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VERIMLILIK ARTTIRMA TEKNIKLERI
Caglayan OZBEK
Temmuz, 2007

Verimlilik, bir liretim ya da hizmet sisteminin iirettigi ¢ikti ile bu ¢iktiyr yaratmak
icin kullanilan girdi arasindaki iligkidir. Yiksek verimlilik, ayn1 miktar kaynakla
daha ¢ok tiretmek veya ayni girdiyle daha ¢ok ¢ikt1 elde etmektir.

Verimlilik, farkli sekillerde de tamimlanabilecegi gibi, bu tanimlardan bazilar
etkinlik ve etkililik kavramlari ile karismaktadir. Bu nedenle calismanin basinda bu
kavramlar ayrintili olarak agiklanmig ve aralarindaki farklar ortaya konmustur.

Yapilan bir baska hata da; verimliligin, sadece emek ve makine gibi kaynaklarin
daha yogun kullanimi olarak goriilmesidir. Oysa artik, verimlilik ile ¢alisma yasami
kalitesinin birbirine siki sikiya bagli oldugu kabul edilmektedir.

Firmalar, verimlilik arttirma tekniklerinin hayata gecirilmesi sirasinda “calisan”
faktoriinli géz ard1 ettiklerinden, beklemedikleri zorluklarla karsilasmakta ve sadece
makine kapasitesini degistirerek gecici siireli verimlilik artis1 elde etmektedirler.

Bu noktadan hareketle, firmalarin bu teknikleri uygularken karsilasabilecekleri
zorluklara yer verilmis ve bu zorluklarin asilabilmesi igin bazi Onerilerde
bulunulmustur.

Verimlilik arttirma tekniklerinden Sayisal Metotlara deginilmesine ragmen “Kalite
Yolu” ile ve “Davranigsal Teknikler” ile verimliligin arttirilmasi konulara agirlik
verilmigtir.

Daha uzun siireli ve kalic1 verimlilik artis1 i¢in; siirekli gelisim felsefesinin tiim
calisanlara benimsetilmesi, uygulamalardan 6nce firma ig¢inde verimlilik kiiltiiriiniin
olusturulmasi, tam katilimin saglanmasi, karar ve uygulamalarin sadece iist yonetim
kademeleri ile smirli kalmayarak tabana dek benimsetilmesi gerekliligi tizerinde
durulmustur.

Orta Olgekli bir firmada uygulanmaya heniiz baslanmis olan Siire¢ YOnetimi
Sistemi’ne de yer verilmis olup, firmanin mevcut durumu, hedefleri, yapilan
faaliyetler ve ulagilan nokta anlatilmaktadir.

Anahtar Kelimeler : Verimlilik, Etkililik, Etkinlik, Verimlilik Arttirma Teknikleri,
Siire¢ YOnetimi.
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ABSTRACT

PRODUCTIVITY IMPROVEMENT TECHNIQUES
Caglayan OZBEK
July, 2007

Productivity, is the relationship between an output, that produced by a production or
service system, and an input, that is used for creating the output. High productivity
means, producing more with the same quantity of source or getting more output with
the same quantity of input.

Production can also be defined by different ways, but some of these definitions can
be confused with Efficiency and Effectiveness. Because of this reason, at the
beginning of this study, these concepts are defined detailed and the differences
between them are given.

Another mistake is productivity is considered only as a condensed usage of the labor
and machine sources. But today, it is approved that productivity and working life
quality are closely linked with each other.

At the time of implementing the productivity improvement techniques, companies,
do not take the employees into consideration and they meet with unexpected
difficulties.

The companies change only the capacity of the machinery and they get a limited and
a temporarily productivity improvement.

In this study, the difficulties, that the companies can be met at implementing, are
defined and some advises are given for getting over. Some of “Engineering
Methods” of Productivity Improvement Technigues are given, but especially focused
on “Quality Way” and “Behavioral Way” Techniques.

It is emphasized that for a permanent improvement; “Kaizen Philosophy” should be
represented to all employees, a productivity culture should be developed before
implementations. Decisions and applications should not be done only by top
management.

Process Management System is defined and the implementations, at a company, are
given.

The state of the company, the targets, applications and the reached points are also
indicated.

Key words : Productivity, Efficiency, Effectiveness, Productivity Improvement
Techniques, Process Management System.
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1. GiRiS

Teknolojinin biiyiik bir hizla gelistigi, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin siirekli
arttigr ve farklilastigr giiniimiizde, firmalar, ayakta kalabilmek ve dinamik olabilmek

amaciyla ¢esitli onlemler almak zorundadirlar.

Bu oOnlemlerden ilki, degisime ayak uydurabilme yetenegi saglayan “siirekli

iyilesme” felsefesinin benimsenmesidir.

Firma, yonetim ve organizasyon yapisini, Uriin gerceklestirme adimlarimi siirekli
inceleyerek aksayan noktalar1 tespit etmeli ve bunlan iyilestirmeye yonelik

faaliyetlerde bulunmalidir.

Alinmas1 gereken Onlemlerden bir digeri karin arttinlmasidir. Ancak, giiniimiiz
kosullarinda miisteri beklentisinin “daha kalitelisi daha ucuza” anlayisinda olmasi
nedeniyle, kar artig1 fiyat artis1 ile gerceklestirilemez. Bu amagla yapilmasi gereken,
maliyetlerin diistiriilmesidir. Ancak, dikkat edilmesi gereken bir nokta da, herhangi
bir ayirim yapilmadan maliyetleri diisiirmeye kalkmanin uzun donemde daha kotii

sonuglar yaratabilecegidir.

Firma, maliyetlerini diisiirebilmek i¢in, eldeki kaynaklarmi en iyi sekilde
degerlendirebilme yetenegine sahip olmali, nihai tiiketim esnasinda fayday1

maksimize edebilmelidir.

Bu noktada verimliligin, etkinligin ve etkililigin 6nemi goriilmektedir. Ancak bu

kavramlar, net olarak anlasilamamakta ve karistirilmaktadir.
Calismanin ilk boliimiinde ilgili tamimlara ayrintili olarak yer verilmistir.

Calismanin takip eden boliimlerinde verimliligin rolii ve 6nemi tizerinde durularak,

isletmelerde verimliligi etkileyen faktorler incelenmistir.

Verimlilik arttirma tekniklerinden birini uygulamayr planlayan bir firmanin

uygulama oncesinde almas1 gereken Onlemler ile ilgili oneriler sunulmustur.

Literatiir calismalarindan farkli olarak verimlilik arttirma teknikleri;



e Mihendislik Teknikleri ve Analizler,
e Kalite Yolu ile Verimlilik Arttirma,

e Davranigsal Yontemler ile Verimlilik Arttirma, basliklar altinda incelenmistir.

Sadece iist yonetim tarafindan algilanabilen, alt diizey c¢alisanlarda herhangi bir
anlam yaratmayan sayisal verilerden ¢ok, firma icinde verimlilik kiiltiiriiniin
olusturulabilmesi ve siirekli gelisim felsefesinin benimsetilmesi yoniinde yapilmasi

gerekenlerle ilgili teknik ve Oneriler lizerinde yogunlasilmistir.

Son boliimde ise, orta Olgekli bir firmada uygulanmaya baslanan Siire¢ Yonetimi

sistemi hakkinda bilgi verilmekte, gerceklestirilen faaliyetler anlatilmaktadir.



2. TANIMLAR

2.1. Verimlilik Nedir?

Genel bir tanimlama ile verimlilik, bir tiretim ya da hizmet sisteminin iirettigi ¢ikti

ile bu ¢iktiyr yaratmak icin kullanilan girdi arasindaki iligkidir.

Verimlilik ayrica, cesitli mal ve hizmetlerin iiretimindeki kaynaklarin (emek,

sermaye, arazi, malzeme, enerji, bilgi) etken kullanimi olarak da tanimlanabilir.

Verimlilik, dar anlami ile hasilanin bir girdiye veya girdiler toplamina orani olup,
tiretilen mal ve hizmetlerin miktar1 ile bu iiretimde kullanilan girdi miktarlar
arasindaki iliskidir. En genel anlamiyla, tabiatta smirli olarak bulunan ve insan
ihtiyaglarinin tatmini i¢in iiretimde kullanilan kaynaklarin etkinliginin bir ol¢iisii

seklinde tanimlanabilir'.

Yiiksek verimliligin anlami, ayni miktar kaynakla daha ¢ok iiretmek ya da ayni

girdiyle daha cok cikti elde etmektir. Bu iligki genellikle su sekilde ifade edilir;
Verimlilik = Cikt1 / Girdi

Verimlilik tanimi, iiretim tipine, politik ya da ekonomik sistem tiiriine gore
degismez. Bu nedenle, iiretilen mal ve hizmetlerin miktar ve kalitesi ile bunlari
tiretmek i¢in kullanilan kaynaklar arasindaki iliski, verimliligin temel kavrami olarak

kalir.

Verimlilik, bir karsilastirma aracidir; yoneticiler, endiistri mithendisleri, iktisatci ve
politikacilar tarafindan kullanilmaktadir. Ekonomik sistemin cesitli diizeylerindeki

iretim, tiikketilen kaynaklarla karsilastirilir.

Bazen verimlilik emek ve makine gibi kaynaklarin daha yogun kullanimi olarak
goriiliir. Oysa dogru bicimde Olgiilebilmesi durumunda bunlar performans veya
verimi gosterir. Ayrica, emek verimliligi, emegin yararli sonuglarin1 yansitmaktadir.

Emek yogunlugu ise, igsin hizlandirilmasina dayanan asiri cabadir. Bu nedenle

! Recep Kok, Endiistriyel Verimlilik ve Etkinlik-Bir Uygulama, (Erzurum: A.U. Basimevi, 1991),
38.



verimliligi emek yogunlugundan ayirmak gerekir. Verimlilik artiginin temeli daha
cok calismak degil, daha akile1r caligmaktir. Gergek verimlilik artis1 daha cok
calisarak saglanamaz, insanin fiziki kisithg nedeniyle, daha ¢ok calismak ancak

sinirh dlgiide bir verimlilik artis1 saglar.

ILO (International Labour Office) yillardir, emege ek olarak tiim kaynaklarin;
sermaye, arazi, malzeme, enerji ve bilginin etkili ve verimli kullanimina dayanan bir
verimlilik anlayisinin benimsetilmesine calismaktadir. Boyle bir verimlilik anlayisini
yerlestirmeye c¢alisirken, verimlilik konusundaki bazi yanhis anlagilmalarla

savasilmas1 gerekir.

Emek verimlilik istatistikleri, politika belirlemede kullanilan yararh verilerdir.

[OEPY

Ancak, verimlilik yalnizca emek etkenligi ya da “emek verimliligi” demek degildir.

Tek faktore dayali verimlilik analizinden nasil hatali sonuglar ¢ikabilecegi Ingiltere
tariminda yasanan bilyiik verimlilik artisi Oykiisiinde goriilebilir. Yetistirme
biciminde, giibre ve piiskiirtiiciilerde, arazi ve teknolojideki iyilesmeler sonucu,
1976-1982 yillar1 arasinda Ingiltere tarimindaki emek verimliligi, hektar basina % 60
artti. Oysa 1983°de bir birim enerjiyle (giibre dahil), 1963’e gore daha az bugday

iiretilmistiz.

Harcanan para birimi bagmna alinan iiriin, daha uygun bir verim olgiitiidiir. Bu

nedenle, ¢oklu faktor verimliliginin (toplam olmadig takdirde) 6nemi artmistir.

Bugiin verimlilik yalnizca emek verimliliginden ibaret olmayip onun ¢ok &tesine
gitmistir; bu nedenle enerji ve hammadde maliyetlerindeki artis kadar, igsizlik ve

calisma yasami kalitesi konusunda artan ilgiyi de dikkate almak gerekmektedir.

Performansin yalmiz cikti ile degerlendirilebilecegi diisiincesi, bir bagka yanilgidir.
Oysa ¢ikt1, verimlilik artis1 olmadan da, yalmz girdi fiyatlarindaki orantisiz artislar
nedeniyle yiikselebilir. Ayrica, ¢iktidaki artislarin 6nceki yillarla karsilastirilmasinda,
fiyat artislan ve enflasyonun dikkate alinmasi gerekir. Bu tiir bir yaklasim, sonuglar
dikkate almayan, siirece yonelik diisiinme biciminin bir sonucudur. Tiim biirokratik

sistemlerde bu tutum yaygindir.

Uciincii sorun, karlilikla verimliligin birbirine karistirilmasidir. Gercek yasamda,

verimlilikte diisme olmasina karsin, fiyatin yiikselmesi nedeniyle kar elde edilebilir,

2] oseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi Uygulamah Elkitabi, cev. Olcay Baykal (Ankara: MPM
Yayinlari, 2003), 20



Ote yandan, verimli iiretilen her mala mutlaka talep olmayacagindan, yiiksek

verimlilik, yliksek kar demek degildir.

Verimliligin, verim ile karistirllmasi, bir bagka yanlhis anlamadir. Verim, yiiksek
kaliteli mallari, mumkiin olan en kisa siirede iiretmektir. Ancak bu mallara

gereksinme olup olmadig1 da dikkate alinmalidir.

Bir baska yanlis, maliyetlerdeki diisiisiin daima verimliligi artiracagi inancidir.
Herhangi bir aynnm yapmadan, maliyetleri diisiirmeye kalkmak, uzun dénemde daha

kotii sonuglara neden olabilir.

Zarara yol acan bir bagka disiince ise, verimliligin yalnizca {retimde
uygulanabilecegidir. Gergekte verimlilik, hizmetler, 6zellikle bilgi dahil herhangi bir
orgiit ya da sistem icin de s6z konusudur. Mesleklerin yapisindaki degisimle birlikte,
bilgi uzmanlari, verimlilik kampanyalarinin yeni hedefleri durumuna gelmislerdir.
Bilgi teknolojisi, verimlilik kavramlar ve verimlilik Ol¢iimiine yeni boyutlar
kazandirmaktadir. Esnek otomasyon, mikroislemciler, tam zamaninda iiretim ve
dagitim sistemleri, kangik-akis iiretim sistemlerinin kullanildigi giiniimiizde, bir
etkililik olciisii olarak is saatleri gecmise kiyasla gecerliligini yitirmektedir. Celik
yakali isciler ya da robotlarin, mavi yakali is¢ilerin yerini almaya basladigi
endiistriler ve alanlarda, sermaye veya hammadde gibi pahali ve kit kaynaklarin

verimliligi, emek verimliliginden daha ¢ok ilgi (;ekmektedir3 .

Verimlilik kavrami, isgiiciiniin, yonetiminin ve calisma kosullarinin kalitesine de
baghdir. Verimlilik artisi ile caligma yagami kalitesindeki iyilesmenin de birbirleri ile

dogru orantili olduklar1 kabul edilmektedir.

Bu nedenlerle verimlilik; sosyal ve ekonomik kavramlarla birlikte ele alinmalidir.
Verimlilikten dogan kazanglarin paylagilmas1 ve siireclerin  uygulanmasina
katilimlarin  saglanmasi ile calisanlarin ise karst tutumlari ve Dbasarilar
iyilestirilebilir.

Verimliligin sosyal yoOniiniin 6nemi her gegen giin artmaktadir. Bazi Amerikan
firmalarindaki yoneticiler ve sendikalar arasinda yapilan bir arastirma, yoneticilerin
(% 78) ve sendika liderlerinin (% 70) biiyiik cogunlugunun yalmizca nicel
degerlendirmeye dayanan bir verimlilik tanimi kullanmadiklarimi ortaya koymustur.

Bunlar isletmelerinde daha genis, daha nitel bir verimlilik tanimin tercih ediyorlar.

3 Prokopenko, age, 20.



Yonetim ve sendikalarin politika koyuculari, verimlilik dendiginde, tiim kurulusun
etkililik ve performans diizeyini anliyorlar. Buna, emek stopajlarinin, is¢i devrinin,
devamsizligin kalkmasi ve hatta miisteri doyumu gibi pek de somut olamayan
ozellikler de dahildir. Politika koyucularin, verimliligin bu kapsamli tanimiyla isci

doyumu, miisteri doyumu ve verimlilik arasinda baglant: kurduklari anlagilmaktadir®.

2.2. Etkinlik ve Etkililik Nedir?

Iktisatcilar, ekonominin performansi ile ilgili karar verme kriterlerini gelistirmek icin
uzun zaman ¢aba harcamislardir. Bu ¢abalar sonucu olusan bir¢ok kriterden birisi de
etkinliktir. Etkinlik kelimesi giiniimiizde, iktisat ve isletme literatiiriiniin disinda, bir
cok alanda (kiiltiirel etkinlik, sanatsal etkinlik vb.) kullanilmaktadir. Kavram, iktisadi
anlamda Fransizca “L’efficacité” (1945) kelimesinin karsilig1 olup, “minimum c¢aba
ve masraf ile maksimum sonuglar elde etme kapasitesi” olarak tanimlanmaktadir.
Ayrica, Ingilizce “Efficiency” kavramina karsilik, 1947’lerden itibaren es anlamda
“L’efficience” kelimesi kullanilmaktadir. Yine kavram, Ak Iktisat Ansiklopedisinde
teknik anlamda “cikti-girdi” oram olarak yorumlanmaktadir. Goériililyor ki, bir

kavram olarak, ¢ok uzun yillardan beri kullanilmis olsa da, bir Olgme teknigi

anlaminda kullanilist olduk¢a yeni sayllmaktadlrs.

Belli girdilerden daha fazla ¢ikt1 elde etmek veya nihai tiikketim esnasinda faydayi

maksimize etmek icin etkinlik kavrama ile ilgilenilmistir.

Iktisatcilar, etkinlik olglimiinii tiim ekonomiye uygulayarak, kullanilan mal ve
hizmetlerin toplami ile insanlarin toplam iktisadi refahim mukayese etmislerdir.
Iktisadi etkinligi ise (Economic Efficiency) bir ekonomide, veri teknoloji ve belli
kaynak stoklarindan maksimum ¢ikt1 elde etme imkan1 olarak tanimlamislardir. Yani,
iktisadi etkinlik hem iiretim etkinligi hem de tahsis etkinliginden olusmaktadir.
Bu nedenle, iktisadi etkinlik kavrami ayni1 zamanda Tahsis Etkinligi (Allocative
Efficiency) ve Statik Etkinlik (Static Efficiency) olarak da tanimlanabilmektedir.
Ayrica bir ekonomide teknolojinin gelismesi, kaynak stoklarinin kalite ve miktarinin
artmasi sonucu, daha biiyiik bir toplam refah saglamanin miimkiin oldugu durumlarla
ilgili performans Ol¢iimii Dinamik Etkinlik (Dynamic Efficiency) olarak

adlandirilmaktadir®.

4 age, 21
5 Kok, age, 45.
6 Kok, age, 47



Etkinlik (Efficiency): islerin dogru yapilmasi (doing things right), anlaminda olup,

bir yoneticinin performansini 6lgme kavramlarindan biridir.

Etkililik (Effectiveness): dogru islerin yapilmasi (doing the right thing) anlamina

gelmektedir.

Etkinlik, bir girdi-¢iktt mekanizmasi araciligi ile isleri dogrudan yapma kabiliyetidir.
Etkin bir yonetici, belli bir ¢iktiy1 elde etmek i¢in girdilerin niteliklerini ve dl¢iimiinii
basarabilen biridir (emek, zaman vb. faktor kombinezonu gibi). Diger bir ifade ile
yonetici, kaynaklarin mahiyetini minimize edebiliyorsa veya belli bir ama¢ i¢in
kaynaklar kullanabiliyorsa, bu yonetici etkin faaliyet gosteriyor demektir. Burada,
etkinlik aym zamanda calisan insanin vasfinin yiikseltilmesi ve gelistirilmesi

anlamina da gelmektedir.

Etkililik (effectiveness) ise, objektif yaklasimlar1i secme kabiliyeti veya bir
objektiviteyi basarabilecek yaklasimlar1 secme yetenegi anlamina gelmektedir. Yani,
isini bilen ve itibar goren bir yonetici, yapilacak dogru is ve dogru metotlar

secgebilen kisi demektir.

Buna gore, bir yoneticinin sorumluluklari, hem etkin (efficient) hem de etkili
(effective) bir performans1 gerekli kilmaktadir. Yani sonug olarak; “Efficiency”

onemli olmakla birlikte, “Effectiveness” hayati derecede dnemlidir diyebiliriz.
Etkililik daha cok su sorularin cevabi gibi gdziikmektedir:

e Gergekten ihtiya¢ duyulan, yararli mal ve hizmetler tiretildi mi?
e Cikt1 tiretiminde ne saglanmak isteniyorken ne saglandi?

e Sonug olarak donem basindaki planlarimizin % kag1 gercek oldu?

Etkililik kavramu ulasilacak ¢ikti hedefi, yeni bir performans standardinin basarilmasi
veya biitiin kisitlamalar kaldirildiginda olanakli olan ideal potansiyeli icermektedir.
Bundan dolay orgiitsel anlamda etkililigin iki diizeyi vardir.

e Daha iyi bir orgiitlenme daha yiiksek performans standartlarina ulasilmasi: burada
hedef, kullanilan kaynaklarin tam kapasitede kullanilmasidir. Baska bir deyisle
burada s6z konusu olan ‘kaynak mevcudiyetindeki yetersizlik, istem diizeyindeki
diisiikliik gibi kisitlamalar altinda bile gercekten calisarak daha iyi olabilir miyiz?’

sorusuna olumlu yanit verme cabasidir.



e Hem icsel hem de digsal kisitlamalar ortadan kaldirilirsa ,ideal potansiyelin hedef
olarak alinmasi: burada firmalar erisilmez gibi goriinen hedefleri benimsemeli ve

onlara ulagmaya calisirlar.

Burada birinci diizey ‘nasil daha iyi olabiliriz? sorusuyla iliskilidir. Ikinci diizey ise

daha cok ‘baska ne yapilabilir?’ sorusunda odaklasmaktadir.

Eger planlanan ¢ikt1 100 birim ve gerceklesen ¢ikt1 90 brim ise bu durumda etkililik

sOyle hesaplanacaktir.
Etkililik = Gerceklesen ¢ikti / planlanan ¢ikti = 90 birim/100 birim = %90 olacaktir.

Etkililik aslinda kaynaklarin hangi etkenlikte tiiketildigiyle kiyaslamali olarak, hangi
ciktinin iiretilebileceginin bir Olciisiidiir. Uygulamada, kaynak tiiketiminde cesitli
diizeylerle kombine olarak cesitli etkililik diizeyleri s6z konusu olacaktir. Bu
konuda Schermerhorn’un asagidaki tablosu (tablo 2.1) bu durumu c¢ok giizel

oOzetlemektedir.

Tablo 2.1: Cesitli Etkenlik ve Etkililik Bilesimleri

1) Kaynak Kullanimu: etkinlik

4

% Kotii: (-;+) Tyi: (+;4)

< | Etkili fakat etkin baz1 kaynaklar bosa | Etkili ve etkin hedeflere ulasiliyor,

g gidiyor. kaynaklar iyi kullaniliyor, yiiksek

C“ b

=) performans.

8

% Ne etkili ne etkin: (-;-) Etkin fakat etkili degil: (+;-)

<

&" Hem hedefler basarilamiyor, hem de | Kaynak kullanimi iyi olmasina

& | baz1 kaynaklar bosa gidiyor. ragmen hedeflere
ulagilamamaktadir.

Elmas Yaldiz, “Kuramsal Diizeyde Etkinlik, Etkililik ve Verimlilik Olgularin Bir Bakig”,
www.geocities.com/eteris_tr2/e_yaldiz.doc [06.09.2006].

Schermerhorn’a gore firma bu tablonun hangi kisminda olursa olsun alinacak iki ders

bulunmaktadir ’:

(i) Etkinligin cari diizeyi degerlendirilmeli ve etkililik hedefleri belirlenmelidir.

" Yaldiz, age.



(i1) Verimlilik geligsmeleri karsilikli etkilesimleri icerir. SOyle ki bir oOrgiitiin
herhangi bir parcasindaki degisiklik, diger kalan kisimlar1 etkiler ve bu genel bir

durumdur.

Iktisatcilar etkinlik Ol¢iimiinii ekonomide durum tespiti ve projeksiyon yapma
amaciyla ele aldiklarinda, nihai mal ve hizmetler ile genel refah arasinda bir iliski
kurarak iktisadi etkinligi bir ekonominin rekabet edebilme giicii olarak

degerlendirmislerdir.
Verimlilik ve Etkinlik ayrimi i¢in de su 6rnegi verebiliriz;

Bir makinenin, dakikada 1 parca iiretebildigini ve sekiz saatlik bir vardiyada alt1 saat
(eksik kapasite ile) ¢alisarak 288 parca iirettigini varsayalim. Bu makine, alt1 saatte
360 parca iiretebilecek kapasitede oldugu halde, 288 parca iiretmekle %80 etkinlikle
calistirllabilmistir. Bu makine, tam kapasite ile sekiz saat calistirilabilseydi, 480
parca iiretilebilecekti. Bu durumda %60 verimlilikle calistirnlmistir. Goriiliiyor ki,
kapasite kullanimindaki degismeler, verimliligi dogrudan etkilemekte iken, etkinlik

etkilenmemistir.

Verimliligi etkileyen sebeplerden birincisi, makineler etkinsiz bir sekilde
calistinlmigtir. Sayet, eksik kapasitede tam etkin olunabilseydi verimlilik %75
olacakti. Tam kapasitede ayn1 etkinlikle ¢alistirilabilseydi (480%0.80=384) verimlilik
%80 olacakti.

Ikincisi, makinenin eksik kapasitede ¢alistirilmis olmasidir. Bu durumda verimlilik
%60 iken, tam kapasitede %100 etkin calistirilabilse verimlilik %100 olacakti.
Ancak, bu makine alt1 saatte iiretebilecegi azami miktari iiretse bile verimlilik %100

degil, %75 olacakti. Ornekteki belli sebep kapasite kullanim diisiiklugﬁdﬁr8.

Etkinlik saglanmadan verimliligi saglamak miimkiin degildir. Bir baska deyisle,

verimliligin 6ziinde etkinlik vardir.

Ozetle, verimlilik ve etkinlik arasinda sebep-sonug acisindan; her iki kavram amag
yoniinden firma bazinda ve genel iktisadi anlamda kér1 ya da hasilayr maksimize
etmek icin yapilabilenle, yapilmasi gerekeni aynilastirma yoniindeki faaliyetleri

kapsar. Ancak verimliligin her asamasinda saglanabilmis etkinlikler, yiiksek

8 Kok, age, 62.



verimlilik seviyesinin sebebi olabilir. Yani, etkinlik tek basina verimlilik ile es

anlama gelebilecek bir sonug¢ degildir.

Iktisadi olarak, etkililigin daha ¢ok planlara ulasmanin, verimliligin belli bir ¢ciktinin
en az maliyetle tiretilmesinin, erkinligin ise bir girdi-¢ikt1 mekanizmasi aracilif ile
isleri dogru yapabilme kabiliyetinin; dolayisiyla bir ekonominin rekabet edebilme

giiciiniin bir 6l¢iisii oldugu soylenebilir’.

o Yaldiz, age.
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3. VERIMLILIGIN INCELENMESI

3.1. Verimliligin Rolii ve Onemi

Verimliligin ulusal refahi artirmadaki Onemi, bugiin herkes tarafindan kabul
edilmektedir. Verimlilik artisindan yararlanmayan hicbir insan etkinligi yoktur. Bu
durum, gayri safi milli gelir ya da gayri safi milli ¢iktidaki artis, ek sermaye ya da
emek kullanimi sonucu degil, isgiiciiniin etkililik ve kalitesindeki artigtan
kaynaklandigi icin 6nemlidir. Baska bir deyisle, verimlilik artinca milli gelir ya da

gayri safi milli ¢ikti, girdi faktorlerinden daha hizlh artar.

Bu nedenle, verimlilik kazanglarinin katkilar1 oraninda dagitilmast durumunda,
verimlilik artisi, yasam standartlarinda dogrudan artis saglar. Giiniimiizde
verimliligin, gercek ekonomik kalkinmanin, sosyal ilerlemenin ve hayat standardi

artiginin, tiim diinyadaki tek kaynagi oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Ornegin, Singapur Ulusal Verimlilik Kurumu’nun 1984 yilinda yapilan verimlilik
aragtirmasiyla ilgili raporu, 1966—1983 doneminde Singapur’un kisi basina gayri safi
yurt i¢i ¢iktisinda goriilen artisin yaridan ¢ogunun emek verimliligindeki artistan
kaynaklandigim ortaya koymaktadir. Bu demektir ki, gecen 17 yil icinde gerceklesen
4 kat artisla da kanitlandigr gibi, Singapur’daki yasam standardi artigindaki temel

etmen emek verimliligindeki artigtir.

Diisiik verimliligin etkisini ise Filipinler’de gorebiliriz. 1900—1960 yillan1 arasinda
s0z konusu iilkenin toplam ¢iktisinda goriilen artislarin ¢ok biiytik bir boliimii
(%97, 7°si) temel dretim faktorlerindeki artistan (yani daha c¢ok kaynak
kullanilmasindan); yalmizca % 2.3’i verimlilikteki artistan kaynaklanmistir. Bu,
Filipinlerdeki uzun dénemli ekonomik kalkinmanin temel agmazin (girdi yogun

olmasi) ortaya koymaktadlrlo.

Bu nedenle, verimlilikteki degisimlerin, hizli ekonomik kalkinma, daha yiiksek
yasam standardi, 6demeler dengesi, enflasyonun denetimi ve hatta dinlencelerin siire

ve kalitesi gibi pek cok ekonomik ve sosyal olay1 biiyiik Olciide etkiledigi kabul

10 Prokopenko, age, 22.
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edilmektedir. Bu degisimler, iicret diizeylerini, maliyet/fiyat iliskisini, sermaye

yatirimi ihtiyacini ve istihdam etkiler.

Verimlilik, aym1 zamanda, bir iilkenin mallarinin uluslar aras1 pazarlardaki rekabet
giiciinii de belirler. Aym1 mali iireten iilkelere kiyasla, bir {iilkenin emek
verimliliginde diisme olursa, rekabet agisindan bir dengesizlik dogar. Uretim
maliyetlerindeki artisin aynen fiyatlara yansitilmasi durumunda, miisteriler daha
ucuza mal saglayan tedarik¢ilere yoneleceginden, iilke endiistrilerinin satislarinda
diisme olacaktir. Yiiksek maliyetlerin fiyatlara yansitilmayip endiistrilerce
karsilanmasi durumunda ise karlar1 diisecektir. Bu, ya iiretimin ya da reel ticretlerin

disiiriilerek, tiretim maliyetlerinin sabit tutulmasi demektir.

Rakipleriyle ayni verimlilik diizeyine ulasamayan kimi iilkeler, ulusal paralarini
devaliie ederek sorunlarimi ¢ozmeye calisirlar. Ancak bu, ithal mallarinda fiyat
artislar1 sonucu iilkedeki enflasyonu yiikselttiginden, s6z konusu iilkelerdeki reel
gelirin diismesine yol acar.

Bu nedenle diisiik verimlilik, enflasyona, ©Odemeler dengesine acgiga, diisiik
kalkinmaya ve issizlige yol acar. Sekil 3.1 ‘de verimliligi etkileyen c¢esitli

degiskenler ve etmenler arasindaki iliski basit bir gemayla gosterilmistir.

Driagik verimlilile artigt
{girdi fivatlarsyla karslagtrmali
olaral-ozellikle emek ve enerjt

Sermaye birtkiminde gerileme Fiyatlarda artip
(e yetersiz sermayelemel oram) (yerli mallar ve thrag mallary)
Ulusal fabrikalarm kapasite Birim maliyetlerde arbg
lullanmminda aralma {emel ve enerit)

Satizlarda yavaglama
{ic ve dig pararlarda)

Sekil 3.1 : Bir Diisiik Verimlilik Tuzag Modeli

Joseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi Uygulamal Elkitabi, cev. Olcay Baykal (Ankara:
MPM Yayinlari, 2003), 23
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Yoksulluk, igsizlik ve diisiik verimlilik kisir dongiisiiniin, yalnizca verimlilik artis1 ile
kirilabilecegi aciktir. Artan ulusal verimlilik, yalmz kaynaklarin optimum
kullanimina degil, ayn1 zamanda toplumun ekonomik, sosyal ve politik yapisinda
daha iyi bir denge kurulmasina da yardimci olur. Sosyal amaclar ve hiikiimet
politikalart milli gelirin dagilimi ve kullanimini biiyiik Olciide belirler. Bu ise,
sonucta birey ve toplumun verimliligini belirleyen siyasal, sosyal, kiiltiirel, egitsel ve

giidiisel ¢alisma ortamim etkiler.

Kalkinma siirecinin énemli konularindan biri, verimliligin; firma, endiistri, sektor ve
tim ekonomi seviyesinde Olgiimii, kendi aralarinda ve uluslararasinda
kargilastirilmasidir. Ornegin, ayni birim iiretim, verimli firmalarca daha az kaynak
kullanilarak elde edilebiliyorsa, tim firma ya da isletmelerin ayni seviyeye
getirilebildigi bir durum, topluma Onemli kaynak tasarrufu saglayacaktir. Ayrica,
firma seviyesinde, birim iiretim basina kullanilan girdilerin izlenmesi ve saglanan
kaynak tasarruflari sonucu olusan karlilik oranmi, piyasa pay gibi gostergelerin
incelenmesi, ilgili firmanin basar1 boyutlar1 hakkina énemli 6lciide bilgi havuzunun

olusmasina neden olacaktir.

Yukarida ifade edilen nedenlerle, bir firma basarisinin tiim boyutlarini, verimlilik ve

etkinlik kriteri ile izlemek miimkindiir.

Tabiattaki kit kaynaklardan maksimum diizeyde yararlanmanin yollart arastirilirken,
verimlilik kavram1 “can simidi” olarak goriilmiistiir. Gelismekte olan iilkelerin, hem
arz hem de talep yoniinden, Nurkse’nin deyimi ile “Fakirligin kisir dongiisii” i¢cinde
olduklart dikkate alinirsa, kisir dongiiyli kirabilecek zorlayici giiciin kaynagini

yiiksek verimlilikte aramaliy1z.

Ulkeler arasindaki farklhiliklara gore, genis pazarlarin paylasilmasindaki rekabet
ortami, verimlilik performansimi artirict ¢aligmalarin hizlanmasina neden olmustur.
Iktisatcilar, daha ziyade ¢iktiy1 iiretecek faktér kombinezonu ve organizasyonu ile
ilgilendiklerinden dolay1, verimlilik karsilastirmasini, ekonomik performansi
belirlemenin esas1 olarak degerlendirmisleridir. Ornegin, emek verimliligi
karsilastirmasi, refah gostergesi acisindan oldukca onemlidir. Iktisadi faaliyetlerin
sonucunda, adam/yil basina veya adam/saat basina c¢ikti, insan cabasinin iktisadi

faaliyetlere katkisini gosterir.
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Yine, kismi verimlilik olciimii, ayn1 zamanda kismi faktoriin sinirlayici bir unsur
olmas1 halinde, faktoriin stratejik onemini belirler. Aslinda, “yiiksek verimlik bir
amagc degil, sosyal gelismeyi kolaylastiracak ve insan refahinin ekonomik temellerini
saglamlastiracak bir aractir”. Verimlilik kavramini, daha genis bir boyutta algilarsak,
karsilikli etkilesimler sonucu (alt yapi-iist yap1 etkilesimi gibi) insanca yasama hak

ve miicadelesinin zirhini olugturan 6nemli bir unsurdur.

Verimlilik artisiin  faydalarimi, genel iktisat politikalar1 agisindan  sOyle

siralayabiliriz:

e Yiiksek verimlilik, enflasyonist baskiy1r azaltir. Sermayenin getirisini artirir ve
uzun doénem yatirimlar igin giiclii bir 6ncelik kazandirir. Ornegin, Japon prodiiktivite
merkezince yapilan bir arastirmada, verimlilik diizeyindeki %1 oranindaki her
diisiisiin, enflasyonu %?2.5 oraninda artirdigi belirlenmistir. Bu oranin, tiim iilkeler
icin gecerli olmasi elbette ki diisliniilemez. Tiirkiye’'nin, uzun doénemden beri
enflasyonist baski altinda olmasina ragmen, enflasyonla miicadelede, verimlilik
artisindan ne derecede faydalandigi ayn bir arastirma konusu olmalidir. Yine
ekonomik faaliyetlerin tiimden diisik oldugu donemlerde, yani sermayenin
getirisinin tatmin edici olmamasi1 halinde, yiiksek verimlilik, yatinm faaliyetleri

acisindan dnemli bir uyarici olabilir.

e Yiiksek verimlilik, ekonomideki rijiditeleri yumusatir. Yapisal adaptasyonu
kolaylastirir. Giiclii ekonomik yapiya sahip iilkelerin ve endiistrilerin en Onemli
ozelliklerinden biri, her zaman dogabilecek ilave faaliyetlerin genel yapi icinde, yeni

sartlara piirlizsiiz sekilde uyumunu saglayan bir performansa sahip olmalaridir.

e Yiiksek verimlilik, her bir uilkenin uluslar arasi rekabette bir karar faktoridiir.
Ornegin, ihracat gelismesi ile ekonomik biiyiime arasindaki iliskiyi dikkate alirsak,
disiik ve orta gelir grubuna giren iilkelerde, ihracat genlesmesinin, daha iyi
ekonomik bir performansi beraberinde getirdigini vurgulayan aragtirmalar mevcuttur.
Bu arastirmalara gore ihracatin toplam faktor verimliligine etkisi onemlidir. Yani
verimliligin, ihracati; ihracatin da, verimliligi artirdig1 tarzda karsilikli bir etkilesim
vardir. Bir aragtirmaya gore basit bir iiretim fonksiyonuna dayali olarak yapilan
analiz sonucuna gore, teknik degigsme oranmimin, ihracatin biiylime oraninin bir
fonksiyonu oldugu varsayimindan hareketle kurulan modelde, ihracat determinasyon

katsayisini (R?), diisiik gelirli iilkelerde 0.49 dan 0.57 ye cikarmistir. Yani, ihracat
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artisinin toplam faktor verimliligini artirdigin1 gosteren ihracat katsayisi (Ry), pozitif
ve yiiksek diizeyde anlamlidir. Orta gelirli iilkelerde de, R* = 0.56 dan 0.65 e
artmistir. Yine, basgka bir calismada da, Britanya ve ABD’ deki imalat endiistrilerinin
nispi verimlilik farklari, ihracat performanslari ile mukayese edildiginde, verimlilik
oranindaki %1 degismenin iki iilkenin ihracat degerleri oranminda %1.6 Ik bir
degismeye yol actig1 goriilmiis olup, kolerasyon (r) %86, R” = % 74 bulunmustur.

Yani, ihracat oranindaki degismenin %74 ii nispi verimlilik fark ile agiklanmugstir'",

Ulkemiz agisindan da, son yillardaki ihracat biiyiimesinin, toplam faktor

verimliligine etkisini incelemek bir bagka ¢alismanin konusu olabilir.

e Yiiksek verimlilik ve kaynak kullammmindaki gelismeler, dogabilecek yeni
durumlara cevap vermenin Onemli bir araci olurken, iiretim siirecindeki yeni

teknolojilerin 6ziinii de olusturacaktir.

e Yiiksek verimlilik ¢aligma saatlerini iyilestirir, emegin getirisini daha da artirir.
Ornegin, ¢alisanlara daha fazla bos zaman ve dinlenme firsat1 elde etme imkéam verir.
Ayrica, verimlilikteki artig, daima ¢alisanlarin tizerindeki fiziki baskiy1 azaltir. Zira,
emek deger verenler icin emek / sermaye ikame imkanim1 dogurabilir. Yani, yeni
teknolojiler sadece verimlilik artisitnin bir kaynagi olmayacak, muhtemelen
endiistriyel calismanin iyilestigi fiziki sartlar altinda, diger boyutlara da katkida

bulunacaktir.

Hatta sermayede oldugu gibi verimlilik, emek getirisinin prim kaynagi, hayat
standardindaki gelismelerin nihai amacidir. Yiiksek iicret oranlarinin baskisinin s6z
konusu oldugu durumlarda ise, maliyetler iizerindeki etkiyi ofset edecek potansiyel

verimlilik artis1 hedeflenmelidir, diyebiliriz.

Verimlilik, firma, endiistri ve genel ekonomik performans agisindan, en kiiciik
birimden en biiyiik birime kadar, her tiirlii iktisadi faaliyetin 6ziinii olusturmaktadir.
Yani, verimliligi, zihinlere ve hayat tarzi icine yerlestirmek, gelecegin diinyasindaki

hayat akisina ayak uydurabilmek icin sarttir.

i Kok, age, 75.
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3.2. Verimliligi Etkileyen Faktorler

Verimlilik faktorleri Dis ve I¢ Faktorler olarak iki temel gruba ayrlhrlz.

Dis faktorler, bir isletmenin denetimi disinda, i¢ faktorler ise isletmenin denetiminde

olan faktorlerdir.

Tiim bu faktorlerin ele alinabilmesi icin farkli kurumlar, insanlar, teknikler ve
yontemler gerekir. Ornegin, isletme yonetimini etkileyen dis faktorleri ele almay:
planlayan herhangi bir performans artirma kampanyasi, programin planlanmasi
asamasinda, bu tiir faktorleri dikkate almak ve diger ilgili taraflarla giic birligi

yapmak zorundadir.

Acikca goriildiigii gibi verimlilik artirmada ilk adim, bu faktér grubu icinde sorun
yaratan alanlan saptamak; ikinci adim ise, bunlar arasindan denetlenebilir faktorleri

ayirmaktir.

Bir kurum icin denetlenemeyen dis faktorler, bircok durumda bagska bir kurum i¢in i¢
faktorlerdir. Omegin, bir isletmenin denetimi disindaki faktorler, hiikiimetler, ulusal
ya da bolgesel kurumlar, birlikler ve baski gruplan icin i¢ faktorler olabilir.
Hiikiimetler vergi politikasini diizeltebilir, daha iyi bir is hukuku gelistirebilir, dogal
kaynaklarin daha iyi kullamimim saglayabilir, sosyal altyapi, vergi politikast vb.ni

iyilestirebilirler. Bir isletmenin bunlari yapmasi miimkiin degildir.

Bir isletmenin dig faktorlerle de ilgilenmesi gerekir. Ciinkii bunlarin kavranmasi,
isletmenin isleyisini degistirecek kimi etkinliklerin baglatilmasini saglayarak, uzun
donemde verimliligi artirabilir. Sekil 3.2°de verimlilik artiginin temel kaynagi olan

faktorlerin tiimiinii kapsayan bir sema verilmistir.

12 Prokopenko, age, 25.

16



Isletme

werimlilik faktorlen
| ip Fakttirler ‘ | Dy Faktarler |
Kat Eznels Yapzal Drogal Hiilgimet

falttrler faktarler dizenlemeler leaynaklar ve altyap

— Uriin —Inzan — Ekonomi —Insan gicit  — Kurumsal
mekanizmalar

—Fabrika ve  —Organizasyon — Mafus we — Arar — Politdea ve

techizat ve sistemler sosval stratejiler
L Teknolojt  — Calisma metotlar — Enerjt — Altvapt
| Malzeme |~ Yénetim bigimleri —Hammadde — EKamu

VE ENEr1 igletmelert

Sekil 3.2 : isletme Verimlilik Faktorlerinin Biitiinlesmis Modeli

Prokopenko, age, 26.

Kimi i¢ faktorler digerlerinden daha kolay degistirilebileceginden bunlar iki grupta
toplamak yararl olacaktir. Kati1 faktorler (kolay degistirilemeyen), esnek faktorler
(kolay degistirilebilen). Kat1 faktorler iiriinleri, teknolojiyi, techizati ve
hammaddeleri kapsar. Esnek faktorler olarak da emek giicii, orgiitsel sistemler ve
prosediirler, yonetim bigimleri ve is metotlar1 sayilabilir. Bu simiflama, oncelikleri
(hangi faktorlerin kolayca ele alinabilecegi, hangilerinin daha giicli mali ve
kurumsal miidahale gerektirdigi) belirlememize yardimci olur. Asagida, kimi i¢

faktorlerden her birinin temel 6zellikleriyle ilgili kisa bir tantmlama verilmistir.
3.2.1. Isletme Verimliligini Etkileyen I¢ Faktorler
3.2.1.1. Kat1 Faktorler

3.2.1.1.1. Uriin

Uriin faktor verimliligi, iiriniin ¢iktr icin gerekli ozelliklere uygunluk derecesidir.
“Kullanim degeri” miisterinin belli kalitede iiriinii 6demeye hazir oldugu miktardir
ve bu deger daha iyi tasarim ve spesifikasyonlarla artirilabilir. Diinyadaki pek c¢ok

isletme, teknik istiinliigli pazarlanabilir {riinlere doniistirmek igin siirekli bir
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savagim icindedir. Arastirma, pazarlama ve satis boliimleri arasindaki duvarlarin
yikilmast, temel bir verimlilik faktorii olmustur. Uriin; yer faydasi, zaman faydasi ve
fiyat faydasi 6zelliklerini tagitmalidir. Yani, iirin, uygun fiyatla, dogru yer ve dogru
zamanda hazir bulundurulmalidir. Ozelikle “miktar faktorii”, tiretim hacmindeki
artislar nedeniyle 6lcek ekonomileri konusunda daha iyi bir fikir vermektedir. Aym
maliyetle daha ¢ok fayda ya da aym fayda daha diisiitk maliyetle saglanarak fayda-

maliyet faktorii artirilabilir.

3.2.1.1.2. Fabrika ve Techizat
Asagidaki konular, verimlilik artirma programinda ¢ok nemli bir rol oynar:

o iyi bir bakim sistemi kurulmasi,

e Fabrika ve techizatin optimum siire¢ kosullarinda ¢alistirilmast,

e Dar bogazlann gidererek ve diizeltici Onlemler alarak fabrika kapasitesinin
artirilmasi,

e Bos zamanlarin azaltilmasi ve var olan makine ve fabrika kapasitesinin daha etkili

kullanilmasi.

Fabrika ve techizat verimliligi, kullanma, yas, modernizasyon, maliyet, yatirim,
fabrikada iiretilen techizat, kapasiteyi siirdiirme ve artirma, stok kontrolii, liretim

planlama ve kontrolii, vb. konulara 6zen gosterilerek artirilabilir.

3.2.1.1.3. Teknoloji

Teknolojik yenilik, yiiksek verimliligin cok onemli bir kaynagidir. Mal ve hizmet
miktarindaki artis, kalite gelistirme, yeni pazarlama yontemleri vb., artan otomasyon
ve bilgi teknolojisiyle elde edilebilir. Otomasyon aymi zamanda, malzeme

manipiilasyonu, depolama, iletisim sistemleri ve kalite kontroliinii de gelistirir.

Otomasyona gecisle birlikte ©nemli verimlilik artiglarn saglanmistir. Bilgi
teknolojisinde gozlenen gelismeler, daha biiylik artislarin olacag izlenimini
vermektedir. Insan ve makinelerin bos zamanlarini azaltan ve fazla mesai
harcamalarin1 diisliren yeni teknoloji, eskimeye kars1 savasim, siire¢ tasarimi,
arastirma-gelistirme, bilim adamlarn ve miihendislerin egitimi gibi verimlilik artirma

programlarinin bir sonucu olarak ortaya ¢cikmistir.
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3.2.1.1.4. Malzeme ve Enerji

Malzeme ve enerji tiikketimini azaltmak i¢in yapilacak en ufak degisimler ile dikkate
deger sonuglar alinabilir. Verimliligin yasamsal ©nemdeki kaynaklar1i olarak
hammaddeler ve endirekt malzeme (kimyasallar, yaglar, yakitlar, yedek parcalar,
miihendislik malzemeleri, ambalaj malzemeleri) sayilabilir. Malzeme verimliliginin

onemli yonleri sOyle siralanabilir:

e Malzeme getirisi: Kullanilan birim malzeme bagina, yararh iiriin ya da enerji
ciktist demektir. Bu, dogru malzeme secimine, kalitesine, siire¢ denetimine ve

reddedilenlerin denetimine baglidir.
o Fire ve 1skartalarin kullanimi1 ve denetimini beraberinde getirir,

e Ana siiregte daha iyi kullammmim saglamak icin malzemelerin kalitesinin on

siireclerde yiikseltilmesi ihtiyacim ortaya cikarr,
o Diisiik kaliteli malzeme ve ucuz malzeme kullanimi ithal ikamesi,

e Stoklara baglanmis fonlarin daha verimli alanlarda kullanilmak iizere serbest

kalmasim saglamak amaciyla, stok devir oraninin artirilmast,
e Agsirn stok tutulmasini engellemek i¢in stok yonetiminin iyilestirilmesi,

¢ Arz kaynaklariin gelistirilmesi.
3.2.1.2. Esnek Faktorler

3.2.1.2.1. insan

Verimlilik artirma g¢abalarinin temel kaynagi ve ana faktorii olarak, bir kurulusta
calisanlarin timiiniin (is¢iler, miihendisler, yoneticiler, girisimciler ve sendika
iyeleri olarak) oynayacagi bir rol vardir. Her roliin de iki yonii bulunmaktadir.

Bunlar uygunluk ve etkililiktir.

Uygunluk, insanlarin kendilerini islerine verme derecesidir, insanlar yalniz
yetenekleri bakimindan degil, calisma arzular1 bakimindan da farklhidirlar. Bu
davranis yasasiyla agiklanir: Doyum saglandigi yada engellendigi zaman motivasyon
azalir. Ornegin, isciler islerini ¢ok fazla calismadan yapabilirler (motivasyon yok);
ancak iglerini tiim kapasitelerini harcayarak yapsalar bile doyum saglayamayabilirler

(doyum engellenmistir).
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Motivasyonu artirmak ve siirdiirmek icin asagidaki birkag¢ faktoriin dikkate alinmasi

gerekir.

Yoneticiler, mithendisler ve iscilerin tutumlarinda degisiklik yapmak icin yiiksek
verimlilik saglayacak bir degerler biitiinii gelistirilmelidir. Motivasyon tiim insan
davraniglarinin, dolayisiyla da verimlilik artirma cabalarimin temelidir. Maddi
ihtiyaglar hala ¢ok onemlidir; ancak bu parasal olmayan tesviklerin etkili ya da
gerekli olmadig1 anlamima gelmez, is¢ilerin verimlilik artist saglamadaki basarisi
hemen odiillendirilmelidir. Odiillendirme yalmz parasal olmamali, aym zamanda
takdir, katilim, egitim olanaklar1 saglanmali ve son olarak da olumsuz

odullendirmeler tamamen ortadan kaldirilmalidir.

Yonetim etkili tesvik sistemleri planlayabilir ve uygulayabilirse, sonu¢ mutlaka
onemli verimlilik artiglar1 biciminde ortaya cikar. Ucret tesvikleri, daima

gerceklestirilen degisim oraninda olmalidir.

Verimlilik aym1 zamanda is¢ilerin isbirligi ve katilimlar1 saglanarak da artirilabilir.
Insani iligkiler, uyusmazliklarin en aza indirilmesi ve iletisim prosediirlerindeki
karigikligin giderilmesi yoluyla gelistirilebilir. Emek verimliligi, ancak yonetim
iscilerin yaratici yeteneklerini sorunlarin ¢oziimiinde kullanmalarini tesvik ederse ve
uygun bir sosyal ortamin dogmasini saglarsa, en iyi bi¢imde artirilabilir. Performans
standardi, verimlilikte ¢ok Onemli bir rol oynar. Bu standart yiiksek, ancak
gelistirilebilir bir diizeyde saptanmalidir. Yonetimin yiiksek performansla ilgili
beklentilerinin ¢ogu kez biiyiik oranda artirilmasi gerekir. Ancak giiven duygusu ve
yapma arzusunun siirdiiriilebilmesi i¢in standartlar her zaman gerceklestirilebilir

diizeyde olmalidir.

Yapma arzusu, is doyumundan etkilenir. Yoneticiler isi ilging hale getirerek, basar
giidiisii yaratarak, isi zenginlestirerek ve yeterli hale getirerek is doyumunu
artirabilirler, is zenginlestirme ve is genisletme, is doyumunu etkiler ve daha yiiksek

verimliligi tesvik eder.

Verimlilik artirma c¢abalarinda insanin oynadigi roldeki ikinci faktor etkililiktir.
Etkililik, insan cabasinin ¢ikti ve kalite i¢in konulan hedefleri gerceklestirme
derecesidir. Etkililik, yontem, teknik, kisisel beceri, bilgi, davranis ve yetenegin

(yapma yeteneginin) bir fonksiyonudur. Verimli is yapma yetenegi, egitim ve
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gelistirme, ig rotasyonu ve yerlestirme, sistematik is gelistirme (tesvik) ve kariyer

planlamasi ile artirilabilir.

Ucret ve maaslar; egitim ve 6gretim; sosyal giivenlik; emeklilik ve saglik planlari;
odiiller; tesvik planlari; katilim ya da birlikte karar verme; sozlesme goriismeleri; ise,
denetime ve degisime kars1 tutum; yiiksek verimlilik i¢in giidiileme; kariyer
planlama; ise devam; devir ve is giivenligi, emek verimliligini artirmak igin

kullanilabilecek temel yaklagim, yontem ve teknikler olarak siralanabilir.

3.2.1.2.2. Orgiit ve Sistemler

Iyi bir orgiitiin komut birligi, yetki devri ve kontrol alani1 gibi bilinen temel ilkeleri,
isletmede uzmanlasma, isboliimii ve igbirligini saglamak amaciyla gelistirilmistir. Bir
orgiitin dinamik calistillmasi, amaglarim1 gerceklestirmeye yoneltilmesi ve yeni
amagclarim gerceklestirebilmesi i¢in zaman zaman yeniden orgiitlenmesi, durumun

siirdiiriilmesi ve gerekli seylerin saglanmasi gerekir.

Orgiitlerin cogunda goriilen diisiik verimliligin nedeni, drgiitlenmenin katihgidir. Bu
tiir orgiitler pazardaki degismeleri anlayip yanit veremez ve emek giiciindeki yeni
kapasitelerin, teknolojideki yeni gelismelerin ve diger dis (cevresel) faktorlerin
farkina varamazlar. Kat1 orgiitler iyi bir yatay iletisimden yoksundur. Bu durum,
karar alma siirecini yavaslatip verimsizlik ve biirokrasiyi artirarak, esas eylemin

gerceklestirilecegi kademede, yetki devrini engeller.

Meslek gruplarina ya da islevlere gore boliinme de degisimi engeller. Ornegin, karar
alma basamaklari, var olan belli bir teknolojiye, belli bir iiriin ya da hizmet
harcamasina gore tasarlanmig olabilir. Kosullarin degisimine karsin yoneticiler

degisim yapmak istemediklerinden, hala aym prosediirler uygulanmaya devam eder.

Verimliligi en iist diizeye cikartmak icin, sistem tasariminda, dinamizm ve esneklik

saglanmalidir.

3.2.1.2.3. is Metotlar

Ozellikle sermayenin kit, ara teknoloji ve emek yogun yontemlerin baskin oldugu
gelismekte olan ekonomilerde, gelistirilmis is metotlar1 verimlilik artigt icin en uygun
alan1 olusturur, is metodu teknikleri, isin yapilma bigimini, insanin yaptigi
hareketleri, kullanilan araclari, igyeri diizenini, malzeme manipiilasyonunu ve

makinelerin kullanim tarzin1 gelistirerek, elde yapilan islerin verimini artirmayi
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amaglar. Var olan metotlarin sistematik olarak analizi, gereksiz islemlerin ortadan
kaldirilmasi ve yapilmasi gerekli islerin daha az ¢aba, zaman ve maliyetle yapilmasi
saglanarak is metotlar1 gelistirilebilir, is etiidii, endiistri miithendisligi ve egitim, is

metotlarini gelistirmenin temel araglaridir.

3.2.1.2.4. Yonetim Bicimleri

Isletmenin kontroliindeki tiim kaynaklarm etkili kullanimindan sorumlu oldugu igin,
kimi iilkelerdeki verimlilik kazanclarinin % 75’inden yonetimin sorumlu oldugu
bicimde bir goriis vardir. Bir verimlilik uzmani olan ve dnde gelen Japon firmalarinin
cogunda danismanlik yapan bir kisi Birlesik Devletler endiistrisindeki kalite ve
verimlilik sorunlarinin % 85’inin sistemin genel sorunlar1 olduguna; diizeltilmesinin
iscinin degil, yonetimin gorev alanina girdigine inanmaktadir. Kusursuz yonetim
bicimi yoktur. Etkililik, yoneticinin bir yonetim bi¢imini ne zaman, nereye, nasil ve
kime uyguladigima baglidir. Yonetim bi¢cim ve uygulamalari, orgiitsel tasarimu,
personel politikasini, is tasarimini, islemlerin planlanmasi ve kontroliinii, bakim ve
satinalma politikalarini, sermaye maliyetlerini (degisken ve sabit sermaye), sermaye

kaynaklarini, biitge sistemlerini ve maliyet kontrol tekniklerini etkiler.

Sekil 3.3’de, bir isletmenin denetimi altindaki temel verimlilik faktorleri
Ozetlenmistir.

I¢ VERIMLILIE FAKTORLERI
ESNEE FAETOERLER EATIFAKTORLEER

L Uriin - I_t_lsan

- Fabrika ve - Orgiit ve
techizat sistermler

- Teknoloy L Iz metotlarn

- Malzeme ve - Ténetim
Enet]i bicitnleri

Sekil 3.3 : i¢ Verimlilik Faktorleri Modeli

Prokopenko, age, 31.
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Bu model, yonetimin analiz, planlama ve miidahale edebilecegi en uygun verimlilik

alanlarinin belirlenmesinde bir kontrol listesi islevi goriir.

3.2.2. isletme Verimliligini Etkileyen Dis Faktorler

Dis faktorler, hiikiimet politikalarin1 ve kurumsal mekanizmalari; siyasi, ekonomik
ve sosyal kosullari; is ortami, finansman, enerji, su, tasima, iletisim ve hammadde
saglama olanaklarin1 kapsar. Bu faktorler bir igletmenin verimliligini etkilemekte;

ancak, isletme bunlar1 denetleyememektedir.

Bu faktorler bilinmeli ve yonetim, verimlilik programlarmin planlanmasi ve
uygulanmasi sirasinda bunlan dikkate almalidir. Kisa donemde bir isletmenin
denetimi disindaki faktorler, toplum yapisinin iist kademeleri ve kurumlar tarafindan
denetim altina alinabilir. Tiiketiciler, isciler, yoOneticiler, hiikiimet, farkli baski
gruplart ve kurumlarla, orgiitsel altyapi arasindaki tiim siyasal, sosyal, ekonomik ve
orgiitsel baglar1 unutmadan, verimlilik artirma siirecini hizlandiran ya da engelleyen
temel makro-verimlilik artirma faktorlerini tartismak yararli olacaktir. Verimlilik,
reel gelir, enflasyon, rekabet giicii ve insan refahim biiyiik ol¢iide etkilediginden,
politika koyucular verimlilik artis ve diisiisiiniin gercek nedenlerini bulmak i¢in

yogun ¢aba harcarlar.

Sekil 3.4’te ii¢ temel makro verimlilik faktorleri grubu verilmistir.

IWlakero werimnlililc faldorlern

Yapisal dizenlermeler Drogal kaynalklar Hildimet e altvap

Sekil 3.4 : Temel Makro Verimlilik Faktorleri

Prokopenko, age, 32.

3.2.2.1. Yapisal Diizenlemeler

Bir toplumdaki yapisal degisimler, genellikle, isletme yonetiminden bagimsiz olarak
ulusal verimlilik diizeyini ve isletme verimliligini etkiler. Ancak, uzun dénemde bu

etkilesim iki yonliidiir. Yapisal degisimler verimliligi etkiledigi gibi, verimlilikteki
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degisimler de yapiy1 degistirir. Bu degisimler yalmiz sonu¢ olmakla kalmayip, ayni

zamanda ekonomik ve sosyal gelismenin nedenidir.

Bu degisimlerin anlagilmasi, hiikiimet politikalariin gelistirilmesine, isletme
planlamasinin daha gercek¢i ve amaca yonelik yapilmasina, sosyal ve ekonomik
altyapinin gelistirilmesine yardim eder. En onemlisi yapisal degisimler, ekonomik,

sosyal ve demografiktir.

3.2.2.1.1. Ekonomik Degisimler

En onemli ekonomik degisimler, istihdam kaliplarinda, sermayenin bilesiminde,

teknolojide, 6lgekte ve rekabet edebilme olanaklart alaninda s6z konusudur.

Istihdamda, tarimdan imalat sektoriine kaymalar, gelismis iilkelerde herhangi bir
sektordeki verimlilik artiglarin1 asan, ekonomi ¢apinda verimlilik artiglarina neden
olmustur. Bu iilkelerde, tarim, ormancilik ve balik¢ilikta calisanlarin sayist cok
azaldigindan, verimliligin bu tarihsel kaynaginin gelecekteki verimlilik artislarina
katkis1 sinirh olacaktir. Ancak, daha ¢ok insan, diisikk verimli tarim sektoriinden
imalat sektoriine gececeginden, cogu gelismekte olan iilkelerdeki bu niifus

kaymalari, gelecekteki yiiksek verimlilik artiglarinin kaynagi olmay1 siirdiirecektir.

Ikinci tarihi yapisal degisim, imalat endiistrilerinden hizmet endiistrilerine gecistir.
Bunlar toptan ve perakende ticaret, finansman, sigorta, emlak hizmetlerini, kisisel
hizmetleri ve is cevresine doniik hizmetleri ve digerlerini kapsar. Imalat sektoriine
biiyiik agirlik verilen Japonya’da bile istihdam ve tiiketim harcamalari, hizmet
sektoriine kaymistir ve bugiin bu harcamalarin yaridan ¢ogunu hizmet harcamalar
olusturmaktadir. Amerika Birlesik Devletleri’nde tarim disinda calisanlarin dortte
ticti, hizmet sektoriinde ¢alismaktadir. Hizmet sektoriindeki verimlilik artigi, genel
verimlilik artisinin gerisinde kaldigindan, yapisal degisimin bu ikinci Onemli
dalgasinin verimlilik {izerindeki etkisi tersine olmustur. Bu, hizla tirmanan sermaye
ve hammadde fiyatlarina kiyasla, emek fiyatlarimin diisiik tutulmasini saglamisti.
Sonugta 1970’1i yillarin sonlarina dogru, ¢ogu iilkede iicretler tamamen diistii. Bu
durum, sermaye ve enerjinin techizattan, emek giicii yatirimina kayisini hizlandirda.
Bu nedenle de diger iiretim faktorlerinin verimliligi, emek verimliliginin sirtindan

artmis oldu.

Sermayenin bilesimindeki degisimler, nispi yogunlugu, yasi ve tiirii de verimliligi

etkiler. Sermaye artis1 tasarruf ve yatinmlara baghdir. Sermaye stokunun yasi,
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teknolojik degisimin yeni yatirim mallarina girmesi oraninda, yeniliklerin dagilimini
etkileyecektir. Ancak, is¢i basina ortalamanin iizerinde, sermaye girdisi kullaniminin,
isci basma ¢iktiyr mutlaka artiracagl sdylenemez. Ornegin, 1970’li yillarda yapilan
sermaye yatirimlarinin ¢ogu, emek verimliliginde cok kiiciik bir artis sagladi.
Kanada, Japonya ve Amerika Birlesik Devletleri’'nde, sermaye yogunluguyla, nispi
verimlilik performansi arasinda biiyiik farklilik vardir. Kimi imalat endistrileri,
olduk¢a diisiik sermaye yogunluguyla, ticarettekini biraz asan yiiksek verimlilik

< 13
oranlar saglarlar .

Verimlilik ve sermaye yogunlugu arasindaki biiyiik c¢eliski, genellikle, ekonomide
daha iyi bir yonetimle kullanilabilir duruma gelecek geleneksel yontemlerle l¢iilmiis

olan kapasitenin iizerinde bir atil kapasitenin varligim gosterir.

Arastirma-gelistirme ve teknolojinin yapisal etkisi, makro diizeyde verimlilik
artisindaki bir diger onemli faktordiir. Arastirma-gelistirme ve teknolojinin yonetimi
ve yeni yontemler, teknikler, iiriinler ve siire¢lerin uygulanmasi verimliligi biiyiik
Olclide etkiledigi gibi yapiyr da degistirebilir; ©rnegin, montaj hatlarmin,
bilgisayarlar1 ve mikroislemcilerin, modern iletisim araclarinin kullanimi bunun
ornekleri arasindadir. Yabanci sermaye, genellikle, yeni teknolojilerin ithalinde

onemli bir faktordiir.

Ancak, ayrim yapmadan gergeklestirilen teknoloji ithalati, lilkelere zarar verir. S6z
konusu iilkeler ve endiistrilerde, yerli teknolojik yeterlilik konusunda gittik¢e artan

bir bilin¢lenme goriilmektedir.

Olgek ekonomisi ya da iiretimin 6lcegi de verimlilik ve endiistriyel yapiyla yakindan
iligkilidir. Kiiciik ve orta boy isletmeler, uzmanlagmalar1 ve uzun dénemli {iretim
yapmalar1 durumunda rekabet edebilir konuma gelebilirler. Hindistan, Endonezya,
Filipinler ve Tayland gibi kimi gelismekte olan iilkeler, issizlik ve yoksullugu
azaltmak, kentlere gocii engellemek ve geleneksel zanaatkarlara yardim etmek igin
ciftlik ve tarima dayal ya da diger kiigiik olcekli endiistrileri bilingli olarak tesvik
etmislerdir. Japonya, ©onemli teknolojileri almalari, kullanmalar1 ve ekonomik
canliliklarim siirdiirmeleri icin kiigiik isletmeleri tesvik etmektedir. Bu sektorde,

sermaye verimliligi yiiksek ve yaratici olabilir. Hatta, tersi bir uygulama, yani kii¢iik

13 age, 33.

25



Olceklilerden biiyiik olgekli sektorlere, miihendislik ve teknoloji transferi etkili

olabilir',

Endiistrinin rekabet giicii, hem ekonomiyi hem de tek tek isletmeleri etkiler. Avrupa
Yonetimi Forumu, endiistriyel rekabet giictinii “girisimcilerin dis ya da i¢ pazardaki
rakiplerine kiyasla, fiyat ve fiyat dis1 nitelikleri daha cazip bir paket olusturan
mallarini, tasarimlamak, iiretmek ve pazarlayabilmek icin, bugiinkii ve gelecekteki

yetenek ve firsatlar1” olarak tanimlamaktadir.
Rekabet giiciinii etkileyen on temel faktor sunlardir:

e Bilylime hizi, paranin saglamligi, sinai iiretim ve kisi basina ¢ikt1 gibi ol¢iitlerle

oOlciilen, ekonominin dinamizmi.

 Direkt ve endirekt calisanlar maliyeti, kisi basina cikti, calisanlarin motivasyonu,

devri ve devamsizligi gibi konular1 kapsayan endiistriyel yararlilik.

» Rekabet giiclinii artirma c¢abalan arttifn ve en yogun pazar giiclerine daha iyi

yoneldiginde, pazarin dinamizmi.

e Ticari bankacilik sektoriiniin saglamlik ve Onemi, sermaye piyasasi ve bunlarin

sermaye saglama yetenegi anlamina gelen mali dinamizm.

e Niifus ve emek giicliniin dinamizmi, istihdam, issizlik, yOnetici kalitesi ve

motivasyonunu igeren insan kaynaklari.
e Mali politikalar ve diger diizenlemelerde devletin rolii.

e Kaynaklar ve altyap: (tasima ve iletisim araclar1), iilkenin enerji ve hammadde

kaynaklart.

e Disa yonelme, ticareti etkin olarak destekleme arzusu, mallarin alinip satilmasi,

hizmete yonelik yatinmlar veya uluslar arasi degisimin diger bicimleri.

e Ulusal arastirma ve gelistirme cabalarina 6nem veren, yeni fikirlerin, liriinlerin ve
tiretim siireclerinin kullanimi konusunda isletme ve hiikiimetin tutumunda ileriye

doniik yenilik¢i yaklagim.

e Strateji ve politikalarin bir iilkenin 6zlemlerini ne Olgiide yansittigim gosteren

sosyal-siyasi uzlagsma ve istikrar.

4 John G. Belcher, Productivity Plus+ (Houston: American Productivity Center, 1987), 4.
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3.2.2.1.2. Demografik ve Sosyal Degisim

Emek giiciindeki yapisal degisimler, hem demografik hem de sosyaldir. Savag
sonrasi ortaya c¢ikan yiiksek dogum ve diisiik 6lim oranlari, diinya niifusunun
1950’de 4.4 milyara firlamasina neden oldu. 1960’11 yillarin ortalarinda, savas
sonras1 bebek dogumlarindaki patlama, is piyasasinda etkisini gOstermeye
bashiyordu. Aym1 zamanda, emek giiciine katilan kadin sayisi siirekli artmaktaydi.
Buna ek olarak, gelismekte olan iilkelerdeki isciler, yalmiz birbirleriyle degil,
gelismekte olan iilkelerden gelen iscilerle de her gecen giin biraz daha ¢ok rekabet
etmek zorundaydilar. Gelismekte olan iilkelerde, erimlilik ve iicretler daha diisiik
gerceklesme egiliminde olup, toplam iiretim maliyetler rekabet edebilir diizeydedir.
Verimliligi, iki farkli ve bir olciide birbirleriyle celisen baski etkiler. Bir yandan,
gelismis iilkelerdeki iireticilerin iiretim maliyetlerini diisiik tutmak icin verimliligi
artirma ¢aligmalar gerekirken; ote yandan, rekabetin iicretler iizerindeki frenleyici
etkisi, onlar1 sermaye techizatina yogun yatinm yapmak yerine, daha ¢ok emek
kullanmaya tesvik eder. Bu da verimlilik artisim1 yavaslatir. Demografik degisimler,
is arayanlari, is¢inin deneyim ve is becerisini, mallar ve hizmetlere olan talebi etkiler.
Niifus yogunlugu bolgelere gore degistiginden, niifustaki cografi kaymalarin da

verimliligi etkileme olasiligi vardir'.

Sosyal faktorler arasinda, emek giicii i¢ginde kadinin artan pay1 da dikkate alinmalidir.
Kadinin emek giicii i¢inde halen erkeklerden diisiikk olan payinin yiikseldigi
goriilmektedir. Calisan erkeklerin kadinlara oranindaki degisim, kazanglar etkiler.
Bugiin erkeklerin ortalama geliri, kadinlardan yiiksektir. Bu farkliliklar, biiyiik
Olcide egitim, tam ya da yarnn zamanlh calisma ve is deneyimi siiresine
baglanmaktadir. Bu olgular degisirse, biiyiik bir olasilikla verimlilik ve gelir yapisi
da degisecektir. Saglik kosullarinin iyilestirilmesi ve omriin uzamasi durumunda,

emeklilik yas1 yiikselebilir.

Ekonomik baskilar, yash insanlar1 emek giicii i¢inde kalmaya zorlayabilir. Egitim
tiim yonleri verimliligi etkiler. Son yillarda, egitim harcamalar biiyiik 6l¢iide artti.
1970°1i yillarin sonunda, Ornegin Kanada’nin egitim harcamalari, GSMH’ nin
%8’1ydi ve egitime yapilan kamu harcamalari, tiim kamu harcamalarinin %22’ine

ula§m1§t116.

15 Prokopenko, age, 34.
16 age, 35.
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Kiiltiirel degerler ve davramslar, verimliligi arttirabilir veya engelleyebilir. Ornegin,
Cinliler, ¢ok c¢alismanin erdemine olan inanglari, girimci ruhlart ve tasarruf
egilimleriyle bilinirler. Japonlar, arastira, kabullenme, Oziimleme ve degisen
gereksinimlere ve kosullara uyum saglama yetenegi ile iinliidiir. Kimi iilkelerde,
geleneksel olarak akil giiciine, kol giicinden daha ¢ok 6nem verilir, kimilerinde de
yaslilar tahammiil edilen degil, deger verilen insanlardir. Bu inanglar, tutumlar ve
geleneklerin hepsi, yeni teknoloji ve ekonomik kalkinmayla degistiginden, bunlarin
incelenmesi ve anlasilmasi gerekir. Kalkinmaya yonelis olan iilkeler, kalkinma
politikalarimi gelistirmek, egitim ve yayin araclarindan yararlanarak sosyal degisimi

kurumlastirmak konusunda siirekli bas altindadir.

3.2.2.2. Dogal Kaynaklar

En Onemli dogal kaynaklar, insan, arazi, enerji ve hammaddedir. Bir ulusun bu
kaynaklar, {iiretme, harekete gecirme ve kullanma yetenegi, verimlilik artist

saglamada ¢ok 6nemli olmasina karsin, cogu kez goz ardi edilir.

3.2.2.2.1. insangiicii

En degerli dogal kaynak, insandir. Yeterli arazi, enerji ve maden kaynaklarindan
yoksun ¢ok sayida gelismis iilke (Japonya ve Isvigre gibi), kalkinmalar icin tek
onemli kaynagin insan ve becerisi, egitim ve 0gretimi, davranig ve motivasyonu ve
gelismesi oldugunu fark etmislerdir. Bu faktorler yatirim, yonetim ve emek giiciiniin
kalitesini arttirir. Boyle iilkeler, egitim, 6gretim ve insan giiciine yatirim yapmaya
bilyiik bir 6zen gosterirler. Kisi bagina gayri safi milli hasilasi yiiksek olan tilkeler,
genellikle iyi egitim ve 6gretim gdrmiis bir niifusa sahiptir. Saglik ve bos zamanlara
verilen onem, hastaliklarin azalmasi, yasam siiresinin uzamasi ve artan canlilik ¢cok
biiyiik tasarruf saglamis; genel emek kalitesi, saglik kosullarinin iyilestirilmesiyle

yiikselmistir.

3.2.2.2.2. Arazi

Uygun yonetim, kalkinma ve ulusal politika arazi i¢in saglanmasi gereken
kosullardir. Ornegin, endiistriyel genisleme ve yogun tarim, en temel malzeme girdisi
olan arazinin tiiketicileri olmustur. Isci basina veya hektar basina, tarim verimliligini
arttirma konusundaki baskilar, toprak erozyonunu hizlandirabilir. Bu yolla ugranan

toprak kaybi, cogu kez, daha cok giibre kullanimiyla maskelenmeye calisiimaktadir.
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Ancak bu da siirekli maliyet artis1 ve ¢evre kirliligi riskini beraberinde getirmektedir.
Enerji-yogun tarimsal girdi maliyetlerindeki artis, yeni arazi kullanma olanaginin
sinirlt olusu, ciddi arazi asamasimi Onlemek icin daha dikkatli ekip bicme
gereksiniminin ivedi duruma gelmesi, var olan arazinin daha akilct kullanimini

gerektirmektedir.

3.2.2.2.3. Enerji

1970’11 yillarda enerji fiyatlarinda goriilen ¢ok ciddi artislar, verimlilik ve ekonomik
kalkinmadaki diisiisiin tek onemli nedeniydi. O donemdeki 10 yil icinde yapilan
yatirrmlarin ¢ogu, ekonomileri yiiksek enerji fiyatlarina gore yeni araglarla
donatmaya yonelik oldugundan, emek verimliliginde cok az artig saglandi. Petroliin
varil basina fiyati, 1973’te 3 dolar’dan, 1980°de 36 dolar’a yiikseldi; 198’te ise
diismeye basladi. Bunun sonucunda, ¢ok biiyiik bir sermaye stogu demode oldu ve
hemen degistirilmesi veya daha az kullanilmas: gerekti. Ureticiler enerji kullanimi ve
sermaye yatirimini azaltinca, kullanilabilecek tek kaynak emekti. Bu nedenle de

emege olan talep, enerji fiyatlarindaki artis1 izledi.

Calisgilan saat sayisinin artmasi, her daim toplam ¢itin da ayni oranda artacagi
anlamim tasgimaz. Bu nedenle arazi arzi, sermaye/emek bilesimini etkileyerek,
verimliligi arttirip azaltabilir. Bu olgu, endiistriyel ve isletme yonetimince bilinmeli,

anlagilmali ve dikkate alinmalidir.

3.2.2.2.4. Hammaddeler

Onemli bir diger verimlilik faktorii de hammaddedir. Zaman icerisinde, hammadde
fiyatlarinda da, petrol fiyatlar1 kadar olmasa da, dalgalanma goriiliir. En zengin ve
kolay elde edilebilecek durumdaki maden kaynaklar1 kullanildigindan, cikarilmasi
daha giic ve daha diisiik kalitedeki cevheri kullanma ihtiyaci, sermaye ve emegin,
daha yogun kullanimin1 gerektirmistir. Bu durum, ¢ogu iilkede, artan otomasyona
karsin, madenlerdeki verimlilik artistm yavaslatmigtir. Marjinal madenlerin

kullanimindaki artis, verimliligin daha ¢ok diismense neden olacaktir.

Bu tiir islerde, verimliligin diisiitk olmasina karsin, malzeme maliyetleri yiikseldikge,
bakim calismalarinin toplum icin maliyeti yeni malzeme almaktan ucuza
geldiginden, onarim, yeniden kullanma ve geri kazanmanin ekonomik rasyoneli

cekicilik kazanmaktadir.
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3.2.2.3. Hiikiimet ve Alt Yap1

Hiikiimet programlari, strateji ve programlari, verimliligi biiyiik ol¢iide etkiler.
Bunlar;

¢ Devlet dairelerindeki uygulamalar,

e Yonetmelikler (Fiyat kontrolii, gelir ve iicret politikalar1 gibi),

e Tasima ve iletigim,

¢ Enerji,

e Mali 6nlemler ve tesvikler (faiz oranlari, tarifeler ve vergiler) olarak siralanabilir.

Verimliligi etkileyen yapisal degisimlerin ¢cogu yasalar, yonetmelikler ve kurumsal
etkinliklerin sonucudur. Ek olarak, ayn1 kaynaklarla daha ¢ok hizmet verilmesini ya
da aym hizmetlerin daha diisiik maliyetlerle yapilmasini miimkiin kildigindan,

hiikiimetin verimliligi cok énemlidir.

3.3. Verimliligin Degerlendirilmesi

3.3.1. Mevcut Durumun Saptanmasi

Verimlilik analizi, verimlilik artis1 saglamada o6nemlidir. Hatta tek basina tiim

ekonomik diizeylerde karar almaya yardimci bir aragtir.

Verimlilik olgiimii, isletmede islemlerin gelistirilmesini hizlandirabilir. Orgiitte
herhangi bir degisiklik veya yatinm yapilmadan, yalmzca Olgme sisteminin
uygulanacagmin duyurulmasi, sistemin kurulmasi ve islemeye baslamasi, emek

verimliligini bazen %5 ila 10 arttirmaktadir.

Isletme diizeyindeki verimlilik 6l¢iim ve analizinin basariya ulasabilmesi, biiyiik
Olctide, verimlilik Ol¢timiiniin orgiitiin etkililiginde neden 6nemli oldugunun ilgili

tiim kisi ve gruplar tarafindan ¢ok iyi kavranmasin baghdir.

Verimlilik ol¢timii, gelistirilmesi gereken firsatlarin nerede aramasi gerektigini ve
gelistirme cabalarinin ne Olgiide basarili oldugunu ortaya koyar. Ayrica, cesitli
ekonomik sektorler arasindaki gelir ve yatirim dagilimina etki eden faktorlerin

belirlenmesine ve karar almada kullanilacak 6nceliklerin saptanmasina yardimci olur.

Verimlilik 6lcmede ana amag; iiretim faktorlerinin {riiniin biinyesinde hangi
oranlarda yer almis oldugunu tespit etmektir. Yani iiriiniin maliyet tahlilini yaptiktan

sonra hangi Ol¢iitiin hesaplanacagina karar verilecektir.
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Verimlilik ni¢in 6l¢iilmelidir;

1- Stratejik amac: Isletmenin genel performansim dlgmek, bunu rakip ve benzeri

isletmelerle karsilagtirmak ve igletme stratejisini saptamak igin.

2- Taktik amag: Isletme performansim isletme birimleri diizeyinde kontrol etmek ve

gelistirmek icin.

3- Planlama amac1: Cesitli girdilerin veya aym girdinin degisik oranlarda kullanimi
ile saglanacak goreli yararlarin karsilastirilmasi igin (girdi kaynaklarimin yiiksek
verimini saglamak igin). Olgiimlerde saglanan bilgilerle iiretim kapasitesinin, ¢ikti
tahminlerinin, kaynak gereksinimlerinin dolayisiyla maliyet tahminlerinin ve

biit¢elerin isletme amaglaria uygun olarak uygulanabilmesi saglanmis olur.

4- I¢ yonetim amaglar: Is¢i - isveren iliskilerini diizenlemek, calisma yasamini

iyilestirmek icin.

Verimlilik isletme yoneticilerine hem teknik hem de mali konularda yeterli bilgiyi
vermek amaciyla kullanilmaktadir. Fabrikayi tiretim daireleri itibartyla giinii giiniine
takip edebilmek, tiretim planlamasindan sapmalar1 aninda diizeltebilmek, hammadde
ve malzeme israfim Onlemek, zamandan tasarruf etme makine ve techizatin
randimanin1 artirmak, dolayisiyla maliyetlerini diisiirmek miimkiin olabilmektedir.

Biitiin bu sayilanlarin en iyi gostergesi verimlilik ol¢iimleridir.

Ulusal ve sektorel diizeyde hazirlanan verimlilik indeksleri, ekonomik performans ile
sosyal ve ekonomik politikalarin niteligini degerlendirmemize yardimci olur. Yerel
ve merkezi yetkililerce, sorunlu alanlarin ortaya konmasit ve ulusal kalkinma
programlarinin  etkisini  Olgmede de  kullamilir. Kamu  kaynaklarimin

yonlendirilmesinde kullanilabilecek cok degerli ve nesnel bilgi saglar.

Verimlilik indeksleri, ekonomik biiylimeyi etkileyen etmenlerin ortaya konmasi
amactyla yapilan iilkeler arasi ve firmalar arasi karsilastirmalarda da yararli bir

aragtir.

Verimlilik indeksleri, orgiit gelistirme siireci sonunda, performanstaki engel ve
darbogazlar1 gostererek tami (teshis) etkinlikleri i¢in gercekei hedefler konulmasi ve
kontrol noktalar1 kurulmasina yardimci olur. Ayrica, gilivenilir bir Slgiim sistemi
olmadan, is¢i-igveren iliskilerinde, gelisme veya verimlilik, iicret diizeyleri ve

gelirlerin boliigiimii politikalar1 arasinda uyum saglanamaz.
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Bu nedenledir ki, isletme diizeyinde olsun, ulusal diizeyde olsun, bir verimlilik
arttirma projesi yoneticisi i¢in verimlilik Ol¢iimii, oncelikler arasinda ilk siray1
almalidir. Verimlilik, karlar ve fiyatlar arasinda, bir denge kurulabilmesi i¢in,
verimlilik Ol¢giim sistemi, yonetim bilgi sisteminin ayrilmaz bir pargasi olmak

zorundadir.

3.3.1.1. Makro Diizeyde Verimlilik

Makro diizeyde verimlilik degerlendirmesi, mutlak verimlilik diizeyinin ve bir dizi
indeksle ifade edilen gecmisteki egiliminin Olgiimii demektir. Boyle bir ol¢iim
olmadan, gayri safi yurti¢i hasila (GSYIH), gayri safi milli hasila (GSMH), milli
gelir (MG) ya da katma deger (KD), ulusal ya da sektorel ekonomik refahi tam

olarak yansitmayabilir.

Ornegin, gayri safi yurtici hasila yildan yila arttig1 halde, girdi maliyetlerinin ¢iktidan

daha hizli artmas1 durumunda gercekte verimlilik diisiiyor olabilir.
Verimlilik 6l¢iimii i¢in, ekonominin tiim diizeylerinde, iki oran kullanilir;
Toplam Cikt1 Toplam Cikt1

Toplam Verimlilik = - Kismi Verimlilik =
Toplam Girdi Kismi Girdi

Toplam verimlilik hesaplanirken kullanilan “toplam girdi” degerini su faktorler

olusturur;
L: Emek girdi faktorii C: Sermaye girdi faktorii
R: Hammadde Q: Diger cesitli mal ve hizmetler girdi faktorti,

olmak iizere;

Toplam Girdi =L + C + R + Q “dir."”
Toplam verimlilik, fiyat dalgalanmalarina gore diizeltilmis ve agirliklandirilmis

emek ve sermaye verimliliklerinin ortalamasidir.

17 Belcher, age, 54.
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Toplam verimlilik de iki yontemle hesaplanir;

a. Emek-Zaman YOntemi

Parasal olarak ifade edilen ¢ikt1, girdiye boliiniip, bu da tekrar ulusal (ya da sektorel)
is¢i basina ortalama gelire boliiniirse, iiretimde ulanilan tiim malzeme, amortisman,

hizmetler ve nihai iiriin, esdeger iscilik olarak ifade edilmis olur.

Formiile dokersek;

Hatig Hasilats

Villds Ortalamna Kazang

Verimlilik 6l¢iisii olarak, net ¢ikt1 ya da is¢i basina katma deger de kullanilabilir.

Yillile Katma Dreger KD
(-aligan Bagma Met Ottt = --om e =
Toplam Caligan Sayist Ly

Katma Deger; ¢ikti degerinden girdi degeri ¢ikarilarak ya da toplam satiglardan (S),

dis harcamalarin(X) ¢ikarilmasi ile elde edilir.

Tiim is¢ilerin etkililigini ol¢tiigimiize gore, baz1 durumlara c¢alisan sayisi yerine, fiili
calisma saatleri sayisini almak daha uygun olabilir.

b. Parasal Yontem

Verimlilik indekslerin dogrudan elde edilemedigi durumlarda, parasal (mali) oranlar

kullanilabilir.
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Eullanilan hammadde {(Em) G
I
Satin alinan malzeme iB) I T D
E
Tsle ilgili hizmetler (W I g
3 v L
" Amortisman R E
T E
I Eatma deger =
3 T Zatislar - (Bm +B+W + D)
L & T
A | Emele malivet Ly T
E
Maaglar (3c) If
Satiz, genel yénetim ve i(Sa)
dagitim malivetleri D
E
Ear t G
(Pr) E l
E

Sekil 3.5 : Toplam Verimliligin Hesaplanmasinda Kullanilan Cikt1 Elemanlar:

Prokopenko, age, 41.

Toplam verimlilik ise su sekilde formiile edilmektedir;

Katma Deger Satiglar - (R + B+ W+ [0

Dantstinme hlaliyeti L+3c+Rm+B+W+D+33

3.3.1.2. Emek Verimliligi

Ulusal diizeyde emek verimliligi, ekonomik olarak aktif niifusu girdi, iiretilen tiim

mal ve hizmet degerini ¢ikt1 kabul ederek hesaplanir.

TSN

Tuszal Verumlilik =
Mifus

Ayrica, ulusal ya da sektorel diizeyde emek verimliligi, is saati basina fiziki ¢ikt1
miktariyla olgiiliir. Ancak, bir birim ¢ikt1 iiretmek i¢in gereken is miktar1 maldan
mala degistiginden, bu 0Ol¢ii genellikle yeterli degildir. Bu nedenle, emek-zaman

Olclim yontemleri kullanilmasi daha uygundur. Burada c¢ikti, is birimine
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doniistiiriilmektedir, is birimi ise, genellikle, standart performansta calisan nitelikli

bir iscinin, bir saatte ¢ikardig: is miktar1 olarak tanimlanir.

Imalat sanayinde verimlilik 6lciimii icin, toplam verimlilik ve kar/toplam yatirim

indeksi kullanmak, en uygun yaklasim olarak goriinmektedir.

Verimlilik ol¢timii konusunda farkli sektorlerdeki farkli yaklasimlar, asagidaki gibi

Ozetlenebilir:

e Sermaye-yogun sektor ve islerde, verimlilik artis1, is-saati ihtiyacini azaltir ve
verimlilik artis1 emek girdisi ile degil, ek sabit sermaye yatirimi ile saglanir. Burada

verimlilik, yalnizca sermayenin verimliligi ile 6l¢iilebilir.

¢ Emek-yogun sektor ve islerde, emek verimliligindeki artis, sabit sermaye
ihtiyacim1  azaltmaz, ancak, sermaye verimliligindeki artis1 gOsterir. Boyle

durumlarda, direkt emek verimliligini 6l¢mek yeterlidir.

e Kisi bagina c¢ikti veya is-saati basina c¢ikti, emek girdisi maliyetleri sermaye
girdisini biiyiik Olciide asan az sayidaki sermaye yogun endiistri disinda, ¢ogu
endiistriler i¢in yeni bir verimlilik ol¢iisiidiir. Sanayilesmis iilkelerin cogunda net

milli gelirde emegin pay1, % 80 civarindadir.

3.3.2. Verimlilik Karsilastirma ve Analizi

Uluslararas1 ve sektorler arasi verimlilik karsilastirmalar1 uluslar veya sektorlerin

birbirleri hakkinda bilgi edinmelerine yardimci olur.

Kargilagtirmalarda ortaya cikan farkliliklarin  temel kaynaklart su sekilde

siralanabilir;

e Ciktinin miktar ve bilesimi; iiriin ¢esitleri ve iiretim siirecindeki dikey biitiinlesme
¢ Hammadde ve aksamin saglanabilirlik ve niteligi

¢ Saglandiklar1 kaynaklar

¢ Teknolojinin durumu

¢ Sermaye girdisinin miktar ve bilesimi

o Uretim 6lceginin etkisi

e Pazarlarin nitelik ve yeri

o Tarifeler, vergiler, miilkiyet, standartlar ve resmi yonetmeliklerin etkisi
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Emek girdisinin en belirgin 6zellikleri ise;

Beyaz yakali ve tiretimde calisan is¢ilerin sayisi
Uretim is-saatleri

Saat bag1 ortalama kazang ve maaglar

Fazla calisma dahil, yapilan toplam 6deme

Emek giiciiniin bilesimi (nitelikli/yan nitelikli profesyonel is¢iler, yaslar ve devir

hizlarr)

Verimlilik karsilastirmada kullanilan temel yontemlerden biri, Uriin Bazinda Fiyat

Oran1 yontemidir. Bu yontemi uygulamak i¢in, bir iilkenin tiim harcamalarina iliskin

verilerini (Gayri Safi Milli Harcama), bir baska {iilkenin fiyat indeksiyle

degerlendirmek gerekir ve her harcama kalemi icin bir fiyat oran1 kullanilarak bir

kalite kargilagtirmasi yapilir. Formiile dokersek;

P, P, =xvey iilkelerindeki fiyat,

Q «, Qy =xvey iilkelerindeki harcamalarin niceligi,

Ip xy =P« / P fiyat oran1 olmak iizere;

TReBQ  LRQ
- = Iqy,
T %S T B

Iq xy = x lilkesinin, y iilkesiyle karsilastirilmis miktar indeks sayisidir.

3.3.3. isletme Diizeyinde Verimlilik Analizi

Isletmelerde verimlilik 6lgiimii ve analizi konusunda cesitli yaklagimlar vardir. Bu

durum, isletmeyle farkli gruptan insanlarin (yOneticiler, isgiler, yatirimcilar,

miisteriler, sendikacilar) iliskili olmasi ve bu gruplarin her birinin farkli amaglar

olmasindan kaynaklanir. Verimlilik analizine kimi basit ve pratik yaklasimlart soyle

siralayabiliriz:

Iscilerin verimliligini 6l¢me,
Birim emek ihtiyacinin planlanmas1 ve analizi i¢in 6l¢iim sistemleri,
Emek kaynag kullaniminin yapisina yonelik emek verimliligini 6lgme sistemleri,

Isletme diizeyinde katma deger verimliligi,
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Normal olarak, kullanilacak 6l¢iim yontemi, yapilacak verimlilik analizinin amacina

gore degisir. En ¢ok kullanilan ii¢ temel amag¢ sunlardir:
¢ Bir isletmeyi rakipleriyle karsilastirma;
o Isciler ve boliimlerin nispi performansini belirleme;

e Toplu sozlesme ve kazanglarin boliisiimii icin ¢esitli girdi tiplerinin nispi katkisini

karsilastirma.

Ornegin, bir orgiitiin amaci, belli bir zaman dilimi icinde yatirilmis sermaye getirisini
azamilestirmek ve etkinliklerini genisletmekse, isletmenin maliyet ve kir yapisim

Olcmesi gerekir.

Verimlilik 6l¢iimiinde kullanilan uygulamali yaklasimlardan bir kag1 soyledir;

3.3.3.1. Kurosawa’nin Yapisal Yaklasinm

Tokyo Teknoloji Enstitiisi’ nde, Yonetim Bilimi profesorii olan Dr. Kazukiyo
Kurosawa verimlilik 6l¢iimii konusunda yaptigr arastirmalar ve yaymlarla taninir. Bir
verimlilik artirma uzmani olarak, hem ILO (Uluslar aras1 Calisma Orgiitii) ve hem de
APO’ da (Asya Verimlilik Orgiitii) cesitli gorevler almistir. Kurosawa ozellikle

isletme yapis1 iizerinde durmaktadir.

Kurosawa’ ya gore isletmelerde verimlilik Ol¢iimii, ge¢misin analizi ve yeni
etkinliklerin planlanmasina yardim eder; ayrica islevsel etkinliklerin izlenmesi igin
bir bilgi sisteminin kurulmasma kullanilabilir. Bu nedenle, verimlilik o6l¢iim
sistemlerinin karar alma hiyerarsisine ¢ok uygun olarak kurulmasi biiyiik 6nem tagir.

Genel nitelikteki bir sistem Sekil 3.6 ‘da verilmistir.
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Fiili deger Standatt deder Flanlanan deder Fiili deger

= X ®
Kuramsal deger  Kuramsal deder Standart deder Flanlanan deger
Gern;el:':.n'Tenrjk StandartiTeorik Plan/Standart Gerpekle %mef Plan
orar oraru ‘ oram orar
— Y apisal planlamart Standatt tasartmeist (personel)

Taltik planlamart

Sorumlu kig

On hat nezaretiisi

Sekil 3.6 : Yonetimde Verimlilik Ol¢iimiiniin Temel Cercevesi

Prokopenko, age, 48.

Yukaridaki denklemin zaman i¢inde uygulanmast durumunda, bu sistemi bir ¢esit ic
baglantili gosterge sistemi olarak kullanabiliriz.

Bireysel Verimlilik

Bir iginin verimliligi (Pw) asagidaki gibi tanimlanir:

Cikt1

Pw =

Isci caba girdisi

Calisma saatlerinin yapisina dayandirilan verimlilik 6lciim oranlart (VOO), Sekil

3.7’ de verilmistir.
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Toplatn caligma saatlerinin girdisi (Lo}

wahsma saaﬂW
(L'}
Nezar etginin Caligilmayan caligma
sonunlulugunda SE'EHT (Lo
Kayip zaman ¥ dnetimin
(Lin sorurlulugunda

Ftlili caligma saatlert Werimsiz caligma saatleri
: (Le) (L)
Standart caligma saatleri 1 i
(Ls) laci etlzenliFinin

Etkisi ( Ew)

Sekil 3.7 : Calisma Saatlerinin Yapisi

Prokopenko, age, 49.

Bu formiilde;
Ls = standart calisma saatleri (iiretilen miktar x standart zaman)
Lr =toplam girdi caligsma saatleri (bordrodaki is¢i sayis1 x gercek calisma saatleri)

Le = etkili ¢aligma saatleri

Lr =Lr +Lo
Lr =Le+Lm
Lr = gercek caligma saatleri girdisi

Lo =ise ara verme, yemek saati, temizlik ve bakim siiresi, taginma siiresi gibi,

cikartilan ¢caligma saatleri

Lm = ariza ve onarim, malzeme ve parcalarin eksik ya da kusurlu olmasi, is¢iye son
anda bagka bir gorev verilmesi gibi yonetim ya da nezaret¢iden kaynaklanan kayip

zaman.
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Yaklasimin Isletme Verimliligine Uygulanmasi

Verimlilik yonetiminde katma deger, cesitli fiziki parametrelerle oldugu kadar, diger

ilgili degiskenlerle de anlamli bir bi¢imde kullanilabilir.

Sekil 3.8 ‘den goriilebilecegi gibi, isletme diizeyinde katma deger cesitli bicimlerde

olabilir. Bunlardan hangisinin secilecegi, yonetimin amaclarina baglhidir.

Rutin ig etkinliklerinde, katma deger, normal olarak cari fiyatlarla degerlendirilir.

Katma degerin sabit fiyatlarla degerlendirilmesi ise, daha analitik amaclar icin

yapilir. Emegin katma deger verimliliginin kaynagi, endiistri ve isletmeler arasindaki

farklilasmada yatmaktadir. Fiyatin katma deger iizerindeki etkisini yok etmek icin

genellikle cifte deflasyon yontemi kullanilir.

Ct

Uretim degeri (BP0

It

hlalzerme
rnaliyet
]

& mortisrnan
(Cs)

Ermel. gelini
(V)

Met Ear
(Inla)

(Tulh)

iBlc)

Vergi (Md)

Briat katwma deger

(F9)

Met katma
deger (F%)

. 1 Ho'ln
[sletine performans: (Flb)

. 2HMo'ln
[sletine performans: (Fob)

_ 3IHoln
Isletrae performans: (Fh)

Sekil 3.8 : Uretim Degerinin Yapisi Ve Katma Deger Degiskenleri

Prokopenko, age, 52.

Gercek katma deger =

TPi Qi

XSili

Ip
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Burada, XPiQi = carifiyatlarla, o donemdeki briit ¢ikti,

¥Sili = cari fiyatlarla, o donemdeki endiistriyel maliyet,
Pi = piyasa fiyatlar,

Qi = satilan kalemlerin miktari,

li = ara girdi faktor kaleminin tiikketim miktari,

Ip = Uiriin fiyat indeks sayisi,

Is = ara girdi indeks sayisi,

olarak anlagilmalidir.

3.3.3.2. Lawlor’un Yaklasim

Alan Lawlor, Ingiltere Action Learning Associates’te Productivity Audits
miidiiriidiir. 35 yil1 askin yoneticilik yasaminda hem endiistride iist diizey gorevlerde,
hem de yiiksek egitim veren bir kolejde degerli bir egitimci olarak yer almistir. Son
yillarda ise ozellikle insangiicii Hizmetleri Komisyonu’nda, verimlilik artisindaki

kimi yeni gelismeler iizerinde caligmistir.

Verimlilik Kavram ve Degerlendirilmesi

Alan Lawlor, verimliligi orgiitlerin asagida siralanan bes amaci, yani hedefler,
etkenlik, etkililik, karsilastirilabilirlik ve gelisme egilimini, ne Slgiide verimli ve

etkili bicimde gergeklestirdiklerinin kapsamli bir 6l¢iisii olarak diisiinmektedir.

Hedefler, toplam fonlarin orgiitiin talebini karsilayacak diizeyde olmasi ve orgiitiin
temel hedeflerine ulagsma derecesinin dl¢iilmesi durumunda gergeklesebilir. Bu fona

toplam kazanglar (TE) denir.
TE = satislar - ilk madde ve malzeme =S - M

TE, hizmet satin alinmasini, iicret ve maaslarin ddenmesini sabit sermaye yatirimi

yapilmasini, kar ve vergilerin 6denmesini saglar.

Etkenlik bize var olan girdiden, gercekten ihtiya¢c duyulan ¢iktilarin saglanma
derecesini ve var olan kapasitenin kullanilma durumunu gosterir. Etkenlik l¢iimii,
ciktimin girdiyle iligkisini ve toplam kapasiteye kiyasla, kaynaklarin kullanilma
derecesini aciklar. Bu gosterge verimsizligin nerelerden kaynaklandigimi ortaya

koymalidir.
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Cikt1 Girdi+Kar (0] I+P P
= —— veya = I+

Girdi Girdi I I I

Burada —————— =Kkér verimliligi orandir.

Etkililik, gerceklestirilen ile kaynaklarin daha etkili kullanilmasi durumunda
yapilabilecek olami karsilastirir. Bu kavram, yeni bir performans standardi ya da

potansiyeli gerceklestirmek icin bir ¢ikt1 hedefi olusturulmasini da kapsar.

Ciktt Etkililik (ne yapilabilirdiy

Girdi Fullanilan kaynalklar

Verimlilik artis1, artan etkililik ve var olan kaynaklarin daha iyi kullaniminin bir

bilesimidir. Dort temel oranla gosterilirler:

Cari ¢iktinin, cari girdiye oram (var olan durum);

Daha yiiksek ¢iktinin, cari gergek girdiye orant;

Cari gercek ¢iktinin, daha diisiik girdiye orani;

Yiiksek etkililik diizeyi, azami ¢iktinin asgari girdiye orani.

Karsilastirilabilirlik, herhangi bir karsilastirma yapilmamasi durumunda tek basina
verimlilik oranlar1 bir anlam ifade etmeyeceginden, orgiitsel performans icin bir yol
gostericidir. Genel olarak verimlilik Olciimii, ii¢ diizeyde karsilastirma yapilmasi

demektir.

e Var olan uygulamayi, gecmisteki performansla karsilastirma. Bu, cari
performansin doyurucu olup olmadigimi gostermez, yalnizca ne oranda gelismekte

yada gerilemekte oldugunu gosterir.

e Bir birim, bir birey, bir is, bir boliim, bir siire¢ ile diger bir birimin performansini

karsilastirma. Boyle bir 6lcii nispi basariyr gosterir.
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e Cari performansi, hedeflenen performansla karsilagtirma. Dikkati amaclara

yonelttigi i¢in, bu karsilagtirma en iyisidir.

Egilimlerde amac, yiikselen egilimler gerceklestirmektir. Bu nedenle, isletme
performansinin yiikselmekte mi, yoksa diismekte mi oldugunu ve hizim belirlemek

icin, cari performansla ge¢mis performanslarin karsilastirmasi yapilmalidir.

Bu yaklasim, isletmede en az iki diizeyde verimlilik Sl¢iimii yapilmasin1 gerektirir.
Birincil diizey, toplam kazang verimliligiyle (E) ilgili olup, asagidaki formiille ifade

edilebilir.

Toplatn kazanclar T

Drantistirme maliyeti C

Burada doniistiirme maliyeti (C) = toplam iicret ve maaglar (W) + toplam satin alinan
fayda ve hizmetler (Ps) + amortisman (K) ‘ dir. Bu nedenle, yiiksek diizeyde toplam

kazang elde edilmesi, orgiitiin saglikli oldugunu gosterir.

Ikincil diizeyde verimlilik 6l¢iimiine 6rnek, kir verimliligidir (Ep). Bu da asagidaki

gibi formiile edilir.

Ep= = = -1 weya Ep=E-1I

Toplam kazang verimliligi (E), herhangi bir orgiit i¢in bir birincil ya da genel
etkenlik ol¢iisiidiir. Bu ayn1 zamanda, doniistiirme etkenliginin ti¢ farkli yoniinii daha

gosterir.
e Girdinin ¢iktiy1 iiretme orani;
« Belli bir ¢ikt1 iiretmek icin, kullanilan girdi miktari;

e Belli bir girdiden, potansiyel olarak saglanmasi gereken ¢ikti; yani etkililik
Olciisii.
Ikincil verimlilik 6l¢iimii, kullanilan kaynaklarin var olan tiim kaynaklarin toplam

maliyetine oranidir. Toplam doniistiirme maliyetleri iki ana gruba ayrilir:
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e Kaynaklarin tiretken kullanimindan dogan maliyetler (Cd). Bu maliyetler, iiretken

is maliyetleri (Ce) ve yardimci is maliyetleri (Ca) olarak iki alt gruba ayrilir.

o Insan ve donatimin hi¢ kullanilmamasindan kaynaklanan, kullanilmayan ya da atil

kaynaklarin maliyeti (Ci).

Bu maliyetler arasindaki iliski asagida Sekil 3.9°da gosterilmistir:

Uretken i3 maliyetleri Yardunc ig maliyetlert At1] kaynals malivetlerd
(Ce) (Ca) (Ci)

— lsletmemaliyetleri(Cdy — o

L J

+——  Toplam dénigtirme malivetleri (C)

Sekil 3.9 : Maliyetler Aras liski

Prokopenko, age, 55.

Bu nedenle, kaynak ya da “doniistiirme” kullanim verimliligi asagidaki gibi formiile

edilebilir:

Uretken ve yardimci islere harcanan zaman ya da maliyetler Cd

Var olan toplam zaman ya da doniistiirme maliyetleri C

Temel kaynak verimliligi gostergesi, tamamen iiretken isleri (Ce) toplam doniistiirme

maliyetleriyle (C) iligkilendirmek i¢in kullanilir.

Yani;
Tamamen iiretken iglere harcanan zaman ya da maliyetler Cd
Var olan toplam zaman ya da doniistiirme maliyetleri C

Gergekten {iiretken isin yardimer isten farki, ilk madde ve malzeme degerine
dogrudan katki yapmasidir. Uretken is kavrami, verimlilik 6lciimiiniin 6nemli bir

boliimiinii olusturur.

Iki farkh ikincil verimlilik 6l¢iimii daha vardir: Doner sermaye verimliligi ve stok

verimliligi.
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Toplam kazanglar T

Doner sermaye verimliligi = =

Tiim ilk madde ve malzeme + Doniistiirme maliyetleri M+C

Bu denklem, kullanilan doner sermaye birimi basina saglanan toplam kazanclar ya da
doner sermayenin devir hizin1 verir. Satislar (S) ya da kar (P) ciktisindan

yararlanilarak, benzer oranlar kullanilabilir; yani,

S P

veE

M+C M+C

Stok verimliligi (toplam ilk madde ve malzeme, yar1t mamul ve mamul stoku) doner
sermaye verimliligine benzer ancak stokun sistem icinde kaldig siirenin kapsanmasi

ici stok bulundurma maliyetinin (Cinv) de eklenmesi gerekir:

Toplam kazanglar T

Tiim ilk madde ve malzeme + Doniistiirme maliyeti M + Cinv

Stok verimliligi ol¢iimiinde kullanilan daha yaygin bir yol ise stok devir hizidir. Bu

da soyle hesaplanabilir:

Satiglar

Tutulan ortalama stok diizeyi

Verimlilik Potansiyeli

Bir orgiitiin toplam kazang potansiyeli (atil kapasite maliyeti olmaksizin) girdinin

tamamen kullanilmasi durumunda saglanacak kazanglardir.
Bagka bir deyisle, Cd = C
T

Tpot = —— x C
Cd
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Ornegin, toplam kazanglarin 100.000, toplam doniistirme maliyetlerinin 75.000,
isletme maliyetlerinin 48.000 ve {iiretken is maliyetlerinin 30.000 dolar oldugunu

varsayalim. Bu durumda asagidaki hesaplamayi yapabiliriz:

Kullanim Cd 48.000
= = = 0,64
Toplam doniistiirme maliyetleri C 75.000

Goriildiigii gibi kaynaklarin yalmiz tgte ikisine yakin kismu iretken olarak

kullanilmakta, yaklasik iicte biri at1l kalmaktadir.

Var olan toplam kazan¢ = 100.000 dolar

T 100.000

Toplam potansiyel kazang = —— x C — x  75.000 = 156.250
Cd 48.00 dolar

Goriildiigii gibi iiretken isler, orgiisel verimlilik ve karlilik iizerinde kaldirac etkisi
yapar. Tiim toplam kazang, verimliligiyle, atil maliyetleri iceren toplam kazang

verimliliginin karsilagtirilmasi, aralarindaki biiyiik farki ortaya koyar.

3.3.3.3. isletme Performansim Degerlendirme (CPA)

CPA, gecen son dort (en az ii¢) doneme (yil, 3 ay ya da 1 ay) ait mali tablolardan
cikartilan kimi verimlilik ve karlilik oranlarindaki egilimleri inceler. Esas amaci,
uygun bir verimlilik artirma programi (PIP) i¢in, siirekli izleme saglayacak bir
verimlilik rapor sistemi yerlestirilmesi ve tiim isletmenin denetlenmesi yoluyla,

sorunlu alanlara tan1 konmasidir.

CPA uygulanirken, iki temel karsilastirmanin yapilmasi gerekir:

e Cari performansla baz alinan gegmis donemdeki bir performans;
¢ Cari performansla hedef.

[1ki, performansin artmakta m1 azalmakta m1 oldugunu ve hizim gosterir. Sonraki ise
performans ya da verimlilik hedefleri konulmasim ve fiili performansla

karsilastirilmasini gerektirir.
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Bir oOrgiitiin tim performansim1 degerlendirmede, yalmz karliligi temel olarak
kullanmak, karlilik degismelerine yol acan nedenlerin bulunmasim gii¢lestirir.
Degisme, verimlilikten mi, yoksa fiyat-maliyet hareketlerinden mi kaynaklaniyor?

Asagida bu iliski gosterilmistir:

ity deferi = Satllaf mildtar X Elirjnl fiyat
Karlilik = Wernmlilil X Fryat artiz oram

T

Kullanilan riktar = Birim maliyet

Girdi degert

[liskiye zaman icinde bakildiginda, karlilik, girdi degerindeki degismeye kiyasla ¢ikti
degerindeki degisme; verimlilik ise ¢ikti miktar1 ve /veya birim fiyattaki miktarla,

birim maliyet arasindaki degismedir.

Hesaplanan seyler, gercekte asagidaki gibi siniflandirilan performans oranlaridir:
o Karhilikta degisme,

e Verimlilikte degisme,

¢ Fiyat artis oraninda degisme.

Bu performans oranlari, daha sonra karhilik iizerindeki etkileri acisindan
degerlendirilir. Genel olarak karlilikta, verimlilikte veya fiyat artis oranlarindaki bir
diisme, kérlan azaltir. Diisiik verimlilik sinyalleri, daha fazla analiz yapilmas1 ve
diizeltici Onlemlerin almmasin1 gerektirir. Ancak, artan verimlilik kisa donemde
mutlaka kérliliga yol agmaz. Verimlilik artisinin karhlik iizerindeki etkisi ancak uzun

donemde goriiliir (Tablo 3.1)

Verimlik ve karlilik arasindaki bu dort iliski, performansi artirmada kullanilabilecek

yaklagimlar konusunda fikir verir.
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Tablo 3.1 : Karhhk/Verimlilik iliskileri

EGER O HALDE
Durum
Karlihik  Verimlilik Ne olacak? Ne yapmali?

1 YUKSEK YUKSEK ise Malidurum saglam Verimlilik diizeyini
ve istikrarl olur. koru veya daha

artir.

2 YUKSEK DUSUK ise Yiiksek karhilik Verimliligi artir.
uzun donemde
devam etmeyebilir.

Uzun dénemde
diisiik verimlilik
karlar yok
edecektir.

3 DUSUK  YUKSEK ise Firma kisa bir siire ~ Karlihig artir, pazar
sonra zararina stratejisini, pazar
calismaya arastirmasini, pazar
baslayabilir ve tutundurma, reklam
kapanmanin esigine ve fiyat
gelebilir. politikalarin

giiclendir.

4 DUSUK  DUSUK ise Kapanma/iflas. Verimliligi artir ve

pazarda giiclen

Prokopenko, age, 62.

CPA’nin uygulanmasi icin ge¢mis birka¢ doneme ait mali tablolar derlenerek Sekil

3.10 daki basamaklar1 gergeklestirilmelidir.
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A ktiflerinn getiri orarr hesapla
we egilimleri belitle
1. Basamak
Evet (B) - Ewet
ein© 2, B o
yidkselivor mu? 4. Basamak . Basamak
—
2. Basamak
Hayas (4)
Birincil krldd
oranlarin bl
5. Basamak
3. Basamak
Hawyur
Ikineil karlidik
oranlarn bl

Bititizil verimlilik
aratdari bl

¥
Ikineil werimlilil
oratlarit bl

Sekil 3.10 : Firma Verimlilik Degerlendirme (CPA) Akis Semasi

Prokopenko, age, 62.

1. Basamak : Geg¢mis donemler (bir y1l, 3 ay, 1 ay) i¢in aktiflerin getiri oranini, net

karin aktiflere oran1 (ROA) olarak hesaplanmali,

2. Basamak : Aktiflerin getiri oranindaki egilimi belirlenmeli

3. Basamak : (A sikki)

ROA diisiiyor veya sabit kaliyorsa;

(i) Birincil karlilik oranlarin1 hesaplanmalz:

Net karlar
(@)
Net satislar
Satilan mallarin maliyeti
(b)
Net satislar
Donem giderleri
(©

Net satislar

Faiz ve komisyon giderleri

(d)
Net satiglar
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Egilimleri belirlenmeli (yiikselen, diisen veya sabit)

(i) Ikincil karlilik oranlar1 hesaplanmali:

Net satislar

(a) Toplam aktifler devirhizi =
Toplam varliklar

Net satislar

(b) Alacaklar devir hizi

Alacaklar

Net satislar

(c) Duran varliklar devir hiz1
Duran varliklar

Net satislar

(d) Stoklar devir hizi =
Toplam stoklar

Egilimleri belirlenmeli, 6. basamak uygulanmali.

4. Basamak : (B sikki)

ROA yiikseliyorsa, aktiflerin getiri oranindaki (ROA) artis oramin1 (GR)

hesaplanmali.

Bugiinkii ROA - bir 6nceki ROA
GR = X %100
Bir 6nceki ROA

5.Basamak : ROA ‘ nin GR’ si diisiiyor veya sabit kaliyorsa, 3’ lincli basamak

uygulanmal.

6. Basamak

(i) Birincil verimlilik oranlarini hesaplanmali.

Katma deger

Toplam verimlilik =
Emek + sermaye girdileri
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Emek verimliligi =

Katma deger

(a)

Caligilan is saatleri toplami

Katma deger

(b)

Isci sayist

Katma deger

(©)

Maas ve licretler

Sermaye verimliligi =

Katma deger

(a)
Maddi ve maddi olmayan varliklar
Katma deger
(b)
Maddi varliklar + Finansal duran varliklar
Katma deger
(©
Maddi varliklar
Katma deger
(d)
Duran varliklar
Katma deger
(e)

Makine ve techizat
Egilimler belirlenmeli.
(ii) Ikincil verimlilik oranlar1 hesaplanmali.
Emek verimliligi =

Katma deger

(a) Isci tipine gore
Direkt is¢i sayisi
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) Katma deger
Ornek :

Endirekt is¢i sayisi

Katma deger
(b) Vardiyaya gore

[k vardiyada calisilan saat

) Katma Deger
Ornek :

Ikinci vardiyada ¢aligilan saat

Katma Deger

(d) Islev alanina gore
Uretim boliimiiniin iicret ve maaslari

Katma Deger

Ornek :
Finansman boliimiiniin iicret ve maaslari

Sermaye verimliligi =
(a) Maddi ve maddi olmayan varliklar (yani pazarlanabilir menkul kiymetler,

alacaklar, alacak senetleri, arazi ve arsalar, bina ve yer {istii ve yer alt1 diizenler vb.)

Katma Deger

Ornek :
Pazarlanabilir menkul kiymetler

(b) Maddi varliklar ve finansal duran varliklar (yani, nakit, tahsil olunabilir
alacaklar, tahsil olunabilir senetler, arazi ve arsalar, binalar, yer iistii ve yer alti

diizenler vb.)

Katma Deger

Ornek :
Alacaklar

(©) Maddi varliklar (yani, stoklar, arazi ve arsalar, bina ve yeriistii, yeralti

diizenler vb).

Katma Deger

Ornek :
Stoklar
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(d) Duran varliklar (yani, arazi ve arsalar, bina ve yeriistii, yeralt1 diizenler,

makine tesis ve cihazlar).

Katma Deger

Ornek :
Makine tesis ve cihazlar

(e) Makine tesis ve cihazlar (yani, hidrolik pres, torna tezgahi, matkap vb).

Katma Deger

Ornek :
Matkap

Egilimler belirlenmeli.

Nitel Degerlendirme
Karhlik Nasil Degerlendirilir?

Asagidaki ornek, gegmis bes yila ait mali verileri gostermektedir. Aktiflerin getiri
oran1 artmistir, énce hangi oranlarin (karliik ya da verimlilik) hesaplanacaginin

belirlemek i¢i, biiyiime oraninin hesaplanmasi gerekir.

Tablo 3.2 : Mali Veriler

1 2 3 4 5
ROA 0.018 0.026 0.028 0.035 0.043
GR % 44 % 8 % 25 % 23

Prokopenko, age, 66.

Biiyiime orami (GR) diismekte oldugundan, 6nce karlilik oranlarinin ele alinmasi

gerekir.

Temel oran olan ROA veya ROA biiyiime hiz1 diistiigii ya da sabit kaldig1 zaman
verimlilik analizi yapilmadan o©nce, karlilik oranlar1 hesaplanmali ve egilimler
belirlenmelidir. ROA’ da bir bozulma, iki bilesenin oranlarinin performansina
baglanabilir;

e Net kérin net satislara orani;

e Toplam aktif devir hiz1 (Sekil 3.11)
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Analiz icin, net karin net satiglara orani, satilan mallarin maliyetini satiglara, isletme
masraflarinin satiglara ve faiz ve komisyon giderlerinin satiglara oranlarina ayrilir.
Toplam aktifler devir hiz1 ise tahsil olunabilir alacaklar devir hizina, stoklar devir

hizina ve duran varliklar devir hizina ayrilir.

Yukaridaki oranlarin herhangi birindeki yiikselme, gelistirilmesi gereken oncelikli

alanlart gosterir. Daha kapsamli arastirma, ayrintili tanm1 koyma evresinde

yapilmalidir.
Creligtirilmesi
gereken
drcelikli alan
(F onksiyronel
alanlara gire)
—  Satfan mallavin o Uretim
maliyete oraru
Net karlarin, Didnem gidetlerinin Pazarlama ve
> net satiplara satglara orarn  —*  genel yinetim
oratu
Faizwve komisyon
gidetletinin ———» Finatsman
satiplara oratu
A ktiflerin
getirl oram &
—  Alacaklar devit lum  —— Finansman
Topl .
. ]DPﬂaerew —  Stok devir lum  —————  Uretim vefveya
bz pazatlama
Daran vatliklay —————® Uretim

devwvit hizi

Sekil 3.11 : Karhhik Egilimlerinin Degerlendirilmesi

Prokopenko, age, 67.

C)megin, oncelikli alan, satilan mallarin maliyeti olarak belirlenmisse, ikinci tani

evresinde asagidaki maliyetlerin arastirilmasi gerekir:
e Kullanilan hammaddeler,

e Varsa, tali miiteahhitlik giderleri,
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o Direkt iscilik,

o Imalat genel giderleri,
e Yar1 mamul stoklari,
e Mamul stoklar1.

Oncelikler, orgiitiin farkli fonksiyonel alanlarma gore de belirlenebilir (satilan
mallarin maliyeti, iiretim fonksiyonunun altinda kaliyorsa). Donem giderlerinin
satiglara oram1 artiyorsa, donem giderleri altinda toplanan maliyet kalemlerine
bakilmasi Onerilir. Fonksiyonel alanlara gore Oncelikli alanlar, pazarlama ve genel

yonetim olabilir.

Faiz ve komisyon giderlerinin satislara orani artiyorsa, oncelikli alan finansman
olacaktir. Finansal yonetimin (bor¢ alinabilmesi, bunlarin yatirilmasi veya asir

bor¢lanma egilimi) incelenmesi onerilir.

Toplam aktif devir hizindaki diisme egilimi de muhtemelen ROA egilimini diisiiriir.
Boyle bir durum ortaya c¢ikarsa, toplam aktif devir oranini olusturan aktiflerin

ayrilmasi gerekir.
e Alacaklar;

e Stok;

e Duran varliklar.

Alacak devir hizindaki diisme egilimi orgiitiin kredi ve para tahsil sisteminde bir
arastirma yapilmasimi gerektirir. Bu nedenle, burada Oncelikli alan gene

finansmandir.

Stok devir hizinda diisme egilimi olmasi durumunda, asagidakilerin incelenmesi

gerekir:

e [lk madde ve malzemeler;
e Yar1t mamuller;

e Mamul maddeler.

Ozellikle hangi stokun devir hizinda diisme goriildiigiine bagl olarak, 6ncelikli alan,

iretim veya pazarlama ya da her ikisi olabilir. Duran varliklar devir hizindaki diisme
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egilimi, kullanilan duran varlik birim degeri basina, satisin diisiik gerceklestigini

gosterir. Burada oncelikli alan iiretimdir.

Bu nedenle, karlilik egiliminin analizinden, ROA egilimindeki diismenin maliyetler
veya aktif devir hizindan ya da her ikisinden kaynaklandigi sonucuna varilabilir.
Gelistirilmesi gereken oncelikli alanlar, asagidaki spesifik islevlerden biri ya da

bunlarin bir bilesimi olabilir.
e Uretim;

e Pazarlama;

¢ Finansman;

e YOnetim.

Bu oOncelikli alanlar, daha ayrmtili tam1 koyma g¢aligmalart i¢in baslangic noktasi

olacaktir.

Verimlilik egilimleri nasil degerlendirilir?

Toplam verimlilikte ortaya c¢ikan egilim, bir kurulusun genel performansini gosterir.
Egilimin iyilesmesi ya da kotiiye gitmesi halinde, nedenini bulmak gerekir. (Sekil

3.12).

Emek verimliligi, emek giiciiniin ne olciide iyi kullamildigin1 gosterir. Egilim
diigiiyorsa, bu alami gelistirme icin Oncelikli alan olur. Davranistaki bozulmay1
anlamak icin ikincil emek verimlilik oranlarina bakilmasi énemlidir. Ornegin, emek
verimliliginin diismesine katki yapan 0zel is¢i tipinin saptanmasi, sorunlarin

belirlenmesi ve nedenlerinin analizine biiyiik 6lciide yardimci olacaktir.

Orgiitiin fonksiyonel alanlara (iiretim, pazarlama, finansman) boliinmesi sorunlarin

kaynaginin bulunmasina da yardim eder.

Sermaye verimliliginin degerlendirilmesi, var olan sermayenin ne Olcgiide iyi
yatirildigi ve yoneltildigini gosterir. Sermaye verimliligi diisme egilimi gosterdigi
zaman, ikincil sermaye verimlilik oranlari incelenmelidir. Diismekte olan bir
sermaye verimlilik egilimi, sabit sermayenin bir bileseninden ya da tim

bilesenlerinden kaynaklanabilir.

Ancak, emek verimliliginin artmasi, mutlaka is¢ilerin daha verimli oldugu anlamina

gelmez; bu artis yeni bir techizattan kaynaklamyor olabilir. Sermayenin emekle
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iliskisini sermaye/emek (C/L) oranlarinin egilimlerini degerlendirerek incelemek,

emek verimliliginin isleyisini aciklayabilir.

lgritipine gire E;r;im
L
—* 1
» Vardiyaya gire » 2
. 3
Emek -
erimliligi —>
*  Uretim
Islev —*  Pazarlama
— alatina gite L » Finansman
L wh.
» H.
Toplam _ |
verimlilik
—*  Aram ve arsalar
Sermaye — Binalar, weriistll ve ver altt dilzenler
— werimliligi . . _
- Mlakine, tesisve cihazlar
—* Vh

Sekil 3.12 : Verimlilik Egilimlerinin Degerlendirilmesi

Prokopenko, ag, 69.

C/L oranlarindaki artma egilimi, birim emek basina giderek daha ¢ok sermaye mali
kullanildigin1 gosterir. Diisme egilimi ise, birim sermaye mali basina giderek artan

oranda insan giicii kaynaginin kullanildigini1 gésterir.
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3.3.4. Verimlilik Analizinin Baz1 Sorunlar

Verimlilik analizinde Kkarsilagilan sorunlar iki gruba ayrilir; Verimlilik Olgiim
Teknikleri ile ilgili olanlar ve Kurulus ile ilgili olanlar.

3.3.4.1. Teknik Verimlilik Olciimiinde Sorunlar

Verimlilik ol¢iimiinde, tek ve herkes tarafindan kabul edilen bir yontemden stz
edilemez. Ciinkii, cesitli gruplar farkli amaclara sahiptirler ve farkli dl¢ctim serileri
kullanirlar. Bir verimlilik 6l¢tim sistemi tasarimcisinin dikkate almasi gereken genel

sorunlar soyle siralanabilir;
e Farkl tipteki girdilerin, kabul edilebilir bir ortak paydada nasil toplanacagi,

e Zaman i¢inde girdide ya da c¢iktida meydana gelen nitel degismelerin nasil ele

alinacagi,
e Girdi ve ¢ikt1 6l¢iimlerinin birbirinden bagimsiz olmalarinin nasil saglanacagi,

Zaman icinde olusan kimi ©Onemli degismeler, ol¢iimii karmasiklastirmaktadir.

Bunlar arasinda;

o Fabrikadaki tesislerde, ticret oranlarinda, malzeme maliyetlerinde, mal
fiyatlarinda ve hatta muhasebe uygulamalarinda meydana gelen cok Onemli

degismeler,

e Daha cok islenmis malzeme satin alinmasi,

e Otomasyonun arttirilmast,

e Makine hizinin ek emek calistirmada arttirilmast,

e Teknolojik yenilik nedeniyle kapasitenin artmasi,

e Ciktinin eski ol¢iiyle olciilemeyecek bicimde degismis olmasi belirtilebilir.

Uretim girdi-¢ikt1 iligkileri, her zaman dogrusal olmadig icin de sorun dogmaktadir.

Bu nedenle boyle durumlarda verimlilik uzun bir zaman siireci i¢inde dl¢iilmelidir.

Sik yapilan bir bagka hata ise, endirekt maliyetlerle, kaginilabilir maliyetlerin
birbirine karistirilmasidir. Endirekt girdi ya da maliyetler (planlama ve kontrol, iiriin
gelistirme, egitim, nezaret, bakim personeli gibi) hicbir zaman goéz ardi

edilmemelidir.
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Ayni zamanda kotii tasarimlanmis muhasebe prosediirleri, maliyet tahsisi ve fazla

mesai gibi kacinilabilir maliyetler, girdi olarak alinamaz.

Verimlilik analizi yapanin, tamamlanmamis mallar1 hesaba katmasi ya da kurulusun
belirlenen amaciyla c¢ikti arasinda bir iligkinin olmamamsi veya o girdiden elde
edilmemis ciktinin 6l¢limii, ¢cok Onemli hatalara yol acar. Bu tiir hatalarla yapilan

analizler gecersizdir.
Giivenilir bir verimlilik 6l¢iim sistemi i¢in;
e Performansin artirilmasi icin basit ve muglak olmayan gostergeler hazirlanmali.

o Kardaki degisme, iiretimde kullanilan her kaynagin (Emek, Sermaye, Malzeme,

Enerji) katkisim yansitacak sekilde ayristirilmali.

e Her kaynagin kardaki degismeye katkisi, verimlilik ve fiyat diizeltme oram
terimleriyle ifade edilmelidir. Bu islem, iirtin ve kaynak fiyatlarindaki degismenin
esit olmayan etkisini yok edecektir. Fiyat diizeltme orani terimi, belli bir kaynak i¢in
verimlilik kazancinin m1 yoksa kaybinin m1 s6z konusu oldugunu belirtmek igin

kullanilmali.

e Kardaki degismenin yukaridaki ol¢iileri, karliliktaki degisme, c¢ikti birimi basina
maliyetteki degisme ve performans indeks sayilarindaki degisme, karsilik geldigi

Olciilere doniistiiriilmeli.

o Olciiniin hangi birimle ifade edildigine bakmaksizin, kir artis1 icin siirekli

gostergeler gelistirilmeli.
Ol¢iim sisteminin seciminde dikkate alinmasi gereken temel noktalar sunlardir;
o Amag ve Ilgililer; dl¢iimden ne bekleniyor ve kim kullanacak.

o Olciim calismasina kararli destek; bir orgiitiin rekabet edebilir durumda kalma

cabalarinda verimlilik dl¢iimiiniin yeri

e YoOnetimin bilinclenmesi / anlayisi; yonetimin verimlilik Olciim sistemlerini

anlama/kavrama derecesi

e Kontrol sisteminin yetkinligi; ol¢ciim kontrol sisteminin, orgiit kiiltiiriinde ne

Olciide yer aldig

e YoOnetim bigimi; Ol¢iim teknikleri var olan yonetim bicimini genisletmeli,

tamamlamal1 ve siirdiirmelidir
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e Ciktinin degiskenligi; ¢ciktinin fiziki 6zellikleri zaman icinde ne 6l¢iide degisiyor

e Teknoloji tipi; girdi ve ¢iktinin zamanla ¢ok degisebildigi imalat endiistrisindeki

ayarlamalar;
e Siire¢ cevrim siiresi; iiretilen bir birim ¢ikt1 icin gerekli zaman siiresi

e Kontrol edilebilirlik; yonetimin girdi diizeylerini, yOnetme ya da kontrol

edebilme derecesi

e Maliyetlerin bir yiizdesi olarak kaynaklar; toplam maliyetler igcinde, kaynak

maliyetlerinin miktari.

3.3.4.2. Verimlilik Olciimiinde Orgiitsel Sorunlar

Herhangi bir orgiitsel degismede oldugu gibi, bir verimlilik ol¢iim sisteminin
uygulanmaya baslanmasi1 da direnisle karsilasacaktir. Hem yoneticiler hem de
iscilerin verimlilik Ol¢iimiinden endise duymalar1 ve hatta bazen korkmalar1 soz

konusu olabilir. Bunlar arasinda agagidakiler siralanabilir;

o Olgiimiin yanlis anlagilma ve yanlis kullamilma olasihigi; Cogu iscide, is siireci ile
yakindan iligkili olmayan yoneticilerin, Ol¢iim verilerindeki degismeleri ya da

egilimleri, abartacaklar1 veya hi¢ olmazsa yanlis yorumlayacaklar1 korkusu vardir.

e Performans yetersizliginin ortaya ¢ikmasi: Cogu is¢iler, yoneticilerinin kendileri
hakkinda ne diisiindiigiinii bilmediklerinden, durumu ortaya koyacak bir Olciim

sisteminin tehdit olusturabilecegini diisiiniirler.

e Ek zaman ve rapor verme talepleri: Verimlilik olciimii ile ilgili ¢ok sik dile

getirilen bir korku da kirtasiyeciligin artacagi ve ¢cok zaman alacagidir.

e Personel azaltma: verimlilik 6l¢iimiiniin en 6nemli yararlarindan biri, daha akilci
bir kadrolagsmay1 siirdiirme oldugundan, verimlilikle personel diizeyi arasinda ¢ok net
bir iligki vardir. Bu nedenle, verimlilik verilerinin personelin isten ¢ikarilmasi i¢in
Oziir olarak kullanilacagi korkusu dogacaktir. Bu durumda, isciler verimlilik

Olctimiinde igbirligi yapmak istemezler.

o Ozerkligin azalmasi: personeldeki her bireyin, ozerklik anlayist farklidir.
Verimlilik 0l¢ti sonucglarina goére, daha sikiyonetim denetiminin uygulanmaya

baslamasi bir sinirlama olarak goriilebilir.
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Burada belirtilen cogunun ortaya ¢ikma olasilig1 yiiksektir ve bu tehditlerin cogu,

orgiitte var olan ve ¢oziilmesi gereken sorunlarin bir sonucudur.

Verimlilik 6l¢iim sisteminin uygulanmasi, bir orgiitsel degismedir. Degisme, var olan

durumu siirdiirmek isteyenlerin direnciyle karsilasir. Bu nedenle, verimlilik dl¢iim

siirecinin baslatilmasini yonetmek, degismeye direncin yonetimini de icerir.

Karsilagilan direnci anlamak ve bu siireci yonetebilmek i¢in kullanilan yontemlerden

biri; Gii¢ Alan1 Analizidir. Bu teknik, davraniglardaki degismeye kars1 olanlarla, onu

destekleyen giiclerin, bir kisi ya da grup tarafindan analiz edilmesi siirecidir. S6z

konusu giicler Sekil 3.13 de gosterilmistir.

K Vineticisinin Coriisi

Desieldeyen Giicler Karp olan Giicler
Hemtﬂ:]ﬂ-: n:ulgutm Srgiatim yasamas:
iin gerekl
Dlas1 somnlara edeentam —_
Bajanlan yimetine doyummaclanagzs  ——| Cabsanlarm anlayvis eksikcliz
Plan wapmma veteneZinm atrnasi —_—
Kadvolama dizeykrnm gergekel #—— Zaghlkh &lgi yerlestimre gichizi
%  ——
saptamma olhnai
Ivi birpwlerm tannumnas: olanai _—

Bitiim Yoneticisi / Cal it

Desielde yen Glicker

Karm olan Gligler

4+—— Dahagol: rapor hamrlanmah

4—  Daha walon wnetim kool
+—— T[lsandinciolabiliv

+——  Pabon bisim isimisd hibne=
4—— Dubana hichir ey saglanaz
+—— Eaymaklimrm kismak 1om d=ity
4+—— Benim vaptizimm dloemes

Sekil 3.13 : Gii¢ Alam Analizleri

Prokopenko, age, 78.

Analiz dort basamakli bir siirectir:

1. Basamak: Verimlilik ol¢iim sitemiyle nasil bir sonug¢ elde etmek istediginizi

tanimlayin.
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2. Basamak: Istenen sonucun alinmasi ve almmamasi i¢in galisan baski 6gelerini
belirleyiniz. Sekil 3. 13’te de goriilebilecegi gibi, kisim yoOneticisiyle, daha alt diizey
yoneticiler ve iscilerin algilamalar1 arasinda biiyiik bosluk vardir. Ust diizey,

Olctimlere olumlu yaklasirken alt diizeydekiler biiyiik bir diren¢ gostereceklerdir.
3. Basamak: Karsi olan ya da destekleyen gii¢lerin en dnemli 6gelerini belirleyin.
4. Basamak: Destekleyen giicleri arttiracak, kars1 giigleri azaltacak bir plan gelistirin.

Verimlilik 6l¢limiiniin basarisi, biiylik dlgiide kisim yoneticisinin degismeye karsi
olan giicleri ne Ol¢iide azaltabildigine ve degismeyi destekleyen giigleri ne Olgiide

arttirabildigine baglhdir.

o Olciime kars1 olan giiclerin azaltilmasi: Siiriikleyici giiclerdeki bir artis, karst
giiclerdeki karsi baskiy1 tahrik edeceginden, miidahale stratejisi, oncelikle karsi
koyan giiclerin minimize edilmesi {izerinde yogunlastirlmahdir. Kars1 giicleri
azaltmanin etki bir yontemi de yonetici ve is¢ilerin Ol¢lim prosesinin tamamlanmasi
ve uygulanmasina katilmalarin1 saglamaktir. Bu bir sahiplenme duygusu yaratacak
ve yargilarin degismesine yardimci olacaktir. Katilime1 planlama siireci, bilginin ve

sorumlulugun paylasilmasiyla birlikte yiiriitiilmelidir.

o Olciimii destekleyen giiclerin arttirilmasi: Olumlu giicleri arttirmak icin
kullanilabilecek bir miidahale stratejisi, daha once acgiklanmamis isletme bilgisini
paylagsmaktir. Bu tutum bir giiven duygusu yaratacak, alt diizeyde calisanlari,
ekonomik gercekler konusunda egitecek ve Orgiitin yasamasmin ve istihdam
giivencesinin, etkililigin stirdiiriilmesine bagh oldugunu ortaya koyacaktir. Bir bagka
strateji ise, isletmeni amacglar1 ve degerleri konusunda, kolektif bir goriis gelistirmek
ve yaymaktir. Paylasilan ortak bir orgiitsel goriis, iiyelerin farkli degerlerinin ortak

bir amag etrafinda birlesmesinde dnemli bir rol oynar.

e Bir orgiitte saglam bir verimlilik 6l¢iim sistemi kuruldugu zaman, tiim yonetim
sisteminin ayrilmaz bir pargasi olarak verimlilik arttirma ¢abalari, 6rgiit performansi

tizerinde ¢ok olumlu bir etki yapacaktir.
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4. VERIMLILIGi ARTTIRMA TEMELININ ATILMASI

4.1. Genel Goriisler

Verimlilik artigi, bir igletmede, yonetim etkenliginin bir fonksiyonu ve sonucudur.
Yonetimin temel amacit ve sorumlulugu, verimliligi artirmak ve bu artis1
siirdiirmektir. Verimlilik yoOnetiminin 6zii, daha yiiksek performans igin gerekli

kosullarin yaratilmasidir.

Verimlilik artisi, ayn1 zamanda bir degisim siirecidir. Bu nedenle, verimlilik artisi
icin degisimi yOnetmek gerekir; bu ise degisimin giidiilenmesi, yOnetilmesi ve
gerceklestirilmesi demektir, insan ve insan giicii yapisi, tutum ve degerler, beceri ve
egitim, teknoloji ve techizat, iirlinler ve pazarlar dahil tiim temel orgiitsel 6gelerdeki
degisimin hiz1 ve Olgeginin planlanmasi ve koordine edilmesi Onemlidir. Bu
degisimler verimlilik artigina oldugu kadar, teknolojik degisime de yardimci olacak

olumlu bir tutumun ve orgiit kiiltiirii niin gelismesini saglar.

Diren¢ ya da isteksizlige karsin degisim yapilmasinin gerektigi durumlarda,
yoneticilerin yaptinm yetkilerini kullanarak degisimi baglatmakta duraksamamalari
gerekir. Bu tiir yetki kullanimi belli bir risk icermesine karsin yonetim bicimi ¢ok
demokratik olan oOrgiitlerde bile uygulanir. Kuskusuz, bu durumda yo&neticinin
sonuclart  gogiislemeye hazir olmasi  gerekir. Higbiri katiksiz  big¢imiyle
uygulanmadi@1 icin, demokratik ya da otoriter model Onerilemez. Gergekte, ayni
orgiit icindeki farkli noktalarda farkli yonetim bigimlen kullanilabilir. Herhangi bir
yonetim bi¢imi, teknolojinin karakteri, is¢ilerin beceri diizeyi, yonetimin egitim ve
Ogretimi, Olcek ekonomisi, endiistrinin tipi ve toplum yapist gibi ¢ok ¢esitli ve 6zel
kosullara baglhdir.

Orgiitsel degerler lehine, insani degerleri tamamen reddeden bir iiretim
organizasyonu yontemi veya tamamen tersi bir yontem, etkili olmayacaktir, drgiitsel

amaglarin, insani degerlere tam anlamiyla uygun olacagimi diisiinmek gergekci

olmaz. Belli diizeydeki ¢eliski normaldir, 6zel kosullar altinda ve belli bir goérev i¢in
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en iyi dengeyi bulmak ve ihtiyac dogduk¢a bu dengeyi degistirmek yonetimin

gorevidir.
Verimlilik yonetimine sistem yaklasimi, iki temel kavrama dayanir:

Dikkati ¢ikt1 iizerinde yogunlastirmak (sistemin sonuglar1) ve oOrgiitiin tim alt
sistemlerini bir biitiinde birlestirmek. YoOnetim uygulamasina bu iki kavramin
sokulmasi, yoneticilerin girdi ya da siirece yonelik yaklasimlarinin yerini sonuca
yonelik yaklagimin almasina yardim eder. Girdi ya da siirece yonelik yoneticiler,
cogunlukla dokiimanlar, veriler, kurallar ve yonergelerle ilgilenirken; sonuclara-
yonelik yoneticiler, daha ¢ok kaynaklara yeni degerler eklemek ve daha iyi sonug
almakla ilgilidirler. Bu tiir yoneticiler daha esnektirler ve ¢iktinin artmasina yardimci
olacak orgiitsel degisimlere daha yat kindirlar. Insanlarla iletisim kurma ve onlar
odiillendirme yollar, prosediir yada emirlere degil, sonuglara dayanir. Astlarinin

yenilik yapma ve inisiyatif alma yetenegini tesvik ederler.

Sonuglara yonelik olma, bir verimlilik yonetim sisteminin kurulmasi ve isletilmesine

daha uygun bir ortam yaratir.

Herhangi bir verimlilik artirma siirecinde, kisilerin degisikliklere tam destegini
saglamak ¢ok onemlidir. Bu nedenledir ki iyi verimlilik programlarinin yoneticileri,

iki temel, birbiriyle iligkili, birbirini destekleyen etkinlik kullanirlar.

Giidiisel etkinlikler, insanlarda gelistirme arzusu yaratir ve bunun siirmesini saglar;
insanlarin daha iyi mal ve hizmet {iretimi saglayacak yontemleri bulmalar1 ve
kullanmalar1 i¢in onlar1 egitir ve tesvik eder. Teknik etkinlikler, insanlarin bir soruna
¢Oziim aradiklarinda ve bulduklar ¢6ziimii uyguladiklarinda ihtiya¢ duyduklari,
analitik, davranigsal, orgiitsel ve teknik araclar1 saglar, iyi bir verimlilik programi

yoneticisi, bu iki grup etkinligi den gede tutar ve siirekli kullanir.

Ancak, yoneticiler ¢ogunlukla, yeni iriinleri tasarimlamak, yeni teknoloji satin
almak, pahali pazarlama kampanyalan yiiriitmek, vb. ile ugrasirlar. Yoneticilerin
¢ogu, insan kaynaginin performansini artirmaya calismazlar. Tiim hastaliklarin
¢Oziimii i¢in temel olarak teknik yonle mesgul olduklarindan, teknik diizenin
uygulama bigiminin, belli bir isin basar1 ya da basarisiz igim belirledigi gerceginin

farkina varamadiklan goriilmektedir.

Insan kaynaklarimin daha etkili kullanimmin gercek bir kazang saglayacagi hemen

herkes tarafindan kabul edilmekle birlikte, pek az kurulus bu konuya egilmektedir.
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Gergekte, insanla ugragmak, yeni bir fabrika satin almak gibi basit bir siiregle
ugrasmaktan c¢ok daha zordur. Insan kaynaklarinin gelistirilmesi siireklilik ve

kararlilik gerektiren bir siirectir.

Verimlilik artisiyla ilgili en Onemli strateji olumlu ya da olumsuz insan
verimliliginin, Isletmede ¢aliganlarin tiimiiniin davranislarina bagh oldugu gergegine
dayanir. Bu nedenledir ki emek verimliligini artirmak icin davranislarin degismesi
gerekir. Teori budur; ancak, uygulama ¢ok daha zordur. Diger kaynaklarin aksine,
insan kaynagi ic¢in iradeyi de dikkate almak gere kir; bu, bireysel ve Kkiiltiirel
degerlere, gecmiste olusmus Onyargilar ve rollerinin algilanmasina dayanan bir

iradedir. Gergekten, tiim bir davranig normlari dizisi, bireysel tepkiyi belirler.

Bir yonetici-ast iligkisi, gercekte yoneticinin ne yaptigma degil, -kendi
deneyimleriyle kosullanmis astin yoneticinin yaptiklarini nasil algiladigina baglidir-.
Yoneticilerin ise, performans artirma siirecini baslatmalar1 i¢in gereken temel
adimlar1 atmalarimi engelleyen, dogalarindan kaynaklanan simnirlamalari vardir.
Gerekli ol¢iim ve kontrol, orgiitte ¢alisanlarin geleneksel ihtiyaglar, stilleri ve
tutumlariyla dogrudan ¢eliskilidir. Degisim siirecinin baslayabilmesi i¢in bu

engellerin kaldirilmasi gerekir.

Tiim bu disiinceler, 6zellikle teknik yon ve insan davranmig ve tutumlari, uzun

donemli ve iyi bir verimlilik artirma stratejisini gerektirir.

4.1.1. Verimlilik Arttirma Stratejisi

Iyi bir verimlilik artirma stratejisi, verimlilik artisinda, sistem ogeleri ve cevreleriyle
olan iligkilerini gbz 6niinde bulunduran bir sistem yaklasimi gerektirir. Bu yaklagim,

sistemin performansini tanimlar ve degismeyi etkilerken dengeyi de korur.

Iyi bir stratejik yaklasim icin Stephen Moss tarafindan gelistirilen temel ilkeler
asagida verilmistir:

Isletmenin ve rakiplerinin bugiinkii ve gelecekteki giiclii ve zayif yanlarinin 1s181nda,
rekabet edebilmek icin gerekenleri, belli amaglar haline doniistiiriiniiz.

Uriin tasarimindan, satis sonrasi hizmetlere kadar tiim isletme sistemini gozden
gecirip yeniden iizerinde diislintintiz. Tiim girdi dizisini dikkate alimiz; alisilagelmis
diisiince bigiminin sizi sinirlamasina olanak vermeyiniz; sistem icinde birbirine

bagiml1 6geleri her zaman akilda tutunuz.
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Yapilacak degismenin hem kag¢inilmaz, hem de istenilir bir sey oldugunu varsayiniz.
Yeni teknolojiler kullanilabilir duruma geliyor, pazar ihtiya¢ ve kaynaklan degisiyor
ve rakipler etki ve tepki gosteriyorlar. Bu nedenle siirekli gelisebilmek ve kendini

ayarlayabilmek i¢in sistem yenilikci ve esnek olmalidir.

Bundan dolayi, verimlilik stratejisi, isletmede uzun doénemli verimlilik artirma
amagclarim gerceklestirmek icin hedeflen, prosediirleri ve temel politika ve planlar

belirleyen bir karar alma modelidir.
fyi bir verimlilik artirma stratejisi en azindan'®;

e Verimlilik artirma kavraminin, acik ve kolay anlagilir bir tanimini vermeli;
o Orgiitsel gelismenin neden gerekli oldugunu aciklamali;

¢ Cari isletme durumunu ve var olan durumun nedenlerini degerlendirmeli;
e Miikemmeli saglayacak modeller gelistirmeli;

e Verimlilik artirma politika ve planlar1 gelistirmelidir.
Acik verimlilik kavramlari olan isletmeler, agik amacglar ve hedefler belirlemelidir.

Verimlilik artisinin hedefi, orgiitteki boliimler ve yardimci boliimlerin bugiinkii ve
gelecekteki basarisi dikkate alinarak, daima oOrgiitsel “gelisme” terimleriyle ifade
edilmelidir. Kimi hedefler genel olabilir 6rnegin, orgiitiin verimliligini iki y1l i¢cinde
%8 artirmak gibi. Bu yapilirken orgiitteki birimler icin ayrintili hedefler de

saptanmalidir.

Genel ama¢ ve hedefler, verimliligin nasil artirilacagina iliskin ayrintili calisma
planlartyla tamamlanmalidir. Bu baglamda, performansin degerlendirilebilmesinde

belirlenebilecek en kiiciik gruplar i¢in hedefler koymak yararlidir.

Bir verimlilik artirma plani, orgiitiin strateji planlamasi icinde yer aldig1 Zaman daha
etkili olur. Bu planda, oncelikler belirlenmeli ve izlenebilmesi Igin yazili olarak

kayitli olmalidir.

Asagida, planlamanin bu durumunu gostermek ve verimlilik artisi Saglanabilecek
olan alanlara dikkat ¢ekmek icin, sorulabilecek sorulara ilis kin kimi Ornekler

verilmistir:

o Isletmenin, yazili verimlilik ama¢ ve hedefleri ile tiim orgiiti kapsayici bir

verimlilik plani var m1?

18 Prokopenko, age, 85.
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e Performanslarin degerlendirilebilmesi amaciyla kii¢iik, tanimlanabilir gruplar i¢in
hedefler kondu mu?

e Plan, verimlilik artirma amaglarina ulagilmasini saglayacak yontemleri igeriyor
mu?

¢ Amaclara ulasilmasi i¢in hedeflenen tarihler belirlendi mi?

e Hedef ve calismalar, emek maliyetleri ve diger maliyetler dikkate alinarak mi

saptandi1?
Normal olarak, verimlilik artirma planlari, yonetime asagidaki sorumluluklar yiikler:

e Yenilik ve yaraticihif tesvik etmek, yeni fikirlerin olusmasina yardimci olacak bir
ortam yaratmak;

e Bir Oneri sistemi gelistirmek ve belli sorunlarla ilgili Onerilerin getirilmesini
istemek;

e Sorunlarin ¢ok yonlii incelenmesi gereken durumlarda, siirekli ya da gecici bir
gorev giicll ya da inceleme grubu olusturmak;

e Arastirma ve gelistirme faaliyetlerini belirlemek.

Tiim firmayr kapsayan verimlilik artirma planlarinin bir diger 6nemli yoni de
tamamen Orgiitin uzun donemli strateji ve planlamas1 icinde yer almasidir.
Yoneticilerin, verimliligi artirmak i¢in harcanan yogun ¢abanin, igletme ya da ¢ikti
degiskenlerinin cogunda, zincirleme tepkilere yol acabilecegini ¢ok iyi bilmeleri
gerekir. Ornegin, yonetim belli bir islev bolgesinde, maliyet yiikselisini kontrol
etmek icin cabalarimi artirsa, bu cabalar, diger maliyet bolgelerini ¢ok kétii yonde

etkileyebilir.

Ayrica, emekten tasarruf saglayan yenilikler maliyetlerde diisiis saglayabilir; ancak,
bu kez de verimlilik kazanglarina odiill verilmesi sonucu, emek maliyetleri
yiikseleceginden, tasarruf dengelenecektir. Zincirleme tepki ile ilgili bir bagka ornek,
maliyetlerin azaltilmasiyla ilgilidir. Malzemeden tasarruf saglayan yeniliklerin
yayilmasi, talebin diigmesine neden olur, azalan talep ise, fiyatlarin da diismesine yol

acar.
Ozetle, bir verimlilik artirma stratejisi sunlari igermelidir.

e Amaclarin belirlenmesi, planlama, koordinasyon ve endiistri miihendisligi
tekniklerinin kullanilmasi;

e Personelin verimlilik artigina katilmasi ve sorumluluk almasinin saglanmast;
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e Personel biinyesinde yeni becerileri gelistirilmesi ve bu becerileri kullanma
firsatinin yaratilmast;
e Liderlik olanaklari taninmasi ve odiil verilmesi;

e Uzun donemli verimlilik artirma programlarinin baslatilmasi.

Kuskusuz, uzun donemde, secilen verimlilik artirma stratejisinin mali Ve sosyal
yararlarinin, uygulama giderlerinden yiiksek olacagindan emin olunmasi gerekir.
4.1.2. Verimlilik Artisinin Temel Yapisi

Alan Lawlor gore, herhangi bir verimlilik artirma siirecinin dort asamasi vardir':

a) Kabul etme : Degisme ve gelisme ihtiyacin kabul etmeliyiz.

b) Karar verme  : Gelisimin gerekli oldugunu kabul ettikten sonra, harekete gecme

karar1 almaliy1z.
¢) Olanak tanima : Kararlarin uygulanabilmesi i¢in olanaklar mevcut olmalidir.

d) Harekete gegme: Son hedef olarak verimlilik artist saglayacak planlan

uygulamaliyiz.

Bu genel asamalar, basarili verimlilik artirma siire¢lerinde normal olarak kullanilan

pratik basamaklara béliinerek, yeniden yazilabilir. Bunlar:
1. Basamak: isletmenin amaclarinin belirlenip, 6nceliklere gore siralanmast.

Verimlilik cabalartyla gergeklestirilecek iic veya daha fazla Onemli amag

kararlastirilir.
Oncelikler konusunda karar verilir.
2. Basamak: Orgiitsel sorumluluklar dikkate alinarak, ¢ikt1 i¢in kriter belirlenmesi.

Her hedef nicel olarak belirtilmeli. Tiim simirhiliklar, sermaye, personel, teknoloji

veya pazar vb. acisindan incelenir.
3. Basamak: Bir uygulama plan1 hazirlanmasi

Uygulama 6gelerinin ayrintilar1 belirlenir. Orgiitsel degismeleri tanimlanir. Bireylere

gorev verilir. Uygulama prosediirlerini gosteren ayrintili etkinlik listeleri diizenlenir.

19 Prokopenko, age, 87.
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4. Basamak: Verimlilik artisinin bilinen engellerinin yok edilmesi.
Islemlerde asagidaki tiirden goriiliir kusurlar diizeltilir:

e Kapasite darbogazlari;

e Yineleyen, savurgan is bilesenleri ve maliyet harcamalari.
5. Basamak: Verimlilik 6l¢im yontem ve sistemlerinin gelistirilmesi.

Amaclar dizisi i¢in verimlilik olciileri segilir. Bu odlgiiler, temel zaman verimlilik
indekslerini hesaplamak icin kullanihir. Aym Olciiler, gelecekte yapilacak

karsilastirmalar icin kullanilir.

6. Basamak: Faaliyet planinin uygulanmasi.

Var olan projelerle ¢ok biiyiik verimlilik artis1 saglayacak degisiklikler uygulanir.
Cabuk sonug¢ vermesi olasi, oncelikli is 6geleri tizerinde dikkat toplanmalidir.

Kisa, goriiniir, ivedi ve kolayca gerceklestirilebilen etkinlikler ve amaclar (harcanan

cabanin diizeyi, beklenen sonuglarla uyumlu olmalidir) iizerinde yogunlasilmalidir.
Periyodik rapor verme ve 6lgme sistemin adim adim baglatilmalidir.

7. Basamak: Yiiksek verimlilik saglamak i¢in isci ve yOneticilerin giidiilenmesi.
Isciler, stkintilar1 saptama ve sorunlar1 ¢dzme konularinda egitilmeli.

Planlama, ileri egitim ve 6gretim araciligiyla, degisimden duyulan korku azaltilmali.
Guruptan en iyi sonucu alabilmek icin is¢i ve nezaretgilere gereken degeri verilmeli.
Giin boyunca is¢ilerin is yiikiinii dolu tutulmali.

Isciler verimlilik kampanyalaria katilmalari icin tesvik edilmeli (verimlilik ve kalite

cemberleri, danigma komiteleri vb.).
8. Basamak: Verimlilik cabalarinin hizinin diisiiriilmemesi.

Bir projenin tamamlanmasindan sonra, gevsemeye izin verilmemeli. Birbiri ardindan

yeni verimlilik projeleri baglatmaya hazirlikli olunmali.
9. Basamak: Orgiitsel ortamin izlenmesi

Isciler ve nezaretgiler arasinda karsilikli giiven ortami yaratilmali. Olgiim
prosediirlerinin siirekli yiiksek kalitede olmasi saglanmali. Uretim maliyetleri ve

kaliteye iliskin diizenli rapor hazirlanmal. Isletme yoneticilerinin ve uzman

69



personelin, verimlilik ¢abalarina siirekli ilgi duymalar1 ve destek vermeleri
saglanmali. Hi¢ bir zaman birden c¢ok ©Onemli verimlilik projesi, aym1 zamanda
uygulamaya konmamali. Isci ve nezaretgilerin siirekli egitilmeleri gerektigi goz ardi

edilmemeli.

Bu basamaklar, yalnizca bir tiir kontrol listesi olarak kabul edilmelidir. Ozel kosullar
ve gorevler dikkate alinarak, bu basamaklarin kapsami genisletilebilir ya da

daraltilabilir.

Tiim verimlilik programlari, orgiitlerde uygulanir. Bunlarin uygulanmasi igin bir
verimlilik programi yOneticisinin, is¢i ve yoOneticilerin sorunlarini belirlemede,
¢6ziim bulmada ve bunlar uygulamada kullanilabilecekleri siirecleri Onerebilmesi
gerekir. Isletme-ici verimlilik siireci neri sistemlerini, kalite gemberlerini, uygulama
ekibini, 6zel gorev ekibini, verimlilik komitelerini ve yon verme komitelerini
kapsamalidir. Bunlarin, verimlilik program yoneticisi tarafindan ¢ok iyi anlasilmasi

ve kullanilmas1 gerekir.

4.1.3. Yonetimin Temel Sorumluluklari

Bir verimlilik kampanyasinda, amaclar1 belirlemek, verimlilik artirma programini
baslatmak ve bir verimlilik Ol¢iim sistemini yerlestirmek, yoOnetimin temel

sorumluluklaridir.

a) Amaclarin Belirlenmesi

Bir verimlilik artirma programinmi baslatmadan, Once, yonetimin hangi alanda ne
kadar artis saglanmasimin gerektigini ve bu artisin gerceklestirilebilir oldugunu
belirlenmesi gerekir. Bunun yani sira, isletmenin calisabilmesi icin kritik olan kimi

verimlilik 6gelerini de belirlemelidir. C)megin, miktar, kalite, miisteri doyumu, vb.

b) Bir Verimlilik Artirma Programinin Baslatilmasi

Verimlilik artirma programiyla gergeklestirilmek istenen degisimin belirlenmesi icin,
orgiit yapis1 dikkatle incelenmelidir. Isletmelerin amag ve yaklasimlari farkli olmakla
birlikte, verimlilik artirma programlarinin baglatilmasiyla ilgili bir genel kontrol

listesi Onerilebilir:
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1. Ust yonetim, bir verimlilik artirma programi ihtiyacinin belirlenmesi ve
uygulamanin baslatilmasinda, verimlilik artirma politikasinin gelistirilmesi ve

benimsenmesinde kilit rol oynar.

2. Tum ilgili taraflar1 kapsayan bir ekip kurulmalidir. Disaridan danigsman

cagrilabilir.

3. Isletme biiyiikliigiine bagh olarak, verimlilik programini uygulamak iizere kiiciik
bir birim kurulabilir. Fonksiyonel ya da tist yonetim personelinden bir kisi, 6zel

koordinator olarak atanabilir.

4. Yonetim ve nezaretgilerin verimlilik artisi konusunda egitimi ¢ok 0 nemlidir.
Programi uygulamakla gorevli kilit personelin, verimlilik kav rami, nasil dlgiilecegi,
verimlilik artirma ara¢ ve teknikleri konularm kapsayacak egitim toplantilarina

ihtiyaci olacaktir.

5. Fabrikada, boliimde ya da biiro diizeylerinde yapilacak grup toplantilart ya da
gayr1 resmi goriismelere tiim diizeylerdeki personelin katilimi saglanmalidir. Ortak
emek-yonetim komiteleri kurulabilir. Var olan iletisim kaynaklar1 araciliiyla siirekli

iletisim saglanmasi 6nemlidir.

6. Program, sonuglarin periyodik olarak gbzden gecirilmesi ve degerlendirilmesini
saglamalidir. Bu, her orgiitsel birim igin, Olcii ve amaclarin olusturulmasini
gerektirir. Kalitenin diizeltilmesi, 1skartanin azaltilmasi, enerji tasarrufu, ciktiy1
artirmak, giivenligi artirmak, personel gecikme, devir ve devamsizligini azaltmak,
odiil vermek vb. gibi hemen sonug verebilecek amaclar konulabilir. Basarili sonuglan
odiillendirmede temel olmak iizere, standart performansin altinda kalan birimleri

belirlemek i¢in periyodik raporlar hazirlanmalidir.

7. Verimliligi etkileyecek tiim etmenler ve verimliligin artirilmasi i¢in gerekli sistem
konusunda orgiitteki biling diizeyini yiikseltmek yasamsal 6nemdedir.

¢) Bir Verimlilik Olgiim Sisteminin Kurulmas1

Verimlilik artisinda ©nemli adimlardan biri, isletmede bir verimlilik 6l¢iim
sisteminin kurulmasidir. Tek basina bu bile, kisilerin verimliligin 6nemini daha iyi

anlamalarini saglayacagindan, performansta artisa yol agar.

Asagidaki oneriler, verimlilik 6l¢iim sisteminin kurulmasina yardimer olabilir:
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e En cok izlenmesi gereken isletme dgelerini belirleyiniz.

e Kullanilacak 6lcii tipini saptayiniz.

e Tim olarak isletme ve Onemli alt etkinlikler icin cikti ve girdinin Ol¢iim
birimlerini ve tercih edilen kavramlari se¢iniz.

e Verilerin elde edilebilirligini arastiriniz ve gerekti uyarlamalar yapiniz.

o Orgiitte bir pilot etkinlik, boliim ya da grubu seciniz ve sonuglarla ilgili periyodik
gen besleme almak icin 6l¢tim sistemini sinayiniz.

o Sistemi degerlendiriniz, gerekli degisiklikleri yapimiz ve degisiklikler orijinal

sistem tasarimini tamamen degistirmigse yeni bir pilot ¢alisma yiiriitiiniiz.

Bir 6l¢iim sistemi, maliyetlerin etkililigini, verimlilik 6l¢iimiiniin sinirliligt ve toplam
faktor Ol¢iimiiniin gerekli olup olmadigimi dikkate almali, baska bir deyisle, dl¢ciim

sistemi gorevlerinin kapsam ve kosullarin1 saptamalidir.

4.2. Verimlilik Arttirma Programlari

Verimliligi artirma pek ¢ok kurulusun temel amaci durumuna geldiginden, diinyanin
her yaninda, gittikce artan sayida kurulus verimlilik arttirma programlarini ya
baslatmistir ya da baglatmak iizeredir. Bu programlarin ¢cok farkli boyutlari, dlgekleri,
hedefleri ve hatta isimleri vardir. Bazilan “performansi artirma icin planlama” veya
“performans artirma planlamasi”, digerleri ise “performans artirma programlamasi”

vb. olarak adlandirilmaktadir.

Cogu iilke ve kurulustaki uygulamalardan edinilen deneyime dayanarak, bu
programlar bir danigma ve egitim metodolojisi veya olumlu degisimleri baslatmak
icin planl bir sistematik yaklasim sergiliyorlar. Abramson ve Halset asagidaki tanimi

Veriyorlarzo;

Performans artirma planlamasi, iist yonetimi de iceren bir toplam sis tem c¢abasi olup,
genel orgiitsel etkililigi ve orgiitiin saghkliligim1 artirmak ve orgiitiin belli amag¢ ve
hedeflerini gerceklestirmesine yardimci olmak icin, davranigsal bilimleri, yonetim
bilimlerini ve diger bilgileri kullanarak orgiitiin yapis1 ve siireclerine planli olarak

miidahale edilmesidir.

Performans artirma planlamasi (PIP) yaklasimi cergevesi icinde, Orgiit ve yOnetim

ekibi, orgiitiin amaglarim ve sorunlarimi kendi kendilerine belirleme ¢aligmalarinda

20 Prokopenko, age, 85.
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ve verimlilik artirma i¢in etkinlik planlarim1 ve programlarini tasa calismalarinda yer

almaya tesvik edilirler.

4.2.1. Programin Amaclari

Programlarinin en genel amaci, orgiitsel performansin artirilmasindaki insan gorevi
arasinda bir bag kurmaktir. Bu da, etkili bir verimlilik 6l¢tim sisteminin kurulmasiyla

ve Orgiitiin tim 6geleri ya da birkag 6gesinde degisiklikler yapilarak saglanabilir.
Diger amagclar olarak sunlar sayilabilir:

e Yonetsel, planlama ve sorun ¢dzme becerilerini gelistirmek;

e Ekip calismas1 ve insani iligkileri gelistirme;

o Etkili bir verimlilik bilgi sistemi kurmak;

¢ Daha yiiksek diizeyde bir orgiitsel performans saglayacak bir atilim baslatmak;

o Orgiit ve orgiit ortaminin canlandirilmasina yardim etmek.

Bu tiir yaklasimin saglayabilecegi yararlar soyle siralanabilir:

o Isciler ve yoneticilerin verimliligi etkileyen faktor daha cok ayriminda olmalarr;

e Var olan muhasebe prosediirleri ile verimlilik 6l¢iimii ve normal performans
izleme uygulamasi arasinda bag kurulmas;

e Yeni rekabet standartlarinin belirlenmesi;

e Verimlilik artigina siirekli dikkat edilmesi gerektigi konusunda kararlilik
saglanmast;

e Verimlilik artirma tekniklerinin, katilimcilar tarafindan daha yaygin ve bilingli

kullanilmasi.

4.2.2. Verimlilik Arttirma Programlar: Ne Zaman Kullanilmali

Programlarin etkili olarak kullanilabilmesi i¢in, kimi uygun kosullarin var olmasi
gerekir. Bu kosullar;

a) Degisim baskisi: Degisim icin, hem orgiit icinden hem de orgiitiin dis cevresinden
onemli dlciide baskl olmalidir,

b) Ust yonetimin miidahalesi: Ust yonetimin yaminda veya yakin g¢evresinde

programin yararina inanmig, programin tasarlanmasi ve uygulanmasinda onderlik

yapacak yonetici ya da danismanlar olmalidir.
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c) Tam1 koyma ve katilm: Cesidi yonetim diizeylerinin, sorunlu alanlara tani

konmasi ve verimlilik artirma planlamasina aktif bicimde katilim1 saglanmalidir.

d) Yeni ¢oziimlerin bulunmasi: Yeni fikirlerin, yontemlerin ve karsilasilan sorunlara

¢Oziimlerin bulunmasi ve gelistirilmesi tesvik edilmelidir.

e) Yeni ¢oziimleri sinama: Ust yonetim bir sonu¢ almaya calisirken riski goze

almali; yeni ¢oziimlerin stnanmasi konusunda Istekli olmali ve izin vermelidir.

f) Olumlu sonuglarin pekistirilmesi: Kisa siireli artiglart siirekli kilmak ve degisim
cabalarinin yayilmasini saglamak i¢in uzun donemde ¢alismalarin izlenmesi, gbzden

gecirilmesi ve pekistirilmesi saglanmalidir.

Bu noktalar g6z 6niinde bulundurularak, hem {ist yonetim hem de ilgili danigmanin
ihtiyath davranmasi; makul diizeyde bir basar1 saglanmasina yardim edecek yeterli
lehte faktorlerin bulundugundan, zamanin uygun oldugundan ve kosullarin genellikle
lehte oldugundan emin olmadik¢a genis kapsamli bir degisim yapmakta acele

etmemesi gerekir.

4.2.3. Verimlilik Arttirma Programlarmim Temel Ogeleri
Basarili bir verimlilik artirma programinin baslica 6geleri asagidaki gibi siralanabilir:

o Ust yonetim program konusunda kararli olmalidir.

o Ust yonetime kars1 programdan sorumlu bir Kisinin baskanlik yapacag etkili bir
orgiitsel diizenleme gereklidir.

o Orgiitiin tiim diizeylerindeki personel program amaclarinin ayirimin da olmali ve
programi anlamalidir. lyi bir emek-yonetim iliskisi, yasamsal Snemdedir.

o Orgiitiin farkli yapisal 6geleri arasinda acik bir iletisim kurulmalidar.

o lscilerin orgiitte kilit rol oynadigin kabul edilmesi cok o©nemlidir ve bu,
giivenilir bir verimlilik kazanglar paylasim sistemiyle ortaya konmalidir.

e Program, pratik ve kolayca anlasilabilir 6l¢iim siirecleriyle desteklenmelidir.
Amaclar, istekler kadar, gerceklestirilebilme olanagi da dikkate alinarak
saptanmalidir.

e Program icin secilen verimlilik artirma teknikleri (teknik, davramigsal ve
yontemsel) orgiitteki duruma ve orgiitsel ihtiyaglara uygun olmalidir.

e Sonuglar ve engelleri belirlemek i¢in, kontrol, degerlendirme ve geri besleme

siirecleri, tasarimin gelistirilmesi i¢in bir temel olusturur.
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5. VERIMLILiK ARTTIRMA TEKNIKLERI

Farkli uzmanlar, farkli kurumlar tarafindan verimlilik arttirma teknigi olarak farkli

yontemler kullanilmaktadir.
Tiim caligmalarda ortak olarak uygulanan yontemlerin ana bagliklan su sekildedir;

o Is Etiidii ve Isletme organizasyonu
e Siire¢ YOnetimi

o s degerlendirme ve Ucretlendirme
e Motivasyon

e FErgonomi

e Kalite Yonetimi

e Tam Zamaninda Uretim Yontemi
e Kiyaslama

e Degisim Miihendisligi

e Planli Bakim Onarim

¢ Performans Yonetim

o Insan Kaynagmin Etkili Yonetimi

Tiim bu yontemleri 3 ana baglik altinda toplayabiliriz:

5.1. Miihendislik Teknikleri ve Analizler

Bu yontemlerin ortak 6zelligi, sayisal verilerin toplanarak, sayisal sonuglar elde
edilmesi ve bu sonuclarin bagka firma veya iilke sonuclar1 veya 6nceki donemlere ait

sonuclar ile kiyaslanmasidir.

Bu kiyaslamalar ile mevcut durum ile olmasi gereken durum arasindaki fark ortaya

konulur. Ayrica, degisim ve gidisat hakkinda bir tablo ortaya koyar.

5.1.1. s Etiidii

[s etiidii, insanlarin calismasini incelemek ve verimi etkileyen faktorleri belirlemek

icin kullamlan iki grup teknigin; metot etiidiiniin ve is Olclimiiniin bilesimidir.
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Normalde is etiidii ¢ok az bir sermaye yatirimi ile veya hi¢ sermaye yatirimi
yapmaksizin, verili miktardaki kaynaklardan elde edilebilecek ¢ikti miktarini
artirmaya yonelik ¢alismalar i¢in kullanilir. Var olan islemler, siirecler ve calisma

yontemleri sistematik bicimde analiz edilerek bu hedefe ulasilir.
[ etiidiiniin temel prosediirii asagida verildigi gibidirzl.
 Etiit edilecek isin veya siirecin se¢ilmesi.

e Analiz icin veri elde edebilmek amaci ile olan biten her seyin dogrudan gozlem

yolu ile kaydedilmesi.

¢ Kaydedilen durumun elestirel olarak incelenmesi ve asagidaki hususlar goz

oniinde bulundurularak, yapilan her seyin tartisilmast:

Etkinligin amaci, gerceklestirildigi yer, etkinlik bilesenlerinin gerceklestirilme sirasi,

isi yapan kisi, isin yapilmasinda kullanilan aracglar, vb.

e Tim kosullar goz Oniinde bulundurularak, en ekonomik yOntemlerin

gelistirilmesi.

¢ Kullanilmakta olan yontemdeki gercek is miktarinin Olgiilmesi ve bu isin

yapilmasi i¢in “standart zaman”1n hesaplanmasi.

¢ Yeni yontemin ve bu yontem igin gerekli zamanin tanimlanmasi.

e Yeni yontem ve zamanin kabul edilmis standart uygulama olarak diizenlenmesi.
e Yeni standart uygulamanin uygun kontrol yontemleri ile siirdiiriilmesi.

Tablo 5.1 verimliligi artirabilmek amaci ile is etiidiiniin uygulanabilecegi en uygun

alanlar icin bir 6rnektir.

2 George Kanawaty, is Etiidii, cev. Ziihal Akal, 6. bs. (Ankara: MPM Yayinlari, 2004), 48.
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Tablo 5.1: Verimliligi Arttirmanin Dolaysiz Aracglari

Yaklasim Sermaye yatirimi Daha iyi yonetim
Gelisme Yolu | 1. Yeni bir 2. Daha modern | 3. Uriiniin is 4. Siirecin i 5. Etken olmayan
temel siirecin | ve daha yiiksek kapsamini kapsamint stireleri azaltma
ya da mevcut | kapasiteli bir azaltma azaltma
siireclerin fabrika kurma ya
biiyiik da mevcut
olciide fabrikay1
diizeltilmesi | modernlestirme
Araclar Temel Satin alma Uriin Siire¢ Is olgiimii
arastirma Siireg arastirmasi arastirmasi Pazarlama
Uygulamal aragtirmasi Uriin Pilot tesis politikas1
arastirma gelistirmesi Siireg Standardizasyon
Pilot tesis Kalite denetimi | planlamasi Uriin gelistirme
Metot etiidii Metot etiidii Uretim
Deger analizi Isci egitimi planlamasi ve
Deger analizi denetimi
Malzeme
denetimi
Planli bakim
Personel
politikas1
Gelistirilmis
calisma kosullart
Isci egitimi
Ozendirici iicret
sistemi
Maliyet Yiiksek Yiiksek 1 ve 2’ye gore Diisiik Diisiik
yiiksek degil
Sonug¢ ne Genel olarak | Fabrikay1 Genel olarak Hemen Yavas
kadar yillar sonra kurduktan aylar sonra baglayabilir fakat
zamanda elde hemen sonra hizla etkisini
edilir? gosterir.
Verimlilikteki | Belirli bir Belirli bir simir Sinirhidir- Sinirhdir, Sinirhidir, fakat
gelismenin sinir yoktur. | yoktur. asagidaki son fakat genellikle yiiksek
derecesi iki bolim genellikle bir orana ulagir.
derecesinde yiiksek bir

sinirlidir, ancak
onlardan daha
once meydana

orana ulasir.

gelir.
Is etiidiiniin Model Isyeri Uretimi Islemlerin A. Planlama ve
roli hazirlama, yerlestirme kolaylagtirmak | yapilmasinda, |denetim
islem ve diizeninde ve amaci ile model | asir1 B. Fabrika
bakim modernizasyon gelistirmek igin | hareketleri kullanim1
kolayliklart strasinda islem metot etiidii (ve | yok ederek C. Isci maliyet
saglamak kolayliklart deger analizi) siirecin denetimi
i¢in metot saglamak icin isleyisindeki D. Ozendirici
etiidii metot etiidii kayip zaman iicret
ve ¢abay1

azaltmak icin
metot etiidii

Sistemleri i¢in
mevcut
uygulamay1 ve
etken olmayan
siireyi incelemek,
performans
standartlarini
saptamak i¢in i
Olciimii

Kanawaty, age, 45.
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Metot Etiidii

Metot etiidii (genellikle hareket etiidii, metot analizi veya metot miihendisligi olarak
da adlandirilir), daha kolay ve daha etkin yontemlerin gelistirilip uygulanmasi ve
maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in var olan ve Onerilen calisma bigimlerinin sistemli

olarak kaydedilmesi ve elestirel olarak incelenmesidir?.

Bu calismalar, siire¢c ve islemlerin, yerlesim planlarinin, fabrika ve ekipman
tasarimlarinin  iyilestirilmesi; insan cabalarimin ve yorgunlugunun, kullanilan
malzeme miktarinin, makinelerin ve insan giiciiniin azaltilmas1 ve daha iyi fiziksel
kosullarin ve calisma kosullarinin gelistirilmesi i¢in kullanilir. Metot etiidiiniin temel
asamalar1 Sekil 5.1’de gosterilmistir. Metot etiidii bircogu kart, sema ve diger kayit
tekniklerinden olusan birka¢ basit araci birlestiren karmasik bir tekniktir. Metot
etiidii ¢aligmalarinda uzmanlar tarafindan yaygin olarak kullanilan araclar Tablo

5.2°de 6zetlenmistir.

Sozii edilen metot etiidii tekniklerinin ve araglarinin uygulanmasina iliskin bir 6rnek

Tablo 5.2’de verilmistir.
Yaygin olarak kullanilan metot etiidii araclar1 sunlardir
e Filmlerin analizi;

e Memo hareket filmleri (hafiza ve hareket - hareketlerin ¢oziimlenmesi igin

filmlerin kullaniminin bir yolu);
¢ En kiiciik hareket etiidii;

e Sorgulama teknikleri (amag, yer, siralama, kisi ve araglarin belirlenmesine

yardimc1 olan genel ve 6zel sorular).

2 age, 47.
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Yerleghrme

METOT ETUDU
Uretim
yontemlenni
geligtirmek 1gin

—

SEQ

Ekmmik yénden én uygun olan 1
Etidin amacin tanumla

Duger yollarla

==

| re—— |
EAYDET

~ Temel sireg l__l
= Ifakl_m_!. _ il

SfEUEp Simo

- Malzeme tipi Coldu etkinlik
— Coklu etkinlik
— Gezi
— Alam diyagram: Cyclegraph
— Ip diyagram: Chronocyclegraph
L Modeller Film gézomlemelen

| OLAYLARI ELESTIREREK INCELE |
1

AMAGC - YER - SIRA -EIf1 - YONTEM
|

Seceneklen ara

fr

Crtadan kaldir Ipuglanim bul
Burlegtir veya defigtir
I
I
Gelighinlen yéntemin kaydi
|
Téatem: geligtirmek icin bu kayitlan
|
Planlama ve Denetim, .
Malzeme Yiénetimi Y—emd-eﬁmteh
Genel Cevre ve Meveut kogallhr altinda en iyi
i —> Yintem <—
Iven Yerlejtirme Diizens |

Yéntemin, iglem va da sorecini - yerl

TAI‘TIIMJ..R

Geligtinlen yéntem:
|
Flanla - Dazenle - Tamamla

[on |

|—_|Ilf:rcn'ndeﬁ

} < Semalarda
J < Diger yollarla

—

Basitlestir

Mekantk Araclar,

El Eeatrel

ve Gozleme Araglan
Arar Tasanemlan,
Mengeneler ve baglama
duzenlen,

Yerel Caligma Ortama

|
Geli gtirnlen yoéntemin tansml anan bigimde kullanidmasnm dozenli araliklarla incele

dazenini; gelipanlmig
ara; modeller, daha i
gabma kogullan, malzeme
dégem, makine ve
igguconden dahafazla

yorgunlugu azaltmak

Gelighnlmi g
fabnka ve igyen

yararlanmak ve

igin

Sekil 5.1 : Metot Etiidii islem Sirasi

YUKSEK
I::> VERIMLILIK

Prokopenko, age, 148.
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Tablo 5.2: Metot Etiidii Araclar:

semalar: SUREC SIRALAMASD m - Temel slre; semast
giistermels icin - Iz alag semast
Iaci tipi
IWlalzeme tipi

Donanim tipi
- lld el slireg gemas

SAMNAN SEALASE m - Coklu etkinlil semast
gisternel igin - Bitro getnast

Divagramlar HARFKET" i gistermekigin - - Al divagrami
- Ip divagrami
- Cyclegraph
- Chronocylegraph
- [Gezi zemast

Prokopenko, age, 151.

is Olciimii

Is ol¢iimii yontemi ile nitelikli bir iscinin, tanimlanms bir performans diizeyinde,
belirli bir isi basarabilmesi icin gerekli zaman saptamir. Metot etiidiiniin gereksiz
hareketleri ortadan kaldirmakta kullanilmasi gibi is Olciimii de faydali isin
yapilmadigi, etkili olmayan zaman’in arastirilmasinda, azaltilmasinda ve sonug

olarak ortadan kaldirilmasinda yardimei olur.

Is olciimii, isin yapilabilmesi icin gerekli standart zamanlarin belirlenmesinde de

kullanilir. Bunun sonucunda, is 6l¢iimii asagidaki konularda yarar saglar:

e Alternatif yontemlerin etkenliginin karsilastirilmasz;

e Ekip tiyelerinin is yiikiiniin dengelenmesi;

e Bir kisinin calistirilabilecegi veya izleyebilecegi makine sayisinin belirlenmesi;

e Belirlenmis zaman standartlar1 sayesinde iiretim planlama ve programlamasina

temel olusturacak bilgilerin saglanmas;
e Makine kullanimi ve isgiicii performansi icin standartlarin belirlenmesi;

o Ucret maliyetlerinin kontrolii ve standart maliyetlerde kararlilik saglanabilmesi

icin gerekli bilgilerin denenmesi;
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o Tekliflerin, satis fiyatlarinin ve teslimat taahhiitlerinin belirlenmesine temel

olusturabilecek bilgilerin saglanmasi.

Is Olctimii, 6zellikle zaman faktoriiniin 6nemli oldugu endiistrilerle isin tasarlanmasi,
planlanmasi, Orgiitlenmesi ve kontrolii i¢in gerekli temel Bilgileri Saglar, is

Olctimiiniin temel yontemi asagida verilmistir
o Olgiilecek isi seciniz.
o [llgili tiim verilen, yontemler ve is bilesenlerini kaydediniz.

¢ Kaydedilmis biitiin verilen inceleyiniz ve en etkili yontemlerin ve hareketlerin
kullanildigim garanti etmek i¢in ayrintili bir ¢oziimleme yapiniz; verimli olmayan

faktorleri verimli olanlardan ayiriniz.
o Her faktordeki is miktarini1 zaman cinsinden 6l¢iiniiz.
o lIslem icin gerekli standart zamani diizenleyiniz veya hesaplayiniz.

e Zaman diizenlemesi yapilan etkinlik siralamalar1 ve ¢alisma yontemlerini dikkatle

tanimlayiniz, etkinlikler ve belirlenen yontemler i¢in standart zamani tiiretiniz.
En 6nemli is 6lctim teknikleri sunlardir:

(1) Is ornekleme.

(2) Kronometre ile zaman etiidii.

(3) Onceden Belirlenmis Zaman Standartlari (PTS).

(4) Standart veriler.
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Tablo 5.3 : Tipik Endiistriyel Sorunlar Ve Uygun Metot Etiidii Teknikleri

Isin Tipi Omnekler Teknilder
TTretimin biitiin Hararnaddeden, dagtira kadar bir Ternel siire; gernasy,
hasarnaklar elektrik raotorn frvetived. [plikten kumag Iz alug gernam

wapira; hazirhk agamasindan kontrol Llarn divragrarn
agarnasing kadar, Ilevvelerin almrnasy,
paketlentmesi ve dagitmm.
Fabnka diizern; Bir dizel motoru silindir baghgmun tim - Temel siire; sernas1
Ivlalzerne dolagmm islemler siireci 1gindelkl hareketli Iz akurm gernas — malzerme tipl
degirmenden nbubatm tagmimas, Llarn divragrarn
GeTi gemast
Ilodeller
Fahrika diizer; Bobinh sarma makinesinde iggilerin Iz akarm gemmas — i3 tipl
Izgilerin hareletlen gahgmast. Sgevi rantfaimda aspilanm Llarn divragrar
yernek hazularnalan, [p drragrarm
Mlalzemme (aktanto) Syrbar walzers giviglve gikum, I alarm germast — malzemms tipl
ranipitlasyorm S rabarra son ivimderin yitklentoesi. Lk dizragrarn
I diyagrarm
Ipyren ditzend Tezgahta hafif raonta) 151, El iz bask Ig akarm gernas - 13 tipl
harflenri dizrme. [k e] siireq sermas:
oklu etkinhlk gemalan
Sirnn gemalary
Cyelegraph
Chronocylegraph
Talarn 171 wada Ilonta) hatt (Zokln etkinlik gemalan.
otornatik makine igleri  Van otomatik tezgabo wineten ipql. I alarm gernas1 — arag tipl
Izginin ishasindaka Klsa devreli, weralermell ilerde kadm Filmler
hareketleri isriler. Film poziimlen
bgm el hecerisi isteyen igler. Ilemation fotodraflan
Sirmo gernalarl
En kiipiik hareket pozimlerneleri

Prokopenko, age, 150.

(1) is Orneklemesi; istatistiksel 6rnekleme ve gelisigiizel gozlem yollar ile belirli
bir etkinligin yinelenme sikligin1 bulmamiza yardimci olur. Sanayide bu yontem, iki
boliimiin verimini karsilastirmak, grup iginde isin adil olarak dagilimim saglamak ve
yoneticilerin, verimsiz zaman ve nedenleri konusunda bilgilenmelerine yardimci

olmak amaci ile yaygin olarak kullanilir.

Is orneklemesi, olasilik hesaplari iizerine temellendirilmistir ve gézlem yontemlerini
ve normal dagilim egrisi, 6rnek bityiikliigii, rasgele 6rnekleme teknigi ve mono gram

metodu gibi istatistik? araclar1 kullanir.

(2) Zaman Etiidii; Belirlenen kosullar altinda yiiriitiilen belli bir igin bilesenlerinin
gerceklestirilme zaman ve hizimin kaydedilmesi ve s6z konusu isin Onceden
saptanmis bir performans diizeyinde yiiriitillebilmesi

icin gerekli zamanin
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hesaplanmasi amaci ile elde edilen verilerin ¢oziimlenmesi icin basvurulan bir is
olciimii teknigidir®.
Zaman etiidii isleminin baslica asamalar1 sunlardir

o s, isci(ler) ve cevre kosullar1 konusunda elde edilebilecek tiim bilgilerin derlenip

kaydedilmesi;
o Isin “bilesenlerine” ayrilarak yontemin eksiksiz bir tanimlamasinin yapilmasi;

o En etkin yontemlerin ve hareketlerin kullanildigindan emin olmak icin ayrintili

bilesenlerin gbzden gecirilmesi ve 6rnek biiytikliigiiniin belirlenmesi;

o lscilerin, isin her bir “bilesenini” tamamlamalari i¢in gerekli zamanimn uygun bir

zamanlama cihazi ile (genellikle kronometre) 6l¢iiliip kaydedilmesi;

e Gozlemcinin 6znel yargilarina gore etkili ¢alisma hizinin tayin edilmesi;
e Gozlenen zamanlarin “temel zamanlar” a doniistiiriilmesi;

e Calisma i¢in temel zaman diginda taninacak toleranslarin belirlenmesi;

e Calisma i¢in “standart zaman”n belirlenmesi.

Temel zaman etiidii aletleri arasinda, kronometre, zaman etiidii tablasi, zaman etidu
formlari, hesap makinesi ve serit metre, celik cetvel, mikrometre, yayl terazi ve

takometre gibi 6l¢iim cihazlar bulunmaktadir.

Zaman etiidii calismalart ayn1 zamanda, ¢alisma hizinin tayin edilip, caligma hizi ile
standart calisma temposu arasinda bagmti kurulabilmesi i¢in performans
degerlendirme gibi tekniklerin de yogun bi¢imde kullanimini gerektirir. Standart
calisma temposunda calisip uygun dinlenme zamanlar1 da kullanildiginda, bir isci
isglinli veya vardiya boyunca standart performans diizeyine ulasmis olacaktir. Bir is
icin standart zaman, bilesenlerin yinelenme sikliklarinin gbz oniinde bulundurulup,
ek olarak dinlenme i¢in gerekli siire tanindiktan sonra igin tiim bilesenlerinin yerine

getirilebilmesi icin gerekli standart zamanlarin toplamidir.

(3) Onceden Belirlenmis Zaman Standardi (PTS); (hareketlerin 6zelligine ve
hareketin yapilmis oldugu kosullara gore siniflandirilmig) temel insan hareketlerinin

yapilabilmesi igin gerekli siirelerin, bir isin belirli bir performans diizeyinde

2 Kanawaty, age, 199.
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yapilabilmesi i¢in gerekli zamanin belirlenmesinde kullamildigi bir is Olgiimii

teknigidir.

Bu teknik, is dongiisiiniin ¢ok kisa oldugu ve mikro hareketleri icerdigi durumlarda,
is miktarinin 6l¢timiinde kullanilir. Dolayisiyla 6nceden belirlenmis zaman standardi
sistemleri, temel hareket ler i¢cin standart zamanlar kullanilarak, iglem zamaninin
bulunmasi amacina yonelik tekniklerdir. Verili bir islem incelenip, islemi olusturan-
temel hareketler tamimlanip, yerli kosullar altinda yapilan her hareket tipi igin
standart zamani gosteren Onceden belirlenmis zaman standardi tablolarina
bagvurularak, tiim islem icin bir standart zamanin tiiretilmesi miimkiindiir. Onceden
belirlenmis zaman standardi sistemleri iki yonde uygulanabilir iscilerin
hareketlerinin dogrudan gozlenmesi; yeni veya alternatif is yOntemlerinin

olusturulabilmesi icin gerekli hareketlerin zihinde canlandirilmasi.

Onceden belirlenmis zaman standardi konusundaki sistemlerin ¢esitli Olmasina

karsin en yaygin olarak kullanilan metot zaman 6l¢iimiidiir.

Isyerindeki yinelenen is bilesenlerini iceren standart veri bankalar1 tiim yeni isler icin
zaman etiidii ¢alismalart yapilmasindan kacinmak i¢in yararlhidir. Her yeni is igin
zaman etiidii yapmak yerine isi bilesenlerine ayirip her bilesen i¢in normal zamanin
tiiretilmesi amaci ile veri bankalarina bagvurarak, yeni isin yapilabilmesi i¢in gerekli
toplam zamanin hesaplanmasi ve yeterli toleranslar taninarak standart zamanin
belirlenmesi miimkiindiir. Olabildigince ¢ok sayida is bileseni standartlastirilarak ve
tim faktorlerin g6z Oniinde bulundurulmasi saglanarak, verilerin giivenilirligi
artirlabilir. Bir standart veri bankasmin gelistirilmesi i¢in asagida belirtilen

basamaklar tavsiye edilmektedir:
o Kapsam konusunda karar veriniz (is alanlari, siirecler, is elemanlari);

e Olabildigince ¢ok sayida ortak eleman belirleyerek, is analizi yontemi ile gesitli

isleri bilesenlerine ayiriniz;

e Zaman belirleme yontemi (kronometre ile zaman etiidii veya metot zaman

Olclimii) konusunda karar veriniz;

e Her bir bilesen i¢in zamani etkilemesi miimkiin olan elementleri belirleyip, bu

etmenleri birincil etmenler ve ikincil etmenler olarak siniflandiriniz;
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e Kronometre zaman etiidii yontemini kullanirken, etkinligin yerine getirilmesi i¢in

gerekli zamanin dl¢iimiinde bizzat gézlem yapiniz;

e Gozlemlerinizi segilen dlgiim sistemine (kronometre zaman etiidii ve ya onceden
belirlenmis zaman standartlar1) bagh olarak 6zel formalara kaydediniz. Is 6lciimii ile

ilgili kayit sistemi, en azindan asagidaki verileri icermelidir:

Bilgi Kaynak
Her bir iscinin devam siiresi Saat kart1 veya devam formlari
Her bir isci icin standart zaman Is kart1 veya is etiit biirosu

Her bir islem icin baslama ve Is karti veya is cizelgesi (Atdlye memuru
tamamlanma zamani kanali ile)

Is kart1 veya is cizelgesi (Atdlye memuru

Uretilen miktar kanali ile)

Hurda veya diizeltme: Miktar ve Hurda kayitlar1 veya diizeltme pusulalar
Zamanlar (Kontrolor ve atdlye memuru kanali ile)

Bekleme siiresi ve verimli olmayan Bekleme siiresi pusulalar1 veya giinliik is
zaman forlar1 (atdlye memuru kanali ile)

Bir 6zendirici plan ile ilgili is 6l¢iim tekniklerinin tam olarak uygulana bilmesi igin
iscilik zamanlarinin saptanmasi ve iiretimlerinin kaydedilmesi ile ilgili bir sistem

gereklidir.

5.1.2. is Basitlestirme

Isi bilfiil yapan kisinin onu en iyi gelistirebilecek kisi oldugu anlayisi iizerine
temellendirilen bu yontem, 1930’larda gelistirilmis bir islemler dizisi ve anlayig
bicimidir. Zaman etiidii, is 6l¢limii ve metot analizi konusunda caligsan bir uzmanlar
ordusu yerine, iscileri kendi isleri konusunda yaratici diisinmeye sevk edecek
bicimde egitip gelisme saglayabilmeleri i¢in tesvikler vermek, genellikle daha iyi

SONug Vverir.
[s basitlestirme ii¢ 6geden olusmaktadir: Anlayis bi¢imi, model ve eylem plani.

Bu nedenle, islerin en iyi nasil yapilabilecegini kisilerin kendilerinin bilebilecegi
anlayisi, is gelistirme ¢alismalarinda mevcut olmalidir. Yonetim tarafindan isgilere
giivenilmeli ve iscilerin kendileri de is gelistirme calismalarn iginde yer almaya

istekli olmali, egitilmelidirler, is basitlestirme ¢alismalarinda basariy1 garanti etmek
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icin kurulusa giiveni gelistirmek ve soz konusu anlayis bi¢imi konusunda yonetimin

kararliligim gostermek zorunludur.

Is basitlestirme modeli, diizenli bir yaklagimla aletlerin ve tekniklerin gelistirilmesi

yontemidir bu da anlik yargilara dayanan anlik gelismelerden farkl bir seydir.

Tipik bir is basillestirme ¢alismasinda asagidaki alti basamak vardir.

Gelistirilecek isin secilmesi.

Tiim olgularin denenmesi.

Siire¢ semasinin yapilmasi.

e Miimkiin olan tiim sorular sorularak her ayrintinin {iizerinde durulmasi;

olasiliklarin liste haline getirilip gerekli tiim ayrintilarin diizeltilmesi.

¢ Tercih edilen yontemin gelistirilmesi.

¢ Yontemin uygulamaya konulmasi ve sonuclarin kontrol edilmesi.

Is etiidiiniin incelenmesinde soz edildigi gibi, is basitlestirme ¢alismalarinin araglari
arasinda is akim1 semalari, akim diyagramlar ve hareket ekonomisi bulunmaktadir.
5.1.3. Degisim Miihendisligi

Mevcut sirketlerin kendilerini yeniden yaratma amaciyla kullanacaklar1 tekniklere
“degisim miithendisligi” denir.

Degisim miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi cagimizin en Onemli
performans Ol¢iilerinde carpici gelismeler yapma amaciyla is siireclerinin temelden

yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.
Bu tanimda dort anahtar sozciik vardir.
o Ik anahtar s6zciik “carpici gelistirme” dir.

Degisim miihendisligi, iste marjinal gelismeler yapmak demek degildir. Isleri yiizde
bes ya da yiizde on daha iyi hale getirmek demek de degildir. Degisim miihendisligi,
performansta biiyilk bir atthm saglamak ve biiyiik cikiglar yapmak demektir.
Performansi degisimi ve gelisimi gozlemlemenin cesitli yollar1 vardir; maliyetlerin

azalmasi, hizin artmasi, hatalarin azalmasi.
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Is acisindan onemli olan faktorlere gore istenilen yol segilebilir. Degisim
mithendisliginin basarisinin ~ gostergesi, performansta carpict  bir gelismeye

ulagmaktir.
e Ikinci anahtar sozciik “radikal”dir.

Radikal, koke inmek anlamina gelir. Degisim miihendisligi varolan her seyi

gelistirmek demek degildir.

Var olan her seyi bir kenara atip en bastan baslamak; ise beyaz bir sayfayla baslayip
is yapma seklini yeniden icat etmek demektir. Bu fikri bazilar asiri, hatta tehlikeli

bulabilirler.
e Tamimdaki {igiincii anahtar sozciik “ siire¢”tir.

Siire¢ sozctigi ile, bir araya geldiklerinde miisteri i¢in deger yaratan birbirleriyle

iliskili bir isler gurubunu kasteder.

S6z gelimi, siparisin yerine getirilmesi, bir dizi isten olusturulan bir siirectir: siparisin
alinmasi, bilgisayara girilmesi, miisterinin kredi durumunun incelenmesi, malin
stoklar arasinda bulunmasi, malin depodan alinmasi, ambalajlanmasi, ambalajin bir

kamyona yiiklenmesi vb.

Bu faaliyetlerin hicbirisi miisteri i¢in tek basmna bir deger tasimaz. Miisteriyi
ilgilendiren tek sey faaliyetlerin sonucudur; birbirleriyle iliskili bu faaliyetlerin

sonucunda malin teslim edilmesi.

Geleneksel kurumlarda siiregler adeta yetim birakilmislardir. Kurumun cesitli
birimleri arasinda boliinerek goriilmez hale getirilmislerdir ve temelde
yonetilmemektedirler. Oysa siire¢ tiim igletmelerin oziinii olusturur. Sirketler,
siirecler sayesinde miisterileri i¢cin deger yaratirlar. Miisterinin siparisinin yerine
getirilmesi ¢ok uzun siiriiyorsa bunun nedeni, gerekli islerin yapilmasinin uzun
siirmesi degildir. Neden, isler arasinda gerektiginden fazla zaman ve para kaybina

yol acan paslagsmalardir.

Degisim miihendisligi, performans sorunlarina bu tiir béliinmelerin yol actifin1 ve
performansta carpici gelisme saglamak icin Oncelikle siireclerin ele alinmasi

gerektigini savunmaktadir.

e Tanmimdaki dordiincii anahtar sozciik ise “yeniden tasarim’’dir.
y
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Degisim miihendisligi, isin yapilma seklinin tasarlanmasini igerir. Genellikle,
tasarimin sadece iiriinler i¢in gegerli oldugunu diisiiniiriiz. Degisim miihendisligi ise,
siire¢, yani isin yapilma seklinin tasarimin ¢ok biiyiik bir 6nem tasidigi varsayimina
dayanir. FElemanlar akilli, yetenekli, iyi egitimli, iyi motive edilmis ve
performanslarim arttirmalart i¢in gesitli sekillerde tesvik edilmis olabilirler. Ama
yaptiklar is kotii bir sekilde olusturulmusg ve tasarlandirilmigsa isin iyi bir sekilde
gerceklestirilmesi olanaksizdir. Kurumun basarist agisindan baslama noktasi, iyi

tasarlanmis stireclerdir.

Degisim miihendisligi her seye en bastan; sifirdan baslamak demektir. Degisim
mithendisligi, iki yiizyillik endiistriyel yonetim sonucu elde edilen bilginin bir yana
atilmas1 demektir. Isin, kitle iiretimi caginda nasil yapildigini unutup, su anda en iyi
sekilde nasil yapilacagini saptamak demektir. Degisim miihendisliginde eski is
unvanlan ve eski organizasyon diizenlemeleri - birimler, boliimler, gruplar vb. - bir
onem tasimaz. Bunlar, baska bir cagin olusumlaridir. Degisim miihendisliginde
onemli olan, giiniimiiz pazarlarinin ve giiniimiiz teknolojisinin taleplerine gore isi
giiniimiizde ne sekilde organize etmek istedigimizdir. Insanlarin ve sirketlerin
gecmiste isleri nasil yiiriittikkleri degisim miihendisligini ilgilendirmez. Degisim
mithendisligi, ge¢miste Amerikalilar1 bu denli biiyiik is Onciileri yapan 6zelliklerin

aynilarina dayanir; Bireycilik, dzgiiven, risk alma istegi ve degisime egilimli olma.

Degisim miihendisliginin 0Oziinde kesintili diisiinme, su anki is operasyonlarini
yonlendiren eskimis kurallar1 ve temel varsayimlari saptama ve bir yana atma,

kavramt yatar.

Tim sirketler onceki yillardan kalma kesin kurallarla dopdoludur. Bu kurallar
teknoloji, insanlar ve organizasyonel amaclarla ilgili artitk gecerli olmayan
varsayimlara dayanmaktadir. Sirketler bu kurallar1 degistirmedikce, yaptiklari tim
yapay reorganizasyonlar anlamsiz olacaktir.

Bilgi teknolojisi konusundaki diisiincelerini degistirmeyen bir sirket degisim

miihendisligini uygulayamaz.
Teknolojiyi otomasyonla es tutan bir sirket de degisim miihendisligini uygulayamaz.

Once sorunlara bakip, sonra ¢oziim igin teknolojiye bas vuran bir sirket igin ise

degisim miihendisligini uygulamak hi¢ miimkiin degildir.
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Bilgi teknolojisi degisim miihendisligi acisindan ¢ok 6nemli bir role sahiptir, ancak
bu rol kolayca yanhs kullamlabilir. Sirketleri degisim miihendisligini is siireclerine
uygulayabilmelerini saglayan modern bilgi teknolojisi tiim degisim miihendisligi
calismalarinin bir parcasi temel katalizordiir. Ancak para ve devlet hakkinda sik sik
sOylenenlerden alinti yapilirsa, mevcut bir ig sorunun icine bilgisayarlan ativermek
degisim miihendisligi i¢in yeterli degildir. Gergekte teknolojinin yanhs kullanilmasi
eski diisiinme yontemlerini ve eski davranmis modellerini giiclendirerek degisim

mithendisligi caligsmalarin1 ¢ikmaza siiriikleyebilir.
Degisim miihendisligi yonteminin 6zellikleri ve uygulanisi asagida siralanmustir;
a. Yontemin Icerigi:

e Mevcut siirecin zayif yonlerini ve yeni siirecin gerektirecegi performansi

belirlemek amaciyla eski siireci ve miisterilerin beklentilerini anlamak.
e Eski varsayimlar1 yok eden yeni bir siire¢ tasarimi yaratmak.

e Yeni siireci insa etmek: nasil isleyecegini ayrintilariyla tasarlamak, kurumun tim
parcalart iizerindeki etkilerini tahmin etmek, personeli egitmek, uygun bilisim

sistemlerini olusturmak vb.
e Yeni calisma ve yasama tarzini kuruma satmak.
b. Degisim miihendisliginin sartlart:

e Belirsizlik; Degisim miihendisligine basladigimizda, eski siirecin yetersiz
oldugundan ve daha iyi bir seye gereksinim duydugumuzdan baska bir sey bilmeyiz.

Bu belirsizlik hemen degil; projenin gelisimi sirasinda asamali olarak yok edilir.

e Deney yapma; Degisim miihendisligi tekrara dayanan bir deneyimdir. Yeni bir
calisma tarzim kagit iizerinde tasarlamak olanaksizdir, gercek hayatta denenmesi

gerekir. Ve bu da, hatanin kaginilmaz oldugunu gosterir.

e Baski; Kurumlar degisim miihendisligini ancak ¢ok acil durumlarda uygularlar.
Bu nedenle degisim miihendisleri zaman baskis1 altinda ve ¢cok yogun calisirlar.

c. Uygulanacak Siirecler

Degisim miihendisliginin uygulandigi siireglerin, geleneksel siireclerden son
derecede farkli oldugu daha 6nce belirtilmisti. Cagimizin kalite, hizmet, esneklik ve

diisiik maliyet gibi gereksinimlerini karsilayabilmek i¢in siireclerin basitlestirilmesi
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gerekir. Bu basitlik gereksinimi, siireclerin tasarlanmasinda ve organizasyonlarin

yapilandirilmasinda dnemli etkilere yol acacaktir.
Degisim miihendisliginin uygulandigi is siire¢lerinde goriilen ortak ozellikler:

e Pek c¢ok is bir tek is halinde birlestirilir: Degisim miihendisliginin uygulandigi
siireclerin en temel ortak 6zelligi, montaj hattinin kaldirilmis olmasidir. Yani eskiden
birbirinden apayr1 olan is ve gorevler birlestirilerek tek bir is haline getirilmistir.
Uzun bir siire¢ icindeki tiim adimlart birlestirip, bir tek kisi tarafindan
gerceklestirilecek tek bir ise dontistirmek her zaman miimkiin degildir. Kimi
durumlarda (6rnegin {iriin teslimatinda) degisik adimlarin farkli yerlerde
gerceklestirilmesi gerekir. Bu durumlarda sirketin, her biri siirecin bir kismini yerine
getiren birden ¢ok elemana ihtiyact vardir. Baz1 vakalarda ise siirecin tamaminin
yerine getirilmesi icin gerekli tiim becerilerin bir tek kisiye Ogretilmesi pratik
olmayabilir. Birlestirilmis siireclerin, vaka elemanlarinin ve vaka ekiplerinin
sagladig1 yararlar inanilmayacak boyutlardadir. Paslasmalarin ortadan kaldirilmasi
hata, gecikme, isin yeniden yapilmasinin gerekmesi gibi olasi tehlikeleri ortadan
kaldirmaktadir. Vaka elemanmma dayandirilmig bir siire¢, montaj hattina
dayandirilmig bir siirece gore on kat daha hizli islemektedir. Dahasi, yeni siirecin
hataya ve yanlis anlasilmalara daha az acik olmas1 sayesinde sirketin bu tiir sorunlari
¢coziimleyecek elemanlara ihtiyaci kalmamustir. Birlestirilmis siiregler, siire¢
yonetimiyle ilgili genel giderlerin de azalmasimi saglamaktadir. Siirece katilan
elemanlar miisterinin gereksinimlerinin zamaninda ve sorunsuz halledilmesi
konusundaki tim sorumlulugu iistlenmekte ve boylece, eskisine gore daha az
denetime gerek duymaktadirlar. Sirket denetim yerine, yetkileri arttirilmig
elemanlari, ¢evrim siiresinin ve giderlerinin azaltilip kusursuz bir iiriin ya da hizmet
yaratilmasi i¢in yeni ve yaratic1 yontemler bulmaya tesvik etmeyi yeglemektedir.
Birlestirilmis siireclerin bir diger yarar1 da kontroliin gelistirilmesidir. Bu siireclerde
daha az kisi yer aldigindan, elemanlara sorumluluk verilmesi ve performanslarinin

izlenmesi kolaylasir.

e Kararlar1 elemanlar verir: Degisim miihendisligini uygulayan sirketler, vaka
elemanlan veya vaka ekiplerine, ¢cok ve birbirini takip eden isleri yaptirarak siirecleri
yatay olarak birlestirmenin yam sira, dikey olarak da birlestirmektedirler. Dikey
birlestirme, elemanlarin yanit almak i¢in yonetim hiyerarsisine yerine artik kendi

kararlarim1 kendilerinin vermesi anlamina gelir. Karar agmasinin gercek isten
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ayrilmasi yerine, karar verme o isin bir parcasi olur. Elemanlar isin, eskiden
yoneticiler tarafindan gerceklestirilen bu parcasini da kendileri iistlenir. Kitle iiretimi
anlayisindaki varsayim, isi gergekten yapan insanlarin o isi gézleyip kontrol etmeye
ya zamanlarmin ya da egilimlerinin olmadigr ve is hakkinda karar vermek ig¢in
gerekli bilgilerden yoksun olduklariydi. Endiistride, hiyerarsik yonetim yapilari bu
varsayima dayanilarak  olusturulmustur. Muhasebeciler, denetimciler ve
kontrolorciiler isi kontrol ederler, kaydederler ve izlerler. Yoneticiler isci arilar
yonetir ve olaganiistii durumlarla ilgilenirler. Bu varsayimlarin ve sonuclarin
tamamen bir yana birakilmasi gerekmektedir. Isi hem yatay hem dikey olarak
birlestirmenin yararlar1t gecikmelerin Onlenmesi, genel giderlerin diistiriilmesi,

miisterilerden iyi tepkiler alinmasi ve elemanlarin yetkilerinin arttirilmasidir.

e Siirecin icindeki adimlar dogal bir swra ile gergeklestirilir: Degisim
mithendisliginin uygulandig1 siirecler diiz ¢izgi siralamasindan kurtulurlar.

Cizgiselligin yarattig1 yapay is siralamasi yerine, isler dogal akisinda gergeklestirilir.

Degisim miihendisliginin uygulandig siireclerde is, neyin neyi takip etmesi gerektigi
gdz Oniine alinarak siralandirilir. Cizgisellikten arindirma siiregleri iki sekilde
hizlandirir. Oncelikle, pek ¢ok isin ayn1 anda yapilabilmesini saglar. Ikinci olarak, bir
siirecin ilk ve son adimlar1 arasinda gecen zamanin azaltilmasi, ilk ¢aligmay1 gecersiz
kilacak ya da sonraki calismayla uyumsuz hale diisiirecek biiyiik degisikliklerin
etkisini azaltir. Boylece organizasyonlar, bir diger gecikme kaynagi olan igin yeniden

yapilanmasi sorunuyla daha az karsilasirlar.

e Siireglerin pek cok versiyonu vardir: Degisim miihendisliginin uygulandigi
siireglerin dordiincii ortak 0zelligi, standartlasmanin sonu olarak tanimlanabilir.
Geleneksel siirecler, kitle pazar icin kitle tiriinleri iiretmek iizere tasarlanmislardi.
Tiim girdiler benzer kaliplar i¢inde sekillendiriliyor ve boylece, sirketler tek tip ve
sabit ciktilar iiretiyorlardi. Farkli ve siirekli degisen pazarlarin yer aldigi bir diinyada
bu mantik ¢agdisi kalmistir. Giiniimiiz ortaminin taleplerine yanit verebilmek icin
aym siirecin pek ¢ok versiyonuna ihtiyacimiz var. Her versiyon, baska pazarlarin,
durumlarin veya girdilerin gereksinimlerine gore ayarlanmis olmali. Dahas1 bu yeni
siirecler, kitle iiretimindeki boyut ekonomisinden de yararlanabilmeliler. Cok
versiyonu veya yolu olan siirecler genellikle, belirli bir durumda hangi versiyonun
daha iyi bir sonug¢ vereceginin saptandigi “eleme” adimiyla baglar. Geleneksel tek

boyutlu siirecler cogunlukla olduk¢a karmasiktir, zira genis bir vaka yelpazesine
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uyacak prosediir ve istisnalar1 icermeleri gerekmektedir. Cok versiyonlu bir siire¢ ise
tam tersine basit ve kolaydir, zira her versiyon kendisine uygun vakalarla ilgilenir.

Higbir 6zel vaka veya istisna yoktur.

o s, en mantikli yerde gerceklestirilir: Geleneksel organizasyonlarda is uzmanlar
etrafinda organize edilir. Ustelik bu sadece fabrika zemini icin gecerli degildir.
Mubhasebeciler hesap yapmasimi bilir, alim memurlar1 da siparis vermesini. Bu
nedenle muhasebe boliimii yeni kursun kalemlere ihtiya¢ duydugunda, alimi, Satin
Alma boliimii yapar. Uygun saticinin bulunmasi, fiyat pazarligi, siparisin verilmesi,
mallarin incelenmesi ve faturanin 6denmesi islerini Satin Alma boliimii iistlenir.
Muhasebeciler bir siire sonra yeni kalemlere kavusurlar; tabii eger uygun bulunan
saticida kursun kalem varsa ve satin almadakiler kursun kalem yerine tiikkenmez
kalem alinmasina karar vermezlerse. Bu siirecler pahaliya mal olur, zira siirece pek
cok boliimiin katilmas1 gerekir. Ayrica, tiim dokiimanlarin izlenmesi ve siirecin tiim
parcalarinin bir araya getirilmesinden kaynaklanan genel giderler de vardir. Diger bir
deyisle, degisim miihendisliginin uygulanmasindan sonra siirecler ile
organizasyonlar arasindaki baglanti eskisinden c¢ok farkli olabilir. Tiim siirecin
performansinin arttirilmasi amaciyla is, organizasyon sinirlarinin otesine aktarilir.
Organizasyonlarda yapilan islerin biiyiik bir kismi, birbirinden bagimsiz
organizasyon birimlerinin gerceklestirdigi, birbirleriyle baglantili is parcalarinin
birlestirilmesini kapsamaktadir. Isi organizasyon sinirlarinin  tesine gecerek

planlamak, bu birlestirme gereksinimini ortadan kaldirir.

¢ Kontrol ve denetimler azalir: Degisim miihendisliginin uygulandig siireclerde en
aza indirgenen, deger yaratmayan siireglerden birisi, denetim ve kontroldiir. Daha
dogrusunu soylemek gerekirse, degisim miihendisliginin uygulandigi siireglerde
kontrol ancak ekonomik acidan mantikli oldugu Olciide kullanilir. Geleneksel
siirecler higcbir deger yaratmayan, sadece elemanlarin siireci istismar etmemelerini
saglayan kontrol ve denetim adimlariyla doludur. Tipik bir satin alma siirecinde
Ornegin, satin alma boliimil o mali isteyen kisinin imzasin1 kontrol ederek elemanin o
degerde mali almaya yetkili olup olmadigini ve o boliimiin biit¢esinin uygunlugunu
kontrol eder. Bu kontrol isleminin tek amaci, organizasyondaki bireylerin almamalar1
gereken bir mali almalarim1 6nlemektir. Bu amac¢ ovgiiye deger goriinebilir belki;
ama pek c¢ok organizasyon bu siki kontroliin yol actigi maliyetin farkinda bile

degildir. Tiim bu kontrollerin yapilmasi zaman ve isgiicii harcanmasini gerektirir.
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Hatta kontrol isi, asil satin almadan daha fazla zamana ve ¢alismaya neden olabilir.
Daha da kdétiisii, kontrol maliyeti, satin alinan mallarin maliyetini asabilir. Degisim
mithendisliginin uygulandig: siireclerde ise daha dengeli bir yaklagim izlenmektedir.
Isin yapildign anda kontrol edilmesindense, umumi veya geciktirilmis kontroller
yeglenir. Bu kontrol sistemleri, suiistimalin yakalanacagi anin geciktirilmesi ya da
tek tek vakalar yerine biitiiniin incelenmesi nedeniyle az sayida ve ufak c¢apta
suiistimale agiktir. Ancak degisim miihendisliginin uygulandig siire¢lerde maliyetin
carpici oranda azaltilmasi ve kontrol nedeniyle ortaya c¢ikan diger yiiklerin ortadan

kaldirilmasi, suiistimallerdeki bu olasi artisi telafi etmektedir.

e Mutabakat en aza indirilmistir: Degisim miihendisliginin uygulandig: siireclerde
en aza indirgenmis deger yaratmayan islerden birisi de mutabakattir. Bu, siirecteki
harici baglanti noktalarinin sayisi azaltilarak ve bdylece, mutabakat yapilmasini
gerektiren birbiriyle uyumsuz veri alinmasi olasiligi azaltilarak saglanir. Stok
yonetimi ¢ok hassas bir dengeye dayanir. Stoklarin az tutulmasi miisterilerin tatmin
edilememesine ve satiglarin diismesine yol agar. Stokun fazla olmasi ise finansman

ve depo maliyetini arttirir.

e Tek temas noktasimi bir vaka yoOneticisi olusturur degisim miihendisliginin
uygulandig1 siireclerin bir diger ortak ozelligi de ‘“vaka yOneticisi” adini
verebilecegimiz kisilerdir. Siirecin adimlar1 ¢ok karmasik ya da bir tek kisi veya
kiigiitk bir ekip tarafindan birlestirilemeyecek kadar dagmik oldugunda bu
mekanizma ise yaramaktadir. Hala karmagsik olan siirecle miisteri arasinda tampon
vazifesini goren vaka yoneticisi miisterinin yaninda, aslinda hi¢ de 6yle olmamasina
ragmen siirecin gerceklestirilmesinden kendisi sorumluymus gibi davranir. Bu rolii
gerceklestirmek, yani miisterinin sorularina yanit verip sorunlarim ¢ozebilmek igin
vaka yoOneticisinin, siireci ashinda gerceklestiren bireylerin kullandigi bilgi
sistemlerine ulasabilmesi ve gerektiginde destek almak {izere sorularin1 ya da

taleplerini bu kisilere gotiirebilmesi gerekmektedir.

e Merkeziyetci/ademi merkeziyetci islemler yayginlasiyor siireclerine degisim
mithendisligini  uygulayan  sirketler —ayn1  siirecte  merkeziyetcilik ile
merkeziyet¢ilikten uzaklasmanin avantajlarini birlestirebiliyorlar. Bilgi teknolojisi,
sirketlerin ayr1 birimlerinin tamamen Ozerkmis gibi faaliyet gosterip yine de
merkeziyet¢iligin yarattigi boyut ekonomisinden yararlanabilmelerini saglamaktadir.

Ornegin saha satis temsilcilerinin telsiz modemlerle merkezi ofise ya da sirketin
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genel merkezine baglanabilen “notebook” bilgisayarlarla donatilmasi, saticilara
toplanan bilgilere aninda ulasma olanagin1i vermektedir. Ayrica, kullanilan
yazilimlara yerlestirilen kontroller, saticinin mantiksiz fiyatlar vermesini ya da
sirketin karsilayamayacagl teslimat programlari veya diger sartlar belirlemesini
engellemektedir. Bu teknoloji sayesinde sirketler bolgesel saha ofislerinin biirokratik
mekanizmalarimi ortadan kaldirmak, satis temsilcisinin Ozerkligini ve yetkisini
artirmak ve aymi anda sirketin satis fiyatlar1 ile sartlar1 iizerindeki kontroliinii
gelistirmek {izere satis siirecine degisim miihendisligini uygulayabilmektedirler.
Bankalarin ¢ogunda, aynm1 miisteriye 6rnegin, biiyiik sirketlere farkli iiriinler satmak
tizere ayr1 birimler kurulmustur. Bir birim geleneksel kredi paketlerini, digeri varliga
dayali finansman, ti¢iinciisii akreditif, dordiinciisii emeklilik fonu yonetimi hizmeti
satar. Merkezilesmemis bu yapi, her birimin en iyi bildigi iiriin ya da hizmet tizerinde
yogunlagsmasini saglar ve ger¢ek anlamiyla girisimci 6zerkligini tesvik eder. Ayni
zamanda da, kaos getirir tabii. Bu boliinmiis yapida herkes pazarin dar dilimlerine
bakmaktadir. Kimse miisteriye bir biitiin olarak bakmaz ve sonugta aslinda entegre
olan 6énemli konular, catlaklarin arasindan kayip gider. Ornegin, bir banka belli bir
miisteri icin 20 milyon dolarlik kredi limiti agmig ve tiim Ozerk birimlerden bu
limitin kullanimina yardimci olmalari istenmisti. Birimler, bu miisteriye yirmiser
milyon dolar kredi vererek gercekten de yardimci oldular. Sonugta bankanin
miisteriye verdigi toplam kredi, limitin ¢ok istiine c¢ikti. Yonetim, kullandirilan
gercek riski, ancak miisteri iflas ettiginde anlayacakti. Bankalarin ¢ogu bu tiir
sorunlardan kag¢inmak {izere banka c¢apinda tiim birimlerin kullanabilecegi
veritabanlar1 olusturmuslardir. Birimlerin tiimii o miisteri hakkinda tiim bildiklerini
ve miisteriyle iliskilerini veritabanina girer ve tiim birimler bu veritabanin1 miisteri
hakkinda bilgi kaynagi olarak kullanir. Boylece bagimsiz hareket etme 6zgiirliigiine
sahip olan birimler, merkezi bir kontrol noktasinin biirokratik miidahaleleri olmadan

kendi faaliyetlerini diizenleyebilirler.

d. Kimler Tarafindan Gerceklestirilir

Siireclere degisim miihendisligini sirketler degil insanlar uygular. Sirketlerin degisim
mithendisligini gercekte uygulayacak kisileri secme ve organize etme yontemleri, bu

calismanin basariya ulagmasinin anahtaridir.
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e Lider: Tiim degisim miihendisligi ¢aligmasini onaylayan ve motive eden iist diizey
yonetici: degisim miihendisliginin basarili olmasi icin kurumun en iist diizey
yoneticileri tarafindan yonetilmesi sarttir. On cephe elemanlar1 boylesine énemli bir
isi iistlenip yiiriitecek durumda degillerdir. Oncelikle, tiim siiregleri kendi dar
uzmanlik alanlarinin 6tesinde, basindan sonuna dek gormek icin gereken bakis
acisindan yoksundurlar. Sozgelimi, doktorlarin yiiriittiigii klinik deneylerden elde
edilen verileri analiz eden bir ilag sirketi elemam veri analizi konusunda kiiciik
gelistirimler yapmay1 bilebilir; ama bu c¢aligmanin protokoliiniin ilk basta nasil
gelistirilmis oldugunu hastalarin ve doktorlarin nasil secildigini ya da ilacin
etkinliginin belirlenmesi icin analiz sonuglarinin yetkililere nasil iletildigini bilmesi
beklenemez. Bu nedenle, siirecin sistematik zorluklarini bir biitiin olarak gorebilecek
ya da bu konuda yeni fikirler gelistirebilecek durumda degildir. Sirket i¢cindeki bu
yonetim hiyerarsisine degisim miihendisliginin 6liim bolgesi ad1 verilir. Statiikoda en
cok cikarlar1 bulunan ve en ¢ok zarara ugrayacak kisiler orta kademe yoneticilerdir.
Bunlar mevcut otoritelerini, sorumluluklarin1 ve yiiksek gelirlerini mevcut sistem
tizerinde uzmanlasip basarn gostererek kazanmuslardir. Siire¢lerde radikal
degisiklikler yapilmasi durumunda temel yap1 ve yoOneticilerin rolleri ile
sorumluluklart yeniden incelenecektir. Sonugta da kimi kisiler koltuklarindan
olacaklardir. Bu nedenle orta kademe yoneticilerin ¢ogu degisim mihendisligi
calismalarimi engellemeye ta da askiya almaya calisirlar. Kurumlardaki liderlerin
niteligi, degisim miihendisliginin basarisinin mutlak belirleyicisidir. Giiclii liderlere
sahip sirketler, bu liderlerin, degisim miihendisliginin tiim pargalarinin uygulamaya
sokulmasimi saglamak icin gerekli her seyi yapmalarn sayesinde basariya
ulasacaklardir. Liderin genel gorevi vizyon yaratmak ve bireyleri motive etmektir.
Yaratmak istedigi organizasyon tiirii hakkinda bir vizyon olusturup vizyonunu séze
dokerek sirketteki tiim bireylere bir amag ile gorev duygusu kazandirir. Lider tim
bireylerin, degisim miihendisliginin mutlaka sonuca ulagsmasi gereken ciddi bir ¢caba
gerektirdigini anlamasimi saglamalidir. Organizasyon, bilinmeyene giden yolculuga
cikmak icin gerekli manevi enerjiyi liderin inang ve gayretlerinden toplayacaktir.
Degisim miihendisliginin lideri kim olmalidir? Lider, degisim miihendisligiyle ilgili
tim taraflarin destegini saglayacak konumda birisi olmalidir. Destek saglama
cabalart sonucgsuz kalsa bile, elemanlardan degisim miihendisligi caligmalarina
katilmalarin1 ve kendi yOnetim alanlarini, yeni siireclerin gereksinimlerine uygun

hale getirmelerini talep edebilecek durumda olmalidir. Degisim miihendisliginin
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uygulanabilmesi i¢in bu rol, degisim miihendisliginin uygulandig: siireclerdeki tiim
bireyler iizerinde yetkiye sahip birisini gerektirir. Liderlik sadece pozisyon degil ayn1
zamanda karakter sorunudur. Degisim miihendisligi liderinin vazge¢ilmez 6zellikleri
hirs, hareketlilik ve entelektiiel meraktir. Statiiko meraklist birisi, bu calismanin
gerektirdigi tutku ve gayrete asla ulasamaz. Lider aym1 zamanda bir lider olmak
zorundadir. Lideri, diger insanlarin kendi istediklerini yapmalarim1 saglayan birisi
olarak degil; kendi istediklerini istemelerini saglayan birisi olarak tanimlanir. Lider,
insanlar, kars1 olduklar1 bir degisime zorlamaz. Bir vizyon olusturur ve insanlari, bu
vizyonun bir parcasi olmaya ikna eder. Boylece bireyler, vizyonun gerceklestirilmesi
icin gerekli olan sikintilari, istekle ve hatta hevesle kabul edeceklerdir. Kimi liderler,
degisime kars1 biiylik bir direng gosteren sirket kiiltiir ve organizasyonlarinda
degisim miihendisligi caligmalarina baslamanin olanaksiz oldugunu gormiislerdir.
Bir alman terimi “oan eine flucht nach vorn” yani ileriye dogru geri ¢ekilis, cogu
degisim miihendisligi liderinin organizasyona asilamayr gerekli gordiigii caresizlik
ve hirs kombinasyonunu betimlemektedir. Lider zamaninin ne kadarmi degisim
mithendisligine ayirmalidir? Ne de olsa {ist diizey bir yoneticinin, degisim
mithendisliginin meyvelerini toplamaya baslayana dek isletmeyi canli tutmak da
dahil olmak iizere ilgilenmesi gereken baska isleri vardir. Bu soruya iki a¢idan yanit
verilir. Degisim miihendisligi i¢in liderinin zamanimin kiiciik bir boliimiinden
fazlasim ayirmamasi gerekir. Bu zaman da, proje incelemelerine ve degisim
miihendisligini destekleyen yiireklendirici konusmalar yapmaya ayiracaktir. Ote
yandan, degisim miihendisligi, liderin bilincine ve amagclarina isleyerek yaptigi her

isin icinde mutlaka yer almalidir.

e Siire¢ Sahibi: Belirli bir siirecin ve siirece uygulanan deg8isim miihendisligi
calismasinin sorumlulugunu tasiyan yonetici: degisim miihendisliginin belirli bir
siirede uygulanmas1 sorumlulugunu tasiyan siire¢ sahibi, prestijli, giivenilir ve sirket
icinde etkili, genellikle ¢izgisel sorumluluk tasiyan orta kademe yonetici olmalidir.
Liderin isi degisim miihendisliginin bilyiik ¢apta uygulanmasiysa, siire¢ sahibinin isi
de kii¢iik capta, yani her bir siire¢ seviyesinde uygulanmasini saglamaktir. Siirecine
degisim miihendisligi uygulanirken, riske giren siire¢ sahibinin iinii ve kariyeridir.
Geleneksel organizasyonlarda insanlarin siire¢ bazinda diisiinmeye egilimli
olmamalar1 nedeniyle cogu sirkette siire¢ sahibi yoktur. Siireclerin sorumlulugu

organizasyon sinirlariyla bolinmiistiir. Degisim miihendisliginin en o6nemli ilk
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adimlarindan birisinin, girketin ana siireclerinin belirlenmesi de bu dur zaten.
Siirecler belirlendikten sonra lider, de8isim miihendisligi sirasinda bu siirecleri
yonlendirecek siire¢ sahiplerini saptar. Siire¢ sahipleri genellikle, degisim
mithendisliginin uygulanacag: siireclerle ilgili fonksiyonlar1 yoneten bireylerden
birisidir. Degisim miihendisligi gorevini yerine getirebilmeleri i¢in is arkadaglarinin
saygisina ve degisim miihendisligini uygulayacak cesarete sahip olmalidirlar.
Degisimden rahatsiz olmamalar, belirsizlige katlanabilmeleri, zorluklarla
karsilastiklarinda siik@inetlerini koruyabilmeleri gerekir. Siire¢ sahibinin isi, degisim
mithendisligini uygulamak degil, uygulanmasimi saglamaktir. Siire¢ sahibi bir
degisim miihendisligi ekibi olusturmali ve ekibin gorevini yerine getirebilmesini
saglamak icin gerekli her seyi yapmalidir. Siire¢c sahibi ekibe gereken kaynaklari
saglar, biirokratik engelleri asar ve fonksiyonel gruplarin siirecin i¢inde yer alan
diger yoneticilerin isbirligini kazanmaya calisir. Siire¢ sahibi ayna zamanda ekibi
motive eder, ilham verir ve yonlendirir. Ekibin elestirmeni, sozciisii, gdozlemcisi ve
baglant1 kisisi olarak calisir. Ekip iiyeleri organizasyondaki calisma arkadaslarini
mutsuz edecek fikirler iiretmeye bagladiklarinda onlari, digerlerinden gelecek
oklardan korur. Atesi kendi iistiine cekerek ekibinin, degisim miihendisligini
gerceklestirme {izerinde yogunlasabilmesini saglar. Siire¢ sahibinin isi, degisim
mithendisligi projesinin tamamlanmasiyla bitmez. Siire¢ odakli bir sirkette
organizasyonun temelini fonksiyon ya da cografya degil siire¢ olusturmaktadir. Be
nedenle, siirecler gereksinimlerini saglayacak sahiplere gereksinim duymaya devam
edeceklerdir.

e Degisim Miihendisligi Ekibi: Belli bir siirece degisim miihendisliginin
uygulanmasiyla gorevlendirilmis, bu siirece teshis koyan ve yeniden tasarlanmasi ile
uygulanmasin1 yoneten bireyler grubudur. Degisim miihendisliginde yapilmasi
gereken pek cok is vardir. Bu, tek kisilik bir gosteri degil. lyi bir degisim
mithendisinin tanimi, degisim miihendisligi kapsamimda ve tarzinda rahat ve iyi

caligabilen kisi olmalidir.
Degisim miihendisinde aranan 6zellikler;

e Siire¢ odakl ve biitiinii kavrayabilen bir tarz: resmi biitiin olarak gorebilme,
agaclart ormanlardan ayirt edebilme, gorevlerin bir araya gelerek nasil bir siireg
olusturduklarin1 anlayabilme ve siire¢ tasarimlari ile kurum tasariminin nasil bir

araya gelerek isletmeyi olusturdugunu kavrayabilme yetenegi.
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e Tasar yetenegi: hem isleri yapmak i¢in yeni bir yontem yaratabilme, hem de bunu

kavramdan, uygulanabilecek bir seye doniistiirebilme yetenegi.

e Degisime egilimli ve huzursuz olma: olaylar1 oldugu gibi kabul edememe ve

gokkusaginin altindakini aramaya ¢ikma yetenegi.

e Cosku ve iyimserlik: kurum iginde zarara ugrayanlarin firlattiklar oklara ve
tiinelin sonundaki 15181n, iizerine gelen bir tren gibi gériinmesine ragmen ilerlemeye

devam etme yetenegi.

e Israrlilik ve sabir: insanlarin tepkilerine ragmen israra devam etme ve tepki

gosterenleri en sonunda biktirip kendi bakis acisina cekme yetenegi.

e Ekip calismasi ve iletisim becerileri: bir ekibin iiyesi olarak caligma yetenegi,
degisim miihendisliginden etkilenecek tiim bireylerin gereksinimlerini, korkularini
ve kaygilarim1 dinleme sabr1 ve onlari, kaginilmaz gercekleri ve sonuglarimi kabul

etmeye ikna edecek mesajlar1 verme becerisi.

Ekibi olustururken dikkat edilecek seylerden birisi, bazi yaygin yanlis davranis
bicimlerinin bilinmesi ve boylece ekip iiyelerinin bunlardan kaginmalariin

saglanmasidir:

¢ Dinlememek; Parlak bir fikri ya da ilging bir gozlemi anlatirken digerinin bagka
islerle ugrastiklarim gérmekten daha sinir bozucu bir sey yoktur. Dinlemek basit bir

nezaket kurali olmanin 6tesinde, ekip ¢alismasinin temel 6gesidir.

e Fikirleri 6ldiirmek; Ekip iiyelerinden birinin alisilmamis bir fikir one siirdiigiinde
digerlerinin bu fikri aptalca ve ise yaramaz olarak degerlendirip saldiritya gecmeleri
sik rastlanan bir durumdur. Tiim fikirleri ayrintili olarak inceleyip elestirmek tabii ki
cok Onemli: ama fikirleri hemen 6ldiirmek de biiyiik hata. Kimi zaman en alisilmadik

Onerilerin bile beklenmedik derecede iyi yonleri olabilir.

e Kisisel saldirilar; Bir fikri elestirmek, o fikri yaratan kisiye saldirmaya
doniistiiriilmemelidir. Diismanca bir ortam, tartismanin da ha baslamadan bitmesine

yol acgar.

o Sessizlik; Tartismalara katilmayan bir ekip iiyesi, ekibi sonug iiretmekten ve bakis
acis1 olusturmaktan alikoyar. Ustelik ekibin geri kalan iiyesi sessiz iiyeden nefret

etmeye ve hatta ondan korkmaya baglayabilir.
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e Gereginden fazlasin1 paylagsmak: Bazilar1 susmasini hi¢ bilmezler. Her seyi aciga

dokerler, ya da, gizli kalmas1 gereken kisisel ayrintilar1 da paylasmaya kalkarlar.

o Idare Komitesi: Ust diizey yoneticilerden olusan, sirketin genel degisim
mithendisligi stratejisini gelistiren ve stratejinin ilerlemesini izleyen ilke iiretme
mekanizmasi: idare komitesi, degisim miihendisligi yonetim yapisinda istege bagl
olarak yer alabilir. Kimi organizasyonlar bu komiteye ¢ok 6nem verirken kimileri
komite olmadan da islerini siirdiirebilmektedir. Ust diizey yoneticilerden olusan bir
topluluk olan idare komitesi, genellikle siire¢ sahiplerini de icerir, ama onlarla kisitl
degildir. Komite organizasyonun genel degisim miihendisligi stratejisini planlar. Bu
gruba lider baskanlik etmelidir. Bireysel siirecler ve projelerin kapsamini asan
konular idare komitesine gelir. Bu grup 6rnegin, ayr1 degisim miihendisligi projeleri
arasindaki Oncelige ve kaynaklarin nasil tahsis edilecegine karar verir. Siirec
sahipleri ile ekipleri, kendi baglarina ¢ézemeyecekleri sorunlarla karsilastiklarinda
idare komitesine bagvururlar. Komite iiyeleri siire¢ sahipleri arasidaki cekismeleri
dinleyip c¢oziime ulastinir. Biraz anayasa mahkemesi, biraz karsilikli yardim
toplulugu ve biraz da lortlar kamarasi gibi calisan idare komitesi, kapsamli bir

degisim miihendisligi ¢alismasinin basariya ulasmasina biiyiik katkilarda bulunabilir.

e Degisim Miihendisligi Cari: Sirket icinde degisim miihendisligi teknikleri ile
araclarim gelistirmekten ve sirketin ayrn degisim miihendisligi projelerinin
birbirlerini giiclendirmelerini saglamaktan sorumlu birey: siire¢ sahipleri ile ekipleri
kendi 6zel degisim miihendisligi projeleri iizerinde yogunlasirlar. Oyleyse, degisim
mithendisligi calismasini bir biitiin olarak, yani tiim organizasyon i¢indeki degisim
mithendisligi c¢aligmasinin tamamim aktif sekilde yonetmekten kim sorunlu
olacaktir? Lideri bu konuda dogru bir bakis agist vardir ger¢i, ama degisim
mithendisligi caligmasim giinliik olarak yonetecek zamana sahir degildir. Bu nedenle,
giiclii bir destege ihtiya¢c duyacaktir. Bu role de§isim miihendisligi cart adi verilir.
Carn iki islevi vardir: birincisi her bir siire¢ sahibi ile degisim miihendisligi ekibini
destekleyip calisabilmelerini saglamak; ikincisi ise siirmekte olan tiim degisim
mithendisligi faaliyetlerini koordine etmektir. Yeni atanmis bir siire¢ sahibinin ilk isi,
degisim miihendisliginin gerceklestirilmesi i¢in ne yapilmasi gerektigini bilen c¢arla
goriisgmek olmalidir. Sirketin degisim miihendisligi tekniklerinin koruyucusu olan
car, degisim mihendisliginin basariya ulasmasi i¢in, bu iste yeni olan siire¢

sahiplerine aktarabilecegi yaklagimlara sahip olmalidir. Car, ekibin ig¢indekileri
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segcmeye yardimci olabilir ve uygun disindakileri belirleyebilir hatta saglayabilir. Car
ayrica yeni siire¢ sahibine karsilasabilecegi konu ve sorunlar hakkinda tavsiyelerde
bulunacaktir. Car, degisim miihendisligi yolundan daha dnce ge¢cmistir, bu nedenle
yola yeni girenlerin bu yolu 1ss1z ve korkutucu bulmamalarini saglar. Car, degisim
mithendisligi c¢alismalart sirasinda siire¢ sahiplerini dikkatle izleyerek yolu
kaybetmemelerini saglar. Siire¢ sahipleri arasindaki tartigmalart yatistirip
uzlastirabilir. Siparisi yerine getirme ve malzeme alim siireclerinin sahiplerinin
calismalarim1 koordine etmeleri gerektiginde car onlarin bunu yapmalarim saglar.
Car, degisim mihendisligi igin gerekli altyapiyr olusturarak, tiim degisim
mithendisligi ¢alismalarinin, sirkette bu konudaki ilk ¢alismaymis gibi olmamasini
saglar. Sahada denenen teknikler ve deneyim sahibi disaridakiler, sirketlerin kendi
degisim mithendisligi deneyimlerinde yararlanabilecekleri kaynaklardir. Ama {i¢iincii
bir etken daha vardir. Organizasyonun alt yapisinin bazi faktorleri bir degisim
mithendisligi caligmasinin uygulamaya gegirilme doneminden ©nce yerlerine
oturtulduklart takdirde uygulamanin kolay ve hizli olmasim saglayabilirler. Bu
faktorlerden birisi bilgi teknolojisidir. Organizasyonun yeni siirecin desteklenmesi
icin ne tiir bilgi teknolojilerine gereksinim duyacagini degisim miihendisligi
projesinin baslarinda hatta proje baslamadan Once tahmin etmek genellikle
mimkiindii. Bu sistemler i¢in gerekli donanmim ve yazilimlarin, platformlarin
erkenden olusturulmasi, uygulamaya ¢ok daha hizli gecilebilmesini saglayacaktir.
Benzer sekilde, sirketlerin daha onceki degisim miihendisligi calismalarindan,
degisim miihendisliginin uygulandig: siire¢lerde kendi organizasyonlarinda az sayida
bulunan tiirde elemanlar gerektirdigini 6grenmeleri halinde sirket, daha sonraki
degisim miihendisligi ¢aligmalar1 bu tiir elemanlara talep yaratmadan Once bu
elemanlar ise alabilir. Boylece sonraki projelerin yoneticileri hem paradan tasarruf
edecek hem de gereksiz sikintilar yasamayacaklardir. Elemanlarn iicretleri,
odiillendirilmeleri ve performans Olgiimlerini ele alan yonetim sistemlerinde de
degisiklik acisindan Onceden saptanmasi gereken pek ¢ok etken vardir. Carimn isinin
bir kism1 bu altyap1 gereksinimlerini 6nceden tahmin etmek ve gereksinimi, ortaya
cikmadan karsilamaktir. Kimi zaman carlar, kontrolii ¢ok fazla ellerine alarak
sorumlulugun aslinda lider ile siire¢ sahibinde oldugunu unutarak sorun kaynagina
doniigiirler. Organizasyon bu olasihiga karst Onlem almali ve degisim
mithendisliginin, ¢izgisel yoneticin isi oldugunu akilda tutmahdir. Degisim

mithendisligi carinin  gorevleri: kariyer: kurumlarin degisim miihendisligi
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calismasindaki gorevleri bittikten sonra ekip iiyelerine yeni kariyer olanaklar
sunmalar1 gerekmektedir. Degisim miihendisliginde gorev alanlarin terfi ettirilmesi,
bu c¢aligmanin sadece sirket icin degil, bireylerin kariyerleri icin de iyi olacagi
mesajin1 verecektir. Ucret: programlarin cogunda degisim miihendisleri icin, degisim
mithendisligi ¢alismasinin basarisina bagl bir prim programi olusturulur. Bu prim
ekip iiyelerine, kendi maaslarina ve sirket i¢indeki diger genel performans primlerine
ek olarak verilir. Degisim miihendisliginin istenen bir gorev olarak goriilmesini
saglama agisinda prim iyi bir yontemdir. Kutlama: degisim miihendisligi yogun ve
yorucu bir istir. Kimi zaman partiler vererek ya da maslar diizenleyerek ekip
iyelerine eglence yaratmak hem tizerlerindeki gerilimi alir, hem de birlik duygusunu
giiclendirir. iletisim: degisim miihendisligine ¢ok sayida kisi katilabilir. Sol elle sag
elin birbirlerinden haberdar olmalarin1 saglayacak iletisim mekanizmasini
olusturmak degisim miihendisligi ¢arimin gorevidir. Cogu degisim miihendisligi
programlarinda sirket i¢i gazeteler yaymlanir, ya da, bilgi akisinin hizli ve giivenilir
olmasi i¢in sik sik toplantilar diizenlenir. Hissetmek: degisim miihendisligi, degisim
mithendisinin 6zerk hayatim1 da etkileyecek kadar yogun ve stresli bir istir. Degisim

mithendisligi liderleri, elemanlarimi kendilerinden bile korumakla yiikiimliidiir.

e. Degisim Miihendisligi Uygulandiginda Olusan Degisimler

Degisim miihendisligi, siireclerin yeniden tasarlanmasiyla baglamakta birlikte,
burada son bulmaz. Is siireclerinde yapilan temel degisiklikler, organizasyonun pek
cok boliim ve yoOniinde etki uyandirir hatta, organizasyonun tiim parcalarini etkiler.
Bu siire¢ degisim mihendisliginden gegirildiginde, isler dar ve gorev odakli
olmaktan cikip ¢ok boyutlu hale gelir. Bir zamanlar kendilerine verilen talimatlari
yerine getirmekle yetinen insanlar artik kendi baslarina se¢im yapmaya ve karar
vermeye baslarlar. Montaj hatti tarzi1 is ortadan kalkar. Islevsel organizasyonlar var
olus nedenlerini yitirirler. Yoneticiler kontrolér olarak calismayr birakip antrenor
gibi davranmaya baglarlar. Isciler, patrondan cok miisterilerin gereksinimleri
tizerinde yogunlasirlar. Yeni tegviklerin dogrultusunda davramis ve degerler de
degisir. Kisaca organizasyonun her yonii neredeyse taninmayacak kadar biiyiik bir

doniigiim gecirir.

Bir sirket, siireclerine degisim miihendisligini uyguladiginda olusan degisim tiirleri:
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o Is birimleri islevsel boliimlerden siirec ekiplerine dogru degisir: degisim
miihendisligini uygulayan sirketler aslinda, Adam Smith ve Henry Ford un ¢ok uzun
bir zaman once kiigiik parcalara ayirdigi isi yeniden bir araya getirmektir. Tiim bir
siireci gerceklestirmek iizere bir arada calisan insan gruplari olan siire¢ ekipleri,
yeniden yapilandirildiklarinda, bunun isi gerceklestirmek iizere elemanlar1 organize
etmenin en mantikli yolu olduklar1 goriiliir. Siire¢ ekipleri, ilgili tiim islevsel
boliimlerin temsilcilerini igceren bolimler degildir. Siire¢ ekipleri eski bdoliim
yapisinin yerine gecer. Bir siparisin (ya da yeni {iriin fikrinin ya da sigorta talebinin)
organizasyon ic¢inde ki ilerleyisi diistiniildiigiinde; bunlarin hepsi ¢esitli insanlar
tarafindan islenir, ama bu insanlar organizasyonel olarak birlestirilmis degildir.
Bunun yerine, islevsel olarak tiim sirket i¢inde farkli boliimlere, gruplara, birimlere
dagilmis durumdadirlar. Bu boliinme pek ¢ok sorunlara yol acmasinin Gtesinde,
siirece katilan insanlarin birbirleriyle uyumsuz amaclar giitmelerine neden olur.
Kisilerden birisi stok devrine énem verirken, digeri teslim siiresi iizerinde yogunlasir.
Alternatif yaklasimlardan birisi, su anda siparisle, yeni iiriinle veya taleple ilgilenen
ayni insan toplulugunu tutmaya devam etmek, ama bunlar1 ayr1 boliimlere
yerlestirmektense hepsini bir ekip halinde bir araya getirmektir. Yaptiklan isleri
degistirmemize gerek yok, sadece onlarin bu isi ayr1 ayri, degisik boliimlere
dagitilmis olarak yapmak yerine bir araya gelerek yapmalarim sagliyoruz. Bir
anlamda, organizasyonun yapay olarak birbirinden ayirdigi bir grup isciyi
birlestiriyoruz. Ve birlestiklerinde onlara, siire¢ ekibi adimi veriyoruz. Siire¢ ekibi
diger bir deyisle, bir is parcasinin tiimiiniin, yani bir siirecin, gerceklestirilmesinde
dogal olarak bir araya gelen bir birim. Pek cok cesit siire¢ ekibi vardir ve isin

yapisina gore uygun tiir secilir.

o Isler, basit gorevlerden ¢ok boyutlu islere degisir: vaka ekiplerindeki elemanlar
yeni islerinin, daha 6nceden yapmakta olduklar1 gorevlerden cok farkli olduklarini
gorecekler. Ister memur diizeyinde olsun ister is¢i, montaj hatt tarzi is biiyiik oranda
uzmanlastirilmistir. Bir gorev siirekli olarak tekrarlamr. Is, belli bir yetistirme
gerektirebilir; 6rnegin, belli bir elemanin belli bir devreye nasil yetistirilecegi gibi.
Hatta yiiksek seviyeli bir egitim de gerekebilir; kamera objektiflerinin tasarimi i¢in
makine mithendislerinin egitimi gibi. Ancak gorev odakli calistiklarinda ne montaj
hatt1 iscisi ne de makine miihendisligi bilgisayarlarin iiretimi ya da kamera

tasariminin gelistirilmesi gibi biitiin bir siireci bilmeye gereksinim duymayacaktir.
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Bireysel olarak bir gorevden sorumlu olmak yerine siirecin sonuglar1 arasindan toplu
sorumluluga sahip siire¢ ekibi elemanlarinin daha farkl: bir isleri vardir. Siirecin bir
parcasinin degil, tiimiiniin gerceklestirilmesi i¢in ekibin diger iiyeleriyle ortak bir
sorumlulugu paylasirlar. Her giin kullandiklart becerilerin artmasinin yam sira daha
biiyiik bir tabloyu diisiinerek calisirlar. Ekibin tiim {iyelerinin farkli yetenek ve
becerileri vardir, bu nedenle yaptiklart isler birbirinin ayn1 degildir. Ama yine de
isleri arasindaki sinirlar ¢cok kesin degildir. Ekibin her iiyesi siirecin tiim adimlarina
en azindan asinadir ve bu adimlarin ¢cogunu yerine getirebilir. Dahasi, tiim bireylerin
isleri siireci bir biitiin olarak algilayabilmelerini saglayacak sekildedir. Siireclere
degisim miihendisliginin uygulanmasi kimi zaman farkli igler arasinda sinirlarin
kaymasina yol agar. Bir sirkette 6rnegin, eskiden diger elemanlara pazarlama brosiirii
hazirlamakta kullanilacak verileri saglayan miihendisler artik brosiirleri kendileri
hazirlhiyorlar. Mithendisler iiriin hakkinda pazarlama elemanlarindan daha bilgililer
ve masa iistii yayincilik araglarini kendileri kullanabiliyorlar. Bdylece her iki grubun,
mithendislerin ve pazarlamacilarin isleri genisliyor. Is cok boyutlu hale geldikge
bagimsizlig1 da artiyor. Degisim miihendisligi zaman ve is kaybinin yani sira deger
tiretmeyen isleri de ortadan kaldirmakta. Degisim miihendisligi kontrol, mutabakat,
bekleme, izleme, gozleme gibi, bir organizasyonun igindeki simirlar yiiziinden ve
siire¢ boliinmesini telafi etmek amaciyla gerceklestirilen verimsiz isleri ortadan
kaldinir ve boylece insanlar gercek ise daha fazla zaman ayinirlar. Degisim
mithendisligi sonrasinda is¢iler gorevlerinden daha biiyiik bir biitiinliik, yakinlik ve
tamamlama duygu elde ederler ve boylece isleri daha tatmin edici hale gelir. Isciler,
onem verilen bir sonug yaratan biitiin bir gorevi, bir siireci ya da biitiin siireci yerine
getirirler. Siireci gerceklestirenler, miicadele ve odiillerinin biiyiik bir kismini
paylasirlar. Amaglar1 miisteri tatminini saglamaktir ve bu nedenle miisteri iizerinde
yogunlagirlar. Sadece patronu mutlu etmenin ya da biirokrasiyi gegmeye ¢alismanin
Otesinde bir c¢alisma vardir. Dahasi, elemanlarin gorevlerinde gelisme ve 6grenme
faktorleri onem kazanir ve yaptiklarinin karsiligimi alirlar. Siire¢ ekibi ortaminda
kigisel gelisim, hiyerarsinin basamaklarim tirmanmak degil kendi sinirlarini
gelistirmek, siirecin daha biiyiik bir parcasina ulasmak icin daha ¢ok sey 6grenmek
anlamma gelir. Degisim miihendisligi sonrasinda iste “uzmanlagsmak” diye bir
kavram kalmaz; elemanin uzmanligi ve deneyimi arttikca isi de gelisir. Dahasi,
degisim miihendisliginin uygulandig siire¢lerdeki elemanlar deger iireten islere daha

cok ve deger iiretmeyen islere daha az zaman ayirmaya baslarlar. Elemanlarin sirkete
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katkilar1 artar ve bunun sonucu olarak degisim miihendisliginin uygulandigi
ortamlarda elemanlara saglanan maddi olanaklar da yiikselir. Ancak, degisim
miihendisliginin uygulandigi ortamlarda bir de miicadele faktorii vardir. Islerin
tatmin ediciligi arttikca, zorlugu ve miicadele geregi de artar. Eski rutin islerin biiyiik
bir kismi1 ortadan kaldirilmis ya da otomasyona gecirilmistir. Eski modeldeki basit
insanlarin gergeklestirdigi basit gorevlerin yerini yeni modelde akilli insanlarin
gerceklestirdigi karmasik gorevler almistir. Bu da isgiiciine giris icin gerekli nitelik
sinirlarint yiikseltir. Degisim miihendisliginin uygulandig1 ortamlarda basit, rutin ve

vasifsiz gorevlerin sayisi ¢ok azdir.

o Insanlarin rolleri degisir - kontrol edilenden yetkilendirilene: gorev odakli
geleneksel sirketlerde ise alinan elemanlardan kurallara uymalar1 beklenir. Degisim
mithendisligini uygulamis sirketler ise kuralara elemanlar degil, kendi kurallarini
kendileri yaratan bireyler ister. Yonetim, ekiplere tiim bir siirecin tamamlanmasi
sorumlulugunu verirken ekip iiyelerine siirecin tamamlanmasi icin gerekli kararlar
alma yetkisini de tammalidir. Degisim miihendisliginin uygulandig siireclerde
calisan insanlarin yetkilendirilmesi gereksinim sonucudur. Siire¢ ekibi elemanlar
olarak diisiinmelerine, birbirlerini etkilemelerine, yargi giiclerini kullanmalarina ve
karar almalarina izin verilir ve bunlar yapabilmeleri beklenir. Bir ya da birkag
kisiden olusan ve siire¢ odakli isleri yerine getiren ekipler kendi kendilerini yonetme
durumundadirlar. Organizasyona karsi olan sorumluluklarin - isi vaktinde yetistirme,
verimlilik, kalite vb. - sinirlart icin isin nasil ve ne zaman yapilacagina kendileri kara
verirler. Gorevlerini bir amirin yoOnlendirmesini bekledikleri anda siire¢ ekibi
olmaktan ¢ikacaklardir. Yetkilendirme, degisim miihendisliginin uygulandigi
siireglerin kacinilmaz bir sonucudur. Siire¢ iscileri yetkilendirilmeden siireclere
degisim miihendisligi uygulanamaz. Sonug olarak, sirketler eleman alirken fazladan
bazi kriterlere de 6nem vermek durumunda kalirlar. Adaylarin yalnizca egitimlerine
ve niteliklerine bakmak yeterli degildir; kisilikleri de biiylik onem kazanmistir.
Kendilerini tesvik edebiliyorlar m1? Disiplinliler mi? Miisteriyi memnun etmek i¢in
her seyi yapacak motivasyonlart var mi1? Degisim miihendisligi ve sonucu olarak
ortaya c¢ikan yetkilendirme, sirketlerin eleman secimlerini biiyiilk oranda

etkileyecektir.

o Ise hazirlanma degisir - yetistirmeden egitime: degisim miihendisliginin

uygulandig1 siireclerde isler, elemanlarin kurallari uygulamak yerine, dogru isi
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yapmak icin kendi yargilarin1 kullanmalarm gerektirdigine gore, elemanlarin
dogruyu ayirt etmek icin yeterli egitime ihtiyaclar1 vardir. Geleneksel sirketlerde
elemanlarin yetistirilmelerine 6nem verilir. Iscilere belirli bir isin nasil yapilacag: ya
da belirli durumlarla nasil basa ¢ikilacagr ogretilir. Degisim miihendisligini
uygulamis sirketlerde ise yetistirme yerine egitme, ya da egitilmis bireylerin ise
alinmasina 6nem verilir. Yetistirme, beceri ve nitelikleri arttirarak elemanlara bir
gorevin “nasil”’larin 6gretir. Egitim ise ongoriileri ile anlayislarim gelistirerek “niye”
leri 6gretecektir. Sirketler cok boyutlu ve degisken isler icin belli bir yeri dolduracak
elemanlara gereksinim duymazlar, zira o yer kesin olarak belirlenmis degildir.
Sirketler islerinin ne gerektirdigini bilip onu yapan, kendilerine uygun yeri kendileri
yaratan elemanlara ihtiyac duymaktadirlar. Dahasi, o yer siirekli degisecektir.
Esneklik ve degisim ortaminda bilmeleri gereken her seyi bilen elemanlar
calistirmak olanaksizdir. Bu nedenle degisim miihendisliginden ge¢mis bir sirkette

standart, isin siiresi boyunca egitime siirekli devam etmektir.

e Performans Olciim ve tiicret politikalarinda odak noktasi degisir - faaliyetten
sonuglara: geleneksel sirketlerde iicret politikas1 bellidir: Isciler calistiklari zaman
icin iicret alirlar. Geleneksel operasyonlarda ister montaj hatti imalat makinelerinde
olsun ister kagit islerinin yapildig: biirolarda her bir is¢inin yaptigi isi, sayilabilir bir
degere doniistiirmek olanaksizdir. Ornegin, lehimlenmis bir contanmn dolar degeri ne
olabilir? Ya da, sigorta bas vuru formundaki verilerin kontrol edilmesinin degeri
nedir? Bunlarin hicbirisi kendi bagina bir deger tasimaz aslinda. Is, basit gorevlere
boliindiigiinde sirketlerin, elemanlari, dar smirlar i¢inde tanimlanmis islerini
yaparken gosterdikleri etkinlige gore degerlendirmekten bagka caresi kalmayacaktir.
Sorun, dar simrlar icinde tamimlanmis islerde etkinligin artmasinin siireg
performansinin gelistirilmesini saglayamamasidir. Degisim miihendisligi, sirketleri,
licret hakkindaki bazi temel varsayimlari gozden gegirmeye zorlar. Ornegin, bir
elemanin degisim miihendisliginden gecirilmis bir iste bu y1l gosterdigi performans
sonraki yillarda gosterecegi performansin gostergesi olamaz. Bu nedenle, degisim
mithendisliginin uygulandig1 sirketlerde enflasyon nedeniyle yapilan ayarlamalar
disinda temel iicretler degismez. Ustiin performansa verilen 6diil iicretin arttirilmasi
degil ikramiyedir. Degisim miihendisliginin ardindan gecerligini yitiren bagka
varsayimlarda vardir: elemanlara unvan veya kidemlerine gore iicret vermek,

insanlara sadece boy gosterdikleri i¢in iicret vermemek ya da elemanlarin iicretlerini
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her yil arttirmak gibi. Insanlara organizasyon iginde pozisyonlarina gore iicret
vermek ve terfi ettikce iicretlerini yiikseltmek, degisim miihendisligi ilkelerine
aykiridir. Bireyin iicretinin kendisine bagli olarak calisan eleman sayisina ya da
biit¢esinin boyutuna gore saptandigi geleneksel yontemler de siire¢ odakli ortama
uymaz. Her biri dar bir iicret sinirtyla ¢alisan 1. Analist , 2. Analist, uzman analist
vb. gibi pek ¢ok pozisyonu igeren hiyerarsiler devreden c¢ikarilmalidir. Degisim
mithendisligini uygulamis sirketlerde ticret politikasini sirkete katki ve performans
belirler. Bu yaklasimin 6rnekleri daha Oncede goriilmiistiir aslinda. Geleneksel
sirketlerde bile, satis organizasyonunun en ¢ok iicret alan elemani cok ender olarak
satistan sorumlu baskan yardimcisidir: bu onur genellikle en verimli satis
temsilcisine aittir. Degisim miihendisliginin uygulandig1 sirketlerde performans,

yaratilan degere gore Olciiliir ve ticretin de buna gore belirlenmesi gerekir.

o llerleme kriterleri degisir - performanstan yetenege: iyi yapilan bir is icin
ikramiye vermek uygun bir odiildiir, ancak yeni bir ise terfi ettirmenin uygun oldugu
sOylenemez. Degisim miihendisligi sonrasinda ilerleme ile performans arasindaki
sinir kesin bir sekilde c¢izilmistir. Organizasyon i¢inde yeni bir ise terfi ettirilme

performansin degil, yetenegin sonucudur. Kisacasi bu bir 6diil degil degisikliktir.

e Degerler degisir - korucuyu dan tiretkene: degisim miihendisligi sirketin yapisinin
yan1 sira kiiltiiriinii de degistirir. Degisim miihendisligi, elemanlarin patronlar icin,
misteri icin calistiklarina inanmalarin1  gerektirmektedir. Elemanlarin buna
inanmalart ancak, sirketin oOdiillendirme politikalarinin  da  bu  diisiinceyi
vurgulamasiyla saglanabilir. Elemanlarin degerini ve inancglarini belirleyen en 6nemli
faktorler organizasyonlarin degisim faktorleridir. Elemanlarin {icretlerinin belirlenme
yontemleri, performanslarinin degerlendirilmesinde kullanilan 6l¢iitler vb. Ne yazik
ki yoneticilerin ¢ogu hala, elemanlarinin inanglarim belirlemek i¢in bazi degerleri
telaffuz edip bu degerler hakkinda konusma yapmanin yeterli oldugunu sanmaktadir.
Sirketin degerlerini belirten bir beyanat hazirlamak da yararsizdir ve gecici bir heves
olmaktan ileri gidemez. Bu beyanatlar sirketin yOnetim = sistemleriyle
desteklenmedikce olay kalabaligindan baska bir ise yaramayacak ve sadece sirket
icindeki hosgoriiyli arttiracaktir. Beyanatin {izerinde basili oldugu kagidin hakkini
verebilmesi icin sirketin yonetim sistemleri tarafindan desteklenmis olmasi1 gerekir.
Beyanat degerleri dile getirir: yonetim sistemleri ise degerlere sirket icinde gerceklik

ve hayat kazandirir. Ve tabii ki, iist diizey yonetimin bu kurallar1 kendilerinin
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yasamas1 gerekir. Miisterilerin onemli oldugunu sOyleyen bir yoOnetici bununla
yetinmeyip her hafta bir saatini telefonda miisterilerle goriiserek gecirdiginde o
saatin degeri miisteri i¢in fazla olmayabilir, ama organizasyon i¢in ¢ok biiylik bir
degeri vardir. Bir saat sadece bir semboldiir ve elemanlardan yasamalar1 istenen
degerlere, yonetimin bagliligin1 gosterir. Baz1 geleneksel sirketlerde goriilen kiiltiirel
degerler ge¢cmisteki performans {iizerinde yogunlasan, denetime ©nem veren ve
hiyerarsiyi kutsayan parcalanmis yonetim sistemlerinin yan {iriinleridir. Sorun, bu
deger ve inanglarin miisteri odakli sirketlerin istedigi performansi tesvik
etmemesidir. Bu degerler degisim miihendisliginin uygulandig1 ortamlarda yaratilan
yeni siireglerle uyumsuzdur. Degerler degismedikce yeni siire¢lerin uygulanmasi ne
kadar iyi tasarlanmis olursa olsun olanaksizdir. Degisim miihendisliginin en 6nemli
parcalarindan biri siireclerin degistirilmesi ise biri siireclerin degistirilmesi ise bir

diger onemli pargas1 da degerlerin degismesidir.

e Yoneticiler degisir - amirden amatore: sirket, degisim miihendisligi uyguladiginda
bir zamanlar karmasik olan siiregler basitlesir ve basit siirecler de karmasiklasir. Bir
ya da birkag kisiden olusan siire¢ ekiplerinin, patrona degil antrenére ihtiyaci vardir.
Ekipler antrendrlerden tavsiye ister. Antrendr ekibe sorunlari ¢cdzmeleri i¢in yardimci
olur. Antrenorler faaliyetin i¢inde degildir; ama faaliyete, ekibe yardimci olacak
kadar yakindirlar. Geleneksel patronlar isi tasarlar ve dagitir. Ekipler isebu isi
kendileri yaparlar. Geleneksel patronlar isin iyi bir yerden digerine akigin1 yonetir,
gozler, kontrol eder ve denetler. Ekipler bunu kendileri yapar. Degisim
mithendisliginin uygulandig1 bir ortamda geleneksel patrona yer yoktur. Yoneticiler
amir roliinden vazgecerek kolaylastirici katalizatér rolii oynamalilar ve gorevi,
elemanlar1 ve onlarin yeteneklerini gelistirerek, bu elemanlarin deger iireten siiregler
gergeklestirebilmelerini saglamak olan bireylere doniismelidirler. Bu tiir yoneticilik
gercek bir meslektir. Geleneksel uygulama isin hem de yoOnetimin degerini
kiigiimsemektedir. Bir elemanin ilerlemesinin tek yolu olarak onun yonetici olmasini
gormek suretiyle isi kiiciimser. Bu diisiince yonetmenin, ¢alismaktan daha onemli
oldugunu ima etmektedir. Ama geleneksel uygulama iyi bir elemanin yOnetici

olabilecegini de sdylemektedir.

e Organizasyon yapilar degisir - hiyerarsiden sadelige: tiim bir siire¢ bir tek ekibin
isi halinde siire¢ yoOnetimi de ekibin gorevinin bir pargasi olur. Bir zamanlar

yoneticilerin ve yoneticilerin yoneticilerinin toplanti yapmalarin1 gerektiren kararlar
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ve boliimler aras1 konular artik normal is akisi igerisinde ekipler tarafindan verilir ve
halledilir. Is hakkindaki kararlarin verilmesini o isi yapan kisilere aktarmak
yoneticilerin genel rollerinin yok olmasi anlamina gelir. Sirketler isi bir arada tutmak
icin eskisi kadar ¢ok yonetici “yapiskan”a gerek duymaz. Degisim miihendisliginin
ardindan parcalanmis siireclerin yeniden bir araya getirilmesi icin kralin tim
adamlarina ve tiim atlarina gerek kalmaz. Yonetici sayisiyla birlikte yOnetim
katmanlar da azalir. Geleneksel sirkette organizasyon yapisi, iizerinde inanilmaz bir
enerjinin harcandig1 6nemli bir konudur. Neden? Ciinkii organizasyon yapist pek cok
sorunun ¢oziilmesini ve sorunlarin yanitlanmasim saglayan bir mekanizmadir.
Geleneksel organizasyonun temel biriminin, benzer gorevlerini yerine getiren
insanlardan olusan islevsel boliim oldugu unutulmamali. Organizasyonun biitiinii,
cesitli sekillerde yapilandirilmis bu fonksiyon boliimlerinden olusur. Yapilanma sekli
sirketlere gore biiylik farkliliklar gosterir. Fonksiyonel sirkette, birbiriyle iligkili tim
fonksiyon boliimleri tek bir islevsel birimde toplanir. Tiim satig boliimleri satis birimi
altinda toplanir. Stratejik is {nitelerine dayanan bir yapida islevsel boliimler
pazarlara gore gruplanir; boylece sirketin sozgelimi bir guruplar birimi veya bir bati
yakasi birimi olabilir. Bu organizasyonlarin tasarlanmasi igin biiyiikk bir enerji
harcanir, zira sirketin iginin organize edilis seklinden kontrol ve performans izleme
mekanizmalarina dek organizasyon yapisi tarafindan belirlenmektedir. Organizasyon
yapis1 organizasyon i¢indeki iletisim hatlarini olusturur ve kara verme hiyerarsisini
belirler. Degisim miihendisligini uygulamis sirketlerde ise organizasyon yapisi bu
kadar 6nemli bir konu degildir. Is, siirecler ve siirecleri gerceklestiren ekipler
cercevesinde organize edilir. Iletisim hatlar1 m1? Elemanlar gereken herkesle iletisim
kurarlar. Kontrol, siireci gerceklestirenlere verilmistir. Sonug¢ olarak, degisim
mithendisliginin ardindan geriye kalan organizasyon yapisi sadedir: zira is aslinda
birbirleriyle esit olan, 6zerk sekilde calisan ve az sayida yoneticiden destek alan
ekipler tarafindan gerceklestirilmektedir. Yoneticilerin sayisi azdir; c¢iinkii bir
yonetici sadece yedi kisi yOnetebilirken, otuza yakin kisiye antrendrliik yapabilir.
Bire yedi yonetici - is¢i oran1 uygulandiginda organizasyonun hiyerarsik olmasi

gerekir. Bire otuz oraninda ise hiyerarsi zorunlulugu azalir.

o Ust diizey yoneticiler degisir - skor tutucudan lidere: degisim miihendisliginin
getirdigi degisikliklerden birisi de sirketin iist diizey yoneticilerinin rollerinin

degismesi olanagi ve gerekliligidir. Sade organizasyonlar, iist diizey yoOneticileri
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miisteriye ve sirketin deger iireten isleri yapan elemanlarina yaklastirir. Degisim
mithendisliginin uygulandigr ortamda isin basariyla gerceklestirilmesi gorev odakli
islevsel yoneticilerin faaliyetlerinden ¢ok yetkilendirilmis elemanlarin davranis ve
calismalarina dayanir. Bu nedenle iist diizey yOneticiler. Sozleri ve yaptiklariyla
elemanlarin deger ve inanglarim etkileyip giiclendiren liderler haline gelmek
zorundadirlar. Ust diizey yoneticiler, yeni siirecleri yerine getiren elemanlar iizerinde
dolaysiz kontrole sahip olmadan, siire¢ performansinin genel sorumlulugunu
istelenirler. Elemanlar antrenorlerinin yonlendirilmesiyle az ya da ¢ok benzer
sekilde calismaktadirlar. Ust diizey yoneticilerin sorumlulugu siireclerin, elemanlarin
islerini gerektigi sekilde yapabilecekleri sekilde tasarlanmasim1 ve elemanlarin
sirketin yonetim sistemleriyle - performans ol¢iimii ve yonetim sistemleri - motive
edilmelerini  saglamaktadir. Geleneksel sirketlerde iist diizey yoOneticiler
operasyonlardan soyutlanmistir. Yonettikleri sirkete bakis acilar1 temelde finansaldir:
sirket bu donemde istenen rakamlara eristi mi? Degisim miihendisliginden gecmis
sirketlerin liderleri ise gercek ise yakinlagirlar. Siirecleri tasarlar ve elemanlara

motivasyon saglarken isin yapilis sekliyle yakindan ilgilenirler.

f. Degisim Miihendisliginde Yapilabilecek En Onemi On Hata

e Degisim mihendisligini uygulamadan uyguladigini sdylemek: degisim
mithendisligine sirket, eger kendini gercekten adamadiysa, de8isim miihendisligi
uyguladigini sdylemenin bir anlam1 olmaz. Bu terimin son zamanlarda moda olmasi
nedeniyle pek cok kisi, bir sene once kabul edilmeyen teklifi alip, onaylatmak i¢in
istline degisim miihendisligi etiketi yapistiriverdi. Yapilmasi gereken: degisim
mithendisligine girismeden Once, degisim miihendisliginin ne oldugu anlagilmali ve

baska bir sey degil degisim miihendisligi uygulanmali.

e Siiregcler iizerinde yogunlasmamak: bir organizasyon birimi degisim
mithendisliginden gecirilemez, ciinkii organizasyon birimi tiim siire¢ten sorumlu
degildir. Organizasyon birimi sadece bir dizi isi gerceklestirir. Sadece birim iizerinde
yogunlasilirsa, radikal bir degisiklik i¢in gereken genislikte vizyon yaratilamaz. s
siirecinin belirlenmesi degisim miihendisliginin ayrilmaz bir parcasidir, aym
zamanda siireclerin belirlenmesi entelektiiel agidan degisim miihendisliginin en zor
boliimiidiir, bu sebeple bu boliim genellikle ya atlanir ya da yanhs uygulanir.

Siirecleri belirlemek igin siire¢ terimleriyle diistinmek gerekir ve bu konuda is
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adamlar1 genellikle deneyimsizdir. Insanlar faaliyetleri, boliimler ve bunlarm
istlerindeki yonetim hiyerarsisi seklinde diisiinmeye aligkindirlar. Bastan sona ve
islevler arasi siiregler bazinda diisiinmeye aligkin degillerdir. Siparis girislerini, kredi
kontrollerini, stoktan mali bulmayi, almay1 ve paketlemeyi, teslimati ve siparisi
yerine getirmeyi diisiiniirler. Bu tarz gérev odakl bir yaklasim sadece yapay olanin
tizerinde durur. Siire¢c odakl diisiince tarzi ise nihai sonug iizerinde yogunlasir. Eger
siire¢ iizerinde yogunlasilmazsa, degisim miihendisliginin uygulanamayacagi bir sey,

degisim miihendisliginden ge¢irilmis olunur.

Gergekten siireglerden soz edilip siireglerin diisiiniildiigiinden emin olunmak i¢in

asagidaki kurallardan yararlanilabilinir:
e Her bir siirecin 6zel girdileri ve ¢iktilar1 tanimlanabilinmeli,
e Siire¢ birkac organizasyon sinirini geciyor olmali,

e Faaliyetler ya da araclardan ¢ok hedefler ve sonuglar iizerinde yogunlasilmali.

Siire¢ “nasil” sorusuna degil, “ne” sorusuna cevap vermeli,

e Kurumdaki herkes siiregleri, girdilerini ve c¢iktilarin1 kolayca anlayabilmeli.

Karmasiklik yapaylik anlamina gelir ve kotiiye isarettir,

e Tiim siiregler dogrudan, ya da diger siireclere katkida bulunarak, miisterilerle ve
miisterilerin gereksinimleriyle ilgili olmali. Yapilmas1 gereken: degisim miihendisligi
sadece siireclere uygulanabilir. Degisim miihendisligi uygulamaya baglanmadan once

siirecler belirlenmeli,

e Mevcut durumu analiz etmeye ¢ok fazla zaman ayirmaya calismak: kurumlar yeni
tasarimlar yaratabilmek icin mevcut siireclerini anlamak durumundalar. Oysa ¢ogu
zaman anlamak ile tam kapsamli bir analiz yapmak birbirine karistiriliyor. Anlamak,
mevcut siire¢ hakkinda iist diizeyde ve hedef odakli bir inceleme yapip ise beyaz
sayfayla baslamayr miimkiin kilacak bilgiyi edinmek demektir. Analiz ise, mevcut
siirecin tiim yonleri hakkinda ayrintili inceleme yapma anlamina geliyor. Burada,
mekanizma ve detay acisindan bir fark var. Anlama siirecin “ne” ve “neden’leri
tizerinde; yani siirecin ne yaptigi ve yaptiklarini neden yaptigi iizerinde yogunlasiyor.
Siirecin nasil calistig1 sorusu goz ardi ediliyor, bir biitiinliik arayis1 olan analizde ise,

siirecin nasil ¢alistig1 tiim yonleriyle belirlenmeye calisilmaktadir.
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5.1.4. Siire¢ Yonetimi

ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemleri Standardi, proses (siire¢) kavramini
tanimlar, bu kavramin hayata gecirilmesi konusunda yonlendirmeler ve tarifler

yaparak benimsenmesi i¢in kilavuzluk yapar.
Standart, siire¢ kavramina ve siire¢ yaklagimina su sekilde yer vermektedir:

“Bu standart, kalite yonetim sisteminin, miisteri sartlarim1 karsilamak sureti ile
miisteri tatminin artirmak i¢in kalite yonetim sisteminin gelistirilmesi uygulanmasi

ve etkinliginin iyilestirilmesinde proses yaklagiminin benimsenmesini tesvik eder.

Bir kurulus, etkin calismasi igin, bir¢ok baglantili faaliyetleri tanimlamali ve
yonetmelidir. Kaynaklar1 kullanan ve girdilerin, ¢iktilara doniisiimiiniin saglanmasi
icin yonetilen faaliyet, proses olarak degerlendirilebilir. Genellikle, bir prosesin

ciktisi, bir sonrakine dogrudan girdi olusturur.

Kurulus icinde prosesler sisteminin uygulanmasi, bu proseslerin tanimlanmasi,
etkilesimleri ve proseslerin yonetilmesi ile birlikte “proses yaklagimi” olarak

adlandirilabilir.

Proses yaklagiminin avantaji, proseslerin olusturdugu hem bireysel sistem dahilinde
prosesler arasi baglant1 ve hem de bunlarin tiimii ve etkilesimleri iizerinde siirekli bir

kontrol saglamasidir.

Boyle bir yaklasim, kalite yonetim sisteminde kullanildiginda,

e Sartlarin anlasilmasinin ve yerine getirilmesinin,

e Proseslerin deger katma acisindan dikkate alma gereksiniminin,

¢ Proses performans ve etkinliginin sonuclarinin elde edilmesinin,

e Objektif dlgmelere dayandirilan proseslerin siirekli iyilestirilmesinin,
245,

Oonemini vurgular.

Asagida verilen sekilde (Sekil 5.2), proses tabanli kalite yonetim sistemi, standardin
sartlarinda belirtilen proses baglantilarim1 gosterir. Bu gosterim, sartlarin girdi olarak

tanimlanmasinda miisterinin  6nemli bir rol oynadigim1 gosterir. Miisteri

2% Tiirk Standardlar1 Enstitiisii. TS EN ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemleri - Sartlar. (Ankara,
2001), 1.
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memnuniyetinin izlenmesi, miisteri algilamalari ile ilgili bilgilerin, kurulusun miisteri

isteklerini karsilayip karsilamadigi agisindan degerlendirilmesini gerektirir.

Ealite Yénetim Sisteminin
Siirelch Tilestinilmesi

G

T Yone imin
Sorumbulugu
= Miisteri
Milsteri / \‘@;
Kaynak Oliianabini || ______] PEEE s
e Vo gt % Tutwis |
%\f\ /
¢

mmmmme - | cirdi i Y Cikh
! 1 i = i Loy
I__S_ ______ i .-GEQ//‘UA‘

Deger Kabna Faalivetbri
Bilz blas

—_—

—-————

Sekil 5.2 : Proses Tabanh Kalite Yonetim Sistemi Modeli

Tiirk Standardlar Enstitiisii, age, 1.

Siire¢ odaklilik, bir firmada, tist yonetimin kararliligi ve kaynak ayirmasi olmadan
gerceklesemez. Ayrica siire¢-odaklilik firmada kiiltiir degisimi gerektirir; ciinkii isler

alisilagelenden farkli bigcimde yapilmaya baslanacaktir.

Siireglere atanmis ‘“‘sahip”ler (siire¢ sahibi) sorumlu olduklan siireci izleyerek
denetim altinda tutacaklar ve hedeflenenden sapma veya aksamalar gordiiklerinde
veya miisteri beklentileri degistiinde, iyilestirme ekipleri kurarak iyilestirme
calismalarini baslatacaklardir.

Iyilestirme ekiplerini her zaman siire¢ sahibinin fark edip olusturmasi sart degildir.
Calisanlarin fark ettikleri bir sorunu veya degistirilmesi daha verimli olacak bir adim

veya islemi diizeltmek iizere goniillii olarak birkac kisi bir araya gelmeleri, siirekli

gelisme i¢in dnemlidir ve bunu 6zendirecek sistem ve araglar olusturulmalidir.
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Iyi yonetilen bir ©neri sisteminin kurulmasi, ©Oneri sayismin performans
degerlendirilmesinde dikkate alinmasi, Toplam Kalite ve/veya Siire¢ YOnetimi igin

tiim ¢alisanlarin katilimi esastir.

Calisanlarin  siireci hizli calisabilmek (6rnegin miisteri isteklerine bagkasina

sormadan hizli yanit verebilmeleri) yetkilendirilmis olmalar1 dnemlidir.

Siire¢  performansini izlemek icin Olciimleme sistemi olusturulacak ve

Olctimlemelerdeki sapmalar incelenecektir.

Siire¢ yonetimi ve siire¢ iyilestirme bir kerede yapilip bitirilecek bir proje degildir.
“Siirekli iyilestirme” kavrami siire¢ yonetiminin ayrilmaz bir parcasidir. Bu nedenle,
firmada Siire¢ lyilestirme diisiiniiliiyorsa bunun tek seferlik bir calisma olmadigi,
firmadaki herkesin katilimim gerektiren ve devamlilik arz eden bir ¢alisma bigimi

oldugu hatirlanmalidir.

Siirec iyilestirme bazi firmalarda ¢alisanlara ne yapilmak istendiginin tam olarak ve
seffaflikla anlatilmasi durumunda caliganlarda, “eleman azaltmaya” gidildigi yolunda
bir endise ve iyilestirme ¢aligmalarina katilmada kararsizlik, hatta direng
olusturabilir. Siire¢ iyilestirme, eleman azaltma ¢alismas1 degildir. Ancak, verimsiz is
ve adimlar azaldik¢a gorev tanmimlar1 degisebilir ya da yeni gorevlere gereksinim

duyulabilir.

Bu da calismalarin govdelerinde degisiklikler olabilecegi anlamina gelecektir. Bu
konular, siire¢ odakliiga ge¢me karart ¢alisanlara duyurulurken anlatilmalidir.
Eleman azaltilmasi kacinilmaz olarak giindeme gelecekse, bu kisiler i¢in ne gibi

mekanizmalar yaratilacag bastan diisiiniilmelidir.

Siire¢ yontemi, miisteriye odaklanmay1 saglar. Organizasyonlar dikey olarak
olusturulmus, hiyerarsik yapilardir. Siirecler ise genellikle birden fazla departmandan
kigilerin katilimiyla ¢alisan yatay bir olusumdur. Sadece bir departman i¢in baslayip
biten siirecler de olmakla beraber, siirecler -6zellikle firmanin ana siiregleri- birden

fazla fonksiyonu ayn1 anda ilgilendirebilmektedir.

Dikey organizasyonlar iizerinde, basi sonu, adimlari, departmandan departmana
gecisleri net olarak tarif ve dokiimante edilmemis yatay siirecler calistiginda ve
siirecte yer alan her bir departman sadece kendi yaptig1 kisimdan sorumlu oldugu;

yani siirecin tiimiinii izleyen, gozleyen, denetleyen birinin (siire¢ sahibi) olmadigi
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durumlarda, siire¢lerde aksamalar olmasi son derece dogaldir ve olmaktadir. Ve ¢cogu

kez asil dnemli olanin miisteriye hizmet oldugu gozden kagirilir.
Cok temel siire¢ sorunlari:

e Miikerrer veya hatali katma degeri olmayan islerin yapilmasi,
e (Cevrim veya islem zamaninin uzamasi,

e Hatali ciktilar, vb. gibidir.

Bunlar, miisteri memnuniyetsizligi yaratir. Bu da giderek azalan gelir, kar ve Pazar

payidir. (orta ve uzun vadede)

Siireclerin iyi yonetilmesi bu aksamalar1 engeller. Ciinkii amag, siireclerin etkin
(“effective”- beklentiyi karsilayan, dogru) ve etkili (“efficient”- maliyeti diisiik)

calismasini saglamaktir.

Ayrica, siire¢ bazinda c¢alisma, ¢alisanlarin fikir ve Onerilerine gereksinim
duydugundan, ¢alisanlarin fikir ve 6nerilerine deger verilmesi nedeniyle daha motive

caligirlar ve islerini benimserler.

Bu yOnetim tarzi, geleneksel Taylor yonetim modelinde oldugu gibi bir aksama
oldugunda kisileri sorumlu tutmamaktadir. Bu yaklasima gore, aksakliklarin

(gecikme, hata, vb) nedeni siirecler veya sistemlerdir.
Siire¢ yonetiminin getirileri;

Insana 6nem veren bu yonetim biciminde kisiler gerekli egitimleri alarak kendilerini
gelistirme veya becerilerine, daha uygun gorevlere gelme imkanina sahiptirler.

Bunlar, sirkete baglilig1 artiran unsurlardir.
Diger getiriler:

o Beklenti ve hedefler daha agik hale gelir.

o Basitlestirilmis prosediirler; Siirecler, dikey olarak orgiitlenen fonksiyonlar
dahilinde kalmamakta, yatay olarak fonksiyon sinirlarini asip, fonksiyonlar arasi
akmaktadir. Boylelikle katma deger olusturmayan adimlar ortadan kalkar.

e Acik ve net is tanmimlari; Calisanlarin organizasyon icindeki yerinin netlesmesini
saglar.

o Sirketin etkinligini ve verimliligini arttirmak ve ‘Yaln Y6netim’ hedeflerine
ulagmak icin etkili bir aragtir.

e Bireysel otoriteyi artirici rol oynar.
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e Beceri gelisimidir; Basariya oOnciilik eden is alanlarinda iyilesmelerin ve
gelismelerin siirekliligini saglar. Ayrica, degisime hizli adaptasyonu saglar.

e Sirketin is yapis bicimlerini fonksiyonel ve hiyerarsik yapisina gore degil,
siireglerin akisina gore diizenleyen yeni bir yonetim tarzidir. Bundan dolay1 gereksiz
beklemeler engellenir.

e Kaynaklarin daha hizli ve etkin kullanimini saglar.

e Maliyetlerin azaltilip gelirlerin yiikseltilmesini saglar.

e Dis cevre (paydaslarin ihtiyac ve beklentileri ile pazarin durumu) analizinin

siirekliligi gerektirir

5.1.4.1. Siire¢c Kavramm

Siireg; bir girdiyle baglayan ve bu girdiye katma deger katilarak belirli bir c¢ikti

tireten, birbiriyle baglantili adimlar, islemler dizisidir.

Girdi; siirecin ¢alismast icin ihtiya¢ duyulan malzemeler, ekipman, bilgi, insan, para

veya cevresel kosullardir.
Cikti ise; siire¢ tarafindan yaratilan (veya miisteriye sunulan) iiriin veya hizmettir.

Cikt1 tanimindaki miisteri kavrami 2 farkli tiirdedir. Baz1 siiregler ¢iktilarimi Dig

miisterilerine sunar, bazilar1 da i¢ miisteriler i¢in iiretilirler.

Di1s miisteri; organizasyonun {riin ve hizmetlerini kullanan ve organizasyonun iiyesi

olmayan kisi veya kurumdur.

I¢c miisteri; organizasyonun iiriin ve hizmetlerini kullanan ve organizasyonun iiyesi

olan kisi veya boliimdiir.

Bir¢ok organizasyon, kapsam olarak benzer ic¢ siireclere sahiptir, fakat dis

miisterilerle ilgili siirecler farklilik gosterir.

Bir organizasyonun faaliyetlerinin kag siirecten olustugunu saptamak icin 6ncelikle

organizasyonun dis miisterilerine hizmet eden siirecleri saptanmalidir.

Siireclerin belirlenmesinde, kimin bakis acisiyla bakildigi onemlidir. Calisanlar
acisindan ilk bilmece, organizasyon icinde yaptiklart siireclerin seviyesidir. Eger
firma sahibinden (veya iist yonetiminden) siirecleri listelemesi istenirse, liste
muhtemelen isin organizasyonunun fonksiyonel yapisina benzeyecek ve boliim bazli

bir ayrnim yapilacaktir.
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Ornegin, bir 6zel hastane igin diisiiniildiigiinde,
Ust yonetimin verecegi siirec listesi asagidaki gibi olacaktir;

e Pazarlama siireci

Ise alma siireci

Hasta takip siireci

Faturalama siireci

Cabalar sonugta ve bordro siireci

Fakat hastane doktoruna is siireclerinin neler oldugunu sorarsanmiz, su sekilde

siralayacaktir;

e Muayene siireci
o Teshis siireci
e Tedavi siireci

e Taburcu olma siireci

Burada, iist yonetimin olusturdugu liste, bir hastanenin ana siiregleridir. Doktorun
olusturdugu liste ise, Hasta Takip Ana Siireci’nin daha kiic¢iik alt siireclerini temsil

eder.

Ana siireg; kaba, uzun mesafeli siireglerdir. Genellikle fonksiyonel sinirlarn asarlar.

Siirecin tamlanmasi i¢in organizasyon i¢inde birden fazla kisiye ihtiyac¢ duyulur.

Alt siire¢; ayrintili adim ve faaliyetlerden olusan dar bir siirectir. Tek bir kisi

tarafindan yapilabilir.

Ust yoneticiler, ana, karmasik siirecleri dikkate alirlar. Fakat gorev, isin ayrintist
incelenmeden yapilirsa ve siirece hep makro yaklasilirsa karmasiklasabilir. Daha
kiigiik, alt bir siirecle baslamak ve birer birer gelistirmek daha iyidir. (o seviye ile
ilgili kisi en iyiyi bilir) bu cabalar sonugta kapsaml siireclere onemli katkilarda
bulunacaktir. Ana ve alt siiregler arasindaki farki gérmek, gelisim amacgh biiyiik

diisiincelerin, daha kiiciik parcalara ayrilmasini ve daha kolay yonetilmesini saglar.

Bazen siiregleri miisteri acgisindan belirlemek, gelistirmek daha Onemlidir.
Miisterilerin karsilastifi sorunlart ve organizasyondan beklentilerini fark etmede

Oonemli avantajlar saglar.
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5.1.4.2. Siirecin Belirlenmesi

Siireci belirlemek ve tamimlamak, yapilan faaliyetin kurulusun tiim siirecleri icinde

nerede oldugunun anlasilmasini saglar.

Stireci tamimlamak; siire¢ miisterilerinin, siire¢ ciktistnin  ve  girdilerinin
tanimlanmasidir. Ayrica, kurulus i¢inde diger kisi ve siireclerle 6nemli baglantilart
gosteren baska tamim ve terimlerin de belirlenmesidir. Siire¢ sahibi, siire¢

katilimcilar1 ve paydaslar, vb.

Siire¢ sahibi; siire¢ ve onun ciktisindan sorumlu olan kisidir. Karar sahibidir ve

organizasyonun kaynaklarini siire¢ katilimeilarina paylastirir.

Siireclere atanmis ‘“‘sahip”ler (siire¢ sahibi) sorumlu olduklan siireci izleyerek
denetim altinda tutacaklar ve hedeflenenden sapma veya aksamalar gordiiklerinde
veya miisteri beklentileri degistiginde, iyilestirme ekipleri kurarak iyilestirme

calismalarini baslatacaklardir.

Siire¢ katilimcist; siirecin adimlarim gerceklestiren veya gerceklestirmenin icerisinde
yer alan kisi veya kisilerdir. Prosesin sahibi ya da yoneticisi, siire¢ katilimcist
degildir.

Paydas; tedarik¢i, miisteri veya siire¢ sahibi olmayan, fakat siirece ilgi duyan ve
siirecin sonuclarindan etkilenerek kazanan veya kaybeden kisidir. Bir¢ok siire¢ ¢ok

sayida paydasa sahiptir. Diger departmanlarin miidiirleri hata devlet daireleri gibi.

Siire¢ sinirlari; siirecin ilk ve son adimidir. Su soru sorulmalidir; “siireci baglatmak
icin yapilan ilk sey nedir? Son adim nedir?” Son adim, ¢iktinin miisteriye sevk

edilmesi olabilir.

Miisteriler; siire¢ ¢iktilarmi kullanan kisi veya kisilerdir. Zincirin son halkasidir. Ister
ic miisteri, ister dig miisteri olsun, siire¢ ciktilarin1 kendi islerinde girdi olarak

kullanirlar.

Ihtiyaglar; miisterilerin, ¢iktilarla ilgili ihtiyaclari, istekleri ve beklentileri nelerdir?
Miisteriler, genellikle zamanlama, miktar, kullanim i¢in uygunluk, kolay kullanim ve

algilanan deger tiirii ihtiyaglar ifade ederler.

Tedarik¢i; girdileriyle siireci destekleyen tedarik saglayan kisi (fonksiyon veya

organizasyon)
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ISO 9001:2000’in siirec yonetimine yonelik gerekleri 4.1. Genel Sartlar maddesinde

belirtilmektedir;

Kurulus;

a) KYS’ nin gerektirdigi siire¢leri ve biitiin kurulustaki uygulamalarini tanimlamals,
KYS i¢in gereken siirecler nelerdir?

e Her bir siirecin miisterileri (i¢-dis) kimlerdir?
¢ Bu miisterilerin sartlar1 nelerdir?

e Siireglerin “sahipleri” kimlerdir?

Dis kaynakli hale getirilen siirecler var midir?

e Her bir siirecin girdileri ve ¢iktilar1 nelerdir?
b) Siireclerin sirasini ve birbirleri ile etkilesimini tayin etmeli,

o Siireclerin akisi nedir?
e Bu akis nasil tanimlanabilir? (siire¢ haritalari, akis diyagramlari, vs.)
e Siirecgler arasindaki ara yiizler nelerdir?

e Nasil bir dokiimantasyona ihtiya¢ duyuyoruz?

c) Siireclerin calistirilmasinin ve kontroliiniin etkinligini saglamak icin gerekli

kriterleri ve metotlar1 tayin etmeli,

e Siireglerin beklenen ve beklenmeyen sonuglarinin karakteristikleri nelerdir?
e izleme, Ol¢me ve analiz kriterleri nelerdir?

¢ Veri toplama i¢in uygun yontemler nelerdir?

d) Siireclerin calistirnlmasin1 ve izlenmesini desteklemek i¢in gereken kaynagin ve

bilginin hazir bulundurulmasi saglanmali

o Her bir siirec icin gereken kaynaklar nelerdir?

[letisim kanallar1 nelerdir?

o Siirecler icin i¢ ve dis bilgiyi nasil saglayabiliriz?
¢ Geri bildirimi nasil saglayabiliriz?

e Toplamamiz gereken veriler nelerdir?

e Hangi kayitlar1 saklamaya ihtiyacimiz var?

e) Bu siirecleri 6lgmeli, analiz etmeli

e Siire¢ performansini nasil izleyebiliriz( siire¢ yeterliligi, miisteri tatmini)?
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e Hangi 6l¢iimler gerekli?
e Toplanan bilgileri en iyi nasil analiz edebiliriz (istatistiksel teknikler)?

e Bu analizlerin sonuglar bize ne gosterir?

f) Planlanmis sonuglarn basarmak ve siirecleri siirekli iyilestirmek icin gerekli
faaliyetleri uygulamalidir.

e Siireci nasil gelistirebiliriz?

e Hangi diizeltici / 6nleyici faaliyetler gereklidir?

e Bu diizeltici / 6nleyici faaliyetler uygulanmig midir?

e Bunlar etkin midir?

Sistemi olusturan siire¢ler hangileridir ve nasil belirlenmelidir?

Bu konuda her firmaya uygulanabilen standart bir modelden s6z etmek miimkiin
degildir. Siirec tespit edilirken, firmanin iskolu etkili olabilecegi gibi, uyguladigi

kalite yonetim sistemi standardinin gerekleri de belirleyici olacaktir.

Modeli olusturan siirecler, her firma icin farkli tamimlamalar gerektirebilecektir,

ancak bir 6rnek teskil etmesi acisindan, tipik bir siire¢ listesi asagida verilmektedir.
Tipik siiregler Listesi
1. Is yonetimi siirecleri

e Stratejik planlama

o s planlama

¢ Organizasyon gelistirme

¢ Proses gelistirme

¢ Performans degerlendirme
2. Pazarlama siire¢leri

e Pazar arastirma

o Uriin stratejisi gelistirme

e Dagitim stratejisi gelistirme
¢ Promosyon stratejisi gelistirme
3. Talep karsilama siirecleri

o Satig Siireci

- Uriin/Hizmet tanitimi
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D1s koordinasyon (miisteri-organizasyon)

I¢ koordinasyon ve siparisin isleme konulmasi
Uriin gerceklestirme siirecleri
Uriinler

Uriin planlama
Uriin tasarimi
Uretim

Uriin teslimi
Hizmetler

Hizmet planlama
Hizmet tasarimi/gelistirmesi

Hizmet teslimi
Dagitim siirecleri

Dagitim sistemi tasarimi
Depolama
Paketleme/ambalajlama

Sevkiyat
. Kaynak Yonetimi siire¢leri
Kaynak Planlama

Mali planlama
Insan kaynaklar1 planlamas1
Fiziksel kaynaklarin planlanmasi
Malzeme
Ekipman

Tesis
Kaynak Temini

Biitceleme
Insan kaynaklari temini
Personel se¢imi

Personel transferi
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- Fiziksek kaynak temini
Satinalma

Emlak yonetimi
¢ Kaynak paylagimi

- Insan kaynaklar
- Envanter yonetimi

- Varlik yonetimi
e Kaynak bakimi

- Maliyet muhasebesi

Kredi yonetimi

Bor¢ yonetimi

Bordro
- Insan kaynaklari gelistirme

Egitim

Ogretim

Yeterlilik degerlendirmesi
- Fiziksel kaynaklarin bakimi

Olgiim cihazlarin bakimi

Tesis bakimi
e Kaynaklarin elden ¢ikarilmasi

- Insan kaynaginin elden cikarilmasi
- Ekipmanin elden ¢ikarilmasi
- Malzemenin elden c¢ikarilmasi

- Varliklarin elden ¢ikarilmasi
Sistemi olusturan siiregler belirlenirken nelere dikkat edilmelidir?

Bir kurulus, siireglerini belirlemeye temel siireclerden baslamali ve kurulusun NE
yaptigi ve/veya NE YAPMAK istedigine odaklanmalidir. Fonksiyonel bakis
acisindan kurtulmak ve boliim/departman gozliigiinden bakmamak onemlidir. Is ve

isin nasil aktig1 dikkate alinmalidir.

Temel siiregler, yonetilebilir, mantikli alt gruplara boliinerek siirecler elde edilir. Bir

siirec, alt siireclere boliinebilir veya sadece islemler /etkinlikler icerebilir. Ornegin,
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bir veritabanindan bilgiler derleyerek bir rapor hazirlamak veya fotokopi ¢ekmek bir
islemdir; bir siirecin icinde bir islemdir. .

LT3

Fakat “pazar arastirmasi”, “miisteri sikdyetlerinin ele alinmasi” veya

“ yeni Uriin
gelistirme” ise, siirectir. (temel siire¢/siirec/alt siire¢); ciinkii bunlar icinde birden

fazla iglem vardir.
Siirecler nasil siniflandirilabilir?

Cikis noktalar1 birbirine yakin olmakla birlikte, farkli modellerde farkli siniflandirma

uygulamalarinin yapildigi gtiriilmektedir25 .

¢ Harrington, siirecleri iiretim ve is siiregleri olarak siniflandirilmakta ve su tarifleri

yapmaktadir;
Uretim siireci “ dis miisteriye sunulacak iiriinii fiziksel olarak iireten siirec”

Is siireci “kurulusun kaynaklarini kullanarak, kurulusun amaclariyla ilgili sonuglarin
alinmas: icin izlenen, birbirleriyle alakali (mantiksal olarak siraya dizilmis) islemler

grubu” dur.

e 1993°de, Johansson, siireci “bir girdiyi alarak, buna katma deger katarak, ciktiya

doniistiiren etkinlikler” olarak tanimlamistir.

Is siireci tanimiysa soyledir: “is siireci, pazarin beklentilerini karsilamak iizere ve
fonksiyonlar boyunca calisan birbiriyle alakali etkinlikler serisidir.” Bir kurulusta bu

sekilde 6-8 temel is siireci olacagin da eklemistir.

e Born ( 1994), is siirecini Johansson’un tanimina benzer sekilde tanimlamis ve

bunlar1

- Temel siirecler ( core processes)

- Destek siirecler (support processes) , Olarak ikiye ayirmistir.
e Quld (1995), is siireclerini;

- Temel siiregler

- Dis miisteriyi memnun etmeye odaklanan siirecler
- Destek siirecler

- I¢ miisteriyi memnun etmeye yonelik siiregler

- YoOnetim siiregleri

» “Siire¢c Yonetimi Egitim Notlar1”. www.biymed.com [14.06.2007], 9
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- Temel ve Destek siiregleri yonetmeye ve is planlarin1 yapmaya yonelik siirecler

olarak siniflandirilmistir.
Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC)’ye gore siirecler;

- Operasyonel siirecler

- Destek siirecleri

Seklinde ikiye ayrilir. Bu smiflandirmaya bir o6rnek asagida Sekil 5.3’te

verilmektedir.
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Sekil 5.3 : APQC’nin Siire¢ Simflandirmasi
age, 11.

IATF tarafindan (6zellikle otomotiv sektoriinde hizmet veren firmalara

uygulanabilecek) siire¢ siniflandirmasi ise, siirecleri 3 ana grupta toplamaktadir®:

1. Miisteri odakl1 siiregler (COP-Customer Oriented Processes)
2. Destek siirecleri

3. Yonetim siirecleri

Bu gruplamada, tipik bir firmanin (elektronik, kimyasal ya da mekanik parga iiretiyor

olmasindan bagimsiz ) miisteri odakl: siirecleri asagidaki sekilde olusturabilmektedir:

26 age,11.
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1- Pazar Analizi/ Miisteri Ihtiyaclari

2- Tekliflendirme

3- Siparis

4- Uriin ve Siire¢ Tasarimi

5- Uriin ve Siire¢ Dogrulama/ gecerli kilma
6- Uriin Uretimi

7- Sevkiyat

8- Tahsilat

9- Garanti/Servis

10- Satis sonrasi/ Miisteri Geri beslemesi

Herhangi bir COP’nin etkin ve verimli olarak yerine getirilebilmesi ise, ancak

“destek siire¢lerinin” varlig1 ve etkin kullanimi ile miimkiin olmaktadir.

Destek siireglerini tespit edebilmek icin, COP’leri standart bir sorgulamadan gecirme

ihtiyaci bulunmaktadir.
1. COP NE ile gerceklestirilmektedir?

Makine,malzeme, techizat — test cihazlari — bilgisayar sistemleri ve yazilimlar1 da igerir

sekilde

2. COP KIM tarafindan gergeklestirilecektir?

Egitim,bilgi,beceri- is emniyeti gerekleri de dikkate alinacak sekilde

3. COP NASIL gerceklestirilecek?

Talimatlar, prosediirler, yontemler-proses kontrol gereklerini de icerir sekilde
4. COP HANGI SONUCLARI iiretecektir?

Performans indikatorleri — KPT'lar

5. COP GIRDILERI nelerdir?

Dokiiman, malzeme, planlar, vs. olabilir

6. COP CIKTILARI nelerdir?

Uriin, dokiiman, vs.. olabilir ve etkinlik 6lciitiiyle baglantilanabilir olmalidir.

Yonetim siireclerini tespit edebilmek i¢in, COP ve destek siireclerinin
performanslarim 6l¢en ve firmanin tiimiinii baglayici karar ve degisimlere yol acan

islemleri belirlemek gereklidir.
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Tiim bu tanimlar1 géz Oniinde bulundurarak, siirecin belirlenmesinde su adimlar

izlenmelidir;

» Siirecin ¢iktis1 belirlenir

e Ciktiy1 alan miisteri belirlenir

e Miisterinin ¢ikt1 ile ilgili ihtiyaglari listelenir

¢ Siire¢ katilmcilar belirlenir ve isim, gérev ve unvani ile listelenir
e Siire¢ sahibi belirlenir

e Paydagslar listelenir

o Siirec sinirlart netlestirilmeli, ilk adim ve son adim belirlenir

e Girdiler ve tedarikgileri belirlenir
Burada dikkat edilmesi gereken bazi durumlar vardir;

e Yukaridaki her adim tamamlandiginda, verilen son karar i¢in “cevap, her durumda
tanima uymakta midir?”” sorusu sorulmalidir.

e Her unsur zerinde uzlasma saglanincaya kadar durulmalidir.

o Kararlar zerinde acele edilmemelidir. Ilgili konu iizerinde yapilacak derin
tartismalar siirecin organizasyonun geri kalam iizerine nasil bir etki birakacaginin

anlasilmasini saglar.

5.1.4.3. Ana Siire¢ Akisinin Cikartilmasi

Ana akis, ciktiy1 iireten temel adim veya faaliyetlerdir. Bu adimlan herkes yapar.

Anlagmazlik yoktur.

Ana akis, is siirecinin belkemigini olusturur. Ciktinin olugmasi icin mutlaka meydana

gelmesi gereken temel adim veya faaliyetlerden olusur.

Akis semasi iginde yer alan her adim, gorev veya faaliyet “dikdortgen” seklinde

gosterilir.

Faaliyet adimlari olus sirasina gére basamaklandirilir. Faaliyet adimlarini birlestiren

ok, gorevlerin sirasin1 gosterir.

Girdiler, paralelkenar olarak cizilir ve hangi adimda kullaniliyorsa oraya baglanir.

Ciktilar da paralelkenar olarak cizilir.

Bazen ana akis icinde bazi gorevler iki veya daha fazla kisi tarafindan paylasilir,

buna paralel akis denir.
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Paralel akis, birisi veya bir sey tarafindan ana akisla ayni zamanda olusturulan bir
akistir. Ana akisin bir parcasi olabilir veya olmayabilir. Paralel akislar ¢evrim

zamanini azaltirlar. Fakat genellikle daha ¢ok kaynak (insan / makine) gerektirirler.

Cevrim zamani; siirecin sinirdan sinira tamamlanmasi gereken toplam zamandir.

Verimlilik ol¢iisiidiir.

Bu temel tanimlardan sonra ana akisin ¢ikarilmasi i¢in yapilan grup ¢aligmasinin

adimlarim su sekilde siralayabiliriz:

1. Beyin Firtinasi:

Panoya yapilmasi gereken goreve faaliyetler yazilir. Bu liste yapilirken, faaliyetlerin
sirasinin, ayrintilarin seviyesinin ve dogruluk derecesinin géz Oniine alinmasina
gerek yoktur. Panoda listelenen her gorev yapiskanh kagitlara yazilir. Teorik bilgiye
dayali olarak arastirmaci tarafindan olusturulan Sekil 5.4’te cesitli gérev Ornekleri

goriilmektedir.

Daha sonradan gorevlere ekleme / ¢ikarma yapmak miimkiin oldugundan herhangi

bir konunun ilk etapta atlanmis olmasi 6nemli degildir.

Gdstergeyi kontrol
ediniz
Iakineyi caligtirinz
e Iallar:
SAVINIE
Kapagi agumz

Sekil 5.4 : Listelenen Cesitli Gorevler icin Ornek

2. Siralama:

Notlar1 yerlestirmek i¢in biiylik diiz bir zemin kullanin (masa gibi). Biitiin
katilimcilar notlarin iizerindeki yazilar1 rahatlikla okuyabilecek ve onlar1 hareket
ettirebilecek sekilde durmalidir. Asagidaki notalar1 dikkate alarak gerekli siralama

yapilir;
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e Muayene, yenileme, diizeltme / yeniden yapma islemleri ile ilgili gorevleri
kaldirilmalidir. Eger bazi seyleri yapilmayi diisiiniiliiyor ancak yapilmiyorsa o da

ayrilmahidir. Faaliyeti iyilestirmek gerektiginde yeniden giindeme getirilebilir.

e “Seyahat belgelerini gonder”, “toplantiya katil”, “tahminleri hazirla” gibi

baskasinin yaptig1 faaliyetleri ve yonetimsel siirecler kaldirilmali.

e Aylik, yillik veya diger zamam belirli bircok faaliyet diger genel siireclerin bir
parcasidir. Bunlar, gerekirse yonetim siirecleri listesine dahil edilebilir. Eger konu,

baska bir siirecin pargasi ise onu atin.
e Kalan her gorevi inceledikten sonra asagida belirtilen iki gruptan birine ekleyin;

- Cikt1 tiretme icin mutlaka her seferinde yapilmasi gereken gorevler (bu faaliyet

olmaksizin ¢ikt1 olmaz)

- Duruma veya kisisel tercihlere baglh olarak bazen olusan gorevler (bunlar ¢iktiya

deger katabilir fakat olugmasi i¢in temel degildir.)

Mutlaka olmas1 gereken gorevler iizerinde grup ta olarak uzlasmalidir. “mutlaka
olmal1” tiiriindeki gorevler ana siiregtir. Eger bunlara ilave olarak olmasi gereken

siire¢ler diistiniiliiyorsa her iki grup i¢in de yeni gorevler yaratilabilir.
- Tekrarlayan gorevler varsa ¢ikarilmalidir.

- Tamimlama iizerinde uyum saglamak i¢in yapiskan kigitlarin iizerindeki notlar

acikca anlasilir sekilde diizenlenmeli veya yeniden yazilmalidir.

- Son olarak, eger farkli kisiler, boliimler veya fonksiyonlar bazi gorevleri
yapiyorlarsa, bunlar bireysel, boliim veya fonksiyon gosterecek sekilde renkli

noktalarla belirlenmelidir.
3. Akis Semas1 Formatinin Se¢imi:

Akis semalar1 dikey veya yatay cizilebilir. Teorik bilgiye dayali olarak arastirmact
tarafindan olusturulan Sekil 5.5’te dikey akis semasi, Sekil 5.6’da ise yatay akis

semasi goriilmektedir.
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Sekil 5.6 : Yatay Format

Ana siirecler bir kisi, departman veya fonksiyonu igerebilir. Alt siirecler ise tek bir

kisi veya grup tarafindan tanimlanabilirler.

Blok diyagram formati; birka¢ olusumlu ve paralel asklara sahip siiregler igin
uygundur. Teorik bilgiye dayali olarak arastirmaci tarafindan olusturulan Sekil
5.7°de goriildiigii gibi, genis kolon sizin siireciniz, dar olan diger kolonlar ise diger

departman / boliim / fonksiyon ile ilgilidir.
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SIZin Diger lagi, fonlsryon

SUreciniz departmanlar
BIT a h C d
RN

N R

Sekil 5.7 : Blok Diyagram Formati

Siirecleri akis semasi halinde gostermenin bir¢ok faydasi vardir;

¢ Siireci kolayca anlamak,

» Biiyiik farklilik, eksiklik ve yanlisliklarin kolayca goriilebilmesi,
¢ Problem analizini saglamasi ve kolaylastirmasi, vb.

o Siireclerin akis semalarinin olusturulmasinda kullanilan semboller ve anlamlarina

teorik bilgiye dayali olarak arastirmaci tarafindan olusturulan Tablo 5.4’te yer

verilmistir.
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Tablo 5.4 : Akis Semasi Sembolleri Ve Anlamlari

Sembhbol Ada Anlamn
Sireg baglangiel
Siireg sorm
Islem Sitrec in ad lavm belirtir.
. Sirec in adiw lat bithirine baglayarak, adoalatm
—_— Al yond olug sirasi belirtir.
Klarar agarnasim weyra stireg istiinde dunira gére
O LELT akisin farkhlagtidy werlen gistenr.
Veri Sireg baglangomda thtiyag uylan girdiler ile siire
B aonunda elde edilen qiktilan ternsil eder.
D Diokitrnan Iglern egnasmda kol lara lan dolkiiroan lavdir,
O Baglayien EZer siireq haritas: bir sayfasra sifroyorsa,

haritarun bir bagka savfada deseary ettidivg be Lirtir,

4. Calisma Alaninin Hazirlanmast:

Ana akis icin yapiskan kagitlara yazilmis kac adet gorev kagidi oldugu sayilir. Bu

say1lya gore ihtiyac duyulabilecek sayida carsaf kagitlar birbirine eklenir. Eger biiyiik

bir beyaz veya kara tahta {izerinde ¢alisilirsa yazilarin silinip diizeltilebilme avantaji

olusur.

Ana akis ile ilgili notlar yerlestirilir. Oncelikle en iiste “baglangig stnir adim™, en alta

“bitis sinir adim™ yerlestirilir. Sinirlar genellikle oval bigimde gosterilirler. Teorik

bilgiye dayali olarak arastirmaci tarafindan olusturulan Sekil 5.8’de sinir adimi

goriilmektedir.

{(S1mar Admm)

Sekil 5.8 : Simir Adimm Sekli

Kalan adimlar aradaki bolgeye, sirasiyla yerlestirilir.
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5. Kontrol:

Ana akisin her adimi goz Oniine alimmalidir ve “Cikt1 iiretmek igin gerekli
midir?”sorusu sorulmalidir. Eger mutlaka gerekli degil ise, ilgili adim, ‘“bazen

olusan” gruba gonderilmelidir.

Herhangi bir adimin unutulup unutulmadigi tekrar sorgulanmalidir. Bir eksiklik
tespit edilirse eklemeler yapilmalidir.

5.1.4.4. Alternatif Yollarmn Cizilmesi

Alternatif yol; bir akis semasinin zorunlu ana siirecinin disinda, bir veya birden fazla

secimlik adimin olusturdugu yoldur.

Siire¢ haritas1 esneklige izin vermelidir. Bu durum kullamisli olabilmesi igin
gereklidir. Kat1 bir akis semasi, tek, lineer bir yol gosterir ve basarili aligkanliklarini

degistirmek istemeyenler tarafindan uyulmasi zor bir durum olusturur.
Amacg, kigisel tercihlere ve durumlara bagl olarak alternatif yollar1 olusturmaktir.

Alternatif yollar, “eskenar dortgen” sekli ile gosterilirler. Teorik bilgiye dayali olarak

aragtirmaci tarafindan olusturulan Sekil 5.9°da alternatif yol sembolii goriilmektedir.

v

45 derece

Sekil 5.9 : Karar Sembolii (Alternatif yol onerir)

Karar sembolii daima bir soru icerir ve bir cevap bekler. Soru, ¢cogunlukla evet/hayir
alternatifi ile sunulur. Teorik bilgiye dayali olarak arastirmaci tarafindan olusturulan

Sekil 5.10’da ilgili 6rnek goriilebilir.
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Yemek
war ru?

l Haywr

o | Wlasayi Hazirla

¥ etnekt yap

Sekil 5.10 : Alternatif Karsiliklar Ve Yollar

Her “bazen olusur” gorevi, kendi karar semboliine sahiptir. Aligveris yapiliginda

bazen kredi kart1 ile bazen de nakit 6deme yapilir. Neden? Hangi kararlar veya

durumlar kredi karti ile 6deme yapmanizi gerektirir veya bunu engeller?

Teorik bilgiye dayal1 olarak aragtirmaci tarafindan olusturulan Sekil 5.11; ii¢ adimda

karar semboliiniin olugmasini ve yerlestirilmesini kapsamaktadir.

Birinci Adm,

Bog karar verme sernboll alugtunilur
Ve ara sira yapilan i3 yazile

Dldnci A dum;

Istege hagl olan adinin ne igin
(hatgi durum we kogul altinda)
vapildig: digunilmelidir. Bu
dunmun sorasuny karar verme
sernboliiniin icine yazilr

Bitimine kadar;

Proses igindeli ardigils karar
sernbollering we islerind yerlestiriniz,
13 lutularmi evet veya hayy cevabina
gare hirlestiriniz.

Fredi karh
geger]i md?

Fredi kart
geqerll m?

lHayu’

Makit ddeme yapimiz

Kredi karti ile
ddeme yapinz

Ewet

Evet

Kredi karti ile
ddetne yapinie

Fredi karta ile
ddetne yapmiz

Sekil 5.11 : Evet/Hayir Alternatifleri Ile Karar Yaratma
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Siireci ana akis yolu dikey ve asag1 yondedir. Ilave ¢evrimler her iki yana yapilabilir.
Akis semasi soldan saga yonlii de olabilir. Bu durumda ise ilave ¢evrimler yukar1 ve

asag1 yonde yapilir.

e Bir karar sembolii, ¢coklu yollar;

Karar kutusu ikiden fazla alternatife de izin verebilmektedir. Teorik bilgiye dayali
olarak arasgtirmaci tarafindan olusturulan Sekil 5.12 de ornek olarak calisan bir

kisinin aksam eve gittikten sonra yapabilecegi isler ile ilgili alternatifler verilmistir.

Ewin ihtiyaclarim Bir kanu ile ilgili

aidermel aragtirma yapmals
Program izlemek
Markete gidiniz Televizyom aciz Bilgisayari apmiz

Sekil 5.12 : Bir Karar Sembolii ile Coklu Secenek

¢ Coklu karar sembolleri;

Bazen alternatif bir yol belirlemeden once iki (veya daha fazla) karar sembolii
kullanilabilir. Teorik bilgiye dayali olarak arastirmaci tarafindan olusturulan Sekil

5.10’da ilgili 6rnek goriilebilir.

Sekil 5.13 : Coklu Kararlar
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Alternatif gorev veya adima ulasabilmek i¢in her iic kosulun da (istek, yiyecek
bulunmasi, yeterli zaman bulunmasi) karsilanmasi gerekir. Sorulardan herhangi

birine “hayir” denmesi, alternatif gorevi ortadan kaldirir ve ana siirece geri dondiirtir.
» Belirlilik, objektiflik;

Karar sorulann iyi ifade edilmelidir. Herkesin, ayni ifadeyi aymi bi¢imde

yorumlayabilecegi sekilde belirli ve objektif ifadeler kullanilmalidir.
Yani amag, belirli ve olgiilebilir nitelik tastmalidir. Ornegin;

“A¢ miymm?” sorusu, “Yemek yemek istiyor muyum?” sorusundan farkhidir. ilk
soruya cevap vermek kolaydir. Ya “evet” ya “hayir” cevabi verilebilirken, ikinci soru

daha fazla yorum gerektirir.
Belirlenmis hedefler, belirsiz isteklerden daha iyidir. C)megin;

“Gecen 15 giin icinde aligveris yapildi m1?” sorusu, “aligveris yapmaya ihtiya¢ var

m1dir?” sorusundan daha iyidir. “15 giin * belirli bir standart yaratmaktadir.

Ancak, kisilerin kendi kararlarin1 kendilerinin vermeleri istenirse, “Alis veris yapmak
ister misiniz?” seklinde ifadeler kullanilabilir.

5.1.4.5. Kontrol Noktalarimin Cizilmesi

Kontrol noktasi; objektif bir standarda bagli olarak bir siirecin ¢iktisinin test
edilmesini saglayan, “uygun” veya ‘“uygun degil” tiiriindeki cevaplar1 arayan
adimlardr.

Kontrol noktalari, hatanin, miisteriye ulagmadan bulunmasini saglar. Kontrol

noktasinda hatanin tespit edilmesinden sonra yapilacak islem hatanin 6nlenmesidir.

Bir kontrol noktasi, 6zel bir karar semboliidiir. Hata nedeniyle siirecin yonii degisir.

Siireci, geri yonde, yukar1 dogru dondiiriir ve bir diizeltme islemini devreye sokar.

Diizeltme cevrimi; kontrol noktasinda bulunan hata nedeniyle olusur. Genellikle

siirece yeni bir adim ekler ve karar semboliine geri doner.
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le
|
1
Son Eontrol Listesinde
helirtilen maddelen kontrol
edirniz.

Eksiklikleri
tarvaralayime

Mlalin sewk
ediliresi

Sekil 5.14 : Diizeltme Cevrimi

Teorik bilgiye dayali olarak arastirmaci tarafindan olusturulan Sekil 5.14’deki
diizeltme iglemi kontrol igleminden eksiksiz olarak gecene dek bir ¢ok kere tekrar
eder. Burada hata, miisteriye ulasmadan 6nce bulunur. Fakat diizeltme islemi, cevrim

zamani ve maliyeti artirir.

Hata ¢ok kotii oldugu zaman ise diizeltme islemi yeterli olmaz ve ¢iktiy1r hurdaya

ayirmaniz ve siirece yeniden, en bastan baslamaniz gerekebilir.
Bu durum, “tekrar yap ¢evrimi” adiyla adlandirilir.

Bu ¢evrim tiiriinde geri doniilerek bir veya birka¢ adim tekrar ettirilme, siirece en

bastan baslanir.

Kontrol noktalarinin olusturulmasinda dikkat edilmesi gereken ©nemli bir nokta

vardir;

Kontrol kriteri objektif olmalidir. Ornegin, “Hava sicak m1?” sorusu siibjektif iken,
buradaki sicaklik kontroliiniin “Hava sicakligi 30-35°C arasinda midir?” sorusu ile

yapilmasi daha iyi sonug verecektir.
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5.1.4.6. Siirecin Olciilmesi

Belirlenen siireclerin ve bu siireclere atanan hedeflerin ne derece saglikli oldugunu
saptamak ve Ongoriilen seviyeye ne kadar yaklasildiginin tespit edilebilmesi igin

siireclerin Olciilmesi gereklidir.
Oncelikle her siirec icin performans kriterleri belirlenmelidir.

Kriterler, gelecege yonelik (yonlendirici) ve ge¢mise yonelik(degerlendirici) olmak

tizere iki farkli amag i¢in belirlenir.
Kriterlerin 6zellikleri;

o Sirketin stratejileri ile iliskili olmals,

o I¢/ dis miisteri beklentileri ile iliskili olmal,
e Spesifik ve olciilebilir olmals,

¢ Yeterli derecede hassas ve giivenilir olmali,

e Diizenli araliklarla herkes tarafindan ulasilabilir olmalidir.
Amaca yonelik olarak belirlenen performans kriterleri;

e Sonug bildiren olgiiler;

Net kar, Yatirnm geri doniis hizi, Pazar pay1,vb.

e Teshise yonelik ol¢iimler;

Siparis teslim esnekligi, iiriin kalitesi, vb. Bunlar daha ¢cok operasyonel ol¢iilerdir.

Fakat, finansal sonuclar iizerinde biiyiik etkiye sahiptir.
¢ Rekabet dlciimleri;

Uriinle ilgili yatinmlar, degisim icin yapilan girisimler, egitim seviyesi, daha fazla

cesidi daha yeni hizmet sekilleriyle tiretmek, esneklik.

Bunlar, tamimlanmasi zor, fakat katma degeri yiiksek ol¢iilerdir.
Olciim kriterleri 3 ana baslik altinda toplanabilir:

1. Etkenlik, 2. Verimlilik, 3. Esneklik

Kalite hedeflerine ne kadar ulasildigin1 gosteren olciim kriterleri etkenlik ve esneklik
olup, verimlilik hedeflerine ne kadar ulasildigi ise etkinlik Ol¢iim kriterleri ile

oOlciiliir.
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1. Etkenlik: Siire¢ ciktilarinin, miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini karsilama
yetenegidir. Dogru ¢iktiyl, dogru zamanda, dogru yerde ve dogru fiyatla sunma.
Etkinlik ile ilgili ol¢iitler, miisteri ihtiya¢c ve beklentilerini dogrudan izleyebilecek
sekilde tamimlanmalidir. Teorik bilgiye dayali olarak arastirmaci tarafindan

olusturulan Tablo 5.5’te etkenlik ile ilgili dl¢iitler goriilebilir.

Tablo 5.5 : Etkenlik ile flgili Olciitler

Etkenlik konulan Olgiim Kriterler
Dodruluk Miktara wygun teslimat 96
Zamanindalik Zamaninda wygun teslimat %
Miigteri Fikayvetleri Migteri gikéyet seyim J Oran
Hata=izlk Ik defads dodru yapmes oran
Gergeklegen f Planlanan Flana wyum aran
Cevap verme slresi Cevrim stresinin kizallmas
Hizmet Zevivesi vh. Hizmet kalite indeksi

age, 18.

Etkenlik (kalite) kriterleri belirlenirken miisteri ihtiyaclar1 ve beklentileri géz oniinde
bulundurulur. Miisteri ile fikir birligine vardig1 noktalar, ayrintili ve yazili bir sekilde
dokiimanlastirilip, siire¢ i¢inde yer alan biitlin calisanlara standart bir form halinde

dagitilir.

Etkenlik oOl¢iim kriterleri olusturulurken, miisteri beklentileri g6z Oniinde

bulundurulur.

2. Verimlilik: Misterinin ihtiyag¢ ve beklentilerinin, miimkiin olan en diisiik
seviyede kaynak (insan malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullanilarak
karsilanmasidir. Verim eksikligi kalite eksikligi kadar kolay anlagilamaz. Verimlilik
kriterleri belirlemedeki amac¢ birim c¢ikt1 icin harcanan kaynak miktarini
(para,zaman,is giicii) azaltmak, deger kazandirmayan faaliyetleri ortadan
kaldirmaktir. Teorik bilgiye dayali olarak arastirmaci tarafindan olusturulan Tablo

5.6’da etkinlik ile ilgili dl¢iitler goriilebilir.
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Tablo 5.6 : Etkinlik ile ilgili Olciitler

Verimlilik (Etkinlik} konulan

Olgiim Kriterler

lzlem zatman!

Izlem zatnaninin kisalmasi

Birim ikt igin harcanan zaman

He 100 iglem igin harcanan, adam-sast

Bir birim cikb icin eklenen deder maliveti

lzcilk maliyvetinin diglrilmesi

kzin, B Sonrakl adima gecmeden ance
bekleme zaman

Bekleme =0resinin azatilmas:

S0reg centim Zaman)

Cevrim stresinin kizalkilmas

age, 19.

3. Esneklik: Siirecin degisen kosullara (miisteri talepleri, is kosullari, vb.) uyum
saglayabilmesi, siirecin, bugiin ve gelecekte degisen miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine

cevap verebilmesi

Esneklik, siirecin degisen sartlara beklenen sonucu etkilemeksizin uyum

gostermesidir. Ug 6l¢iim kriteri icinde 6l¢iimii en zor olandir.

Esnek siire¢c miisteri beklentilerini karsilamali ve 6zel durumlarda belirlenmis
kurallarin digina c¢ikabilmelidir. Esnek siire¢, firmanin piyasa rekabetindeki konumu
icin ¢ok onemlidir. Teorik bilgiye dayali olarak arastirmaci tarafindan olusturulan

Tablo5.7’de esneklik ile ilgili ol¢iitler goriilebilir.

Tablo 5.7 : Esneklik {le ilgili Olciitler

Esneklik konulan Olgiim Kriterler

Czel migteri istekleri Czel migteri istekleri savis

Mgterinin dzel bir istedini ortalams Czel lztek gerceklegme slresil standst
gergeklestirme slresi- standart yonteme istek
kryasta aergeklesme slresi

Czel isteklerin reddi Czel migterinin reddetme aran

Ekstra bir istekte bulunan migteri iztedinin
aergeklestirimesi igin yaplmas gereken
faalivet miktar.

Dzel isteklerin eskalasyon yizdesi

age, 20.

Esnek siire¢, miisteri tatminin ne kadar onemsendigini, siirecin ne kadar parametrik,

ve profesyonelce tasarlandigini gosterir. Esnek siireg, getirisi olan bir yatirimdir.
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Tiim siireglerde gecerli olan performans 6l¢iim parametreleri;

e Zaman (cycle time)
o Kalite

e Maliyet

e Esneklik

e Cevreye ve calisana etkisi

Bu parametreler, daha detayli bicimde pazarin beklenti ve sartlarina gore

cesitlendirilebilir;

e Fiyat; Maliyet parametresi ile esdegerdir. Fakat, miisteri iiriinii, daha kaliteli, daha
hizli ve daha iyi satig sonu hizmetleri ile daha yiiksek fiyata kabul edebilir.

¢ Siparis kabul ve teslim siiresi

o Esneklik; Miisteri sartlarin1 hizli karsilama yetenegidir. Miisteri sartinin
karsilanmasi amaciyla yapilmasi gereken degisimlerin ne derece hizli yapildigin
gosterir. Toplam esneklik, iirtiniin miisteriye en uygun sekilde sunulma hiziyla da
ilgilidir.

o Siire¢ dizaym / akist

e Kontrol noktalar

e Kayaitlan

e Uriin dizaym

e Giivenilirlik

e Hizmet empatisi; hizmet kalitesi algilamasi

e Bilgi sistemi (IT seviyesi)

e Farklilik

e Uygulama kalitesi / hiz1

¢ Gergeklesme zamani

e Cikt1 degerleri; hata orani, miktar, vb.

e Miisterileri

o Katilimcilart

e Dokiimantasyon

¢ Uriiniin ¢evre dostu olmasi

Bu detaydaki performans parametreleri, kritik siire¢lerde yapilacak siire¢ iyilestirme

calismalarinda gerekli olacaktir.

139



Siirecler, siirecin basarisini saglayan bu parametrelere gore olciiliir.

Siiregler, bu parametrelere veya parametrelerin bazilarma gore Olgiiliir. Tim
Olciilerde aym1 parametreler kullanilabilir veya siirecler bu parametrelere gore

gruplandirilarak ve farkli gruplar icin farkli 6l¢iim kistaslart olusturularak ol¢iilebilir.

Yontem ne olursa olsun, yapilacak ol¢iimler, siirecleri objektif olarak karsilastirmay1

saglamalidir.
Siirecleri bir de farkl bir agidan degerlendirelim;

Deger yaratan ve sirketin rekabet yeteneginde bire bir etkisi olan siireclere “Onemli

Siire¢” denir. Genellikle bir imalat kurulusunda, 5 ila 8 6nemli siire¢ bulunur.
Siireclerin hepsi;

o Sirket karinda,

e Cirosunda,

e Yatirim geri doniis hizinda,
e Maliyetlerde,

e Rekabet giiciinde,

e Pazar payinda

Ayn etkiye ve oneme sahip degildir.

Bu parametrelere gore her kurulus, kendi kritik siireclerini belirlemelidir.

Kritik siire¢; 6nemi ve etkisi yiiksek, fakat gecmis donem performansi diisiik siirectir.
Kritik siire¢ kavrami doneme Ozeldir ve sartlara gore degisir. Belirli periyotlarla
yeniden degerlendirilmelidir.

5.1.4.7. Siirecin Iyilestirilmesi

Her siirecte bir gelistirme firsatt mevcuttur. Sirketin stratejilerine bagli olarak,
gelistirilecek siiregler tespit edilip, onceliklerine gore siralandiktan sonra, planda ilk

yer alan siireg¢, gelistirilmek iizere se¢ilir.

Kapsam ve hedeflerin belirlenmesi agamasi ii¢ ana adimdan olusur. Birinci adimda
siirece genel olarak bakilir. Miisterinin sesi ile siirecin genel sesi arasindaki fark,
gelistirme firsatlarin1 belirler. Ikinci adimda, siire¢ fonksiyon bazinda incelenir.
Kritik fonksiyonel kopukluklar tespit edilir. Bu adimda, ekip edindigi bilgilerle,

birinci adimdaki saptamalarinm tekrar sorgulayabilir.
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Uciincii adimda, birinci ve ikinci adimdaki bilgilere, “benchmark” sonuglari,
varsayim ve kisitlar da katilarak, hedef ve kapsam belirlemesi yapilir. Projelendirilir

ve ana siirecler uygun oldugunda alt siireglere ayrilir.
Iyilestirme yapilacak siirecler segilirken dikkat edilecek unsurlar sunlardir.

- Degisen rekabet kosullarinin etkileri

- Dis miisteri sikayetleri

- I¢ miisteri sikayetleri

- Yiksek maliyetli siiregler

- Yasam dongiisii uzun olan siirecgler

- Benchmarking yardimu ile anlasilan daha iyi yontemler

- Yeni teknolojinin kullanabilecegi alanlar
Siireclerin iyilestirilmesi i¢in farkli yontemler uygulanabilir;
o Maliyet Odakl Siireg Iyilestirme Calismalarr;

Tiim siireclerde, geleneksel maliyet azaltma yontemlerinden farkli olarak ¢ok biiyiik

oranli maliyet azaltmay1 saglayan yontemlerdir.

- Deger katmayan adimlarin yok edilmesi,

- Kontrol noktalarini yeniden degerlendirmek,
- Siireci basitlestirmek,

- Girdileri yeniden degerlendirmek,

- Form ve dokiiman sayisini azaltmak, yapilabilecek islemlerdendir.
o Siire¢ Uzerinde Siirekli Calisarak Siireci lyilestirmek;

Kritik siiregler siirekli takip edilir ve bdylece sirketin rekabet giicti artirilir. Siireg
Olctim parametreleri yeniden tanimlanir. Siirece ait standartlar ve kuralar konur. Bu

standartlar iizerinde siirekli iyilestirmeler yapilir.
Bu caligmalar i¢in “siire¢ yonetim ekibi” olusturulabilir.

- Cevrim zamani ¢caligsmasi yapmak,
- Paralel siirecler tasarlamak,
- Maliyeti etkileyen faktorler lizerinde ¢alismak,

- Siirecin etkin ¢alisip calismadiginmi kontrol etmek, gibi faaliyetler yapilabilir.
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o Siirece Yeni Boyut Kazandirarak Siireci Iyilestirmek;

Amag, siireci en iyi duruma getirmek, siirece yeni boyutlar kazandirarak
mitkemmelligi saglamaktir. Bu sayede bir veya birka¢ parametrede, pazarda en iyi

ornek olmasi saglanabilir.

Bu faaliyetler, kurallar1 degistirerek, yeni tanimlar yaparak, yeniden yapilandirma ile

gergeklestirilen iyilestirmelerdir. Ciddi bir proje ve ekip calismasi gerektirir.
Ozellikle asagida tanimlanan siireclerde iyilestirme galigmasi gergeklestirilmelidir;

- Teorik kapasite — yetenek ile gercek kapasite asinda biiyiik farklarin oldugu
siireclerde,

- Miisterinin ve/veya tedarik¢inin degisiklikten biiyiik fayda saglayacagi agik olan
siireclerde,

- Dus etkenlere kars1 hassas siireclerde,

- Rekabet giiciinii temsil edebilecek avantaj ve konuma sahip siireclerde.

5.1.5. Tam Zamaninda Uretim Yontemi

Tam zamaninda iiretim yontemi, gerekli birimlerin, gerekli miktarda ve gerekli
zamanda tretilmesidir (veya sevk edilmesidir). Aslinda ‘“gereklinin anlami da
baglama gore degisir bir devlet dairesinin, bir kamu kurumunun ve bir kiigiik
isletmenin farkli oncelikleri ve sorumluluklar1 vardir ve her birinin gerekli asgari
stoku, s6z konusu oncelikle ve sorumluluklart gbz oniinde tutularak hesaplanmalidir.
Tam zamaninda iiretimin asil amaci, liretim siirecindeki maliyetlerin azaltilmas1 yolu
ile kurulusun toplam verimliligini artirmaktir. S6z konusu sistem Japonya’da
gelistirilip uygulamaya konulmustur ve gereksiz stoklar ortadan kaldirilmasi, stok
bulundurma maliyetlerinin en aza indirilmesi, yatirimin gelir oranimin artirtlmast
amaclanmaktadir. Ancak, burada stok diizeyinin azaltilmasindan daha da Onemli
olan, diisiikk stok diizeyinde calismanin zorunlu kildigr imalat siirecindeki

gelismelerdir.

Tam zamaninda {iiretim yontemi, yiiksek diizeydeki stoklarin saglamis oldugu
giivenlik Ortiistinii ortadan kaldirir ve isletme sorunlarimi ortaya cikartir. Tam
zamaninda iiretim yonteminin uygulamaya baslanmasindan sonra, onceleri piyasada

ortaya cikabilecek beklenmeyen darliklara ve gecikmelere karsi bir sigorta gibi
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goriilen yedek stoklar, iizerinde fazla kafa yorulmamis bir planlamanin ve hatta

tembelligin bir kanit1 olarak goriilmeye baslandi.

Tam zamaninda iiretim, i¢in tezgahlarin kurulmasindaki uzun islemler i¢in harcanan
zamanin ortadan kaldirilmasini da zorunlu kilar. Tam zamaninda iiretim yontemi,
firmalarm yalnizca gerekli olan seyleri ve gerektiginde yapabilmeleri i¢in personelin
daha biiyiik oranda ilgisini, kalite konusunda daha biiyiik bir dikkati, tedarik¢ilerle
daha yakindan iliskileri ve iiriinlerin {iretim yOntemine yeni bir yaklasimini

kapsayan, genis kapsamli bir yonetim anlayisidir.

Tam zamaninda {iiretim yoOnteminin temel 6n kosulu, malzeme gereksiniminin
planlanmasini esas alan kapsamli bir iiretim kontrol sistemidir. Daha diisiik diizeyde
stokla calisildiginda daha fazla sorun ortaya cikacagindan, tam zamaninda iiretim
yonteminin uygulanmaya baslamasi, var olan iiretim ve malzeme Kkontrol
sistemlerinin yeni bilgisayar sistemleri ile biitiinlestirilmesini gerektirmektedir.
Hewlett-Packart uzmanlari, stoklarin sorunlar1 gizledigine ve eger hicbir sorununuz
yoksa stok diizeyinizin ¢ok yiiksek olduguna inanmaktadirlar. Stok diizeylerinin
asamali olarak azaltildigi tam zamaninda iiretim yontemi ile iiretime yonelmek,
makine arizalar1 veya kalite kontrol gibi gitgide artan ve hemen miidahaleyi

gerektiren sorunlart aciga ¢ikaracaktir

Kurulugta, bir iiretim kontrol sisteminin tiim olarak isletilmesi konusunda yeterli
disiplin veya yonetim kararlilig1 yoksa bu durumda tam zamaninda iiretim kolay bir
secenek degildir. Ancak, sonuglar 6zendirici olabilir. Ornegin, Hewlett-Packart’in bir
tesisinde standart zaman ylizde 50 hurda malzeme miktar1 yiizde 80, calisma alani.
Gereksinimi yiizde 33 azaltlmistir. Islem siiresi 17 giinden 30 saate diisiiriilmiis ve
stoklar yiizde 75 azaltlmistir Halen yoneticilerin biiylik oranda ikna olmamis
olmasina karsin, bircok kurulusun tam zamaninda iiretim yontemine ilgi gdstermesi
sasirtic1 degildir. Tam zamaninda {iretim yOnetiminin basarisi, bilyiik Olciide
disaridan tedarik edilen malzemenin kalitesine baghdir. Tedarik¢inin diisiik kaliteli
bir parti malzeme gondermesi durumunda, tiim tiretim hatt1 duracaktir. Tedarik¢iler
ihmallerinin sonuclarim1  anladiklarinda, yiiksek kaliteli malzeme sevkiyatini
zamaninda yapmaya dikkat edeceklerdir. Bu nedenle de, tam zamaninda iiretim
yonetimi, ancak etkili bir kalite garanti sistemi ile bir arada yiiriiyebilir. Iyi bir 6rnek,

iki anahtar kavram biinyesinde somutlagtiran Toyota tiretim sistemidir (Sekil 5.15).
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e Tam zamaninda iiretim yontemi ile iiretim yonetimi;

e Hata kontrolii.

ra oy

Hurdadan sakinm alc

Efam zamatinda iretim Hata Kontroli ]

Nl . !

Tretim igin stoklarnn
en aza i dirilmes

e ~

-"Eanban"
-Uretimin alict hale getirilmest
-Parti boyutlarinin kagaltilmesi
-En dugik tezgah hazirlama siresi
- 51k sk yveniden dizenleme

- Uretim kolaylif icin irin

ve sirer tasarimi

-Uzmanlagma gerektiren birkac 131
vapabilecek ve eldp calismasim
ywiritebilecek nitelikdi 1501ler

- Sorun iletizimi

-Hatt1 durdurma

-Devreye almada koordinasyon

Sekil 5.15 : Toyota Uretim Sistemindeki Kilit Bilesenler

Prokopenko, age, 160.

Bu modelde gerekli birimlerin istenilen miktarda ve istenilen zamanda yapilabilmesi
amaci ile stok diizeyini goriiniir tutabilmek ve {iiretimi yonetmek icin kartlarin
kullanilmasi islemidir. Bu islem, tam zamaninda iiretim yonetimini destekleyen bir
bilgi sistemidir. “Kanban”, i¢inde belli bir parcadan belli sayida bulundurulan ve
belli bir siire icinde doldurulmasi gereken standart konteynerler vasita ile iiretim

alaninda da bir disiplini zorunlu kilar.

Tam zamaninda iiretim yonetiminin uygulanabilmesi, akici hale getirilebilmesine de
baghdir. Toyota, genellikle icinde bulunulan ay i¢in iiretim programi belirler ve her
bir tasit tipini partiler halinde iiretmek yerine, degisik tasit tiplerini kendi aralarinda
karistirarak, her giin ayni sayida ve tiirde araci, ayni giinliik siralama i¢inde iiretir. Bu
uygulama, bir tasit tipine 0zgii parca talebini dengeler. Toyota, iiretimin akici hale
getirilmesini kolaylastirabilmek icin, Amerikali rakiplerinden daha fazla parcayi

standartlastirmistir.
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Tam zamaninda tiretimdeki kiigiik parti biiyiikliikleri, iiretimin akici hale getirtmesini
kolaylastirir ve kisaltilmis tezgah hazirlama siireleri yolu ile de iiretimin ekonomik
olmasmm saglar. Ornegin, Toyota, govde paneli presleme hattinda, hazirlanma
siiresini bes dakikaya indirmistir. (Amerika Birlesik Devletleri’nde bu islem alt1 saat

alir).

Toyota sisteminin basarisi, biiyiik 6l¢iide, is¢ilerin bir isten diger bir ise gecmek ve
bir sorun ¢iktifinda ekip olarak calismak konusunda istekli oluslarina baglidir. Bu da
isgiicii gereksinimini en aza indirir, is giivenligini artirtr, isten sikilmayr azaltir ve

toplam emek verimliligini artirir.

Tam zamaninda iiretim yoOnetiminin uygulanabilmesi i¢in yalnizca yonetimin
kararliligr yeterli degildir; aymi sekilde iscilerin tiimiiniin de kararli olmalar
gereklidir. Bu da, her seyden 6nce gerekli degisimler i¢in zaman ayirmak ve {iretim

siirecinin yeniden yapilandirilmasi anlamina gelmektedir.

Bir olasilik, tam zamaninda iiretim yonetiminin uygulamasini savunacak, bir egitim
programi olusturarak, doniisiim ¢izelgesini diizenleyecek ve bir doniisiim ekibini
olusturacak bir proje liderinin atanmasidir. Bu kavram sal egitim tamamlanip,
kurulusta gelecege iliskin ortak bir goriis olusturulduktan sonra bile hi¢ bir fabrikanin
tam zamaninda liretim yontemi ile ¢calismaya hemen gecebilecegi sdylenemez. Tiim
fabrika s6z konusu yontemle calistirlmaya baslanmadan Once, bir olasilikla
fabrikadaki tiim iiretim hatlarin1 iceren bir tam zamaninda iiretim pilot projesinin

kurulmasi gereklidir.

Tam zamaninda iiretim yonteminin temel araclar, iiretim siireci, bagimsiz gruplar ve

ozel bilgi sistemi (“Kanban”) arasinda kurulacak hassas uyumdur. (Sekil 5.16).
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Tam Famaninda Uretim
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Trati . Bagimsiz
_,Urﬁm? ) EBilz griplar
MR sistemlert
. Ekip Kalite
Uretimin = daj'tﬁ alimast Kontroli
Ahochale g oo Yolu ile
getitilmesi  Tacammu kontral
Kanban

Sekil 5.16 : Tam Zamaninda Uretim Yonetiminin Temel Araclar

age, 161.

Bu yontemin, iiretim planlamasi, is etiidii, kalite kontrolii, is tasarimi ve is

standartlagtirma gibi diger cok sayida teknigi de icerdigi belirtilmelidir.

Tam zamaninda dretim felsefesi, TPS (Toyota Uretim sistemi)’in temel
bilesenlerinden birisidir. Uretim, sadece "miisteri" tarafindan talep edilmesi
durumunda yapilmaktadir. Burada "miisteri", bir Toyota bayisindeki potansiyel arag
sahibi olabilecegi gibi, iiretim hattinda bir sonraki is istasyonu anlamina da

gelebilmektedir. Uriin sadece "tam zamaninda" teslim edilmektedir. Ne erken ne de
geg.
TPS’in temel oOzelligi, hammaddeden iiriin asamasina kadar, iiretimin "¢ekme"

sistemine gore yapilmasidir. Arag, liretim hattinda ilerlerken, malzemeler ve parcgalar

tireticilerinden dogru zamanda fabrikaya getirilmektedirler.

Bu, caligsanlarin siirekli islerini gelistirmek ve problemleri ¢6zmek icin ugrastiklar
bir kiiltiirdiir. TPS in basarisi, iyi bir egitime baglidir. Bu nedenle, is bas1 egitimleri

ve basarili fabrikalarin bilgilerinin paylasildig: egitimler ¢cok dnemlidir.

TPS, ancak tedarikcilerin de tam anlami ile bu yontemi uygulamas: ile basarili

olabilir.

Bu da, miisterilerin, tedarik¢ilerin ve arag iireticilerinin hep birlikte verimlilik artit

sayesinde elde edilen avantajlar1 paylagsmalaridir.
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5.2. Kalite Yolu ile Verimlilik Arttirma Teknikleri

Kalite, bir hizmetin veya {iriiniin bir ihtiyac1 karsilayabilme yetenegidir. Burada sz
konusu ihtiyaclar, ekonomiklik oldugu kadar, kullanilabilirlik, kolay bakim,

giivenilirlik, tasarim ve diger tiim gereksinimlerdir.

Uriin kalitesinin temel bilesenleri, performans, giivenilirlik, uygunluk, dayaniklilik,

yararlilik ve algilanan kalitedir.

Bir riin, bir Olclite gore {istiin, digerine gore diisiikk kaliteli olarak
sinirlandirilabileceginden, her bir parametre kendi kendine yeterli ve birbirinden

farklidir.

Verimlilik artist acisindan, bu temel bilesenlerin taninmasit Onemlidir. Kaliteyi
arttirmay1 secen bir kurulug, bunu birkac¢ yoldan yapabilir, yani tiim bilesenleri aym
anda izlemesi gerekmez. Bunun yerine, 6zel dikkat gosterilmek iizere, birkag¢ bilesen

secilerek boliimleme stratejisi izlenebilir.

Japon kalite kontrol sisteminin 6zellikleri, Yoshikazu Tsuda tarafindan asagidaki

sekilde tanimlanmustir;

Bir iiretim siirecinde, kalitedeki ve iiretim miktarindaki degisim arasinda 8 tiir iliski

mumkiindiir;

. Uretim miktar1 artarken, kalite de artar.

. Uretim miktar1 artarken, kalite ayni1 kalir.
. Uretim miktar1 aym kalirken, kalite artar.
. Uretim miktar1 artarken, kalite diiser.

. Uretim miktar1 azalirken, kalite artar.

. Uretim miktar1 aym kalirken, kalite diiser.

. Uretim miktar1 azalirken, kalite aym kalir.

0 9 N U A WND =

. Uretim miktar1 azalirken, kalite diiser.

1, 2 ve 3. durumlarda verimliligin arttig1; 6, 7 ve 8. durumlarda verimliligin azaldig1

aciktir. Fakat, 4. ve 5. durumda, verimliligin ne sekilde degistigi acik degildir.
Verimlilik ve Kalite arasindaki iliski su sekilde belirtilebilir;

Toplam etkili girdi miktar1 (parasal olarak)

Uretim Maliyeti = -----nmmmmmmmmmmm e

Kalite diizeyini tatmin eden iiriinlerin toplam miktar1
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Miisteri tarafindan kabul
- edilemeyecek ¢ok hizli yipranma
degeri

Toplam etkili _ Toplam girdi
girdi miktari B miktari

Burada, kalite degistikce, maliyet de degisir ve dolayis1 ile maliyet degisimi
verimlilik degisimini etkiler. 4. ve 5. maddelerde anlatilan durumda, iiriiniin
kalitesindeki ve miktarindaki degisimler iiretim egrisi iizerinde ise, verimlilik
degismez; ciinkii iiretim egrisi sabit tiretim kosullarinda kalite diizeyi degistirilerek

elde edilmistir.

Harcama

Verimlilik 3abit

Verimlilik Azahr

\ Verimlilik Maliyeti

Verimlilik Artar

L J

Kalite Diizeyi

Sekil 5.17 : Kalite-Maliyet-Verimlilik liskisi

age, 210.

Degisimlerin maliyet egrisinin i¢inde veya disinda olmasi durumunda, konuma gore
verimlilik artar veya diiser. Burada egrinin dig1, verimlilik artig bolgesidir. Boylece,
kalitenin verimlilik arttirma alaninin en 6nemli faktorlerinden biri oldugu ve kalite

yonetiminin énemli bir arac1 oldugu agikc¢a goriilmektedir.
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5.2.1. Siirekli Gelisim Felsefesi

Japonca’da Kai; degisim, Zen; iyi, daha iyi anlamina gelir. Bu iki sozciigiin
birlesmesinden olusan Kaizen ise, “herkesi kapsayan siirekli iyilestirme” anlaminda

kullanilmaktadir.

Kaizen, kisaca, “evde, isyerinde ve sosyal yasamda, her giiniin bir 6ncekinden daha
iyi olmasi i¢in caba sarf etme” olarak agiklanabilecek bir felsefeyi ve yasam bicimini

ifade eder. (Sekil 5.18)

Is yerinde Kaizen, Siirekli lyilestirme Prosesi ile hayata gegirilmektedir. Siirekli
iyilestirme prosesi; diisiince ve davranis olarak calisan herkesin, her durumu

tartigsmaya acmasi ve sonra bunu iyilestirmenin yollarini aramasidir.

+  Dligten Yonelirnd +  Famban

+  Toplam Falite Kantel + Kalits Iyilegirme s

«  Bobot Kallanra »  Tam Ananda Uretie

» KK Cerberlen + Sifir Hata

* men Sisternd +  Eigitk Grop Faalivetlen

*  Oionomasyon o [gri- Varetim Ifb.l.'[l.lg,l.

+ Iz Yernde Diaplin »  Verimlilik Iyileghme

* Toplam Vermli Balam + Vend Urim Gelighrmes
(TVB)

Sekil 5.18 : Kaizen Semsiyesi

Milli Prodiiktivite Merkezi. Verimliligi Artirici1 Yaklasim ve Teknikler Dizisi, c. 3 (Ankara:
MPM, 1999), 1.

Son yillarda, isletmelerin temel hedefler, cesitlenen tiiketici istekleri sonucunda,
tiriinlerin yapisinda meydana gelen degisimlere paralel olarak daha cok cesitli iiriind,
daha Kkaliteli ve daha ucuza, daha kisa siirede miisterilere iletebilmek olmustur.
Isletmeler, “kalite”, “maliyet”, “termin” hedeflerine ulasmada basarili olamazlar.

Isletmelerin diger biitiin yonetim fonksiyonlari, bu ii¢c hedefe hizmet etmelidir.
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Siirekli iyilestirmenin temelinde; proseste 6zellikle is¢iler tarafindan gerceklestirilen
siirekli, kiiciik iyilestirmeler yatar. Siirekli iyilestirme, prosese oncelik verir, kisilerin
prosese yonelik ¢abalarini destekleyen bir yonetim sistemidir.(Sekil 5.19)

Proses ile ilgili tim islemler ve akislar yazili olarak belirlenir ve standartlar
olusturulur. Belirlenen standartlarin ardindan, bunlarm iyilestirilmesi i¢in ¢aligmalar
baslar ve iyilestirme sonuglart yeni standartlari olusturur. Higbir islem, ufak bir
iyilestire yapilamayacak kadar miikemmel degildir. lyilestirme olanaklarinin

arastirilmasi, herkesin, 6zellikle de o iste calisanlarin gorevidir.

%

Standartlastirma

SUREKLI IVILESTIRME
PROSESI

Iyilestirme

Sekil 5.19 : Siirekli Iyilestirme Prosesi

age, 3

O iste calisanlar, standart is ile ilgili tiim bilgileri asagidaki kaynaklardan elde

ederler:

1- Uretim kapasitesi ile ilgili formlar; Her bir iiretim araci ile ilgili maksimum iiretim
kapasiteleri, ornek proses, iiretim araci no, elle ve otomatik hareket icin zamanlar,

vardiya bagina iiretim ve darbogazlar1 gidermeye yararh bilgilerden olusur.

2- Standart is akis tablolari; Her bir is akis diliminin gerceklestirilmesi i¢in gerekli
kesin siire ve bunlarin birbirlerini zamansal olarak izleme ile ilgili bilgileri
kapsar.(Bekleme ve tasima zamanlari, cevrim zamani, vardiya basma gerekli

parcalarin sayis1 dahil)
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3- Standart operasyon formlari; Tek tek akis dilimlerinin zamansal sirast ile ilgili
detayli bilgi, agiklayici cizimler, gerekli araclar, donanim, gerekli kalifikasyonlar,
giivenlik ile ilgili bilgiler, bozuk araglar i¢cin onarim talimatlar1 gibi bilgiler igerir. Bu
bilgiler her is igin bir kullanim kilavuzu niteligindedir. Ozellikle yeni ¢alisanlar bu

bilgilerden ¢ok fazla yararlanirlar.
Bu bilgilerin 15181 altinda calisanlar;

- Tek tek is akiglarinin optimizasyonu,
- Uretim akisinin optimizasyonu,

- Uretim ve calisma araclarinin optimizasyonu

yolu ile standartlarda iyilestirmeler yapabilirler. Iyilestirme standartlarin ileriye

gotiiriilmesidir.

Zaman

Sekil 5.20 : Siirekli Tyilestirme

age, 4.

Siirekli iyilestirmeyi saglamada temel yaklasim, PUKO déngiisii olarak bilinen bir

dizi faaliyetler biitiiniidiir.

Siirekli iyilestirme diger bir ifade ile Kaizen anlayisinda 6nemli bir yere sahip olan

siireclerden biri de PUKO ¢evrimi olarak ifade edilen yonetim siirecidir.
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PUKO ¢evrimi, bir yonetici ile astinin, organizasyonun iist yonetiminin tespit ettigi
hedef ve onceliklerin acik tanimlarina gore, birlikte, kisisel sorumluluk alanlarini ve
beklenen sonuglari, bu sonuglarinin nasil dl¢iiliip degerlendirilecegini belirlemek ve
boylece her elemanin faaliyetlerinin organizasyonuna katkisinin tespit edilmesine

imkan veren bir yonetim siirecidir. (Sekil 5.21)

o
ONLER AL PLAMNLA

K
ONTROL ET UTGUL A

Sekil 5.21 : PUKO Déngiisii

age, 6.

P: NE yapmak gerektigini ve NASIL yapilacagini belirle.

U: Plam ve ol¢iim araclarini uygula.

K: Sonuglar1 degerlendirmek ve varsa sapma nedenlerini anlamak.

O: lyilestirmeyi kararl1 hale getirmek ve yeni calisma kurallarini diizenlemek.

PUKO c¢evriminin temel 6zellikleri sunlardir :

Katilime1 yonetim tarzidir.(Tiim ¢alisanlar katilir).

Fonksiyonlar arasi faaliyetleri gelistirir.

“lIk defada dogru yap.” ilkesi gecerlidir.

Kalite ve maliyet kriterlerine doniiktiir.

5.2.2. Toplam Kalite Yonetimi

Yonetimin kronolojik trendine bakildiginda, son zaman dilimlerinde, radikal
anlamda olusan bu doniisiimlerden birisinin, Toplam Kalite Yontemi (TKY) oldugu

goriiliir.
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Liderlik formasyonuna sahip yoneticilerin yonetiminde miisteri odakliini, siirekli
gelismeyi, siirekli egitimi, katilimeiligl, sifir hatayr esas alarak, her alanda kaliteyi

gelistirmeyi hedefleyen yonetim yaklagimina TKY denir.

Kapsam alam1 olduk¢a genis olan TKY, insan mutlulugunu esas alan, her tiirlii
yonetim aracini semsiyesi altina alir ve tiim sosyal paydaslarin dengeli bir sekilde

mutlu kilinmasini hedefler.

Bilgi cagmin popiiler anlayisi olan TKY, orgiit kiiltiiriinii bizatihi isletmeler
tarafindan gelistirip, uygulamaya gecirilmesini 6ngoren bir yonetim felsefesidir.
Ulusal boyutlan asip diinya kurumu olabilmek i¢in ¢agdas yonetim ilkelerini is
prosesinde uygulayan, stratejik standartlar ve planlamalar iceren is zihniyetine sahip
olmak gerekir; bu fonksiyonlarin oOrgiitlerce benimsenip uygulamasmma TKY

denilmektedir.

TKY; siireclerin iyilestirilmesi, siirekli gelisim, patron anlayisinin pozitif islevsellige
doniigiimii ile hatalarin olugsmasina bastan izin vermeyen ve esnek yonetici diisiince

bicimine ivme kazandiran zihniyetler biitiiniidiir.

TKY'nin temel amaci; kendini saran toplumun istikrarli ilerlemesine katkida
bulunmak, miisteriyi orijin alarak onlara faydali mal-hizmet sunabilmek ve
organizasyon bireylerinin doyumu ve siirekli gelismesini saglayacak olan bir

atmosfer igerisinde varligim siirdiirmektir.

" Belcher, age, 153.
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FELSEFE SUREKLI GELISTIRME

(PERFORMANS
GELISTIRME)
YAPI REKABETCI REKABETC] REKABETC(T] REKABETCTI
YONETIM YONETIM YONETIM YONETIM
) Insan
ANA OGELER| Miisteri Odaklilik PrrPsesllerlm Kaynaklart Tam Katilim
Ydénetimi Yoénetimi
Pazarin Proses Once Insan Takim
Yonlendirdigi Tyilestirme Anlayist Calismast
. Kalite
ILKFLER
Kalite Oncelikli Proseslerin . o Ust
Yénetim Denetimi Blrey Kalitesi Yénetimin
Liderligi

Sekil 5.22 : Siirekli Gelisim Felsefesi ve Bilesenleri

Milli Prodiiktivite Merkezi. Verimliligi Artiric1 Yaklasim ve Teknikler Dizisi, c. 2 (Ankara:
MPM, 1999), 14.

Yonetimde kararhi ilkeleriyle kalite gelistirmeyi misyon edinen TKY, uyguladigi
yontem, kavram ve kullandig1 araglara kadar, herkesi organik orgiit kiiltiirii etrafinda

toplayan konseptin, heyecan verici dinamizmini felsefesine yansitmaktadir.

Insan kaynaklarim gii¢lendirerek calisanin mutlulugunu diisiinen Kalite Yonetiminde
basar i¢in unutulmamasi gereken en onemli nokta (en yukaridan en alta kadar); tiim
calisanlarin dolaysiz ve en yiiksek diizeyde katilim ve destegini saglayan, total

yapilanmanin 6n plana ¢ikarilmasidir.

Toplam Kalite, bir orgiitte biitiin faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi anlamina
gelir; bu faaliyetler yalmizca mal ve hizmet iiretimiyle simirli olmayip; piyasa
arastirmasindan maliyet muhasebesine kadar biitiin islevleri ve tiim bireyleri

“toplayarak” kapsamina alir.

Zincirin tiim halkalarinda mitkemmel hizmet kalitesini arayan yonetim felsefesi, tiim
disiplinleri 6zel amacina seferber ederek -hem kaliteye yonelik bir tutum, hem de

kaliteyi garanti altina alan biitiinsel yaklasimiyla- vektorel sicramay1 ongoriir.
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Toplam Kalite yaklasiminda “Toplam” kelimesi bir yasam bi¢imini ifade etmektedir;
ciinkii insanlar bir yoneticiye degil -kendilerini gérmek istedikleri misyon igin-
kamg¢ilanacaklar1 vizyona hizmet etmeyi ve isletme biitiiniine bir kimlik

kazandiracaklan felsefeye entegre olma arzusundadirlar.”®

TKY stratejisi, kuruluslarin toplam kaliteye iliskin amaglarma bagli olarak

gelistirilebilir. Bu amaclarla ilgili olan {ii¢ alt sistem asagida a¢iklanmaktadir.

Sosyal Sistem

TKY organizasyonel kiiltiirde bir doniisiim (transformasyon) yasanmasini gerektirir.
Bu doniisiim organizasyonel kiiltiiriin temel 6zelliklerinin belirleyicisi olan sosyal

sistem ve buna bagl siireclerde yasanir. Doniisiimden {iist yonetim sorumludur.

Sosyal sistem; isletme organizasyonu iginde kisilerin birbirlerine, islerine ve
kuruluslarina kars1 tavir, tutum, davranis ve yonetim sekli ile karsilikli iliski
icindedir. Bu kapsamda; ekip calismasi, iletisim ve haberlesme, motivasyon, 6diil
sistemleri, karar alma giicliniin paylasimi, katilimcilik, yaraticilik gibi “insan

kaynaklari”nin etkinligi ile dogrudan ilgili konular sayabiliriz.

TKY’nin gerektirdigi organizasyonel kiiltiiriin donlistimii, kurulus capinda kararli,
makul zaman siireleri icinde cok acele etmeden, fakat kendi ataletine de terk
edilmeden yaganmalidir. Sosyal sistemin seklinin belirleyen organizasyonel kiiltiirde
beklenen doniisiimiin gergek gostergesi, bu doniigiimiin kurulusun vizyonunda ve
degerler sisteminde yasanmis olmasidir. Sekil 5.23° de TKY siirecinde
organizasyonel kiiltiirde yasanacak doniigsiim asama asama, zamana ve doniisiimiin

zorluk derecesine baglh olarak gosterilmistir.

%8 Belcher, age, 146.
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VIZYON ve DEGERLER
TAVIR ve TUTUM
YONETIM SEKLI
TUTARLI DAVRANISLAR
EYLEM

Dedisimin GlglUdu

DUYGULAR

Degisimin Siresi

Sekil 5.23 : Organizasyonel Kiiltiiriin Doniisiimii

MPM, age, c. 2, 8.

Buna gore, kisilerin duygularinda bagslayacak doniisiim kisa siirede ve daha
kolaylikla gerceklesirken, bu doniisiimiin hareket bicimine, tutarh davranislara,
yonetim sekline, tavir ve tutumlara ve son olarak da kurulusun vizyonuna ve ortakla
paylasilan degerlerine yayilmasinin zorluk derecesi ve siiresi giderek artmaktadir.
TKY siirecinde organizasyonel kiiltiiriin doniisiimiiniin kurulusun vizyon ve degerleri
diizeyinde gerceklesmis olmasindan beklenen; siirekli iyilestirme, miisteri odaklilik

ve toplam katilimciligin yeni kiiltiiriin temel 6zellikleri haline gelmesidir.

Teknik Sistem

TKY sistemini olusturan alt sistemlerin ikincisi teknik sistemdir. Bu sistem makine
ve donanimi, aletleri, kalite biliminin uygulama tekniklerini ve kalitenin kantitatif
yoniini kapsar. Teknik sistem son kullaniciya (miisteriye) kadar organizasyon
icindeki is akis1 ile ilgilenir. Is siireclerine ve operasyonlara iliskin islem
basamaklari, her bir basamakta kullanilan ekipman, donanim, yazilim, bilgisayar ve

isgiicii teknik sistem kapsamindadir.
Teknik sistemin temel unsurlari sunlardir:
¢ Bilimsel bilginin birikimi,

o Standartlara uygunluk,

o s akisi, malzemeler ve spesifikasyonlar,

o [s tanimlar1 ve sorumluluk alanlari,
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e Makine/insan arakesiti,

. 15 adimlarinin sayisi ve tiirii,

e Bilginin saglanabilirligi ve kullanima,
e Karar verme siirecleri,

e Sorun ¢6zme araglar1 ve yontemleri,

e Makine, ekipman, alet ve insanlarin fiziksel yerlesimi.

TKY sisteminde teknik sistemin analiz edilmesinin ve iyilestirilmesinin saglayacagi

yararlar sunlardir:

1. Miisteri tatminini artirir.
. Fire ve yeniden isleme oranini azaltir.

. Degiskenligi azaltir.

2

3

4. Ogrenmeyi artirir ve hizlandirir.

5. Zamandan ve paradan tasarruf saglar.

6. Otokontrol mekanizmalarina islerlik kazandirir.

7. Uretim siireglerinde darbogazlar1 ortadan kaldirir ve iiretim planina uygunluk
saglar.

8. Uretimde duruslar1 ve kullanilmayan siireleri azaltir.

9. Calisma yasaminin kalitesini iyilestirir.

10. Siireclerin isleyisini hizlandirir.

Kalite Yonetimi Sistemi

TKY sisteminin iiciincii alt sistemini olusturan kalite yonetim sistemi biitiinlestirici
ve bir araya getirici bir rol iistlenir. Onceki iki alt sistem kalite yonetimi sisteminden
dogrudan etkilenmekte olup bu sistem kurulusun politikalarin1 ve bunlarin uygulama
yontem ve prosediirlerini belirler, siirekliligini saglar. Kalite yonetimi sistemi ayni
zamanda, yoneticiler ve calisanlara kendilerini ve  yaptiklarn  isleri

degerlendirebilmeleri ve dl¢ebilmeleri i¢in dl¢iim sistemi ve kriterleri de verir.
Kalite yonetimi sistemi, sosyal ve teknik sistemler icin bir araya getirici ve
biitiinlestirici roliinii agagidaki dort yonetim islevi araciligiyla yerine getirir:

1. Stratejik YOonetim,
2. Siire¢ Yonetimi,
3. Proje Yonetimi,

4. Bireysel Faaliyet Yonetimi.
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1. Stratejik YOnetim;

Stratejik yonetim, biitiin calisanlarinin ortak degerler sistemi icinde kalite hedefleri
dogrultusunda yonlendirilmesi ve c¢abalariin biitiinlestirilmesi ic¢in kurulusun
misyon, vizyon ve politikalarim1 tamimlar. Bu amagcla hazirlanacak stratejik planlar
3-5 yillik donemleri kapsar ve kurulusun kisa ve orta vadeli planlan stratejik planin

ortaya koydugu hedefleri gerceklestirecek sekilde hazirlanir ve uygulanir.

2. Siire¢ YOnetimi

Siire¢ yonetiminin amact kurulusun tiim siireclerinin ve bunlarla iliskili
operasyonlarin maksimum verimle, optimum maliyet diizeyinde ve en yiiksek

miisteri tatmini ile igbirligini garanti altina almaktir.

TKY sistemi icinde siirec yonetiminin basarisi, isletme organizasyonu biinyesinde
var olan dikey kademeler arasindaki kuvvetli ve tanimlanmig iligkiler karsisinda,
yatay diizlemde boliimler, birimler ve fonksiyonlar arasi iletisim ve isbirligini

giiclendirebilmesi ile ilgilidir.

3. Proje Yonetimi

TKY, isletme organizasyonu biinyesinde birimler, bolimler ve fonksiyonlar arasi
isbirligini, sorunlara ortaklasa ¢oziimler getirmeyi ve siirekli iyilestirme anlayisinin
tim siireglere yerlestirilmesini Ongoriir. Bu amagla, isletme fonksiyonlarinin
hepsinde karsilagilan sorunlar ve iyilestirme hedefleri ile ilgili gorevlerin yerine
getirilmesi amaci ile cesitli projelerin yiiriitilmesi gerekir. TKY sisteminde proje
yonetimi; sorunlarin analizi, c¢Oziim Onerilerinin  gelistirilmesi, iyilestirme
hedeflerinin belirlenmesi ve bunlar i¢in uygun projelerin planlanmasi, projeler igin
gerekli kaynaklarin belirlenmesi, kullanimi1 ve proje sonuclarinin izlenerek
degerlendirilmesi ile ilgilidir. Tiim bu faaliyetlerin yiiriitiilmesindeki temel ilke;
birimler, boliimler ve fonksiyonlar arasi isbirligi, iletisim ve bilgi akisim
giiclendirerek ekiplerin ve otonom calisma (proje) gruplarinin olusmasina izin
verebilecek bir organizasyon Kkiiltiirii, yapisi ve yonetim anlayisinin gelismesini

saglamaktir.

158



4. Bireysel Faaliyetlerin Yonetimi

TKY sisteminde kalite yonetimi; tiim calisanlarin gorevleri, bunlara iliskin kontrol
faaliyetleri ve kalite iyilestirme metot ve uygulamalar icin politikalar, planlar ve
prosediirleri olusturur. Ornek olarak kalite giivencesi prosediirlerini, is talimatlarini,

is akis planlarini, gorev, yetki ve sorumluluk tanimlarim verebiliriz.

Kalite yoOnetimi sistemi, kendisi ile birlikte diger iki alt sistemin kurulusun
misyonuna, politikalarina, planlarina ve hedeflerine uygunlugunu denetlemek,
iyilestirme firsatlarim yakalamak ve miisteri tatmininin siirekliligini giivence altina

almak amaci ile izler ve degerlendirir.

5.2.3. Kalite Cemberleri

Japonya'da 1962 yilinda Profesor K. Ishikawamin liderliginde olusturulan ve
isletmelerde, bireye giiven ve bunu ispatlayacak atmosfer olusturarak ekip
faaliyetleri konusunda personeli egiten kalite cemberleri -en somut anlamiyla- genel
bir top yekun kalite kontrol sistemi i¢inde islerlik kazanmaktadir. Kalite cemberleri
uygulamalarinin ABD'den Bati Avrupa iilkelerine ve oradan da diger bolgelere

gecisinde etkili olan amaglar1 bes grupta toplamak miimkiindiir:

o Kaliteyi gelistirmek,

o Isgorenlerin motivasyonunu ve katilimini saglamak,
o Ast-iist kontagim giiclendirmek,

e Personelin kiiltiiriint arttirmak,

e Maliyetleri diigiirmek.

Insan ve teknik kaynakla bir araya getirerek iiriin kalitesinden calisma ortaminin
kalitesine kadar tiim orgiitte verimliligin arttirilmasini hedefleyen kalite cemberleri
(sorun ¢6zme metodolojisiyle) calisanin hayal giicii, karar verme ve degerlendirme

yeteneginin gelistirilmesine olanak tanityan demokratik zemini yaratmaktadir.

TKY'nin uygulama sahasi olan kalite cemberleri; “is hayatinda duygulara yer yoktur”
goriisiinii ¢iiriiten tezi, klasik yonetim anlayisindaki mekanik is birliginden ¢ok farkli
dokusu, “bir isi en iyi o isi yapan bilir” ilkesi ve verimli sonuclar iiretecek olan

calisanlarina verdigi odiille, adeta bir sevgi ¢cemberi yaratmistir.

Kalite cemberleri, bir problem ¢6zme teknigi olarak gelistirilmistir. Bunun yan1 sira

kurum i¢i verimin, motivasyonun, is tahmininin ve c¢alisanlar arasi iletisimin
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artirllmas1 ve gelistirilmesi gibi hedefleri de vardir. Kalite ¢cemberlerinde ayni is
ortamindan bir ila on iki arast degisen sayida eleman bir araya gelerek kendi isleri ile
ilgili problemleri ¢ozmeye calisirlar. Toplantilar haftalik ve aylik olarak diizenlenir
ve bir iki saat arasinda bir zaman diliminde gergeklestirilir. Cember lideri
kullanilacak yontemler konusunda uzman olmalidir. Cember elemanlar1 problemli
bolgelere yonelik diisiincelerini ortaya koyarlar ve ¢oziim aranir. Problem ¢oziimii
icin gereken bilgiler, ¢cembere ilye elamanlar tarafindan toplamldigi gibi bizzat
kurumun veri kaynaklarina da basvurulur. Cember iiyeleri ortaya atilan ¢6ziim
Onerilerini, kurum tarafindan kabul gorme ihtimalini, maliyetlerin azaltilmasi

yoniindeki etkilerine ve kuruma olan dogrudan etkilerine gore degerlendirirler.

Secilen ¢oziim bir toplantiyla ilgili yoneticiye sunulur. Bu sunum sirasinda
problemin, ni¢in problem olarak goriildiigii, bulunan ¢oziimiin igerigi ve
uygulanmasi sonucunda kurumun elde edecegi tahmini kazanimlar gorsel destekli
olarak aciklanir. Pratik olan, ¢oziimii bulan ¢ember elemanlarinin bizzat uygulama

safhasinda rol almalaridir.

Cember elemanlar1 ile diger calisanlar arasinda iletisim ¢ok ©nemlidir. Disardan
kigilerin problemler iizerine diisiinceleri alinmakla beraber, grubun caligmalar

diizenli raporlar halinde diger calisanlara duyurulur.

S6z konusu cemberi kurmak ve isletmek planlama ve ydnetim bilgisi gerekir.
Degisik boliimlerden, farkli konumlardan yetkililerin olusturdugu idari bir kurul,
programi devreye sokar. S6z konusu kurul aym1 zamanda, ¢emberin liderini secme,
cemberin caligma sekilleri ve elde edilen verilen degerlendirilmesine yonelik
politikalar1 da belirler. Bu arada iclerinden bir koordinator segilir ve o koordinator
cemberin giinlik c¢aligmalarim1  diizenler. Eger potansiyel yetersizlikleri
sezebiliyorsaniz, bu tiir durumlarda ¢ember disina tasarak, gurup c¢oziimleme

tekniklerinden faydalanabilirsiniz.

Bu her ne kadar gurup dinamigini pek yansitmasa da digerlerinin bilgi birikimi ve
tecriibelerinden faydalanabilirsiniz. Eger problem hepinizi etkiliyorsa ¢éziimii igin

ortak sorumluluk tasiyabilirsiniz.
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5.3. Davramssal Teknikler

Bu boliime kadar yer verilen bilgiler, genellikle teori sayilabilecek nitelikteydi.

Her cagdas yonetim biciminde oldugu gibi, verimlilik artirma tekniklerinde de, isi
yapan ve o isten etkilenen diger bireylerin tam katilim1 olmadan yapilan tiim emekler

bosa gidecektir.

Sadece makinelere yatirnm yapmak yeterli gelmeyecektir. Makine yatirimi yaninda
calisana ve calisma ortamina da yatirim yapmak daha biiyiik ve daha kalic1 atilmlar

saglayacaktir.
Verimliligin arttiritlmasinda personel yonetimi hayati onem tagimaktadir.

Sosyo-kiiltiirel faktorler olarak bilinen egitim, sosyal yapi, yonetim anlayist ve
psikolojik etkenler iizerinde durularak gerekli ortam hazirlandigi takdirde, hem

isletmelerde hem de iilkede verimlilik ve buna bagl olarak da refah artacaktir.

Tiim calisma alanlarinda, 6zellikle de emek yogun teknolojilerde isgiicii verimliligi,
toplam verimliligin belirlenmesinde en ©nemli unsur durumundadir. Isgiicii
verililiginin diisiik oldugu isletmelerde malzeme ve teknoloji verimliliginin
artirnlmas1 son derece giictiir. Halbuki isgiicii verimliliginin artirmaya yonelik
tedbirler, beraberinde teknoloji verimliligini de getirmekte ve bdylece toplam faktor

verimliligi artmaktadir.
Isgiici verimliligini etkileyen faktorler ii¢ grupta toplanabilir;”

1. Ekonomik Faktorler; isgiiciiniin iicret ve gelir seviyesini belirleyen faktorlerdir.
Ucret, ekonomik sartlarn olusturdugu bir gegim seviyesini saglayacak nitelikte
olmalidir. Maddi bir unsur olarak is¢inin periyodik geliri olmanin yaninda prim,
odiil, sosyal haklar ve yardimlar olarak da kullanilan 6nemli bir verim arttirict

aragtir.

2. Fiziki Faktorler; is¢inin ¢alisma ortamini etkileyen faktorlerdir. Huzurlu, giivenli
ve rahat bir calisma ortami saglandigi Olciide isgiicii verimliliginde olumlu

gelismeler gozlemlenebilir. Isyerinin goriintii, 151k, sicaklik ve sogukluk yoniinden

¥ Adem Ugur, “Tiirkiye’de Isgiicii Verimliligini Etkileyen Sosyo-Kiiltiirel Faktorlerin Onemi”.

LVerimlilik Kongresi Bildiriler, 27-29 Kasim 1991. (Ankara: 1991), 674.

161



yeterliligi ile kullanilan makine ve iiretim sisteminin ergonomik acidan uygun olup

olmadigy, fiziki yonden ele alinmasi gereken en 6nemli unsurlardir.

3. Sosyo-kiiltiirel Faktorler; iscinin saglik ve bilek giiciinii ilgilendiren faktorler
haricinde kalan, is¢inin tamamen psikolojisini, ruhsal durumunu ve ise yaklagimini
ilgilendiren manevi faktorlerdir. Bunlar;

- Amacg birligi,

- lIsgiiciiniin egitimi,

- YoOnetim anlayisi,

- Psikolojik tatmin ve monotonluktan kurtulma

Oncelikle kurum icinde, verimlilik Kiiltiiriiniin olusturulmas: yoniinde calismalar
yapilmalidir. Yoneticiler, is¢inin roliiniin 6nemini vurgulayacak kiiltiirleri ve orgiitsel
yapilar tesvik etmelidir. Isin niteligine ve aym zamanda yerel kiiltiir ve kosullara
uygun olan liderlik sekli gelistirilmelidir. Mali veya mali olmayan etkili giidiileme
sistemleri kullanilmali; is¢inin karar vermeye katilhimi artirilmali; egitim ve gelismeyi
daha da ilerletmeli ve is oOrgiitlemenin ve calisma yasaminin kalitesine dikkat

edilmelidir.

5.3.1. Verimlilik Kiiltiiriinii Olusturmak

Kiiltiir, belli olaylar karsisinda nasil davranacagimizi soyleyen, insanlar arasi
iliskileri diizenleyen, cogunlukla yazili olmayan, ama o toplumdaki veya topluluktaki

bireyler tarafindan benimsenmis olan kurallar setidir.
Her organizasyonun, her kurulusun kendine has kurallar1 ve bir kiiltiirii vardir.

Verimliligin artirilmasi ¢abalarinin basinda, verimliligin ne oldugunun, ne kadar
onem tasidiginin, iscilere ve firmaya neler katacaginin anlatilmasi ve firma iginde

yerlesik olan kiiltiiriin olumsuz yonlerinin goz oniine serilmesi gereklidir.

Verimliligin anahtari, beraber ¢alisan insanlarin birbirlerine karsi olan tutumlardir.
Uyumsuzlugun, verimliligin gelismesinde ¢ok ciddi bir engel oldugu ortadadir.
Kendi baslarina tutumlar, motivasyon, kiiltiir, yonetim sistemleri, igin niteligi ve
kigisel deger sistemleri ve yasam beklentileri gibi cok bireysel ve hassas seyleri

iceren, uzun vadeli ve kisa vadeli etmenlerin etkilesimini yansitir.

Orgiitiin kiiltiiriinii degistirmek, belirli sorunlarm ¢oziilmesi i¢in 6nemli bir destek

saglayabilir. Kiiltiirdeki degisikligin temelini, planlarin nerelerde yapilabilecegi ve
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nasil gerceklestirilebilecegi olusturabilir. Boylece, orgiit gelistirme baglaminda
yapilan degisimin gercek degeri, iscilerle yonetim arasinda ortak planlamanin
uygulamaya konmasidir. Amaclarinin belirlenmesi siirecinde yer almalari halinde,
insanlarin bu amaclara daha fazla sahip c¢ikacaklar1 var sayimina dayanmaktadir.
Bununla beraber, orgiitler insan sistemleridir ve orgiitlerin maddi bilesenleri,
yalnizca insanlarin iglevlerini yerine getirmelerine yardimci olacak destekleyici

mekanizmalar veya araclardir.

Verimlilige kars1 tutumlarin gercek¢i yonetimi, daha etkili bir ¢alisma ile sonuclanan
daha iyi bir kiiltiirel yonlendirme yaratabilir. Boylece, giidiileme kadar tutumlarin da

yonetilebileceginin kabul edilmesi ¢ok 6nemlidir.

Beceriler ve yetenekler, uygun insan giicli planlamasi, secimi, is degisimi ve
rotasyonu, egitim ve gelisme ile yiikseltilebilir. Sonuc¢ olarak, insan giicii
kaynaklarmin etkili bir bigimde kullanimu1 teknoloji, alet, kiiltlir ve orgiit sel yapinin

yonetimine dayanmaktadir.

Verimlilik kiiltiiriiniin olusturulmasi uzun vadeli ve ¢ok dikkatli yiiriitiilmesi gereken
bir dizi faaliyeti gereksindirmektedir. Ote yandan bu faaliyetlerin kendisi de bizzat
verimlilik ilkelerine uymak durumundadir, aksi takdirde faaliyetler inandiriciligini

kaybetme tehlikesiyle kars1 karsiya kalacaktir.

Unutulmamasi gereken bir bagka nokta da faaliyetlerin igerisinde dogrudan yer alsin
veya almasin her bireyin ve her kurumun verimlilik kiiltiiriinii olusturma konusunda
kesin bir etkisi vardir. Ciinkii her birey ve her kurum dogal olarak toplumsal sistemin
icerisinde yer almaktadir ve onlarin davraniglar1 bu davranisa muhatap olan bir bagka
birey veya kurum {iizerinde, verimlilik ilkelerinin uygulanmasi konusunda, olumlu

veya olumsuz bir etki birakmaktadir.™

Gelismis iilkelerle azgelismis iilkeler arasindaki temel fark, bilimsel bilginin
giindelik yasama ve is yapma pratiklerine uygulanmasinda yatmaktadir. Yani
gelismis iilkeler, bilimsel bilgiyi yasamin her alanina uygulamakta basarilidirlar.
Dolayisiyla yapilmas1 gereken sey, bireylerde bilimsel bilgiyi giindelik yasama
gecirecek davranis aligkanliklarmi yerlestirmek olmalidir. Bu da ancak toplumsal

sistemi olusturan unsurlarda bu hedefe varmak i¢in gerekli cabalar sarf etmekle

30 Nurdogan Arkis, “Verimlilik Kiiltiiriiniin Olugmasini Etkileyen Faktorler”. I. Verimlilik Kongresi
Bildiriler, 27-29 Kasim 1991 (Ankara: 1991), 73.
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miimkiin olabilecektir. Bu unsurlar bireyi 6yle donatmalidir ki kisiler herhangi bir

davranista bulunurken kendilerine su sorular1 sormalidir:

e Yaptigim is dogru mu, degilse dogrusu ne?
¢ Dogru olani uygulamak icin ne yapmam gerekiyor?

e Bu yaptigim isi daha nasil gelistirebilirim?

Bu ve benzeri sorular dogal olarak kisileri bilimsel bilgiyi kullanir hale getirecektir.
Iclerinde boyle kisilerin yer aldigi toplumsal kurumlar, giderek bilimsel bilgiyi
kullanan yani arastirmaci, yenilik¢i, girisimci, sorumluluk iistlenebilen tiirden
kigilerin olusmasia yol acacaktir. Sekil 5.24 toplumsal kurumlarda bireyin kisiligi

arasidaki bu iliskileri gosterir.
Peki, verimlilik kiiltiirii nasil olusturulabilir?

Sosyal sistemi olusturan her bir unsurun kendi hedefleri arasina, bireyin dogru isi
dogru bicimde yapmasim saglayacak uygulamalarin konmasidir. Ancak burada belli
unsurlara agirlik ve oncelik verilmesi daha dogru olabilir. Ornegin, baslangicta
sistemde yer alan egitim, aile, devlet-hukuk unsurlarinda caba yogunlastirilmasi daha

dogru olacaktir.

Biitin bu calismalar yapilirken mutlaka davranis bilimcilerinin isbirligine

basvurulmalidir. Ciinkii toplumsal degisim dinamikleriyle en ¢ok bu bilgi alam

DOGAL IDEOLOJIE
CEVEE KURTNMILAR
TEKMIK VE S0SYO - KOLTUREL
FEONOMIK CEVRE KigiLIK SiSTEMI
ANA VE BABA BIREYIM
TUTTMU

Kisfrici
Sekil 5.24 : Kisilik ve Kiiltiir iliskileri

ugrasmaktadir.

Arkis, age, 74.
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Hedefin yakin bir gelecekte degil uzun vadede gergeklestirilebileceginin
uygulamacilar ve planlamacilar tarafindan ¢ok iyi kavranmasi gerekmektedir.
Bununla ilgili bir diger nokta da bu konuda yiiriitiilecek calismalarin devlet politikasi
haline getirilmesidir. Bu nedenle calismalar, o an iktidarda olanlarin diginda
gelecekteki iktidarlar tarafindan da aym sadakatle uygulanabilecek niteliklerde

olmalidir.

Niifusu 7 milyara yaklasan ve maalesef dogal kaynaklar1 her giin biiyiik bir hizla
tikenen diinyamizda var olmamiz ve rahat yasama sansimiz verimlilik ilkelerine

bagl davraniglar ve politikalar tiretmemize ve siirdlirmemize baghdir.
Kamu kesimi i¢in alinmas1 gerekli goriilen 6nemli 6nlem ve Oneriler sunlardir;

1- Calisanlarin maddi ve manevi Ozendiriciler yoluyla verimli c¢alisamaya
giidiilenmesi,

2- Ise almada ve yerlestirmede kisisel yeteneklerin goz &niine alinmast,

3- Egitim sistemimizin aksayan yOnlerinin diizeltilmesi,

4- Isletmelerde  Vat’lari  bilen, isletmecilik ve yoneticilik fonksiyonlar:
uygulayabilecek yetenekli kisilerin yonetici kadrolarina getirilmesi,

5- Isletme icindeki arastirma ¢alismalarina 6nem verilmesi.

Ozel kesim icin ilk 5 6nemli faktor ise;

1- Egitim sisteminin degistirilmesi,

2- Calisanlarin maddi ve manevi Ozendiriciler yoluyla verimli c¢alisamaya
giidiilenmesi,

3- Isletmelerde ~ Vat’lart  bilen, isletmecilik ve yoneticilik fonksiyonlart
uygulayabilecek yetenekli kisilerin yonetici kadrolaria getirilmesi,

4- Ise almada ve yerlestirmede kisisel yeteneklerin goz dniine alinmast,

5- Isletme ici aragtirma calismalarina agirlik verilmesi.

Ulkemizde o6ncelikli olarak ulusal bir verimlilik atilmi gerceklestirecek, stratejik
yaklagimlar, politikalar ve yapisal diizenlemeler iizerinde durmamiz artik gercek bir

sorumluluk haline gelmistir.31

Ulkemizde verimlilik hareketine ivme kazandiracak stratejik yaklagimlarin temel

hedefleri sunlar olabilir.

31 Usta, age, 680.
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1- Verimlilik bilincinin toplumun tiim kesimlerine yayginlastirilmast ve verimligin
bir yasam bic¢imi olarak benimsetilmesi,

2- Verimlilik yaklagim ve tekniklerin tanitimi ve yaygin bir bicimde uygulanmasi,

3- Modern egitim teknolojisi olanaklarmin grup ve kitle egitiminde kullanimina
yonelik oncii niteligindeki tanitim ve uygulama calismalari,

4- Verimlilik o6lcme-izleme calismalarinin sektor, alt sektor, is kolu ve firma
diizeyinde yayginlastirilmast,

5- Calisma hayati, calisma barisi ve istihdam sorunlarinin ¢éziimlenmesine yonelik
destek hizmetlerinin saglanmasi,

6- Verimliligin bir bilim dali olarak gelistirilmesi ve benimsetilmesi,

7- Ulke igi (kurumlar aras1) koordinasyonun giiclendirilmesi,

8- Uluslar arasi1 verimlilik kurumlar ile iletisimin gelistirilmesi,

9- Teknoloji transferini kolaylastirict destek hizmetleri,

10- Hiikiimet kuruluslar1 ve kamu biirokrasisine verimlilik strateji ve politikalarin
saptanmasi ve uygulanmasina iligkin destek hizmetlerinin genis bicimde saglanmasi,

11- Dokiimantasyon destek hizmetlerinin yayginlastiriimasi.

Tablo 5.8 : Imalat Sanayinde Verimlilik Artirma Tekniklerinin
Kullanim Diizeyleri

Verimlilik Artiric1 Teknikler Imal.a t
sanayi %
Is analizi 84
Is degerlendirme 70
Ozendirici iicret sistemleri 44
Giidiileme 97
Is etidii 81
Kalite kontrolii 88
Stok kontrolii 79
Ergonomi 74
Uretim planlamasi 87
Deger analizi 65
Koruyucu bakim 86
Mali planlama, mali analiz ve fon yonetimi 98
Pazarlama 88
Bilgisayar kullanimi 76
Verimlilik ol¢timii 90
Giidiileme puan ortalamast;
Kamu kesimi 50 (49,8)
Ozel kesim 50 (50,4)
age, 682.
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Tablo 5.9 : Verimlilik Artirici Tekniklerin Tam Kullanimim

Engelleyen Faktorler

Verimlilik artirici

Tam kullanimi engelleyen bashca faktorler

teknikler (0ncelik sirasina gore)
Is analizi 1- Uzman personel saglanmamasi,
2- Teknigin yeterince bilinmemesi
Is degerlendirme 1- Toplu sozlesmelerde uygulanan seyyanen zam politikasi,
2- 233 ve 657 sayili yasalar,
3- Teknigin yeterince bilinmemesi
s etiidii 1- Teknigin yeterince bilinmemesi
Gtidiileme (motivasyon) 1- Teknik sorunlarin insan giicii sorunlarina gore 6ncelikli
teknikleri olmasi,
2- Yonetim anlayisi,
3- Maddi olanaklarin kisitli olmasi
Ozendirici iicret sistemleri | 1- I$gi sendikalarinin tutumu,
2- Calisanlar arasinda huzursuzluk yaratmasi.
Kalite kontrolii 1-  Alisilmigla yetinme egilimi,
2- Gelismis tekniklerin bilinmemesi,
3- Teknigi bilen uzman yoklugu.
Stok kontrolii 1- Gerekli veri tabaninin gesitli nedenlerin olusturulamamasi
Ergonomi 1- Ergonomik ol¢timleri yapacak arag-gerecin bulunmamasi
2- Ergonomik tekniklerin bilinmemesi,
3- Uygulayici uzman yoklugu
Pazarlama 1- Siparige gore liretim yapildigi icin pazarin belirli olmasi
Uretim planlamasi 1- Siparis ya da parti tipi liretim yapilmasi
Deger analizi 1- Teknigin bilinmemesi,
2- Uygulayici uzman personel yoklugu
Koruyucu bakim 1- Bu gorevin zorunlulugunun ayri bir birime verilmemis
olmasi,
2- Teknigin yeterince bilinmemesi
Mali planlama, mali analiz | 1- Uygun muhasebe sisteminin ve veri tabaninin

ve fon yonetimi

olusturulmamis olmamas,

2- Uzman personel yetersizligi
Bilgisayar kullanimi 1- Uygulayict uzman personel eksikligi,
2- Mali kisitlamalar
Verimlilik 6l¢iimii 1- Gerekli veri tabaninin olusturulmamis olmasi

age, 684.
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Imalat sanayinde, verimlilik artirma tekniklerinin uygulanmasimi engelleyen bazi

digsal faktorler vardir;

- Kamu kesimindeki iicret sistemi ve istihdam politikas,

- Kamu kurulusu olmanin yarattigi biirokratik engeller,

- Egitim sistemimizdeki aksakliklar nedeni ile iiniversite bilgisi ile uygulama
arasindaki bosluk,

- Genglere egitim asamasinda gorev bilincinin agilanmamast,

- Hammadde sorunlari; hammaddenin kalitesiz ve pahali olmasi, ithal aksamalari ve
teminindeki gecikmeler,

- Finans sorunlari; istenen zamanda kredi bulamama, yiiksek kredi maliyeti,

- Calisma ortaminin genelde maddi ve manevi 6zendiricilerden yoksun olmast,

- Yanlis egitim planlamasinin sonucu olarak bazi dallarda uzman fazlaligina karsin
bazi dallarda uzman kitliginin bulunmast,

- Mevcut mevzuat hitkkiimleri,

- Isletmelerde damsmanlik ve egitim hizmeti verecek dzel ve kamusal rgiitlerin
azligy,

- Enerji sorunlari; enerjinin ¢ok pahali olmasi, elektrigin sik sik kesilmesi,

- Ulkenin sosyo-ekonomik kogullari,

- Yedek parca sorunlari; istenen Ozellikte ve istenen siirede yedek parcanin
saglanamamasi,

- 1sletmelerde savurganlik, israf, tasarruf ilkelerine uyulmamasi,

- Devletin asir1 miidahalesi,

- Sendikal baskilar,

- Piyasadaki rekabet,

- lIhracatta baz1 dallardaki tesvik yetersizligi,

- Teknolojik gerilik

Imalat sanayinde vat’lardan yeterince etken ve yaygin olarak yararlanlabilmesi icin

alimmasi gerekli goriilen 6nlem ve Oneriler;

- Calisanlarin, maddi ve manevi Ozendiriciler yoluyla verimli c¢alismaya
giidiilendirilmesi,

- Ise almada ve yerlestirmede kisisel yeteneklerin goz 6niine alinmas1 ve hizmet ici
egitime agirlik verilmesi,

- Egitim sistemimizin aksayan yoOnlerinin diizeltilmesi,
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- VATlann bilen, isletmecilik ve yoneticilik fonksiyonlarmi uygulayabilecek
yetenekteki kisilerin yonetici kadrolarina getirilmesinin saglanmasi,

- Isletmelerde objektif bir basari degerlendirme sisteminin yerlestirilmesi,

- Isletme icindeki arastirma ¢alismalarina agirlik verilmesi,

- Isletmelerde VAT’ lara sahip cikacak birimin kurulmasi veya gelistirilmesi, bu
birimlerde ¢alisanlarin egitime agirlik verilmesi, ara¢ ve gere¢ yOniinden
donatilmalari,

- Baz1 tekniklerin kamu kuruluslarinda uygulanmasini zorlastiran mevzuat
hiikkiimlerinin degistirilmesi,

- Baz tekniklerin uygulanabilmesi i¢cin gerekli olan isletme dis1 mali destegin

saglanmasi,

Asirt devlet miidahalesinin kaldirilmasi, isletme yonetiminin yetkilerinin artmast,

Kalite cemberleri uygulanmasini saglamak,

Uygulanan ekonomi politikasinin degistirilmesi,

Planl ekonomiye agirlik verilmesi

5.3.2. Giidiileme ve Katilimin Saglanmasi

Emek giiciiniin etkili kullaniminda bagka bir 6nemli konu giidiilemedir ve giidiileme,
davranisin istenen yonde degisimini saglayacak olumlu bir zorlamadir. insanlar,
dogru tutumu gelistirebilmek icin islerini, mesleki bilgi ve kan yerlerini
zenginlestiren ve kendilerini doyuma ulastiran anlamli bir etkinlik olarak goérme
ihtiyacindadirlar. Orgiite karsi bir ciddiyet duygusu gelistirmelidirler. Uygun tutum
ve davranislar, iscilerin degerler sistemi, ¢alisma kosullar1 ve aldiklar1 giidiileme ile
belirlenir. Bazi Asya iilkelerinde yapilan bir arastirma kiiciik ve orta boy isletmelerde
verimliligin, iscilerin uygun bi¢imde giidiilenmesi ile kolayca %90’lara kadar

yiikseltilebilecegini gostermistir.

Iscilerin isbirligini garanti edecek tek yol, verimlilik sonucunda elde edilen ve
parasal olan veya olmayan her seyi onlarla paylasmaktir. Takdir ve ortaya koyma
veya basar1 duygusu parasal Odillendirmeyi tamamlar. Bununla beraber, tek
baslarina her ikisi de yeterli degildir. Bu uygulama, ancak kisisel veya ortak
kazanglar ile verimlilik artis1 arasinda algilanabilir, dogrudan bir bag olmasi
durumunda ise yarar isciler cabalarimin kendileri ne maddi kazanc¢ sagladigini

gormek isterler.
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Boylece isletme diizeyinde bir giidiileme sistemi genel olarak bazi onemli ilkelere

dayandirilmistir.

e Bir giiven ortami yaratmali; yonetim ve is¢iler arasinda her iki tarafin da kaygi ve
diisiincelerini  6zgiirce agiklayabilecegi iki yonlii iletisimi saglamali; iscilerin
oOnerilerine ve sorunlarina olumlu yanit vermelidir.

e Verimliligi artirma planlan ad1 altinda biitiin iscilere giiven vermelidir.

e Performans: temel Ol¢iit olarak alip, ayrim yapmaksizin isgileri terfi ettirerek
istihdam ve ilerleme saglayacak esit firsatlar yaratmalidir.

o lscilere performanslariin karsiligini vermeli ve orgiitiin basarisina olan
katkilarin, takdir etmelidir, bu da verimlilik kazang¢larmin esit olarak paylagimi
demektir.

e Temiz ve giivenli calisma kosullar1 ve uygun mesleki saglik hizmetleri
saglayarak, tiim iscilerin saglik, giivenlik ve refahlarim1 korumalidir.

o lIsbasi egitim olanaklari ve mesleki gelisme programlari saglayarak, iscilerin

beceri ve yeteneklerini artirmalidir.

Bu liste daha da uzatilabilir. Bu prensipleri kolayca iki ana gruba ayirmak

miimkiindiir. Parasal giidiileme ve parasal olmayan giidiileme.

Her iki grup harcama gerektirir ve paray: artirmanin en iyi yolu verimliligi artirmak

ve ondan sonra verimlilik kazanglarinin paylasimi planlarina girismektir.

Verimlilik icin uygun ortamin ve calisma tutumlarinin yaratilmasinda, degisim
siirecine tiim iscilerin etkin katthmi oOnemlidir. Katihm, yalnizca oOrgii tiin
gelismesine yardimci olmakla kalmaz aym zamanda belirgin bir egitsel etkisi de
vardir, iscilerin katilimi birgok yolla saglanabilir Toplantilar, is gruplan, gorev
gruplari, beyin firtinasi, 6neri planlari, kalite cemberleri, informel toplantilar, emek-

yonetim iliskilerinin forrnel ve informel mekanizmalari.

Iscilerin etkin katilimi, verimlilik artirma programlarmin uygulanmasi ve izlenmesi
asamasinda ve verimlilikten saglanan kazanglarin dagitimi konusunda karar verirken
de gereklidir. Calismalarimi etkileyen konularda isgilere danisilmalidir. Bu durum,
yoneticiler i¢in sadece vicdani bir zorunluluk olmak la kalmayip, aym1 zamanda bir
giidiisel oOnlemdir. Karar alma siirecine yalnizca damsilarak da olsa iscilerin
katiliminin saglanmasi durumunda, isciler aliman kararlart daha dikkatli olarak

uygulamaya egilimli olacaklardir.
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Diinyadaki gelismis firmalar, is¢ilerin, verimlilik kampanyalarinin bir¢ok asamasinda
katkida bulunabilecegini kesfetmislerdir: Verimlilik artisi i¢in programlarin
planlanmasi ve gelistirilmesi, verimlilik 6lciimleri ve egitim programlari gibi. Isciler,
genellikle yonetim ile paylasabilecekleri degerli bilgilere sahiptirler. Bu nedenle,
isciler icin, kendi ¢alisma yollarin1 etkileyebilecekleri ve bazi seylerin nasil daha iyi
yapilabilecegini Onerebilecekleri bir ortamin yaratilmasi dnemlidir. Temmuz 1985°te
Ulusal Verimlilik Heyeti tarafindan Singapur’da yapilan bir arastirmaya gore,
iscilerin % 90’min katilimi destekleyen yoneticilerle calismay1 tercih ettiklerini

sOylemeleri bir rastlant1 degildir.

Isci orgiitleri, verimlilik artirma programlarimi desteklemeleri karsihigin da yeterli
Olctide takdir edilirlerse katilim basarilidir. Kuvvetli ve saygin bir sendika olmadan
bu programlarin hicbiri basarili olmayacaktir; ciinkii yalnizca giiclii bir sendika
verdigi sozlerin sorumlulugunu iistlenebilir ve kazanglarin paylasimi ve verimliligin
artinlmast  programinin tasarlanmasi ve uygulanmasinda etkili bir katilim

saglayabilir.

Isciler, genellikle toplu sozlesme ve yonetim ve sendikalar arasindaki ortak
goriigmeler araciligiyla isletmelerin yonetimine katilirlar. Bazi iilkeler de, isci
konseyleri, yani yonetim kurullarinda iscilerin ve sendikalarin temsil edilmesi yolu
ile de katihm saglanabilir. Bununla beraber, is¢i konseyleri uygulamasinda, icra
organlarinda is¢i temsilcileri yoktur. Katiliminin daha da artmasi yoniindeki goriisler
gelismektedir. Ornegin simdi Isve¢’te bu durum calhisanlar arasinda uygulama
ayrintilarn  iizerinde yasama “yetkisi” bicimini almistir. Federal Alman
Cumbhuriyeti’nde is¢ilerin ve sendikalarin yoOnetim kurullarinda gorev almasini
yayginlagtirmaya yonelik yasal uygulamalar vardir. Norve¢ katilim yasal olarak

kabul edilmistir.

Japon verimlilik hareketi, is¢ilerin katiliminin ¢ok yaygin olarak bilinen iki bicimiyle
belirlenir: Iscilerin kendi islerini veya yonetim uygulamasini gelistirmeye iligkin
fikirlerini agiklayabilmelerine yetki veren personel fikir plan1 veya Oneri kutusu
yaklagimi ve heniiz tartisilmakta olan kalite kontrol ¢cemberi. Bu teknikler Japon
sanayinde etkileyici bir bicimde koklesmis ve gelismistir. Ornegin, 1981 yilinda
arastirma yapilan 452 firmada, yaklasik 1.830.000 isci, toplam 23.532.000 fikir 6ne

sirmiistiir. Ulusal Olgekte ise sunulan Oneri sayisinin ¢ok daha fazla oldugu
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sOylenebilir. Bu arastirmada One siiriilen fikirlerin kabaca yarisi, ekonomik degeri

225,3 milyon yen tahmini kar saglayan fiili ¢caligma islemlerinde kullanildr*,

Japonlar, toplu sozlesme cercevesindeki ortak goriismeler konusunda da hatir1 sayilir
bir gelisme gosterdiler. Ulusal sendikalarin verimliligi tesvik konusundaki
kararliliklari, ortak isci-yonetim danisma gruplarinin olusu mu, kalite cemberlerinin
gerceklestirilmesi ve verimliligi destekleyecek cok sayida egitsel etkinliklerin

yapilmasi bi¢iminde yansimaktadir.

1980°de verimliligin artirnlmasina sendikalarin katilimi konusunda Asya Verimlilik
Orgiitii (APO) sempozyumunda, Giiney Asya iilkelerinden gelen katilimcilarin ¢ogu,
iscilerin veya sendikalarin verimlilik programlarina karsit gosterdikleri sinirli veya
yetersiz tepkilerin nedenlerini iceren bir et menler dizisi sundular. Bunlarin i¢inde en

¢ok sz edilenler sunlardr®:
o Kole-efendi iliskisini ve otokratik yonetimi yansitan igveren tutumu.

o lscilerin verimlilik programlarmin isten c¢ikarmalara c¢alisma saatlerinin

artirllmasina ve daha agir is ylikiine neden olabilecegi yoniindeki kuskulari.

o Kotii is¢i-yonetici iliskileri.

o Iscilerin cahilligi ve sorunlar1 anlama kapasitelerinin yetersizligi.

o Katilim1 destekleyici yondeki tesviklerin yetersizligi.

o lletisim kanallarinin yetersizligini de iceren, dil ve diger iletisim engelleri.
e Sendikanin bir verimlilik anlayisinin olmamasi.

o Sendikal haklarin uygulanmasini kisitlayici politik ortam veya cevre.

Aynt zamanda, verimliligin artirilmasinda sendikalarla, yon arasindaki basarili
isbirligini ortaya koyan bir¢ok ornek verildi. Asya iilkelerindeki basarili 6rneklerinin
incelenmesi, verimliligin artirilmasindaki tesvik edici etmenler dizisinin Onemini

ortaya koymaktadir. Bunlarin bir kismi sunlardir.

o Karsilikli giiven, saygi ve agiklik ile kendini ortaya koyan saglikli is¢i yonetim

iligkileri ortamu.

32 Prokopenko, age, 246
33 age, 246.
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e Verimlilik programlarina is¢ilerin etkin katilimlarimi saglayacak olan istihdam

giivencesi.

o Iscilerin verimlilik programlarinda kendilerinin de etkilenecegini ve verimlilik

kazancglarindan hak ettikleri pay1 alabileceklerini hissetmeleri.

o lsletmede, iscilerin katilimi sayesinde gerceklesen ve iyi iletisim kanallari ile

desteklenen, aidiyet duygusu.

e Verimlilik programinin baslamasindan ©Once tiim yanlis anlamalar1 ortadan
kaldirmak i¢in yeterli hazirlik ¢alismasinin yapilmasi. Bu hem yone tim hem de

isgiicii icin egitim ve dgretim programi bigiminde olabilir.

e Verimlilik programlarina iscilerin katilimini saglayabilmek amaciyla iyi bir
calisma ortaminin hazirlanmasi; sikayetleri ortadan kaldiracak et kili mekanizmalarin

ve beceri gelistirmek icin destekleyici programlarin diizenlenmesi.

Iscilerin katilimi veya iscilere danisiimasi yalnizca firma planlar1 konusunda iscilere
bilgi vermek ve onlardan neler beklendigini belirtmek degil, bunun da Gtesinde
programin tiim evrelerine etkili katilm demektir. Bu da biiyiik bir olasilikla,
yonetimin iscilere veya onlarin temsilcilerine ilgili bilgiye erisim saglamasini
gerektirir.

5.3.3. Verimlilik Egitimi

Insan, ancak yeterli bir egitim, 6gretim ve gelismeden sonra degerli bir kaynak ve en
onemli verimlilik etmeni olur. Bundan dolay1 verimlilik programlarinin etkililigi,
isgliciiniin ve yoneticilerin kalitesine ve verimliligi artirmaya katkida bulunma

istekliliklerine dayanur.

Bu baglamda ii¢ 6nemli soru g6z oniinde bulundurulmalidir:

- Hangi insanlarin gelistirilecegi: Isciler, teknik elemanlar, yoneticiler
- Gelisimin ne bicimde olacagi: Egitim ve dgretim

- Ne ogretilecegi: Verimlilik bilinci, anlayis1 ve becerileri.

Yukarda soz edilenlerle, verimlilik programlarindaki tiim katilimcilarin

Gereksinimlerini analiz etmelerine ve sistematik gelistirme etkinliklerini plan

lamalarina yardimci olacak ii¢ boyutlu bir matris yapilabilir (Sekil 5.25).
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Isciler cahil ise verimlilige katkida bulunmalari ¢ok giictiir ve katilim yetenekleri
ancak artan bir egitimle gelistirilebilir. Isciler kadar sendika temsilcileri de verimlilik
kavramlar1 ve bunlarin 6nemi, ekip calismasi, olumlu tutumlar, yaraticilik ve
verimlilik bilinci konularinda egitilmelidirler. Isciler amaglar1 ve performans
olciilerini anlamahdirlar. Iscilere ve nezaretcilerine verimliligin 6nemine, 6lciimii ve
kazanglarina iligkin, en az 1 veya 2 haftalik yonlendirme ve egitim uygulanmalidir.
Onlara ig basitlestirme ve metot etiidii yaklasgimlar ile ilgili cok sayida uygulama

yaptirilmalidir.

En iyi yaklasimlardan biri, iscileri ve iistlerini emek maliyetleri, fiyatlandirma,
verimlilik ve sosyo-ekonomik sorunlar arasindaki iligkiler, kalite kontrol ve calisma
yontemleri gibi kavramlarla miimkiin oldugunca erken, karsi kargiya getirmektir.
Boyle bir egitim onlan prosediirler, calisma yon temleri ve is tasarimlan ile ilgili

yeniliklere dogru giidiiler.

Ayni sey yoneticiler i¢in de gecerlidir. Verimliligi gelistirme programlar1 ve
verimlilige iliskin yOnetsel beceriler ve verimlilik bilinci konularinda ilk egitilmesi

gerekenler onlardir.
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Emek giicii egitim diizeyinin yiikselmesi ve bilesimindeki degismeler sonucu, daha
dinamik ve egitimli sendika baskanlarina daha biiyiik bir talep dogacaktir. Sendika
baskan1 yeterli degilse ve liyelerin giivenini kazanamamigsa bu durum verimlilik
artirma programlarimi ciddi bir bicimde etkileyecektir. Ornegin, Asya’daki birgok
sendika verimlilik konusunda uzman degildir ve bu nedenle sendikalar, yonetimin
verimlilik kazan¢ planlarmin dogrulugunu kontrol etmek igin dis kaynaklara
basvururlar. Bu durum, bazi sendikalarin verimlilik konusuyla ilgilenmelerine engel
olmustur. Bu da verimliligi artirma programlarina iscilerin katilmi ve bu
programlarda sendikalarin rolii arttirilmak isteniyorsa, verimlilik ile ilgili konularda
sendika elemanlarinin ve is¢i temsilcilerinin 6gretim ve egitimi ¢ok bilyiik 6nem

tagiyacaktir.

5.3.4. s Orgiitleme

Is orgiitleme, isletme diizeyinde verimliligi artirmak icin ¢ok giiclii bir yontemdir.
Hemen her tiirlii verimlilik artirma programinda hemen her diizeyde; firma, boliim,
atolye ve isci diizeyinde kesinlikle kullanilmahdir. Degisik tiirde is oOrgiitleme
yontemleri, Avrupa iilkelerinde basarili bir sekilde uygulanmustir, Isve¢’teki Volvo
ve Scania araba fabrikalarindaki 6zerk calisma gruplarinin, Norveg ve
Danimarka’daki ve Ingiltere’deki Glacier Metal Company’deki denemelerin amaci
ozerk caligma gruplart araciligiyla olusan is zenginlestirme ve kendi kendini
yonetebilmenin bilesimi sonucu is doyumunu artirmaktir. Iyi belgelenmis diger
oneklerle birlikte bu uygulamalarin ¢cogu, degisik oOlciilerde basariya ulagmis ve bu
basarilarin1 degisik donemler boyunca siirdiiriilmiis olmalarina ragmen yine de bu
uygulamalarin orgiitlii endiistriyel yasamin alisilagelmis goriislerinden uzak oldugu

izlenimi canliliin1 siirdiirmektedir.

Is orgiitlemenin yeni bigimlerine kars1 var olan engellerden biri de burada s6z konusu
olan anlayisin, yonetim ve oOrgiitlemenin hiyerarsik ve biirokratik sistemine karsi
olusudur. Biiyiik Orgiitleri hiyerarsinin iist diizeyinde yonetmeye alismis Kisilerin
genellikle kuskucu olmalari, cogunlukla sasirtici degildir. Oslo is Arastirma
Enstitiisii’'nde Profesor Einar Thorsrud, 1960’11 ve 1970’11 yillar boyunca gelistirilmis

yeni seceneklere ve degisim yOniinde uygulanan giiclii baskilara ragmen, asagidaki
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nedenlerden dolayr eski oOrgiit yapilarimin halen varliklarini = siirdiirdiiklerine

inanmaktadir*:

e Mekatronik (elektronigin ve mekanigin birlesimi) yeni bicimler gerektirirken,

geleneksel formlar makinelesme evresine oldukca uygundur.

¢ Genis Olcekli hiyerarsik orgiitlerin etkililigi, insan kaynaklarin1 ve potansiyeldeki

kaybi ortaya koymayan, basit ekonomik terimlerle olciiliir.
e Geleneksel orgiit bicimlen, insanlarin ayricaliklarim gii¢ ve yiiksek statii ile korur.

¢ Geleneksel orgiit bicimleri, orgiitiin yeni bigimlerine uygulanmasi gereken 6deme
sistemlerini planlamay1 ve yonetme aligkanliklarimi igerir. Bu uyarlama sirasinda
yonetsel kontroliin (giiciin) nasil saglana cagir konusunda bir belirsizlik ortaya

cikabilir.

Genel olarak, is orgiitleme yaklasimlarinin ve yontemlerinin tiimii iki ana grupta

siniflandirilabilir.
e Calisma zamaninin yeniden yapilandirilmasi;
o Isin kendisinin yeniden yapilandirilmasi.

Calisma zamaninin yeniden yapilandirilmasi zaman ¢izelgesi ile ilgilidir isin yeniden
yapilandirmasi daha ¢ok orgiitle ve isin atolye diizeyin deki sosyo-teknik sistemleri

ile ilgilidir. Bunlar ayr1 ayr1 inceleyelim.

Calisma zamanini igeren is Orgiitleme yontemleri, esnek zamanl sis temlerde oldugu
gibi, calisma kosullar1 ve ¢alisma yasam kalitesinden giin liik ¢alisma zamanina
kadar degisen gondermeleri icerir. Bu yontemler yalnizca emek verimliligini
artirmak icin degil, ayn1 zamanda c¢alismay1 siir diirecek daha yiiksek ulusal ve
sektorel verimlilikten elde edilen kazanclari diizenli bir bigimde dagitmak igin
kullanilir. Verim artislarindan dolay: isten ¢ikarilan isciler, esdegerde iiretken baska
bir is bulamazlarsa, daha yiiksek verimlilik toplam c¢iktiyr yilikseltmeyecek, gelir

dagilimim kétiilestirecektir.

Asagida verimliligi artirma, giidileme ve kazan¢c paylasiminin O6nemli
yontemlerinden biri olarak, ¢alismay1 siirdirmedeki bazi deneyimler ele

alinmaktadir:

34 age, 249.
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(a) Yarn1 zamanh calisma: Gelismekte olan ve endiistrilesmis bazi iilkelerde, hem
iscilere hem de igverenlere fayda saglayan en uygun ¢alisma bi¢imi oldugundan, yan
zamanli ¢alisma birgok isletme tarafindan tercih edilmektedir. isveren icin sagladig
faydalar esneklik ve diisiik maliyet; isciler i¢in ise hane halki gelirini destekleyici ve
ailenin durumu ile uyum saglayabilecek caligma saatlerinin secimi ile sosyal iligkileri
devam ettirici firsatlar1 icerir. Ornegin; Ingiltere’de son 20 yilda yar1 zamanl iste
calisanlarin sayist1 2 kat artarak 4,5 milyona -toplam calisanlarin beste biri-
ulagmistir. Bunlarin ise iigte ikisi kadindir. Yan zamanli ¢alismanin belirgin bazi

yararlan sunlardir:

- Devamsizliklari, en yogun ticari saatleri, tatil donemlerini, is kaliplarinda

degisimleri dengelemesi;

- Boliinmiis vardiyalardan ve aykirt saatlerden kaynaklanan karsiliklarin en aza

indirilmesi;

- Tam giin ¢alisan yerler icin bir isgiicii kaynaginin saglanmasi; yeni mezunlarin i

yasamiyla tanigmast;
- Gelecekteki ter i¢in egitilmis ve kararl bir is¢iler havuzunun olusturulmasi.

(b) Is paylasimi: Tam giinliik isin iki veya daha fazla kisi arasinda boliisiilmesidir ve
biiyiik bir yayginlik kazanmistir. Genellikle ilk kez ise giren genclere yonelik bir
uygulamadir. “Sosyal verimlilik” diye adlandirilan seyin artirilmasi icin iyi bir
yontemdir. Bununla beraber, bircok kesim i¢in ekonomik degildir ve bir¢ok sebepten
dolayr uygulamada cekici olamamistir. Her hangi bir ek fayda saglamadan,
maliyetleri (ise alma, bordro, planlama, idare ve egitim) artirir. Yine de iki yarim giin
calisan iki is¢i ile tiim giin cali san bir isciye gore daha iyi sonuclar elde

edilebildiginden, ekonomik fayda saglayabilecek bir potansiyele sahiptir.

(c) Daha kisa haftalik calisma siiresi: (Daha az calisma saati) Tiim diinyada, bircok
sendika tarafindan ugrunda miicadele yiiriitillen bir konu dur. Avrupa Bakanlar
Konseyi’nin dokuz iiyesi (Ingiltere muhalif kalmistir) tarafindan 1 984’te yayinlanan
bildiride, is paylasimi ve sistematik fazla mesailerin olabildigince siniflandirilmasini
kapsayan caligsma siirelerinin azaltilmasi ve yeniden diizenlenmesi savunulmaktadir.
Bununla beraber, bu gibi planlar1 uygulayan firmalarin deneyimleri giinliik calisma
saatlerinin azaltilmasi veya daha uzun siireli tatiller sonucu ortaya ¢ikacak istihdam

artirma olanaklarinin ¢ok siirh gibi goriindiigiinii géstermektedir.
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Baz1 ¢alismalar, ¢calisma zamanindaki degisimler isi yeniden orgiitleyecek daha genis
bir programa baglanabiliyorsa, verimlilik artis potansiyelinin ¢ok biiyiik oldugunu
ileri stirmektedirler. “Haftalik ¢aligma” siiresinin kisaltilmas1 daha ¢ok fazla mesai
sonucu daha yiiksek maliyete neden ola bilir. Boylece fazla mesainin azaltilmasi is
sayisinin artigi i¢in iimit verici yollardan biri olarak goriinmektedir. Fazla calismanin

verimlilik iizerinde olumsuz etkiye sahip oldugu genellikle hissedilmektedir.

(d) Daha uzun tatil siiresi: Is orgiitlemede baska bir stratejidir ve is ciler tarafindan en
fazla kabul edilenidir. Ornegin, Federal Alman Cumbhuriyeti’'nde, metal, kimya ve
ingaat sektorlerinin hepsi, sendikalarin 6 haftalik senelik izin talebini sessizce
kabullenmislerdir. Bir¢ok firma, daha uzun iicretsiz izin ve egitim izni uygulamasini

baslatmaktadir.

(e) Esnek zaman: Bir¢ok durumlarda yalmzca verimliligi artirmada degil, calisma
ortami iizerinde de olumlu bir etki yaratir. Bu beyaz yakalilar da, hizmet islerinde
daha yaygindir. Bu yontem, iscilerin ¢alisma siireleri lizerinde daha fazla kontrol
sahibi olma talebine oldugu kadar sikisik is zamanlarini dnlemek konusundaki sosyal

baskiya da, kismen de olsa bir yanit saglamistir.

(f) Fason, sozlesme dist ve tali miiteahhitlik yolu ile yapilan caligmalar, degisen
gereksinimlere yanit verebilmelerindeki esneklikten dolay1 giderek artan sayida 6zel
hizmetleri kurum disindan saglamadaki Onemli gelismelerdir. Tali miiteahhitlik,
tedarikciler veya onceden firmada caligmis personel ile yapilabilir, bu da firmanin
kaynaklarini en iyi yapabildigi isler tizerinde yogunlastirmasinm1i miimkiin kilar. Bu
ayn1 zamanda ikincil personel, ev ¢alismasi ve serbest calisma gibi fason isler i¢in

bir¢ok bagka olanaklar saglar.

Genis zamanda agdali bir ifadeden kaginmak, ayn1 zamanda bazi sirketleri, yukarida
sozii edilen kontrat mukavelelerini agiklamada motive eder. Bazen tiim bir boliim tek

tek tam giin serbest ¢alisan is¢ilerden olusan bagimsiz tagerona doniistiiriilebilir.

(g) Evde calismanin bir¢ok cesidi vardir. Tam zamanli veya yar1 zamanl ¢alisma,
serbest calisma statiisiinde olma, isi ev ve ofis arasinda bolme ya da tamamen evde
calisma. Ornegin, 1981 yilinda Ingiltere’de evde veya evden calisma yapan 1

milyona yakin insan vardi.

(h) Yeni emeklilik bicimleri olan esnek, erken ve asamali emeklilik, verimsiz

calismay1 azaltmak icin bircok biiyiikk firma tarafindan yaygin bir bicimde
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kullanilmistir.  Arastirmalar, bircok iscinin erken emekliligi hos karsiladigini
gostermektedir. Esnek ve asamali emeklilik, tam zamanl caligmadan sonra, tam giin
bos kalmaya adapte olabilmenin bir yolu olarak, halen yan zamanli g¢alisma

biciminde kullanilmaktadir.

Boylece asagidaki sayilan giiclere yanit olarak c¢alisma bicimlerinde yaygin

degisimler olmaktadir
- Yeni teknolojinin uygulanmaya baslamas;

- Degisen pazar ve miisteri ihtiyaclarina uyum saglamak icin, orgiitlerin yeniden

bicimlendirilmesi ihtiyaci;
- Istenen tiirde emegin bulunabilmesi;
- Daha fazla bos zaman ve daha fazla 6zerklik yoniindeki baski;

- Genel giderlere daha fazla pay ayrilmasi, verimliligin artirnlmasi ve kalitenin

gelistirilmesi ihtiyaci.

Bu degisimlerden olumlu sonuglar elde edebilmek icin iyi bir yonetim gereklidir.

5.3.5. Performans Yonetimi

Organizasyon amagclarinin gergeklestirilmesi, boliimlerin ve bireylerin tamaminin
katilimina ve dengelenmis hedefler dogrultusunda iyi performans gostermelerine

baghdir.
Kuskusuz, asil amag¢ organizasyon basarisinin/performansinin saglanmasidir.

Organizasyonel performans ol¢iim ve degerlendirmesinde, asagida belirtilmis olan 7

kriter veya boyut kullanilir;

e Kalite,

e Verimlilik
e Karlilik,

e Maliyet,

e Yenilik

e Miisteri Memnuniyeti,
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e Calisanlarin Memnuniyeti’dir.35

Organizasyonda calisanlarin performansinin diisiik olmasinin baslica nedenlerini su

sekilde 6zetlenebilir;

e Kadrolama hatas1 (ise uygun olmayan elemanlarin organizasyonda istihdam
edilmesi),

e Yetersiz egitim,

e Yetersiz takdir ve ddiillendirme,

¢ Acik olmayan gorev tanimlari,

e Yetersiz katilimc1 yonetim,

e Asir stres,

e Gelisme ve ilerleme olanaklarimin yetersizligi,

¢ Calisanlara her seyden once “insan” olarak deger vermeme,
e Yetersiz i emniyeti,

e Yetersiz donanim, arag, gereg vs.

e Asin is yiikdi,

o lsin gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip olmama,

e Sahsi ve ailevi sorunlar (evlilik, cocuk, hastalik vs.),

e Maddi sorunlar,

e Duygusal ve ruhsal sorunlar.

Yukarida belirtilen diisiik performans sorununun ortadan kaldirilmast ve yiiksek
performansa ulasilmasi icin alinmasi gereken onlemlerin basinda ise motivasyon ve

odiillendirme gelmektedir.

Calisanlarin performanslarimi artirmak icin en basta motivasyonel araclara énem
verilmesi, organizasyonda ekip caligmasinin, kariyer gelistirme firsatlarinin, yakin
iletisimin ve egitimin organizasyon Kkiiltiirii haline getirilmesi gereklidir. Bunlarin
disinda calisanlara yonelik yonlendirme ve damismanlik hizmetleri de Onem

tasimaktadir.
Performans yonetim sisteminin organizasyon icin yararlari sunlardir :

e Sirket vizyon ve stratejilerine gore belirlenen organizasyon hedeflerinin,

boliimlere ve bireylere ulastirilmasi ve entegrasyonunu saglanir.

** Tramma Resources and Data Exchange Group. How to Measure Performance: A Handbook of
Techniques and Tools. www.orau.org [12.06.2007]
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e Bolim (takim) hedefleri ile bireysel hedeflerin katkilarinin ayirt edilmeleri
saglanir.
e Egitim, gelisim planlamasi, isgiicii planlamasi, kariyer planlamasi, icret yonetimi,

terfi veya isten ayirma vb. insan kaynaklar sistemlerine girdi saglanir.

5.3.5.1. Performans Degerlendirme ve Olcme Yontemlerinin Uygulanmasimin

Nedenleri

Organizasyonda insan kaynaklarinda performans degerlendirme ve Olcme su

nedenlerle yapilir:

¢ Organizasyonda calisan ile calismayan; ya da daha dogru bir ifadeyle cok calisan
ya da az ¢aligan1 birbirinden ayirmak ve daha fazla calisanlar odiillendirmek igin,

e Daha fazla ¢calisma gayreti icerisinde olanlar1 motive etmek igin,

o Ucret artist yapilirken bunun daha rasyonel ve objektif temellere dayandirilmasi
igin,

e Organizasyonda calisanlarin kariyer gelisimi icin,

o lIsten ¢ikarma veya bir isten diger bir ise kaydirma (is rotasyonu) isleminin
yapilmasi icin,

¢ Gizli kalmis baz1 yetenekleri tespit etmek ve su yiiziine ¢ikarmak igin,

e Performans degerlendirilmesinin ardindan “geri bildirim” ile kisinin kendi
kendinin performansini degerlendirebilmesi igin,

¢ Organizasyondaki egitim ihtiyacini tespit etmek i¢in,

o Insan kaynaklari yonetimi alaminda “siirekli gelisme” (Kaizen) felsefesini
kurumsallagtirmak igin,

o Is zenginlestirme, is kopriileme, is eslestirme vb. caligmalarin daha objektif

temellere dayandirilmasi i¢in.

Yukaridaki agiklamalardan anlasildigl tizere insan kaynaklarmin yonetiminde
performans degerlendirme baglica motivasyon, ddiillendirme, terfi, egitim ihtiyacinin

tespiti, insan kaynaklarinin planlanmasi vs. alanlarda kullanilmaktadir.

Calisanlarin performans degerlendirilmesi ve Olgiilmesi islerinin mutlaka bilimsel

bazi kriterler ve ilkeler ¢cercevesinde yapilmasi gerekir.
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Bu ilkeleri ise su sekilde 6zetlenebilir:

o Oncelikle kriterler objektif ve olciilebilir olmalidir. Calisan hakkinda siibjektif
degerlendirmelere miimkiin oldugu 6lciide yer verilmemesinde yarar vardir. Ornegin,
performans degerlendirilmesi raporlarinda c¢alisanin egitim ve ihtisas diizeyi,
organizasyon icerisinde disiplin cezasi alip almadigi, hakkinda bir kovusturma olup

olmadig vs. kriterler ele alinmalidir.

o Kriterler yapilan isle ilgili olmahdir. Ozel hayata iliskin ayrintili

degerlendirmelere yer verilmemelidir.

e Performans kriterleri, c¢alisanlar tarafindan Onceden bilinmelidir. Ornegin,
calisanlarin organizasyon tarafindan diizenlenecek performans degerlendirme

formlar iizerinde neler yazili oldugunu bilmeleri son derece yararli olacaktir.

e Performans degerlendirme ve 0l¢gme formlarinda eger bir puanlama yer aliyorsa

bu puanlarin dagiliminda da yine objektiflik esas alinmalidir.

e Performans degerlendirme kriterleri tespit edilirken amacin bagariy1 tanimak ve

odiillendirmek oldugu unutulmamalidir.

e Performans degerlendirme kriterleri tespit edilirken calisma sonuglarinin
olgiilmesine 6zen gosterilmelidir. Ornegin, ise devam durumu, ise ge¢ kalma sikligi,
yapilan isin kalitesi, bilgi ve beceri diizeyi, izin alinan giin sayisi, liretim siirecinde
kisinin kendisinden kaynaklanan hata oran1 vs. kriterler dl¢iilebilir baz1 performans

gostergeleridir.

e Bunun disginda calisanin liderlik ve yoneticilik yetenegi de performans
degerlendirme ve Olciilmesinde dikkate alinmalidir. Ayni sekilde ¢alisma gruplari

icerisinde uyum ve igbirligi dahilinde ¢calisma durumu da dikkate alinmalidir.

¢ Organizasyon calisanlarinin performanslarinin degerlendirilmesinde miisterilerin

calisanlar hakkindaki sikayetleri de esas alinabilir.

Tiim bu kriterler cergevesinde insan kaynaklarinin performans degerlendirilmesinin

yapilmasi1 onem tasimaktadir.

Tablo 5.10’da performans degerlendirilmesi ve oOlgiilmesinde anahtar performans

alanlar1 belirtilmistir.
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Tablo 5.10 : Performans Degerlendirilmesi ve Olciilmesinde Anahtar
Performans Alanlari

1. Ekonomik ve Mali Durum

- Bagka isletmelerde ayni iste calisanlara
gore aldiginiz iicret nasil?

2. Fiziksel Calisma Ortami

- Iyi bir havalandirma varmi
- Is1 derecesi uygunmu

3. Performansin Goz 6niine
Alinmasi

- lyi is yaptiginizda bu size hissettiriliyor
mu?
- Ucretiniz kaliteye gore degerlendiriliyor
mu?

4. Calisanlarin Katilimi ve
Etkileri

- Isyerinde yapilacak degisiklikler hakkinda
s0z hakkimz varmi?
- Onerileriniz uygulamaya konuluyor mu?

5. Is Stresi

- Is stresiniz yogunmu
- I stresi ¢aligmanizi nasil etkiliyor?

6. Beceri Gelistirme ve Kullanimi

- Yeni beceriler kazanabiliyor musunuz?
- Yeni becerilerin ¢aligmaniza etkisi var m1?

7. Isci-Isveren Iliskileri

- Sikayetleriniz ¢oziimlenebiliyor mu?
- lletisim yontemleri uygun mu?

8. Grup Ici Iliskiler

- Ortak Oneri gelistirme c¢abalar1 var m1?

9. Yonetici ile Iliskiler

- Basarilariniz takdir ediliyor mu?
-Y 6netici, calismalariniza katkida bulunuyor
mu?

10. Iste Ilerleme

- Terfilerde nesnel dl¢iitler uygulaniyor mu?

11. Iletisim

- Cevrede olup bitenlerin ¢cogunu diger
caliganlardan m1 6greniyorsunuz?

12. Degisiklige Kars1 Davranig

- Degisiklikleri ancak yapildiktan sonra m1
Ogreniyorsunuz?

13. Calisanlarin Organizasyona
Baglilig

- Isten ayrilmay1 diisiiniiyor musunuz?
- Kag yildir ayni is yerindesiniz?

14. Is Doyumu

- Orgiitiin ilkelerini ve amaglarini
benimsiyor musunuz?

- Ise devamsizlik oram yiiksek midir?

- verilen isi zamaninda bitiriyor musunuz?

15. Bireysel Sayginlik

- Kararlarda serbestliginiz var m1?
- Kurulusta takdir ve 6diil uygulamalar1 var
mi1?

Isigicok, Erkan.  “Performans

www.ekonometridernegi.org [10.06.2007]

Olgiimii, Yonetimi ve  Istatistiksel — Analizi”.

5.3.5.2 Performans ve Olcme Siireci

Insan kaynaklarinda performans degerlendirme ve olgme standartlarmin bazi

ozelliklere sahip olmas: gerekir. lyi bir performans yonetimi icin gerekli olan baslica

performans standartlar1 sunlardir:
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1. Yazili; Daha sonraki tarihlerde giivenle kullanilabilmesi i¢in, hedef ve standartlar

yaziya gegirilmelidir.

2. Kesin. Hedeflere ve standartlara uygun bir performansin verecegi sonuglar kesin

bir dille belirtilmelidir. Muglaklik sonradan iletisim gii¢liiklerine yol agar.

3. Olgiilebilir. Olgmeye elverisli olmayan hedef ve standartlar 6ngériilen sonuglarin

elde edilip edilmedigini saptamaya olanak vermedigi i¢in yararsiz olacaklardir.

4. Zamam belli. Bir hedefe ve standarda ne zaman ulagilacagmnin belirtilmesi
gerekir. Tarihi belli olmayan hedef ve standartlar (zaten ulagilmis sonuglarin
siirdiiriilmesiyle ilgili olmalari durumu diginda) genellikle istenen performansin elde

edilmesini saglamazlar.

5. Ulagilabilir. Hedef ve standartlar calisanlar i¢in ulasilabilir olmalidir. Aksi halde
tesvik edici olmazlar. Gercekgi olmayan, cok yiiksek hedefler saptanmasi, yillar
gectikce performansin daha da iyilesmesine ragmen hedeflere bir tiirli
varilamamasina, bunun sonucunda da, elemanlarin cok iyi c¢alistiklar1 halde diisiik

degerlendirilmesine yol agar.

6. Esnek. Hedef ve standartlar kati olmamalidir. Bunlarin saptandiklart zamanin
kosullarindan etkilenmeleri kacinilmazdir. Bu kogullarin degismesi halinde hedef ve

standartlar da degistirilmelidir.

7. Meydan Okuyucu. Hedefler ve standartlar, calisanlarin gelisimlerini tesvik etmek
icin, onlarin yeteneklerine meydan okumalidir. Hangi hedef ve standartlarin iiretken
bir meydan okuma oOzelligi gosterecegine yoneticilerle calisanlar birlikte karar

vermelidirler.

8. Dikey ve yatay olarak bagdasir. Hedef ve standartlarin, organizasyonun cesitli
diizeyleri arasinda dikey olarak birbirine bagl olmasina dikkat gosterilmelidir. Ayn1
zamanda, degisik bolimlerde calistiklar1 halde isbirligi yapacak elemanlarin

koordinasyon i¢inde ¢alisabilmeleri acisindan da ele alinmalidir.

9. Yetkiyle uyumlu. Hedef ve standartlar, elemanlarin kendi yetkileri dahilinde
ulagabilecekleri sekilde saptanmalidir. Elemanlara, ulagsmak icin yapilmasi
gerekenleri kontrol etme yetkisinde olmadiklar1 hedef ve standartlar vermenin higbir

yarar1 yoktur
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Organizasyonda calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesini yapmak tek
basina anlam ifade etmez. Asil amacglardan birisi organizasyonda c¢alisanlarinin
performanslarimi degerlendirerek diisiik performans s6z konusu ise bunun nedenlerini
ve sonuclarimi analiz etmeye calismaktir. Bu konuda oncelikle organizasyondaki
mevcut performans ile olmasi gereken ya da beklenen performans arasindaki agik

belirlenmelidir.

Organizasyonda performans yonetim sistemlerinin basarisi i¢in bazi temel ilkelerin

benimsenmesi gerekir. Bu konudaki ilkeleri su sekilde dzetleyebiliriz:

1. Sistem, isletmenin hem i¢, hem de dis ¢evresi ile ilgili performans durumlar

hakkinda bilgi vermelidir.

2. Sistem, isletmenin mevcut durumunda gelismeyi saglayan bir giidii yaratmalidir.
Sistem, yoneticilerin davraniglarini, karar almalarin1 yonetim siirecinde amaglar ve
islevler arasindaki iliskiyi agiklayabilmelidir. Ol¢iim sonuglar1 sadece ilgili
yoneticilere degil, calisanlara da iletilerek onlarin basarilarini1 6grenme ve kendilerini

diizeltme olanagi saglanmalidir.

3. Sistem, yanlis anlamaya ya da onemli konular1 gbzden kagirmaya neden
olabilecek kadar fazla ya da az bilgi icermemelidir. Her ikisi de ayni derecede

sakincalidir.

4. Sistemin, sagladig bilgi kullanacaklar tarafindan kolayca anlasilabilir ve kabul
edilebilir olmalidir. Ayn1 kosul, 6lciilenler i¢in de gegerlidir. Bunun icin tiim ilgili
kesimlerin sistem tasarimina ve uygulamalarina katilmalar1 saglanmalidir. Katilim
diizeyi nicel ve nitel olarak arttikga onaylama ve destek de o derece biiyiir. Onaylama

performans gelistirme amaci icin temel kosuldur.

5. Sistem, ortaya koyacagi ters ya da beklenmeyen sonuclar karsisinda savunma ve

kars1 savlar ciiriitebilme giiciine sahip olmalidir.

6. Sistem, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli kararlarin
alimmas1 ve uygulanmasi arasinda yeterli zamani vakit gecirmeden verebilmelidir.

Bunun i¢in 6l¢iim sistemleri, diizenli ve siirekli bir yapiya kavusturulmalidir.

7. Sistem, performanslardaki degismeleri gercekci olarak belirleyecek bir yapida
olmalidir. Secilen gostergeler gercekten Olc¢iilmek istenen performans alanlarina

uygun olmalidir. Gostergelerin cogu, verimlilik gostergeleri gibi kismi olgiimlere

185



olanak verirler. Bu da olaylarin tek yonlii degerlendirilmesine yol agar. Bu nedenle,
ya ¢ok cesitli gostergeler biitiinsel bir yapida kullanilmali ya da toplam performans

Olciim yontemleri kullanilmalidir.

8. Olciimlerde cok fazla kesinlik aranmast sistemi zorlayabilir. Ortalama degerlerle
calisgmak da kimi zaman 6nemli gelismelerin gdzden kagmasina neden olabilir.

Olciimlerde bu iki ug arasinda uygun bir yer secilmesi gerekir.

9. Olgiim sistemleri i¢ ve dis kosullardaki degismelere duyarli, esnek ve dinamik
bir yap1 tasimalidir. Yarinlarin sorununun, diiniin yontemleri ile ¢oziimlenemeyecegi
bilinmeli, sistem siirekli denetlenmelidir. Sistemde kismi diizeltmelere gidilmesi

yerine orgiitiin degisen kosullarina uygun yeni 6l¢iim sistemleri gelistirilmelidir.

10. Bir performans 6l¢iim sisteminde onemli bir kosul da tanim birligidir. Sistemin
ilettigi bilgiler i¢ ve dis ¢evrede ayni bicimde algilanmali ve yorumlanmalidir.
C)megin; calisan bagina satiglar oraninda, satiglarin briit mii, vergili mi, 1skontolarin

indirilmis olarak m1 alinacagi kesin olarak belirlenmelidir.

11. Sistemin maliyet etkinligi saglanmalidir. Bunun i¢in sistem oldugunca basit
tutulmali, 6lctim, kayit ve analizlerde isletmenin mevcut olanaklarindan miimkiin
oldugunca yararlanilmaldir. Olciimlerle veri saglamanin gerektirdigi caba, zaman ve

para, bu verilerin gegerliligi ve yararlari ile karsilastirilabilir olmalidir.

12. Bir 6l¢iim sisteminde “analiz biriminin” tanim1 ¢ok énemlidir. Olgiimii yapilacak
birimin sinirlar1 belirlenmis olmalidir. Olgiimlerde uygun tekniklerin ve olgiitlerin

secilebilmesi bu kosul altinda miimkiin olabilir.

13. Performansin tiim yonleri ile dl¢iimii olanaksizdir ve degerlendirmelerde 6znel
yargilar her zaman s6z konusu olabilir. Her seyin oOlciilebilecegi savi da maliyet
acisindan her zaman uygun olmayabilir. Bu nedenle performans 6l¢iim sistemlerinin

tam anlamiyla miikemmel olamayacagini kabul etmek gerekir.

Iyi bir 6l¢iim sistemine ulasmanin yolu deneme ve yanilmadan gecer. Kagit iistiinde
milkkemmeli yakalamak miimkiin degildir. Bunun i¢in Once basit sistemlerle

baslamali, uygulama sonuglarina gore sistemlerin gelistirilmesine ¢alisiimalidir
Performans ol¢iimleri sonucunda su sorulara yanit bulunur :

o Isler ne kadar iyi yapiliyor?

¢ Beklenen sonuclara ne diizeyde ulagilmistir?
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Gergeklestirilen iglerin amaclara katkisi olmus mu?

Bu islerin orgiit performansina etkisi nedir?

Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis mi1?

Temel ilkelerden sapma var mi1?

e Dogru yonde iyiye dogru gidiliyor mu? vb.36

Calisanlarinin performansinin artiritlmasinda ayrica Verimlilik Gelistirme Programi

adi altinda bir plan uygulanabilir.
S6z konusu program iki asamali olarak uygulanabilir:®’

I. Baslangic ve Uygulama Asamasi

1. Organizasyonda Prodiiktivite Gelistirme Programi (PGP) kavrami tanitilmali ve

calisanlarin destegi saglanmali,
2. Prodiiktivitenin dl¢iilmesi ile ilgili olarak yontemler arastiriimali,

3. Organizasyon igerisindeki birimler ve departmanlar analiz edilerek hangi

alanlarda prodiiktivitenin gelistirilmesi gerektigi tespit edilmeli,
4. Prodiiktivite gelistirme yontemleri secilmeli ve uygulanmali,
5. Uygulama sonuglar1 kontrol edilmeli ve diizeltilmeli.

II. Uygulamayi Siirdiirme Asamasi

6. Uygulama sonuclar ile ilgili bilgiler izlenmeli ve degerlendirilmeli,
7. Prodiiktivite gelistirme ¢abalarinin devam etmesi saglanmali,

8. Prodiiktivite gelistirme yontemleri gerektiginde degistirilmeli ve yerine yeni

yontemler uygulanmali.

S6z konusu prodiiktivite gelistirme programinin uygulanmasinda ayrica bazi temel
ilkelerin de esas alinmasi gerekir. Bunun icin ¢alisma ve is ortaminin yeniden
dizayni, tesvik sistemleri olusturulmasi, is zenginlestirmesi, ekip caligsmalarinin
yayginlastirilmasi, yeni teknoloji kullanimimin yayginlagtirilmasi, organizasyonun
yonetim felsefesinin ve yOnetim yapisinin yenilenerek insan kaynaklarina Snem
veren yeni bir kurum kiiltiiriiniin yerlestirilmesi gibi bazi uygulamalarin yapilmasi

gereklidir. Bu saydigimiz ilkeler daha sistematik olarak su sekilde siniflandirilabilir.

3% Tramma Resources and Data Exchange Group. age.
37 Can Aktan, “Performans Y®netimi”. www.canaktan.org [06.06.2007]
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. Calisma ve Is Ortaminin Yeniden Dizayn

Calisma ortaminin degistirilmesi.

Caligma kurallarinin ve islemlerin basitlestirilmesi
2. Tesgvik Sistemleri

Calisanlarin maddi ve maddi olmayan c¢esitli uygulamalarla tesvik edilmesi ve

odiillendirilmesi.

3. Is Ortamin1 Zenginlestirmek

- Calisma gruplarinin olusturulmasi.

- Calisanlarin degisik islerde gérevlendirilmesi (is rotasyonu).

4. Grup Katilim

- Calisanlarin organizasyonun faaliyetlerine daha aktif katiliminin saglanmasi
- Belirli amaglara yonelik 6zel calisma ekiplerinin olusturulmasi

- Amaclara yonelik yonetim anlayiginin kurumsallagtirilmasi

- Esnek calisma saatleri

5. Yeni Teknoloji

- Organizasyonda bilgisayar ve diger modern teknoloji araglarinin kullanilmasi.
6. Organizasyonun Yeniden Yapilanmasi

- Organizasyonda yonetim sisteminin ve yapisinin yeniden yapilandirilmasi.

7. Kaynaklarin Yeniden Dagilim1

Organizasyondaki fiziki ve beseri kaynaklarin yeniden dagilimi1 ve planlamasinin
yapilmast.
5.3.5.3 Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme sisteminde, degerlendirenlerin objektif degerlendirme
yaptiklar1 varsayilir. Oysa, sistemden ve degerlendirenlerden kaynaklanan cesitli
hatalar, sonuglar iizerinde etkiye sahiptir. Ozellikle kriterlere dayanarak yapilan

degerlendirmelerde bazi hatalar yapilir.

Bunlar;
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e Hale (halo) etkisi,

e Belirli derecelere/puanlara yonelme,

e Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme,
e Kontrast hatalar,

e Onceki degerlendirmeleri tekrarlamak,

e Kisisel onyargilar, seklindeki hatalardir.

Hale etkisi; calisanin performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin olan
ozellikler arasindaki farkin goriilememesi ve ilk izlenimde veya belirgin bir 6zellik
konusundaki etkilenme sonucunda, olumlu veya olumsuz olarak yapilan

degerlendirmedir.

Belirli puanlara yonelme; gercegin iizerinde veya altinda puan verme ve puanlarin

ayn1 yonde toplanmasini ifade eder.

Cok sayida degerlendirenin bulundugu bir organizasyonda sonuglarin topluca
degerlendirildigi diisiiniildiigiinde, belirli derecelere yonelme egilimi bir sorun olarak
ortaya cikar. Bu tiir problemlerin asilmasi i¢in, “zorunlu dagilim (forced
distribution)” yaklasimiyla, puanlarin normal dagilim olusturacak sekilde dagitilmasi

onerilebilir.

Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme durumu da bir diger 6nemli hata olup,
degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak bicimde yapilmasina
yonelik diizenlemeler ile giderilebilir. Nitekim, c¢alisanlarin performanslarint donem

sonunda arttirmalar1 yoniinde bir egilim i¢ine girmeleri de dogaldir.

Degerlendirenlerin ¢ok fazla kisiyi artarda degerlendirmesi, calisanlarin birbirleriyle

karsilastirilmasina ve dolayisiyla “kontrast hatalarina neden olur.

Ornegin, orta diizeyde bir calisan, ¢ok basarih olan birkag calisandan sonra
degerlendirildiginde basarisiz veya aym calisan birkac¢ basarisiz ¢alisanin ardindan

degerlendirildiginde ise basarili olarak degerlendirilebilir.

Son olarak yapilan iki hata tiirii ise “Onceki degerlendirmeleri tekrarlamak” ve

“kisisel onyargilar”dir.

Bu iki hatamin Onlenmesi ig¢in, iistlerin performans yonetim sistemini ciddiye
almalarinin saglanmasi1 ve calisanlarin bireysel performanslarina agirlik verilmesi

gerekir.
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Ozetle, yukarida belirtilen hatalarin etkilerinin son derece dnemli oldugu dikkate

alinmalidir.

Nitekim, calisanlarin is tatmini (doyumu) ve performanslart kendileri tarafindan
etkilendigi gibi, yoneticilerinin degerlendirmelerinden de etkilenir. Yanlis
degerlendirildigini diisiinen ve yoneticisinin kendisine olumsuz tutum gosterdigini

hisseden bir ¢alisanin performansinin diisecegi agiktir.
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6. SUREC YONETIMININ BIiR VERIMLILIK ARTTIRMA TEKNIiGi
OLARAK, ORTA OLCEKLI BiR FIRMADA UYGULANMASI

6.1. Firmanin Tamtimi

Denet Civata Sanayii, ilk olarak 1948 yilinda “Siitliice Civata Fabrikas1” ad1 altinda,
Siitliice’de faaliyete ge¢mistir. 1955 yilinda bu giinkii yerine tasinarak faaliyetlerini
Denet Civata Sanayii Limited Sirketi olarak devam ettirmis ve 1967 yilinda Anonim

Sirket olmustur.

Sektoriinde ilklere imza atan firma, siirekli olarak kendini gelistirmektedir ve
Tiirkiye’de saglamis oldugu basartyr yurt disinda da ortaya koyarak baglanti

elemanlarinda tercih edilir firma olma diizeyine erigsmistir.

Firmada @5+(24 mm. caplar arasinda, yiiksek mukavemetli, standart ve Ozel

baglanti elemanlari, soguk dovme teknolojisi ile iiretilmektedir.

Uretimin biiyiik bir boliimii Otomotiv ve Beyaz Esya sektoriine yoneliktir. Denet
Civata, bu iki sektoriin Tiirkiye’de biiyiik bir kismina ve yan sanayilerine hizmet
vermekte olup, INGILTERE, ALMANYA, FRANSA ve ITALYA gibi sanayilesmis

tilkelerde, benzer sektorlerdeki firmalarin isteklerini karsilamaktadir.

Denet Civata Sanayi A.S. 3.361 m’ kapali, 4.507 m’ acik alan iizerinde Istanbul-

Rami bolgesinde faaliyetini siirdiirmektedir.
Firma, Degerlerini;

“Miisterilerimiz varlik nedenimizdir. Miisteri memnuniyetinin siirekli kilinmasi ile

varligimiz siireklilik kazanir.

Calisanlarimiz en gozde ve gurur duydugumuz kaynagimizdir. Simdiki durumumuza

gelmede ve gelecekteki hedeflerimize ulagmada en biiyiik pay, onlara aittir.

Iyi ahlak, diiriistliik, ¢aliskanlik, katilmc1 olmak ve baskalari ile iyi iliskiler icinde

olmak onem verdigimiz degerlerdir.

Dogay1 sevmeyi ve onu sanayilesmenin getirdigi olumsuz etkilerden giiciimiiziin

yettigince korumay1 ¢cocuklarimiza karsi bir borg biliriz.
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Bireylerimiz, ailelerimiz ve toplumumuz gelismis iilkelerdeki tiim standartlara sahip
olmalidir. Bu konudaki yol gostericimiz M. KEMAL ATATURK' tiir.” olarak ilan

etmistir

Denet Civata; hedef sectigi pazarlarda miisteri istek ve beklentilerinin iistiinde {iretim
yapmayi, icinde bulundugu sektorde siirekli olarak gelismeyi ve biiyiimeyi, gerek
duyulan kaynaklar1 yaratarak bunlann en iyi sekilde degerlendirmeyi ve
tedarikcilerinin-¢alisanlarinin-ortaklarinin -~ beklentilerini  karsilamayi, Misyon

edinmistir.

6.1.1. Yonetim Yapisi

Firma, ISO/TS16949 kalite sistem standardina sahiptir. Otomotiv sektoriine yonelik

olan bu standart, ISO 9000 standardin1 ve miisteri 6zel isteklerini kapsamaktadir.
Firmanin kalite politikast;

“Stirekli gelisme anlayis1 icinde, kaynaklarda verimlilik ve etkinligi, iiretimde
kapasite ve verimliligi artirarak, istenen spesifikasyonlarda iiretimi gergeklestirip,

miisteriye teslim ederek, miisteri memnuniyetini beklenenin iistiinde saglamaktir”

Yonetim, sik sik toplantilar gerceklestirmekte olup, siire¢lerin durumu, tespit edilen
uygunsuzluklar, varsa olagandis1 miisteri istekleri ve yapilmasi gerekenler konusunda

goriismeler yapmaktadir.

6.1.2. Organizasyon Yapisi

Firmaya ait organizasyon semasi Sekil 6.1°de verilmistir.
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Sekil 6.1 : Firmamn Organizasyon Semasi

Denet Civata yayimlanmamis Organizasyon El Kitabi.

Firmada 57’si beyaz yakali olmak iizere, toplam 165 calisan vardir.
Firmada calisan operator ve koordinatorler agirlikli olarak meslek lisesi mezunudur.

Sirket boliimleri ve bu boliimlerde calisanlarin sayis1 Tablo 6.1°de gosterilmektedir.
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Tablo 6.1 : Firma Calisanlarinin Boliim Bazinda Gosterimi

BOLUM ADI PERSONEL SAYISI
Genel Miidiirliik 2
Pazarlama 7
Planlama - Lojistik 1
Finansman 2
Muhasebe 4
Insan Kaynaklar 5
Bilgi islem 2
Kalite 8
Bakim 8
Miihendislik Hizmetleri 6
Talash Uretim 12
Isletme Alan 1
Siire¢ Geligtirme 3
Uretim 1 7
Pres Operatorii 30
Ovalama Operatorii 18
Isil Islem 11
Paketleme — Sevkiyat 9
Malzeme Hazirlama 5
% 100 Kontrol 10
Veri Giris 1
TOPLAM 152
BEYAZ YAKALI 57
I
MAVI YAKALI 95
Kapsam Ici 84
Kapsam I¢i (Destek Primi Odenen) 3
Deneme Siireli 2
Emekli 4
Gegici Siireli 2
DiGERLERI (Danisman, doktor, temsilci) 3
I
Stajyer 10
Muhasebe 2
Insan Kaynaklari 1
ithalat / [hracat 1
Sevkiyat 0
Kalip Hazirlama
Atolye 2
Kalite 2
Bakim 2
GENEL TOPLAM 165
Hiikiimlii 2
Oziirlii 3

Denet Civata yayimlanmamis Organizasyon El Kitabi.
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6.1.3. Firmanin Siirecleri

Firmanin is akisi, miisteri tarafindan “teklif talebinin alinmasi” ile baslayarak,

“bitmis iiriiniin miisteriye teslimine dek siirer.

Uretim akiginda, ana faaliyet konusu dahilindeki tiim adimlar1 gereklestirebilme

kabiliyeti olan firma, sadece malzemeyi ve kaplama prosesini tedarik etmektedir.
Firma, miisteri odakl siireclerle yonetim sistemini benimsemistir.

- Temel Siiregler:

Denet’in vizyon, misyon ve sahip olmasi gereken temel yetenekleri adresleyen,
miisteriden miisteriye tamimlanmis, performans gostergeleri Denet performansinin
Olctimiinde kullanilan, miisterilerine deger katan iiriinlerle sonuclanan siireglerdir.

Sekil 6.2°de firmanin temel siirecleri gosterilmistir.

YONETIM TEMEL SURECI
SUREC SAHIBI PERFORMANS GOSTERGELER1 GOSTERGE TURU/PERIYOD | DoEmanygies
CGene] Widi 1-¥1lhk Sahy ( Tonli(vizyoma ulagraa he de fi) Etkinlik/ ¥ eximlilik / 1¥1] ‘;ﬂgﬁg‘j’m Tn
| SINIRLARI : Misyomm Belirlermesi - YGG Toplarhsy | SUREG TURM: Yore tel Sitreg |
. GENEL MUDUR VE i e
GENEL MUDUR BOLTM YONETICILERI DOKUMAN/ KAYIT
Ilisyon ve Vizyomn 3T-33
TEDARIKCILER B elilenmesi
| ] .. .
;\’E@E _ ¥ MITSTERILER
[/ Eoank is Plamnin/ Projelerin GBT-33 IMugteri
[ Crtaldar Otugturitmas IgFlam  Tedarikiler
Fiakipler i Uriin gerpeld egtirme
- . Sirect
Is Platnmry Projelerin Iy Plan
Gizden Gegirilmesi A5T-33
GIRDILER A
FIvlisten Isteklm . E Is 1:‘151._&1;r Pr_ujeler_m OT.33 CIKTILAR
| Tedarikei bilgled Revize edilrnesi Y3 Raporu
| Banchtnark veriled i Flam
[ Falite Slandart . 15 Flam IgPlan Kalite Politikas
praddel eri | Raporunun Yapnlanmas OT.7
Il
¥
YGG Vaplras ve GT47
Rapotun Yayirlanmmas ¥ GG Raporu

Sekil 6.2 : Denet Civata Temel Siirecleri

Denet Crvata yayimlanmamig Kalite El Kitabi.

- Detay Siirecler:

Denet’in siireclerinin fonksiyonlar aras1 nasil gerceklesecegini anlatan ve kalite

yonetim sistemi siireclerini i¢cinde barindiran siireglerdir.

195




2} [i 2} [

DEER L e s S A LBl A 35 s

SAYFA HO Al

—

£ YONETIMIN SORUMLULUET

Lt Degislikleni S
- e EL 3k " N
Deficklk ek Httear Folitikasa Taldhi . E‘v.o;‘fd.en.ﬁe;mm Eararlan o I)Ulesmmm
izikri Bikgileri Ve Hedefler Siieri Onlemlyjle;hntsve Drurum Bilgileri Foar

v |

6. KAYNAK YONETIMIE 8. OLCUM, ANALIZ VE IYiLE STIRME

— \ A A T A

Ise Alumve Egitim iqTeﬂc:‘k Prmses  Simelli  pyoayy Uygunsuz Mgt |°
Terlegtinme Sireci Simeci  Tethid lylestinme popey Ut Mewmripett™ g
Sl Slimci Vimating Tometin  Clgme Memropiveti

Titeei Steei Simeel Eilgleri

—e e oS

Siirect

Eaynblar
y Bitrriic Proses Trgmamhil
v Poltka ) Hedefler TUﬂm Eilgileri TBﬂ@l&n’ i |Bilg;ihri

Sozk e 7. RN CERCEKLE STIRME

SHEE S OSERE W O

—rtliTy, |
L ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥
Sahg Prses  Catmalws TelCelwe Freslme il Bl Paketlame Baom  Tedarikei Olgmeve
Girecl  Tasamm  gijgee;  Simeci Siteei  Iglemler Ijlem  Siveri  Sieci  Segme  fzleme
Simeei Stireci Siwreci Sitwel Cihaglaniun
Eortrolia
Siireci

[ swaiwemes =

— o e

DEGISIKLIK NO DEGISIKLIK NEDENI DEGISIKLIGE YAPAN

1 - TTriin ve Prmses tetlik siveclen ellendi. H.S4AHI

2 - St isirmled yemiden dizenlendi. H§4HIN

Sekil 6.3 : Denet Civata Detay Siirecleri

Denet Civata yayimlanmamigs Kalite El Kitabi.
6.2. Firmanin Siire¢ Yonetimi Sistemini Uygulama Nedenleri

Firma, siirekli gelisme hedefi dogrultusunda siireclerini iyilestirme {izerine cesitli
faaliyetler yiiriitmektedir. Ozellikle iiriin gerceklestirme siireci icindeki isler iizerine
odaklanilmakta ve bu kapsamda siirekli veri toplanarak personel egitimden

gecilmektedir.

Firmada, daha c¢ok iiriin gerceklestirme adimlarina yogunlasilmasi nedeniyle, uzun
vadeli hedeflere ulagsmada atilmasi gereken adimlarda ya ge¢ kalinmakta ya da

birbiriden kopuk gerceklesmektedir.

Ozellikle iiretim siireci kapsaminda ele alman ve miisteri istekleri dogrultusunda
izlenen performans gostergeleri oldukca fazladir. Fakat diger siirecler icin belirlenen

performans oOlgiitleri kisith olmakla beraber yeterince onemsenmemektedir.

Tiim bu nedenlerden yola cikilarak asagida belirtilen amaglara ulasilmasi i¢in firma
siireclerinin gozden gecirilerek yenilenmesine ve/veya 1iyilestirilmesine karar

verilmistir;
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e Belirlemis oldugu vizyona ulagsmak icin gerekli faaliyetleri saptayabilmek

e Kurumsal performansi1 gézlemleyebilmek

e Performans  disiisiiniin  nedenlerini  gozlemleyip, gerekli  aksiyonlari
gerceklestirmek

o Sirket ici siire¢lerdeki eksiklikleri veya hatalar tespit edip iyilestirmek

o Uriin gergeklestirme disindaki siirecleri de degerlendirebilmeyi saglayacak bir
sistem olusturmak

o Sirket kiiltiiriinii gelistirmek

¢ Sirketin tiimiinii ortak bir hedef dogrultusunda bir araya getirebilmek

e (Calisanlarin firmanin hedeflerini gerceklestirmedeki rollerini kavramalarim
saglamak

¢ Yoneticilerin firmanin gelisimi i¢in ortak caba sarf etmelerini ve diisiinmelerini

saglamak

6.3. Siire¢ Yonetimi Sistemi’nin Uygulanmasi

Uzman bir damismanlik firmasi ile calismalarini siirdiirecek olan firma, mevcut

siireclerini incelemeden Once bazi farkli ¢alismalar yapmak istemektedir.

Teknolojinin siirekli ilerlemesi, miisteri ihtiyac ve beklentilerinin degismesi,
farklilagsmas1 ve artmasi nedeniyle, firma, degisime ayak uydurabilmek amaciyla
degerlerini, misyonunu ve vizyonunu gozden gecirerek gerekli goriillen noktalar

yenilemek istemektedir.

Ust yonetim, su siralarda insaati siirmekte olan yeni fabrikaya tasinma planmin da
gdz Oniline alinarak, gerekli c¢alismalarin aceleye gelmeden; ancak, tasinma

siirecinden Once (Kasim 2007) de tamamlanacak sekilde planlanmasini istemistir.

Bu dogrultuda hazirlanan uygulama plan Tablo 6.2°de verilmistir.
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Tablo 6.2 : Uygulama Plam ve Zaman Cizelgesi

Hafta
Uygulanacak Adimlar

Egitim

Vizyon, misyon ve degerlerin
gozden gecirilmesi
Temel stratejilerin

belirlenmesi
Strateji haritasinin
olusturulmasi

Siireclerin gdzden gegirilmesi

Performans gostergelerinin
belirlenmesi

Insan kaynaklari tarafindan ve damisman yardimiyla, egitim ve diger uygulamalara

katilacak kisiler belirlenmistir.

6.3.1. Egitim

Katilimc1 sayis1 g6z Oniine alinarak, egitimin verimli olabilmesi amaciyla

katilimcilar iki gruba ayrildilar.

Her gruba, egitimin ilk adiminda egitimin amaci ve diger uygulamalar hakkinda
bilgiler verildi. Daha sonra siire¢ yonetimi ve 6nemi iizerinde duruldu. Egitimin

ikinci adiminda ise, konularin pekismesi amaciyla workshop yapildi.

6.3.2. Vizyon, Misyon ve Degerlerin Gozden Gecirilmesi

Daha onceden belirtilmis olan Firma Degerleri’nin oldugu gibi kalmasi1 gerektigi

diisiiniildii. Degerlerin, firmay1 oldugu gibi yansittigina karar verildi.

Firmanin var olus amacinin da hal gecerliligini koruduguna karar verildi. Ancak,
gelisen ve degisen miisteri istekleri ve hizla ilerleyen teknoloji sayesinde, firmanin
iiriin portfoylinde standart civata haricinde, 6zel baglanti elemani smifindaki

tiriinlerin de artmasi, firmaya yeni bir vizyon kazandirdigina karar verildi.

Firma, vizyonunu “6zel baglanti elemanlar1 iiretimi alaninda lider firma olmak”

olarak belirledi.
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6.3.3. Temel Stratejilerin Belirlenmesi

Firma, stratejilerin belirlenmesinin ilk adiminda SWOT analizini uyguladi. Oncelikle
tim faktorler siralandi ve yapilan oylama sonucu oybirligi saglanan konular temel
faktorler olarak belirlendi. Yapilan analiz sonunda tespit edilen zayif yonler Tablo

6.3 te belirtilmistir.
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Tablo 6.3 : Zayif Yonler

ZAYIF YONLER PUAN
Makine parkimiz eski, yenilestirme yapiyoruz. 12
Sevkiyatlar gecikiyor. 12
Teklifler geg veriliyor. 12
Standart maliyet, fili maliyet farkl. 12
Maliyetlerimiz yiiksek 12
Uretimde verimsiz ¢alisiyoruz. 12
Firma i¢i biirokrasi 12
Yaptigimiz tiriinlerin elimizde kalmasi durumunda pazarlama zorlugu 12
Yatirimlar zamaninda yapilmiyor. 12
Talagli imalatta teknoloji yetersiz 12
Isletme sermayesi yetersiz 12
Denet planm yetersiz (Bitmis mamul, sorunlar) 12
Yanlis sevkiyatlar 12
Numune ¢aligmalar 6nemsenmiyor 12
Performans degerlendirmesi yok 12
Miisteri ziyaretleri az 12
Yetersiz benchmark 12
Yerlesim plam kotii 11
Yeni parca 6n hazirligi yetersiz 11
Pazarlama yetersiz 11
Rakiplerimizi tanimamak 11
Ham malzeme kalitesiz 10
Ham malzemenin ithal edilmesi 10
Genel takipsizlik 10
Miisteri odakli degil 10
Elemanlarin tecriibesiz olmasi 10
Yeni pazarlar agcamiyoruz 10
AR-GE yok 10
Uretim makineleri uygunsuz 10
Giliniibirlik ¢oztimler 10
Mevcut miisteriye standart civata veremiyoruz 10
Koétii tiretim planlama 9
Malzeme firmalarina yaptirim giiclimiiz yok 9
[letisim zayif 9
Yetki ve sorumluluklar yeterli tantmlanmamais 9
Piyasaya uygun alt yapimiz yok 9
Kalip kontrolii yetersiz 8
Gelen tekliflere ticari yonden yaklagmiyoruz 8
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Tespit edilen gii¢lii yonler ise, Tablo 6.4’te verilmistir.

Tablo 6.4 : Giiclii Yonler

GUCLU YONLER PUAN
Biligim sisteminin miisteriye uymast 12
Tecriibelerimiz 12
Tasarim tecriibelerimiz 12
Firma itibar1 12
Know-how kendimizin 12
Teknolojiyi takip edebilmemiz (bilgi acisindan) 12
Miimessil kavraminin iki iilkede oturmus olmasi 12
Personel devrimin az olmasi 12
Izlenebilirligimiz giiglii 12
Uriin yelpazemiz genis 12
Pullu ovalama yapabilmemiz 12
Is1l islem tecriibemiz 12
Kalip imalat1 yapabilmemiz 12
Thracat yapmamiz, potansiyelimiz 11
Geng kadro 11
Yurt disinda bilinirlik (Ingiltere, Almanya) 11
Biiyiik firmalarla ¢alisiyoruz 11
Hizli imalat yetenegimiz 10
Personel yonetim anlayist 10
Yan sanayilerimiz en iyisi 9
Esnek olmamiz 9
Potansiyel kapasite 9
Siparis iizerine imalat yapmamiz 9
Operator egitim seviyesi yiiksek 8
Yan sanayinin esnek kapasiteli olmasi 8
Arsa ve bin bize ait 8
Isgiicii bulmamiz kolay 8
Yeni projeleri takip edebilmemiz 8
Civatalarin nerede kullanildigini bilmemiz 8
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Swot analizi ile tespit edilen tehditler ise, Tablo 6.5’te belirtilmistir.

Tablo 6.5 : Tehditler

TEHDITLER PUAN
Rakiplerimizin yeni teknolojilere sahip olma potansiyeli 13
Personelimizin motivasyonunu yitirmesi 13
Asya iilkelerinin fiyatlarin diigiik olmasi 13
Rekabet giiciiniin azalmasi 13
Miisterilerimizin parti adetlerinin azalmasi 13
Belediyenin taginmaya zorlamasi 13
Tiirkiye’de ham malzeme tiretilmemesi 13
Enflasyonun diisiiriilmesine yonelik politikalar 12
Dogu blogunun Avrupa’ya entegre olmasi 11
Imalat sanayine yetersiz destek 11
Yabanci firmalarin Tiirkiye’ye gelmesi 8
Tiirkiye’nin AB’ye girme ihtimali 8
Rakiplerimizin biiyiik olusu 4

Tiim bu tehditlere karsi, firmanin bazi firsatlart da vardir. Bu firsatlar, Tablo 6.6’da

verilmistir.

Tablo 6.6 : Firsatlar

FIRSATLAR PUAN
Makine parcalarinin soguk dovme yontemi ile iiretilmemesi

N 13
(Tiirkiye’de)
Talagl imalat potansiyelleri 13
Isciliklerimizin Avrupa icin diisiik olmasi 13
Kalip stokumuzun genis olmasi 12
Almanya — Ingiltere miimessillerimizin giiclii olmasi 11
Tiirkiye — Orta dogu ekonomik iligkilerinin diizelme olanagi 10
Diinyada potansiyel olabilecek miigterilerin olmasi 8
Ana otomotiv miisterilerimizin deniz asir1 biiyiik sirketler olmasi 6

Tiim bu sonuglar géz Oniine alinarak, tist yonetim tarafindan bir toplanti daha yapildi

ve sirketin temel stratejileri belirlendi.

¢ Yillik baglanti elemani tiretimini 12 000 ton’a ¢ikarmak,
¢ Yillik diretimin %60’ 11 ihrag etmek,
o Sektordeki pazar payin1 %20 oraninda arttirmak,

o Uretim maliyetlerini diisiirmek
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6.3.4 Uygulamalardaki Son Durum

Uygulamalarda gergeklestirilen son adim “temel stratejilerin belirlenmesi” olmustur.
Agustos ayinin ilk haftasi firmaya ait strateji haritasinin olusturulmasi

planlanmaktadir.

6.4. Degerlendirme

Firmada, uygulamalarin tiim adimlar1 tamamlanmamis olmasina ragmen, calisanlarda

biilyiik oranda farkindalik olustugu tespit edilmistir.

Ozellikle, egitimlere kesintisiz devam eden calisanlardan biiyiik cogunlugu,
siireglerle ilgili daha once hi¢ fark etmedikleri aksaklik veya eksiklikleri daha ¢abuk
fark edebildiklerini belirtmislerdir.

Bu calisanlar, tespit ettikleri durumlar icin ¢6ziim Onerileri de gelistirdiklerini ve
ilgili siirecin ele alinmasi sirasinda bu onerilerini mutlaka dile getirmek istediklerini

belirtmislerdir.

Sistemin etkilerinin net bir bicimde goriilememesine ragmen, her egitim ve uygulama
sonrast katilmecilarla yapilan goriismelerde, ortaya ¢ikan ortak diisiince, “uzun
zamandan beri var olan, herkes tarafindan bilinen ancak farkli nedenlerden dolay1

iyilestirilemeyen noktalarin diizelecegi” yoniindedir.

Hemen her asamada, ozellikle konu ile ilgili calisanlarin goriislerini birebir
aktarabilme olanagi, motivasyonu arttirici bir etki yaratirken, “isi en iyi yapan bilir”
disiincesinden hareketle, iist yonetimin fark edemedigi ve hesaba katamadigi

noktalarin fark edilmesinde biiyiik katki yaratmaktadir.

Daha 6nceden de bahsedildigi gibi, tiim bu ¢alismalarin sonunda hedeflene en 6nemli
konulardan biri; “Calisanlarin  birlikte hareket etmelerini, saglikli iletisim

kurmalarini, ayn1 hedef dogrultusunda ¢alismalarini” saglayabilmektir.

Danigmanlarimiz da, gegen siire zarfinda, ¢aligmalardan edindikleri izlenim sonucu,

iyilesme yoniinde olumlu degisimler ve sinyaller aldiklarini belirtmislerdir.

Hangi asamada olunursa olunsun, firmanin misyonunda da belirttigi iizere, siirekli
gelismek yolunda kat edilmesi gereken daha ¢ok yol oldugu bilinmektedir. Ancak, bu
durum olumsuz bir duygu yaratmamakta, aksine motivasyonu arttirici1 bir rol

oynamaktadir.
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7. SONUC

Firmalar, iiretim faktorlerinden sadece bir veya birkaci iizerinde yogunlasarak,

uygulamaya calistiklar1 yontemlerde, istedikleri basarilari elde edememektedirler.

Hangi yontem sec¢ilmis olursa olsun, 6zellikle bu yontemin getirecegi yeniliklerden
oncelikli olarak etkilenecek olan calisanlarin diisiinceleri ve beklentileri dikkate

alinmadan yapilacak uygulamalarda kalic1 verimlilik artis1 saglanamamaktadir.

Amaca saglikli bir sekilde ulasabilmek icin firmalarin dikkat etmesi gereken

noktalar;

- Calisanlarin oncelikle yapilmak istenenler ve varilmak istenen nokta konusunda

bilgilendirilmeleri,
- Verimliligin 6nemi ve gerekliligi konusunda bilgilendirilmeleri,
- Calismalardan 6nce verimlilik kiiltiiriiniin oturtulmaya ¢alisiimasi,

- Yapilacak faaliyetler ve elde edilecek sonuglarin ne sekilde kullanilacagi

konusunda calisanlarda olusan endiselerin giderilmesi,

- Yapilacak calismalarda, her kademedeki c¢alisanin katiliminin mutlaka

saglanmasi, gereklidir.

Verimlilik sadece iist kademenin kararlar alarak, alinan kararlar dogrultusunda

faaliyetler yiiriitiilmesi ile saglanamaz.

Verimlilik, firmanin biitiiniinii kapsar ve sadece tam katilim ile hedeflenen noktaya

varilabilir.
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