giyim esyasi ve bu baglamda Uretim yapan sektore verilen isim. Hazir giyim, insanlarin
temel ihtiyaclarindan giyim ihtiyacin1 karsilar. Ayrica aksesuar talebine de karsilik

verir. Giyim ¢eside gore alt dallara ayrilir.

Ev tekstili, ev i¢inde kullanilan {irlinlerin iretimiyle ilgilidir. Perde, ¢arsaf,

nevresim, havlu gibi tiriinleri kapsamaktadir.

Tekstil sektoriinde {iriin akis1 hammaddenin iplige doniismesi ile baslar. Iplik tek
basina kullanildig1 gibi ayn1 zamanda dokuma i¢in hammaddedir. Dokuma ve dokuma

sonrasi birtakim islemlerle Uretilmek istenen nihai trln elde edilir.
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Dunyada Tekstil Sektoru

Diinya piyasalarinda onde gelen gelir grubuna sahip sektorlerden en
onemlilerinden biri tekstil sektoriidiir. Sanayi devrimiyle birlikte 20. yiizyilin son
ceyregine kadar Ingiltere, Amerika, Japonya gibi iilkeler tekstil sektdriinde soz
sahibiyken, emek-yogun tiretimin getirdigi maliyetler ve istihdam kisitlamalar1 gelisen

tilkelerdeki liretimin gelismekte olan iilkelere kaymasina zemin hazirlamistir.

Gunumuzde, markalar kendi Glkesinde Uretim yapmazken, daha az maliyetli
Banglades, Endonezya gibi ulkeleri tercih etmektedir. Bu durum dlkemizi de
kapsamaktadir. Diinyanin dort biiyiik markasi (Nike, Zara, Adidas, H&M) Tiirkiye’de
uretiliyor. Markalagma ile daha ¢ok kazanan gelismis iilkelerin yaninda iiretimle

kazanmaya calisan gelismekte olan iilkelerin siniflandig tekstil diinyasinin i¢indeyiz.

Tekstil sektorii, kiiresellesmenin en etkili oldugu sektorlerden biridir.
Amerika’da tasarlanan bir Nike iiriinii, Tiirkiye’de iiretilip, Ingiltere’de satisa

sunulabiliyor.

Diinya piyasalarinda, basta Cin olmak tizere, Asya Ulkeleri etkisini artirtyor.
Turkiye, diinya’da 6énemli ihracatcilardan biri konumundadir. Avrupa Birligi sektdrde

lider konumdayken son senelerde bu unvani Cin ele gegirmistir.

Sira Thracatc1 Ulke Milyar-ABD Dolari
1 | Cin 266.41
2 | Almanya 38.99
3 | Banglades 38,73
4 | Vietnam 37,93
5 | Hindistan 37,11
6 italya 36,57
7 | Turkiye 27,56
8 | ABD 27,14
9 | Hong Kong 20,43

10 | Ispanya 20,20

Tablo 22: Tekstil Sektorinde Lider Ulkelerin Paylar1 (www.etextilemagazine.com,
2019)
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Tekstil ve hazir giyim diinya ihracat hacmi 850 milyar dolar sevilerinde olmakla
beraber istihdama verdigi giiciiyle issizligi azaltmada {ilke ekonomilerine biiyiik katki
saglamaktadir. Avrupa birligi, toplam 28 iilkesiyle sektdrde lider konumdayken Cin’in
diinya ekonomisindeki etkili tavri tekstil sektoriinde de kendini gdstermis, on yil
oncesine kadar gerisinde oldugu Avrupa birligi lilkelerinin toplam ihracat rakamini tek
basia ge¢mis durumdadir. Ulkemiz agisindan, Cin’in Pazar hakimiyeti sonrasi iiretim

rakamlari istenilen diizeyde artmamustir (https://www.ihracat.co, 2019).

Giderek artan tiketim anlayisi ve sektdre yon verenlerin taktikleri, tekstil
sektoriinii  gelecegi parlak bir endiistriye ¢evirmis durumdadir. Ozellikle moda
anlayislarinin hizli degisimi ve sosyal gruplarin kendine has giyim tarzlari, sektori

cazibe merkezi haline getirmistir.

Gegmisten gelen Uretim saglamligi ve inovasyon anlayisiyla Almanya’nin
sektorde en Onemli oyunculardan biri olma durumu degismemistir. Banglades ve
Vietnam gibi diisiik isglicii maliyeti ve isgiicii hacmi nedeniyle katma degeri yiiksek
markalarin siparisi ile bilyiiyen tekstil iireticilerindendir. italya ise moda diinyasina yon

verici glcu ile sektorde s6z sahibidir.

Ulkemiz ise en onemli ihracatgilardan biridir. Onceleri diisiik katma degerli
konfeksiyon {irtinleriyle baglanmis olsa da ylikselise gectigi yillardan itibaren ytiksek
katma degerli sanayi Urunleri ile sektorde adindan bahsettiren ve en 6nemli markalarin
tireticisi konumuna gelmistir. Potansiyel isgiiciiniin tekstile yatkinligi, igsizlik sorununa
en ¢ok destek saglayan sektorlerden biri olmasi, ilgi géren ve modaya uygun {irlinlere

yonelim ve buna benzer bir¢ok faktor Tiirkiye’yi sektorde 6nemli konuma getirmistir.

Tiirkiye’de Tekstil Sektorii

Tiirkiye’de tekstil sektdrii temelleri Osmanli Imparatorlugu son doneminde
atilmis olup gelisen sanayiye ayak uydurmasi cumhuriyet doneminde baslamistir. Izmir
iktisat kongresinde, Tiirkiye’deki biitiin tekstil ve konfeksiyon tiretimi devletin kurulusu
olan Siimerbank catis1 altinda birlestirilmistir. Bu politika 1950’li yillara kadar devam

etmis ve Stimerbank tekstil sektoriiniin tek hakimi olmustur.
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1950 ve 1960’11 yillarda 6zel sektore yonelik tesvikler artmis ve 6zel igletmelerin

kurulmasiyla sektor biiyiimeye baslamistir. 1970°li yillara kadar devletin uyguladigi

yuksek giimriik vergileriyle i¢ piyasadaki aktorler devlet eliyle korunmustur. 1980°lerde

ise ihracata donlik sanayilesme politikasi uygulanmaya baslanmis daha disa doniik

ekonomik uygulamalar ile giimriik vergileri diisiiriilmiig, ithal {irlinlerin piyasada rol

almasina izin verilmis dolaysiyla rekabet artmistir (TOngug, 2017).

Yil Kilit Gelismeler

1923 Yeni Tirkiye Cumhuriyeti: 8 Fabrika ve KIT siteminin getirilmesi

1933 Stimerbank’1n kurulmasi

1960 Sanayilesmenin baglamasi

1970 Kiiresel tekstil ve hazir giyimin sanayisi gelismis lilkelerden gelismekte
olanlara kaymaya baglamasi

1974 Cok elyaflilar anlasmasi (MFA)

1980 Ihracata dayali biiyiime stratejileri/ihracat oraninda artis

1981 Tekstil ve hazir giyim tiretimin ¢esitli sehirlerde yayginlagmasi

1982 Tekstil ve hazir giyim iiretimin Istanbul ve ¢evresinde yayginlasmasi

1984 AB’nin Tiirkiye’ye miktar kisitlamas1 uygulamasi

1985 Tekstil ve hazir giyim sanayinde 6zel sektdr yatirnmlarinin artmast

1990 Yillik %12,2 oraninda biiylime ile en hizli biiyiiyen sektor

1994 Tirk ekonomisinde kriz

1995 Stimerbank’1n 6zellestirilmesi

1995 Sektoriin mikrodan mezo ve makro organizasyonlara gegisi

1995 Tekstil ve giyim anlagmasi (ATC)

1996 Glimriik birligi anlagmasi

1996 Tiirk tekstil ve hazir giyim firmalarinin toplam sayis1 15.000°1 gegmesi

1999 Sanayinin toplam ihracatta en yliksek para erigmesi

2000 Turk ekonomisinde ekonomik kriz

2001 Sektordeki oyuncularin karliligini azalmasi

2005 Diinya hazir giyim tiiketiminin 930 milyon dolar gegmesi

2006 Diinya hazir giyim ihracatinin 1 milyar dolar1 gegmesi

2007 Tekstil ve hazir giyim sektoriiniin ihracat hacminde en yiksek noktaya
ulasmasi

Tablo 23: Tiirk Tekstil ve Hazir Giyim Sanayinin Tarihsel Gelisimi (Eraslan, Bakan, &
Helvacioglu Kuyucu, 2008, s. 275-276)
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Tiirkiye’de, tekstil sektérinun istihdama yonelik 6nemli katkilar1 vardir. Sektor
yaklagik 1 milyon kisiye istihdam saglamaktadir. Dolayli yollardan 2,5 milyon kisiye
istihdam sagladig1 distiniilmektedir. Yine iilkemizde tekstil sektoriindeki firmalarin
%80°den fazlasinin KOBI niteliginde olmasi, 6z sermaye yetersizliginin getirdigi
dezavantajlar ile rekabette yetersizligin yaninda yeni teknolojileri uygulamalarini
zorlagtirmaktadir. Tiirkiye’de, rakip iilkelere gore, onemli girdi maliyetlerden biri enerji
maliyetleridir. Pahali enerji, sektordeki girdi maliyetlerini artirmaktadir (Cetin A. C.,
2006, s. 260-261).

Tiirkiye’de Ihracatin 6nemli bir kismi Avrupa iilkelerine olmasiyla beraber
onemli markalarin Tiirkiye’de iretilmesinin de Avrupa piyasasi basta olmak iizere

diinya piyasasinda etkili olmaktadir.

Tiirkiye’nin toplam tekstil ve hammaddeleri sektorii ihracatt 2019 yilinda 9,9

milyar dolar degerinde kaydedilmistir (ITKIB, 2020, s. 2).

Birim: 1000 Dolar 2018 Ocak-Aralik | 2019 Ocak-Aralik
Tiirkiye Genel ihracati 176.860.826 180.468.488
Toplam Tekstil ve Hammaddeleri Sektorii Thracati 10.504.426 9.922.514
Toplam Tekstil ve Hammaddeleri Sektori
, %5.9 %5,5
Thracatinin Pay1 %
Sanayi Ihracati 136.205.716 138.253.659
Toplam Tekstil ve Hammaddeleri Sektori

%7,7 %7,2

[hracatinin Sanayi Ihracatindaki Pay1 %

Tablo 24: Genel Ihracat Performans: iginde Toplam Tekstil ve Hammaddeleri Sektorii
Ihracat1 (ITKIB, 2020, s. 2)

Tekstil sektorii ihracat1 en fazla Avrupa Birligi lilkelerine yapilmis olup, ihracat
hacmi 5 milyar dolar degerinde kaydedilmistir. En onemli ihracat pazarimiz iilkeler
bazinda Almanya’dir. 856 milyon dolarlik hacimle toplam ihracatin %2’si Almanya’ya
yapilmustir. Sirastyla Italya, ABD, Ingiltere, Bulgaristan, Ispanya, Misir, Hollanda, iran,
Rusya ihracatimizda ilk siralarda yer almiglardir. 2019 yilinda tekstil ve hammaddeleri
ihracatimizda en fazla artis kaydedilen iilke grubu %10,4 oraninda artis ile Tirk

Cumbhuriyetleri olurken, thracatimizin bir 6nceki yilin ayni donemine kiyasla en fazla

126



geriledigi %14,4 oraninda bir azalis kaydedilen Asya ve Okyanusya lilkeleri olmustur

(ITKIB, 2020, s. 4-5).

Birim: 1000 Dolar 2018 Ocak-Aralik | 2019 Ocak-Aralik | %Pay
AB iilkeleri (28) Toplam1 5.394.306 4.953.937 %49,9
Eski Dogu Blogu Ulkeleri Toplami 988.709 1.046.767 %10.5
Afrika Ulkeleri Toplami 1.032.615 1.015.212 %10,2
Ortadogu Ulkeleri Toplami 1.020.634 943.691 %9,5
Amerika Ulkeleri Toplami1 794.061 756.057 %7,6
Asya ve Okyanusya Ulkeleri Toplami 677.152 579.972 %5,8
Tiirk Cumhuriyetleri Toplami1 274.497 303.154 %3,1
Serbest Bolgeler Toplami1 247.865 250.062 %2,5
Diger Avrupa Ulkeleri Toplami 74.584 73.647 %0,7
Tekstil Sektorii Thracati 10.504.426 9.922.514 %100

Tablo 25: Ulke Gruplari Itibariyle Tiirkiye Tekstil Sektorii Thracati (ITKIB, 2020, s. 4)

Turkiye’de 2019 yilinda firiin gruplari bazinda tekstil ve hammaddeleri
ihracatimiz incelendiginde, en 6nemli iiriin grubu %23,5 ile dokuma kumastir (ITKIB,

2020, s. 8).

Tirk tekstil sektori son on yilda 100 milyar dolarin tizerinde dis ticaret fazlasi
ile tiim sanayi sektorleri i¢cinde iilke ekonominse en bliyiik katkiy1 saglayan sanayi kolu
olmustur. Bir taraftan geligmekte olan tilkelerle maliyet rekabeti, bir taraftan da iretime
doniis yatirnmi baglatan Avrupa Birligi, ABD, Japonya gibi gelismis iilkelerle Ar-Ge,
inovasyon, tasarim ve yiiksek teknolojiyle iiretim rekabeti yasiyor. Uriin kalitesi, hizli
sevkiyat ve termin sirelerinin uyumu ile diinyada énemli yeri olan Turk tekstili yiksek

istihdam giictiyle milli sanayiyi 6rnek teskil etmeye devam ediyor (Ozdemir, 2017).

Calismamiz sirasinda Cin’de ortaya ¢ikan Korona Viriis Ulke ekonomisine
olumsuz etkilerde bulunmugtur. Tekstil ve hazir giyimin diinya markalar1 Cin’deki viriis
nedeniyle siparislerini iptal ederek, alternatif iiretici tilkelere siparis vermeye baglamis,
uretici firmalar da talepleri karsilama planlar1 yapmaya baslamistir. Bu olay isletmedeki
durumsallik yaklagiminin 6nemini ortaya koymaktadir. Diinya tekstil ihracatin1 dnemli

Olciide degistiren viriis, Cin tireticilerini ve ihracatini tehdit altina almastir.
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3.4. Analiz Yapilan isletmenin Tanitilmas

Isletmemiz, 1997 yilinda faaliyetine baglamis olup, 15.000 metrekare alanin
Uzerinde 850 c¢alisami ile aylik ortalama 220.000 adet Uretim kapasitesi olan
konfeksiyon ireticidir. isletme, Istanbul merkezli yonetilen ve Tiirkiye’nin birkag ilinde
ve Misir’da fabrikast olan, diinyanin 6nde gelen markalarin ireticisi konumundadir.
Ayrica kendi markasi olan bir kurulustur. Kiiresel boyutlari olan bu biiyiik biinyenin bir
parcas1 konumundaki isletme, kapasitesinin tamammi ihracata ayirmustir. Ihrac ettigi
trunlerini ise Cin, Almanya, Meksika, Ingiltere, ispanya, Misir ve siparise gore diger

Ulkelere Uretmektedir.

Isletme; siparis alma (isletme yillik siparisler iizerine ¢alismaktadir), planlama,
satin alma (yedek parg¢a, makine, aksesuar driinleri vb. alimlar), muhasebe, insan

kaynaklar1 ve liretim departmanlariyla yonetiliyor.

Isletme; arastirma, tasarim, gelistirmede siirekli yeniligi, tam zamaninda {iretim
ve teslimati, en iyi kalite (retimle siparis almada tekrar1 yasama amag ve hedefleriyle
calismaktadir. Isletme 6zellikle kalite anlayisina biiyiik énem vermektedir. Oyle ki;
kalitede ilk seferde dogru yapma prensibiyle miisterinin istediginden de fazlasini

yapmayi, siirekli gelismeyi, 6grenen ve katilimei galisan grubunu hedeflemektedir.

Isletme vizyonu, global konfeksiyon endustrisinde birinci ligde olmak.
Diinya’nin énemli markalarina {iretim yapan isletme, vizyonu gergevesinde blyimeyi
ve kendi markasim bu kapsamda ileri tasimayi hedefliyor. Isletme misyonu ise
Tiirkiye’nin 6nde gelen konfeksiyon iireticisi olmak ve Avrupa’nin konfeksiyon

tireticileri arasinda ilk ti¢’e girmek ile vizyonuna katki saglamay1 hedeflemektedir.

3.5. Uygulamada Metot Gelistirme ve Metot Gelistirmenin
Verimlilige Etkisi

Tekstil sektoriinde, ozellikle konfeksiyonda, halihazirda insan glcline ve

uzmanligina dayali olarak c¢alisilmaktadir. Otomasyon daha ¢ok kumas islemlerinin
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yuritildiigi laboratuar ortamlarinda, kesimhanede bazi proseslerde, model gelistirmede

kullanilan bilgisayar programlarinda kullanilmaktadir.

Calismamiz, tretimde gelistirilen metotlar {izerinedir. Dolaysiyla analiz
yaptigimiz isletmenin (retim temel stireclerini bilmekte fayda vardir. Isletmenin (penye
uretimi icin) temel sireci asagidaki gibidir:

Uretimde kullanilacak hammaddelerin (kumas, iplik, tela, diigme,
Hammadde Deposu citeit vb.) depolandigi ve 6zellikle kumaslar tizerinde kontrollerin ve

bazi laboratuar testlerinin yapildig:r iretimin ilk asamasi ya da
v bolumidir.

Uretimi yapilacak iiriinle ilgili, tiretim 6zelliklerinin belirlendigi ve

Modelhane numunelerin, kaliplarin hazirlandig: {iretim asamasidir. Daha ¢ok
' bilgisayar destekli programlar kullanilir.
Planlama Siparige gore periyodik iiretim planlamalarinin yapildigi boliimdiir.

Hazirlanan ¢izim kaliplari kullanilarak kumas serimi, {iriin
pargalarinin (6n beden, arka beden, kol, yaka, pervaz, cep vb.) kesimi

Kesimhane bu boliimde yapilir. Ayrica kumas renk tonu ve par¢a uyumu
acisindan  her kesilen kumas parcast ayr1  metolanarak

+ numaralandirilir.
Siireg, tasnif islemi ile baslar ve kumas kalitesine ve kesimine bakilir
ve tiim kesilen parcalar eslestirilir. Varsa hatali kesimler ya da hatali
Dikim kumasglar dikim islemi baslamadan once saf disi birakilir. Dikim

islemi, hazir olan pargalarin ¢esitli proses islemleriyle
v birlestirilmesidir. Yikama (bazi iriinlerde), iitii, kalite kontrol ve
paketleme iglemleriyle siire¢ sona erer.

Tilimiiyle hazir olan {iriin miisteriye sevk i¢in, rayl sistem yardimiyla,
Depolama depoya almir. Son kontrol islemi bu béliimde yapilir. Uretim hatasi
olmasi durumunda iriinler, hatali isleme gore, tamir ya da diizeltme

v icin geri gonderilir. Hazir olan triinler sevkiyat Oncesi sayilir ve
hazirlanir.
Sevk Tiim tiretim siirecini basartyla gecen lirlinler miisteriye sevk edilir.

Sekil 20: Isletmenin, Uretim (Konfeksiyon-Penye) Temel Siire¢ Semasi

Uretim siirecinde temel siireclere yardimei olarak ‘bakim onarim birimi’ kiiglik

tamirlerin basit islemlerle yapildig1 ‘el tamiri’ bolimd, Uretim sirasinda kiigiik lekelerin
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temizlenmesi i¢in bazi kimyasallarin ve temizleme araglarinin kullanildigi ‘leke
bolumi’ ve bazi kumaslarin {itii 6ncesi yikama ihtiyaci i¢in ‘yikama bolimii’® Gretim

siirecinde yer alir.

Uretim sireci icinde yer alan her boliim, kendi icinde farkli ozellikleri ve
calisma sartlarina sahip olsa da birbirinden ayr1 diisiiniilmemesi gereken, birbirine bagh
olaylar1 barindiran 6zelliklere sahiptir. Ornek olarak, kesimhanede kesilen kumaslarin
istenilen Olciide kesilmesi, dikim boliminde daha rahat c¢alisilmasini saglar. Aksi
takdirde dikim agsamasi istenilen Olculere uyum igin farkli yollarla saglanir. Dolaysiyla

siire uzar, ¢alisma sartlar1 zorlasir, pratiklik kalmaz.

Calismamizda, metot gelistirme ile verimliligin ne dlgiide degistigini,

isletmemizin dikim béliimiinde yapilan bir ¢alisma ile somutlastirmaya calisacagiz.

3.5.1. Performans Yonetimi Kapsaminda, Uretim Departmaninin
Dikim BoOlumiinde, Metot Gelistirme ve Metot Gelistirmenin

Verimlilige Yansimasi

Dikim bdliimiinde “U” seklinde bant usulil (daha yakin ve aitlik duygusu olan
calisma alani) ile c¢alisgilmaktadir. Kesimhaneden gelen kumaglar tasnif edilerek akis
baslatilmis olur. Her modelin operasyonlar1 farkli olmakla beraber operasyon akisi
dikim prosesleriyle devam eder. Dikim islemleri biten iiriinlerin metolar1 alinir, iplikleri
temizlenir, askilara takilir, {itii islemi yapilir ve kalite kontrol ile tiim stregteki islemler,
numuneye gore, kontrol edilir. Tim yapilan operasyonlar kalite anlayisina uygun,
dikisler ve {iriin dlgiileri dogru ise {iriin paketlenir. Uriiniin depoya gonderilme islemi

paket sonrasi baglar.

Isletme, ilk yillarindan itibaren Uretimde tam zamaninda, eskizsiz ve kaliteli
urtnleri miisterisine sunarak, sipariste geri doniisleri kendine amag¢ edinmis ve secilen
firma niteligini hedeflemistir. Kuresel gli¢ kazanarak en iist ligde oynamay1 kendine

vizyon edinmistir.
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Isletme, kendi calisanlarini da amag, hedef ve vizyonuna katilmasi icin cesitli
toplantilar, bilgilendirmeler yapmaktadir. Ayrica, kurulusundan itibaren stirekli
gelismeye agik, homojen bir yap1 olusturmaya calisilmistir. Bu anlamda ¢esitli metotlar

yillar iginde denenmistir.

Isletme, gosterilen tiim cabalarn degerlendirilmesiyle (performans yonetimi)
eldeki kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasini saglamak (verimlilik) ve isi daha basit
ve ekonomik yontemlerle yapmay1 (metot gelistirme) hedefleyen yapiya uygun ¢alisma

ortamina sahiptir denilebilir.

3.5.1.1. Dikim Bolimiinde isin Secimi

Isletmede, ilk yillarda, islerin yetismemesi durumunda ‘mesai ile calisma’
yontemini kullanmistir. Ancak iiretim asamasinda istenmeyen durumlar ve iretim
akisinda aksamalar meydana gelmistir. Giinliik, haftalik ve aylik tiretim hedefleri
Uzerine ¢alisan isletmede, incelemeler yapilmis ve ¢alisma ortaminda belirlenen bazi

olumsuzluklar belirlenmistir. Bunlar;

- Iscilerin, iiretim hedefine odaklanmak yerine kendi islerine
odaklanmalar1 ve kendi ¢ikarlarina ¢alismalari, para kazanma hirs1 olan
is¢ilerin mesaiye yatkinligi gdzlemlenmistir.

- Sdrekli bant i¢ine kumas siiriilmesi dolaysiyla birden ¢ok darbogaz ve
bir¢ok proseste stok vardir.

- Adil ¢alisma ortam1 yok. Zamaninda hedef iiretimini gergeklestiremeyen
calisan mesai yaparak daha fazla para kazaniyor. Isini zamaninda bitiren
para kazanamiyor.

- Birbirini anlamayan, iiretim siirecini kavrayamayan, isletme misyon,
vizyon, amag ve hedeflerine katkida bulunmayan, takim anlayigindan
uzak is¢i grubu varlig1 gézlemlenmistir.

- Yorgunluk, hata ve israf artis1 gézlemlenmistir.

- Enerji kullanimi fazla calismalar, israf, hata vb. nedenlerden dolayi

artryor.

131



- Tamir bakim maliyetlerinde yorgunluk sebepli artislar gézlemlenmistir.

- Isletmenin kalite anlayisinda, yukarda ki nedenlerden dolay1, sapmalar
meydana gelmektedir.

- Toplam isletme performansi istenilen seviyede degildir. Calisanlarin
potansiyel performanslar1 sorgulanmali, ihtiyaglar belirlenmeli (egitim,
tesvik, motivasyon, liyakat, terfi vb.), girdi maliyetleri analiz edilmeli
(Hammadde, emek, enerji, kullanilan makine, ara¢ geregler, kullanilan
alan vb.) ¢ikt1 hedefine gore dengelenmelidir.

- Tam zamaninda iiretim hedefinde aksamlar yasaniyor, fazla ¢aligmalarla

hedefler gergeklestirilmeye ¢alisiliyor.

Sonug¢ olarak simdiki metot {iretimi aksatmaktadir. Isletmenin toplam
performansi, ¢alisan performansi, enerji giderleri, diger giderler ile hedeflenen zamanda
Uretim istenilen seviyede degildir. Faaliyetler, istenilen akis disinda suriyor. Stratejik
amagc, hedef, misyon ve vizyon anlayisindan uzak olan Uretim siregleri incelenmeli ve

performans artirici yeni metotlar bulunmalidir.

3.5.1.2. Dikim Béliimiinde fsin Kaydedilmesi

Secilen isin incelenmesi igin dncelikle yapilan isin resmi ¢ekilmeli. Dolaysiyla
temel siire¢ semasi1 (Bknz: Sekil 20) ve is akis semas1 kullanilmustir. Is akis semasina ve
analizimize bisiklet yaka penye iiretimi yapan, ‘U’ seklinde iiretim akig1 olan band

ornek gosterilmistir.

Analiz edilen dikim bandinda, islemler, kumaslarin tasnifi ile baslamaktadir.
Kesimhaneden alinan kumaslar kontrol edilir. Hatali kumaslar dikim islemine
baslamadan saf dis1 birakilir. Herhangi bir hatali kumas pargasi varsa meto
numaralarindan diger pargalari da ayrilir (6n beden, arka beden, kol, yaka, pat, cep vb.).
Hatasiz kumaslar dikim islemleri igin ilk proses calisanina verilir. Bisiklet yaka penye
icin dikim islemi omuzlarin birinin dikimi (omuz ¢atma) ile baslar, biye dikimi sonrasi
ikinci omuz dikilir. Kol takma, yan ¢atma, kol agz1 re¢me, etek re¢me, ense kismina

etiket dikme, zikzak ¢ekme (kol agzi, etek dikisi bitimi, biye dikisi bitimi) ile dikim
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islemi sona erer. Iplik temizleme (kol agzi, etek regme, biye dikisi) yapilir ve
kumaslarin iizerindeki numaralandirma metolart kaldirilir ya da sokiiliir. Bir sonraki
asamada, iirlinler, beden numaralarina gore farkli askilara takilir ve {itiilenmek iizere
reyonlara asilir. Utii islemi itina ile yapilir. Kalite kontrol asamasina {iriin, numunesine
gore (boyut ve dikis kalitesi gibi) kontrolii yapilir. Herhangi bir hatada tamir sans1 varsa
ilgili prosese gonderilir. Tamiri miimkiin olmayan tiriinler (yirtilan kumaslar gibi) ikinci
kaliteye ayrilir. Tim siireci istenilen basar1 Olgiitleriyle gecen tirlinler yine beden

numarasina gore paketlenir ve dikim bandindaki islemler sona erer.

Dikim boliimiinde (bisiklet yaka penye) tiim siirecin is akis semasi1 ya da krokisi
asagida gosterilmistir. Isletmenin kalite anlayis1 geregi her proseste 6 iiriinden 1’ini
kontrol sart1 vardir. Dolaysiyla tasnif ve kalite kontrol asamalarinda sadece kontrol
varken diger asamalarda kontrollii islem vardir (Is akis semasinda metot etiidii simgeleri
kullanilmistir (Bknz: Tablo 14)).

Ustabasgi (Sef) Bandin Is Akisindan ve Bant Tasnif (14,58 sn - | |
Personelinden Sorumludur (1 Kigi) 2160 _A_d?t -2 ayn
band isini yapiyor)
\ 4
C ) Paketleme (31,18 sn - Omuz Catma (20,94 sn - ( 7
i 1010 Adet) 1504 Adet) Y
Gunlik tretim hedefi 1000
. . ) 4
Kalite Kontrol adet. Giinliik aktif calisma Biye Hazirlama ve N
(48,46 sn - 650 Adet stiresi 8 saat 45 dakikadir. Dikme (22,08 sn -1426 N
4 ~ 2 Kisi) Adet)
(Toplam 20 ¢alisan)
4 Otit Yapma (64,28 sn Kol Takma (56,55 sn Y «
S 40 Adet -2 Kisi) -557 Adet -2 Kisi) =
} A4
N Uriin Askilama Yan Catma (61,52 sn 4
N (25,32 sn - 1244 -512 Adet — 2 Kisi) N
4 Adet)
Meto Alma ve I A 4
28 Cevirme (26,6 sns_ Zikzak Cekme Kol Agzi Regme 4
\“/ 1184 Adet) (19,96 sn -1578 Etiket Takma (20,85 (27,01 sn - 1166 N
Adet) sn - 1510 Adet) Adet)
] Iplik Temizleme g 7Y < 7 < Etek Recme (28,37 /"\
N (46,94 sn-671 N A N sn - 1110 Adet) )

Adet — 2 Kisi)

Sekil 21: Penye Dikimi (Bisiklet Yaka) Is Akis Semasi
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Penye Dikim Bandi Etiit Formu:

Sire: 8,45 Saat

Gozlem Tekrari: 5

Miktar (Adet) =Proses:15, Is¢i:20,

Sire

Makine: 10, Utii:2, Kal.K. Stand:2, ‘) |:> D V
Masa:14, Aski Reyonu:6, Paket Standi:1 (S |:| —
Tasnif (2 Ayr1 Band Isini Yapiyor) 14,58 ~
Sag Omuz Catma 10,47
Biye Takma (Dikme) 22,08
Sol Omuz Catma 10,47
Kol Takma (2 Kisi Calisiyor) 56,55
Yan Catma (2 Kisi Calistyor) 61,52
Kol Agz1 Regme 27,01
Etek Regme 28,37
Etiket Takma 20,85
Zikzak Cekme 19,96
Iplik Temizleme (2 Kisi Calistyor) 46,94
Meto Alma ve Is Cevirme 26,6
Uriin Askilama 25,32
Utli Yapma (2 Kisi Calistyor) 64,28
/
Kalite Kontrol (2 Kisi Calistyor) 48,46
Paketleme 31,18

Tablo 26: Penye Dikim Bandi Etiit Formu

Gorece, daha zor ve daha uzun siireli islemlerde darbogazlar olusmaktadir. Isin

secimi sirasinda belirlenen diger aksakliklar kayit edilen iiretim siireci ve is akis semasi

ve etiit formu ile simdiki durum tespitleri ortaya konulmaya calisilmistir. Slreclerin

incelenmesi icin gerekli kayitlar ve bilgiler olusturulmustur.

3.5.1.3. Dikim Bolimiinde Elestirerek Inceleme

Bu etiidiin amaci; 6grenen, tam katilimci, memnun ¢alisan grubu ile miisteri

talep ve ihtiyaglarini karsilayip, isletmeyi global birinci lig oyuncusu olma vizyonuna
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ulagtirmak ve kalite anlayiginda miisterinin beklentisinin de 6tesine gecip her zaman
tercih edilmeyi olmay1 hedefleyen isletme kendi performansini en iist seviyeye

cikaracak yontem ya da yontemleri ortaya koymaktir.

Isletmenin, temel siire¢ semas1 (Bknz: Sekil 20) incelendiginde bir biitiinii
olusturmak i¢in is mantigr sirasi oldugu ve birbirine bagimli iiretim asamalarinin
birbirini takip ettigini gorebiliriz. Dikim boliimii bu mantik siralamasinda en 6nemli

parcalardan biridir.

Dikim bolimi incelendiginde yine birbirini takip eden proseslerin var oldugu ve
teknolojinin varliginin yaninda (dikis makineleri son teknoloji, dijital beyinli
makinelerdir) daha cok insan giiciiyle ¢alisildign goriilmektedir. Is akis semasinda
(Bknz: Sekil 21) goriildiigii gibi emek yogun liretim siireci ve sosyal bir ¢calisma ortami
varligr asikardir. Bu asamada, dikim boliimii amag, yer, sira, kisi, ve yoOntem

bakimindan incelenmelidir.

Amag: Isletmenin vizyon, misyon ve kalite anlayisma uygun, hedeflenen
miktarda Urin dikimi gergeklestirmektir. Bu is, pargalarin birlestirilmesi (dikim)

bakimindan 6nemlidir.

Isin gereksiz boliimleri olmamakla beraber siiresi bakimindan farkli islemler
vardir. Her c¢alisan ayni siirede ayni giinliik hedefte ¢aligmaktadir. Operasyon
bakimindan fazla calisma siiresi ya da kapasite fazlasi olan islemler vardir. Amaca

uygun ve hedefe gore tretim siireci dengelenmelidir.

Yer: Dikim isi ‘U’ seklinde dizayn edilmis bantlarda gergeklestirilmektedir.
Ciinkii bu yer dikim yapilabilecek en iyi yer ya da sekildir. Caligma grubunun uyumu ve

sosyal bir alt grup olusturmasi bakimindan dizayn olumludur.

Sira: Dikim islemi temel siirecin geregi olarak kumas kesim isleminden sonra
yapilir. Dikim proseslerine bakildiginda, kapasite fazlasiyla calisanlar ya da kapasite

fazlasi olan islemler vardir. Yeniden diizenlenebilir, miimkiinse birlestirilebilir.

Kisi: Dikim islemi, bantta calisan, her birinin farkli makineyle, elle, iitii ya da
farkli modellerde oldugu gibi farkli makine-techizatla is¢iler gergeklestirmektedir. Bu

kisiler singer, overlok, re¢cme ya da kullanilan diger makineleri bilenler, kalite kontrol
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bilenler, iitii bilenler ya da diger faaliyetleri bilenler arasindan segilirler. Bu kisilerden
standart dlzeyde kapasitesi olmasi istenir (metot etiidii ‘standart kapasite’ sartiyla

gergeklestirilir).

Calisanlar daha egitimli, katilimci, bilingli, siireci anlayan ve katkida bulunan
dolaysiyla calisanlara isletmenin asil amacina bakan farkli gozleri bulusturacak bir grup
olma oOzelligi kazandirilabilir. Ayrica bu anlayis igletmenin kalite prensibinin de

geregidir.

Yontem: Tim iretim siireci dolaysiyla dikim siireci miisteri taleplerine gore
giinliik, haftalik hedef tiretim adedinin gergeklestirilmesiyle yiritultr. Aksi durumda

fazla mesailerle hedefler tutturulmaya caligilir.

Is akis semas: incelendiginde, zellikle faaliyet siirelerine dikkat edildiginde ya
da isin matematigine bakildiginda iiretimin tam zamaninda yapilmamasi i¢in herhangi
bir engel gérinmuyor. Ancak ginlik Uretim ortalama 930 adet seviyelerindedir. Dikim

sureci incelenmelidir.

Mesai ile ¢alisma, adil olmayan ¢alisma ortami getirmektedir. Para kazanmak
i¢in asil amag, hedeflerin gergeklestirmesi olmasi gerektigi yerde fazla galismalarla para
kazanmaya yatkinlik vardir. Dolaysiyla fazla enerji harcanmasi, yorgunluk, hatalarin
artmasi, kalite anlayisinda sapmalar gibi olumsuz kosullar olusturmaktadir. Adil bir

sistemle hem calisanin hem de isletmenin kazandig1 yonteme ihtiyag vardir.

Isin secimi sirasinda belirlenen iiretim siireci aksakliklari, kaydetme ve inceleme
asamalarryla krokisi ¢izilmistir. Isletme ama¢ ve hedeflerine daha yararli olacak

fikirlere ihtiyac ortaya ¢cikmustir.

3.5.1.4. Dikim Boélimuinde Yeni Metot Gelistirme

Siirecin bu asamasina kadar mevcut ¢alisma yontemi ve kosullar1 hakkinda bilgi
toplanmis, bunlarin incelenmesi igin ilgili semalar ve olciimler yapilmistir. Isletme

yonetimi, stratejik planlama gercevesinde, Orgiit yapisinda onarilmasi gereken yonler

igin tlim faaliyet alanlarina ve caliganlarina yol gosterecek uyumun, biitiinselligin ve
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tutarliligin saglanmasi amaciyla ayn1 yone bakan farkli gézler ortaya koymaya calisir.
Iyilestirme ve gelistirme icin performans artirict kararlar alir. Gereksiz faaliyetleri
kaldirici, israf 6nleyici dolaysiyla maliyetleri diisiiriicii, darbogaza neden olan is akisini

onaran kararlar ile gelistirmeye yonelik performans ortaya konulmaya calisilir.

Performans diizeyinin yeni etkinliklerle, siirekli gelisim prensibi geregi, istenilen

dizeye taginmasi igin gelistirilen fikirler bu agsamada ortaya konulur.

Isletmemizin, dikim béliimiiniin mevcut kosullar1 gdz oniine alinarak bazi
gelistirme fikirleri ortaya konulmustur. Bunlar iiretimde aksayan yonleri onarmak igin
tesvik edici is fikirleri ya da yontemleridir. Bu yontemleri asamalarla somutlastirmaya

calisalim.

Metot gelistirme agsamast 1: ‘Mesali ile ¢alisma’ yerine kisinin zamaninda yaptigi

ise gore ‘kisisel performans primleri’ verilmesi yontemi ile ¢alisma kararlastirilmistir.

Amag, tam zamaninda Uretim ile fazla mesaileri azaltmak ve siparise yonelik
teslimatlar1, planlamaya gore gerceklestirmektir. Zamaninda iiretim i¢in tesvik edici ve
mesaileri azaltan etkileri olmustur. Bu yoOntemle, kisisel bazda etkenlik artisi
gozlemlenmistir. Yorgunlugu, israfi, enerji giderlerini diisiirmiistiir. Ancak, is¢i sayist
ve is¢i giderleri (yemek, servis, kiyafet, kullanilan ara¢ ve gerecler ve diger isci
giderleri), hammadde giderleri (kumas, iplik, yedek parcalar ve diger girdiler),
kullanilan alan, tesisat, bakim onarim giderleri degismemistir. Calisanlarin kendi
cikarlarina calismasi engellenememistir. Prosesler arasi stoklarda artis gdzlemlenmistir.
Giris prosesinde ¢alisan iscinin siirekli bant i¢ine kumas girisi yapmasi, darbogazlarin

olugmasina, ¢iktt miktarinin artmasindan ¢ok girdi miktarinin artmasina sebep olmustur.

Metot gelistirme asamasi 2: lIstenilen basar1 faktorlerini saglamayan ‘kisisel
performans primleri verilmesi’ yontemi yerine zamaninda isin bitirilmesi kosuluyla
‘takim performansina prim’ verilmesi ve takimdaki her g¢alisana esit paylastirilmasi

metodunun kullanilmasi.

Hedeflerin gerceklestirilmesiyle kazanilan prim, takimdaki herkese esit sekilde
paylastirilir. Bu metottaki amag, bir grubun ya da takimin hedeflenen iiretim igin

birlikte hareket etmesini saglamaktir. Giinliik, haftalik ya da aylk hedeflerin
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gerceklestirilmeye odaklanan calisan grubu ortaya ¢ikmistir. Takim anlayisina gegiste
olumlu yansimalar gézlemlenmistir. Her ¢alisanin toplan iiretim ya da ¢ikti miktarini
daha fazla onemsenmesini ve bu anlayisla ¢alismalar1 anlatilmistir. Daha adil ¢alisma
ortami saglanmustir. Cikti miktarlarinda hedeflenen iiretim adetleri biiyiik Ol¢iide
yakalanmistir. Yorgunluk, israf, hata oranlari diismiistiir. Kalite anlayisi, c¢alisanlar
arasinda, gelismistir. Toplam performansta (¢iktilarin artmasi  gibi) artis
gozlemlenmistir. Ancak prosesler arasinda istenilen seviyede ara stoklar azalmamustir.
Isci giderleri, hammadde giderleri, kullanilan alan, tesisat, makine ve techizat, bakim
onarim giderleri degismemistir. Takimdaki yardimlasma artsa da islerin kotii gittigi
durumlarda birbirini suglayan takim ortami handikabi bu metotta olumsuz olan

yonlerdendir.

Metot gelistirme asamasi 3: Isletme yonetimi, calisanlarin iiretim siirecine daha
fazla katilmasini saglamak amaciyla ve isi yapanin fikrinden faydalanmak icin ‘birlikte
yonetelim’ anlayigli, iiretim siirecine katkida bulunan ‘Gneri sunma’ metoduna

gecmistir.

Bu yontemle amaglanan, tretim sirecine yonelik Onerilen fikirlerle isi yapanin
goziinden, bilgisinden faydalanmaktir. Uretim siirecine katkisi olan fikirlere maddi 6diil
verilmesi kararlastirilmistir. Isi yapanm fikrinin &nemsenmesi yoniiyle isletme
performansina olumlu yansimalar1 olmustur. Bu metotla isi yapanin {iretim siirecine
bakis agisinin degistigi, anlamaya c¢alistigl, benimsedigi ¢alisma ortamina yaklagilmistir.
Ozellikle, hem isten anlayan hem de isin okulunu okuyan (iiniversite mezunlarina)

calisanlarina, fikirlerinin katkis1 yoniiyle terfi sans1 verilmistir.

Metot gelistirme agamast 4: Dikim bandinda, mimkinse, bazi islerin bos
streleri olanlara dagitilmast yoluyla ¢alisan potansiyel gilicinden daha fazla
yararlanarak hedef gergeklestirmeye yonelik ‘coklu faaliyetlerle hedefe yonelik ¢alisma
(coklu etkinlik yontemi — is birlestirme)’ metodunun {iiretim siirecinde kullanilmasina

gecilmistir.

Bu yontem isletmenin birlikte yonetelim anlayisinin getirdigi ve bir ¢alisanin

(ustabas1) dnerisiyle uygulanan bir metottur. Isi bilenin fikrinin 6Gnemsenmesi yoniiyle
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metot iki kat daha 6nemli oldugu sdylenebilir. Ayrica isletmenin kalite anlayisinda ki

katilimci ¢alisan grubunu kendine yer edinmistir.

Metodun amaci, daha az isci ile hedef c¢iktiyr elde ederek, takima verilen
primden (esit paylastirilan primden) calisanlarin daha fazla kazanmasini saglamak ve
isletmenin is¢i performansindan en iyi sekilde yararlanmasiyla isletmenin girdi
maliyetlerini diistirmektir. Takim anlayisinin giliglenmesi, yardimlasmanin artmasi
yoniiyle faydali olmustur. Fazla kapasite ile ¢alisan isgiler, farkli islere yonlendirilerek
hem fazla stok iiretmesi engelleniyor hem de potansiyel performansindan en Ust
diizeyde yararlanilmistir. Enerji giderlerinde azalma, dikim stirecinde dengeli Gretimin
yakalanmasi bakimindan olumlu sonuglar vermistir. Asagida analiz edilen dikim

bandimizda ¢oklu faaliyetlerle ¢alisma uygulanmistir (Bknz: Sekil 21).

Tasnif 14,58 sn - 2160
Adet - 2 ayr1 bant isini
yaptyor

Ustabas: (Sef) Bandin Is Akisindan,
Faaliyetlerin koordinasyonundan ve Bant

Omuz Gatma 20,94 sn
1000 Adet — 2. Faaliyet is

Personelinden Sorumludur (1 Kisi) gevirme (175 dk) 13 sn Nq|
Biye takma 22,08 sn. 1000 v
. ) Adet — 2. Faaliyet iplik ~
Gunluk tretim hedefi 1000 temizleme (156 dk) 46,94 N
adet. Giinliik aktif calisma sn
stiresi 8 saat 45 dakikadr.
Kol Takma (2 Kisi) 56,55
C Paketleme 31,18 (Toplam 17 ¢alisan) 51 500 Adet -2. Faaliyet is 4 ) |
7y sn 1010 Adet cevirme (53 dk) 13 sn.
. \ 4
Yan ¢atma (2 Kisi) ~
Kalite Kontrol (2 Kisi) 61,52 sn 512 Adet )
Yy 48,46 sn 650 Adet
R N Zikzak 19,96 sn Etiket takma 20,85 Kol agzi regme 27,01 v
7 Utii (2 Kisi) 1000 Adet— 2 sn 1000 Adet -2. 1000 Adet - 2. Faaliyet N
N 64,28 sn 490 faaliyet etek ve biye Faaliyet kol iplik Kol meto alma 4,35 sn )
A Adet iplik temizleme temizleme (177 dk)
(192 dk) 19,01 sn 18,72 sn
Askilama 25,32 sn
1000 Adet-2. — Etek Regme 28,37 sn. "\
. Faaliyet ip 4—@ — N <4— 1000 Adet-2. Faaliyet A
temizleme (103 dk) etek meto alma 4 45 sn
46,94 sn

Sekil 22: Metot Gelistirme Siireciyle Degisen Is Akis Semasi
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Bu metotta faaliyetlerin koordinasyonunu ustabasi ya da sef saglamaya calisir. Is

akisinda darbogaz, {itii asamasidir. Ustabasi iitiinliin glin boyu c¢alismast ya da bos

kalmamasi i¢in ¢oklu faaliyet gorevi olan is¢ileri, planlanan akisa gore yonlendirir.

Penye Dikim Band Etiit Formu:

Siire: 8,45 Saat

Gozlem Tekrari: 5

Miktar (Adet) =Proses:13, fs¢i:17, Makine:10, Utii:2, Siire |:| 7 |:> D V

Kal K. Standi:2, Masa:14, Aski Reyonu:6, Paket Standi: 1 (sn) N
Tasnif (2 Ayr1 Band Isini Yapiyor) 14,58
Sag Omuz Catma 10,47
Ikinci faalivet (175 dk) - Is cevirme 13 saniyede 504 adet | 2.f.13 sn
Biye Takma (Dikme) 22,08
Ikinci faaliyet ( 156 dk) — iplik temizleme 46,94 saniyede 2.1.
200 adet 46,94
Sol Omuz Catma 10,47
Kol Takma (2 Kisi Calistyor)
Tkinci faaliyet (her calisan 53 dk) — is cevirme 13 saniyede 26,95
248*2=496 adet 21430
Yan Catma (2 Kisi Caligiyor) 61,52
Kol Agzi Regme 27,01
ITkinci faaliyet (74 dk) — kol metolarini alma 4,35 saniyede | 2.1. 4,35
1030 adet sn.
Etek Regme 28,37
Tkinci faaliyet (75 dk) — etek metolarini alma 4,45 2.1.4,45
saniyede 1007 adet sn.
Etiket Takma 20,85
Tkinci faaliyet (177 dk) — kol iplik temizleme 18,72 sn’de 2. 1.
569 adet 18,72 sn.
Zikzak Cekme 19,96
Tkinci faaliyet (192 dk) — etek ve biye ipi temizleme 19,01 2.1.
sn’de 606 adet 19,01 sn.
Uriin Askilama 25,32
Ikinci faaliyet (103 dK) — ip temizleme 46,94 sn’de 131 2.1
adet 46,94 sn
Utii Yapma (2 Kisi Calistyor) 64,28
Kalite Kontrol (2 Kisi Calistyor) 48,46
Paketleme 31,18

Tablo 27: Metot Gelistirme Siirecinde Degisen Etlt Formu (Penye Dikim Bandi)
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Isletme, kaliteye verdigi onemden dolay1 kalite kontrol siirecinde galisanlarin

coklu faaliyetlere katilmasini engellemistir ya da ¢ok az kullanmistir. Kalitenin

kusursuzlugu isletme acisindan daha 6nemlidir. Coklu faaliyetlerle ¢alisma asagidaki

semalarla (mevcut etkinlik ve coklu etkinlik semalar1) gosterilmistir.

Mevcut Etkinlik Semasi (10 ¢alisanla 11 Faaliyet)
omuc. Biye Kol T. Kol R. Etek Etiket | Zikzak | Ip Tem. Met? alma Askilama
T. R. T. C. (2 kisi) vels C.
1| Dikim Dikim | Dikim Dikim Dikim | Dikim | Dikim | ip Tem. | Met. A-C. Aski
2| Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | DIKiIm | fpTem. | Met AC | Aski
3| Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | DKM | jpTem | Met AC | Aski
4| Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | DiKim | jpTem | Met AC | Aski
5| Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | iy Tem. | MetAC | Ask
6 | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | DIKIm | fpTem. | Met AC | Aski
7| Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | DKM | jpTem | Met AC | Aski
8| Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | DKM | jpTem | Met AC | Aski
9 | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | Dikim | DiKim | iy Tem. | MetAC | Ask

Tablo 28: Dikim Bolimi Bandinda Mevcut Etkinlik Semasi

Ustabasinin Koordinasyonunda Coklu Etkinliklerin Yiiriitiilmesi (8 Calisanla 11 Faaliyet)
Omuz C. | BiyeT. Kol T. Kol R. Etek R. Etiket T. | Zikzak C. Askilama
1 Dikim | Dikim — Dik-ip T. | Dik-ip T. | Askui-is C.
_ _ Dikim
2 Is Cev. Ip Tem. Dikim Dikim
_ Aski
3 Dik. - Is C. Dikim — Dikim —
Dikim Dikim . . _
4 o Dikim Dikim ve Ip tem. Ip tem. Aski.-Is C.
- - Dikim
5 Is Cev. Ip Tem. ve Meto Meto Aski
i _ _ Dikim Dikim ,
6 Dikim Dikim Dik.-Is C. Alma Alma Aski-Ip T.
7 Is Cev. Ip Tem. Dikim — Dikim — Aski1
8 Dikim | Dikim Dikim ip tem. iptem. | Aski—isC.
9 Is Cev. Ip Tem. Dikim Dikim Aski

Tablo 29: Dikim Boliimii Bandinda Gelistirilmis Coklu Etkinlik Semasi

Bu metotla hedef iiretim miktarin1 daha az girdi maliyetiyle gergeklestirmek

amaclanmistir. Metot ile is¢i sayist 20°den 17’ye diismiistiir. Dogal olarak isci

maliyetleri ve diger is¢i maliyetleri (is¢inin kullandig1 arag geregler, yemek, servis,
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kiyafet ve diger giderler) diismiistiir. Ozellikle giris prosesinde bulunan is¢inin ve diger
fazla siiresi olan is¢ilerin, fazla siirelerini ¢oklu faaliyetlerde kullanilmasi istenmis ve
kumas girisi ve dikim siireci hedef iiretim adedine gore (1000 adet) dengelenmistir.
Hammadde girdisi (kumas, iplik, yedek parca vb.) giinliik iiretim hedefi sayisiyla
siirlandirilmigtir. Dengeli ¢aligma neticesinde ara stoklar ortadan kaldirilmistir. Takim
anlayis1 ¢oklu faaliyetlerdeki yardimlagsmayla iist diizeye ¢ikmistir. Motivasyon artmis;
yorgunluk, hata ve israf azalmistir. Kalite kontrole verilen 6nem takimdaki ¢alisanlarin
katkisiyla ilerleme kaydetmistir. Kullanilan makinelerin daha ekonomik kullanilmasiyla
(ikinci faaliyetine gecen makineci, makineyi kapatiyor) enerji tasarrufu saglanmustir.
Bunlarin yaninda kullanilan alan, bakim onarim giderleri ile makine, masa, utd, stand,

reyon sayilar1 degismemistir.

Coklu etkinliklerle ¢ikti miktar1 ya da hedef, daha az girdi maliyetleriyle
gerceklestirilmistir.

Mesai ile ¢aligma yonteminde haftalik, ortalama, yarim giin mesai ile ¢alisildigt
calismamiz sirasinda elde elden bilgilerdendir. Metot gelistirme asamalarinin
katkilariyla mesailer ya da fazla ¢aligmalar, teknik sorunlar gibi diger kosullarin engel
olmasi disinda, ortadan kalkmistir. Motive olmus, planlanan tliretim siirecini benimsemis
ve uygulamanin basarisina inanarak caligmaya goniilli ve tam zamaninda {iretimin
getirecegi primden faydalanmak isteyen ¢alisan grubu, Uretimde istenilen adedi

yakalamanin yaninda girdilerdeki azalmaya da katkida bulunmustur.

Metot gelistirme asamast 5: Adil calisma ortami i¢in takima verilen prim, esit
paylastirilmayip ‘uzmanlik degeri ve faaliyet degerine gore puanli prim’ yontemine

gecilmistir.

Kazanilan prim esit sekilde dagitildiginda uzmanligin degeri verilmiyor ve daha
fazla isi bilen daha fazla faaliyette rol alan calisan adil prim alamiyor. Bunun yerine
bant ¢alisanlarinin uzmanlik ve faaliyetlerine gore primin dagitilmas: ve adil ¢alisma

ortaminin yakalanmasi amaglanmistir.

Diger amag ise uzmanligin esas degerinin verilmesini goren calisanin goniillii

olarak kendini gelistirmesi ile isletmeye daha fazla katki saglamas1 hedeflenmistir.
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Puanli Prim Sistemi (Penye Uretimi I¢in Ornektir)

Kullanmilan Makine, te¢hizat ya da Yapilabilecek Operasyon Toplam
operasyonlar operasyonlar Uzmanlik Puan: | Uzmanlik Puan
Pat takma ve kapama
Pervaz takma 4
Polo yakada biye kapama
Singer Makinesi y ye Kap Puan (operasyon
Cep takma adedine gore
Etiket takma degisir)
Zigzag ¢ekme Tum Makineleri ve
Omuz Gatma 4 Tim
Kol Takma Puan (operasyon Operasyonlart
Overlok Makinesi perasy! A
Yan Gatma adedine gore Yapabilenin
Yirtmag Overlok ... Uzmanlik Puani
degisir)
Kol Agz1 Regme 12
Etek Regme 4
Polo Yaka ve Biyesini
Re¢cme Makinesi Y Puan (operasyon
Takma adedine gore
Bisiklet ~ Yaka  Biye degisir)
Takma
Diigme Makinesi Diigme Takma 2 Puan 2
ilik Makinesi llik Agma 2 Puan 2
o Citg1 Takma
Citert ya da Kusgozii Makinesi 2 Puan 2
Kusgozii Takma
. Ara Util Ara Utli 2 Puan
Ut ) ) 5
Son Ut Son Utu 3 Puan
Tum Operasyonlari
Kalite Kontrol ) 6 Puan 6
Inceler
Iplik Temizleme Iplik Temizler 1 Puan 1
Askilama Uriin Askilamasini Yapar 1 Puan 1
Meto alma ve is ¢cevirme Meto Alir ve Is Cevirir 1 Puan 1

Tablo 30: Puanli Prim Yéntemi Ornegi

Prim haftalik hesaplanir (6nceki yontemlerde giinliik hesaplaniyordu),
calisanlarin uzmanlik degerlerinin yaninda katildigi faaliyete gére puan eklenir ve prim

hesap cetvelinde belirtir.

Calisanlarm kendilerini gelistirme istegi artmistir. Ozellikle, puan1 daha fazla
olan ve uzmanlik isteyen makine kullanimi, makine kullananlarin ise tiim makine ve

faaliyetleri 6grenmeleri, iitii, kalite kontrol alanlarmma ydnelmek isteyen calisanlarin
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egitim i¢in ya kendi girisimlerinin oldugu ya da ydneticilerden egitim isteginde

bulundugu goriilmistiir.

Sadece kendi isine yonelen is¢i ¢alisan grubu bir nevi ortadan kalkmistir. Uretim
stirecinde aktif rol alma ve siireci benimseme yoniinde pozitif degisimler
gozlemlenmistir. Daha iyi anlayan daha fazla emek gosteren ve tam zamaninda, kaliteli
tiretimle isletmenin amag¢ ve hedeflerine katkida bulunan c¢alisan grubu ve calisma

ortami1 olusmustur.

Bu metotta isletme yoneticileri yonlendirmelerde bulunurlar. Hangi alanda
ihtiyag oldugu belirtilir ve calisanlarla siirekli iletisim kurulur. Belirli bir siirede kendini

gelistiren ya da ihtiya¢ duyulan isi 6grenenler kazanilmis olarak nitelendirilir.

Isletme yoneticilerin puanlama hatalar1 yapmasi, bazi calisanlarin daha fazla
primden faydalanmasina yo6nelik adil davranilmamasi, prim katsayilariin diistiriilmest,
egitim almak isteyenlere yeteri kadar geri doniis olmamasi ve buna benzer uygulamalar
yontemin olumsuz taraflaridir. Ayrica, ustabasinin, herhangi bir operasyonu cok iyi
yapan bir ¢alisanini, bagka operasyonlarda kullanmak istememesi, bahsi gegen ¢alisanin

uzmanlagmasinda bazi kisitlara neden oldugu ¢alismamiz sirasinda kaydedilmistir.

Asagida metot gelistirme asamalariyla degisen ya da sekillenen performans
gostergeleri (verimlilik dlgiitleri i¢in girdi ve ¢ikt1 faktorleri) gosterilmistir. Gostergeler
analize konu olan isletmenin iiretim band1 verileriyle olusturulmustur (Bknz: Sekil 20,

21 ve Tablo 26, 27, 28, 29, 30).
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M.G.A. (Metot Gelistirme Asamast) + (miktar artis) — (miktar azaligi)
(Gtinliik performanslar tabloya yansitilmustir)
Ik Asama
Performans ..
. . (mesai ile M.G.A. 1 M.G.A. 2 M.G.A. 3 M.G.A. 4 M.G.A. 5
gostergeleri
calisma)
Cikt1 miktar (8 .
100 adetin
s. 45 dk — tam
altinda 930 1000 1000 1000 1000
zamaninda
. (ortalama 930)
Uretim)
Isci say1st 20 20 20 20 17 17
Hammadde
Ortalama 1150 1150 1150 1150 1000 1000
(kumas)
Diger
hammadde 1150 adete gore
o 1150 1150 1150 1000 1000
(iplik, yedek diger girdiler
parca vb.)
. . | Fazla ¢alismaile
Enerji Giderleri + - - ()6 ()6
()
. 10 mak-2 iitd-3
Makine- . . . . .
) stand-14 masa- Sabit Sabit Sabit Sabit Sabit
Techizat
6 reyon
Kullanilan Alan ‘U’ Band1 Sabit Sabit Sabit Sabit Sabit
Makine techizat
Bakim Onarim . . . . .
) . sayisina Sabit Sabit Sabit Sabit Sabit
Giderleri .
paraleldir
Fazla Stok Var
Prosesler arasi o Sifira yakin Sifira Yakin
(Girdi 1150 — Fazla Stok Fazla Stok Fazla Stok
Stoklar Stok Stok
Cikt1 930)
Yorgunluk,
. Fazla (+)(+) + - - (06 (06
Hata, Israf
Kalite anlayis Iyi durumda + + + ) )
Adil galisma
QI0) QI0) + + + ()
Ortami
Takim
- - + + () ()
Calismast
Potansiyel
Performanstan ()6 - + + (H)(+) (/)
Yararlanma
Darbogaz Birden Fazla Birden Fazla Birden Fazla Birden Fazla 1 Tane (Utl) 1 Tane (Utl)
Caliganlarin
Uretim
I - - - + () ()
Surecine
Katilimi

Tablo 31: Performans gostergeleri (Verimlilik I¢in Girdi ve Cikt: Miktarlart)
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Calismamiz, liretim metotlarinin performans boyutlarindan verimliligi ne 6l¢iide
etkiledigine yoneliktir. Elde ettigimiz bulgular dahilinde verimliligin nasil degistigini

bundan sonraki asamada 0l¢ebiliriz.

3.5.1.5. Dikim Boliminde Metot Gelistirmenin Verimlilige
Yansimasi

Isletme performans, isletme amag ve hedeflerini gergeklestirmek igin katlanilan
tim cabalarin degerlendirilmesidir. Performansin en onemli unsurlarindan biri ise

verimliliktir.

Verimlilik, eldeki kaynaklarn en iyi sekilde kullanilmasi ile ¢ikti miktarini

arttirmak ya da istenilen seviyelerde tutmaktir.

Isletme, gelistirilmis yeni metotlarla, calisma kosullarini iyilestirmistir.
Isgiiciinden daha fazla yararlamlmis diger girdi maliyetleri de diismiistiir. Hedef iiretim
adedinde planlanan seviye yakalamistir. Kalite prensipleri ve diger prensiplerin yerine
getirilme sartlar1 daha da gelistirilmistir. Isletme metot gelistirme ile performans

seviyesini artirmistir.

Yuksek verimlilik, isletmenin en dnemli performans gostergelerinden birisidir.
Isletmemizde verimlilifin nasil  degistigini asagidaki formiiller yardimiyla

somutlastirmaya ¢alisalim (Bknz: Tablo 31 ve Sayfa 77-78 Verimlilik Gostergeleri).

Toplam Uretim Miktart _ 930
Isgiicii 20

Isgiicii Verimliligi (ilk Asama) =

= 46,5(Isci Basina Uretim Miktart)

C e 1000
Isgiicii Verimliligi (M.G.A.5) = =T

= 58,82(Is¢i Basina Uretim Miktart)
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Metot gelistirme sonucunda, is¢i basina 13,32 adet ile daha fazla tiretime katkida
bulunan is¢i grubu vardir. Daha az kisi ile hedefin gerceklestirilmesi verimliligi,

yaklasik olarak, %28,64 oraninda artirmistir.

Toplam Uretim Miktart _ 930
Hammadde ~ 1150

= 0,81 (Girdi Oranina Gore Ciktt Orant)

Hammadde Verimliligi (ilk Asama) =

1000
1000

=1 (Girdi Oramina Gore Ciktt Orant)

Hammadde Verimliligi (M.G.A.5) =

Metot gelistirme asamalariin basariyla uygulanmasi sonucunda retimde denge

yakalanmustir. {1k asamaya gore, yaklasik, %19 verimlilik artis1 vardir.

Enerji verimliligi hakkinda, kisitli imkanlar ve isletmenin gizliligi politikasi
geregi isletmeye ait enerji giderleri rakamlarina ulagilamamistir. Ancak bu giderleri
uretim adedi ve enerji harcayan makine, techizat ile tahmini bir oran sdyleyebiliriz.
Ginlik 930 adet iiretim yapan band kalan hedefini tamamlamasi i¢in 70 adetlik mesai
yapmas1 gerekir. Mesailer giinliikte olabilir, haftanin altinci giinii tiim mesai saatleri
birlestirilebilir ve hedef gerceklestirilmeye ¢alisilir. Basit bir matematik hesabiyla ilk
asamada 8 saat 45 dakikada (toplam 525 dakika) 930 adet iiretim yapan dikim band1 70
adedi 39,48 dakika mesai ile gergeklestirir ve yaklagik olarak %7,52 fazla enerji
harcamis olur. Coklu faaliyet asamasiyla baz1 enerji harcayan makineler (10 makine, 2
utl ve 1siklandirma) bos siirelerinde calistirllmaz ve yaklasik olarak 437 dakika (2
makine toplam) ¢alismaz. Tiim elektrik harcayan makine ve iitiiler esit enerjide kabul
edilirse, ¢oklu faaliyet ile yaklasik olarak %6,93 enerji tasarrufu saglanabilir. Ayrica
gunlik dretim hedeflerini gergeklestiren dikim bandi fazla mesai yapmaz. Bu bilgiler
dahilinde kesin olmayan enerji verimliligi, metot gelistirme agamalar1 sonrasi kullanilan
enerji, toplam Uretim adedine oranla, 1,0752’den 0,0937’ye diismiis olup %14,45

oraninda verimlilik artis1 saglanmistir denilebilir.

Coklu faktor verimliligi, bir kisim ya da tiim {iretim miktarinin birden fazla girdi

miktarina oranlamasi olup, dikim bandinda asagidaki gibi sekillenmistir.
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Toplam Uretim Miktart 930
Isgiicii + Hammadde ~— 20 + 1150

Coklu Faktor Verimliligi (ilk Asama) =

= 0,79(Is¢i + Hammadde Giderine Karsilik Uretim Orant)

Toplam Uretim Miktart 1000

klu Faktér Verimliligi (M.G. A.5) = — _
Coklu Faktor Verimliligi ) = ogiicii + Hammadde . 17 + 1000

= 0,98 (Is¢i + Hammadde Giderine Karsilik Uretim Miktart)

Isci ve hammadde miktarlarina oranla verimlilik, yaklasik olarak, %19 oraninda

artmistir.

Toplam Uretim Miktart 930
Isgiicii + Enerji 20+ 1,0752

Coklu Faktor Verimliligi (ilk Asama) =

= 44,12 (Is¢i + Enerji Giderine Karsilik Uretim Miktart)

Toplam Uretim Miktart 1000
Isgiicii + Enerji 17 + 0,937

Coklu Faktor Verimliligi (M.G.A.5) =

= 55,75(Is¢i + Enerji Giderine Karstlik Uretim Orant)

Isci ve Enerji miktarlarina oranla verimlilik, yaklasik olarak, %26,35 oraninda

artmigtir.

Toplam Uretim Miktart

Coklu Faktor Verimliligi (ilk Asama) = Hammadde + Enerji

B 930
"~ 1150 4+ 1,0752

= 0,81(Hammadde + Enerji Giderine Karsilik Uretim Orani)
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Toplam Uretim Miktart 1000

Coklu Faktor Verimliligi (M.G.A.5) = Hammadde + Enerji 1000 + 0,037

= 0,99(Hammadde + Enerji Giderine Karsilik Uretim Orant)

Harcanan enerji ve hammaddeye gore metot gelistirtme asamalar1 sonrasi,

yaklasik olarak, %18 verimlilik artis1 saglanmistir.

Toplam performans verimliliginde kullanilan alan, bakim onarim giderleri ve
makine techizat degismeyen faktorlerdendir. Dolaysiyla degismeyen faktorleri 1 olarak

isleme tabi tutmamiz dogru olacaktir.

Toplam Faktér Verimliligi (1lk Asama)

B Toplam Uretim Miktart

~ Isgiicii + Alan + Mak.Te¢. +Bakim Onarim G.+Hammadde + Eneryji
930

T20+1+1+1+1150 + 1,0752

= 0,79 (Toplam Verimlilik Orant)

Toplam Faktor Verimliligi (M.G.A.5)

B Toplam Uretim Miktari

~ Isgiicii + Alan + Mak.Te¢. +bakim onarim G.+Hammadde + Enerji
1000

- 174+1+1+ 141000+ 0,937

= 0,98 (Toplam Verimlilik Orant)

Toplam verimlilik orant metot gelistirme c¢alismasiyla, yaklasik olarak, %19

artmastir denilebilir.

Verimlilik, isletmenin performans boyutlarindan biridir. Isletmelerin, {iretim
birimlerinde kullanilan isglcUl, enerji, hammadde, makine ve malzeme bilesiminden

Oncesine gore fazla trlin veya iyi, kaliteli tirtin tiretimi ger¢eklesmisse verimlilik pozitif
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egilim gostermistir. Analiz edilen isletmemizde de stratejik amag ve hedefler ekseninde
isgiici, hammadde ve enerji optimum seviyelere cekilmistir. Elde edilen {iriin ise
hedeflenen miktarda ve zamanda elde edilmistir. Sonu¢ olarak daha az girdi ile
hedeflenen ¢ikt1 miktar elde edilerek isletmenin iiretim departmaninda verimlilik artisi

saglanmistir.

Gelistirilmis ¢alisma kosullari, tesvik edici kararlar ile motivasyon artirilmustir.
Makine, malzeme ve isgiiciinden daha fazla yararlanilmistir. Yorgunluk, hata ve israf
azalmistir.  Zamaninda  iretilmeyen {rlinlerin tam  zamaninda  {retilmesi
gerceklestirilmistir. Sonug olarak, girdi maliyetleri diigmiis buna karsilik tiretim hedefi

tam zamaninda gerceklestirilerek yiliksek verimlilik saglanmistir.

3.5.1.6. Dikim Boélimunde Yeni Metodu Tanimlama, Yerlestirme ve
Surdurme

Bu asamada gelistirilen metodunun islem ve siire¢ planlamasi, kalite anlayisi,
yonergeler, calisma kosullari, is¢i sayisi, gorev dagilimi, makine techizat sayisi ve
faaliyet tanimi, kullanilan alan ya da dikim bandi alani, tretim hedefi ve modeline gore

diger metoda uyarlanan tanimlamalar, yonergeler uygulama formlarina kayit edilir.

Gelistirilen metodun tanimlanmasindan sonra uygulamaya hazir bir metot vardir
ve isin yerlestirme siireci baslar. Isle ilgili gerekli tiim diizen (isci, makine, malzeme,
alan vb.) calismas1 yapilir. Uygulanacak yeni metot tiim ayrintilariyla 6nce genel miidiir
ve bolim yoneticilerine sunulur. Onaylanan metot daha sonra uygulayicilarina ya da

iscilere, ustabasinin koordinasyonunda aktarilir.

Analiz yaptigimiz isletmede yeni bir model baslangicinda amag¢ ve hedeflerle
kullanilacak yontem kararlastirilir ve bu sekilde ise baslanir. Uygulayicilara, kullanilan
metotla daha az enerji harcayarak daha fazla kazanmanin ve uzmanlasmanin 6nemi
aktarilir. Soru isaretlerinin giderilmesi ve calisanin katkisi bu sekilde saglanmaya

caligilir. Tam igbirligi saglanmasi durumunda faaliyete gegilir.

Bu amagla, isin istenilen metotla yapilmasini saglayana kadar ustabasi isin

gidisiyle ilgilenilir, takip eder. Gerekli yerlerde, metot gelistirme uzmanlar1 miidahale
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eder. Bu islem metodun tam anlamiyla uygulanmasina kadar ya da metodun

yerlesmesine kadar devam eder. Diizenli araliklarla metot denetlemesi yapilir.

Analize konu olan isletmemizde diizenli araliklarla yapilan denetlemeler sonucu,
siirekli iyilestirme prensibi kapsaminda Ongoriilmeyen g¢alisma sartlarini iyilestirme
maksadiyla metot gelistirme stireci tekrarlanmistir. Metot gelistirmenin her agsamasinda
isletme performansini arttirmaya yonelik egilim gosterilmistir. Bu siirekli gelisimin bir

pargasidir ve bu siire¢ en iyiye ulasincaya kadar devam eder.

Metot gelistirme sureci tiim yonleriyle basartya ulagmasi i¢in metodun sisteme

adaptasyonu ile slire¢ tamamlanir.

3.6. Dikim Boéliimii Cahsanlariyla Yapilan Mulakatlar

Onceden hazirlanmis sorularla, birebir goriismeler neticesinde bilgilere
ulagilmaya calisilmistir. Katilimeilara, miilakat oncesinde bilgilendirmeler yapilmis

olup agiklanmamasini istedikleri kimlik bilgileri i¢in giivence verilmistir.

Miilakata katilanlarin ~ gorlis, diistince ve  bilgileri  dinlenerek ve
yonlendirmemeye Ozen gosterilerek not edilmistir. Kalitatif arastirma tekniginin
kimyasmnin bozulmamasina 6zen gosterilmistir. Ozellikle olaylarm ve algilarm
dogallig1, gercekligi ve bitinliginiin bozulmamasina yonelik nitel bir sireg

gergeklestirilmeye ¢alisilmistir.

Bu bilgiler dahilinde katilimcilara asagidaki sorular sorulmus ve cevaplar

alinmistir.

1- Uretim siirecini  diisiindiigiiniizde, mesai icretleri yerine Kkisisel
performanslara gore primlerin belirlenmesi ve verilmesi isletmeniz agisindan
ve sizin ag¢imizdan ne gibi degisimler ile performanst etkileyecegini

degerlendirir misiniz?

-Isi erken bitirmeye ydnelik caligmaya yol acacagini diisiiniiyorum. Bu

yontemde mesai kalmak, is¢i agisindan, hem zaman hem de maddi kayba donilismiistiir.
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Isletme ise siparisleri zamaninda yetistirir. Dolayli yoldan diger is¢ci masraflarindan da
kurtulmusg olur. Mesai kaldigimizda ayrica aksam yemegi ¢ikiyor, ek servis ayarlantyor
ve buna benzer isletmeye masraflar ¢ikiyor. Kisacasi, isletme zamandan kaybettigi her
dakikada hem is¢i hem de miisteri talepleri yoniinden zarardadir diye diisiiniiyorum. Bu

yontemle, bunlar1 gidermeye yonelik tesvik yolu agildigini diistintiyorum.

-Fazla ¢aligmadan isi bitirmek is¢i agisindan da igletme acisindan da olumlu ve
kazangli olacagmi diislinliyorum. Bazi zor modellerde istemeden de olsa mesailer
oluyor, olacaktir. Islerin, istemedigimiz gibi gittigi zamanlar da kaginilmaz aksakliklar

disinda performansin artacagini diisliniiyorum.

-Isletmede calistigimiz fazla zamani daha olumlu kullaniriz. Dinlenmeye vakit
buluruz. Kendimizi daha iyi hissettigimizde calismamiz degisiyor. Ayrica mesai

yapmadan fazla para kazanma imkaninin tesvik edici oldugunu diisiiniiyoruz.

-Calisanlar daha iyi imkanlarda performanslarini arttiracaktir. Isletme agisindan
ise ek masraflarin ortadan kalkacagini diistinliyorum. Mesai kaldigimizda ayrica bizim
icin yemek, servis, ¢ay gibi giderler isletmeye masraf oluyor. Yeni yontemle hem

is¢inin kazanacagini hem de isletmenin kazanacagini diisiintiyorum.

2- Primlerin, takim performansia yonelik verilmesi ve takimdaki her bireye

esit paylastirilmasi sizce performansi nasil etkiler?

-Takimdaki herkesi daha motive ediyor. Bazi zamanlarda ise birbirimizi
zorladigimiz hatta diisiik performansla calisan kisilere karsi tavir aldigimiz da olmuyor
degil. Ancak genel olarak, takim hedef miktar1 ¢ikarirsa bizde para kazaniriz diisiincesi
herkesin zihninde yer edinmis ve ona gore calisiliyor denilebilir. Bazen zor modellerde
ya da aksakliklarin yasandigi giinlerde tiim takima sirayet eden bir durgunlukta olmuyor
degil. Istisna durumlar disinda, performans, herkesin tasin altina elini koydugu bir deger

olmustur.

-Takimdaki  yardimlagma  artti. Bu  yardimlasmanin  zorunluluktan
kaynaklandigii da diisiiniiyoruz. Ozetle, hedefe yonelik zorunlu ya da istekli ¢alisma

ortami var diyebiliriz. En Onemli degisiklik ise takim olarak calismak tek kisi
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calismaktan ¢ok daha iyi ortam saglamasi ve yardimlagmanin artmasi oldugunu

diisiiniiyoruz.

- Iyi performansla calisan igin bir degisiklik olmadigim diisiiniiyoruz. Birliktelik
duygusu yoniinden art1 degerler kattigini sOyleyebiliriz. Bir seyler yanlis gittiginde
takim olarak toplamiyoruz ve sefin Onderliginde konusuyoruz. Yardimlagsma artti

diyebiliriz.

- Prim iyi oldugunda beraber seviniyoruz ve o bantta ¢alismak istegi artiyor.
Ancak iyi prim kazanilmadiginda mutsuzluk ve o banttan kagma istegi doguyor.
Sorunlar ¢oziiliirse sikintilar bir siire sonra bitiyor. Aksi takdirde takim i¢i huzursuzluk

artryor diyebiliriz. Ozetle, Performans duruma gore degisiyor.

3- Isletmenizin, iiretim asamasinda calisanlarinin diisiincelerine acik bir

yonteme ge¢mesi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

- Calisanlarin fikrini almanin iyi oldugunu disiiniiyoruz. Clink(i sahadaki insan
stirekli isin icinde ve neyin nasil yiiriimesi gerektigini daha iyi bilir. Bu isletmenin de
yararinadir. Kendimizi gelistirmeye de tesvik ediyor. Bir isi basarma giidiisii ortaya ¢ikti

ve heyecan veriyor. Kendi bildiklerimizle bir seyler yapmak istiyoruz.

- Onceden de fikrimize basvurulmasi gerektigini diisiiniiyorum. Ciinkii isi yapan,
o isle ilgili pratik kazanmistir. Yeni yollarla bile isi yaptigimiz zamanlar oluyor.
Onceleri, isin pratigini uygularken bazi sikintilar yasiyorduk. Simdi ise isletme
yoneticileri ile bunu konusabiliyoruz. Isi yapan tecriibesini ve pratigini aktarmis oluyor.

Zaman kazanimi, fikir kazanimi yoniinden ¢ok faydali olugunu diistiniiyorum.

4- Coklu etkinlikler ya da is birlestirmelerin oldugu bir calisma ortaminda,
takim performansina verilen primde diistiniildiigiinde, daha az kisiyle hedefe

yonelik basarili bir performans her zaman gergeklestirilebilinir mi?

- Zaten tekstilin birinci kuralinin az kisiyle ¢ok is c¢ikarmak oldugunu

diisiiniiyorum. Primden daha fazla yararlanmakta varken, neden olmasin. Agikcasi her

153



zaman gecerli oldugunu diisiiniyorum. Ancak kendini gelistirmeye ihtiyact olan

arkadaglarin istekli olmasi ve kendini gelistirmesi gereklidir.

-Eger calistigimiz model ayni1 ise her zaman ayn1 performans gergeklestirilebilir.
Model degisimlerinde aksamalar olacagini ya da miimkiin olmayacagini diigtinliyorum.
Kisacasi, ¢oklu faaliyetlerle ya da daha az kisiyle ¢alismanin model degisim hizina ve
model zorluguna endeksli oldugunu dislinliyorum. Modele gore performans ve

verimlilik degisiklik gosterir.

- Iscilerin yetenekleri ve her modelde farkl1 faaliyetler ve bunun gibi degisimler
diisiiniilerek dogru bir takim kurulursa yontemin islerligi her zaman gegerli olacagini
diisiiniiyorum. Eger isin geregi olan yetenege, tecriibeye ve hiza sahip olan takim varsa

yontem performans yoniinden olumludur ve her zaman uygulanabilir.

5- Prim sisteminin uzmanliga ve uygulanan faaliyetlere gore degerlendirilmesi

performans agisindan adaletli midir?

- Isletmemizde daha 6nce uzmanliga gore riitbe veriliyordu, o yontemle
benzerlik vardir. Ancak riitbe verilirken dogru bir degerlendirilme yapilamadi ve bir
stire sonra kaldirildi. Bu yontemin, riitbe yonteminden de ders alinarak daha iyi
hazirlandigini ve adaletli oldugunu diisiiniiyoruz. Her zaman ¢ok bilenle az bilenin ayni
kefeye konulmamasi gerektigini diisiinmekteyiz. Gelisime ihtiyaci olan arkadaglarda
calismali ve bilgi ve tecriibe kazanmalidirlar (genellikle, uzman olan iscilerin

goriisleridir).

- Prim yoniinden adaletli ancak takim dayanigsmasi yoninden adaletli olmadigini
distintiyorum. Ciinkii, usta isgiler belli bir prim miktar1 aldig1 ig¢in bir¢cok faaliyete
yardimct olmuyorlar. Diger arkadaslar daha fazla gayret gosteriyor ve daha fazla is

yapmak i¢in ugrasiyorlar (genellikle, acemi ve orta seviyede olan is¢ilerin goriisleridir).
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SONUC VE ONERILER

Isletmeler, son yiizyilda, siirekli gelisen teknoloji, kiiresellesmeyle sekillenen
toplum yasamlari ya da kiltdrleri, yeni dinamiklerle olusturulan ekonomik sartlar, siyasi
kisitlamalar ve devlet diizenlemeleri ve biitiin bunlarin etkilesiminde olusan insan
davraniglari; kisacasi, degisen daha da karmasiklasan ¢evre kosullarina uyum saglamak
icin daha stratejik diisiinmeye, kararlar almaya, faaliyetlerini bu yonde duzenlemeye,
revize etmeye 6nem vermek zorunda kalmiglardir. Sartlarin getirdigi rekabet kurallarini
lehine c¢evirmek isteyen isletmelerde, yeni yonetim yaklagimlari ihtiyaci ortaya
cikmigtir. Degisen ¢evre sartlarina uyum saglamak igin isletmelerin potansiyel
performanslarin1  kontrol etmeye ve gelistirmeye yonelik yonetim yaklasimi ise

performans yonetimidir.

Isletmeler, stratejik arzu, amag ve hedeflerine ulasmak amaciyla mevcut durumu
ve gelecekte ulasilmasi arzulanan konumuyla ilgili bilgilerin toplanmasi, kiyaslanmasi,
etkinliklerin planlanmasi, yiiriitiilmesi, degerlendirme ve kontrol edilmesini performans
yonetimi sureciyle yurdtirler. Performans yonetimi dinamik htcreleri olan ve surekli

izlenmesi gereken bir stirectir.

Performans yonetimi ile isletmeler, igyapisini dogru yoneterek rekabet gibi dis
¢evre unsurlart karsisinda giiciinii korumaya ve gelistirmeye calisirlar. Performans
yonetiminin etkili olmasiyla isletme biitcesi dogru yerlere aktarilir, israf Onlenir,

amaglanan igletme yapisiyla daha fazla kazang saglanir ve hedeflere giden yol kisalir.

Performans yonetim sireci ise isletme stratejilerinin belirlenmesiyle baslar.
Isletme gelecegiyle ilgili misyon, vizyon, hedef ve amaglar belirlenir. Gelecegin drgiitii

sekillendirilir. Stratejik planlar, performans 6lguim kriterlerini de belirler.

Orgiitlerde, stratejik planlar araciligiyla faaliyet birimleri arasinda denge
olusturulur. Stratejik planlar uzun donemlidir ve dénemine ait faaliyet birimleri ve
etkinlikler arasinda biitge paylasimini yonlendirir. Stratejik planlar, performans
yonetimini yapisal degisikliklerle etkiler ve isletmenin hedeflerine giden yolda tim

faaliyet alanlarina ve biitlin ¢alisanlarina yon gosterir. Bu ayni yone bakan farkli gozleri
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bir amagta bulusturmak olup gelecekte ulasilmasi istenenler i¢in 6nceden diisiinmeyi,

planlamay1 ifade eder.

Misyon ile isletmeler neden var oldugunu tanimlar ve isletmeyi digerlerinden
farkl1 kilan yaklasim ya da felsefedir. Vizyon, isletme i¢in hayal edilen gelecek,
varilmak istenen noktay1 ifade eder. Amagclar, isletmenin basarili olabilmesi ig¢in
gerceklestirmeyi hedefledigi sonuglardir. Hedefler ise isletmenin stratejik amaglarinin
faaliyet birimlerine gore ayrintili hale getirilmis nihai durumu ifade eder ve stratejinin
faaliyet birimlerine ve g¢alisanlarina aktarilmig halidir. Misyon, vizyon, amag¢ ve hedef
belirleme ile neye gore performans gosterilmesi gerektiginin ilk adimlari atilmis olur.
Yon gosteren levha konumundadirlar. Performans yonetim siirecinde gelecegin orgiitii

hayallerde yer edinmis olur.

Slregte, mevcut oOrglitsel performans, yonetim sistemleri ve siiregleri isletme
stratejilerine gore degerlendirilir. Performans gelistirme planlart ve Olglim sistemi
gelistirilir. Etkin bir performans o6l¢iim sistemi, isletmeleri dinamik bir yapiya
barinddrdr. Performans 6l¢tim sistemleri dogru verilerin kaynagini olusturacak bigimde

isletmeye 6zgl secilmelidir.

Performans Olgme yontemleri glinimize gelene kadar daha stratejik, gercek
zamanli, tiim calisanlar1 diisiinen, esnek ve dinamik bir yapiya donilismiistiir. Bu
Olciitlerden en Onemlilerinden biride dengeli kurumsal karne yaklagimidir. Dengeli
kurumsal karne ile stratejilerin uygulanmasini saglayan, organizasyonu bir biitiin olarak
degerlendiren; finansal boyutlarin tek baslarina yeterli olmadig1 varsayimiyla kalite,
miisteri tatmini, yenilik, farklilagtirma gibi finansal olmayan ve isletmelere rekabetgilik
yetenegi kazandiran boyutlar 6nemli konuma gelmistir. Sistem yaklasimimin da bir

geregi olan biitiinsel optimizasyon, isletmelerin performans 6l¢iimiine yon gosterir.

Performans 6l¢limleri; mevcut durumu 6lgmek, faaliyet planlart tasarlamak ve
stratejik amag¢ ve hedeflere nasil ulasabilecegini saptamak, siirecin sonunda ne kadar
ulasildigini belirlemek {izere kullanilir. Performans dlgiimleri, yoneticilere, zamaninda
ve gerekli bilgileri sunmali ve gercekten Olclilmek istenenle alakali olmalidir. Bu
kistaslar dikkate alinmal1 ve her isletme kendine gére performans dl¢iim sistemi segmeli

ya da bulmalidir.
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Performans Olcumleri sonucunda ihtiya¢ duyulan yeni taktik ve tekniklere,
performans gelistirme asamasiyla devam edilir. Calismamizin konularindan biri olan
metot gelistirme ¢alismalar1 da performans gelistirme, taktik ve teknikler siirecinde yer
alir. Isletmeler, gelistirilen taktik ya da teknigi doniistiirme siirecinde hayata gegirir.
Degerlendirme ve kontrol asamalariyla gelistirilen taktik ve teknikler istenilen
performans kriterleri gercevesinde analiz edilir. Gelecegin orgiitii i¢in bu dongu

sureklilik arz eder.

Performans yonetimi literatiriinde genel kabul gérmiis yedi performans boyutu
ile isletme performanslari analiz edilmektedir. Bunlar etkenlik, verim girdilerinden
yararlanma, yenilik, kalite, k&rlilik ve biitgeye uygunluk, ¢alisma yasaminin Kalitesi,
verimlilik boyutlaridir. Bunlarin yaninda ¢alisan davraniglari, pazar durumu, Urin

liderligi, sosyal sorumluluk gibi kullanilan diger performans boyutlar1 da vardir.

Verimlilik, tiiketilen kaynaklarla elde edilen iriinlerin degisimi ya da Gretim
sureci, yontemi, girdisi, kapasitesi ve ¢iktisinda gergeklesen degisikliklerin ¢ikti/girdi

iligki seviyesinin gostergesidir.

Verimlilik, ti¢ farkli gostergeyle Olciiliir. Bunlardan birincisi, toplam faktor
verimliligidir ve toplam iiretim miktarmin/toplam girdi miktar1 oranina esittir. Ikincisi,
coklu faktor verimliligidir ve toplam ¢ikti veya ¢ikti karmasinin bir boliimiiniin, girdi
karmasinin bir béliimii ile oranlanmasiyla bulunur. Ugiinciisii ise kismi verimliliktir ve
toplam dretim miktarinin/iiretim girdilerinden birine (isgiici, hammadde, enerji vb.)

oranlanmasiyla elde edilir.

Verimlilik, en az girdiyle en ¢ok ciktiy1 elde etmeyi amaclayan performans
boyutudur. Verimliligi arttirmanin ¢esitli teknikleri vardir. En 6nemli tekniklerden birisi
ise verimsiz etkinlikleri ortadan kaldirarak, verimliligi arttirmayi hedefleyen metot

gelistirme teknigidir.

Metot gelistirme tekniginde amag, bir i daha iyi nasil yapilabilir diisincesinde
yola ¢ikarak, isletmede daha iyi bir performans ortaya koyacak yol ya da yontemler
belirlemektir. Metot gelistirme, islerin birimsel maliyetlerinin en aza indirilmesi ve
optimum siirelerde, kolayca gerceklestirilmesini saglayabilmek i¢in tiim faaliyetlerin

incelenmesi ve gelistirilmesidir.
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Kendi i¢ dinamiklerine sahip olan metot gelistirme, is Ol¢limiiyle beraber is
etiidunin kollarindandir. Is etiidii ise isletme faaliyetlerinin gergeklestirilmesi igin
emek, makine, techizat, malzeme, is alam1 ve diger kaynaklardan en 1yi sekilde
yararlanmay1 hedefleyen bir uygulamadir. Is 6l¢iimii ise nitelikli bir is icin etken siireyi

belirleme calismasindan ibarettir.

Metot etiidii ile daha iyi ¢alisma kosullarinin belirlenmesi, gereksiz hareketlerin
ortadan kaldirilmasi, adil ¢alisma ortami, makine ve is¢i calismalarinda etkenlik, is
akiginda denge, kaliteyi artirmak, israfi dnlemek gibi bircok faktdérde iyilestirmeler ve
gelistirmeler saglanabilir. Etkili metotlarla maliyetlerin diisiiriilmesi, verimliligin
artirilmasi, daha iyi calisma ortaminin yakalanmasi gibi sonuclar toplam isletme

performansi artirilabilir.

Metot gelistirme slreci ekonomik yénden en uygun olan isin seg¢imi ile baslar.
Ise ait bilgiler sema ve diyagram teknikleriyle kaydedilir. Edinilen bilgiler iyilestirme
ya da gelistirme yollarinin ortaya konulmasi i¢in incelenir. Calisma ortami, isci,
malzeme, makine, arag gerecler, enerji gibi faktorler diisiiniilerek isletme igin en dogru
ve kazangli metot ortaya konulur. Gelistirilen metot, kullanilmak iizere tanimlanir.
Uygulama alanina yerlestirme islemi i¢in planlamasi ve diizenlenmesi yapilir. Siirecin

sonunda, gelistirilen metot uygulamasi diizenli araliklarla incelenir, kontrol edilir.

Bu calismada, iiretim asamasinda metot gelistirmenin performans boyutlarindan
verimliligi nasil etkiledigini tekstil sektoriinde yapilan bir analizle ortaya konulmaya
calisgtlmuigtir. Tekstil sektorii, insanoglunun en temel ihtiyaclarindan giyinme ihtiyacina
arzin harekete ge¢mesiyle dogmus olup, bugiiniin diinyasinda, sosyal gruplara hitap
eden c¢esitlilige biirtinmiistiir. Tekstil sektorliniin, giyim esyalarimi seri iiretimle sunan
hazir giyim ve perde, ¢arsaf, nevresim, havlu gibi tiriinleri kapsayan ev tekstili olarak iki
ayr1 kategorisi vardir. Sektoriin diinya ihracat hacmi 850 milyar dolar seviyelerindedir.
Cin ve Avrupa birligi {ilkeleri tekstil sektoriinde basrolU oynarlar. Tiirkiye, 2019 yili
rakamlarina gore tekstil ve hammaddeleri 9,9 milyar dolar seviyesinde ihracat ile
dinyada 6nemli bir konuma sahiptir. Sektor, tlkemizde, cari fazla veren sanayi
kollarindan biri olmasit ve 1 milyondan fazla kisiye istihdam saglamasi yoniinden

sanayimizin mihenk taslarindandir.
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Analiz i¢in segilen isletmenin, {iretim departmani dikim boliimiinde ¢alismalar
yapilmistir. Yillar i¢inde degisen yontemler; edinilen bilgiler, kayitlar, gézlemler ve
goriismeler neticesinde ¢alismaya yansitilmistir. Analizde, 6ncelikle Uretimde yasanilan
aksakliklar1 gidermeye yonelik olarak tespitler yapilmistir. Genel olarak girdilerdeki
dengesizlik, iscilerin bireysel c¢aligmaya yatkinligi, ciktilarin hedeflenen miktarda
olmamasi gibi bilgiler kaydedilmistir. Mesai {icretleri yerine prim sisteminin devreye
sokulmasi tesvik agisindan, bireysel primler yerine takim performansina verilen
primlerin takim anlayis1 agisindan faydali olmustur. Calisanlarin fikrine acik sistem ile
isi bilenin tecriibelerinden faydalanilmistir. Coklu etkinlikler ve is birlestirmelerle hedef
miktara odaklanilmis, fazla siireleri olan is¢ilerin potansiyellerinden daha fazla
yararlanilmig, is¢i sayisit ve isci maliyetleri diisliriilmiistiir. Uzmanhiga ve faydal
caligmaya yonelik prim sistemi giincellenmistir. Sonug olarak; girdiler dengelenmis,
prim tesviki, takim anlayisi ve is birlestirme yontemleri kullanilarak daha az galisanla
cikti hedefleri gerceklestirilmistir. Verimlilik ise {iretim miktarinin artmasi ve girdi
maliyetlerinin diigmesiyle, yaklasik olarak, %19 artmistir. Metot gelistirme teknigi ile

verimlilik pozitif egilim gostermistir.

Calisma sirasinda dort farkli igletme ile irtibata ge¢ilmis, iki isletmede gézlem
yapilmustir. Irtibata gecilen isletmelerde ki miihendis ve iscilerle goriisiilmiistiir.
Goriigmeler, gozlemler ve deneyimler neticesinde bazi Onerilerde bulunulmus olup

goriislerine bagvurulmustur. Bunlar;

- Isletme yéneticileri, masraflar1 (miihendis maaslari, calismaya ayrilacak zaman
gibi) nedeniyle, is etiidiinden dolaysiyla metot gelistirme g¢alismalarindan kaginma
egilimi oldugu ya da endiistri miithendisi ¢alistirmaktansa tekstil miihendislerine bu isin
yaptirildigr goriilmiistiir. Oysaki uzun déonemde girdi maliyetlerini diisiiren ve ¢iktilarda
istenilen seviyelerin yakalanmasina zemin hazirlayan metot gelistirme teknigi,
muihendis maaslar1 giderlerinden ¢ok daha fazlasini isletmeye kazandirdigr ve metot
gelistirmenin basit oldugu algis1 uyandirsa bile 6nemsiz olmadig1 ve profesyonel a¢idan

degerlendirilmesi gerektigi onerilmistir.

- Arastirmalar sirasinda edinilen bilgilerden biride, metot gelistirme algis1 yerel
optimizasyonlarla sinirli isletmelerin varhigidir. Bilinmelidir ki tekstil sektorl gibi

bircok prosesin birbirine bagimli calistigi sektorlerde bu algi yeni hatalara ya da
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hesaplanmayan bagka iyilestirmelere yol acacagi diisiiniilmektedir. Metot gelistirme,

biitiinsel bakis agisina ve biitiinsel optimizasyonla basarili sonuglar verecektir.

- Isletmelerde, metot gelistirme teknigi, standart diizeyde calisan becerisi iizerine
hesaplandig1 goriilmiistiir. Isi bilmeyenlerin ya da normalin altinda beceriye sahip
olanlarin hesaplama disinda tutulmasi isin matematigi agisindan mantikli olsa da bu
iscilerin isletmede var olmadig1 varsayimi toplam isletme performansi agisindan kabul
edilemez. Ise alim siirecinin yeniden gdzden gegirilmesi gerektigi ya da egitim gibi

beceri kazandirilacak faaliyetlerin arttirilmasi gerektigi onerilmistir.

- Calismamiz sirasinda, tamamen {iretim adedi ¢apinda ve bazi girdi faktdrlerinin
hesaplamalarda olmadig1 goriilmiistiir. Gergek bir verimlilik artis1 i¢in verimliligin
cikti/girdi oranlamasma goére dogru yansitilmasi gerektigini mutlak surette

Onermekteyiz.

- Caligmamiz sirasinda, iizerinde durulmasi gereken en Onemli konunun ig
diinyasi ile akademik diinyanin birbirinden soyutlandigi ya da uzak kaldig1 ortamin
varligi oldugu diisiiniilmektedir. irdelendiginde, sistemi olusturan tiim parcalarin
birbirine adaptasyonun ¢ok 6nemli oldugu yadsinamaz bir gergektir. Tekstil sektoriinde
de sistemin bir parcasmnin akademik calismalar oldugu ancak sisteme adaptasyonu
konusunda eksik kalindigi goriilmiistiir. Calismamizin konusunu olusturan metot
gelistirme tekniginin, analiz edilen isletmede akademik c¢alismalar cergevesinde
gerceklestirildigi ve basarili sonuglar verdigi goriilmiistiir. Ancak diger isletmelerde bu
anlayis yok denilecek kadar azdir. Kisacasi, tekstil sektorinde, is diinyas: ile akademik

calismalarin adaptasyonu daha basarili sonuglara yol agacagi diisiiniilmektedir.
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