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ESNEK URETIM SISTEMLERININ KRiZ ORTAMINDAKI iISLETMELERIN
PERFORMANSINA ETKILERININ BELIRLENMESI

-BIR UYGULAMA-
Yasemin TATLI
Danisman: Prof. Dr. Osman DEMIRDOGEN
2010 - Sayfa: 95 + VII

Jiiri:  Prof. Dr. Osman DEMIRDOGEN
Doc. Dr. Siikrii YAPRAKLI
Yrd. Do¢. Dr. Mustafa ERSUNGUR

Gelisen ve degisen rekabet ortaminda isletmelerin etkinliklerini ve verimliliklerini
arttirmasinda, degisen pazar kosullarina ve teknolojik yeniliklere ayak uydurmalar
biiylik 6nem arz etmektedir. Bunlara ek olarak varliklarin1 devam ettirebilmeleri ve
rekabet edebilmeleri i¢in iiretim maliyetlerini diisiirmek, {iriin kalitesini yiikseltmek ve
degisen pazar ve miisteri isteklerini karsilamak zorundadirlar. Bununla birlikte g¢esitli
ulusal ve uluslararast krizler de isletmelerin islerini zorlastirmaktadir. Bu gelisen ve
stirekli degisen kosullara uyum saglamak i¢in isletmeler esnek iiretime yonelmektedir.
Bu sistemi uygulayan isletmeler sadece yerel pazarlarda degil global pazarda degisen
pazar sartlarina hizla uyum gostermekte ve yasanan krizlerden esnek iiretim sistemini
kullanmayan rakiplerine gore daha az zararla ¢ikmaktadirlar. Bu calismada, yasanan
kiiresel ekonomik krizde esnek iiretim sistemi kullanan bir isletmenin kriz oncesi, kriz
donemi ve kriz sonrasinda performans karsilastirmasinin yapilmasi ve aragtirma yapilan
isletmede esnek iiretim sisteminin kullanilmasinin  nasil bir etkisi oldugu

degerlendirilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Uretim Yonetimi, Esnek Uretim Sistemleri, Performans



ABSTRACT

THE DETERMINATION OF THE IMPACT OF CRISIS ON PERFORMANCE
OF BUSSINESS WITH FLEXIBLE MANUFACTURING SYSTEMS
-AN APPLICATION-

Yasemin TATLI
Advisor: Prof. Dr. Osman DEMIRDOGEN
2010 - Page: 95 + VII

Jury: Prof. Dr. Osman DEMIRDOGEN
Assoc. Prof. Dr. Siikrii YAPRAKLI
Assist. Prof. Dr. Mustafa ERSUNGUR

In developing and changing competitive environment, changing market conditions
and adapt to technological innovations is of great importance for companies increase
their efficiency and productivity. In order to survive and compete successfully, they
have to improve their product quality and meet changing market and customer needs.
However, various national and international crises make things difficult for their
businesses. For adapting of this constantly developing and changing condition,
enterprises are turning to flexible manufacturing. Companies that implement this
system, quickly adapt not only changing market conditions in domestic markets but also
global market and enterprises in crisis that implement flexible manufacturing system go
out with less damage than their competitors. In this study, the enterprise that
implements flexible manufacturing system is compared with its performance during
pre-crisis, crisis and post-crisis and the enterprise with flexible manufacturing system

evaluated from different aspects of the system has.

Key Words: Manufacturing Management, Flexible Manufacturing System,

Performance
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GIRIS
Stirekli gelisen teknoloji, rekabetin kiiresellesmesi, ulusal ve uluslar arasi krizler,
miisteri zevk ve ihtiyaclarinin degisimi giinlimiiz pazarlarinda, pazarlarin gériiniimii ve
yapisini degistirmistir. Isletmelerin yasamlarmi devam ettirebilmek igin bu degisen
kosullara hizlica adapte olmalar1 gerekmektedir. Bu degisken Pazar ve rekabet sartlarina

uyum gdostermek ancak esnek bir yapiyla miimkiin olmaktadir.

Esnek iiretim sistemi giiniimiiz Pazar kosullar1 dikkate alindiginda kriz
donemlerinde isletmelere biiylik avantajlar saglamaktadir. Degisen sartlara hizli cevap
vermesi ve miisterilerin istedigi zamanda istedigi kalitede iirlinler iiretebilmesi bu
sistemi kullanan isletmeyi giinlimiiz kosullarinda rekabet agisindan avantajli duruma

getirmektedir.

Calisgmanin amaci esnek iiretim sistemleri hakkinda hem literatiir bilgilerinin
verilmesi hem de bu sistemi kullanan bir isletme iizerinden kriz doneminde bu sistemin

isletme performansi lizerine etkilerinin arastirilmasidir.

Bu sebeple calismamiz iic asamadan olusmaktadir. Birinci béliimde iiretim
sistemleri ve esnek iiretim sistemi, ikinci bdliimde isletmelere performans ve
performans Ol¢iimii hakkinda bilgiler verilmekte ve lig¢iincii boliimde esnek iiretim
sistemleri kullanan bir isletmede bu sistemin kriz ortaminda isletme performansina

etkilerinin tespiti i¢in bir uygulama yer almaktadir.



BIiRINCI BOLUM
URETIM SISTEMLERI ve ESNEK URETIM SISTEMi
1.1. URETIiM KAVRAMI, ONEMI VE TARIHSEL GELISIiMi

IIk insanlar zamanlarmin biiyiikk kismmi sadece kendi gereksinimleri igin
cabalayarak gecirirlerdi ve o donemlerde de yeme, igme ve giyinme gibi temel
gereksinimler mevcuttu. Ama tarih siireci igerisinde bu gereksinimlerin karsilanmasinda
biiyiik degisiklikler ortaya ¢iktr. Onceleri bireysel ihtiyaglari i¢in c¢aba harcayan
insanlar; daha sonralar1 aileler, kabileler ve daha biiyiik sosyal gruplar olusturmuslar,
gruplar cogaldik¢a da bireylerin ihtiyaglar1 daha da biiyiimiis ve buna paralel olarak

ihtiyaclarin giderilmesini saglayacak yontemlerde degisiklige ugramstir.

Uygarliklar siirekli olarak gelismis ve buna bagli olarak da halkin
gereksinimlerinde artis ortaya c¢ikmustir. Bu artigla birlikte bireylerin ve gruplarin
gereksinimleri ekonomik yasamin gerekleri ile sinirlandirilamaz olmus ve degismistir.
(Demir ve Glimiisoglu, 1998:1). Bu degisen gereksinimleri karsilamak i¢in de insanlar

devamli olarak iiretim faaliyetleriyle i¢ ice olmuslardir (Ozgen, 1987:8).

Uretimi, basit¢e “yaratilan deger” olarak tanimlamak miimkiindiir. Tanimi biraz
daha agmak gerekirse iiretim “ekonomik bir anlami olan her hangi bir seyi ortaya
cikarmak i¢in ortaya konulan faaliyete” verilen ad seklinde tanimlanabilir. Bu tanimdan
yola c¢ikarsak, sonucunda higbir ise yaramayan, degersiz seylerin ortaya ¢iktigi

faaliyetleri liretim olarak adlandiramay1z.

Uretim sdzciigii, yalnizca bir iiriiniin ortaya ¢ikmasi ya da olusturulmasi amaciyla
yapilan faaliyetler i¢in degil, ayn1 zamanda “bir iirline deger katmak, degerini arttirmak
amaciyla yapilan faaliyetler” igin de kullanilir. Isletmeler icin iiretim, var olma
nedenlerinden birisi, belki de ilkidir. Her ne kadar isletmelerde c¢esitli fonksiyonel
boliimler varsa da; ve bunlar siki sikiya birbirine bagliysa da, liretim olmadan diger

faaliyetlerin hi¢bir anlami olmaz. (Yamak, 1994: 12).

Her ne kadar iiretim insanlik tarihi kadar eski bir olgu olsa da bugiinkii anlamda
iretimin tarihi ¢ok eski donemlere dayanmamaktadir. Bu anlamda makinelerin insan
giicliniin yerini almasi en fazla 200 yillik bir tarihe dayanmaktadir. Dolayis1 ile modern

tiretim kavraminin dogusu ¢ok da eskiye dayanmamaktadir (Kobu, 2006: 6). Su noktay1



da goz ardi etmemek gerekir ki bugiinkii teknolojik gelismelerin bir¢ogunun temeli
yillar Oncesinin buluslarima dayanmaktadir. Ornek verecek olursak ilk caglarda
tekerlegin icadi binlerce yil sonra otomobil ve diger benzeri araglarin yapilmasina

zemin hazirlamistir.

Bugiinkii anlamda iiretim faaliyetlerinin baslangici olarak 18. yiizyil sonlarinda
gerceklestirilen Sanayi Devrimi kabul edilmektedir (Yamak, 1994: 13). 1764 yilinda
James Watt tarafindan buhar makinelerinin kesfinden sonra kuliibe tipi liretim yerini
fabrika sistemine birakmigtir. Kuliibe tipi iliretimin fabrika sistemine gecisi bugiin
“Endiistri Devrimi” olarak adlandirilmaktadir. 1776 yilina gelindiginde Adam Simith
citkarmis  oldugu  “Uluslarin = Zenginligi” adli  kitapta, is bolimi ve

makine kullanimi ile verimliligin arttirilabilecegini savunmustur.

1790 yilinda Eli Whitney Standartlagmay1 saglayan degisebilir parcalar kuramini
ortaya atmistir. Bu fikirle Henry Ford ve Charles Sorenson’in 1900°1i yillarin bagindaki
montaj hatt1 basariya ulasmistir (Demir ve Giimiisoglu, 1998: 15). ilk olarak Henry
Ford tarafindan hareketli montaj bandinda, seri iiretim yapildig1 i¢in Fordizm olarak
adlandirilan bu sistem fabrika sisteminin yayginlasmasina ve daha sonraki yillarda
biiylik endiistrilerin dogmasina neden olmus. Bu sistemin en 6nemli 6zelligi iiriiniin ve
liretim slirecinin miimkiin oldugunca standartlastirilmasidir (Zerenler, 2003: 93).
Fordizm, iiretimi arttirmakta basarili oldugu i¢in uzun dénemde etkili olabilmis, ancak
tiretim kosullarinin farklilagmasi, iiretim yontemlerinin hizla degismesine neden olmus;
kitle {retiminin gerektirdigi Fordist iiretim bicimi gecerlili§ini yitirmeye
baslamig(Kocabag, 2000) ve II. Diinya Savasi sonrast donemde otomasyon c¢agi
baslamistir. Bdylece {iretimde kullanilan insanin giicii yerini makinelere

birakmistir(Akgeyik, 2000:4).

Insan giiciiniin yerini makinelere biraktig1 II. Diinya savasi sonrasinda sirayla,
1952 yilinda geleneksel tezgahlara kontrol sistemi ilave edilerek olusturulan sayisal
kontrollii tezgahlarin ilk prototipi gelistirilmis, daha sonra 1954 yilinda ilk endiistriyel
robot yapilmis ve 1960’11 yillarin bagslarinda {iretim alaninda kullanilmaya
baslanilmistir. Yine 1960’11 yillarin basinda Theo Williamson, “esnek isletme sistemi”
bulusunu yapmis ve “Sistem 24” olarak adlandirilan bu sistemin patentini ise 1965

yilinda almistir. Sistem 24 ile tek amagli olarak kullanilan bir niimerik kontrollii tezgéhi



ve konveyOr bir araya getirilerek islenecek parcalarin makineler arasinda otomatik
transferi saglanmistir. 1970’11 yillarin baglarinda ise bilgisayar sayisal denetimli ve direk

sayisal denetimli tezgahlar kullanilmaya baslanmistir (Ureten, 2005: 220; Gonen ve

Celik, 2004: 134).

Teknoloji "bilgisayar1" yaratmis ve bilgisayarin simgeledigi bu siire¢ dncekilerden
cok farkli olarak insanin yaratici giiclinii elinden almistir. Gliniimiizde bilgi teknolojisi
olarak da adlandirilan bu asamada teknoloji, artik insana ihtiya¢ duymadan kendi
kendini programlayan, baglatabilen, gelistirebilen, onarabilen ve sonlandirabilen
karmagik bir yapiya biirlinmiistii. Boylece insanoglu tarihte ilk defa kendi yarattigi

makinenin gerisinde kaliyordu. (Akgeyik, 2000: 4)

1.2. URETIM SISTEMI VE URETIM SISTEMLERININ
SINIFLANDIRILMASI

Uretim sistemi, isgiicii, malzeme, bilgi, enerji, sermaye gibi iiretim faktdrlerinin
tiretim silirecinde doniisiime ugrayarak mamul ya da hizmet olarak ¢iktiya doniismesi
siirecidir. Uretim siireglerinin hedefi, miisterilerin ihtiyaclarini karsilayabilecek mal ya
da hizmeti iiretmek ve iiretim sistemlerinin amaci ise, uygun kaynak ve girdileri
kullanarak iirtinlerin kaliteli tiretimini gergeklestirerek miisterilerin o mal ya da

hizmetten beklentilerine en iyi sekilde karsilamaktir. (Vargiin, 2008: 8)

Uretim sistemi; iiretim sistemini meydana getiren elemanlarla birlikte bunu
yapacak hizmet birimlerini de kapsar. Etkin bir iiretim yapabilmek i¢in liretim yapan
firmanin tirettigi tiretim tipinden yeterli verimliligi elde edebilecek sisteme sahip olmasi
gerekir. Uretim sistemleri; insan, tezgah, malzeme ve sekillendirmeden meydana gelip,
bunlarin tamami i¢in tasarlanmig islemlerden olusur. Bunlar da iiretim islemlerini

meydana getirir. (Cigdem, 1996: 64)

Uretim sistemlerinden herhangi birinin se¢imi &rgiitsel sistemi ve kullanilacak
donanim yerlesimini etkiler. Buna gore isletme hangi iiretim sistemine gore iiretim
yapacaksa, o liretim tiirline gore orgiitlenme ve yerlesim plant hazirlamak zorundadir.
Uretim sistemlerinin se¢imi yapilmadan Once iiretim sisteminin hangi kosullarda

kullaninminin faydali olacagi gozden gecirilip, ona gore se¢im yapilmalidir (Sahin ve



dig., 2004: 246). Asagida bu iiretim sistemlerinin baslica Ozelliklerine deginilmistir
(Demir ve Glimiisoglu., 1998: 62).

X/

X Uretim sistemi maddi bir degisim siirecidir, kullanilan girdilerin
yapisinda fiziksel, kimyasal degisiklikler olusturarak, siirecin sonunda ciktilar elde

edilir.

<> Uretim sisteminde yapilan ¢alismalarin sonucunda ortaya ¢ikan iiriinler

farkli olabilir, ancak iiretim sistemini olusturan islemler ayni veya benzerdir.

<> Uretim sistemi igerisinde bir iletisim sistemi vardir. Isletmeler

saptadiklar1 amagclara ulasabilmek i¢in belirli politikalar, yordamlar se¢gmek zorundadir.

<> Uretim sisteminde devamli olarak bir materyal ve hizmet akis1 vardir.
Materyal akis siireci, materyalin degisimini saglayarak, iiretilen {iriinler arasinda iletigim

saglanmasina olanak verir.

X Uretim sisteminde; nicelikler, isin ilerleyisi, yapmnm kalitesi, iiretim
maliyeti arasindaki iliski onemlidir. Bu dort ana konu arasindaki denge, iiretim

sisteminin etkinligi agisindan iizerinde durulmasi gereken hususlardandir.

<> Uretim sisteminde, {iretim dgelerini iiretim alt sistemleri olarak bir araya
getirme, isletme amacina yoneltmek icin Orgiitleme ve sistemler arasi iligkilerin

belirlenerek bu alt sistemleri ¢alistirmak ve kontrol etmek tizerinde 6zenle durulmalidir.

X/

X Uretim sistemi de@isen kosullara ayak uydurabilecek devrimsel bir
yapidadir. Teknolojik etkinlik yaninda, ekonomik etkinligi de gerceklestirmek

durumundadir.

Kullanilan iiretim sisteminin émri, iiriin dmriine baghdir. Piyasadaki mallarin
birim maliyetleri zamanla diiser ve iirlinlin {iretilmeye baslamasindan talepteki diisiise
kadar gecen siirede lretim slireci; organizasyon, Uretim miktar1, prosesteki teknik
yenilikler ve otomasyon agilarindan degisime ugrar. Mesela iiretilmeye baslandiginda
atolye tipi iiretilen bir mal, piyasada tutunduktan sonra, siirekli iiretim teknolojisiyle
iiretilebilir. Uretimin baslangic déneminde iiretim miktar1 ve otomasyon diisiik
seviyededir; olgunluk ve gerileme donemlerinde ise bu degerler yiikselir ( Dogruer,

2004: 34). Asagida belli basli liretim sistemlerinden bahsedilmistir.



1.2.1. Geleneksel Uretim Sistemleri
1.2.1.1. Siirekli (=continuous) Uretim Sistemi

Giinde 24 saat, haftada 7 giin ve yilda 365 giin devam eden {iretime, siirekli iiretim
ad1 verilmektedir. Siirekli iiretim sistemleri, ¢ok biiylik hacimli iiretim gerceklestiren,
tamamen sermaye yogun yatirimlardir. (Sahin ve dig., 2004: 250). Bu sistemde, ayni
islemler ayn1 sirayla yerine getirilir ve s6z konusu {iriine olan talep diizeyi ve iiretim

miktar1 ¢ok yiiksektir.

Siirekli tiretim sistemlerinde kullanilan 6zel amagh tezgahlarda, ¢alisma hizi ve
insan giiciinden yararlanma yiiksek orandadir. Uretilecek iiriiniin islem sirasina gore
fabrika icerisinde fabrika yerlesim diizeni belirlenir. Bu sistemde kapasite kullanim
oran1 yiksek olmasma karsin, liretim hattindaki herhangi bir makinenin arizasi
durumunda biitiin hattin etkilenmesi hatta durmasi bile séz konusudur. Uriin
cesitliliginin az olmasinin sonucu olarak {iretim sisteminde esneklik oldukga diisiiktiir.

(Soba, 2006: 17)

Siirekli {iretimin ayirt edici 6zelligi su sekilde siralanabilir (Ureten, 2005: 19):

<> Diizenli ve yliksek talep

<> Az cesitli, yiiksek miktarlarda iiretim,

<> Tim tirtinlerin ayn1 miktarlar iizerinde ayni sirayla islem gérmesi

X Ozel amagli makinelerin kullanilmast,

<> Kalifiye olmayan is giicti kullaniminin miimkiin olmas1

<> Yiiksek hammadde ve mamul stoklari, buna karsilik diisiik ara stoklar

<> Fabrika ici tagimacilikta konveyor, rayli araba gibi 06zel araglar
kullanilmas.

Stirekli iiretimi; Kitle iiretim ve Akici iliretim olarak iki alt gruba ayirmak

mumkindiir.

Kitle (=mass) Uretim Sistemi: Ayni iiriin igin ayni iiretim faaliyetlerinin siirekli
tekrarlanmasiyla ¢ok sayida iiretilmesidir. (Tutar, 2005: 124). Kitle iiretim sisteminde
cok sayida ve cok ¢esitli girdi olmasina karsin ¢ikti, tek veya az gesitte olup, miktar

olarak yiiksek ve standart bir goriiniim arz eder. Bunun i¢inde talebin siirekli, dengeli,



uzun vadeli ve yiiksek olmasi gerekmektedir. Zira bu iiretim tipi biiylik talepleri
karsilamak icin yapilir. Sabun, ekmek, gazete, deterjan vb. iiretimi kitle {iretime 6rnek

olarak verilebilir (Top, 1996: 16).

Bu sistemde {iretilen malin ¢ok ve birbirinin ayn1 olmasi esastir. Ayn1t mamulden
cok biiyiikk miktarlarda ve uzun siire liretim yapilmasina karsin; gerektiginde makine,
yerlesim diizeni, tertibat, kalip vs. de baz1 degisiklikler yapmak suretiyle baska tip

liriiniin liretimine gegmek miimkiindiir. (Tutar, 2005: 124)

Akia (=flow) Uretim Sistemi: Ciktis1 belirli bir iiriin gesidi olan, islem
birimlerinin yalnizca bu amag i¢in ayarlandigi ve ¢ok ¢esitli girdilerin seri olarak geldigi
iiretim sistemidir. Seri olarak gelen iirlinler, bir iiretim hattindan tiim makinelerden
gecerek seri olarak ftretilir. Akici iiretim sisteminin etkin bir sekilde isleyebilmesi,
sinirlt sayida standart ¢ikt: tiretilmesine baglidir. Biiyiik miktarlarda standart {irtinler ya
da tek bir iirliniin iiretilmesi sistemin en etkin durumudur. Buradaki 6nemli husus; {iriin
cesidi ve Uriinler aras1 farklilasmanin az olmasi, buna karsin {iriinlerin standart tipte
olast ve her cesit iirlinlin hacminin biiylik olmasi1 gerekliligidir. Bununla birlikte bu
tiretim sisteminde uzun siireli, yiiksek hacimli ve dengeli bir talep olmasi gerekir. Zira
bu tip lretim sistemlerinde iiretim birimlerinin esnek olmayis1 nedeniyle kisa bir zaman

diliminde yeni iirline gegme olasilig1 yoktur (Vargiin, 2008: 12).

Kullanilan makinelerin belli bir iirlin veya iirlin grubunu {iretmek icin 6zel olarak
tasarlanmis olan bu sistem, ¢ok biiylik degisiklikler gostermedikleri i¢in otomobil,
dayanikli tiiketim maddeleri, mesrubat gibi tiiketim maddelerinin iiretiminde kullanilir.

Bu sistemin diger sistemlere gore farklilik:

X8 Cok sayida ama az ¢esitli iiriin,

<> Diizenli talep,

<> Hammadde girislerinde ve {iriin ¢ikislarinda devamlilik
<> Serilik

<> Departmanlasma

<> Ozel amacli makineler

> Mekanizasyon nedeniyle yari kalifiye is giliciidiir. (Dinger, 1996: 246)



1.2.1.2. Kesikli Uretim Sistemi

Kesikli iiretim sisteminde, miisterinin talep ettigi 6zel tasarim tiriinler miisterinin
istedigi miktar ve teslim zamanlarina uygun olarak iiretilmektedir. Talebin diizensiz ve
farkli tirtinlere yonelik olmasi parganin iiretim siireci igerisinde kesikli olarak hareket
etmesine neden olur. Buna bagli olarak sistemin yerlesimi, lirline yonelik degil siirece

yonelik olarak diizenlenmistir (Kalabek, 2006:8).

Kesikli sistemlerde, siparisin yogun olmadigi dénemlerde atil makine ve is giicli
kapasitesi olmakta, yogun siparis donemlerindeyse, siparisin gecikmesi s6z konusu
olabilmektedir. Makine ve iglemler arasinda siirekli sistemlerde oldugu gibi bagimlilik
yoktur. Bu nedenle, makine arizalar1 sistemin biitiiniiniin durmasina neden olmaz.
Ayrica, ariza yapan makinenin yiikii, ayni fonksiyonel 6zellige sahip baska makineye

kaydirilmas1 miimkiindiir. (Ureten, 2005: 16)

Kesikli liretim sisteminin ayirt edici 6zellikleri(Dogruer, 2004: 31):

<> Mallar siparis edilir,

X8 Diisiik tiretim miktari,

<> Cok ¢esitli mal tiretimi,

<> Universal (genel amagl) teghizat ve buna bagl olarak diisiik hiz ve
verimlilik,

<> Tezgahlarda is yiikii dengesizligi,

X Vasifh ig glicii

<> Yiiksek hammadde ve yart mamul stoku,

X8 Universal tasima araclari,

X Genellikle bakim planlamasinin yapilmamasi,

<> Esnek kapasite,

<> Emek-yogun teknoloji

o Uretimde aksamalar

X Sik sik yapilan plan/program degisiklikleri seklinde siralanabilir.



Kesikli iiretim sistemlerinde, bir veya birka¢ birimlik siparise gore iiretim
yapilabilecegi gibi, bir mamuliin belirli biiyiikliikteki partiler halinde iiretilmesi de
miimkiindiir. Bu esasa gore, kesikli sistemler, siparis iiretim ve parti {iretim olmak {izere

iki grupta incelenir. (Ureten, 2005: 18)

Siparis (=jobbing) Uretim Sistemi: Miktar olarak bir veya birkac iiriiniin
iiretilmesidir. Tek iirlinde, iirlin ayn1 zamanda, ayn1 kalitede ve aym 0l¢tlide {iretilir. Bu
iretim sisteminde az sayida {iriiniin siparisi lizerine yalnizca bir defa iiretilebilecegi gibi,
tiretime siparis geldikce belirsiz araliklarla tekrarlanmasi ya da belirli araliklarla
periyodik olarak {iretilmesi soz konusudur (Tutar, 2005: 123). Bu sistemde stok
yapilmaz miisteri ne istediyse ve ne kadar istediyse, iiretim dyle yapilir. Uretimin siireci
veya asamalari, miisterinin isteklerine gore her sipariste yeniden planlanir ve
uygulamaya konulur. Bazi durumlarda miisterinin istedigi estetik ya da sanatsal yonlii
tasarimlar da géz éniinde bulundurulur (Sahin ve dig., 2004: 250). Uretilen mallarin her
birinin dizayni birbirinden farklidir; bunun sonucu olarak, {iretim prosesi i¢indeki islem
sathalar ve is siralar1 da farklidir. Makinelerin kullanimi, alinan siparisin cinsine gore
degisir. Mevcut isle ilgili olarak, bir kisim makineler asir1 yiiklenirken, bir kismi bos
kalabilir. Bu iiretim ¢esidinin kapasitesi diisiik, islem siiresi kisa, standardizasyonu tam

yerlesmemis ve vasifli is¢i kullanimi gereklidir.

Bu iiretim tipinin baslica problemlerinden biri, belirli biiyiikliikteki islerin
programlanmasi ve islerin bekleme maliyetiyle, bos zaman maliyetlerinin dengelenmesi
icin, siralanmasidir. Bu iiretim sisteminde tezgahlar denge saglanamadigi igin, bir
taraftan makineler is beklerken, diger taraftan isler, makine beklemektedir. Uretimde
kullanilan girdiler, genel nitelikte (her yerde kullanilabilen) girdilerdir. Farkli 6zellikte
olan birkag siparis i¢in temel hammaddeler kullanilabilir. Tec¢hizat {iniversal oldugu

icin, farkli kullanim sekillerine gore ayarlanabilir (Dogruer, 2004: 33)

Parti (=batch) Uretim Sistemi: Parti iiretimi kavram yillik cirosu ortalama
100,000’in altinda olan tiriinlerin iiretimini tanimlamak i¢in kullanilir. Bu oranlarda
iriinlerin {iretiminde seri iiretim sistemi kullanmak ekonomik a¢idan c¢ok da karh
degildir( Papadopoulos, Heavey ve Browne., 1993 : 12). Bir parti mamuliin iiretimi
gerceklestikten sonra makine ve tesislere gerekli ayarlamalar yapilir ve sonrasinda

baska cins mamuliin liretiminde kullanilir. Makine, takim, tertibat ve insan giiciiniin
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planlanmasinda gdsterilecek 6zen, parti biiyiikliigiine ve liretim periyodunun sikligina
baghdir. Parti hacmi biiylidiikk¢e ve periyotlar belirli hale geldikge iiretim planlama ve
kontrol tekniklerinin uygulanmasi daha verimli sonuglar dogurur. Parti iiretiminde iki
temel sorun vardir: Bunlardan biri en uygun parti biiyilikligiiniin saptanmasi, digeri ise
minimum kapasite kaybina yol agacak iiretim programlarinin hazirlanmasidir. Parti
iiretimi endiistride agirligin en fazla oldugu ve sik rastlanan bir liretim seklidir. Ev
esyast, hazir giyim, gida, otomobil gibi her c¢esit tiiketim mali parti liretimine 6rnek
olarak verilebilir. (Kobu, 2006: 37) Sonug¢ olarak parti iiretim sisteminde oldukca
cesitli lirlin, degisik miktarlarda ve genellikle orta biiytikliikteki partiler halinde tiretilir.
Bu nedenle bu sistem cesitli liretime olanak saglayacak esneklige sahip olmalidir. Bazi
durumlarda stok i¢in {liretim bile s6z konusu olabilir. Genellikle bir parti {izerinde islem

tamamlanmadan bir sonraki isleme baslanmaz.(Ureten, 2005: 19)

Parti iiretiminde iretilecek olan her parti i¢in ayrt bir iiretim planlamasi ve
program yapilmasi zorunludur. Baska bir ifadeyle, her parti iiretim i¢in, yeniden
hammadde akisi, zamanlama ve diger benzer degiskenlerin planlanmasi gerekir.
Isletmenin planlama ve kontrol boliimiiniin etkili calismasi oraminda {iretim
verimliliginde artig olur. Tersi bir durum s6z konusu oldugunda, ¢esitli organizasyon
glicliikleri, zaman kaybi gibi olumsuzluklar ortaya cikar. Parti {liretiminde dikkat
edilmesi gereken en Onemli hususlardan biri, islevsel (fonksiyonel) yerlesimdir. Bu
yerlesimde, liretim birimlerinin birbirine gore konumlari, canli ve cansiz varliklarin

hareketleri minimum diizeye indirebilecek sekilde olmalidir. (Sahin ve dig.,2004: 247)

1.2.1.3. Tek (job =proje) Uretim Sistemi

Proje iiretim sistemi tek bir iiriin veya boyutlart ¢ok biiylik olan seylerin kisith
sayida tiretilecegi zamanlarda kullanilir. Belirli tek bir {irlin veya ayni {iriiniin ¢ok sinirli
yapimi icin diizenlenir ve iriin Uretildikten sonra tasfiye edilir. Girdiler ¢ok sayida ve
cok cesitli olup, islem faaliyeti ise genellikle bir islem merkezinde toplanmis bir tek

amaca yonelmis linitelerden meydana gelir (Dinger, 1996: 246).

Bu {iiretim sisteminde iiretilecek iiriin hareket etmez, bunun yerine iiretim girdileri
tiretilecek iriinlin etrafinda toplanir. Bu sistemde kullanilacak iiretimin teknolojisi,

tiretilecek iirlinlin karmasikligina gore degisim gosterir. Bazi iiriinlerin iiretiminde basit
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teknoloji kullanilirken, bazilarinda ileri teknoloji kullanimi gerekli olabilir. (Sahin,
2004: 247) Proje tipi iiretim sisteminin ayirt edici 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

(Ureten, 2005: 20)

<> Biiyiik 6lgekli ve tek seferlik projeden olusur.

o Ozel talebe bagl iiretimdir.

<> Uretim faktdrlerinin projenin yiiriitiildiigii yere tasinmasi gerekir.

X Mamul sabit konumda bulunur.

<> Makine ve iggorenler mamuliin ¢evresinde ya da i¢cinde hareket ederler.
<> Is giicii kullanim diizeyi zaman i¢inde degiskendir.

<> Ciktinin elde edilebilmesi i¢in yerine getirilmesi gereken ¢ok sayida

faaliyetin koordinasyonu giicliidiir.

1.2.2. Modern Uretim Sistemleri
1.2.2.1. Toplam Kalite Yonetimi

Kalite, miisteri, isveren ve liretim personeli ¢emberinin mutlulugu ile birlikte bir
liriiniin iyi veya kot olma durumudur. Yani kalite misteri, igveren ve {iretim

personelinin mutlulugu igin yapilan tiim ¢alismalardir. (Tengilimoglu, 2008: 253)
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ISVEREN

PERSONEL MUSTERI

Kaynak: Tengilimoglu, 2008: 253
Sekil 1.1: Personel, Isveren, Miisteri Cemberi

Toplam Kalite, bir isletmenin yaptig1 biitiin islerde, miisterilerin isteklerini
kargilayabilmek icin gerekli olan yoOnetim, insan, yapilan is, iirlin ve hizmet
kalitelerinin, bir sistem yaklasimi igerisinde, tiim caliganlarinin katilimi ile hedef ve
fikir birliktelikleri saglanarak ele alinmasi ve gelistirilmesidir (Simsek, 2007: 78).
Toplam Kalite Yonetim ise; mal ve hizmet kalitesini devamli gelistirmek amaciyla tim
fonksiyonlarin ve siireglerin bir organizasyon igerisinde entegre edilmesidir. Kalite
uzmani J. M Juran’a gore Toplam Kalite Yonetimi, daha yiiksek gelir, daha diisiik
maliyet liderliginde iscilerin katilimiyla tatmin olmus miisteriler yaratmak i¢in yonetim
stiregleri ve sistemleri kurmaktir (Ross, 1999: 1). Baska bir tanima goéreyse Toplam
Kalite Yonetimi temel olarak; bir "yonetim modeli" olmayip "yonetim stili" olan
miisteri odakliligi, toplam katilimi, yonetimde liderligi, siirekli gelismeyi, siirekli egitim
ve O0grenmeyi Onermekte ve ''kalite" kavramini miisteri beklentilerini karsilamak ve

miisteri memnuniyetini esas almaktir. (http://www.eylem.com/tgm/eylemtqm.htm

Erisim tarihi 10.02.2010)

Diger bir degisle toplam kalite yonetimi “siirekli gelismeyi, tiiketici ihtiyaglarinin
karsilanmasini, rekabet avantaji saglanmasini, takim esasina dayali problem ¢ozme
tekniklerini, sonuclarin siirekli 6l¢iilmesini ve arz edicilerle daha yakin iliskilerin
kurulmasin1 6n plana ¢ikaran biitlinsel bir yonetim felsefesi”dir. Bdyle sistemlerde

yoneticilerin gorevi herhangi bir organizasyonda kalite yoOnetimini gelistirmek ve
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organizasyonun, kaliteli mal ve hizmetleri, daha diisiik maliyetler, daha memnun
tiikketiciler ve is¢iler ve gelismis bir finans performansi elde etmektir. (Alageyik, 1998:

61)

Toplam kalite yOnetimi; iiriin ve hizmetlerin niteliklerinin yaninda ydnetim
uygulamalarin1 da kapsayan bir yonetim sistemidir. Bu sistem, kalitenin ulusal bir
mesele olarak algilanmasi ve kalitenin sadece iiretimle saglanabilecek bir olgu
olmadigini, lretimdeki kalitenin sadece {irliniin kalitesini ylikseltecegini halbuki
diisiiniilen kalitenin isletmenin tamaminda iiretim Oncesi faaliyetlerden, tiiketici istek,
gereksinim ve sikayetlerine kadar uzayan yeni bir siirecin tiim asamalarinda sistemin
tyilestirilmesiyle elde edilecek bir kalite anlayisi olmasi gerektigini savunmaktadir

(Tebiik, 2005, 1).

1.2.2.2. Malzeme Ihtiya¢ Planlamas1 (MRP)

1950’11 yillarin ortalarindan itibaren bilgisayarlarin sanayi ortaminda kullanimi ile
birlikte stok ve iiretim planlamast konusunda yeni yaklasimlar gelistirilmeye
baslanmugtir. Bilgisayar sonrasi diye adlandirilan dénemde stok yaklagimlari arasinda en
cok dikkati ¢ceken teknik ilk kez 1960 yillarda Joseph Orlicky tarafindan ortaya atilan
Malzeme Ihtiya¢ Planlamas1 (MRP) olmustur. MRP, stok yatirimlarin1 minimize etmek,
tiretim ve etkinligini artirmak ve miisteriye verilen hizmeti gelistirmek amaciyla
kullanilan bir yonetim ¢izelgeleme ve kontrol teknigidir (Paksoy ve Altiparmak, 2004:
291). MRP ii¢ soruya cevap vermesi i¢in dizayn edilmistir: neye ihtiya¢ vardir, ne kadar
ihtiya¢ vardir, ne zaman ihtiya¢ vardir? Itme mekanizmasina gére calisan bu sistem
cercevesinde parcalar, partiler halinde iiretilerek programa gore bir sonraki isleme

aktarilir. (Ulkii, 2007: 32 — 33)

1980’lerin basinda bilgisayar kullanimindaki artisla birlikte, tiiketim egilimlerinde
degisimin sonucu olarak iiretim yapan firmalarda, stoka yonelik liretimden siparise
yonelik iiretim bi¢cimine dogru bir gecis siireci yasandi. Bu geg¢is zamaninda temel sorun
malzeme planlamanin yani sira, etkin kapasite kullanimi geregi, minimum miktarda
tiretim yapabilir olma, etkin finansman yonetimi gibi konularda 6nem kazandi. Bu
degisime MRP sistemi yeterince yanit veremez duruma geldi ve sistem iizerinde

calismalara baslandi. MRP calisma sahalarinin genisletilmesiyle birlikte daha fazla
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iiretim faaliyetleri, bu yontem igine dahil olmustur. Bunlar; Uretim Kaynaklari
Planlamas1 (MRP 1II) ve Isletme Kaynaklar1 Planlamas1 (ERP)’dir. (Giiner ve Caliskan,
2004: 161, Baskonus, 2007: 42 — 43)

1.2.2.3. Uretim Kaynaklar1 Planlamasi1 (MRPII)

Bilgisayarlarin kullanim alanlarinin artmasiyla birlikte, MRP sistemi bir liretim
stok planlama ve denetim aract olmanin Gtesine ge¢mis, isletmenin biitiiniinde planlama
ve denetim faaliyetlerini destekleyecek sekilde kullanilmaya baslamistir. 1980’lerin
baslarindan itibaren {iiretime tahsis edilen tiim kaynaklarin etkin bir bigimde
planlanmasii ve izlenmesini saglayan bir ara¢ olarak MRP II uygulamada kabul

gormeye baslamistir. (Ulkii, 2007: 37).

APICS sozligii MRP II'yi “bir {iretim isletmesinin tiim kaynaklarmi etkili bir
bicimde planlayan bir metot” olarak tanimaktadir. Bir firma ilk olarak, istenen bir
islemler planindan faydalanarak materyal ve kapasite ihtiyaclarini goriiniirliik saglayan,
detayl1 aktivite girdilerine izin veren, bu aktivitenin tamamini bir finansal rapora ¢eviren
ve istenen plan ile uyumlu olmayan seyleri belirleme eylemlerini destekleyen biitlinlesik
bir is sistemine sahip olmalidir. Bu ihtiyaca MRP II igletmenin dort duvar igerisinde

kapal1 devre bir iletisim sistemi kurarak cevap vermistir (Ptak, 2000: 8-9).

MREP II sistemi isletmelerde iiretim kaynaklarinin planlamasi haricinde de pek ¢ok
kolaylik saglamaktadir. Bunlarin basinda; genis izlenebilirlik, maliyetleri kontrol altinda
tutma, performans dl¢timlerinde kolaylik, stratejik kararlar almak ve gelecege yonelik
istatistiki tahminler yapmak i¢in genis bir veri tabani imkanlar1 sunmak sayilabilir.
MRP I, eldeki iiretim imkanlarin1 géz Oniinde tutarak, biitliin iiretim kaynaklarinin
planlamasini saglayan bir sistemdir. Sistem planlar1 olustururken; ana iiretim ¢izelgesi,
stok kayitlari, {iriin yapilar1 ve rota kartlar1 bilgileri temel olarak kullanir. (ilkay ve

Altinay, 2005: 424)

1.2.2.4. isletme Kaynaklar1 Planlamas1 (ERP)

Isletme Kaynaklari Planlama (ERP) sisteminin kokeni MRP sistemine

dayanmaktadir. MRP sistemine bazi isletme fonksiyonlarinin ilavesiyle MPR II sistemi
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ortaya ¢cikmis ve milenyuma dogru kiiresel imalatgilarin en son {iretim teknolojilerini
kullanmaya bagslamasi ile birlikte bu sistem de yavas yavas yetersiz kalmaya baglamistir
(Ulkii, 2007: 40). Isletme fonksiyonlarmin entegrasyon ihtiyacindan dolay1 gelistirilen
ERP sistemi, isletmeye siire¢ temelli bir bakis acis1 ile yaklasan, isletme hedeflerini
gozeterek, tim fonksiyonlar1 siki bir sekilde entegre eden, bilgi ve veri ihtiyaclarina
cevap verme amaclarini tagiyan ¢ok sayida alt sistemi biinyesinde bulunduran bir
yazilim ¢6ziimiidiir. ERP ile is siirecleri yeniden yapilanmakta ve daha hizli ve esnek
bir yapiya doniismektedir. ERP sayesinde isletme capinda kaynak ydnetimine, satig
tahminleri, satin alma ve envanter yonetimi, imalat kontrolii, proje yonetimi, dagitim,
finans ve diger fonksiyonlarin biitiinlestirilmesi saglanmakta, bunlara ek olarak tiim is
siirecleri de desteklenmektedir (Acar, Omiirberk N. ve Omiirberk V.: 2004: 2). ERP
sistemleri, 1990’ lara kadar ayr1 ayr1 gerceklestirilen islevlerin biitiinlesik bir sekilde
kurumun amaglarin1 yerine getirmek iizere ¢alisan pargalara doniistiirmiis ve bundan
faydalanarak kurumlardaki her tiirlii kaynagin verimliligini en {ist diizeye ulastirmay1
amaglamigtir. ERP, tamamiyla farkli iiretim, dagitim, finans ve satis sistemlerinin
hiikiim stirdiigii biitiinlesik kurum i¢in tek veri tabani, tek uygulama ve tek kullanici ara
yiizii saglamakta ve her bir fonksiyondan bilgiyi alan ERP calisanlara ve yoneticilere
tim islemlerin planlamasinda, goriintiillenmesinde ve kontroliinde yardimei bir arag

olmaktadir(Aydin, 2003: 41).

ERP’nin amact; en iyi isletmecilik uygulamalarini sunabilmek ic¢in destek
saglamak, bunlar1 yaparken verimliligi arttirmak ve miisterilere verilen hizmetlerin
ihtiyaclarim karsilayacak sekilde isin i¢ine ¢ekmek olarak belirtilmektedir. ERP bir
isletmeyi otomatik hale getiren ve idare etmeye yarayan bir yazilimdir. Bununla birlikte,
ERP’yi tek basina sadece belli islemleri yapabilen bir yazilim olarak diistinmek
yanligtir. ERP sistemleri, isletmelerin tiim boliim ve {initelerinin ig uyumunu saglamaya
yonelik ¢esitli yazilimlardan olusan bir biitiindiir. Sistem sayesinde sadece farkli isletme
boliimlerinin birbiriyle olan iligkilerinin koordinasyonu degil ayni zamanda bir kisim is
stireclerinin de tamamen otomatik olarak gerceklesmesi saglanmaktadir. ERP, gergek
anlamda her tiirli e-is uygulamalarini dijital bir sisteme dayali olarak yerine getiren bir

yazilimdir (Acar ve dig.,: 2004: 2-3).
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1.2.2.5. Tam Zamaninda Uretim (JIT)

Tam Zamaninda Uretim (JTI), tedarikgilerle anlasma ve iyi iliskiler kurmayi,
kaliteyi ve is akisini dikkatli izlemeyi saglayan ve lriinlerin sadece ihtiya¢ duyuldugu
kadar iiretimini saglamay1 kapsayan bir sirket felsefesidir. (Nahmias, 1993: 10). JTI
felsefesinin temelinde, tiretimde israfin Onlenerek, maliyetlerin azaltilmasi ilkesi yer
alir. Bir isletmede ancak israfin oOnlenebildigi noktada tam zamaninda iiretim
gerceklesir. Baska bir ifadeyle tam zamaninda iiretimin gerceklesebilmesi, israfin ne

ol¢iide engellenebildigine baglidir.

JTI, iiriinlin degerini arttirmayan tiim unsurlar1 “israf” olarak tanimlamistir. Bu
felsefede en biiyiik israf kaynagi olarak stoklar kabul edildigi i¢in JTI stoklar ile
stoklarin olusum nedenlerini ortadan kaldirmayi1 amaclar. Sonugta ulasilmak istenen,
iretimin tim diizeylerinde israfi dnlem ve bunun sonuncu olarak da maliyeti azaltmak
olsa da tedarikgilere olan giivensizlikten dolay1 imalat¢1 firmalarin hammadde kaynakli
stok tutma egiliminde olduklar1 goriilmektedir ( Tengilimoglu, 2008: 131; Tutar, 2005:
126). Gliniimiiziin siire¢ odakli sistemlerinde ise tedarik¢i ve alici firmalar birbirini
takip eden ardisik siirecler olarak diisiiniilmekte ve fayda temelli tedarikei iligkileri

dikkate alinmaktadir.

JTT; stoksuz, yani sifir stokla liretime karsilik gelmektedir. Dolayisi ile diger stok
kontrol sistemlerinden ayrilmaktadir. JIT 1 isletmenin biitiin boliimlerini etkileyen satin
alma, miihendislik, pazarlama, personel, kalite kontrol, miisteri ve satici arasindaki
iligkiyi de belirleyerek israf azaltilmay1 ve verimliligi artirmay1 hedefler (Tengilimoglu,

2008: 131 - 132).

JTI ortaminda malzeme hareketlerinin kontrolii amaciyla “kanban” olarak da
bilinen yeni bir c¢izelgeleme yaklasimi kullanilmaktadir. Kanban sayesinde atolye
icerisinde malzeme akisi kontrol edilerek ara stoklar asgariye indirilmekte, {iretimin dar
bir alanda yapilmasinin sonucu olarak {iretim siiresi kisalmakta ve iirlinde saptanan bir
bozuklugun hemen diizelmesi miimkiin olabilmektedir. Kanban sisteminde iiretimin
yapilmasi icin 6zellikle o parcanin bir sonraki istasyon tarafindan istenmesi gerekir. Bu
da kanbani, bu giine kadar aligilmis itme sistemlerinin tam zidd1 olan bir ¢ekme sistemi

yapar. (Tutar, 2005: 127; Top, 1996: 22)
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1.2.2.6. Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD)

Bilgisayarlar bir siiredir tasarim caligmalarinda ve mimarlik, haritacilik, {iriin
planlamasi ve grafik tasarimi gibi alanlarda biiyiik dl¢iide geleneksel yontemlerin yerini
almigtir. Bir iirlin planinin ortaya ¢ikisinda, degisiminde ve analizinin bilgisayar
yardimiyla yapilmasmi bilgisayar destekli tasarim (CAD) olarak tanimlayabiliriz

(Lindback, 1995: 174).

CAD ile karmasik {i¢ boyutlu sekiller bilgisayarda tasarlanarak olusturulmakta ve
iki boyutlu bir ekranda herhangi bir bakis agisindan ve istenen Ol¢eklerde gosterimine

olanak saglanabilmektedir.

Taslak c¢alismalarinin hizli bir sekilde miihendislik ¢izimlerine doniistiiriilmesi,
tasarimin bazi Ozellikleri ve performansiyla ilgili hesaplamalarin gergeklestirilmesi,
prototip iretilmesine gerek kalmadan tasarim segeneklerinin dnceden testler yaparak
kargilagtirilmast ve tasarim asamasi bittiginde ¢izimin kagit lizerine aktarilmasi
miimkiindiir. Ayrica bilgisayar ekraninda goriintii dondiirtilerek degisik agilardan bakis
saglanabilmekte, capraz kesitler incelenebilmekte, iiriinii olusturan parca ve unsurlar
biiylitiilebilmektedir ve  bdylece, parcalar arasindaki uyumsuzluk ekranda
goriilebilmekte ve iirlinlin ya da pargalarin belli 6zelliklerinin incelenebilmesine olanak

saglanmaktadir.

Bilgisayarda yapilan tasarimlar, baska programlar ve isletmenin diger kisimlari
tarafindan erisilebilen bir veri tabaninda saklanabilir. Ortak veri tabani, en son
tasarimlar, {riin geometrileri, Uirlin veya pargca boyutlar, toleranslar, kullanilan
malzemenin teknik 6zelligi hakkinda dogru bilgiye ihtiyag duyan pazarlama, kalite

kontrol ve satin alma gibi fonksiyonlar arasindaki koordinasyonu da kolaylastirir.

(Ureten, 2005: 184-185)

CAD, bilgisayarlarin hizli bir isleme giicii, bilgi depolama ve bilgi iiretme
olanagindan dolayi, tasarimda geleneksel tasarima gore daha etkin ve verimli ¢calisma
ortami saglar. CAD’da tasarimla gerekli grafik bilgileri ¢ok hizli ve dogru sekilde

saklanir ve geri alinip degistirilebilir.

CAD’1n iiretim sistemlerine katkilar;
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*» CAD ve CAM sistemleri ile iiretim isletmelerinin kontrolii igin gerekli makine

ve montaj kontroliiyle ilgili talimatlar hazirlanir.

% CAD ile mamul tasariminda hatalar azalir, giivenirlilik artar ve bunun

sonucunda verimlilik artig1 saglanir.

¢ CAD araciligi ile firmalar iiriin tasarim asamasindayken problemleri belirleyip

uruntn kalitesini kontrol edebilir.

Miihendislik acidan degisimlerin tasarim asamasinda yapilmasi prototip
asamasinda yapilmasindan on kat daha ucuz oldugundan, iiriiniin maliyeti diiser ve buna

bagli olarak firmanin piyasadaki rekabet giicii artar. (Tutar, 2005: 128-129)

Bilgisayar destekli tasarim ayni1 zamanda bilgisayar destekli iiretimin alt birimdir.
Bilgisayar destekli tasarim sayesinde tirlin bilgisayar programlari ekranina tagiabilir ve
bu goriintii lizerinde ¢aligilarak iirlinlin tasariminda arzu edilen degisiklikler yapilabilir.
Bilgisayarla yapilan tasarimlarin sonuglari, program halinde bilgisayar sayisal denetimli
tezgahlara aktarilarak tiretim gergeklesir. (Aydogan ve Semiz, Okyay ve Sekmen, 2004
:118)
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Parga Cizimi
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Kaynak: Niebel, Alan ve Wysk, 1989: 869)

Sekil 1.2: Bilgisayar Destekli Par¢a Programlamanin Adimlar
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1.2.2.7. Bilgisayar Destekli Uretim (CAM)

Gergek iiretim siireclerinde bilgisayar kullanilmasinin baslangici, uzay ve
savunma endiistrilerinde bilgisayar destekli tasarimin kullanilmasiyla baslamistir.
Bilgisayar otomasyonu daha sonra, iiretimde kullanilan makinelere kaymis ve bilgisayar
destekli iiretim (CAM) dogmustur. (Ureten, 2005: 248) CAD’1 tanimlamak istersek,
tasarlanmis parganin iiretimini izlemek ve kontrol etmek ve ilgili tiretim islerini

desteklemek i¢in bilgisayar kullanilmasidir diyebiliriz (Lindback, 1995: 289).

Bazilar icinse bilgisayar destekli iiretim, bilgisayar sayisal denetimli (CNC) ve
direk sayisal denetimli tezgahlar i¢in talimatlar olusturmayla sinirli bir teknolojidir.
Baska bir gruba gore ise, bilgisayar destekli iiretim, bilgisayar destekli tasarim
teknolojisiyle olusturulan tasarimlari iiretim talimatlarina doniistiiren bir sistemdir. Bu
bakimdan CAD yazilimi, bilgi bankalarinda saklanan parca tasarimlarina iliskin
bilgileri, iiretim yontemine iligkin bilgilerle birlestirerek pargalarin islem siralarini
belirler ve kullanilacak sayisal yontemli tezgahin anlayacagi makine dilinde parga

programi hazirlayarak fiziki {iretimin gergeklesmesini saglar. (Ureten, 2005, 249)

Bir goriige gore de bilgisayar destekli iiretim, {iretim yapan makinelerin yaptiklari
islemlerin niimerik kontrolleri, slire¢ planlamasi, robotlar ve imalathane yonetiminde
bliyiik bir fonksiyon {iistlenir. Buna gore bilgisayar destekli liretim, bilgisayar destekli
tasarim teknolojisiyle baglayan siirecle, son iiriiniin olusturulmasina kadarki islemleri

icine alacak kadar genis kapsamlidir. (Lindback, 1995:289-290).

CAM uygulamalarinda {iretimin desteklenmesinde bilgisayar, dolayli olarak
kullanilir. Bilgisayar ve proses arasinda dogrudan bir baglant1 yoktur. Bilgisayar, tiretim
faaliyetlerinin planlanmasi ve yonetimine yararl olacak sekilde bilgi toplamak amaciyla

kullanilir.
CAM’n iiretim sistemlerine katkilar1 agagidaki gibi ifade edilebilir.

<> Uretim makine hazirlama siireleri kisalir, ¢ok sayida kiigiik parti
liretiminin yonetimi, planlamasi, programlanmasi ve kontrolii 6nemli 6l¢iide etkenlik

kazanir.

/7

> Stok diizeyleri ve 6zellikle de yart mamul stoklar1 6nemli 6l¢iide azalir..

X Makine/techizat kullanim oranlar artar.
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<> Is giicii maliyetlerinden 6nemli dlgiide tasarruf saglanir.

<> Uretimde esneklik saglanir, tiiketici istek ve ihtiyaclarma uygun mamul

uretim imkani artar.

CAM’1in en onemli katkisi, kalite kontroliinde daha iyi yonetimin saglanmasina
imkan vermesi ve hatali iiriin oranini azaltarak, daha kaliteli {iriinlerin tiretimine olanak

saglamasidir (Tutar,2005:129).

Bilgisayar destekli tasarim/bilgisayar destekli iiretim kullanilarak alternatif
tasarimlarin gelistirilmesi miimkiin olup, talepteki degisiklikler karsisinda yeni iiriinler
hizli bir sekilde tasarlanabilir, daha kesin spesifikasyonlar olusturulabilir ve kolayca
tahmini maliyetler c¢ikarilabilir. Ayrica ortak veri tabani sayesinde yeni iirlin
tasarimlarinin iiretimine hizlica ve daha diisiik maliyetle gecilebilir. Bagka bir ifadeyle,
Bilgisayar destekli tasarim/bilgisayar destekli tiretim (CAD/CAM) teknolojisi, sistemde
esneklik, diisiik maliyet ve yiiksek kalite saglar. (Ureten, 2005: 251)

1.2.2.8. Grup Teknolojisi

Grup teknolojisi, parcalarin geometrik seklini esas alarak pargalarin ve proseslerin
siiflandirilmasinda, kodlanmasinda ve gruplandirilmasinda bilgisayar sistemi kullanan
bir iiretim metodolojisidir (Demirddgen, 1994: 14). Grup teknolojisi terimi, bir liretim
sisteminden daha ziyade, ¢agdas bir iiretim yaklasgimini simgeler. Grup teknolojisi
yaklagimi, farkliliklar1 degil, tam tersine, oncelikli benzerlikleri arastirir. Sistemdeki
benzer pargalar, belirli ¢gemberler igerisinde toplanir ve ayni ¢gember igerisinde bir araya
getirilmis makine ve isgoren gruplari tarafindan iiretim yapilir. Uretim ya da kalite
cemberi olusturmaktaki en temel amag; zaman, caba ve malzeme tasarrufu saglayarak

tiretim verimliligini ve tiretimin kalitesini arttirmaktir. (Sahin ve dig., 2004: 251)

Grup teknolojilerinin faydalar su sekilde siralanabilir(Halag, 1998: 123):

<> Daha hizli tepki verme ve daha giivenilir dagitim saglama
<> Caligsma siiresi ve stok seviyesi azlig1
<> Yiiksek verimlilik

<> Daha az malzeme tasima ihtiyact
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<> Daha iyi alan kullaniminin saglanmasi

<> Daha iyi iiretim planlama ve kontroliiniin saglanabilmesi
<> Daha az ekipman degisimi

X Yiiksek kalite, daha az 1skarta iiriin

o Is 6l¢iimii ve hesaplama kolaylig

X Yiiksek is tatmini, iyi haberlesme

Temel dezavantajlariysa:

<> Kurulus maliyetinin yliksek olmasi

<> Uretimdeki degisim oranimin yiiksek olmasi

X8 Hiicre disinda gereken islemlerde zorlanmasi
<> Hiicresel olmayan islemlere entegre olamamasi
1.3. URETIMDE ESNEKLIK

1.3.1. Esnekligin Tanim

Rekabetin teknoloji ile olan yakin bagi, yeni yonetsel yaklasimlarda esnekligi ana
felsefe olarak ortaya ¢ikarmaktadir. Ciinkii isletmeler, teknolojide meydana gelen hizl
gelismeler ve bunun sonucu olarak pazarlari istila eden yeni mamuller karsisinda
rakiplerinin ~ stratejilerine cevap vermek icin stratejilerinde olduk¢a esnek
olmalidirlar(Alageyik: 28-29). Bu nedenle esneklik kavrami giiniimiizde stratejik bir
kavram olarak algilanmaktadir. Bu nedenle bir¢ok model, sistem, teknik, esneklik
dikkate alinarak yeniden bigimlendirilmekte veya yeni anlayiglar olarak ortaya
atilmaktadir (Tekin, 2005: 42). Buna dayanarak esneklik kavrami ig¢in; {iretim
sisteminin piyasadaki ortaya c¢ikan degisikliklere hizli ve etkili sekilde uyum

saglayabilmesiyle ilgili bir kavramdir diyebiliriz (Celebi, 2005: 20).

Gelisen ve degisen diinyada ve Pazar kosullarinda isletmelerin, verimliliklerinin
artmasinda teknolojideki degisimlere uyum saglama biiyiik bir 6nem tasimaktadir.

Tiiketici zevk ve ihtiyaglarinin siirekli degistigi, goriinim ve yapisinin, tiiketiciler

tarafindan belirlenmekte oldugu pazarlarda, degisik iiriinler iiretme, giliniimiiz
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rekabetinin temelini olusturmaktadir. Uriin cesitliliginin arttirilmasimnin, degisimin
gerceklestirilmesine, bunun da esnekligin saglanabilmesine bagli oldugu, bu amagcla,
otomasyona yonelik gelistirilen bilgisayar destekli sistemler ve bilgi teknolojisi alaninda
yatirimlarin hizlandirilmas: ve kullanima gegirilmesi gerekliligi dogmustur. Bilgisayar
destekli iiretim sistemlerinin amacinin, hem esnekligi yiiksek ama; etkinligi diisiik
atolye tipi iiretimin {irlin ¢esitliligi avantajim1 yakalamak hem de verimliligi yiiksek
ancak; esnek olmayan transfer hattindaki makine kullanim performansina erisebilmek

oldugu belirtilmektedir (Yildiz, 2007: 94).

1.3.2. Esneklik Tiirleri

Bir iiretim sisteminin esnekligi farkli acilardan incelenebilir. Sistemin esnekligi,
sistemin degisikliklere reaksiyon gosterebilme ve bu degisikliklere uyum saglayabilme
hiz1 olarak tanimlanabilir. Esnegin tasarimdan iiretime, iiretimden dagitima kadar bir
irlinlin hayat ¢evirimi siirecinde bulunmasi gerekir. Bir iiretim sisteminin sahip oldugu
esnekligin derecesi ve seviyesi ise teknolojik kisitlari ile sinirlanmaktadir (Kara, 2000:

16)

Literatiirde c¢esitli esneklik tiirleri ile karsilagilmasina ragmen oOnemli olan
isletmenin kendisi i¢in Oncelikli olan esneklik tiirlerini belirleyip, onlara ulasabilmenin
yollarini arastirmasi ve bunlar1 gerceklestirmesidir. (Tekin, 2005: 29) Literatiirde genel

olarak sekiz tip esneklikten s6z edilir. Bunlar;

Makine Esnekligi: Cok farkli tiplerde {iirlin ¢esidini isleyebilmek ig¢in iiretim
makinelerinde yapilmasi gereken diizenlemelerin ve degisikliklerin ne kadar basit ve
hizli yapilabildigini gosteren oOlgiidiir (Tekin, 2005: 30). Diger bir degisle, makine
esnekligi, bir liretim islevinden baska bir iiretim islevine asir1 maliyete katlanmadan
gecebilme olarak tanimlanabilir. Makine bir iiretim sisteminin temelini olusturur ve

diger pek ¢ok esneklik i¢in sarttir (Kambrani ve Nasr, 2008: 255)

Uretim Siire¢ Esnekligi: Uretim Siire¢c Esnekligi, iiretim siireclerinin esnek bir
yapida olmasi; pazardaki olast degisimin iretim silirecine hizli bir bigimde
yansitilmasini sagladigi gibi, biiyiik maliyetlere katlanmadan siireglerde degisiklikler

yapilabilmesini ongoriir (Tekin, 2005: 31).
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Isletmelerin iiretim Siire¢ esnekligi, sadece iiretim faaliyetlerinin degil ayni
zamanda isletmenin genel yapisinin esneklik derecesinin belirlenmesinde de temel
faktorlerden biridir. Uretim siire esnekligi; iiriin miktarrm ve iiriin gamim
degistirebilme yetenegini ifade eder. Isletme; {iretim siirecini farkli iiriinler iiretme
amaciyla yeniden yapilandirma faaliyetleri sirasinda harcadigi zaman ile esneklik

derecesi arasinda dogru orant1 bulunmaktadir (Zerenler ve Iraz, 2006: 252).

Uriin Esnekligi: Siparis usulii ¢aligma temelinde Pazar ya da miihendislik
degisimlerine cevap olarak yeni iirlin dizisini hizlh ve ekonomik olarak
degistirebilmesidir. Degisim zamani, tasarim, siire¢ planlama gibi tiim yeni {iriin {iretim

aktivitesindeki zamani kapsar (Narayan, 2008: 488).

Rotalama Esnekligi: Sistemde meydana gelebilecek beklenmedik bir aksakligin
veya arizanin liretim miktarini ne dlgiide etkileyebileceginin bir gostergesidir. Rotalama
esnekligi, sistemin elemanlarindan birisinin, meydana gelebilecek bir ariza ya da bakim
calismas1 nedeniyle devre dis1 kalmasi halinde, bu elemanin islevlerinin iiretimi

aksatmadan diger elemanlara aktarilabilmesini ifade eder (Atmaca ve Erol, 2001: 74).

Hacim esnekligi: Bir {iretim sisteminin talepteki degisimlere cevap vermek i¢in
tiretim seviyelerini asag1 ya da yukari ¢cekerek cok cesitli ¢ikt1 seviyeleri iizerinde etkili
kontrol saglama kapasitesi olarak tanimlanir (Swamidass, 2000: 413). Talep fazlasi iirlin
stoku ile karsilanamayacak duruma geldiginde ya da talep azli§i nedeniyle iiretim
kapasitesinin belirli bir diizeye kadar diistiriilmesi gerekli oldugu durumlarda, Hacim
Esnekligi 6nem kazanmaktadir. Giiniimiizdeki isletmeler hantal ve biiyilik organizasyon
yapilarindan vazgecip icerdeki ve disaridaki kosullara daha ¢abuk uyum saglayabilecek
esnek organizasyon yapilarina ydnelmektedirler. Isletmelerin basaris1 ve rekabet giicii,
talepleri yiiksek kalite ve giivenilirlige sahip iiriinlerle, hizli ve ekonomik bir sekilde

karsilamasina baglidir.

Genisleme Esnekligi: Bir {iretim sisteminin genisleme esnekligi, ihtiyag
duyuldugunda asamali1 ve parca parca biiyiiyebilme yetenegini ifade eder. Genisleme
esnekligi, bazi makinelerin kullanilamamasi1 durumunda benzer 6zellikte yeni makine
alinmasi, mevcut makineler ile iretilemeyecek yeni iiriinlerin {iretimi i¢in yeni bir
tiretim hatt1 agilmasi gibi ihtiyaclari, sisteminin altyapisini tiimden degistirmeden hizh

ve en az maliyetle cevap verilebilmesini saglar (Kalabek, 2006: 12-13).
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Islem Esnekligi: Bir iiretim sisteminin, gerektiginde farkli siireclerde bir parga
iretmek i¢in islem sirasini degistirerek pek cok farkli sekilde onu iiretebilmesi ile
ilgilidir (Swamidass, 2000: 413). Islem esnekligi iiretilecek parcanin ozelligine de
baghdir. Islem esnekligi ne kadar yiiksekse makinelerin is yiikii o kadar iyi
dengelenmekte ve sistemden saglanacak ¢ikti da o kadar fazla olmaktadir (Kalabek,

2006: 12).

Uretim Esnekligi: Uretim sisteminin pazardaki degisikliklere hizli ve etkili bir
sekilde uyum saglayabilmesiyle ilgili bir kavramdir. Baska bir tanima gore ise iiretim
esnekligi, cogunlukla iiretilebilen parga c¢esitliginin fazla olmasi ve buna karsin,
iiretimin miktar ve kompozisyonunun gerektiginde kolaylikla degistirilebilmesidir.
Uretim esnekligi, yeni bir iiriin iiretimine gecebilmek igin tezgahlarin gabuk ve
masrafsiz bir sekilde ayarlanma kapasitesinin oldugu bir organizasyon seklidir. Burada
genellikle iiretimi gelistirmek adina stratejik problemler ¢ozen; isglicii, malzeme ve
enerji kaynaklarini ekonomik olarak kullanmakla verimliligi artiran organizasyon

seklinden soz edilir (Zerenler ve Iraz, 2006: 250).

1.4. ESNEK URETIM SISTEMLERI (FMS)
1.4.1. Esnek Uretim Sistemlerinin Tanim ve Ozellikleri

Gilintimiizde isletmeler; kiiresel rekabet {stlinliigii saglamak adma kalite, hiz,
maliyet ve {irlin ¢esitliligi gibi ¢esitli faktorleri rekabet¢i ortamlara uyarlayarak tiiketici
ihtiyaglarini etkin bir sekilde karsilamaya ¢alismaktadirlar. (Altug ve Nalbant 2008: 19).
Tiketiciler agisindan bakildiginda, kendi istek ve ihtiyaglar1 dogrultusunda tasarlanmis
ve lretilmis trlinlere yonelmeye basladilar. Tiiketici taleplerinde meydana gelen artisa
ve degisime paralel olarak da {iriin yasam egrileri kisalmaya baglamistir. Bir¢ok igletme
stirekliligini saglayabilmek amaciyla, tliketici davranigindaki bu degisime paralel olarak,
ozellikli, ekonomik omrii kisa ve goreli olarak parti bliyiikliigli az olan iiriinler iiretmek
durumunda kalmaktadirlar. Tiim bu degisen kosullar altinda iireticiler rekabet gii¢lerini
arttirmak amaciyla sistemde {irlin tiiriiniin, tasarim ve makine siireleri minimum siireye
indirilerek hizla degistirilebildigi yeni iiretim siireglerine yonelmektedirler (Kose, 2003:

10).
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Uretimi yapan isletmeler agisindan artik iiriine pazar arama degismekte, tiiketici
isteklerine gére mamul {iretmek amag¢ haline gelmektedir ve bu anlamda atolye tarzi
tiretim gegerli olmaktadir. Biiylik isletmeler yerine kiiclik, esnek, dinamik ve degisime
uyum saglayabilen isletmeler 6n plana ¢ikmaya baslamistir (Top, 1996: 21). Uretim
asamasinda, yeni teknoloji kullanimi {iretim siirecinin esneklesmesine neden
olmaktadir. Bu noktada, iiretimi gelistirmenin yani1 sira, is glicii malzeme ve enerji gibi
kaynaklarin ekonomik kullanimi ile verimliligin arttirilmasi gibi konular 6n plana
¢ikmaktadir. Uretim sisteminin esnek olmasi i¢in gelistirilmesi, modernlestirilmesi ve
genisletilmesi ¢aligmalart yiiriitiiliirken ayn1 zamanda siire¢lerde verim arttirtlmali ve
iirlin kalitesi tiiketici taleplerine cevap verecek diizeye ¢ikarilmalidir(Kose, 2003: 10-

11).

Uretici isletmeler, pazardaki esnek talebe ancak esnek bir arzla cevap
verilebileceginin farkina varmigtir. Bu esnek arzin igletme biinyesinde tesis edilebilmesi
ise tamamen bilgisayar destekli sistemlerle saglanabilir. Robotlar, sayisal denetimli
tezgahlar (NC) gibi programlanabilir otomasyon unsurlarindan olusan esnek iretim
sistemleri (Flexible Manufacturing Systems-FMS) esnek talebe esnek arzla cevap
vermek iizere gelistirilmig, belli bir {irlin grubunun diisiik maliyetle ve diisiik
miktarlarda iiretilebilme yetenegine sahip, ancak heniiz tam olarak olgunlagsmamis bir
teknolojik gelismedir. Esnek iiretim sistemlerinde, birbirine benzer tasarim ve {iretim
ozellikleri olan bir iirlin grubu, kiiciik ya da orta biiyiikliikteki partiler halinde verimli
bir sekilde tiretilebilir. Bu o6zellik sayesinde pazardaki degiskenler karsisinda iiriin
karmasinda hizli degisiklikler yapabilme olanagi olmaktadir. Buna ek olarak, pazarlara
yakin, kiiciik oOl¢ekli odaklasmis tesisler kurulmasina da olanak tanir. FMS’yi,

odaklagsma kavraminin hayata ge¢irilmesini saglayan bir ara¢ olarak kabul etmek

miimkiindiir ( Ureten 2005 : 241-242).
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Sekil 1.3: Esnek Uretim Sisteminin Sematik Gosterimi

1.4.2. Esnek Uretim Sisteminin Siiflandirilmasi
1.4.2.1. Esnek Uretim Modiilii (FMM)

Esnek iiretim modiilii bir par¢ca envanteri, bir takim degistirici ve palet degistirici

ile desteklenmis bir sayisal kontrollii makinedir. (Chase, 2004: 126) Sistemin ¢alisma
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esasi, Sayisal kontrolli (NC) tezgahlarin diger ilave donanimlarla birlikte
yonlendirilerek farkli isleme pozisyonlarin1 alabilmesine dayanir. Endiistride bu
tezgahlar islem veya isleme merkezleri olarak da adlandirilmaktadir. Islemler igin
gerekli olan takimlar alet deposundan otomatik degistiriciler ile alinir (Acar ve dig.,

2007: 5). Esneklik diger sistemlere nazaran en iist diizeydedir (Tekin, 2005: 46).

Sayisal Denetimli
Tezgah

Palet
Degistirici

Ara Parca
Yigimi

Kaynak: Kdse, 2003: 19

Sekil 1.4: Esnek Imalat Modiilii

1.4.2.2. Esnek Uretim Hiicresi (FMC)

Bir esnek tiretim hiicresi, birkag esnek iiretim modiiliiniin 6zel {iriin ihtiyaglarina
gore organize edilmesinden ibarettir (Chase, 2004: 126). Esnek {iretim hiicreleri,
hiicresel iiretim olarak da adlandirilmaktadir. Hiicre, ¢ok amacgh aletlerle, farkl
materyal tasima dizilimiyle ve malzeme tasima sisteminin bilgisayar yonetimli kontrolii
ve alet parametreleriyle bir sistemdir. Bir iiretim hiicresi tek basmna bir i istasyonu
olarak da diisiiniilebilir(Tekin, 2005: 47). Pek ¢ok firma biiyiik teknik, maliyet ve
bliyiik sistemlerle olan sorunlar olmadigr i¢in FMC’yi iyi bir alternatif olarak

gormektedir. (Artiba ve Almaghraby, 1997: 204)

Asagidaki sekilde esnek hiicre ve sistemlerinin ii¢ kategorisi verilmisti. Sekilde

ka¢ makinenin hangi hiicre tiretimine girdigi belirtilmistir.
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Sekil 1.5: Esnek Hiicreler ve Sistemlerin Ug Kategorisinin Sunumu

1.4.2.3.Esnek Uretim Grubu (FMG)

Esnek iiretim grubu, esnek tiretim modiilleri ve hiicrelerinin ayni liretim alaninda
bir araya getirmek ve buna otomatik rehberli araclar gibi otomatik tasima sistemi ilave

etmektir.

Bir esnek iiretim sistemi imalat, isleme ve montaj gibi farkli iiretim alanlariyla

baglantili iretim gruplarindan olusur. (Chase, 2004 126)

1.4.3. Esnek Uretim Sistemini Meydana Getiren Unsurlar

1.4.3.1. Niimerik Kontrollii (NC) ve Bilgisayarh Niimerik Kontrollii (CNC)
Tezgahlar

Belirli bir say1 sistemine gore kodlanmis giris sinyallerinin uygun mantik
devrelerine, bir sistemi kontrol etmek i¢in uygulanmasi ve verilen komutlara uygun
olarak istenilen ¢ikisin, belirli bir tolerans icerisinde saglanmasimna Niimerik Kontrol

denilmektedir (Okay, 2009: 2). ilk Niimerik Kontrollii (Numerical Control - NC)
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tezgahlar, 1940’11 y1llardan sonra geleneksel tezgahlara kontrol sistemleri ilave edilerek
olusturulmustur (Semiz ve dig, 2004: 550). NC tezgahlar, parcalarin iiretime iliskin
talimat programlarin1 okuyup, bunlari tezgdhin mekanik hareketlerine doniistiiren
makine denetim birimlerine sahiptir. Her farkli liretim partisi i¢in yeniden programlama
gerekir. Parca programlarinin makineye girisi, delikli serit veya kart gibi ortamlarda
gerceklesir. Tezgahlarin bir sonraki iiretim partisi i¢in hazirlanmasi; baska bir ifadeyle,
takimlarin, sabitleyicilerin yerlestirilmesi gerekir. NC tezgéhlarmin pek c¢ogu,
talimatlara gore takim degisikligi yapabilme yetenegine sahiptir. Tiim bu nedenlerle NC
tezgahlarda iki parti iiretim arasinda zaman kaybi geleneksel tezgahlara gore oldukca

diisiiktiir. (Ureten, 2005: 223)

n

—
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Kaynak: Ureten, 2005: 223

Sekil 1.6: Sayisal Denetimli Sistemin Temel Unsuru

NC tezgahlarin yerlestirilmesi ve fazladan yeni 6zelliklerin eklenmesi ¢ok zor
oldugu icin gilinlimiizde kullanimi 6nemli 6lgiide azalmistir. NC tezgahlarina 1970’1
yillarda mikro bilgisayarlar eklenerek Bilgisayarli Niimerik Kontrollii (Computerized
Numerical Control- CNC) sistem olusturulmustur (Altug ve Nalbant, 2008: 20). Bu
tezgahlarda, bilgisayar programlariyla elektronik denetim saglanmis, bu sayede de
talimatlarin Onceden, delikli kart veya seritlere aktarilmasi zorunlulugu ortadan
kalkmistir. Buna dayanarak, CNC tezgahin, sayisal denetimli tezgahtan daha esnek

oldugunu sdylemek miimkiindiir (Ureten, 2005: 224).
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Sekil 1.7: Niimerik Kontrollii ve Bilgisayarli Niimerik Kontrollii Tezgah Yerlesimi

CNC tezgahlarinin geleneksel tezgahlara gore bazi tistilinliikleri asagida verilmistir

(Altug ve Nalbant, 2008: 20-21). :

Daha iyi operator emniyeti: CNC takim tezgahlarinda islemler, tezgah kapagi

kapali oldugunda meydana geldigi i¢in operatdr emniyeti saglanmaktadir.
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Hatah iiretimde azalma: Geleneksel tezgahlarda operatoriin yetenegi ile
gerceklesen islem, CNC tezgahlarinda bilgisayar ile yapildigi i¢in hatali imalat orani
diistiktiir.

Uretim i¢in hazirhik zamammin cok kisa olmasi: CNC tezgahlarinda programin
hazirlanmasi, bunun denetim iinitesine girilmesi ve daha basit baglama tertibatlar

gerektirmesinden dolay1 hazirlik zamani ¢ok kisadir.

Yiiksek hassasiyet: CNC takim tezgdhlarinin makine elemanlar1 yiiksek
hassasiyetle islenir ve kalite kontrolii hassas olarak yapilabilir. Bu nedenle islenen

parcalar yiiksek hassasiyette islenir.

Karmasik parcalarin kolay islenmesi: CNC tezgahlar, elektronik o6lgme

tertibatlar1 sayesinde, karmasik parcalar1 bile hizli ve hassas bir bigimde islemektedir.

Daha az aparat maliyeti: Basit baglama tertibatlarina ihtiya¢c duyulmasi
sayesinde aparat konstrilkksiyonunda hem zamandan, hem de maddi agidan fayda
saglamaktadir. Bu baglama tertibatlar1 islem hizi bakimindan %70 oraninda

arttirmaktadir.

Uretim verimliliginin artmasi: CNC tezgahlarinda verimliligin artmasi; hazirlik
zamaniin kisa olmasi, parcalarin hassas ve seri bir sekilde islenmesi ile

saglanmaktadir.

Parcalarin daha az sikhikta kontroliine gerek duyulmasi: CNC takim
tezgahlarinda sabit kalitede parga elde edilir. Uretilen tiim parcalarin yiizey ve 6lcii

kalitesi ilk parcayla uyumludur.

Bos alan ihtiyac1 azalir: CNC tezgahlarinda daha az aparat sistemi gereksinimi
olmasindan dolay1 aparat bulundurma yerine gerek olmadigindan, yerden tasarruf

saglanir.

1.4.3.2. Otomatik Malzeme Tasima Sistemleri

Malzeme tasima, her bir iiretim isleminin énemli bir béliimiinii olusturur. Uretim
stirecinde pek ¢ok kez malzemelerin, pargalarin ve iiriinlerin taginmasini, yiiklenmesini,

bosaltilmasini, istiflenmesini ve depolanabilmesini saglar (Aydogan, 2005: 77).
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Otomatik malzeme tasima sistemi, parcalari, sistem i¢indeki herhangi bir makineden
diger herhangi bir makineye hareket ettirebilme ozelligine sahiptir ve bu 0Ozellikle
pargalari, slire¢ planinda belirlenen siraya gore makinelere tasir. Tasinan makine
tizerinde islemi biten {irlin otomatik olarak bir sonraki iglemi gorecegi tezgaha aktarilir.

( Ureten 2005 : 243)

Maliyetler acgisindan da malzeme tagima FMS’de toplam maliyetler icerisinde
onemli bir yer tutar. FMS’de malzemenin depodan ¢ekilmesi ve gerekli is istasyonlarina
dagitilmasi, bir depoda toplanilmas: ve makineler arasinda transfer seklinde olan her
tiirli hareket otomatik tagima sistemiyle yapilir. Malzemelerin depodan ¢ekilmesinde,
depoya yerlestirilmesinde veya herhangi bir noktadaki siparislerin alinmasinda gerekli
olan veriler bilgisayara otomatik olarak yiiklenir. Bar kod sistemi bu amacla kullanilan
en temel sistemlerden bir tanesidir. Otomatik tanima sistemi de denilen bu sistemler veri

girisinde ulagilabilecek insan hatalarini ortadan kaldirmak agisindan ¢ok yararhdir.

Kullanim alanlarina gore tercih edilebilecek pek c¢ok tasima sistemi
bulunmaktadir. Se¢im yapilirken goz Oniline alinmasi gereken baglica konu; malzeme
tagima sisteminin FMS’nin geri kalan unsurlariyla uyumlu olmasi, sistemde islenecek
parcalarin boyutuna, sekline ve agirligima uygun olmasi ve giic kapasitesinin yeterli
olmasidir. (Soba, 2006: 73-75) FMS’de genel olarak kullanilan malzeme tagima sistemi

su tiplerdir:

Konveyérler: Uretim siirecinde yiikleri kolaylikla tasiyabilen ve tasarimi da buna
gore yapilan mekanik parcalardir. Konveyorler istasyonlar arasinda iglenecek pargayi
iletmekte kullanilir. Islenecek parca iizerinde islem bittiginde kontroldére mevcut is
istasyonundan parcay1 almasi ve bir sonraki is istasyonuna gondermesi i¢in mesaj gider.

(Kent ve Williams, 1990: 105)

Otomatik rehberli araclar: Otomatik rehberli araglar bir nesneyi belirli bir
glizergah boyunca bir yerden digerine tagiyan bir malzeme tasima sistemidir. (Groover,
2008: 282) . FMS’de otomatik rehberli araclar parcalarin, aletlerin ve fikstiirlerin is
istasyonlarma iletmede; sistem ve hiicrelere hammadde tasimada, bitmis {irlinlerin
sistem montaj alanlarina ulastirilmasinda ve pargalarin otomatik depolama sistemine

tasinmasinda kullanilir. (Zerenler, 2003)
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Robotlar: Esnek iiretim ve bilgisayar destekli liretimin bir pargasi olan “robotlar”
glinlimiiz isletmelerinde yaygin olarak kullanilmaktadir. Robotlar insan giiciine gerek
duymaksizin, insandan bagimsiz olarak insan hareketlerini ve yeteneklerini taklit eden
makinelerdir. ( Top, 1996: 23) FMS’de robotlar genellikle bir imalat tezgahi {izerine
pargalar1 yiliklenmesi ve takim degistirici olarak kullanilir (Kent ve Williams, 1990:

125).

1.4.3.3. Bilgisayarh Kontrol Sistemleri

Bir FMS kompleks bir ekipmanlar agidir ve bir bilgisayar araciligiyla ya da
bilgisayarlar ag1 tarafindan kontrol edilebilir aktivitelerdir (Niebel ve dig., 1989: 946).
Bilgisayarlar iiretimin yonlendirilmesini, islerin uygun makinelere dagitilmasi, uygun
tezgah secimi, tezgahlara parca yliklenmesini ve iiretim performansinin kontroliinii
gergeklestirirler. Bununla birlikte, merkezi bilgisayar kontrolii sayesinde ¢izelgeleme,
operasyonlarin diizenlenmesi, malzeme tasima kontrolii gibi sistemin herhangi bir
diizeyinde ortaya c¢ikabilecek aksakliklara zamaninda miidahale edebilmektedir (Kose,

2003: 33).

Bu derece yiiksek bir otomasyonun saglanabilmesi ve FMS’nin tiim unsurlarinin
hammaddenin iiriine doniigmesine kadar gecgen siirecte biliyiilk bir uyum iginde
calisabilmesi i¢in, siire¢ boyunca ortaya cikan verilerin dogru ve etkili bir bicimde
stirekli iglenmesi ve saklanmasi gerekir. Miktar1 devasa boyutlara ulasan bu kadar
verinin insanlar tarafindan degerlendirilmesi ve islenmesi miimkiin olmadig1 igin,

FMS’de bilgisayar kullanimi ve kontrolii kaginilmaz olmaktadir (Kalabek, 2006, 54).

1.4.3.4. Otomatik Depolama ve Cekme Sistemleri

Otomatik depolama ve ¢ekme sistemleri (Automated Storage/Retrieval Systems -
AS/RS), fabrikalardaki ve depolardaki malzeme akis1 ve kontroliinii diizenlemek igin
gerekli bir teknolojidir (Tompkins ve Smith, 1988: 493). Depolanan parcalarin
konumlar1 kontrolor tarafindan kayit altina alinir ve talep oldugunda bu konumdan
aliarak sisteme tekrar geri verilir (Cimen, Taskin ve Yabanova, 2007: 48). Bu sayede

hem malzemelerin mutlak fiziksel giivenligini hem de depoya yerlestirirken tiim
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kayitlar1 tutuldugu i¢in stok kayitlarinda kesin dogruluk saglanir (Tompkins ve Smith,
1988: 493).

Otomatik depolama ve c¢ekme sistemleri, depolarin da otomasyon sistemine
uyumunu saglayarak tim malzeme tasimayi esnek hale getirir. Bu sistemler bir veya
birden ¢ok yiiksek raftan olusan bir yapidadir. Malzemeler kutu veya paletlerle bu
raflara yerlestirilirler (Tekin, 2005 15-16). Kullanilan bu insansiz araglarin tamami
depolama bilgisayar1 tarafindan belirlenen raflardaki malzemeleri yerlestirmek ya da
almak icin teleskopik ekstasyon cihazlari ile donatilmiglardir (Benhabi, 2003: 404). Bu
otomatik araclar raflar arasinda dolasarak malzemeleri yerlestirir veya alirlar (Tekin,
2005 15-16). Sistemin isletilmesi ve kontrol edilmesi bilgisayarlar araciligi ile saglanir.
Malzeme tasima sistemiyle esgiidiimlii olarak calisan otomatik depolama ve c¢ekme
sistemlerinde malzemeler genellikle gerektigi kadar ya da yiginlar seklinde c¢ekilir

(Demirer, 2002: 26).

1.4.3.5. Endiistriyel Robotlar

ISO 8373 tarafindan verilen endiistriyel robot tanimi: ili¢ veya daha fazla
programlanabilir ekseni olan otomatik kontrollii, programlanabilir, cok amagli, bir yerde
sabit duran veya tekerlekleri olan endiistriyel uygulamalarda kullanilan manipiilatordiir.

(Cengelci ve Cimen, 2005: 69)

Robotlar basit kesme, boyama, cilalama, malzeme tasima, takim degistirme,
montaj ve muayene islemlerinden, karmasik bir takim faaliyetlere kadar bir¢cok fabrika
islemini yerine getirebilirler. Robot kollar1 dikey, yatay ya da dairevi hareketler
yapabiliriler. Robot teknolojisindeki gelismeler sonucunda, goérme, dokunma,
koordinasyon gibi yetenekler ve optik ve diger tanima sistemlerindeki gelismelerle,
robotlar bir kutu igerisindeki karisik parcalar arasindan gerekli olani secebilme

yetenegine kavusturulmuslardir (Ureten, 2005: 228).
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Sekil 1.8: Endiistriyel Robot

Endiistriyel robot kullaniminin baglica nedenleri (Cengelci ve Cimen., 2005: 69);

o Iscilik maliyetini azaltmak

<> Tehlikeli ve riskli yerlerde ¢alisanlarin yerini almak
<> Daha esnek bir iiretim sistemi saglamak

<> Daha tutarl bir kalite kontrol saglamak

<> Cikt1 miktarini arttirmak

X8 Vasifli is¢i sikintisini karsilayabilmek

X Ug vardiya boyunca araliksiz ¢aligma kabiliyeti



X/
**

X/
**
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Insana gore daha fazla yiik kaldirma kabiliyeti
Insana gore daha cabuk sonuca ulasma kabiliyeti
Usandirici ve tekrarl islerde yeterlilik

Tehlikeli ortamlarda calisabilme

Insan hatalarmi elimine etme

Kalite kontrol hatalarin1 minimize etme

Kendini hizla amorti etme

Yiiksek hareket esnekligi

Yiiksek kar eldesi

Bir¢ok faydasinin yanimi sira bazi sakincali yanlari da bulunmaktadir. Bunlar

(Cigdem ve dig., 2005: 228):

Diisiinememe

Vision System ile yalnizca kendine 6gretilen isimleri gorebilme
Programlanmadan calisamama

Sadece kendine dgretileni yapabileceginden hareketinin sinirlt olmasi
Yiiksek yatirim maliyeti

Bosa giden bakim ve onarim zamanlari

Robotlarin gelisimi esnek ve cok amagh endiistriyel robotlardan, boyama, kaynak

gibi 6zel amach robotlara dogru degismektedir. Ileriki yillarda, hareket kabiliyetleri

artmis, kolay programlanabilen, farkli ortamlarda calisabilen, duygu ve zekaya sahip

robotlar insanlarin yapmakta oldugu islerin biiyiik bir kismin1 yapacagi tahmin ediliyor.

( Top, 1996: 23)
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1.44. Esnek Uretim Sisteminin Isletmeye Sagladizi Avantajlar,

Dezavantajlar
1.4.4.1. Esnek Uretim Sisteminin isletmeye Sagladigi Avantajlar

Is Envanterlerini Azaltir: FMS nin tasarimi parca hareketleri icin kullanilacak
yerden azami tasarruf saglayacak sekilde tasarlanmistir. Boylelikle, is siireci envanteri

onceden belirlenen seviyeyi asmaz (Pekmezci ve Demireli, 2005:134)

Makine Kullammmm Artirir: FMS, CNC tezgahlar, iiretim merkezleri,
otomatik/manuel tasimalar, ekipman ve operatorlerden olugan bir makine agi
goriinimiindedir(Halag, 1998: 125 ). Diger uygulamalarda NC tezgahlarin kullanim
oran1 genellikle %50 veya daha azdir. Bununla birlikte efektif kurulmus bir FMS’de bu
kullanim oran1 %80’lere kadar g¢ikabilmektedir. Hatta bazi FMS kuruculari sistemin

etkinliginin en az %80 olacagini garanti etmektedirler.

Otomasyona dayali sistemlerin entegrasyonu sonucunda sistemde kullanilan
makine ve aletlerin sayis1 da 6nemli 6l¢iide azalmis, parcalarin paletler iizerine 6nceden
yerlestirilmesiyle makine hazirlik siiresinin kisalmasi ve bilgisayarlarin programlama
ozelliklerinden yararlanilmas1 da makine kullanim oraninin yiiksek diizeylere ¢ikmasini
saglamistir. Makinelerin etkin kullanimi makine ihtiyacini dolayisiyla da fabrika alani

ithtiyacini azaltmaktadir (Tekin, 2005: 37).

Uretim Zamanmm Azaltir: FMS oncesi diizenlemelerde, tiriinler bircok farkli is
istasyonundan ge¢mek zorundaydi. Bunun sonucu olarak iirliniin is istasyonlar1 arasinda
taginmasi esnasinda gegen zaman ve bekleme siiresi iiretim siiresini arttirmaktaydi (Bayuk
ve Giizeler, 2008: 17). FMS’de iiretilmek istenen {iirliniin Gzelliklerinin bilgisayar
araciligiyla direkt olarak sisteme aktarilmasi, iiretimle ilgili diizenlemelerin otomatik
olarak gerceklestirilmesi ve makine hazirlik zamanlarinin kisalmasinin sonucu olarak
tiretim stliresinden biiylik tasarruf saglanabilmektedir. Makine kullanim oraninin
artmasi, lretim siiresinin kisalmasi ve tiretim girdilerinin etkin kullanimima paralel

olarak verimlilik de 6nemli 6lgiide artis goriilmiistiir (Tekin, 2005: 39-40)

Miihendislik Bazindaki Degisikliklere Cevap Vermek: FMS yapisal
Ozelliklerinden Otiirli, yeni ¢alisma parcgalarina hizli bir sekilde uyum saglayabilirler.
Tabi bu sistemin iiretilmek istenen her parcaya uygun oldugu anlamma gelmez.

Islenecek mamul iiretim merkezinin yapisiyla uyum icinde olmalidir. Bu kosulu
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saglandiktan sonra mamul degisimi i¢in gerekli seyler sadece ekipman degisimi, NC
programi ve tagima aletleri i¢in 6zel parcalardir. Daha ¢ok zaman alic1 faaliyetler yeni

mamul dizayn1 ve bu mamul i¢in gerekli kaldirma, tagima aletlerinin yerlestirilmesidir.

FMS’de bir parca iiretimi yapilacagi zaman, bilgisayar, parca ait bilgilerin uygun
makinelere gonderilmesini saglamaktadir. Sistem, parcalari tek tek ya da gruplar halinde
isleyebilir. Bu 6zellik sayesinde, talep ve tasarim degisiklikleri karsisinda ¢esitli iiriinler

tiretmede programlama kanaliyla esneklik saglanir (Tekin, 2005: 40).

Iscilik Maliyetlerini Azaltir: Hammaddenin sisteme yiiklenmesi, mamullerin
otomatik tagima sisteminden bosaltilmasi iglemleri maniiel olarak yapilabildigi gibi bu
amacla otomatik depolama ve c¢ekme sistemlerinden yararlanilabilir. Dolayisiyla bir
FMS’nin insansiz ¢alismast miimkiindiir. Bunun i¢in gerekli islemleri yerine getirmesi
i¢in, uygun bilgisayar programlarinin hazirlanmas: yeterlidir. (Ureten, 2005: 244)
Bunun sonucu olarak FMS’de, geleneksel iiretim sistemlerin gerekli olan is¢i sayisindan
yaklasik % 10 ile % 15 daha az isciye ihtiya¢ duyulmaktadir. Hatta NC tezgahlar
kullanildiginda her makine i¢in en azindan bir is¢iye ve makineler arasinda parcalarin
tasinmas1 i¢in farkl isciye ihtiya¢ vardir. FMS’nin otomatik malzeme tasima sistemi

sayesinde isci ihtiyaglarinda gozle goriiliir bir azalma elde edilir.

Miisteri Isteklerinin Karsilar: FMS sayesinde miisteriler hem pek ¢ok iiriin
secenegine kavusurlar hem de bagimsiz sekilde bunlarin istediklerini elde

edebilmektedirler (Bayuk ve Giizeller, 2008: 17-18).

Sermayeden Daha Fazla Yararlanma Olana@ Saglar: FMS’nin gelisimi ile
hem {iretim ¢esitlendirilerek miisterilerin isteklerini karsilayacak mamullerin iiretilmesi
saglanmakta hem de 6zellikle sermayenin az oldugu iilkelerde zaten az olan fonlari
stoklara baglanmayip diger alanlarda kullanilmasi olanagi saglanmaktadir. Bununla
birlikte FMS 06zelligi geregi, bu sistemi kullanan isletmeler, sifir stokla calismay1
hedeflemis sistem sayesinde depo ve depolama giderlerinden tasarruf saglarlar.
Sistemde direk is¢ilik masraflarinin ve envanterin azaltilmasi ile kalitenin saglanmasi ve
pazardaki degisken talebe ragmen sistemdeki makinelerin kullanim performansinin
yiiksek olmasini, sermaye yatirimlarindan daha fazla verim alinmasini saglamistir

(Pekmezci, 2005: 135).
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Uzun Vadede Rekabet Ustiinliigii Avantaji Sunar: Esnek iiretim teknolojileri
kullanan firmalarin maliyet ve kalite konularinda biiylik firmalarla rekabet olanagi
yakaladiklar1 ve hatta yeterli teknolojiye sahip olmayan rakiplerini geride biraktiklari
gozlenmistir. Ayni sekilde esnek iiretim teknolojileri 6lgek ekonomilerini elimine
etmekte ve bunun sonucu olarak kii¢iik firmalarin rekabet olanaklarini pozitif yonde

etkilemektedir. (Alageyik: 1998: 28-29)

Calisanlarin  Verimliliginde Artis Saglar: Is istasyonlarmin ve makinelerin
tasarimlarinda ergonomiye dikkat edilmesi, yorgunlugun azalmasini ve kisa donemde
is¢ilerin saglikla ilgili sorunlar yaganmamasini saglar. Bunun sayesinde iscilerin ise
devamlilig1 artacagindan makineler bos kalmamis ve is¢i verimliligi artmis olacaktir

(Bayuk ve Giizeller, 2008: 18).

1.4.4.2. Esnek Uretim Sisteminin Isletmeye Sagladig1 Dezavantajlar

FMS’nin yukarda sayilan pek ¢ok avantajina ragmen bazi dezavantajlari da

bulunmaktadir. Bunlar:

Maliyetlerinin Yiiksek Olmasi: Gliniimiiz itibari ile sayilar1 gittikce artmasina
ragmen hala diinya iizerinde kullanilan esnek {iretim sistemlerinin olduk¢a az oldugu
goriilmektedir. FMS’nin ilk kurulumu i¢in gerekli olan yatirim tutart 5 ila 20 milyar
dolar arasinda degismektedir (Ureten, 2005: 246). Isletme mali agidan bunu
karsilayabilse bile ¢ok fazla iiriin ¢esidi ve hacmi yoksa FMS finansal agidan yararl
olmamaktadir (Salvendy, 2001: 507). Maliyetleri karsilamak i¢in, sistem kullanim
oraninin yiiksek tutulmasi, baska bir ifadeyle, tesisin yogun kullanimi i¢in birden fazla
vardiya halinde calistirilmas: gerektirmektedir. Yoneticiler, fazla tanimadiklari bir
teknolojiye bu kadar biiyiik miktarlarda yatirnm yapmaktansa, zaman iginde tesisteki

makineleri birer birer yenileyecek bir dizi kiigiik yatirimui tercih etmektedirler.

Kisa Siirede Demode Olma Riski: FMS, isletmelerin ihtiyaglarina gore 6zel
olarak tasarlanmaktadir. Bu da bir sistemin kurulup ¢alismaya baslamasina kadar birkag
yil gegmesi anlamina gelmektedir. Bu yilizden, yoneticiler, teknolojinin hizla
ilerlemesinden dolay1 bu giinkii FMS’nin de kisa siire sonra eskiyeceginden ¢ekinmekte,
bu nedenle de sisteme yatirim yapmakta temkinli davranmaktadir (Ureten, 2005: 246—
247).
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Yazihm Sorunu: FMS’nin kurulmasinda hem makine techizat gibi dolaysiz
maliyetler hem de pek c¢ok dolayli maliyetler ortaya ¢ikar. Malzeme akisi igin
tasarlanmig bir yazilim sistemine ihtiya¢ vardir ve etkin bir yazilim sistemi oldukca
maliyetli olabilir. Etkili bir yazilimm pahali olmasinin yaninda sistemin sik sik hata
verme olasiligin bulunmasi ve bunun giderilmesi i¢in is¢ilerin egitilmesinin gerekli

olmas1 maliyetleri yiikseltecek baska bir unsurdur (Bayuk ve Giizeller, 2008: 19).

Istihdama Olan Olumsuz Etkisi: FMS nin temel amaci insansiz biitiinlesik bir
islem diizeyine ulagmaktir. Sistemin esaslarina gore robot kullanimi giderek
yayginlasacak, robotlar {iretimde insanin yerini daha fazla alacaktir ve bu durum da
igsizligi beraberinde getirecektir. Hedef insansiz biitiinlesik bir sistem oldugu i¢in de is
giicliniin {iretim faaliyetlerinde fiilen gelismesi s6z konusu olmayacaktir. Isletmede
tamir bakim faaliyetlerini yerine getirmek, sistemi programlamak, merkezi bilgisayar
tarafindan yonetilen programi izlemek, sistemin saglikli bir sekilde islemesini saglamak,
siparis alma ve siparis teslimi gibi dis ¢evre ile etkilesim gerektiren isleri yapmak icin
sadece 5 ile 10 kisilik bir is¢i grubuna ihtiya¢ duyulacaktir (Pekmezci ve dig., 2005:
136).

Donanim Eksikligi: FMS’yi olusturan donanim elemanlarinin tek bir saticidan
alinmasi1 her zaman imkan dahilinde olmadigindan, farkli saticilardan elde edilen
biitiinlesik sekli, toplama bilgisayarlarda oldugu gibi bazi sorunlar yaratabilmektedir.
Bunun yani sira farkli saticilardan elde edilen pagalarla saglanan donanimi, makineyi ve
techizat1 segecek, kuracak ve caligtiracak vasifta elemanlari bulma zorlugu iizerinde

durulmasi gereken bir diger sorundur (Bayuk ve Giizeller, 2008: 19- 20).

Beklenmeyen Durumlarin Ortaya Cikmasi: FMS cesitli sorunlar yiiziinden atil
kalabilir. Sistemin mekanik ve elektronik donanimindaki aksakliklar 6nemlidir ve bazi
makinelerin devre dis1 kalmasi sistem fonksiyonlarinin yerine getirmesini
engelleyebilir. Bununla birlikte, programlamanin hatali olmasi, planlanmamis alet
degisiklikleri de planlanan iiretimin gergeklestirilmesinde aksamalara neden

olabilmektedir (Pekmezci ve dig., 2005: 136).
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IKiNCi BOLUM
ISLETMELERDE PERFORMANS VE PERFORMANS OLCUMLERI
2.1. ISLETMELER ACISINDAN PERFORMANSIN TANIMI

Performans, mallarin ne olclide tutumlu, etkili ve kaliteli tretildigini ifade
etmektedir. Daha agik bir ifadeyle performans, mallarin tiretiminde kullanilan girdilerin
miimkiin olan en diisiik maliyetlerle temin edilip edilmediginin, iiretimin istenilen
amaglar dogrultusunda ve miimkiin olan en diisiik maliyetlerle gergeklestirilip
gergeklestirilmediginin, iiretim sonucu ortaya c¢ikan malin toplumun ihtiyag ve

beklentilerine ne dlglide cevap verdiginin bir gostergesidir. (Candan, 2007: 84)

Performans, kolaylikla tanimlanabilen ya da kati ¢izgiler ile siirlar ¢izilebilen
bir kavram degildir. Ancak orgiitler icin ¢cok 6nemli oldugu asikardir: “Bir Orgiitiin
basaris1 ve devamliligi, gosterdigi performansa baghdir”. Flapper’in ¢alismasinda gegen
bu ciimle, performans Ol¢limiiniin bir orgiit i¢in hayati 6nemini vurgulamaktadir.
Gergekten de isletmesinin ne kadar basarili oldugunu bilmeyen, hedeflerine ne 6lciide
erisebildigini takip etmeyen bir yOnetimin basarili olmasi beklenemez; bu agidan
performans bilgisi, yonetimin gereksinim duydugu Oncelikli bilgiler arasinda yer
almaktadir (Isil, 2008: 9). Bununla birlikte yOnetimlerin performans anlayislari
glinlimiize gelene dek siirekli gelisen ve degisen bir siire¢ gostermektedir (Demirarslan,
2007: 3). Bu siirecin basinda Orgiit performansi tek boyutlu bir kavram olarak
diisiiniilmiis ve oOrgiitlerin mali performansini ifade etmistir. Buna goére kar, yatirim
getirisi, 0zkaynak getirisi gibi muhasebe Olgiileri ya da piyasa degeri / defter degeri,
Tobin’in Q orani gibi finansal Olgiileri ile performans Ol¢iilmiistiir. Yakin ge¢cmisteki
kiiresellesme ve deregiilasyon akimi ile teknolojik gelismeler sonucunda ortaya ¢ikan
yiiksek rekabet ortaminda bu dar kapsam yetersiz hale gelmis ve performansin birgok
boyutu bulundugu, mali performansin bunlardan sadece biri oldugu savunulmaya
baslanmistir. Mesela, en popiiler performans 6l¢iimii ve yonetimi ¢ercevelerinden biri
olan Dengeli Basar1 Gostergesi (balance schorecard) performans, finansal boyut,
miisteri boyutu, i¢sel siire¢ boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu olarak adlandirilan

dort boyutta ele alinmaktadir. (Isil, 2008: 9)

Goriildiigii gibi siire¢ icerisinde dnemini yitiren, yeni yaratilan, daha fazla 6nem

kazanan performans anlayislar1 ortaya ¢ikmistir. Bu gelisim kisaca, en diisiik maliyetle,
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en ¢ok iiretim ve yiiksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan, giiniimiiziin
rekabet¢i kosullarinin geregi olarak miisterinin doyumunu, kaliteyi, yeniligi vb. c¢ok
farkl dlgiitlere agirlik vererek gelecegin orgiitiinii hedefleyen yonetim anlayisina gegis

olarak agiklanabilir (Demirarslan, 2007: 3) .

Bu da demek oluyor ki, cesitli 6gelerin ve iligkilerin var oldugu bir sistem olan
isletmelerde performans kavrami ile ne anlatilmak istendigini agiklamak kaldi ki bunu
olgmek hi¢ de kolay degildir. Isletme performansi pek ¢ok etmenin ve alt sistemin
etkilesimi altinda olusmaktadir. Her bir alt sistemde elde edilenler hem o alt sistemin
hem de isletmenin toplam performansinin belirleyicisidir. Buradaki etkilesim olumlu ya
da olumsuz yonde olabilmektedir. Istenense bu iliskinin olumlu yonde olmasidir. (Akal,

2003: 3)

2.2. PERFORMANS BOYUTLARI

Performans; maliyet, esneklik, hiz, giivenilirlik veya kalite ile iliskili olsa da
rekabet ve imalat istiinliigline ait amacglar1 da igerir. Ayrica, bir firmanin basarisin1 ve
faaliyetlerini g6z Oniine alan biitiin kavramlar icin bir semsiye terimdir. (Dogan, 2006:

S)

Cok yonlii, genis ve zengin bir kavram olan performans birbirleri ile iliskili
boyutlarin fonksiyonu olarak agiklanmistir. Boyutlarin sinirlarinin kesin  olarak
belirlenemeyecegi, baska boyutlarin gerekebilecegi, boyutlarin birbirleri ile ¢akisan
veya ters diisen Ozellikleri oldugu da tartisilabilir. Ancak bu boyutlarin isletme
performansini ¢agdas yonetim anlayisi igerisinde en iyi aciklayan genel bir gerceve
olusturduguna siiphe yoktur. (Akal, 2002: 100) Olgiimlerde bu boyutlardan hangisinin
kullanilacag: isletmenin Onceliklerine, ama¢ ve hedeflerine, hatta yonetimin deger ve

istekleri goz Oniine alinarak belirlenir. (Dogan, 2006: 5)

Bir orgiitsel sistemin performans dlgiimlerinin ¢ok 6zel amacl olanlar harig, ¢ok
boyutlu olarak tasarlanmasi genel kabul goren bir uygulamadir. Olgiimlerin gelistirme
ve kontrol amaclarinin birlikte gerceklestirilmesi i¢cin bdyle bir yaklasim gereklidir.
Maliyet ve mali durum analizleri, iretim planlarinin ve ger¢eklesmelerinin
degerlendirilmesi, ¢alisanlarin davranislarinin yonlendirilmesi, yatirnmlarin planlanmasi

gibi ¢ok amagli bir 6l¢iim sisteminde performans boyutlarindan en az bir kaginin birden



44

kullanma gereksinimi duyulacaktir(Akal, 2002: 101). Sekilde performans boyutlar1 ve

birbirleri ile olan iligkileri goriilmektedir.

Bir orgiitsel sistemin uzun dénemde “yagamini
siirdiirebilmek” i¢in bu 7 performans boyutuna
bagimhiligini korumalidir

Eger bir orgiitsel Sistem

Calisma Yasaminin

Kalitesi
Etken
ve Biiyiik olasilikla
| “Basaril1”
Verimli Oreii i
o N — rglitsel Sistem
Verimli »  Verimlilik —» Karlilik Performans
ise ve stiregleri T
belirlemelere uyuyorsa olacaktir
ve
Kalite .| -
Yenilik
1. Dogru olan isleri, 2. Orgiitsel 3. Orgiitsel ve 4. Gelirler 5. Orgiitsel
dogru bigimde ve sistemin ¢iktilari yonetsel siirecler ve sistem igin
dogru miktar ve (kalite, miktar) caligma maliyetler basarili
tiirdeki kaynaklarla ile bu trtinleri yasaminda arasindaki performansin
gerceklestirebiliyor iretmek igin kaliteyi ve iligkiler anlami nedir?
muyuz? (uzun ve harcananlar yenilik¢i ortami rekabet (kisa ve uzun
kisa dénem odakl) arasindaki iligki yeterli bir diizeye giicli donem odakli)
uygun mudur, ulagtirmak igin yaratiyor
yeterli midir, destekleyici ve mu? (kisa
rekabet edilecek yapict midir? ve uzun
giicte midir, (uzun dénem donem
kabul edilebilir odakli) odaklr)

mi? (kisa donem
odakl1 )

Kaynak: Akal, 2002: 16

Sekil 2.1: Performans Boyutlar1 ve iligkileri

2.2.1. Etkenlik

Etkenlik orgiitlerin tanimlanmis amaglarina ulasmak amaciyla gerceklestirdikleri
etkinliklerin sonucunda bu amagclara ulasma derecesini belirleyen bir performans
boyutudur. Bu tanimda goriildiigii gibi etkenlik “amaglara” yonelik bir kavramdir.
Amaclarin ger¢eklesme diizeyini ise isletmenin ¢iktilari ile daha dogru bir isleyisle elde

edilen sonuglari ile iliskilendirerek belirler.

Bu 6zelligi yiiziinden etkenlik isletme diizeyinde toplam performansi yansitan en

onemli performans boyutudur. Ciinkii bir isletmede elde edilen sonuglar, yonetici ve
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calisanlarin davranis, bilgi ve becerilerinden, kullanilan teknolojik kapasite ve
yontemlere hatta dis ¢evre ile etkilesime bagli toplam ¢abanin bir iiriiniidiir. Etkenligin
konu aldig1 amaclar ise genellikle isletmenin uzun donemli amaglaridir. Baska bir
degisle isletmenin uzun donemde yasaminmi biiyiiyerek siirdiirmesini hedefleyen
amagclarla ilgilidir. Boylece yoneticiler isletmenin uzun donem basarilarin1 gozeterek

karar verme olanagina kavusurlar.

Etkenligin baska bir tanim1 “dogru seylerin yapilmasi’dir. Burada “seyler’den
kastedilen hedefler, amaclar, etkinliklerdir (Akal, 2002: 16). Bu tanimdan anlasilacagi
lizere yapilan iglerin ve secilen amaclarin dogru ve yeterli olup olmadigi, bu
faaliyetlerin zamaninda, dogru kalite de (miisteri beklentilerine cevap verecek nitelikte)
ve istenilen miktarda gergeklestirilip gerceklestirilmedigi etkenlik Slgiistidiir (Atakus,
2006: 13)

Etkenlik olgtimleri, performans gelistirme siirecinde yonetime iki biiyiik olanak

saglamaktadir.

Mevcut kosullar altinda tiim kaynaklarin maksimum kullanimina ulagsmak:
Etkenlik oOlciimleri ile “nasil daha 1iyi olabiliriz”’in yamiti olan davraniglarin
belirlenmesine olanak saglayan degerlendirmeler elde edilir. Bu amagla isletmede
gerceklestirilenlerle “sayet kaynaklari daha etken kullanilabilseydik neler elde

edebilirdik”’in karsilastirilmasi yapilir. Burada hedeflenen cikti s6z konusudur.

Orgiit ici ve dis1 kisitlamalar1 yok sayarak ideal potansiyele ulasmak: Burada

amag yeni veya daha yiiksek bir performans diizeyine ulagmaktir.

Etkenlik 6lctimleri ile bagka ne yapmaliyiz, nerede olmaliyiz sorularina en uygun

yanitlar alinabilmektedir(Akal, 2002: 18).

2.2.2. Etkililik

Etkenlik ve etkililik, yazimlarinin benzemesinden Otiirii birbiri ile karistirilan
terimlerdir. Etkenlik, mevcut kaynaklarin kullanimi ile ve araclarla ilgili bir kavram
olmasina ragmen, etkililik, amaglarla daha dogrusu ¢iktilarla ilgili bir kavramdir. Bir
tesebbiis etken olmakla birlikte etkili ¢galigmayabilir. Ya da tam tersi olarak etkili ¢alisip

etken caligmayabilir. Etkililik kavrami ulasilacak bir ¢ikt1 hedefi, yeni bir performans
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standardinin basarilmasi veya biitiin kisitlamalar kaldirildiginda olanakli olan ideal

potansiyeli icermektedir. Bundan dolay1 6rgiit etkililiginin iki ylizeyi vardir:

e Daha iyi bir orgiitlenme ve yonetim tekniklerinin kullanilmasi aracilig ile daha

yiiksek performans standartlarina ulasilmasi.

e Eger hem igsel hem de digsal kisitlamalar ortadan kaldirilirsa, ideal potansiyelin

hedef olarak alinmasidir.

Birinci diizey “nasil daha iyi olabiliriz?” sorusuyla iliskilidir. Tiim kapasite ve
yetenekler arttirilmasi ve eger bu artisin sagladigi avantajlardan yararlanilmazsa
verimliligin asag1 dogru gidecegi bilinmelidir. ikinci diizey ise “baska ne yapilabilir?”
sorusuna odaklanmaktadir. Buna dayanarak denilebilir ki; etkililik aslinda hangi
etkenlikte kaynaklarin tiiketildigi ile kiyaslamali olarak, hangi ¢iktinin iiretilebileceginin

gostergesidir(Bas ve dig., 1991: 34)

Etkililik isletmenin amacglarina ulagsma derecesini belirleyen toplam basari
gostergesidir ve isletme ici ve isletme dis1 faktorlere baghdir ve daha c¢ok isletmenin

ciktilar ile ilgili olup,

Gergeklesen Cikt1
Etkililik =

Planlanan Cikt1

seklinde formiile edilmektedir. Yapilan planlamada olaganiistii durumlarin géz oniinde
bulundurulmamasi1 nedeniyle gerceklesen ¢ikti planlanan ¢iktidan  farklilik

gosterebilmektedir. (Tugrul, 2008: 5-6).

2.2.3. Verimlilik

Insanlar smirli Omiirlerinde gittikge artan ihtiyaglarinin tiimiinii karsilamak
isterler. Ancak mal ve hizmetler ile imkanlarin smirli olmasi insanin, zamanini,
emegini, caba ve faaliyetlerini bilin¢li ve planl bir sekilde kullanma zorunlulugu ile
kars1 karsiya birakir. Bu ¢aba ve faaliyetin ekonomik nitelik kazanabilmesi i¢in ise, en

basta, verimliligin temel fonksiyonlarinin yerine getirilmesi gerekir. (Dinger, 1996: 51)
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Verimliligi eldeki kaynaklarla en ¢ok iiretimi gerceklestirme ugrasidir. Bu tanim
g0z Oniine alindiginda refah diizeyini yiikseltmek isteyen her toplumun temel hedefinin,
mevcut kaynaklarimin en yararli yerde ve en yararli bi¢imde kullanilarak tiretimi
maksimuma ¢ikarmak oldugu i¢in, bu iilkeler agisindan verimliligin énemli bir kavram
oldugu soylenebilir. Ozellikle de iilkemiz gibi kit kaynaklarla kalkinma ¢abasinda olan

ilkeler acisindan verimliligin anlam1 ¢ok daha biiyiiktiir. (Dogan ve Aydogan, 1991: 9)

Verimlilik isletmeler acisindan isletme i¢i bir diizen ve uyumun sonucu olarak
goriilmektedir. Bir isletmede liretim 6geleri arasinda her yoniiyle uyum varsa, higbir
faktorde atil iretim giicli kalmayacak ve her tiretim faktoriiniin verimi en yiiksek diizeye
cikacaktir. Verimlilik giicii olarak nitelendirilen bu olay, ulusal ekonomilerin kalkinma
ve gelisme potansiyelleri, diinya ekonomisi ve nihayetinde isletmeler agisindan biiyiik

Oonem tagimaktadir (Dinger, 1996: 51).

Isletmelerde verimlilik, iiretim siirecinde kullanilan ilk madde ve malzeme,
isgiicli, arazi, bina, makine, donatim ve enerji gibi kaynaklarmin ne 06lgiide etken
kullanildigini belirleyen bir gosterge olarak goriilmektedir (Dogan ve Aydogan, 1991:
11). Isletmelerin verimliligi; mamul tasarimini basitlestirerek, kaliteyi yiikselterek,

tedarik ve stoklamayi planlayarak vb. tedbirlerle arttirilabilir. (Goncel, 1991: 1991)

Bir faaliyetin verimli sayilabilmesi i¢in: (tutar, 2005: 202)

1. Aymni girdi ile daha fazla ¢ikt1 elde edilmesi,
2. Ayni ¢iktinin daha az girdi ile elde edilmesi,
3. Ciktinin girdi artisindan daha yiiksek diizeyde arttirilmasi gerekir.

Rekabet¢i piyasalarda maliyet-verimlilik iligkileri diger isletmelerle rekabet

giiclinii belirleyen bir gostergedir. (Dogan ve Aydogan, 1991: 11)

2.2.4. Kalite

Kalite, isletme kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, iirlin ve hizmetlere
kullanim uygunlugunu kazandiran, miisteri ihtiyaglarina gore {iretim ve hizmet
anlayisin1 egemen kilan ve bu sayede isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu

olarak gergeklestirmelerine olanak saglayan bir performans boyutudur. Nitekim
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glinlimiiziin rekabet¢i ortaminda ve miisteriye yonelik yonetim anlayisi igerisinde
kalitede, etkenlik, etkililik ve verimlilik gereksinimleri ile i¢i i¢e olan bir gereksinim

olarak temel performans zinciri i¢erisinde yerini almistir. (Akal, 2002: 28)

Miisteriler agisindan ise malin ya da hizmetin belirli yonleri 6nemlidir; bu sebeple
misteriler i¢in bu Ozellikleri kapsayan mal ve hizmet, kaliteli olarak kabul edilir.
Gergekten miisteri acisindan kalite, bir mal ya da hizmetin sadece bir yOniine ait
olmay1p, farkli boyutlart ile ilgilidir (Dogruer, 2004: 413). Maldan - mala veya maldan -
hizmete farklilik gostermekle birlikte, genellikle kalitenin boyutlar1 asagidaki gibi
verilebilir ((Dogruer, 2004: 413 — 414, Bag ve Artar 1991: 64, Akal, 2002: 28):

Performans: Uriiniin gorevini yerine getirme yetenegidir.

Ozellikler: Ana 6zellikler eklenen ekstra kalemlerdir.

Giivenilirlik: Uriiniin teknik kullanim &mrii boyunca performans siirekliligidir.
Dayamklibk: Uriiniin kullanilabilir mriiniin uzunlugudur.

Uygunluk: Bir malin veya hizmetin 6nceden belirlenmis standartlar1 karsilama

derecesidir.

Servis imkanlarysatis sonrasi servis: Tamir kolayligi, tamir hizi, tamir

personelinin nezaketi ve yeterliligidir.
Estetik: Uriiniin albenisi ve duyulara seslenebilme yetenegidir.
Giivenilirlik: Bir malin miisteriyi yaralamamasi ve zarar vermemesi garantisidir.

Diger algillamalar: Marka, reklam, gsohret vb. kalitenin endirekt
degerlendirilmesidir. Kalite biiyiikk Olclide tiiketici algisiyla ilgilidir; bu yiizden
tiikketicinin davranis1 ¢ok onemlidir. Ozellikle hizmet isletmelerinde personelin ilgi,
nezaket, diiriistliik ve sorumlulugu, miisteriler lizerinde firmanin kalitesi ile ilgili olumlu

imaj olusturur.

Kalitenin bu boyutlar1 birbirleri ile karsilikli iligki halindedir ve bir mal veya
hizmet, herhangi bir kalite boyutunda miikemmel kabul edilebilecegi halde diger
boyutlarda kalitesiz olarak kabul edilebilmektedir. Baz1 kalite boyutlar1 ayn1 yonde ve
dogru orantili olarak iyilesme gosterirken, baz1 durumlarda bir boyuttaki iyilesme baska

bir boyutta kalitenin diigmesine neden olabilmektedir. Bu nedenle isletmelerin kalite
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boyutlari, isletmelerin faaliyet alanlar1 ve amaglarima gore degisiklik gosterebilir.

(Atakus, 2006: 21-22)

2.2.5. Yenilik

Yenilik bir isletmenin programlari, hizmetleri, siiregleri, operasyonlari ve is
modelleri gelistirmek i¢in anlamli degisiklikler yapmasidir (Blazey, 2008: 52).
Yenilikle gereksinimleri daha iyi karsilamak ve yeni gereksinimlere yanit verebilmek
icin insan ve maddesel kaynaklarla yeni ve daha ¢ok deger yaratilir. Yenilik, bulustan
farkli olup, ekonomik (ve ozellikle toplumsal) agidan uygulanabilir bir yaraticiliktir.
Diger bir ifadeyle yenilik, i¢ ve dis ¢evre kaynakli her turlu gereksinmeye teknoloji,
iriinler, hizmetler, yontemler ve politikalar agisindan basarili olarak yanit verebilmek
icin yapilan degisimleri kapsayan yaratici bir stirectir. (Tugrul, 2008: 10) Giiniimiiz
rekabet ortaminda ise yeniligi hedef almayan bir isletme hantal kalir, cevreden kabul

gormez, degisen gereksinimlere yanit veremez, rakiplerinden geri kalir ve lider olamaz.

Yenilik hareketinin isletmelerde baslatilmast ve uygulanmasi klasik yontem
anlayislarindan farkli bir anlayis ve yaklasim gerektirir. Yenilik¢i bir isletmede yenilik
farkli ve biiyiik bir gorev olarak orgiitlenmesi gerekir. Bu bakimdan yenilik 6ncelikle
teknik bir gérev ya da arastirma c¢abalar1 gibi bilimsel yonlii bir is olarak
goriilmemelidir. Yenilik anlayisinin sadece isletmenin iiriin ve hizmetleri ile smirh
degildir.

Isletme diizeyinde yenilikler tiirsel olarak soyle siralanabilir:

Uriin ve hizmet yenilikleri: Bu tiir yenilikler yeni bir doyum yaratir veya yeni bir
gereksinimi karsilar ve genellikle teknolojik degisimlerden kaynaklanir. Ornegin; siyah-
beyaz TV’den renkli TV’ye, teksir makinelerinden Xerox c¢ogalticilara, hesap

makinelerinden bilgisayarlara gegis bu tiir yeniliklerdir.

Uretim siireci ya da yontemlerinde yenilik: Bu tiir yenilikler bilgi ve beceri
degisimlerinden kaynaklanir. Maliyeti diisiiren is yOntemlerini basitlestiren, kaliteyi

tyilestiren degisimler bu tiirlin 6rnekleridir.

Kullanmim yenilikleri: Bu tiir yenilikler mevcut teknolojiyi yeni bir {iriin amaciyla

kullanmak veya eski iiriinler i¢in yeni kullanim alanlar1 bulmak bi¢iminde olabilir.
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Eskimolara yiyeceklerini donmaktan kurtarmak i¢in buzdolabi satmayi beceren bir

satic1 isletme agisindan ekonomik bir yenilik gerceklestirmis sayilir.

Pazar yenilikleri: Bu tiir yenilikler yerlesme alanlarinda niifus degisimlerinden,
tiriinlerin yeni kullanim olanaklarindan, ekonomik ve sosyal kosullarda, kiiltiirel
degerlerde, toplumlar ve iilkeler arasindaki iliskilerdeki degisimlerden kaynaklanir.

(Akal 2002: 33)

2.2.6. Calisma Yasaminin Kalitesi

Kavram olarak calisma yasaminin kalitesinin anlami nedir? Tanima gegmeden
once ¢alisma yasaminin kalitesinin isgorenler ile bunlar1 kusatan is ortaminin kalitesi ve
bu insani boyuta ek olarak, isletmelerde kullanilan teknik ve ekonomik boyut
oldugudur. Bu boyut endiistriyel orgiit psikolojisi ve sosyolojisi, endiistri miithendisligi,
orgiit teorisi ve gelisimi, motivasyon ve liderlik teorisi konularinda bir koordinasyon
gorevini yerine getiren disiplinler arasi bir sahadir. Amacg Orgiitiin saghigini oldugu

kadar insanlarin da ¢alisma kosullarini kusursuz hale getirmektir (Atakus, 2006: 28)

Calisma yasaminin kalitesi, isletme ¢alisanlarinin iicret, fiziksel ¢alisma kosullari,
orgiit kiiltiirt, liderlik, isbirligi ortami, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme,
isle biitiinlesme, taninma, takdir ve planlama, sorun ¢ézme karar almaya katilim gibi
cok cesitli sistem olgularina karst olusan davranis bicimlerini ve diisiincelerini
aciklayan bir kavramdir (Akal: 2002 35). Calisma yasaminin kalitesini arttirma goriisii
aslinda iggorenin sadece emegi kiralanan bir robot degil, yonetimle ortak amaglari
paylasabilen, katilimc1 yonetim sekli ile sorunlara ¢oziim bulma ve yonetimde karar
alma siireclerine aktif bigcimde katilabilen insanlar oldugu esasina dayanir (Bas ve Artar,

1991: 21).

Calisanlarin davranig ve diisiinceleri isletme performansini Oonemli diizeyde
etkileyen bir etmendir. Ancak c¢alisma yasaminin kalitesi ve isletme performansi
arasinda olan bu iliski ¢ok karmasiktir. Bunun tek nedeni konunun insanla ilgili
olmasidir. Insanlar sosyal hayatlarinda oldugu gibi calisma hayatlarinda da, kendi
diinyalant icinde yasar, kosullardan ve olaylardan farkli bi¢imde etkilenir ve farkli
tepkiler gosterirler. Kisisel amacg ve istekleri, zamana ve duruma gore stirekli degisim

halindedir. Isletme y&netimi de iyi bir caligma ortanu saglayabilmek icin bu istekleri
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olabildigince karsilamak durumundadirlar (Akal, 2002: 35 — 36). Bunun saglanmasi i¢in
de calisanlarin performanslarinin karsili§i verilmeli ve basarilarindan dolay1 takdir
edilmeli ve temiz ve gilivenli ¢alisgma kosullar1 ve uygun mesleki saglik hizmetleri
saglanarak, calisanlarin giivenligi ve refahi arttirilmahdir. Gilidiileyici bir ¢alisma
ortami, iggdrenlerin isten duyduklart doyumu arttiracagi gibi, isletmenin amaglarini
benimsemelerini ve ona karst baglanma duygularmi gii¢lendirir ve tiim yeteneklerini
orgilit amaclar1 dogrultusunda kullanmalarin1 saglar. Bu sayede is basarilar1 artar ve

orgiit verimliligi yiikselir (Tutar, 2005: 202).

Calisma yasaminin kalitesi 6zellikle ¢agdas isletme yonetiminde bir performans
gostergesi haline gelmistir. Isletmenin amacinin katma deger yaratan unsurlarin daha iyi
hale gelmesi icin pay1 biiylitmek oldugu diisiiniiliirse, ¢alisma yasaminin kalitesinin
artmasmin da bu amaca yonelik performans artmasi anlamina gelecegi ortadadir.
Calisma yasaminin kalitesi artmasiyla is gorenlerin is doyumu daha iyi saglanacak, bu
da isgorenlerle birlikte yonetimin de kazanglarimi artiracak uygun bir ¢alisma ortami

olusturacaktir (Bas: 1991: 12).

2.2.7. Karhhk

Kar ve karlilik isletmede toplam gelir ve maliyetler arasinda kurulan bir sonug
iligkisidir. Basit bir tanima gore kar, satiglar ve maliyetler arasindaki art1 farktir. Eksi
fark olustugundaysa zarar olur. Karlilik ise gelir ve gider agirlikli bir iligki igerisinde
tanimlanacak olursa, donemsel karin, satigslara boliinmesi ile bulunan bir oranin bir
ifadesidir. (Akal, 2002: 39) Baska bir degisle karlilik, bir isletme faaliyeti sonucunda
elde edilen net karn, bu kar1 elde etmek i¢in kullanilan sermayeye oramidir. Yani
yatirilmis bir sermaye bir isletmenin veya herhangi bir yatirim konusunun o dénem
icerisinde gelir saglayabilme olanagidir. Belirli bir sermaye veya yatirim ile ne kadar

cok kazang elde edilirse karlilik o kadar yiiksek olur. (Tugrul, 2008: 9)

Kar belli bir siniflandirma icinde degisik yontemlerle hesaplanmakta ve farkli

adlarla tanimlanmaktadir. Bunlar:

1. Briit satis kari: Net satis geliri ile satilan mallarin maliyeti arasindaki farktir.
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2. Isletme faaliyet kari: Briit satis karindan donem girdileri denilen tiim genel

giderlerin ¢ikarilmasi ile elde edilen farktir.

3. Dénem kar: isletme faaliyet karindan iiretim faaliyeti disindaki tiim gelir ve

giderlerin ¢ikarilmasi ile elde edilen farktir.

4. Net donem kari: Donem karindan vergi ve sosyal ylikiimliiliikler ¢ikarildiktan

sonra elde edilen farktir.

Karhlik analizlerinde amaca uygun olarak bu dort kar kalemden biri kullanilir.
Yorumlar, kullanilan kar kaleminin 6zelligi géz Oniine alinarak yapilir (Akal, 2002:

179).

Karlilik para ekonomisine ait bir kavram olmasina ragmen, verimlilik kavrami
hem mal ve hizmetler hem de para ile iligkili kavramlardir. Aksine karlilik sadece para

ile ilgili bir kavramdir.

Karlilik, pazar kosullar1 ile yakindan bagl olup isletmenin gelir ve giderlerini
etkileyen cesitli faktorlerin isletme tarafindan nasil kullanilmis oldugunu gdésteren bir
kriterdir. Ancak burada sunu da belirtmekte fayda var; her karli olan isletme her zaman
verimli igletme olmayabilir. Benzer sekilde verimliligi yiliksek olan bir isletme her

zaman mutlak surette karli calisan bir isletme olmayabilir.(Tugrul, 2008: 9-10)

Kar ya da karliligin uzun dénem performans boyutu olarak alinmasi aslinda
elestirilen bir konudur. Kar ya da karliligin 6zellikle uzun dénemde bir performans
gostergesi olarak alinamayacagi sadece kisa donemli bir gosterge olarak
kullanilabilecegi goriisii yaygindir. Bu goriisiin nedeni isletmelerde yonetimin kisa
donemde karli olmay1 kolay bir hedef olarak kabul edip buna agirlik vererek, uzun
donemde basarilar1 thmal etme olasiligidir. Boyle durumlarda yoneticiler kisa donem
kisa donem kar1 pahasina, aragtirma ve gelistirme calismalarindan hatta iyi miisteri
iligkilerini koruma ¢abalarindan ki bu konular isletmenin yasamini siirdiirebilmesi i¢in

cok onemlidir, fedakarlik edebilmektedirler. (Akal, 2002: 39)

2.3. PERFORMANS OLCULERI

Performans dlgiileri, bir igletmenin ne kadar verimli faaliyet gosterdigi ve

sagladigi hizmetin kalitesi de dahil olmak iizere degisik acilardan ne denli iyi
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calistiginin sayisal ifadesidir. (bilge 2006: 15) Giiniimiizde en temel performans
Olctileri, girdi ol¢iileri, ¢ikt1 dlgiileri ve sonug Ol¢iileridir. Kaynaklarin ne derece uygun
miktarda kullanildiginin 6l¢timii i¢in “girdi Olcililerinden yararlanilirken, ¢ikti 6lgiileri
yapilan liretimde verimliligin elde edilip edilememesinin belirlenmesinde veri olarak
kullanilir. Bunun yaninda sonug¢ oOlgiilerinden ise iiretim sonunda elde edilen ile
amaclananlarin birbiriyle ortiisiip ortlismediginin Slgiimiinde yararlanilir. Bu 6lgtiler su

sekilde tammmlanmaktadir.

Girdi olciileri (Kullanilan kaynaklar): Gergeklestirilmek istenen bir faaliyet
icin gerekli olan insan, makine, hammadde, bilgi, enerji, donanim, yer gibi kaynaklarin
gerektigi diizeyde kullanilip kullanilmadiginin sinanmasinda yararlanilan olgtilerdir
(Dinger, 2006: 46). Bu olgiiler faaliyetin toplam maliyetini, kullanilan kaynaklarin

miktarini ve/veya bilesimini gosterir.

Cikt1 dlgiileri (Tamamlanan faaliyetler): Ne iiretecegiz ve hangi faaliyetleri
bitirecegiz sorusuna yanit arar. Ciktilar, programin ne iirettigini belirlemekte yararhdir.
Ancak bu olgiiler programin amaclarina ulasip ulasmadigini, sunulan iiriiniin verimli ve
kaliteli olup olmadigin1 gostermez. Belli iiriin taleplerine yanit vermek icin ne kadar
personel/zaman tahsis edildigini gosteren is yiikii dlgiileri en yaygin olarak kullanilan

¢ikt1 Sl¢iileridir.

Sonug oélciileri (Ulasilan sonuclar): Hangi sonuglara ulasildig: sorusunu yanitlar.
Amacin birkag yilda gerceklestirilmesi s6z konusu degil ise hem orta donemli hem de
uzun donemli sonuclar oOlgiilebilir. Yoneticiler, politikacilar, miisteriler, hissedarlar
genellikle sonug¢ Olciileriyle ilgilenirler. Ciinkii miisteri ihtiyaglarinin ve hissedar
beklentilerinin ne dl¢iide karsilandigini gosterir. Cikt1 6l¢iileri ile sonug Olciileri siklikla
birbirine karistirilir. Isletmenin ya da programin ne kadar basarili oldugu ile (sonug
Olciisii) ne kadar is yaptig1 (¢ikt1 Slgiisii) birbirinden farklidir. (Yoriiker, Karabeyli, Kara
ve Ozeren, 2003: 16 - 17).

Performans oOlciileri belirlenirken “girdi”, “cikti” ve “sonu¢” Olgiileri temel
alinmakta fakat her organizasyonun yapisi, faaliyet alan1 ve hedeflerinin cesitliligi
sonucta performans Olgiilerinin de ¢esitlenmesine neden olmaktadir. Bununla birlikte
isletmeler basarilarimi artirmak i¢in degerlendirdikleri performans o6lgiilerinin, kurum

icerisinde kabul goriip yararlanilabilir olarak degerlendirilmesi i¢in: organizasyon amag
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ve hedefleriyle ilgili olmasi, iyi tanimlanmis, performans hakkinda net bilgi
saglayabilen, giivenilir, karsilastirilabilir, maliyet agisindan etkin ve gilincel olmasi

gerekmektedir (dinger, 2006: 47)

2.4. ISLETMELERDE PERFORMANS OLCUMU

Olgme teknik anlamda nesnelerin, olaylarin ya da sonuglarin godzle goriilebilen
ozelliklerini temsil eden simgeleri bulma siirecidir denilebilir. Bu simgeler nitel ya da
nicel olup, sabit, tutarli ve karsilastirilabilir 6zellikler tagiyan 6l¢ii birimleridir (uzunluk,
agirlik dlgiileri, renk dlgiileri vb.). Olgmelerde elde edilen 6l¢ii birimleri cinsinden bu
degerlerle, ayn1 ya da degisik nesne ve olaylar ayn1 donem ya da daha uzun zaman
siireleri icinde, ortak olan Ozelliklerine gore kendi iclerinde ve birbirleri ile
karsilagtirilabilmektedirler. Bu karsilastirmada bazi matematiksel ve istatistiksel
yontemler kullanilarak ¢ok kapsamli yorumlara ve bilgilere ulagmak miimkiin
olmaktadir. Olgiimlerin niteligi ve kapsamm olgiilen konunun Onemine, istenilen

bilgilerin ¢esitliligine, kesinligine ve dogrularina gére degismektedir.

Giinlik yasamimizdan toplumsal olaylara, fabrikalardan evlere kadar her yerde
Olgme olay1 so6z konusudur. (Akal, 2002: 64) . Nitekim 21.yiizyila girdigimiz bu
donemde isletmelerin miikemmeli arayis c¢abalar1 biitlin hiziyla siirmekte, gerek
organizasyon yapilarinda, gerekse yonetim metotlarinda hizli  degisimler
gozlemlenmektedir. Bu hizli degisime ayak uydurabilmek, rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek, stratejileri tanimlayabilmek ve organizasyonlarin gelecekte nerede
olabileceklerini anlama konularinda, performans Olgiimii tiim isletmelerde ©nem

kazanmistir (Dogan, 2006: 19)

Planlanan veya amaglanan eylemler ile gergeklesen eylemlerin karsilastirmasini
yaparak isletmenin basarisinin analiz edilmesi(Lichiello, 2002: 9) olarak tanimlanan
performans Olgiimii Ozellikle imalat sektoriinde iiretim yapan isletmeler tarafindan
yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Performans Ol¢limii, {iretimde verimliligin
artirtlmasi ve igletmenin, kaynaklarin elde edilmesinden iiretilen malin tiiketiciye arzina
kadar ki tiim faaliyetlerinin gelistirilip iyilestirilmesi i¢in yararlanilan bir yonetim
aracidir. Baska bir ifadeyle isletmenin elinde bulundurdugu tiim kaynaklari, insan giicii

ve makine-arag-gerec kullanarak hangi yontemlerle iiretim siirecine dahil ettiginin ve
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yapilan tiim faaliyetlerin sonucunda dissal etkiler de goz oOniinde bulundurularak

amaclara ulasmadaki basarisinin degerlendirilmesidir (Ding, 2006: 25).
Performans 6l¢iimiinde elde edilen bilgi (Candan, 2007: 84)
1. Hedefimiz nedir?
2. Ongordiigiimiiz ve istedigimiz sonuglar ile elde ettigimiz sonuglar nelerdir?
3. Basarili olup olmadigimizi nasil anlariz?

4. Basariyi, kaynaklar1 verimli, etkili ve tutumlu bir sekilde elde edip kullanarak mi1
sagliyoruz?
5. Urettigimiz hizmetler miisterilerimizi/yararlanicilar1 ve paydaslarimzi ne 6lgiide

memnun ediyor?

gibi sorularin cevabini arayan yoneticilere énemli bir katki saglar. Performans
Ol¢iimii kendi basina bir amag olarak yapilan bir is degil, karar almada yararlanmak
lizere uygun ve giivenilebilir bilginin edinilmesini saglamak i¢in gerektiginde isletilen
bir siiregtir. Olgiimlerde elde edilen bilgiler basta iist diizey yoneticiler olmak iizere her
seviyedeki caligsanlarin karar ve davraniglarinit yonlendiren hatta belirleyen araclardir.
Bir adim ileri giderek giiniimiiz yonetim anlayisinda her tiirlii kurumda bu bilgi kaynagi

temel alinmaktadir denilebilir (Bilge, 2006: 6).

Isletmeler asagida belirtilen genel amaglar nedeniyle performans o6l¢iim

faaliyetleri gerceklestirirler (Gonel, 2007: 70) ;
% Organizasyonel basarty1 tanimlamak igin,
%+ Misterilerinin taleplerini karsilayip karsilayamadiklarini tanimlayabilmek igin,
¢ Organizasyonel siireglerini tanimlayabilmek igin,

% Organizasyon biinyesindeki, zararlari, verimsiz uygulamalar1 ve dar bogazlar

tanimlay1p, gelistirilmesi gereken alanlar1 tanimlayabilmek i¢in,

¢ Her konuda alinan kararlarin sirket gercekleriyle Ortiisen gergek degerlere ya da

tahminlere dayanip dayanmadigini tanimlayabilmek i¢in,

% Planlanan gelisimlerin ger¢ekte meydana gelip gelmedigini tanimlamak igin.
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Rekabetin yasandig1 durumlarda isletmelerin performans olgiimleri hayati 6nem
kazanmaktadir ve performansin 6nemi kriz donemlerinde daha da belirginlesmektedir.
Ancak, giderek farklilasan mal iiretim ve tiiketimine dayanan modern ekonomilerde
performans 6l¢iimii oldukg¢a zor bir problem halini almaktadir(Albayrak ve Erkut, 2005:
48).

2.5. KRiZ DONEMINDE ISLETMELERDE PERFORMANS OLCME
NEDENLERI

Kriz, isletmenin iist diizey hedeflerini tehdit eden bazen de isletmenin yagamini
tehlikeye sokan ve ivedi tepki gosterilmesi gerektiren; isletmenin kriz ongdrme ve
onleme mekanizmalarinin yetersiz kaldigi gerilim yaratan bir durumdur.(Budak ve
Budak, 2004: 567). Kriz donemlerinin temel o6zelligi ise; talebin daralmasi, girdi
maliyetlerinin yiikselmesi, bunun sonucu olarak da rekabet kosullarinin giderek
yogunlasip derinlesmesidir (Akat, 1998: 6) Bu durum kriz dénemlerinde performans

Olctimlerini daha bir 6nemli kilmaktadir.

Kriz donemlerinde isletmeler performans 6l¢iimii ile genel olarak; isleri ne kadar
iyi yaptiklarini, beklenen sonuglara ne diizeyde ulastigini, gelistirilen islerin amaca
katkisinin olup olmadigmi, kriz donemlerinin sirketin performansini etkileyip
etkilemedigini, kriz doneminde temel ilkelerden sapma olup olmadigini, kriz 6ncesi,
kriz donemi ve kriz sonrasi sirket performansinda ne gibi degismeler oldugu gibi temel
sorular1 cevaplamada ve temel amag ve politikalarinin gergeklestirilmesinde énemli rol

oynamaktadir.

Kriz donemlerinde sirket performansinin Ol¢limii, yoneticiler ic¢in sirketlerin
stratejik amag¢ ve politikalarina ne denli ulasildigina dair bilgi vermesinin yani sira,
krizlerin etkilerinin belirlenmesi ve krizden en az zararla ¢ikma amaci ile uygulanan
yontemlerin basarisinin tespit edilmesinde ve sirket hissedarlari, yatirnrm kuruluslari,
bankalar, devlet ve toplumun diger kesimleri i¢in de bilgilendirici bir 6zellige sahiptir.
Bu manada performans 6l¢limi, kriz donemlerinde isletmeyle baglantili her kesim i¢in,
karar almaya yardimci olmaktir. Giinlimiiz rekabet ortaminda, isletmelerin basarili
olabilmeleri, yeni pazarlara girebilmeleri ve sirketin siirekliliginin saglanabilmesi i¢in,

performansin biitiin boyutlar1 ile tespit edilmesi gerekmektedir.
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Isletmeler kriz dénemlerinde de faaliyetlerini devam ettirebilmek ve krizlerden en
az zararla ¢ikabilmek icin, kendi strateji ve yeteneklerine gore belirlenen 6l¢iim ve
yonetim sistemlerini kullanmak durumundadir. Isletme faaliyetlerinin basarisinin
belirlenmesi, gelecege yonelik stratejik kararlarin belirlenmesinden baslayarak, giinliik
rutin faaliyetlerin diizenlenmesine kadar bir dizi 6nemli isleme etki etmesi bakimindan

onemlidir. Bir igsletmede performansin dl¢iilme nedenleri, asagidaki gibi gruplanabilir;

1. Kaynaklarin etkin kullanimu,

2. Sirket i¢i ve dis1 kontrol,

3. Basary1 belirleme,

4. Miisteri ihtiyac ve isteklerinin belirlenmesi,

5. Kiyaslama olanagi,

6. Teknolojik gelismelere ve degisen kosullara ayak uydurmak,
7. Calisanlarin degerlendirilmesi,

Yukarida bahsedilen genel nedenlerin yani sira, kriz donemlerinde isletme
yoneticilerinin yoOnetsel, planlama ve sorun ¢dzme yeteneklerini gelistirme, takim
calismasini ve insan iliskilerini gelistirme, daha etkili bir verimlilik sistemi kurma ve
daha yiiksek katilimin saglanmasi amaclari da performans Ol¢iim nedenleri arasinda

sayilabilir (Zerenler, 2003: 197 — 200).

2.6. ISLETMELERDE PERFORMANS OLCME YONTEMLERI
2.6.1. Dengeli Basar1 Gostergesi

Dengeli Basar1 Gostergesi (Balance Scorecard) modeli Kaplan ve Norton
tarafindan 1992 yilinda gelistirilmistir. Model, isletmenin mevcut ve gelecekteki
performansinin, stratejilerinin somut verilerle dl¢lilmesini saglayan bir yonetim aracidir.

(Oztiirk, 2006: 49).

Dengeli basar1 gostergesi kavraminda yer alan “balanced” kelimesi, boyutlar
icindeki finansal ve finansal olmayan Olgiitlere dengeli bir agirlik verildigi anlamina
gelmektedir. Dengeli basar1 gostergesi, isletme performansinin sadece finansal

performans Olgiitlerini degil ayn1 zamanda uzun vadede isletme performansini



58

etkileyecek miisteri memnuniyeti, kalite, islevsellik gibi finansal olmayan performans

Olctitlerini de kapsamaktadir (Uygur, 2009: 149).

Kaplan ve Norton isletme performansini en az dort boyutta dengeli olarak ortaya

konulabilecegini belirtmisglerdir. Bu boyutlar:

Finansal Boyut: Isletme pay sahiplerine nasil goriinmektedir ve finansal olarak
nasil basarili olunacaktir sorular ile sekillenmekte ve diger boyutlardaki amag ve
Olciilere odaklanmaya yonelik hizmet vermektedir. Bu bakis agisi, kisa ve uzun dénemli
finansal performansi gelistirmede en son noktaya gelen neden—sonug iligkilerinin bir

parcasi olan her faaliyetin isletmelerdeki 6nemini yansitir.

Miisteri Boyutu: Giiniimiizde miisteri odakli bir yonetim anlayisi ¢ok 6nemli
hale gelmistir. Isletmenin {irettigi {irlinlerin kalitesi —miisteriler tarafindan
degerlendirilmektedir. Hizmetlerin kalitesi, hata orani, hizmetlerin zamaninda yerine

getirilme orani gibi gostergeler kullanilarak dl¢iilmektedir.

Icsel Siirec Boyutu: Miisteri odakli bir yonetim sisteminde miisterinin
beklentilerini karsilamak i¢in isletme i¢inde ne gibi diizenlemeler yapilmasi1 gerektigi
i¢sel siire¢ boyutunu olusturur. Uriinlerin iiretilmesi veya hizmetlerin yapilmasinda
sirketin kullandig1 igsel siireclerin isleyisi ele alinarak miisterilerin siirekli degisen

talepleri karsilanmaya g¢alisilir.

Ogrenme ve gelisme boyutu: Isletmelerin vizyonuna ulasmalari igin, grenme ve
gelisme yeteneklerini nasil devam ettirecekleri ve gelistirecekleri sorusu ile
sekillenmektedir. Baska bir ifade ile isletmeler, miisteriler i¢in “deger yaratma” ve
“deger sunma” konularinda devamlilig1 garanti edebilecekler mi? Miisteri ve igsel siireg,
isletmeye hangi alanlarla ilgilenecegi hakkinda bilgi vermektedir. (Demirarslan, 2007:

17-19).

2.6.2. EFQM Miikemmellik Modeli

EFQM (European Foundation for Quality Management) Miikemmellik Modeli,
1992 yili basinda taslak bir ¢ergeve olarak ortaya konulmustur. Bu model, giiniimiizde
Avrupa’da genis capta organizasyonel bir ¢erceve olarak kullanilmakta ve ayn1 zamanda

hem ulusal hem de bélgesel kalite odiilleri i¢in temel olusturmaktadir. Avrupa Kalite
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Yonetimi Vakfi (EFQM) sektor, biiyiikliik, yapi, ya da gelismislik diizeyinden bagimsiz
olarak siirdiiriilebilir miikemmellige ulasmalarmi tesvik etmek i¢in kuruluslarin bir
yonetim sistemi kurmalar1 geregini vurgulamaktadir. Bu amagla olusturulan model,
kuruluglara miikemmellige giden yolun neresinde olduklarini gdsteren, karsilastiklari
darbogazlar1 saptamalarini saglayan ve onlara uygun coziimlere ulasabilmeleri igin

gerekli olan yaklagimin kullanilmasini 6neren bir aractir (Yilmaz, 2010: 66).

Modelin en belirgin 6zelligi; kisitlayici, kat1 bir ¢ergeve degil yol gosterici bir
cerceve sunmasidir. Bununla birlikte, sektdr, endiistri veya biiylikliikk s6z konusu
degildir. Model, TKY bakis agisin1 genisletmeyi, organizasyona objektif olarak
bakmay1 ve hedeflere ulagsmay1 kolaylastirir. Ayrica, gelisim planlarinda onceliklerin
saptanmasina ve elde edilen gelismelerin degerlendirilmesi i¢in uygun bir modelin
olusturulmasina yardim eder. Miikemmellik; ayn1 anda miisteri, ¢alisan ve diger
paydaslarin tatmini ve Orgiitsel performansin genis kapsamli degerlendirmesidir.
EFQM, sadece kalite konusuyla degil, ayn1 zamanda, yonetimin her asamasina etkileyen
bir yonetim sistemi kurulmasi i¢in 6nemli ara¢lar sunar (Emanet, 2007: 72)

EFQM mikemmellik modeli dokuz ana kriter ilizerine kurulmustur. Bunlar
(Oztiirk, 2006: 156):

Liderlik: Toplam kalite kiiltiiriinlin gelismesi, desteklenmesi, organizasyonda
etkin takimlarin olusturulmasi, davranig ve yonetimiyle diger calisanlara da Ornek
olunmasidir.

Politika ve Strateji: Organizasyona uygun politika ve stratejilerin olusturulmasi,
gozden gegirilmesi, is planlarina doniistiiriilerek uygulanmasidir.

Insan Kaynaklari Yonetimi: Insanlarin potansiyellerinde yararlanilmasia
yonelik modellerin uygulanmasidir.

Kaynaklar: Organizasyonun kaynaklariin etkin ve verimli yonetilmesidir.

Siirecler: YoOnetim, kontrol, gbézden gecirme ve gelistirme siireclerinin
tanimlanmasidir.

Miisteri Memnuniyeti: Dis miisteri mutlulugunun izlenmesi, karsilanmasi ve
ol¢iilmesine yonelik sistemlerin varligidir.

Calisan Memnuniyeti: Calisan memnuniyetinin belirlenmesidir.

Toplumsal Etki: Organizasyonun faaliyetleri ile yerel, ulusal veya uluslararasi

alanda toplumsal beklenti ve ihtiyacglar1 karsilamaya yonelik ¢aligmalaridir.
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Performans Sonuclari: Planlanan is hedefleri ve beklentilerin gergeklesme

seviyelerinin Ol¢iilmesi, performans yonetim siirecidir.

2.6.3. EVA (Economic Value Added) Modeli

En basit ifade ile bir firmanin yatirimlar tizerinden meydana getirdigi vergi
sonras1 nakit akimi ile firmada kullanilan sermayeye yiiklenen maliyet arasindaki fark
olarak tanmimlanabilecek EVA; Joel Stern ve Bennett Stewart tarafindan, Stern ve
Stewart Finansal Danismanlik Sirketi adina ticari bir marka olarak 1980°li yillarda
gelistirilmistir. Ancak 1993 yilinda finansal tesvik sistemi olarak ilgi gérmeye baslamis
ve giinlimiizde biiyiik ilgi géren finansal yontemlerinden biri haline gelmistir. EVA,
ortaklarin refahinin maksimizasyonu ile yakindan iligkili oldugu i¢in firmanin basarisini

finansal agidan 6lgmede modern bir 6l¢iidiir.
EVA’nin hesaplanmasinda kullanilan temel esitlikler asagida verilmektedir

EVA= NOPLAT - (Yatinlan Sermaye x AOSM)EVA=(ROIC — AOSM) x

Yatirilan Sermaye
Burada;

NOPLAT= Diizeltilmis Vergiler Diisilildiikten Sonraki Net Faaliyet Kari’n1 (Net
Operating Profit Less Adjusted Taxes)

ROIC= Yatirilan Sermaye Uzerinden Saglanan Getiriyi (Return on Invested

Capital)
AOSM= Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti’ni ifade etmektedir.

EVA modelinin uygulanmasinin firmaya ve firmayla ilgili kisilere Onemli
yararlart bulunmaktadir. EVA modelinin firmanin performansinin 6l¢iilmesinde temel
olarak kullanilmasi, 6ncelikle firma analistlerinin firmanin deger degiskenlerini, bunun
yaninda satiglarin biiylime degerini, faaliyet gelirini, sermaye etkinligini ve satilan
malin maliyeti gibi gelir tablosu kalemlerini daha iyi anlamalarina olanak vermektedir.
EVA ayrica analistlerin daha uzun siireli unsurlara mesela spesifik ve sistematik risklere
ve ortalamadan yliksek sermaye getirisinin saglanmasina yonelmelerini saglar. EVA
yontemi, yatirnmcilar i¢in 6nemli olan sermaye etkinligi ve uzun vadede rekabet

listiinliigii saglama acisindan 6nemli yararlar saglar. Bunlarin yani sira EVA tek periyot
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Olciisli oldugu icin, tahmin edilen veya gergeklesen deger yaratim performansinin yillik
olarak Ol¢iilmesini ve muhasebe kazancindan c¢ok ekonomik kara odaklandigi igin
muhasebe kazancinin bazi yaniltict yonlerinden etkilenmemekte ve gercekei bir dl¢ciim
saglamaktadir. Ayrica EVA bir tesvik sistemi olarak ydneticilere, yarattiklar1 hissedar
refah1 ilizerinden sabit bir prim vererek yoneticilerin, sahipler gibi diisiiniip hareket

etmelerini saglamaktadir.(Karadeniz, http://iktisat.wordpress.com, 2006)

2.7. PERFORMANS OLCUMUNUN YARARLARI

Performans Ol¢iimii bir yaniyla gilinlimiizde giderek daha yaygm olarak
kullanilmaya baglanan bir yonetim aracidir. (Yoriiker ve dig, 2003: 10) Performans
Olctimlerinin isletme i¢in pek ¢ok yarar1 bulunmaktadir. Bunlar; (Celeb, 2007: 57 — 59)

X/

> Isletmenin daha etkili yonetilmesine zemin olusturacak bilgiler sunar.

<> Hesap verme sorumlulugunun yerine getirilmesine zemin olusturur. Performans
Olctimii ile elde edilecek veriler hesap verme sorumlulugu geregi, hesap verenler ve

mubhataplar i¢in gelismeler hakkinda fikir verebilir.

<> Yoneticiler onceden belirlenmis sonuglara ulagmak i¢in programlarinin daha
sonu¢ odakli yiirlimesini saglar. Bununla birlikte, programlarin hedeflere ulagmasi
yalnizca Orgiitiin i¢ dinamiklerinin etkin kullanimi ile degil aym1 zamanda dis ¢evrede
meydana gelen ve oOrgiitii de i¢ine alan degiskenler karsisinda yoneticilerin inisiyatif
kullanarak olumsuzluklarin 6niine gecilmesi de miimkiindiir. Performans 6l¢iimii sadece
mevcut sorunlarin degil, gelecekteki muhtemel riskler i¢in planlama yapilmasina

yonelik de araglar sunar.

<> Stire¢ agisindan yasanan sorunlari vurgulayarak, c¢ozlimler icgin siireklilik

temelinde gelisim saglanmasina yardim eder.

<> Caliganlar ile orgiit arasinda baglanti kurar ve hesap verme yilikimliligi ile
giliven ortami olusturur. Gerek calisanlar, gerekse orgiit ile onun miisteri ve hissedarlar1
arasinda iletisimi arttirir. Calisanlar arasinda farkindalik artarken, miisteri ve diger

boyutlar i¢in hesap verebilmenin sonucu olarak giiven artar.

*

> Performans Ol¢limii, politika ve karar alma kalitesini giliglendirir. Tahsis ve

kaynaklarin en iyi kullanimi hakkinda tam ve dogru bilgiler ile karar alinmasim
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giiclendirir. Oncelikli faaliyetlere kaynak saglanmasini saglayarak biitceye dayanak

olusturur.

X8 Performans oOl¢iimlerinden yararlanma, Once oOrgiitin ¢aligma kiiltiir ve
degerlerine baghdir. Sonug¢ olarak Ol¢lim sonucu elde edilecek bilgiler Orgiitiin
faaliyetlerinin gelistirilmesini saglayacaktir. Performans dl¢iimiinden maksimum fayda
saglanmas1 i¢in yonetim ve personelce sahiplenilmesi gerekir. Sahiplenmenin

olusturulmasi sorumluluk duygusunu gii¢lendirir.

X/

<> Politika, plan ve programlarin degerlendirilmesi sureti ile karar vericilere
yardimci olur. Proje ve faaliyetler ile onlarin maliyetlerinin degerlendirilmesine yardim

eder.

Performans Ol¢limiiniin bir arag olarak bahsedilen yararlar1 saglayabilmesi ve
beklenen amaglar1 gergeklestirebilmesi, performans Olgiilerinin belirli  6zellikleri
tagimasina baglidir. Bagka bir ifadeyle, belirlenen Slgiilerin, hedeflerle ilgili ve anlamli,
sorumluluklarla baglantili, isletmece kabul edilmis, dengeli, agik, iyi tanimlanmis ve
basit, giivenilir, dogrulanabilir, mukayese yapmaya elverisli, maliyeti arttirmayacak ve
ters etkiler yaratmayacak nitelikte olmasi gerekmektedir. Diger yandan, performans
Olcimiiniin sistematik ve disiplinli bir yaklasimla ele alinmasi, Ol¢lim sisteminin
tasariminda ve uygulanmasinda muayyen bazi ilke ve yoOntemlere uyulmasi

gerekmektedir. (Candan, 2007: 86 — 87)

2.7. PERFORMANS OLCUMUNDE YAPILAN HATALAR VE
KARSILASILAN GUCLUKLER

Performans Olgiimii, organizasyonlarin hammadde saglanmasindan iiretim
siirecinin sonuna kadar ki her asamada ayri1 ayri basar1 ve basarisizliklart fark
etmelerini, varsa eksiklikleri diizeltip gelistirmelerini ve basarinin siirdiiriilebilirligini
saglamasinin bir yoludur. Ancak yararlar1 olduk¢a fazla olan performans Ol¢limiiniin
baz1 engellerle karsilasmasi sonucu olusturulmasi ve uygulanmasi esnasinda zorluklar

ortaya ¢cikmaktadir.

Organizasyonlarda oOzellikle yoneticilerin performans ol¢liim sistemleri ile ilgili

yanlis tutumlari, performans 6l¢iimiiniin zorlu, kimi zamanda imkansiz hale gelmesine
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neden olmaktadir. Halbuki sorun performans 6l¢iim sistemlerinden degil, performans
Olclimiiniin  kullanicilar1 ve uygulayicilar1 tarafindan hatali  olusturulup, hatali

yonetilmesinden kaynaklanmaktadir.

Performans Ol¢iim sistemlerinin verimliligini olumsuz etkileyen genel hatalar

sunlardir:
1. Asirt miktarda, anlamsiz, az, tutarsiz, ¢eligkili ve gereksiz veri toplamak
2. Odaklanmanin kisa vadede gergeklesmesi
3. Veriler kullanilarak temel kararlarin alinmasinda hatali tutumlar
4. Performansin hatali yonetilmesi
5. Rekabetin desteklenip takim caligmasinin goz ardi edilmesi
6. Gergekei olmayan veya hicbir dayanagi olmayan 6l¢iimler
7. Olgiiler arasinda baglant1 kuramama
8. Ilerleme siirecinin ¢ok sik veya ¢ok seyrek dlgiilmesi
9. Miisterilerin dikkate alinmamasi
10. Yanlis yerlere yanlis sorular sormak
11. Performans sisteminin amacinin belirsiz hale gelmesi (Ding, 2006: 69 — 72)

Program etkinliginin denetlenmesinde sik karsilasilan bir sorun, kurallar
koyanlarin veya kurumlarin, yoneticilerin standart veya performans Olgiitleri
koymaktaki hatas1 veya basarisizligidir. Bu nedenle denetimlerde, isletmenin,
programin ana hedeflerinin, ana sorumluluklarinin ¢ok agik bir sekilde belirlenmesi,
etkili bir performans Sl¢iimii i¢in esas alinabilecek kriterlerin arastirilip belirlenmesi,
isletmenin performansini etkileyen i¢ ve dis faktorlerin tespit edilmesi ve
degerlendirilmesi, yoOnetimin kendi performansim1 Olgmek icin  yaptigi 0z
degerlendirmelerin, bu konudaki basar1 ve basarisizliklarin, eksikliklerin gozden

gecirilmesi gereklidir.

Performans oOl¢iim kriterleri sektorden sektore degisiklik gosterebilmektedir.
Yinede, finansal performansi ile kalite performansi genel gecerliligi bulunan kriterler

olarak kabul edilmektedir. Performans kriterleri i¢ veya disg kriterler olarak



64

belirlenebilmektedir. I¢ kriterler isletme iginde gelistirilmekte ve dlciilmekteyken, dis
performans kriterlerinin belirlenmesi ve Ol¢giilmesi isletmelerden bagimsiz dis
organizasyonlar tarafindan yapilmaktadir. Performans 6l¢iimiiniin yapilabilmesi evvela
bu konuda kriterlerin belirlenmis olmasini1 gerektirmektedir. Sektorler, faaliyet itibari ile
cesitli dlglim kriterleri gelistirmis olmakla birlikte, bu kriterlerin dlglimler yapilmadan
once gozden gegirilmesi ve isletmenin gorev ve faaliyet alani ¢ergevesinde belirlenmesi

onemlidir. (Candan, 2007: 96 — 98)
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UCUNCU BOLUM
KRiZ ORTAMINDA ESNEK URETIM SISTEMi UYGULAYAN BiR
ISLETMEDE UYGULAMA YAPILMASI

3.1. ARASTIRMAYA AIT TEMEL BIiLGILER

e Amag: Caligmanin amac1 Esnek Uretim Sistemi uygulayan bir isletmenin kriz
Oncesi ve sonrasina ait verileri karsilastirilarak kriz ortaminda esnek iiretim sisteminin

isletme performansina etkilerinin arastirilmasidir.
e Kapsam: Bu arastirmada esnek iiretim sistemi kullanan bir isletme ele alinmustir.

e Yontem: Veri toplama ve degerlendirme olarak iki kapsamda uygulanacak
yontemlerden olusmaktadir. Performans Ol¢limiinde Balance Scorecard Analizinin

Olceklerinden yararlanilmistir.
e Veri Toplama
1. Isletmenin 2007 ve sonrasina ait finansal raporlarin toplanmasi,

ii. Yoneticiye uygulanan anket caligmasi: Yapilan anket c¢aligmasinda,
arastirmaya katilan isletmenin Uretim Siireci ile ilgili sorular Uretim Miidiirii, arastirma
yapilan isletme ile ilgili tanitict bilgiler ve krizle ilgili bilgiler Genel Miidiir ve kriz
oncesi, kriz donemi ve kriz sonrasi igletme ile ilgili bilgiler Genel Miidiir ve Muhasebe

Miidiirii tarafindan verilmistir.
e Veri Degerlendirme
1. Balance Scorecard Analizi,
ii. 5°1i likert olcegi
Arastirmada Esnek Uretim Sistemi uygulayan bir isletmenin kriz ortamindaki

performansi lizerinden basarili oldugu alanlar1 belirlemek amaciyla tek bir isletme

secilmistir.

Esnek Uretim Sistemi uygulayan firma sayismin belli olmamasi nedeniyle
oncelikle Esnek Uretim Sistemi uygulamalarmin tanitimima agirlik verilmis, daha sonra
ele alan isletmenin kriz ortamindaki performansi degerlendirilmis ve elde edilen

sonuclara gore isletmeye gerekli Oneriler yapilmistir. Tek isletmeden elde edilen
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bulgularin genellestirilemeyecegi, ancak daha sonra yapilacak olan daha kapsamli

caligmalar hakkinda fikir verecegi diistiniilmiistiir.

3.2. ARASTIRMA YAPILAN ISLETMENIN TARIHCESI

1977 yilinda 200 m? bir alanda otomotiv sektdriine yedek parca ve 6zel makine
yedek pargasi iiretimi ile faaliyete baslayan isletme, hizla geliserek, mevcut iiretim
faaliyetlerine; traktor yedek parcalarini da katmis, 1994 yilinda kurumsallasma yoniinde
ciddi agamalar kat etmis ve iiretimini siparise gore yapmaya baglamigtir. 1994 yilindan
sonraki donemde tiretim siireci, “iiret, stokla, sat” dongiisiinden tam tersi olan “sat, iiret,

tam zamaninda teslim et” dongiisiine gecis yapmustir.

1995 yiliyla birlikte iiretimde CNC tezgahlarin1 kullanmaya baglayan isletme,
1999 yilinda ise su anda faaliyet gosterdigi iiretim tesisine taginmis ve her yil liretim
teknolojilerine olan yatirimlarint arttirmistir. Bunun sonucu olarak 2000 yilinda farkl
iirlin ¢esitleriyle yurt dis1 pazarina agilmis ve 2010 yili itibari ile 2500 m? bir alanda,
kendi sektoriinde; yurt i¢i imalat sektoriindeki faaliyetlerinin yaninda, basta Belgika,
Ingiltere, Almanya olmak iizere Avrupa iilkelerine, Amerika’ya ve diger iilkelere

tiriinlerini ihrag etmektedir.

2000 — 2010 yih igerisinde yurt i¢i ve yurt dis1 pazara iiretimini arttirmak icin
CNC Punch, CNC Abkant Pres, Hidrolik Sivama Presleri, Eksantrik presler, CNC
Torna, CNC Dik Isleme tezgahlari yatirrmlarinm yaninda, CNC 5 Eksen Dik Isleme,
CNC 4 Eksen Dik Isleme, CNC 4 Eksen Yatay Isleme, CNC Dik Torna ve bunun
yaninda C Eksenli CNC Tornalama tezgahlarin1 {iretim tesisine ekleyerek iiriin

yelpazesini genigletmistir.

Her biri konusunda uzmanlagmis, profesyonel bir ekip tarafindan yonetilmekte
olan isletme, ISO 9001:2000 Kalite Yonetim sistemi c¢ergevesinde faaliyetlerini
siirdiirmekte, ortaya koydugu bu kalite yaklasimi sonucu geldigi noktada; otomotiv,
traktor, lokomotif, vagon, tekstil makine yedek parcalari, is makineleri yedek parcalari,

¢imento-maden-seker fabrikalarinin yedek parcalar iiretmektedir.
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3.3. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDiIRILMESI
3.3.1. Arastirma Yapilan Isletmeyle Tlgili Tamtic1 Bilgiler

Daha once de bahsedildigi gibi isletme ilk olarak 1977°de otomotiv sektdriine
yedek parca iiretimi ile faaliyete baslamistir. 1990 sonrasi iiretim teknolojilerinde ve
yonetimde gittigi kokli degisimin ardindan faaliyet alanini genisleten ve iiretim tiirtinii

degistiren isletme su an siparise gore liretim yapmaktadir.

Uygulama yapilan isletme, en son iiretim teknolojileri kullanmakla birlikte Esnek
Uretim Sistemi icin gerekli olan CNC tezgah adedine ve otomatik malzeme tasima
sistemine sahiptir. Bu sistem sayesinde igletme degisen ¢evre kosullar1 ve artan rekabet
ortamina ragmen, hacmini ve kullandig1 iiretim tekniklerini gelistirmektedir. Su an

itibari ile igletmede 40’1 iiretim ile ilgili alanlarda, toplam 50 kisi ¢aligmaktadar.

3.3.2. Arastirmaya Katilan Isletmenin Uretim Siireci Ile Ilgili Bilgiler

Bu boliimde arastirmaya katilan isletme ile ilgili iiretim silireci ve iiretimde
kullandig: ileri iiretim teknolojileri ile ilgili bilgiler sunulmaktadir. Tablo 3.1.’de

aragtirmaya katilan isletmenin kullandig1 ileri iiretim teknolojileri goriilmektedir.
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Tablo 3.1:Arastirmaya Katilan Isletmenin Kullandig Ileri Uretim Teknolojileri

Bilgisayarli Sayisal Kontrollii (CNC) Tezgah X
Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD) X
Bilgisayar Destekli Uretim (CAM) X
Bilgisayar Destekli Siire¢ Planlama (CAPP) X
Endiistriyel Robotlar X
Otomatik Malzeme Tasima Sistemleri X

Tam Zamaninda Uretim (JIT) -

Toplam Kalite Yo6netimi X
Esnek Uretim Hiicreleri (FMC) X
Grup Teknolojisi X

Malzeme ihtiyag Planlamasi (MRP) -

Uretim Kaynaklar1 Planlamas1 (MRP 1I) --

Isletme Kaynaklar1 Planlamas1 (ERP) --

Arastirma yapilan igletmede; Bilgisayarli Sayisal Kontrollii (CNC) Tezgahlar,
Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD), Bilgisayar Destekli Uretim (CAM), Bilgisayar
Destekli Siire¢ Planlama (CAPP), Endiistriyel Robotlar, Otomatik Malzeme Tasima
Sistemleri, Toplam Kalite Yonetimi, Esnek Uretim Hiicreleri (FMC) ve Grup
Teknolojisi kullanilmaktadir. Kullandig1 bu ileri iiretim teknolojileri ile isletme her
gecen giin {iretim kapasitesini ve misteri sayisini arttirmis, kriz doneminde de ileri
iiretim teknolojilerine yaptig1 yatirimi devam ettirmis ve bu teknolojilerinde yardimi ile

daha once iiretmedigi iirlinleri de iiretip iiriin gamini genisletmistir.

Arastirmaya katilan isletmede ileri iiretim teknolojilerinin kullanim amaglarinin
onem derecesine gore dagilimi tablo 3.2.°de gosterilmigtir. Arastirmaya katilan

isletmenin ileri iiretim teknolojisi kullanma amaglarinin tespit edilmesi i¢in 1 ile 5
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arasinda degisen 5°1i likert 6lgegi kullanilmistir. Bu 6lgekte 1 6nemsiz ve 5 ¢ok dnemli

seklinde siralanmastir.

Tablo 3.2: ileri Uretim Teknolojileri Kullamim Amaglari

fleri Uretim Teknolojileri Olgek
Kullanim Amaclari

1 2 3 4 5
Maliyeti Diisiirmek X
Verimliligi Arttirmak X
Kaliteyi Arttirmak X
Uretim Esnekligini Saglama X
Uretim Siirecini Hizlandirmak ve Kisaltmak X
Rekabet Giiciinii Arttirmak X
Is Giiciinden Tasarruf X
Fire Oranim Diistirmek X
Krizlere Kars1 Korunmak X
Yenilikleri Takip Etmek X

Tablo 3.2. de goriildigii gibi arastirmanin yapildigi isletme ileri {iretim
teknolojileri kullanma amaglarinin 6nem derecesi incelendiginde en 6nemli amaglari
arasinda Maliyeti Diisiirmek, Kaliteyi Arttirmak, Uretim Siirecini Hizlandirmak ve
Kisaltmak, Rekabet Giiclinlii Arttirmak ve Fire Oranini Diisiirmek gelmekte, yiliksek
dereceli 5nemli amaglar arasinda Verimliligi Arttirmak, Uretim Esnekligini Saglama ve
Yenilikleri Takip Etmek yer almakta ve orta derecede énemli amaglar igerisinde Is

Giiciinden Tasarruf ve Krizlere Kars1 Korunmak yer almaktadir.
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3.3.3. Arastirmaya Katilan Isletmede Krizle Ilgili Bilgiler

Tablo 3.3: Arastirmaya Katilan Isletme A¢isindan Kriz Cesitlerinin Onem Derecesi

Kriz Cesitleri Olcek
1 2 3 4 5
Global Ekonomik Kriz X
Genel Ekonomik Kriz X
Uretim Krizi X
Ulkeler Aras1 Kriz X
Finansal Kriz X
Orgiitsel Kriz X
Pazar Krizi X
Siyasi Kriz X
Personel Krizi X

Isletmenin kriz tiirlerine verdigi énem Tablo 3.3.’de goriilmektedir. Buna gore
arastirmaya katilan isletme agisindan en 6nemli kriz iiretim ve personel krizidir. Bunun
haricinde orgiitsel kriz, Pazar krizi, ve siyesi kriz yiiksek derecede onemli, global
ekonomik kriz, genel ekonomik kriz ve finansal kriz orta derecede 6nemli ve iilkeler
arasindaki kriz de isletme yoOnetimi tarafindan az Onemli olarak nitelendirilmistir.
Arastirmaya katilan isletmenin bulundugu sektor geregi daha esnek bir iiretim sistemi
uygulamasini neticesinde iiretim ve personel krizi yani isletmenin {iretim yapmasini
dogrudan engelleyecek krizler hari¢ diger kriz tiirleri isletme agisindan ¢ok biiylik 6nem

arz etmemektedir.
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Tablo 3.4: Arastirmaya Katilan Isletmede Kriz Ortami Olusmasina Neden Olacak

Faktorlerin Onem Derecesine Gore Siralanmast

Krize Neden Olan Faktorler Olcek
1 2 3 4 5
Isletmenin &rgiit yapist ile ilgili 6zellikler X
Teknolojik Faktorler X
Isletme yonetimi ile ilgili sorunlar X
Uluslar aras1 ¢evre kosullari X
Uretim sisteminden ve hatali iiretimden X

kaynaklanan sorunlar

Hukuki, politik ve sosyo-kiiltiirel faktorler X

Ekonomik faktorler X

Dogal felaketler X

Rakip igletmelerle yapilan rekabet X

Kaynak saglamada yasanan sorunlar X

Diger... X

Tablo 3.4.’te arastirmaya katilan isletmenin kriz yasamasinda etkili olan faktorler
degerlendirilmistir. Buna gore isletme yonetimi ile ilgili sorunlar, ekonomik faktorler,
kaynak saglamada yasanan sorunlar islemenin kriz yasamasinda ¢ok dnemli bir etken
olmustur. Bununla birlikte isletmenin orgiit yapisi ile ilgili ozellikleri, teknolojik
faktorler, iiretim sisteminde ve hatali iiriinlerden kaynaklanan sorunlar ve rakip
isletmelerle yapilan rekabet yiliksek derecede Onemli, uluslar arasi c¢evre kosullari,
hukuki, politik ve sosyo-kiiltiirel faktorler ve dogal felaketler orta derecede onemli ve

diger faktorler isletmenin kriz yasamasinda etkili olmustur.
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Tablo 3.5: Isletmenin Kriz Doneminde izledigi Politikalarin Onem Derecesine Gore

Siralanmasi

isletme Politikalar: Olcek

Isletmenin &rgiit biiyiikliigiiniin ve personel X

sayisinin yeniden degerlendirilmesi

Yeni i¢ ve dig Pazar kaynaklarinin X

arastirilmast

Kredi 6demelerinin ertelenmesi X

Satiglarda miisteriye yeni cazip teklifler X

(6demelerde daha uzun vade gibi)

Pazarlara daha ucuz ve Kkaliteli Uriinlerin X

sunulmasi

Reklam harcamalarinin arttirilmasi X

Diger... X

Tablo 3.5.°de arastirmanin yapildigr isletmenin kriz ortaminda izledigi
politikalarin 6nem dereceleri bulunmaktadir. Arastirma yapilan isletme kriz ortaminda
izledigi en 6nemli politika yeni i¢ ve dis Pazar arayisina girmektir. Isletme mevcut
kaynaklarini ve iiretim kapasitesini kullanarak mevcut pazarindaki daralmaya kars1 yeni
pazarlar arayarak kriz ortaminda yagamini devam ettirebilmektedir. Yapilacak satiglarda
miisteriye daha cazip teklifler sunma, arastirma yapilan isletmede kriz ortaminda ikinci
derecede dnem verilen politikalardir. Orta derecede 6nem verdigi politikalar ise pazara
daha ucuz ve kaliteli iirlinler sunulmasi, reklam harcamalarini arttirmasi yer almakta, az
onemli politikalar1 ise isletme oOrgiit biiyiikliigii ve personel sayisinin yeniden
degerlendirilmesi ve diger politikalar yer almaktadir. Kredi 6demelerinin ertelenmesi

konusunda ise izlenen politikalarin 6nem arz etmemektedir
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3.3.4. Kriz Oncesi, Kriz Donemi ve Kriz Sonrasinda Isletme Performans: ile
Tlgili Bilgiler

Arastirma yapilan isletmede kriz Oncesi, kriz donemi ve sonrasinda isletme
performansinin degerlendirilmesi i¢in dengeli basar1 gostergesi (balanced scorecard)
uygulanmistir. Arastirmanin esnek iiretim sistemini uygulayan bir isletme iizerinde
yapilmasi bu 6l¢iim sistemini kullanmay1 gerektirmistir. Performans 6lgiimii esnasinda
isletmeye finansal boyut, miisteri boyutu, i¢sel siire¢ ve 6grenme ve gelisme boyutu ile
ilgili sorular yoneltilmistir ve elde edilen veriler 2007 yili rakamlarina gore yiizdelik

artiglar ve azalislar seklinde belirtilmistir.

Arastirmaya katilan isletmenin kriz oncesi, kriz donemi ve kriz sonrasi finansal

verileri Tablo 3.6.’da goriilmektedir.

Tablo 3.6: Finansal Boyut ile Ilgili Sorular

Olgii 2008 (%) 2009 (%) 2010 (%)
Satiglardaki y1llik degisim 8,35 -18,75 -8,4
Yeni mamulleri toplam satiglardaki pay1 14,1 26,3 29,5
Fiyatlardaki degisim 3 -7 -5
Pazarlama Satis ve Dagitim Giderleri 3,7 -8 -12

*yillara gore ylizdelik degisimlerde 2007 finansal verileri baz alinmistir.

Isletmenin yillara gére satis oranlarindaki yillik degisim incelendiginde asagidaki

sonuclara ulasilmistir:

Satiglardaki yillik degisim
10
" /\
0 * ! ! !
" 2007 2008 \ 2009 2010
—e&— Satiglardaki yillik degisim
-10 4 \ /
-15
-20 \/
-25

Sekil 3.1: Satislardaki Yillik Degisim



74

Arastirmaya konu olan isletmenin 2007 yil1 verileri baz alindiginda kriz 6ncesi
donem de dedigimiz 2008 yilinda satislarinda %8,35’lik bir artis gézlemlenmistir. Kriz
donemi olarak da adlandirdigimiz 2009 yilinda krizinde etkisiyle satiglarda %18,75’lik
bir diislis olmustur. Bu diislisiin temel nedeni isletmenin is yaptigi firmalarin kriz
etkisiyle alim yapmasidir. Bu nedenle isletme kriz doneminde iiretim yapacagi farkli
pazar arayigina girmistir. 2010 yilina gelindiginde krizin etkisini yitirmesi ve 2009
yilinda yurt dis1 pazarlar i¢in yapilan ¢abalar sonucunda satislar yeniden yiikselmis ve
2007 yilina gore 2010 yilinda isletmenin satislarinda azalis % 8,4’liikk orana

yiikselmistir.

Isletmenin yeni mamullerin toplam satislardaki paymin yillara gore degisimi

incelendiginde asagidaki sonuglara ulagilmistir:

Y eni Mamullerin Toplam Satiglardaki Payi

35
30
25 - //
20 —&— Yeni Mamullerin Toplam
15 Satislardaki Pay1
10 -

5 1

0 & ‘ ‘ ‘

2007 2008 2009 2010

Sekil 3.2: Yeni Mamullerin Toplam Satistaki Pay1

2007 yili rakamlariyla kiyaslandiginda 2008 yilinda yeni iirlinlerin toplam
satiglardaki paytr %14,1 oraninda artis gostermistir. 2009 yilina geldiginde krizinde
etkisi ile igletme iirlin yaptig1 baz1 sektorlerin yasadigi talep daralmasini neticesiyle az
ya da hi¢ talep olmayan sektorlerden iiretimini talebin daha yogun oldugu sektorlere
kaydirmigtir. Bunu sonucu olarak toplam satiglar 2007 rakamlarindan diisiik olsa da
tiretilen yeni irilinlerin toplam satislarindaki pay1 %26,3 oraninda artig gostermistir.
2010 yilina gelindiginde krizin rahatlamasi ve yeni miisterilere yeni iiriinlerin satisinin
devam etmesiyle 2007’ye gore yeni Uriin ve yeni lirlin satisinda %15 oraninda artig

saglanmistir.
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Isletmenin fiyatlardaki degisimi yillara gére incelendiginde asagidaki sonuglara

ulasilmstir:

Fiyatlardaki degisim

2007 2008 \ 2009 2010
-2 \ —e— Fiyatlardaki degisim

Sekil 3.3: Fiyatlardaki Degisim

2007 rakamlarin nazaran 2008 de fiyatlarda %3’liik bir artis olmustur. 2009 yilina
gelindiginde krizin ortaya ¢ikmasi ve yasanan nakit para ve miisteri sikintisi nedeniyle
fiyatlar % 7 oraninda asag1 ¢ekilmistir. 2010 yilina gelindiginde krizin etkileri ortadan
kalkmaya baslamis ve isletme 2009 yilinda asagiya cektigi fiyatlar1 biraz daha
yiikseltmis ve 2010 yilinda fiyatlardaki degisim 2007 yilina nazaran % 3 daha asagi

seviyede olmustur.

Isletmenin pazarlama, satis ve dagitim giderleri yillara gore incelendiginde

asagidaki sonuclara ulasilmistir:

Pazarlama Satis ve Dagitim Giderleri

2007 2008 2009 2010

) —&— Pazarlama Satig ve Dagitim
\ Giderleri
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Sekil 3.4: Pazarlama Satig ve Dagitim Giderlerindeki Degisim

Pazarlama, satis ve dagitim giderleri 2007 yilina nazaran miisteri sayisindaki

artigla birlikte % 3,7 oraninda artis gostermistir. 2009 yilinda krizinde etkisiyle igletme
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yurtdisi satiglara agirlik vermis ve yurt disina is yaptigi firmalarin dagitimi kendilerinin
karsilamas1 neticesinde pazarlama, satis ve dagitim giderlerinde % 8 oraninda azalisa
neden olmustur. 2010 yilinda yurtdisina yapilan satiglarin artmasina paralel olarak
pazarlama satis ve dagitim giderlerinde 2007 yilina nazaran % 12 oraninda azalma

gbzlemlenmistir.

Tablo 3.7: Miisteri Boyutu ile Ilgili Sorular

Olgii 2008 (%) | 2009 (%) 2010(%)
Pazar Pay1 3 6 7
Miisteri Sayisi 7,5 -10,15 -7
Siparislerin Karsilama 0 0 0
Iliskide Bulunulan Miisteri 14 23 26,23
Satis iade 0 0 0
Yeni Miisteri 13,2 21,43 25

*yillara gore yiizdelik artislarda 2007 yili baz alinmstir.

Isletmenin Pazar pay: yillara gre incelendiginde asagidaki sonuglara ulasilmustir:
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Sekil 3.5: Pazar Payindaki Degisim

2007 Pazar payma kiyasla 2008’de isletme Pazar payim % 3 oraninda arttirmustir.

2009 yilinda ortaya ¢ikan krizle isletme gelirlerinde diislis yasanmasina ragmen, isletme
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uyguladigi esnek iiretim sistemi sayesinde degisen Pazar kosullarina hizli adapte olmus
ve kriz doneminde Pazar payin1 2007’ye gbre % 6 oraninda arttirmistir. 2010 yilinda da
bu istikrarli artigini devam ettirmis ve 2007’ye nazaran Pazar paymi % 7 oraninda

artirmistir.

Isletmenin iiretim yaptig1 miisteri sayisi yillara gore incelendiginde asagidaki

sonuclara ulasilmistir:

Musteri Sayisi
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Sekil 3.6: Miisteri Sayisindaki Degisim

2007 yilina nazaran isletme 2008’de {iretim hacmini ve toplamda iiriin {irettigi
isletme sayisin1 2008 yilinda % 7,5 oraninda arttirmistir. 2009 yilina gelindiginde ise
yasanan kiiresel ekonomik krizin piyasalar1 etkilemesi neticesinde isletmenin iiretim
yaptig1 isletme sayisinda % 10,15 oraninda azalma meydana gelmistir. 2010 yilinda ise
isletme imalat yaptig1 isletme sayisin1 2009 yilina nazaran arttirmig ama bu artis 2007
yil1 rakamlarina ulasamamistir. 2010°da ise isletmenin tiretim yaptig1 isletme sayist % 7

oraninda daha azdir.

Arastirma yapilan isletme siparise gore iiretim yapmakta herhangi bir sekilde
zamaninda ya da gereken miktarda iiretim yapamayacagi siparigleri en basindan
almamaktadir. Bu da 2007 yilinda oldugu gibi 2008, 2009 ve 2010 yilinda da siparisleri

karsilama oraninda bir degisime neden olmamustir.

Isletmenin iliskide bulundugu miisteri sayis1 yillara gére incelendiginde asagidaki

sonuclara ulasilmistir:
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Sekil 3.7: iliskide Bulunulan Miisteri Sayisindaki Degisim

2007 yilma gore 2008 yilinda arastirma yapilan igletmenin iliskide bulundugu
miisteri adedinde % 14 oraninda bir artis gostermistir. 2009 yilinda kiiresel ekonomik
krizinde etkisiyle isletmenin diizenli olarak is yaptig1 miisteri sayisinda bir artis
gbozlenmis ama isletme iretim yaptigi bu isletmelerin bir boliimiyle iletisimi
koparmamis, ileriki donemler icin potansiyel olan bu isletmelerle iletisime devam
etmistir. Bunun sonucu olarak da 2009 yilinda isletmenin iliskide bulundugu miisteri
sayist % 23 oraninda artis gostermistir. 2010 yilina gelindiginde 2009 yilina gore
2010’da iiretim yapilan igletme oranindaki artigla birlikte isletmenin iliskide bulundugu

isletme sayis1 2007 yilina gore % 26,3 oraninda artis gostermistir.

Aragtirma yapilan isletme siparige gore iiretim yapmakta, imalat baglamadan once
de iiretim yapacagi isletme ile anlasma imzalamaktadir. Bu anlagma geregi arastirma
yapilan isletmeye iiretim yaptig1 isletme tarafindan her hangi bir satis iadesi

olmamaktadir.

Isletmenin yeni miisteri sayis1 yillara gore incelendiginde asagidaki sonuglara

ulasilmstir:
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3.8: Yeni Miisteri Sayisindaki Degisim

2008 yilinda isletmenin iiretim hacmi olarak artmasi isletmenin {iretim yaptigi

isletme sayisinda da artisa neden olmus ve isletme 2007 yilina gore yeni miisterilerinin

sayisinda % 13,2 oraninda artisa neden olmustur. 2009 yilinda yasanan kiiresel

ekonomik krizle birlikte yurt i¢i pazarda iiretim yaptig1 miisteri sayis1 azalmis isletme

yurtdisina iiretim yapmaya baslamistir. Bu da isletmenin yeni miisterilerinde artisa

neden olmus ve isletme 2009 yilinda yeni miisterilerinin oranim1 % 21,43 oraninda

artirmistir. 2010 yilinda i¢ ve dis pazarda canlanma meydana gelmis isletmenin hem

yurt i¢i hem de yurt dis1 iiretim yaptig1 miisteri sayis1 % 25 oraninda artig gostermistir.

Tablo 3.8: icsel siirec ile ilgili sorular

Olgii 2008 (%) 2009(%) 2010(%)
Yeni {irlin say1s1 17,2 23,4 27,8
Yeni iirlinlerin satisg1 17,2 23,4 27,8
Hatali mamul orani -10 -55.8 91
Yeni Teknolojilere Yapilan Yatirim 300 0 166
Uretim Siire¢ Etkinlik oran1 8,35 -18,75 -84
Is Hatlarinin Durma Sayisi 0 0 0
Veri tabanina bagl olan bilgisayar sayisi 14,28 24,57 42,85

*yillara gore yilizdelik artiglarda 2007 yili verileri baz alinmustir.
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Isletmenin yeni iiriin sayis1 ve yeni iiriin satis1 yillara gore incelendiginde

asagidaki sonuglara ulagilmistir:
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Sekil 3.9: Yeni Uriin ve Yeni Uriin Satisindaki Degisim

Arastirma yapilan isletme siparise gore liretim yaptigi i¢in lirettigi yeni {iriin ve

yeni iiriiniin satisindaki degisim esit ilerlemektedir. Isletme her yeni yilda iirettigi {iriin

miktarini ve bu iiriinlerin satigini1 arttirmaktadir. 2008 yilinda 2007 yilina nazaran yeni

iiriin ve yeni {irlin satisin1 % 17, 2 oraninda arttirmistir. 2009 yilinda ise yasanan kiiresel

ekonomik kriz ve aldig1 yeni cihazlarinda etkisiyle iirettigi yeni {riinler ve bunlarin

satisinda %?23,4’lik bir artis saglamistir. 2010 yilinda ise bu oran % 27,8’e yiikselmistir.

Isletmenin yeni iiriin ve yeni {iriin satis1 yillara gore incelendiginde asagidaki

sonuclara ulasilmistir:
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Sekil 3.10: Hatali Mamuldeki Degisim
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Arastirma yapilan isletme her gecen yil toplam kalitede kendini gelistirmis 2008
yilinda, 2007’ye gore hatali mamulii % 10 oraninda azaltmistir. 2009 yilinin basinda
yasanan kiiresel ekonomik kriz neticesinde isletme yurtdisi pazarda daha fazla soz
sahibi olmaya karar vermistir. Bunun yolu ise isletmenin toplam kalite ydnetimine
verdigi onemi arttirmasindan gegmekteydi. Bu diigiince ile isletme firetilen {iriinlerde
kaliteyi ve hatali liretimi en aza indirecek cihazlar almis ve bunun sonucu olarak da
isletme 2009 yilinda iirettigi Uirtinlerde hata oranin1 2007’ye gore % 55,8 ve 2010°da %

91 oraninda azaltmustir.

Isletmenin yeni teknolojilere yaptigi yatirim yillara gore incelendiginde asagidaki

sonuclara ulasilmistir:
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350
300

250 /\
200 / \

150 / \ » —— igml;eknolojilere Yapilan
100 / N
50 / \
2007 2008 2009 2010

Sekil 3.11: Yeni Teknolojilere Yapilan Yatirimlardaki Degisim

Isletme ¢agin gereklerine uyarak iiretim teknolojilerine yaptig1 yatirimlarla her
gecen yil iiretim hacmini arttirmaktadir. Daha 6nceki yillarda yaptigi gibi isletme 2007
yilinda da yeni teknolojilere yatirim yapmistir ve bu yaptig1 yatirim miktari arastirmada
0 kabul edilip diger yillardaki degisimler bu rakam {iizerinden degerlendirilmistir.
Isletmenin 2008 yilinda 2007’ye gore yeni teknolojilere yaptigi yatirrm % 300 oraninda
artmistir. 2009 yilinda bu yatirimlar devam etmis ancak bu miktar 2007 yiliyla ayni
miktarda oldugu i¢in bu deger % 0 olarak kabul edilmistir. 2010 yilinda ise igletme

yatirimini % 166 oraninda arttirmigtir.

Isletmenin {iretim siire¢ etkinligi yillara gore incelendiginde asagidaki sonuglara

ulasilmstir:
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Sekil 3.12: Uretim Siire¢ Etkinligindeki Degisim

Arastirma yapilan isletme daha dnce de belirtildigi gibi siparise gore iiretim yapan
bir isletmedir. Bunun sonucu olarak isletme satis yaptig1 kadar iiretim yapmakta bu da
yillara gore yaptigi satislardan elde ettigi gelir nispetinde iiretim siire¢ etkinliginde

artma ve azalmalara neden olmaktadir.

Esnekligi tiretimin her alanina yaymis olan isletme bakim g¢aligmalarini islerin
olmadig1r ya da az oldugu donemlere getirmektedir. Bunun haricinde isletme 2007
rakamlarina gore tamir bakim siirelerinde herhangi bir artis ya da azalis olmadigini
belirtmistir. Bu da 2007’ye gore 2008, 2009 ve 2010 yilinda fazladan bir artis ya da
azalis olmadig1 anlamina gelmektedir. Bu yiizden yillara gore degisim % 0 olarak kabul

edilmistir.

Isletmenin veri tabanma bagli bilgisayar sayis1 yillara gore incelendiginde

asagidaki sonuclara ulagilmistir:

Veri Tabanina Bagl Bilgisayar Sayisi
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Sekil 3.13: Veri Tabanina Bagl Bilgisayar Sayisindaki Degigim
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Arastirma yapilan isletme her alanda kendini gelistirdigi gibi her gecen yil veri
tabaninin gelistirmis ve veri tabanina bagli olan bilgisayarlarin sayisinda da artisa
gitmistir. 2008 yilinda 2007 yilindaki toplam veri tabanina bagl olan bilgisayarlarin
sayisinda % 14,28, krizin yasandig1 2009 yilinda %28,57 ve 2010 yilinda da % 42,85

oraninda artig saglamistir.

Tablo 3.9: Ogrenme ve Gelisme ile ilgili sorular

Olgii 2008 (%) 2009(%) 2010(%)
Isgdren Egitim Harcamalari 0 0 0
Ar-Ge Harcamalar1 0 100 0
Kariyer yapan ¢alisan 0 0 2

*Yillara gore ylizdelik artiglarda 2007 yili verileri baz alinmistir
Arastirma yapilan isletme 2007 rakamlarindan farkli olarak 2008, 2009 ve 2010

yilinda fazladan isgoren egitimi i¢in herhangi bir harcama yapmamustir.

Isletmenin Ar-Ge harcamalar1 yillara gore incelendiginde asagidaki sonugclara

ulagilmistir:
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Sekil 3.14: Ar-Ge Harcamalarindaki Degisim

Arastirma yapilan isletme siparis iizerine iiretim yapmaktadir. Dolayis1 ile iiretim
yaptig1 firmalarin Ar-Ge c¢alismalarinin sonucunda isletmeden ihtiya¢ duyduklar: {irtinii
siparis etmektedir. Bu ylizden isletme 2007 ve 2008 yillar1 ve daha dncesinde herhangi

bir Ar-Ge harcamasi yapmamistir. 2009 yilinda ortaya ¢ikan kiiresel ekonomik krizle
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birlikte isletme farkli ¢ikis yollar1 arastirmis ve devletin o yil Ar-Ge calismasi yapan
isletmelere verecegi tesvik ve yeni miisteriler kazanmak amaciyla isletme Ar- Ge
caligmalar1 yapmustir. Buna gore isletme 2007 yilina nazaran 2009’da Ar-Ge

harcamalarinda % 100’liik bir artig saglamistir.

Isletmenin kariyer yapan calisanlar1 yillara gore incelendiginde asagidaki

sonuclara ulasilmistir:
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Sekil 3. 15: Kariyer Yapan Calisan Sayisindaki Degisim

Arastirma yapilan isletmede 2007, 2008 ve 2009 yillarinda kariyer yapan ¢alisan
sayist ayni miktarda kalmis 2010 yilinda ise bu rakam oOnceki yillara gore % 2 artig

gostermistir.
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SONUC VE ONERILER

Degisen ¢evre ve rekabet kosullarinda igletmelerin yasamlarin1 devam ettirtmeler,
Pazar paylarini korumalari, hatta arttirmalar1 ve yeni pazarlara girmeleri biiyiik 6lclide
degisen kosullara uyum saglamalarina baghdir. Bu degisen kosullar isletmeler igin
biiylik tehlikeler olusturmakta ve bu tehlikelere miidahale etmede yetersiz kalan ya da

miidahale etmekte geciken isletmelerin hayatta kalma sanslar1 azalmaktadir.

Isletmeler kullandiklar: iiretim teknolojileri ile kalite, zaman, maliyet ve hiz ile
biiyiik rekabet avantajlar saglamaktadirlar. Ayrica kullanilan ileri iretim teknolojileri
degisen pazar kosullar1 ve miisteri ihtiyaclarina cevap vermek igin igletmelere esneklik
kazandirmaktadir. Ileri iiretim teknolojilerinin yogun olarak kullanildig1 esnek iiretim
sistemleri bu baglamda isletmeye biiylik avantajlar saglar ve bu sistemi uygulayan
isletmeler biiylik rekabet avantaji kazanirlar. Bu bakimdan en fazla belirsizligin oldugu
donemler olan kriz donemlerinde esnek {iretim sistemi uygulayan isletmeler,
uygulamayan isletmelere nazaran krizden daha az hasarla ¢ikmaktadir. Bunun nedeni
esnek liretim sistemlerinin degisen pazar ve rekabet kosullarina hizli adapte olmasidir.
Bu adaptasyonun ne 6lgiide oldugunu anlamak i¢in bu sistemi kullanan bir isletme

lizerinde ¢aligma yapilmistir.

Uygulama yapilan isletme yetkililerinden alinan bilgilere goére isletmenin
esnekligi daha ¢ok iiretim alaninda uyguladigi ve daha cok iiretimini gelistirmek adina
yatirnmlar yaptigi, veri tabanini ve calisan isgilerin yeteneklerini gelistirmek adina
yatirrmlarin1 daha az tuttugu gozlenmistir. Kriz ortaminda yaptigr is gelistirme ve
kaliteyi arttirma yatirimlar1 isletmenin bu donemden daha az zararla ¢ikmasinda ve
Pazar payini arttirmasinda etkili olmustur. Bununla birlikte isletmenin bu ve benzeri

durumlardan daha az zararla ¢ikmasi, pazar payi ve rekabet giiclinii arttirmasi igin;

1. Yoénetimin ¢alisma yapmasi: Isletme sektoriinde hedeflerini daha net belirlemeli
ve bu dogrultuda sadece liretim faaliyetleri ile ilgili degil diger alanlarda da

stratejik plan yapip bu plani hayata gecirmeli.

2. lsgiiciiniin gelistirilmesi igin yatirrm yapmasi: Isletmeler her ne kadar iiretimde
ileri liretim teknolojilerini kullansa da isletmenin asil giiclinli olusturan liretimde
calisan iscilerdir. Bu bakimdan iscilerin egitimi i¢in isletmenin 6zel bir ¢aba

harcamas1 ve bu konuda biitge ayirmasi gerekmektedir. Uygulamanin yapildig:
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isletmenin isgiiciinii gelistirmek i¢in ¢alismalar1 varsa da yetersiz kalmaktadir.
Isletmenin ileriki yilarda sorun yasamamasi i¢in isgiiciinii gelistirmek icin daha

fazla yatirim yapmalidir.

Pazarlama faaliyetlerine 6nem vermesi: Uygulama yapilan igletme sadece satis
yapmaya odaklanmakta bunun haricindeki ¢abalar1 6nemsiz saymaktadir. Bu da
isletmenin mevcut iiretim kapasitesinin altinda {iriin liretmesine ve makinelerin
atil kalmasina neden olmaktadir. Bu bakimdan isletmenin pazarlama
faaliyetlerine gereken Onemi vermesi ve bu yoOnde c¢alismalar yapmasi

gerekmektedir.

Veri tabanim gelistirmesi: Isletmen iiretim hacmini arttirmak ve yeni iiriinlerin
tiretimini de yapabilmek icin devamli olarak yatirim yapsa da etkili bir veri
taban1 bulunmamaktadir. ileride dogabilecek aksakliklara karsi énlem alabilmesi
ve isletme ile ilgili verileri daha iyi saklayabilmesi i¢in veri tabanini gelistirmesi

gerekmektedir.

Diizenli olarak performans o6l¢iimii yapmasi: Uygulama yapilan isletmenin
faaliyet denetimi i¢in etkili bir performans 6l¢iim sistemi gelistirmesi ve belirli
zamanlarda performans Olglimii yapmasi uygun olacaktir. Boylelikle isletme

ileride alacagi kararlarda bu 6lgiimlerden yararlanabilir.
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