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ABSTRACT

Entreprises must recognize and act quickly in response to changes in competition
conditions that take place frequently due to globalization. Perceiving and responding to the

changes quickly require firms to have flexible structure.

Global developments have affected the concepts of the elements in competition such
as competitor, market, pruduct, price once considered local and turned them into global

ones. These changes take place in every aspect of competition.

Flexible Manufacturing Systems is considered one of the new manufacturing
systems and provide some major advantages to the manufacturing firms in today’s
competitive environment. Being an enterprise having a large array of products and
producing them on time in the standards meeting the requriements is one of the main

characteristics a firm need to have in today’s competitive world.

Swift manufacturing based on order called “mass customization” is a flexible
manufacturing system that can both utilize the benefits of batch-size production and reflect
individual differences to each product order. This manufacturing system is recommended

for entreprises that would like to have competitive power in production in the future.
OZET

Kiiresellesme ile degisim gosteren rekabet sartlarinda isletmelerin her fonksiyonu
ile degisimi ¢abuk algilamalar1 ve uyum gostermeleri gerekmektedir. Degisimi algilamak

ve uyum gostermek ancak esnek bir yapiyla miimkiin olabilir.

Kiiresel gelismeler, isletmelerimiz agisindan rakip, pazar, {iriin, fiyat vb. rekabet
unsurlarin1 etkilemis ve pazar, rekabet, tliketici, fiyat, kalite vb kavramlar lokal ve
ulusalliktan kiiresel kavramlara donlismiistiir. Bu gibi degisimler rekabetin her unsurunda

cereyan etmektedir.

Esneklik, kelime anlamiyla her tiirli degisime uyum saglamayi gerekli kilar.
Ozellikle 1980°1i yillardan sonra kiiresel gelismelerin de etkisiyle Toplam Kalite Y®6netimi,

miisteri odakli stratejilerin kullanilmasi, teknolojide bas dondiiriicii gelismeler, ulagim ve



haberlesme aracglarinda gelismeler ile miisterinin zevk ve tercihlerinde de degisimleri

tetiklemistir.

Bunlara ilaveten pazar sartlarinda hizli degisimler, yeni iiriinlerin ve {iretici veya
pazarlayict rakiplerin piyasaya girmesi ile iirlin yasam siireleri de kisalmakta, {iriin

yelpazesindeki {iriinlerin siirekli yenilenmesi veya degisimi zorunlu hale gelmektedir.

Degisim rekabet sartlarinda bu kadar hizli ve stirekli hale gelince, isletme yonetim
ve organizasyonel yapisit basta olmak iizere iiriin ve siire¢ yOnetimi, liretim sistemleri,
kapasite yOnetimi, pazarlama yonetimi, insan kaynaklari yonetimi, tedarik zinciri ve

dagitim yonetimine kadar her alanda esnek yapiya kavugmalidir.

Gelismis iiretim sistemlerinden esnek {iretim sistemi, giinlimiiz rekabet sartlari
dikkate alindiginda iiretim isletmelerine biiyiik avantajlar saglamaktadir. Hem cesitli ve
degisebilir iirlin yelpazesini elinde bulunduran ve hem de hizli, zamaninda ve daha diisiik
maliyetlerde istenen kalite diizeylerinde {iriinler iiretebilen isletme olmak, gliniimiiz rekabet

sartlarinin vazgecilmez geregi haline gelmistir.

“Siparise Dayali Seri Uretim” veya orijinal adiyla “Mass Customization” iiretim
sistemi, hem Kkitlesel iiretim imkanlarin1 ve hem de bireysel farkliliklar1 her iiriin siparisine
yansitabilen esnek iiretim sistemidir. Isletmelerimiz icin gelecekte rekabet avantaji

saglamalar1 agisindan tavsiye edilebilir bir iiretim sistemi olmaktadir.



GIRIS
Kiiresellesme ile degisim gosteren rekabet sartlarinda isletmelerin her fonksiyonu

ile degisimi ¢abuk algilamalar1 ve uyum gostermeleri gerekmektedir. Degisimi algilamak

ve uyum gostermek ancak esnek bir yapiyla miimkiin olabilir.

Kiiresel gelismeler, isletmelerimiz agisindan rakip, pazar, {iriin, fiyat vb. rekabet
unsurlarin1 da etkilemis ve pazar, rekabet, tiiketici, fiyat, kalite vb kavramlar lokal ve
ulusalliktan kiiresel kavramlara donligmiistiir. Bu gibi degisimler rekabetin her unsurunda

cereyan etmektedir.

Ulkemizin hizla gelisen sektorlerini dahi etkileyen kiiresel gelismelerden biri de
Cin’li isletmelerin ucuz ve zengin ¢esit imkanlariyla tiim diinya pazarlari ve dolayisiyla
tilkemizi de etkilemektedir. Ulkemizin yillardir ucuz isgiicii ve zengin kaynak imkanlariyla
isletmelerimiz agisindan mevcut avantajlar, Cin’in sundugu avantajlar yaninda ¢ok diisiik
kalmaktadir. Fason, isimsiz ve siirlime doniik ¢alisan isletmelerimiz, bu alanda artik Cin’li

isletmelerle rekabet sansini yitirmektedirler.

Rekabetin artik yeniden tamimlandigr giiniimiizde artan ve zorlasan rekabet
sartlarina uyumda iirlin ¢esitliligi, iirin ve teknoloji tasarimi ve gelistirilmesi, yenilik¢ilik
gibi rekabeti etkileyen unsurlarin yaninda maliyet avantaji, kisa siirede liretim ve teslim,
gelismis ve esnek teknolojilerin kullanilmasi gibi bir¢ok unsuru bir arada toplamak

gerekmektedir.

Bunun yaninda seri veya kitle tipi iiretimle sinirl gesitte ve tek tip tirtinleri cok ve
ucuza {retip satmak déonemi onemini yitirmektedir. Ayrica, isimsiz, fason veya ara iirlinler
tireterek siirimden kazanmak doénemi de Cin’li isletmelerin de biiyiik etkisi ile dnemini

yitirmeye baslamigtir.

Bu durumda isletmelerimiz igin gelecekte rekabet edebilir kalmanin yollarindan
birisi, markalagsmak, nitelikli ve katma degeri yiiksek tirtinler iiretmek ve Cin’li isletmelerin
kategorisinden ayrilmak, digeri ise zengin ve cok cabuk degistirilebilir iirlin cesidiyle
miisterilerin her tiirli zevk ve ihtiyacina doniik iirlinleri tasarlayan, iireten bir igletme

olmaktir.
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Gelismis iiretim sistemlerinden esnek {iretim sistemi, giinlimiiz rekabet sartlari
dikkate alindiginda iiretim isletmelerine biiyiik avantajlar saglamaktadir. Hem cesitli ve
degisebilir iirlin yelpazesini elinde bulunduran ve hem de hizli, zamaninda ve daha diisiik
maliyetlerde istenen kalite diizeylerinde {iriinler iiretebilen isletme olmak, gliniimiiz rekabet

sartlarinin vazgegilmez geregi haline gelmistir.

“Siparise Dayal1 Seri Uretim” veya orijinal adiyla “Mass Customization” iiretim
sistemi, hem Kkitlesel iiretim imkanlarini1 ve hem de bireysel farkliliklari her {irlin siparisine
yansitabilen esnek iiretim sistemidir. Isletmelerimiz icin gelecekte rekabet avantaji
saglamalar1 agsindan tavsiye edilebilir bir iiretim sistemi olmaktadir. Ancak bu sistemin
basariya ulasmasi i¢in teknoloji, egitilmis insan giicii, isletme kiiltiirii ve politikalar ile

finansal imkanlarin da uygun olmasi1 gerekmektedir.

Calismamizin amaci, esnek iiretim sistemleri hakkinda gerekli bilginin verilmesi
yaninda bu sistemi kullanan bir isletmede sistemin igletme performansina etkilerinin

aragtirilmasidir.

Bu amacla calismamiz dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde {iretim
sistemleri hakkinda bilgiler verilmekte, ikinci bolimde isletmelerde esneklik kavramu,
esnek iretim sistemi hakkinda bilgiler verilmekte, ticlincii boliimde performans kavrami,
performans yonetimi ve Olglimii konusunda bilgiler verilmekte ve son boliimde ise bir
Esnek Uretim Sistemini kullanan Vestel Elektronik A.S.’de performans degisimini arastiran

bir uygulamadan olugmaktadir.
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BIRINCI BOLUM
URETIM SISTEMIi

I. URETIME SISTEMATIK YAKLASIM

Uretim kavraminm sistematik yaklasimla degerlendirilmesinde 6ncelikle iiretim
kavrami tamimlanmakta sonra iiretim sisteminin temel Ozellikleri ele alinmaktadir. Daha

sonra liretim sistemlerindeki degisimler hakkinda bilgiler verilmektedir.
A) URETIM KAVRAMI

Uretimin faaliyeti insanlik tarihinin baslangicina kadar uzanan bir olgudur. Ilk
caglardan baslayarak insanoglu kendisini siirekli bir yasam miicadelesi i¢inde bulmus, bu

miicadeleyi kaybetmemek icin sartlar imkan verdigi 6l¢iide yeni liretmeye ¢cabalamistir.

Bir iilke ekonomisi i¢in iiretim, canlilarda yasami saglayan kan gibidir. insan giicii
ve diger kaynaklarin yerinde kullanilmasi ile gerceklestirilen yeterli diizeyde iiretim,
ekonominin saglikli bir sekilde yasamasi ve gelismesi i¢in On sart olarak kabul edilir
(Kobu,1999:1). Uretim en temel anlamyla mal ve hizmetlerinin olusturulmas,
gerceklestirilmesidir. Baska bir deyisle ekonomik bir anlami olan her hangi bir seyi ortaya

cikarmak i¢in ortaya konulan faaliyete “liretim’ ad1 verilir.

Bu anlamda ekonomistler iiretimi, ‘insan gereksinimlerini gidermekte olan mal ve
hizmetlerin olusturulmas1 ve elde edilmesi’ eylemi olarak tanimlarlar. isletme bilimi ise
tiretim, ‘belirli girdi ya da kaynaklarin insan ihtiyaclarin1 karsilayacak mal ve hizmetlere
doniistiiriilmesi stireci’ seklinde tanimlanmaktadir. Sonug olarak iiretim islevi, dncelikle
dogal kaynaklar, malzeme, para, isgiicii, enerji ve bilgi gibi birtakim girdilerin ihtiyaglari
giderebilecek mal ve hizmetlere donistiirilmesi faaliyetlerini kapsamaktadir (Dogan,

2002.:275).

Miihendisler iiretimi, belirli bir fiziksel varlik iizerinde onun degerini artiracak bir
degisiklik yapmay1 ya da hammadde ve yari iiriin niteligindeki maddeleri, bir {iriin haline

dontistiirme olarak tanimlamaktadirlar (Tekin,2005:4).



Uretim islevi, sadece doniistirme asamasinda degil, iiretim siirecinin degisiklik
asamalarinda da bir g¢aba ve faaliyetlerde bulunulmasi ve bunlarin yonetilmesi ile
gerceklesir. Is’te {iretim islevinin gerceklesmesine ydnelik degisik faaliyetler teknik agidan
‘islemler’ olarak adlandirilir. Uretim / kavrami birligi ydnetiminde amag; iiretilen veya
ortaya konulan mal ve hizmetlerin kalite ve fiyatlariyla tiiketici ve iireticiyi tatmin etmek,

talebi sturekli kilmaktir:
B) URETIM SISTEMIi VE OZELLIKLERIi

Uretim sistemini tanimlamadan 6nce Sistem kavramindan bahsedilmesi uygun

olacaktir.

Sistem, belirli parcalardan (alt birimlerden,alt sistemlerden) olusan, bu parcalar
arasinda belirli iligkiler olan ve bu parcalarla dis ¢evre iligkisi bulunan bir biitiin olarak
tanimlanir. Sistemin bir bagka tanimi ise; bir tek biitlin olusturacak bigimde bir araya gelen
ve aralarinda diizenli iligkiler ve bagliliklar bulunan unsurlar dizisi veya unsurlari birbirine

bagl, karsilikli etkilesim icerisinde bir biitiindiir (Tekin,2005:25).

Yonetim ve Orgiit kuramlar1 ve uygulamalari, 1960’11 yillardan bu yana 6nemli
degisliklere ugramistir. Son 40 yil i¢inde genel ‘sistem kurami’ adi altinda yeni bir akim ve

uygulama gelistirilmistir (Akat ve Budak,1999:82).

Sistemin diger bir tanimu ise, ‘ortak bir amaca hizmet etmek i¢in ortak plana bagl
ve cogunlukla ayri boélimlerin olusturdugu karmasik yanlart ve sorunlari olan biitiin’

(Demir ve Glimiisoglu,1998:38) seklindedir.

Tanim1 geregi, bir sistem ¢esitli parcalardan olugsmaktadir. Bu pargalar, ‘alt sistem’
olarak adlandiriimaktadirlar. Ornegin; orgiitii sosyal bir sistem olarak ele almirsa, bu
sistemin {iretim, pazarlama, muhasebe, finansman gibi birer alt sistem vardir. Sistemlerin
alt-sistemlere boliinmesiyle, daha Once atlanmis bir ¢ok problemin belirgin seklinde
meydana ¢ikmasi saglanmig olacaktir. Alt sistemler sayesinde sistem biitiin

fonksiyonlariyla goriilebilmekte ve sorunlarin ortaya ¢ikmasi kolaylagsmaktadir.



Sistem yaklagimi, karmasik sistemlerin analizi i¢in sistem kademelerini
belirleyerek, sistemin alt sistemler yoluyla incelenmesine imkan vermektedir

(Tekin,2005:27).

Sistem yaklagimi kendini olusturan alt- sistemleri inceleyerek, sistem ve alt
sistemlerin en verimli bi¢imde biitiinlestirilmesi ¢alismalarin kapsar. Bagka bir deyisle,
kullanilan tiim kaynaklarin en iyi sekilde degerlendirilmesine katkida bulunur. Sistem
yaklagimi en basit sekilde, belirli hedeflere ulasabilmek i¢in muhtemel yollarin incelenmesi

bigiminde tanimlanabilir.

Yonetimde sistem yaklasimin kullanimini yOneticiye su yararlar1 saglamistir

(Yozgat,1998:20).

. Yonetici gorevlerini dar bir bi¢cimde, sadece kendi islevleri agisindan
yorumlamaktan kurtularak, kendi sisteminin bagli oldugu diger alt sistemleri

ve ¢evre kosullarini da géz oniinde tutmak zorunda kalmustir.

. Yoneticiye, kendi sisteminin amaglarini daha genis bir sistemin amaclar ile

iligkilendirmek firsatin1 tanimastir.

o Yonetici, Orgilit yapisini alt-sistemlerin amaglar1 ile uyumlu bir bicimde

olusturmak olanagina kavusmustur.

o Y onetici, alt-sistemleri degerlendirirken, bu sistemlerin esas sisteme yaptiklari

katkiy1 belirleme olanagina kavusmustur .

Sistem oOzelliklerinin timiinii  tastyan “retim’ faaliyetlerinde ii¢ farkli boyutu

sistem kavramini tanimlamas1 miimkiindiir (Ureten,1999:8):

e Isletme amaglar1 dogrultusunda, bir dizi girdiyi bir dizi istenen ¢iktiya

doniistiirme amac1 tagiyan ‘iiretim’ sistemi,

e Uretim sistemi iginde girdileri ¢iktilara doniistirme amaci tasiyan

‘doniistim’ alt sistemi,



e Uretim sistemi icinde, gerektiginde diizeltme yapilmasimni saglayacak geri
besleme uyarilarint gondermek iizere, ¢iktinin izlendigi ‘denetim’ alt-

sistemi.

Uretim sistemi; isgiicii, malzeme, bilgi, enerji, sermaye gibi girdilerin belirli bir
doniistiirme  silirecinden  gegirilerek mal veya hizmetin iretildigi bir sistemdir

(Tekin,2005:29).

Bir bagka tanim olarak iiretim sistemi, ‘mal ve hizmetlerin iiretimine yonelik
birbirleri ile karsilikl1 etkilesim i¢inde olan ya da bagimli olan tiim faaliyet ve islemlerin bir
seti veya biitiinii’ seklinde ifade edilebilir. Isletme sistemi iginde bir alt sistem olan {iretim
sistemleri, sermaye, is giicii, enerji, malzeme ve bilgi gibi bir takim girdileri, bir donilisiim
alt-sisteminden gecirerek {iirlin veya hizmet seklinde ¢iktilar olustururlar. Daha sonra,
miktar, kalite ve maliyet agisindan uygun olup olmadigimnin belirlenmesi i¢in, ¢iktinin,
denetim alt sisteminde izlenmesi gerekmektedir. Ciktinin kabul edilir olabilmesi halinde,
sistemde herhangi bir degisiklik yapilmasi gerekmez. Ancak, c¢iktinin standartlar
karsilamamasi durumunda, yonetim gerekli diizeltmeleri yapmalidir. Sistem basarisinin

istikrarli bir diizeyde siirdiiriilebilmesi alt sisteminin denetim alt sisteminin geri

bildirimleriyle saglamir ( Ureten,1999:8).

GIRDILER -
DONUSTURME / ORTAYA CIKTILAR

Materyaller, Para CIKARMA SURECLERI .
L . - allar
Is giicti, Tesisler, - - Imalat islemleri o Hi |
Donatim, Enerji > . . . 1zmetler

onatim, - - Hizmet islemleri
Bilei ve Teknoloii

A 7y A
Geribildirim P
Kararlar 4 - . . - Kararlar
YONETICILER

Sekil-1.1: Bir Uretim Sistemi Modeli
(Kaynak: Dogan, 2002:277)



Uretim sistemi, isletme i¢i ve isletme dis1 ¢evre sistemleriyle karsilikli etkilesim
faaliyetlerini siirdiiriir. Isletmenin bir alt sisteminde verilen kararlar, genellikle, isletmenin
diger alt sistemlerinin basarisini etkiler. Bunun yaninda, liretim sistemini dis g¢evre
sistemlerinin sundugu olanaklardan yararlanarak ve getirdigi kisitlamalardan c¢ergevesinde

calismak zorundadir.

Uretim alt sistemi, isletme 6rgiitii icindeki diger alt sistemlerle siirekli bir iliski ve
etkilesim icindedir. Bu nedenle, diger alt sistemlerle ¢alismalarini uyumlu bir sekilde

siirdiirmelidir. Asagida Sekil 1.2°de iiretim sisteminin i¢ ve dig ¢evre iliskisi yer almaktadir.

Ekonomik Hukuk Rakip
Sistem Saticilar  Sistemi  Teknoloji  isletmeler Ortaklar Miisteriler Devlet
Bilisim
Pazarlama Sistemler Finans
Miigteri | = Mevcut {iretim Planlanan A_Finansal
Talepler kabiliyeti Bilisim sermaye_| Olglimler
— Envanter — ihe atirimlar
. htiyagl y
Misteri seviyeleri Hvagat | Biitgeler
gen - [ Cikt Teknolojik | Sermaye |
Yeni iiriinler | | oranlarl yetenekler ihtiyaglart | Hissedarlarin
i¢in ihtiyaglar Kapasiteler \ ihtiyaclar1
Uretim Sistemi
Y Y
Hesap | Uretim . | Meveut isci
bilgileri yetenekle | Urin yetenekleri
| Meveut ozellikleri isci |
performans ihtiyaglari
Stireglerin | Ol¢timleri Tasarim | . | .
gelistirilmesi ihtiyaclar] [ Teknolojik Is¢i
il karsilagtirmal v maliyetleri
Muhasebe Miihendislik Insan
Kaynaklari

Sekil-1.2.: Uretim Sisteminin I¢ ve Dis Cevresi
(Kaynak:Reid,2002:17)



Bir siireg olarak ele alindiginda, ‘liretim sisteminin’ O&zelliklerini su sekilde

siralanabilir (Demir ve Glimiisoglu,1998:61):

1. Bir iiretim sisteminde yerine getirilen ¢alismalar sonucunda ortaya
¢ikan triinler farkli olabilir, ancak iiretim sistemini olusturan iglemler ayni veya

benzeridir.

2. Isletmeler, saptadiklar1 amaglara ulasabilmek igin belirli politikalar
ve yontemler se¢gmek zorunda olup, se¢imi bir takim kararlar alarak yapmak
durumundadirlar. Bu kararlarin alinmasinda da igletme alt sistemlerinden gelecek
cesitli bilgilere gerek duyacaklardir. Uretim sistemlerinden dogru ve saglikli
bilgilerin karar organlarina ulasabilmesi, sistem i¢indeki tiim c¢aligsmalara iligkin

bilgilerin biitlin birimlerden iletilmesine baglidir.

3. Uretim sisteminde, siirekli olarak bir materyal ve hizmet akist
gbzlemlenir.
4, Uretim sisteminde; nicelikler, isin ilerleyisi, yapinin kalitesi, {iretimin

maliyeti arasindaki iliski 6nemlidir. Bu dort ana konu arasindaki denge, iiretim

sisteminin etkinligi agisindan {izerinde durulmas gereken noktadir.

5. Uretim sisteminde, iiretim elemanlarini iiretim alt-sistemleri olarak
bir araya getirme, isletme amacima yoneltmek icin Orgiitleme ve sistemler arasi
iliskilerin belirlenerek bu alt sistemleri calistirma ve kontrol etme 6zenle iizerinde

durulacak bir konudur.

6. Uretim sistemi, degisen kosullara ayak uydurabilen siirekli hareket
halinde bir yapidadir. Teknolojik etkinlik yaninda, ekonomik etkinligi de

gergeklestirmek durumundadir.
C) URETIM SISTEMLERININ DEGIiSiMi

Teknolojik degismeler tarihi boyunca kendisiyle birlikte bir¢cok seyin degismesine
neden olmustur. 1764 yilinda James Watt, buhar makinesi gibi bir teknolojiyi

gelistirdiginde, 6nceki 17 asirlik donemin en 6nemli teknolojik devrimi de gergeklestirilmis



oluyordu. Buhar makinesi 1. Endiistri Devrimi’ni simgelerken, ¢alisma yasaminda insan
giiciiniin yerini almaktaydi. Uretim, insanoglunun sinirli is giiciiniin yapamayacag: kadar

artmis, kalite de bununla orantili geligmistir.

18. yiizyilin sonlarindan baglayarak Uretim / Islemler yonetiminin tarihi gelisimini

asagidaki gibi 6zetlenebilir (Heizer ve Render,1999:34;Ureten, 1999:25):

1. 1776 yilinda Adam Smith, isin kisimlara ayrilmasi ve is boliimii ile

liretim artisinda saglanacak geligsmeleri belirlemistir.

2. 1801 yilinda Joseph - Marie Jacguard, dokuma tezgahlarinda delikli

kart kullanimin1 giindeme getirerek dokuma endiistrisinde devrim yapmiglardir.

3. 1832’de matematik¢i Charles Babbage, is boliimii uygulamasiyla,
isin belli bir parcgasi i¢in sadece o gorevin gerektirdigi beceri diizeyinde eleman

kullaniminin igletmeye saglayacagi yararlari ortaya koymustur.

4. 1911 yilinda Frederick Taylor, bilimsel yonetimin kurumlarini ortaya

atmistir. Goriislerini ‘Bilimsel Yénetimin ilkeleri’ adli kitabinda dile getirmistir.

5. 1913°de Henry Ford ve Charles Sorenson, ilk hareketli otomobil

montaj hattini olusturup ¢alistirmiglardir.

6. 1915°de F.W. Harris, stoklarin denetimi i¢in ekonomik siparis

miktar1 modelini gelistirmistir.

7. 1950 yilinda Edwards Deming, tesis capinda kalite kontrol

sistemlerini gelistirmistir.

8. 1954°de General Electric, bilgisayar1 ilk kez isletmecilik alaninda

kullanmustir.

9. 1950-1960 yillarinda ¢esitli arastirmacilar simiilasyon, kuyruk teorisi,
matematiksel programlama, bilgisayar donanim ve yazilimlarini gelistirmis ve genis
olglide uygulamaya baslamiglardir. Ik sayisal denetimli (NC) tezgahlar

kullanilmaya baglamstir.



10. 196011 yillarda Joseph Orlicky ve Oliver Wighy, Malzeme Ihtiyac

Planlamasi (MRP) sistemini gelistirmislerdir.

1. 1970’lerde Japon Toyota isletmesi, verimlilik arttirma ¢alismalarini
sonucunda stoksuz caligmaya yonelik olarak ‘tam zamaninda tiretim’ (Just-in-time,

JIT) felsefesini gelistirerek yayginlastirmiglardir.

12. 1980’lerde Japon isletmeler, toplam kalite yontemini ve verimlilik

tyilestirme kavramlarini Japonya’dan diinyaya yaymislardir.

13.  Aym zamanda 1980’li yillar robotlar, bilgisayar destekli tasarim,
bilgisayar destekli iiretim, bilgisayarla biitiinlesik imalat, bilgisayar destekli siire¢
planlamasi, esnek iiretim sistemleri gibi fabrika otomasyonu unsurlarinin diinyaya

acildigr yillar olmustur.

14.  1990’lh yillar Toplam Kalite Yontemi felsefesinin yayginlasma ve

ISO 9000 serinin kalite sertifikasyonunda kullanilma siirecidir.

15. 1990’1 yillarin ortalarindan itibaren, “siparise dayali seri lretim”
(Mass Customization) ¢ag1 baslamistir. 2000’li yillarda, kiiresellesmeyle birlikte,
internet, isletme kaynaklari planlamasi, 6grenen oOrgiitler, uluslar arasi kalite
standartlari, tedarik zinciri yonetimi ve ¢evik tiretim gibi kavramlar yayginlasmaya

baglamistir.

Kiiresellesmeyle birlikte, yerel pazarlar yerini kiiresel pazarlara birakmistir. Yeni bir
sistemi simgeleyen bu olgu, iletisim olanaklarinin ve ¢evre korumasina verilen énemin
artmasi, tiiketici tercihlerinin degismesi ve gelismesi, yeni enerji kaynaklarmin bulunmasi,
teknolojik gelismeler gibi pek cok yeniligi de beraberinde getirmistir. En belirleyici
unsurlar1 yeni iriinler, kalite ve rekabet olan kiiresel pazarlarda, isletmelerin rekabet
edebilmesinin pek c¢ok sarti bulunmaktadir. Ileri teknolojileri kullanmak, kaliteli iiriinleri
diistik fiyatla tiretebilmek ve bu iiriinleri miisterinin talep ettigi anda pazara sunmak bu
sartlardan en onemlileridir. Aksi takdirde isletmeler kiiresel pazarlar karsisindaki yikici
rekabet karsisinda ayakta duramayacaklardir.Yasanan bu degisimin en Onemli

asamalarindan birini de iiretim sistemlerinde meydana gelen degisim olusturmaktadir.



Uretim sistemlerindeki degisme sadece bir iiretim olgusu olmayip, toplumsal yasamda
derin izler birakan bir degisim niteligindedir. ‘Degisim’ olarak nitelendirilen iiretim
sistemlerindeki bu degisim 1945°de baslayip 1970’lere kadar siiregelen ve biiyiik
hacimlerde standart mal iireterek maliyetlerin diigiiriilmesine dayanan ‘Fordist’ iiretim
sisteminden kiiglik miktarlarda degisik lriinler iiretme olanagi saglayan ‘Post-Fordist’

sisteme gegisle ortaya ¢ikmistir (Beyazit,2001:7).

Ustaliga dayanan emek yogun iiretim diizeninde atdlyelerde kiiciik partiler halinde
tiretim yapilirken; kitle tiretimiyle, biiylik miktarlarda ayni tip {irtinlerin siirekli {iretildigi
yeni bir sisteme gegilmistir. Fordizm olarak adlandirilan bu sistemin yeni diinya sartlarina
uyum saglayamamasi nedeniyle krize girmesi sonucunda iiretimde yeni bir yapilanma
ortaya c¢ikmistir. Post-Fordizm olarak ifade edilen bu iiretim sistemi, iiretimin
orgiitlenmesinden tiiketim kaliplarina, isletmeler arasi iligkilerden {iretimin mekaniksel
dagilimina, bilginin kullanimindan sinifsal yapilanmalara kadar hemen her alanda Fordist

iliskilerden bir kopmay1 ifade etmektedir (Tunger, 2003:9).

Bilgisayar Destekli Dizayn (CAD) ve Bilgisayar Destekli Process (Computer
Assisted Process Planning-CAP) gibi dizayn ve miihendislik teknolojileri 6zellikle hizli
dizayn ve islem degisiklerine bagli olan drilinlerin iiretilmesini saglayan isletmeler
acisindan yararlidir. Sayisal kontrollii makinalar, robotlar ve lazerle ¢alisan tliriinler setup ve
degistirme zamanlarindaki diisme ile ilgili olarak {irlinlerin kivammin ve kalitesinin
artmasma yardimci olurlar. Bu teknolojiler ayni zamanda isgiiciiniin azaltilmasin
saglamakla isgdren ve makinalarin verimliligin artirilmasinda da destek saglarlar

(Small,1999:266).

1. Fordizm

Fordist tiretim sistemi, endiistriyel iiretimin biiyiik bir kisminin kitlesel iiretim
esasma dayali olarak gergeklestirildigi, idare biiro isleri ile kol giicline dayali (manual)
islerin Taylorist bir ayrimla belirlendigi, is boliimiiniin ve is tanimlarinin kati bir sekilde

yapildigi, lrlin standartlasmasinin hazirlandigi bir iiretim big¢imi olarak tanimlanabilir



(Sabancal1,1998:62). Bu sistemde, son derece 6zel, tek amacgli makineler ve egitimsiz,
niteliksiz isgiicii kullanarak iiretimin stirekli kayan bir iiretim hatt1 iizerinde yapilmasi séz

konusudur (Yentiirk,1993:585).

Otomobil montaj hattinin ilk kez uygulanmaya kondugu Ford otomobil fabrikasinda
ilk olarak, 1913’te titizlikle yapilan zaman ve hareket etiitleri sonucu, yaklagik 50 metrelik
bir iiretim hattinda, tiretim siireci 140 monta;j iscisi arasinda boliinmiistiir. Montaj1 yapilan
sasi, tekerlekler iizerinde, belli araliklarla bir halat yardimi ile c¢ekilmeye baslanmistir.
Boylece bir sasinin montaji i¢in gerekli olan 12 saat 28 dakikalik siire, 5 saat 50 dakikaya
indirilebilmistir. 1914 yilinda mekanik olarak hareket eden iinlii montaj hatt1 ya da akar

bant iiretime sokuldugunda bu siire 1.5 saate diisiiriilmiistiir (Ansal,2006).

Fordizmin en oOnemli avantaji, biiylik hacimlerde standart {irlin iiretmenin
maliyetlerde sagladigi disiistiir. Fordist sistem iriinii standartlastirarak, verimliligi
arttirmaktaydi. Bu sistem pazarlarin tek tip standart {iriine dahi doymadigi, bos pazarlarin
mevcut oldugu bir donemde egemen olmustur. Sistem, ancak II. Diinya Savasi sonrasi
ortaya c¢ikan sosyo-ekonomik yapi icerisinde basarili olabilmistir. Genis ve istikrarli
pazarlar, o donemin fiziksel ve teknolojik Ozellikleri, standart tiiketim kaliplart sistemin
verimli igleyigini saglamistir (Sabancal1,1998:62.). Ancak 1970’li yillarla beraber istikrarsiz
ve kiigiik pazarlarin hakim olmaya baslamasi, talebin degisken olmasi ve standart ucuz
malin yerini kaliteli ve degisken {iriiniin almas1 Fordist iiretim sisteminin yasam kosullarini

sarsmis ve yeni bir iiretim sistemi arayisini dogurmustur.

Bu doneme kadar maliyet, isletmeler i¢in en 6nemli rekabet sorunu iken 70’lerden
sonra, degisen talep kosullarina hizla cevap verebilme, iiriin ¢esitlemesi, kalite gibi yeni
rekabet boyutlari ortaya ¢ikmistir. Bilyiik 6l¢eklerde ucuz ve standart iiriin iireterek basari
kazanan Fordist sistemin bu yapi igerisinde varligini siirdiirmesi miimkiin olmamustir.
Fordizm, hantal ve esneklikten uzak bir iiretim sistemi olarak kalmustir. Uluslar arasi
rekabet kosullarindaki bu degisimle birlikte, sistemin kendisinden kaynaklanan tikanikliklar

da su yiiziine ¢ikmistir (Hyman,1994:4).

1970’lerde ekonomik krizle beraber ortaya cikan iiretim fazlasi, iiriin kalitesine daha

fazla 6nem verme geregini ortaya ¢ikarmis, bu da tiiketim normlarinin degismesine neden
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olmustur. Diger yandan, iiretimin uluslar arasilagmasi ile birlikte diinya pazarina iiretim
yapmak biiyiik belirsizlikler icermeye baslamistir. Ciinkii, ¢ok daha farklilagmis iirlinlerin
biiylik talep dalgalanmalarina maruz kalinmaktadir. Fordist iiretim sisteminin kati yapisi
boyle bir pazarin gerektirdigi esneklige uygun degildir. Bu yiizden de isletmeler, i¢inde
bulundugu krizden yeni is orgiitlenme ilkeleri uygulayarak, Fordizm’i daha esnek kilmaya
calisarak ve talep degisikliklerine adapte olabilen yeni iiretim sistemleri olusturarak

cikmaya ¢alismiglardir (Ansal,2006).
2. Post-Fordizm

Fordist yapmin krize girmesiyle yeni iiretim bi¢imlerine ‘esneklik’ hakim olmaya
baslamistir. Bir yandan farklilasan tiiketici taleplerine karsilik verebilmek, diger yandan da
giderek artan rekabet¢i ortamda ayakta durabilmek ancak esnek sistemleri hayata
gecirmekle miimkiin hale gelmistir. Post-Fordist olarak adlandirilan bu yeni sistem, Fordist
yapiya bir alternatif olarak dogup gelismistir. Emek diizenleme bi¢iminden iiretim yapisina

kadar her alanda temel yaklasim ‘esneklik’ olmustur.

Post-Fordist sistem kii¢lik miktarlarda ve alici tercihlerine gore farkl iiriin tiretimini
mimkiin kilmistir. Bunun en 6nemli nedeni kuskusuz ileri teknolojilerden yararlanma
olanaginin ortaya ¢ikmasidir. Bilgisayar teknolojisi ve mikro elektronik alandaki gelismeler
cok siki model degisikligine gitme, iirlin iizerinde degisiklikler yapma, kalite ve teslim
stiresini rekabetin temel noktast haline getirme diisiincesini miimkiin hale getirip, liretime
esneklik kazandirmustir. Bilgisayar destekli iiretim (Computer Aided Manufacturing-
CAM), bilgisayar destekli tasarim (Computer Aided Design-CAD), bilgisayarla biitiinlesik
imalat (Computer Integrated Manufacturing-CIM),endiistriyel robotlar,esnek iiretim
sistemleri (Flexible Manufacturing Systems-FMS) otomasyon alanindaki dnemli gelismeler
olup, esnekligin temel dayanagini olusturmaktadir (Duguay,Landry,Posin, 1997:1187). Bu
teknolojiler asir1 makinelesmeden tasarruf eden, makinelerin bos durma zamanini azaltan

ve lirtin esnekligine olanak saglayan teknolojilerdir (Yentiirk,1993:586).

Iletisimin teknolojilerindeki ilerlemeler, isletmelerin organizasyon yapilarini da
etkilemistir. Uretim, pazarlama, finans gibi birbirinden ayr1 kabul edilen birimlerin i¢ ige

geemis karsilikli etkilesimlerini ve aninda bilgi akisint  Ongoren, sistematik biitiinlesmeyi
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amaclayan bir organizasyon yapisi, Post-Fordist yapilanma siirecinin en onemli degisim

noktalarindan biridir (Sapancal1,1998:68).

Post-Fordizm’in olusturdugu en 6nemli farkliliklardan biri de isgiliciiniin iiretim
stirecindeki roliinde ve organizasyonunda ortaya ¢ikmaktadir. Yeni yapilanmada niteliksiz
veya yart nitelikli isgiicli yerini nitelikli isgiicline birakmistir. Post-Fordizm’de, iiretim
siirecinin biitliniine iliskin bilgi sahibi olan, mikro elektronik teknolojileri kullanabilen,
iiriin yenileme ve kalite artis1 gibi karar almaya aktif katkida bulunabilecek kapasitedeki

nitelikli isgiicti, isletmeler i¢in verimlilik arttirmada temel bir unsur olmustur.

Isletmeler, iiretim teknolojileri, yonetim teknikleri ve isgiiciiniin niteliginde
meydana gelen bu koklii degisimler karsisinda, belirledikleri hedeflere ulasabilmek ig¢in

kullandiklar1 metotlar1 degistirmek veya yenilemek durumunda kalmislardir.

Iki farkli Post-Fordist iiretim modelinin 1980 sonrasinda basar1 sagladig
goriilmektedir. Bunlar, temelinde kii¢iik isletmecilik bulunan ‘esnek uzmanlagsma’ ve Japon
tretim teknigi olarak da adlandirilan, hantallik olusturan ve gereksiz tiim 6gelerden

temizlenmis anlamina gelen ‘yalin iiretim” modelidir (Tunger, 2003:12).

Esnek Uzmanlasma, hem birbirleriyle rekabet eden, hem de uzmanlik ve {iretim
bilgisi aligverisinde igbirligine giden kiigiik ve orta boy isletmelerin olusturdugu esnek
uzmanlik modelinin drneklerine 1970’lerde Kuzey Italya’da 3. italya denen Bologna
bolgesinde ve Giliney Almanya’da yaygin olarak rastlanmakta, daha sonra giderek diger
Bat1 Avrupa iilkelerine de yayildigi goriilmektedir. Bu yeni tiir iiretim organizasyonu,
tasarimcilarla yeniden vasiflandirilmis/zanaatkar bazli is¢ilerin isbirligi icinde, genel amagl
tezgahlarda ¢ok cesitli mal iiretebilme temeline oturmaktadir. Ogrenme, yeni teknolojilere
uyarlanabilme, teknolojik yenilikleri hizla adapte edebilme ve yeni teknolojiler

gelistirebilme bu kiicilik isletmelerin ortak 6zelligini olusturmaktadir (Ansal,2006).

Baska bir ifadeyle, esnek uzmanlagsma modelinde, kalifiye isciler esnek ve genel
amaclt makinelerle, siirekli degisen talebe karsilik verecek cesitli iiriinlerin, birbiriyle
rekabet icerisinde olan ayn1 zamanda da isbirligi yapan kiigiik ve orta dlgekli isletmelerce

tiretilmesi s6z konusudur (Tunger,2003:12).
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Bu modelde ‘yeni endiistriyel bolgeler’ olarak adlandirilan bolgelerde yogunlasan
kiiciik ve orta boy isletmeler birbiriyle siirekli bir iliski icerisindedir. Isletmeler birbirlerine
tageronluk yaparken iiretim bilgisini paylagmakta, bir isletmenin saglayamayacagi egitim,
aragtirma, kredi temini gibi faaliyetler ortaklasa yiriitilmektedir. Ancak isletmeler
arasindaki rekabet, varligini her zaman silirdiirmiistiir. Bu yap1 igerisinde igletmelerin her
biri, her giin daha fazla gesitlilik isteyen piyasanin sadece bir kesiminde uzmanlagmistir.
Ancak isletmelerin liretimlerinin esnek olmasi degisen piyasa kosullarina kolaylikla uyum

saglamalarin olanakli kilmistir (Sapancal1,1998:71).

Bu modelin en iyi drneklerinden biri olan Italyan Benetton isletmesinde sistem
bliyiik bir bilgisayar agiyla ¢alistirilmaktadir. Herhangi bir magazada satis yapilir yapilmaz
satilan {iriiniin hangi bedenin, hangi renginin satildig1 merkeze bildirilir. Tiiketici tercihleri
ve satig merkezindeki stok durumu g6z oniinde bulundurularak aninda iiretime gecilir. Bu
sistemde ileri teknoloji kullanimi gerekli olmakla birlikte biiylik bir uzmanlagsma da s6z
konusudur. Italya bu sistemle hazir giyim disinda mobilya, aydilanma gibi sektdrlerde de

biiyiik bir atilim gerceklestirmistir (Tunger,2003:13).
3. Yalin Uretim

Yalin iiretim sistemini olusturan imalat prensipleri. 1940’11 ve 50°1i yillarda Eiji
Toyoda ve Taiichi Ohno tarafindan Toyota Motor Isletmesi’nde gelistirilmistir. Bu
tekniklerin, bir biitiin olarak ‘Yalin Uretim’ kavramu ile izah, ilk defa Harvard Universitesi
aragtirmacilarindan John Krafcik tarafindan yapilmistir(Akgeyik,2000:9). Yalin iiretim,
isletmelere diinya pazarlarindaki rekabete giivence saglayan ve gelecege yonelik pozisyon
olusturan biitiinsel bir sistemdir (tam zamaninda iiretim, sifir stok, toplam kalite yonetimi,
stirekli iyilestirme, kisa hazirlik zamanlari, standartlastirilmis faaliyetler, tam koruyucu
bakim, grup calismasi, kiiciik partilerde iiretim, bireysel kontrol sistemleri, caliganlara
yonelik planlama vb.). Yalin iretim, iki Organizasyonel anahtar faktor ile agiklanabilir.
Birincisi, her ¢alisanin iiretimde gergeklesen deger olusturma faaliyetlerindeki gorev ve
sorumluluklarini yiiksek oranda tasimasi, ve ikincisi, bu sistemin hatalar1 ortaya ¢ikaracak
sekilde diizenlenerek, ortaya ¢ikan sorunlarin en son nedenine kadar arastirilmasidir

(Cesur,1997:121).
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Diger bir ifadeyle yalin iiretim, daha az girdi ile daha az zamanda daha diisiik
maliyetle ve daha yiiksek kaliteli mal ve hizmeti iiretmek demektir. “...yalin liretim, ¢arpici
bir sekilde kaliteyi yiikseltip ve birim basina maliyeti azaltirken ayn1 zamanda daha fazla is
tatmini ve daha genis mal dizisi saglamanin da en iyi yoludur...” (Duguay vd., 1997:1189).
Yalin olma kavrami, daima elde bulunan kaynaklarin en etkili bicimde kullaniminin ve

ihtiya¢ duyulmayan higbir seyin elde bulundurulmamasi seklinde tanimlanabilir.

Ikinci Diinya Savasi sonrasi1 donemde Toyota’nin toplam yillik {iretim miktar1 bin
adet ile smirliydi. Ohno, Oncelikle, kiiciik partiler halinde iiretimi engelleyen makine
hazirlik siireleri lizerine gitmisg, kalip hazirlama atolyesinde yaptigi ¢alismalar sonucunda
bu atdlyede, kalip hazirlama islemi i¢in gerekli hazirlik siiresini, bir giinden 3 dakikaya
indirerek, yaklasik 10 yillik bir ¢alismanin sonunda, inanilmasi gii¢ bir basar1 elde etmistir.
Ayni c¢alismanin sonunda, kalip hazirlama iizerinde uzmanlagmis personel ihtiyacini da
ortadan kaldirmistir. Ayrica, tiim bunlarin sonunda beklenmeyen bir sonugla karsilagmis ve
bliyiik partiler halinde {iretime kiyasla, kiigiik partiler halinde iiretimin parga basina
maliyetleri diisiirdiigiinii gOérmiistiir. Yapilan arastirmalar, bu sonucun iki nedenden
kaynaklandigmi gostermistir. 11k olarak, kiiciik partiler halinde {iretim, kiitle iiretim
sistemlerinin gerektirdigi yiiksek stoklar1 ortadan kaldirmistir. Ancak, bundan da 6nemlisi,
tiretim parti biiylikliiklerinin azalmasiyla hatali pargalarin arabaya monte edilmeden once
tespit edilmesi saglanmistir. Sonugta kalip atdlyesinde calisanlarin kaliteyle daha fazla
ilgilendikleri goriilmiis ve hatalarin nedenlerinin arastirilarak ortadan kaldirilmasiyla
yeniden isleme, fire, tamir gibi maliyetlerden tasarruf saglanmaya baglanmigtir. Bu sistem
icinde, ¢alisanlarin, hatalar1 6nlemeye yonelik ¢Oziim tiretmeleri gerektigi ger¢eginden
hareketle, isgiiciiniin sistemin islerligi acisindan 6nemini vurgulamistir. Bunun {izerine,
Oomiir boyu istthdam garantisi verilerek ¢alisanlar, Toyota toplulugunun birer {iyesi haline
getirilmiglerdir. Bu uygulamalar sonucunda calisanlar, ortaya ¢ikan problemleri ¢6zmenin
yani sira, sistemi iyilestirme yoniinde agamalar kaydetmeye baslamislardir. Klasik otomobil
montaj hattindaki i bolimii uygulamasi karsisinda Ohno, ¢esitli fonksiyonlar1 yerine
getirecek takimlar olusturmak suretiyle bir yandan takim g¢alismasini 6zendirmis, diger
yandan ¢ok fonksiyonlu is gorenlerin edinilmesine olanak tanimigtir. Bu takimlarin, sistemi

tyilestirme Onerileri liretme agisindan da verimli gruplar olusturduklar1 goriilmiistiir. Ayrica

14



hatali iiretilen parcalarin kaynaginda fark edilerek diizeltilmesi yaklagimi benimsenmis
hatanin nedeninin ortadan kaldirilabilmesi i¢in tiim calisanlara iiretim hattin1 durdurma
yetkisi verilmistir. Bu uygulama, klasik montaj hattindan O©nemli bir farklilik

olusturmaktadir (Tuncger,2003:15).

Japonca’da yalin diisiinceyi “Muda” ile ifade edilir. Muda’nin gii¢lii bir panzehiri
vardir. Yalin Diisiince degerini tanimlamasi, deger olusturan adimlarinin en iyi ve dogru
bicimde siralanmasi, bu adimlarin gerekli anda aksamaya ugramadan atilmasi ve giderek
daha yiiksek etkinlikler gergeklestirmesinin yollarin1 gosterir. Kisacas1t Yalin Disiince,
giderek daha az (ekipman, zaman ve alan) harcayarak daha fazla {iretebilmeyi ve
miisterilerinin asil beklentilerine daha c¢ok yaklagsmayi1 sagladigi i¢in yalindir. Yalin
Diisiince, Muda’y1 degere doniistiirmeye yonelik ¢abalara aninda geri bildirim saglayarak,
daha tatmin edici is ¢ikarilmasinin bir yolunu da gosterir. Ayrica, az zamanlarda goriilen
degisim miihendisligi ¢ilginliginin tam tersine, verimlilik adina mevcut igleri ortadan

kaldirmak yerine, yeni isler olusturulmasinin yolunu gésterir (James ve Daniel,2002:12).

[k satistan siparis girisleri ve iiretim ¢izelgeleriyle teslimat ve uzaklarda iiretilmis
hammaddelerden miisterinin elindeki iiriine doniisiimii gerceklestirerek, belli bir {iriiniin
tasarlanip iiretilmesini saglayan faaliyetler kiimesine bakabilmeyi gerektirmektedir. Bu
biitiinsel bakis1 gerceklestirmeye uygun oOrgiitsel mekanizmay1 ise ‘yalin isletme’ olarak
tanimlanir. Yalin isletme, bir anlamda ilgili tiim kesimlerin, deger akimina bir kanal
olusturmak ve her tiirli Muda’y1 ayiklayarak elemek amaciyla bir araya geldikleri siirekli

bir konferans olarak ta diistiniilebilir (James ve Daniel,2002:19).

Uriin ¢esidinin artirilmas1 ve siirekli iyilestirme seklindeki belirlenen amaglari
karsilamada, siirekli iiretim sistemlerinin yetersiz kalmasi nedeniyle, yalin iiretim
sistemleri, uygulamada giderek daha fazla ilgi gormektedir. Sifir hata, miisteri odaklilik,
saglikli haberlesme ve sistemin unsurlarinda miikemmellik arayisi, yalin iiretimin temelini
olusturmaktadir. Ayrica, yalin {iretimin sistemlerinde olabildigince basik, az katmanl bir
yapilanma yoluna gidilir. Yalin {iretim, daha az zamanda, daha az kaynak tiiketimi ile
miisteri ihtiyaclarmi karsilamaya yonelik bir anlayis olarak, giderek daha fazla uygulama

alan1 bulacak bir yaklagimdir (Tunger,2003:16).
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D) URETIM SISTEMLERININ SINIFLANDIRILMASI

Endiistri devriminden bu yana iiretim sistemleri ii¢ Oonemli asama gegirmistir.
Birincisi, endiistri devrimi sonrasi iggiicliniin yogun ve ustaliga dayali, makinelesmenin az
oldugu, siparis agirlikli sistemdir. ikinci asama, 20. yiizy1l baslarinda yiiksek adetli iiretimi
mimkiin kilan seri iretim ve 3. asama ise, 1970’li yillardan sonra gelistirilen
¢esitlendirilmis tiretim, esnek liretim, tam zamaninda {iretim, vb. isimlerle ifade edilen

gelismis tiretim sistemleridir.

Uretim sistemlerindeki gelismeler, ozellikle ileri teknoloji kullanilarak klasik
sistemlerde yasanan dezavantajlarin azaltilmasi {izerinde odaklanmistir. Bu baglamda

asagidaki problemlere ¢6ziim bulunmaya calisilmistir.

. Stok diizeyinin azaltilmasi,

. Kaynaklarin etkin kullanilmasi,

o Uretim ve siire¢ performansinin artirilmas,

. Miisteriye odakli olarak iirlin gesitliliginin saglanmasi, {irlinler

tizerinde tercihlere duyarli degisimlerin siirekli uygulanmasi,

o Verimliligin maksimize edilmesi,
o Maliyetlerin minimize edilmesi ve dolayisiyla rekabet avantaji
saglanmasidir.

1. Geleneksel Uretim Sistemlerinin Simiflandiriimasi

Uretim Teknolojisine (Y &ntemine) Gore ;

. Birincil (Primer) Uretim,
. Analitik Uretim ve Sentetik Uretim,
. Fabrikasyon Uretimi.

Uretim Siireclerine Gore ;

. Siirekli(Tekrarlamalr) Uretim,
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. Parti(Seri) Uretimi,
o Atdlye Tipi Uretim,
o Proje Tipi Uretim,
. Karma Uretim

Uretim sistemlerini doniisiim siireglerinin dzelliklerine gore ii¢ temel grupta

toplamak miimkiindiir (Ureten,1999;19):
a) Siirekli Uretim Sistemi

Mevcut makina ve tesislerin sadece belirli bir {iriine tahsis edilmesi ile yapilan bir
tiretim olmaktadir. Siirekli liretim ‘kiitle’ liretim ve ‘akis (proses)’ liretimi olarak iki alt

gruba ayrilmaktadir (Tekin,2005:36).

Bu sistemde, ayn1 islemler ayni sirayla yerine getirilir ve sdz konusu iiriine olan

talep diizeyi ve iiretim miktarlar ¢ok yiiksektir.

Stirekli tiretim sistemlerinde kullanilan 6zel amagli tezgahlarda, calisma hizi ve
insan giiciinden yararlanma oranlar1 yiiksektir. Uretilecek iiriiniin islem sirasina gore
fabrika i¢i yerlesim diizeni belirlenir. Bu sistemde kapasite kullanim orani yliksek olmasina
karsin, liretim hatt1 tizerindeki herhangi bir makinenin ariza yapmasi durumunda, tiim hattin
etkilenmesi hatta durmas1 séz konusu olabilmektedir. Uriin cesitliliginin az olmasi

nedeniyle siirekli tiretim sisteminde esneklik oldukga diisiiktiir.

Stirekli iiretim sistemlerinin 6zellikleri ise su sekilde siralanabilir (Tekin,2005:36):

o Yiiksek sayida ve diisiik ¢esitlilikte iirlinler,
J Diizenli talep,

o Uriine goére boliimlere ayirmak,

. Islemler arasi tasima,

° Siireklilik ve serililik,

. Ozel amagl makineler,
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o Yari nitelikli iggiicii,
o Yiiksek {iriin, diisiik ara iiriin stoklar1.

Stirekli tiretimi; Kiitle (y1gin) iiretim ve Akis (proses) tipi liretim olarak iki alt

gruba ayirmak miimkiindiir (Kobu,1999:37).
i) Kiitle Uretim

Bir iirlinden ¢ok biiyiik miktarlarda iiretilir. Gerektiginde iiretim hattinda veya
tezgahlar lizerinde bazi degisiklikler yapmak suretiyle, benzer bir iiriiniin iiretimine gegmek
miimkiin olabilir. Montaj hatt1 teknolojisinin kullanildigi, beyaz esya, otomobil, televizyon

gibi iirlinlerin liretimi, tekrarlamali bir 6zellik tasiyan kiitle iiretime 6rnek gosterilebilir.

i) Akis Tipi Uretim

Akis veya proses iiretiminde makine ve tesisler yalniz bir cins iirlinii iiretecek
sekilde dizayn edilmis ve yerlestirilmistir. Ayni1 yerde bagka bir iirlinii tiretmek ¢ok pahali

ya da olanaksizdir. Cimento, seker ve petrol rafineleri akis {iiretime Ornek olarak

gosterilebilir.
b) Kesikli Uretim Sistemi

Siparig lizerine iretim yapilan bu iiretim sisteminde, sistemin esnek olmasi
nedeniyle talepteki degisikliklere kolay cevap verme 6zelligi vardir. Bu iiretim sisteminde
miisteri 0zel siparislerine uygun olarak istenilen miktar, zaman ve kalitede iiretim
yapabilmektir. Talepteki degisiklik ve diizensizlik, sisteme olan talebin kesikli olmasi
sonucunu dogurur ve her parca islemden sonra digerine kesikli bir bicimde hareket eder. Bu
nedenle kesikli bir liretim sistemi, temelde isleme ya da siirece yonelik bir iiretim

sistemidir.

Kesikli liretim sisteminin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Heizer,1999:223):

Az sayida, yiiksek cesitlilikte tirtinler,

Genel amacli makineler,
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Partiler halinde girdi ve ¢ikti,

Isleme (fonksiyon) gére boliimlere ayirma,
Kaliteli iiretim ve kalifiyeli isgiicii,
Diizensiz talep,

Bolimler arasi tagima,

Diisiik iirtin stoklari, yiiksek ara stoklar.

Kesikli iiretim sistemlerinde, bir ya da birka¢ birimlik siparise gore iliretim s6z
konusu olabilecegi gibi, bir {irlinlin belirli biiytikliikteki partiler halinde iiretilmesi de
miimkiindiir. Kesikli iiretim sistemi, siparise gore ve parti olmak iizere iki alt gruba

ayrilabilir (Ureten,1999:19).
i) Siparise Gore Uretim Yapan Atolye Sistemi

Bu sistemde, tiiketicinin ya da miisteri isletme tarafindan, tasarim, zaman, kalite ve
miktar bakimindan 6zellikleri belirlenen bir iirliniin tiretilmesi s6z konusudur. Siparise gore
tretimin en Onemli Ozellikleri ¢ok g¢esitli Uriinlerin iiretilmesi ve her bir siparisin
gerektirdigi islem siras1 ve sayisinin birbirinden farkli olmasidir. Mobilya iireten sistemler

buna 6rnek olarak gosterilebilir.
i) Parti Uretim Sistemi

Parti iiretim sisteminde, 6zel bir siparisi veya siirekli bir talebi karsilamak amaci ile,
belli bir {irlin grubunun belirli miktarlardan olusan partiler halinde iiretilir. Bu sistemde
{iriin, siparise gore iiretim sistemine nazaran daha fazla standardize olmustur. Uriin ¢esidi,
siparig sisteminden daha azdir. Bu sistemde oldukca cesitli iirlinlerin, genellikle orta
bliyiikliikte partiler halinde iiretildigini sdylemek miimkiindiir. Genellikle, tiim parti
lizerinde bir islem tamamlanmadan, izleyen isleme baslanmaz. Ornek olarak traktor
fabrikasinin motor atdlyesinde gerceklestirilen {iretimi ve mal isleme atdlyelerini gostermek

mumkindiir.

¢) Proje Tipi Uretim
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Bu iiretim tipinde, iiretim sistemi bir tek iirline gore liretim yapabilecek bicimde
tasarlanmistir.Bir filmin yapimi, gékdelen yapimi veya bir ucak yapimi gibi faaliyetler
proje tipi liretim grubuna girer. Proje tipi iliretimde, iiriin sabit konumdadir ve makine ve
insanlar iiriiniin ¢evresinde veya iginde hareket ederler. Ayrica pek ¢ok faaliyet bir arada
yuritiliir ve isglicii kullanim diizeyi zaman i¢inde degiskendir. Proje liretiminde birim {iriin
fiyati ¢ok ylksektir ve faaliyetlerin planlanip is emirlerinin hazirlanmasi i¢in farkl
yontemler uygulanir. Istanbul bogazindaki Fatih Sultan Mehmet K&priisiiniin yapimi, Ay’a
gidecek bir uzay gemisinin yapimi veya Giliney Dogu Anadolu Projesi kapsamindaki
Atatlirk Barajinin veya Urfa tiinellerinin yapimi, bu tiir iiretim sistemine 1iyi birer érnek

olusturabilirler (Yamak,1994:30).

Proje tipi iiretim sisteminde girdiler ¢ok sayida ve ¢ok ¢esitli olup, islem faaliyetleri
ise genellikle tek bir islem merkezinde toplanmis ve bir tek amaca yonelmis birimlerden

olusur.
2. Gelismis Uretim Teknolojileri

Kiiresellesme olgusuyla birlikte diinyada ulusal ve uluslararasi rekabet her gecen
giin yogunlagmakta, tiiketicilerin kendi gereksinim ve beklentilerini uygun bi¢cimde
tasarlanarak tiretilen iirlinleri talep edilmesi nedeniyle iirlin yagam siireleri giderek kisalarak
irtin ¢esidi hizla ¢ogalmaktadir. Bu gelismeler sonucunda iireticiler rekabet iistiinliigii
saglayabilmek i¢in ¢ok cesitli {irlinleri hizl1 bicimde uygun bir maliyetle ve istenilen kalite
diizeyinde {ireterek piyasaya siirmek durumundadirlar. Bu durum kaginilmaz olarak
orgiitlerin teknoloji ve teknoloji yonetimiyle yakindan ilgilenmelerine ve rakiplerine karsi
iistiinliik saglamalarina yardimsi1 olacak Ileri imalat Teknolojileri’ni (IiT) yada yeni nesil
teknolojilere yatirrmda bulunmalarmi gerektirmektedir. Uygulamada IIT yada yeni nesil
teknolojiler kapsamina giren ¢ok sayida teknoloji mevcuttur. Bu teknolojileri siralamadan
once {IT’den ne anlasiimasi gerektigi iizerinde durulmalidir. IIT’yi su sekilde tanimlamak

miimkiindiir (Pike vd.,1988:51):

“Uygulandigr zaman bir orgiitiin mevcut iiretim metotlarinda ,yénetim sistemlerinde
ve tirtiniin tasarim ve tiretiminde degisiklige yol acan yeni ve ilgili bir herhangi bir yontem,

yvaklasim veya teknik”
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Yukarida, IiT ile ilgili yapilan bu genis tanimin yansimasi, literatiirde IiT olarak
kabul edilen ¢ok sayidaki teknolojide de goriilmektedir. Literatiirde IIT olarak kabul edilen
teknolojiler alfabetik olarak Sekil 1.3°de gdsterilmistir.

Teknoloji Kisaltma

Bilgisayar Destekli Miihendislik BDM
Bilgisayar Destekli Tasarim BDT
Bilgisayar Destekli Uretim BDU
Bilgisayar Destekli Uretim Siireci Planlamast BDUSP
Bilgisayar Tiimlesik Uretim BTU
Esnek Uretim Sistemleri EUS
Eszamanl Uretim Miihendisligi EUM
Grup Teknolojisi GT
Malzeme Thtiyag Planlamast MRP

Malzeme isleme Lazerleri -

Optimize Edilmis Uretim Teknolojisi ouT
Otomatik Depolama oD
Otomatik Kontrol ve Inceleme OKI
Otomatik Malzeme Tagima OMT
Otomatik Yonlendirilen Tagima Araclart OYTA
Robotlar -
Sayisal Denetimli Tezgahlar SDT
Siirekli Gelistirme Programi SGP
Tam Zamaninda Uretim TZU
Toplam Kalite Yonetimi TKY
Toplam Verimli Bakim TVB
Toplam Verimlilik Artigt TVA
Uretim Kaynaklar1 Planlamast UKP

Sekil-1.3: ileri Uretim Teknolojileri

(Kaynak: Tekin:Giiles:Ogiit:2003:98)
Gelismis liretim teknojilerini yonetim ve miithendislik teknolojileri olarak ikiye

ayirmak miimkiindiir (Zerenler,2003:113):

a) Yonetim Teknolojileri :

® Bilgisayar Destekli Siire¢ Planlama

® Uretim Kaynaklar1 Planlamasi
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Tam Zamaninda Uretim

Tam Zamaninda Satin Alma

Toplam Kalite Yonetimi

Opitimize Edilmis Uretim Teknolojisi

Toplam Verimli Bakim

Miihendislik Teknolojileri :

Sayisal Kontrollii Tezgahlar
Bilgisayar Kontrollii Tezgahlar
Robotlar

Bilgisayar Destekli Tasarim
Gurup Teknolojisi

Esnek Uretim sistemleri

Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim
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IKINCi BOLUM

ESNEK URETIM SISTEMLERININ YAPISI VE ISLEYiSI

I. SISTEM KAVRAMI VE ESNEKLIiK

Degisen ve gelisen diinya pazarlarinda pazarin yapisi, ¢esitleri ve iiretilen mallarin

nitelikleri tiiketiciler tarafindan belirlenmektedir. Ttiketiciler siirekli olarak yeni ve degisik

tirtinler arzulamakta, bu durum talepte esneklik ve dalgalanma meydana getirmektedir.

Boylece iiretimde hiz ve esneklik on plana ¢ikmaktadir. Isletmelerin bu taleplere cevap

vermeleri ancak yeni {iretim teknolojilerine uyum saglamalariyla miimkiin olabilecektir.

Tablo 2.1°de {iretim sistemlerindeki gelismelere bagli olarak, tiiketici tercihlerinde

meydana gelen degisimler gosterilmektedir. Buna gore tiiketiciler; 1960’11 yillarda sadece

etkinligi tercih ederken, 1970’11 yillarda etkinlik ve kalite, 1980’11 yillarda etkinlik, kalite

ve esneklik, 1990’11 yillarda tiim bu kriterlerin yaninda benzersiz, farkli iiriinlerin 6nem

kazandig1 goriilmektedir (Maleki, 1991:2; Cil ve Evren,1994:183).

Tablo-2.1: Tiiketici Tercihlerindeki Degisimler

1960°LI 1970°LI
YILLAR YILLAR
Etkinlik Etkinlik
+
Kalite

1980°LI
YILLAR

Etkinlik

+

Kalite

+

Esneklik

1990°LI
YILLAR

Etkinlik
+

Kalite

+
Esneklik
+

Yenilik (Farkli

olma)

(Kaynak: Maleki,1991: 2;Cil, Evren, 1994:183.)
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Esnek Uretim Sistemi, geleneksel iiretim sistemleri iizerinde bir ¢ok stratejik ve
operasyonel faydalar sunarken esnek iiretim sisteminin verimli yonetimi, kompleks iiriin

planlama problemlerine ¢oziimler 6nerir (Chen,2004:957).

Pazar rekabet giiclinii elde etmek igin ireticiler miisteri taleplerinin hizl
degisimlerini basariyla iistesinden gelmek, iiriinlerin kalitesi ayni kalirken {iretim
maliyetlerini diisiirmek ve {lriin tamamlama siiresini kisaltmak durumundadirlar. Esnek
Uretim Sisteminin dizaym ve uygulamasi bu kavramlar popiiler bir yaklasim saglamistir.
CNC makinalar1 bir ¢ok fonksiyonlar1 basariyla yerine getirme kapasitesine sahiptir.
Ornegin, makineye uygun magazinler kondugu siirece bir CNC makinast hem delebilir
hem kesme islemi yapabilir. Boylece birden fazla islem, bir sistem i¢in nasil bir esnekligi

oldugu tanimlanabilir (Keung,2003:135):

Kiiresel rekabetin artmasi, bir ¢ok iiretici sirketlerini yiiksek kalite ve diisiik fiyata
gore iretim rekabetliliginin dikkate alinmasina sebep olmustur. Ureticilerin rekabet
giiclerini artirmaya yonelik cabalarda Esnek Uretim Sistemlerine dénme egilimi artmistir.
Malzeme yénetimi, Esnek Uretim Sistemlerinin operasyonunda énemli bir isleve sahiptir.
Yeni teknolojilere ragmen hiyerarsik hiicre kontrol sistemleri 6nemli bir altyapiyla beraber
sistem kullanicilar1 sartlarin1 ve esnekligini artirmistir. Bir c¢ok sistem operasyondaki
karmaksikligin artmasindan dolay1 avantaj yakalama noktasinda basarisiz olmuslardir

(Ozbayrak,2001:153).

Esnek Uretim Sistemleri yeni durumlara hizla adapte olabilen ve kabiliyet
ozelliklerine sahip esneklik nosyonunu iceren ayr1 olaylar sistemleri olan spesifik bir tiretim

sistemidir (Berruet vd.,2000:227).

Son zamanlarda kiiresellesmeden dolayr {iretimdeki genisleme, {ireticileri
tiriinlerinin ¢esitlerini artirmaya ve taleplerdeki degisikliklere ¢ok hizli cevap vermek
zorunda birakmustir. Esnek Uretim Sistemleri bu amaclara ulasmaya hizmet eden

yontemlerdir (Karsak ve Kuzgunkaya,2002:101).
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Bir Esnek Uretim Sistemi kaliteyle beraber verimlilikteki iyilestirmeler sayesinde
rekabet giiclinii tekrar kazanmaya yardim ettigi disiiniilmektedir (Lamar ve

Lee,1999:331;Sharafali,2004:89).

Esneklik seviyesinin derecesi ve siparis karsilama hizi model iiretim sistemlerinin
temel ozellikleri haline gelmistir. Esnek Uretim Sistemleri makina kullanim oraninin
artimina gore kaynaklarin kullaniminin daha etkin olmasini, verimliligin artmasini, makina
pargalarinin sayisinin etkin azalmasini, daha diisiik iscilik maliyetini daha kisa islem
siiresini ve daha az yer kullammmini saglar. Onemli kontrol gérevleri bir Esnek Uretim
Sisteminin ¢evresindeki siradanliktan dolay1 ¢izelgeleme ve {iriin gondermeyle
(dispatching) iliskilidir. Degisen kiitle ve par¢a boyutlarinda farkli siparis tiirleri aym
kaynaklardan es zamanli rekabet etme giiclinli bularak otomatik kilavuz ara¢ sisteminin
kullanim1 saglanarak iiretilir. Toplam verimlilii artirmak i¢in asagidakiler dikkate alinir

(Net Kar, gecikmeler, stok seviyesi gibi dlgtiler dikkate alinarak):
1. Dizayn durumundaki en iyi bi¢gim se¢imi
2. Uretim planlama durumundaki optimal rota ve isyiikii dengesinin segimi

3. Operasyon durumundaki malzeme gonderme ve en etkin cizelgelerin

tanimlanmasi

4. Uretimde dagitilan pargalar ile malzeme ve bilgi akislar1 arasindaki bilgi

degis tokusunun kontrol altinda tutulmasi (Banaszak,2000:237).

Esnek Uretim Sisteminde iiretim planlamasi, rota optimizasyonu, arag-gereg ve
makina optimizasyonu gibi bir ¢ok optimizasyon problemlerini kapsamaktadir (Chen ve

Ho,2005:949).

Gilintimiiz isletmeleri tiiketici ihtiyaglarindaki degisime bagli olarak talepteki
dalgalanmalar1 karsilayabilmek i¢in {iretimin esnek bir yapiya sahip olmasi konusunda
onemli sistemler gelistirmistir. Bu sistemler arasinda en énemlilerinden biri “Esnek Uretim

Sistemi”’dir (Coskunkasap,1998:77). Esnek iiretim sistemleri, 1970°’li yillardan beri
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gelismekte olan bir teknolojidir. Esnek Uretim Sistemlerinin farkli kaynaklarda yer alan

¢esitli tanimlar1 su sekilde siralanabilir:

. Esnek iiretim sistemleri bir malzeme tasima sistemiyle birbirine
baglamis Bilgisayar Niimerik Kontrolli (CNC) ya da Niimerik Kontrolli (NC)
makinelerden ve bunlarm isleyisini kontrol eden bilgisayar sisteminden olusan ve
birbirinden farkli parcalar iiretebilen bir {iretim sistemi olarak tanimlanabilir (Atalay

vd.,1998:19).

. Diger bir tanima gére EUS, denetleyici bir bilgisayar, otomatik takim
tezgahlar1 ve otomatik malzeme tasima sistemlerini kapsayan, takimlar ve tasima
donanimlarinin, istenilen 6zelliklere uygun, farkli pargalarin yiizlercesini iiretmek

icin bilgisayar talimatlariyla yonlendirildigi iiretim sistemleridir (Monks,1987:128).

J Parrish’e gore esnek iiretim sistemi, ana bilgisayarin denetimi altinda
fiziksel olarak birbirine baglanmis merkezi tagima sistemiyle mantikli bir sekilde

organize edilmis liretim ekipmanlarinin bir araya getirilmesidir (Parrish,1990:16).

o Maleki esnek {iretim sistemlerini, materyal tasima aglariyla birbirine
baglanmis yar1 bagimsiz niimerik kontrollii tezgahlarin kullanildigi bilgisayar

kontrollii liretim sistemleri olarak tanimlanmistir (Maleki, 1991:8).

. Esnek tretim sistemleri kavrami, merkezi bilgisayarlar tarafindan
kontrol edilen otomatik malzeme tasima sistemleriyle birbirine baglanmis ve is
istasyonlartyla desteklenen otomatik niimerik kontrolli takim tezgahlarinin

olusturdugu tiretim sitemlerini ifade eder (Ronald ve Charles,1993:125).

J Esnek iiretim sistemleri, materyal akisi, bilgisayar kontrold, iletisim,
liretim veya montaj islemlerinin biitlinlestirilmesini ifade eden bir kavramdir (Siper

ve Bulfin,1997:45).
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Yukarida verilen tamimlar daha da artirilabilir. Bu kadar fazla tanim cesitliligine
ragmen Esnek Uretim Sistemlerinin belirgin ve agik tanimmin olmayisi, bir ¢ok
uygulamanin ve kavramin Esnek Uretim Sistemiyle karistirilmasina sebep olmaktadir.
Ornegin, bir makine {izerine baglanan basit bir otomatik yiikleyici ile esnek {iretim hiicresi
en alt diizeyde otomasyona gegen bir tagima sistemi, esnek otomasyon sistemi olarak
nitelendirilebilmektedir. Esnek sistemlerin ortak 6zelligi pek ¢ok islevin otomatik olarak
gerceklestirilebilmesidir. Diger yandan bu sistemlerin EUS olarak isimlendirilmesinin tek
sebebi otomatik islemler degil, bu otomasyonun sagladigi “esneklik’tir. Esnek Uretim

Sistemlerinin geligmesinin ana sebebi de bu esnekliktir (Capg1,1997:27).

Esnek iiretim sistemi, robotlar, otomatik malzeme tasima sistemleri ve niimerik
kontrollii tezgahlarla desteklenmis, bilgisayar kontrollii, iki ya da daha fazla esnek iiretim
hiicresinden olusan bir sistemdir. Esnek {iretim sistemi altyapisin1 genel anlamda bilgisayar
destekli tasarim, iiretim ve siire¢ planlamasinin olusturdugu bilgisayarli biitiinlesik iiretim
kavraminin fiziksel bir uygulamasi olarak tanimlamak mimkiindiir. Esnek iiretim
sistemlerinin otomasyon derecesi ¢ok yiiksek olmakla birlikte, sistemin yonetilmesi ve
ekipmanin bakim onarimi gibi islerde insanlara hala ihtiya¢ duyulmaktadir. Farklilagan
taleplere cevap verebilmek amaciyla gelistirilen esnek {iretim sistemleri; her tiirli iiretim
faaliyetinin merkezi bir bilgisayar kontrolii altinda oldugu bir sistemdir. Bilgisayarlar
tiretim ydnlendirilmesini, is boliimiiniin uygun makinelere dagitilmasini, uygun tezgah
secimini, tezgahlara par¢a yiiklenmesini ve {retim performansinin kontroliinii
gergeklestirir. Sistemin bilgisayarla kontrolii, bir parti iiretiminden digerine gegiste
yapilmast gereken takim degisikliklerinin otomatik olarak yapilmasina imkan vermekte,
bekleme ve kayiplari en aza indirgemektedir. Ve bdylece birim iiretim siiresi ve

maliyetlerini diisiirmektedir (Tunger,2003:54).

Esnek tiretim sistemlerinin bu tanimlar1 ve yapisi cergevesinde genel ozellikleri

soyle siralanabilir (Ozgen ve Savas,1996:86):
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Esnek Uretim Sisteminde;

° Talep hacmi ve ¢esidi ¢ok yiiksek ya da c¢ok diisiik olmayan pargalarin

tiretildigi siparis tiirii tiretime uygulanir.

. Kisa donemde degismeyen ve belli bir iiriin karmasinda yer alan ¢esitli

parcalar liretmek iizere tasarlanir.

. Uretime hazilik siireleri ihmal edilmek iizere, bir dizi farkli par¢anin

tiretiminde kullanilabilecek esnek tezgahlarla donatilmis bir sistemdir.

. Parcalarin tezgahlar arasindaki hareketi otomatik bir malzeme tasima

sistemince saglanmaktadir.

o Otomatik malzeme tasima (OMT) sistemi ve tezgahlar bir ana bilgisayar

tarafindan merkezi olarak denetlenir.

o Ara ilriinlerin, tezgahlarla tagima sistemi arasindaki hareketini otomatik

olarak gerceklestiren baz1 mekanizmalar olusturulur.

° Cesitli pargalarin iiretilebilmesi i¢in tezgahlar {izerindeki takim degisiklikleri

otomatik sistemlerle gergeklestirilir.

J Sistem bir dizi pargay1 ¢esitli biiyiikliikteki partiler halinde isleme olanagina
sahiptir.

J Uretim islemleri genel olarak otomasyona dayali olarak otomatik aletler,

donanimlar ve bilgisayarlarin destegiyle gerceklestirilir.

II. ESNEK URETIM SiSTEMLERININ SINIFLANDIRILMASI

Esnek Uretim Sistemleri, fiziksel ve kontrol olmak iizere iki alt sistemden

olusmaktadir.
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Fiziksel alt sistem {i¢ ana birime ayrilabilir (Tunger, 2003:56):
Istasyon: Tezgahlar, denetim cihazlari, yikama alani, yiikleme-bosaltma alanlar

Depolama Sistemi: Her istasyondaki paletler ya da iki islem arasinda par¢anin

gegici olarak tizerinde stoklandig1 herhangi bir diizenek.

Malzeme Tasima Sistemi: Isik, elektrik ya da lazer kontrolli tasiyicilar, tastyici

bantlar ve diger tasiyici araglar.

Kontrol alt sistemi ise yazilim ve donamim olarak iki gruba ayrilabilir. Kontrol
yazilimi, fiziksel alt sistem, isletiminin yonetim mantiini olusturan bir Komut Dizini ve
dosyadan olusmaktadir. Yazilimin kullanilabilmesi ic¢in gerekli olan bilgisayarlar, bilgi

depolama sistemleri, iletisim aglar1 kontrol donanimi olarak adlandirilir (Tibitak, 1996:18).

Yiiksek miktarlarda iiretilen ancak esnek olmayan transfer hatlari ile, esnek ama
verimli olmayan atdlye tipinin olumlu yonlerini birlestiren esnek iiretim sistemlerini,
niimerik kontrollii tezgahlarin sayis1 ve diizenleme sekillerine gore bes grupta

siniflandirmak miimkiindiir (Ozgen ve Savas,1996:84).

. Esnek Uretim Modiilii
. Esnek Uretim Hiicresi
. Esnek Uretim Grubu
. Esnek Uretim Sistemi
. Esnek Uretim Hatti

Uretilen parga miktar1 ve parca tiiriine baglh olarak esnek iiretim sistemleri icin

secenek gruplan sekil 2.1°de goriilmektedir. Isletme, parca ¢esidi fazla ve iiretebilecek
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miktar az ise esnek imalat modiilii, fakat parca ¢esidi az buna karsilik miktar fazla ise hat

tipi bir diizenleme yapabilmektedir.

Parga Cesitligi \
A A
Yiiksek] \
Esnek tiretim B \

il -
modali Esnek Uretim
Hiicresi

Orta Esnek Uretim |

" A — Uretim Esnekligi
Grub : - X o
rubu E§nek Uretlm | — Uretkenlik Kapasitesi
Sistemil Esnek Uretim
Hatt:
Diisiik
Diisiik Orta Yiiksek Parca Miktar1

Sekil-2.1: Esnek Uretim Sistemleri Segenek Gruplarinda Hacim-Degiskenlik
Mliskisi
(Kaynak: Atalay,1998:22)

A) ESNEK URETIM MODULU

Esnek Uretim Modiilii, bir malzeme tasiyicis1 ve ara stok bdliimii olan, takim
degistirme yetisine sahip, bilgisayar niimerik kontrollii ya da niimerik kontrolli tek bir
tezgahtan olusan iiretim birimi seklinde ifade edilir. Endiistride bu tezgahlara ‘Isleme
Merkezi’ adi verilmektedir. Malzeme tasiyicist bir robot ya da 0zel amagli bir palet

degistirici olabilir (Shannon,2006).
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CNC Tezgah

Parca
Degistirici

Ara Stok Bolimi

Sekil-2.2: Esnek Uretim Modiilii
(Kaynak:Shannon,2006)

Sekil 2.2°deki esnek iiretim modiilii, bir CNC tezgahi ile bir palet degistiriciden
olusmaktadir. Par¢a palete yiiklenmekte ve CNC tezgahina gonderilmektedir. Parca
tizerinde yapilmasi gereken islemler CNC tezgahinda yerine getirildikten sonra parga,

parcalarin stoklandig1 yere birakilmaktadir.

B) ESNEK URETIiM HUCRESI

Aralarinda yiiksek diizeyde esneklige sahip baglantinin mevcut oldugu iki ya da
daha fazla tezgahtan meydana gelir. Yiikleme bosaltma islemi robotlarla veya bir otomatik

malzeme tagima sistemiyle gerceklestirilir (Tuncger, 2003:59).

Sekil-2.3’deki esnek {liretim hiicresi 4 esnek iiretim modiilinden olusmaktadir.
Pargalar esnek iiretim modiilleri arasinda bir otomatik kilavuzlu aragla tasinmakta,

ylkleme-bosaltma islemi de yine otomatik olarak gerceklestirilmektedir.
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Otomatik
Kilavuzlu
Arag

EUM 3 EUM 4

Sekil-2.3: Esnek Uretim Hiicresi
(Kaynak: Shannon,2006)
C) ESNEK URETIM GRUBU

Esnek iiretim grubu, merkezi bir bilgisayar kontrolii altinda bir malzeme tasima
sistemiyle birlestirilmis, ayni liretim alanindaki esnek iiretim hiicresi ve esnek iiretim

modiillerinin bir toplulugudur.

Parca Parca
Yikleme }eeee. OKA boeennnnnnnnancadp e OKA  |**°°*1 Bosaltma
Alani Alani

Esnek Ureti 4 4 .
snek Uretim . . Esnek Uretim
Hiicresi No: 1 : : Hiicresi No: 2

Esnek Uretim
Modiili

Sekil-2.4: Esnek Uretim Grubu

(Kaynak: Shannon,2006)
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Sekil-2.4°deki esnek iiretim grubu iki esnek iiretim hiicresinden ve bir esnek iiretim

modiiliinden olusmaktadir.

Parcalar esnek tiretim hiicresi ve esnek iiretim modiiliine otomatik malzeme tasima
sistemiyle taginmakta ve gerekli islemler CNC’lerde ger¢eklestirilmektedir. Parga, lizerinde

yapilmasi gerekli islemler tamamlandiktan sonra, bosaltma alanina gonderilmektedir.

III. ESNEK URETIM SiSTEMLERI

Son 40 yil igindeki teknolojik gelismelerle irtibatli olarak imalat teknolojisi biiytlik
bir atilim yapmistir. Makine pargalarinin imalati i¢in yeni ve ekonomik {iriin sistemi
arayigina girilmis ve bu arayista amag; kaynaklari en az kullanilarak maliyeti diigiiren,
minimum girdi ile maksimum g¢iktiya ulasan bir sisteme ulasmak olmustur. Teknolojik
gelismenin sonucu olarak da ekonomikligin yani sira iiriiniin kalitesinde de artisin
saglanmas1 gerekmektedir (Ozgiirler ve Kiyak,1988:28). Ayrica, isletmenin verimlilik ve
etkinliginin de artirilmasi isletmenin siirekliliginin devami agisindan énemli bir faktdr olup,
Ozellikle giliniimiizdeki rekabet sartlarinda verimli ve etkin c¢alismayan bir sistem,

isletmenin sonunu hazirlayan en 6nemli etkenlerdir.

Miisteri taleplerinin de istikrarsiz oldugu bir piyasa ortaminda isletmeler arastirma-
gelistirme faaliyetlerine agirlik vermislerdir. Talebin miktar ve ¢esidindeki artisa ragmen
ekonomikligini, verimliligini, etkinligini kaybetmeyen, kalitenin artmasini saglayan Esnek
Uretim Sistemlerine (EUS) ulasilmistir. EUS, tasima, bekleme, yiikleme, bosaltma gibi
islemlere ayrilan zaman kayiplarini dnledigi i¢in, liretkenligin de biiyiik oranlarda artmasini
saglamaktadir. EUS’de tasarrm ve imalatin bilgisayarlarla yapilmasi islemleri
kolaylastirmistir. Bunun yami sira sistemin kurulmasiin isletmeye biiyiik maliyetler

getirdigini de belirtmek gerekmektedir (Semiz,1999:37).
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A) ESNEK URETIM SiISTEMLERININ TANIMI VE ONEMI

EUS, islem ve kontrol yapilar1 yoniinden, birbirinden farkli yapilardaki genis iiretim
sistemleri yelpazesini anlatan genel bir tanimdir. Makine imalat sanayinde ise mevcut
tezgahlarin koordineli kullanimindan ibarettir. Degisik tanimlar getirilse de, sonugta

anlatilmak istenen, bu bilgisayar koordineli ¢alisma seklidir (Semiz,1999:38).
EUS ile ilgili degisik tanmimlardan bazilar1 soyledir:

EUS, bir grup parcay: isleyebilen sayisal denetimli tezgdhlara otomatize olmus
malzeme tagima sistemine, liretilebilecek iirlin karigimi ve ¢ikti miktarlarindaki degisimlere
sistemin otomatik olarak adapte olabilmesini saglayacak sekilde iiretim kaynaklarimi
dinamik olarak dengeleyebilen merkezi bilgisayar kontroliine sahip sistemlerdir (Uster,

1993:58):

EUS, malzeme tasima sistemiyle birbirine baglannus, Bilgisayar Sayisal Denetimli
(BSD; Computer Numerical Control; CNC ) ya da Sayisal Denetimli (SD; Numerical
Control; NC) tezgahlar ve bunlarin isleyisini kontrol eden bilgisayar sistemleridir

(TUBITAK,1996:53).

Esnek Uretim Sistemlerinin gelisiminde en 6nemli faktor, bilgisayar teknolojisinde
gergeklestirilen yenilik ve ilerlemelerdir. Sistem, bu faktére bagli olarak soyle

tanimlanabilir:

Bilgisayar destekli tasarim (Computer Aided Design; CAD), bilgisayar destekli
imalat (Computer Aided Manufacturing;CAM) ve bilgisayar destekli islem planlama
(Computer Aided Process Planning; CAPP)’dan olusan bilgisayar tiimlesikli imalat
(Computer Integrated Manufacturing; CIM) kavraminin fiziksel uygulamasidir (Kiran ve

Karabat1,1989:3).

Bu ifadeler baz alimarak EUS sdyle tanimlanabilir. EUS; malzeme tasima

sistemleriyle is parcasimin tasindigi, bilgisayar sistemiyle koordinasyon saglandigi ve
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tezgahlara is ylikleme ve bosaltmada insan faktoriiniin en aza indirildigi sistemlerdir.
Bununla birlikte, etkin iiretim, diisiik maliyet, yiiksek kalite, uygun siire , gelismis bir
isletme anlayisi, sermaye kontrolii, islemlerin dogru makinede, dogru zamanda, dogru
sirada yapildig1 ve yiiksek teknolojinin nihai hedef oldugu tiretim yapist olarak da ifade
edilebilir (Semiz,1999:39).

Genel olarak tanimlarda verilen ortak unsurlar (Cap¢1,1997:30):
e Bilgisayar kontrolii tezgahlar,
e Otomatik malzeme tasim sistemi,
e Bilgisayar kontrol sistemi,
e  Uretime yardimc1 elemanlar

EUS, esneklik ve bilgisayar kontrollii otomasyona dayali bir sistemdir. Buna bagl
olarak da parga ¢esidinin fazla, liretim miktarinin ekonomik olarak ayarlanabilir, uygun
siire ve kalitede standart iiriinlerin elde edilebilir olmasi, klasik tezgéahlarla bu talebe cevap
verilmesine imkan tanimaktadir. EUS, tezgahlarin bilgisayar kontrollii kullanilmasiyla
verim ve Uretkenlikte artmaktadir. Sonucta da diisiik maliyette, yiiksek kalitede,
ayarlanabilir uygun silirede taleplerin karsilandigi, ideal bir iiretime ulasilabilmektedir

(Semiz,1999:38).

EUS temelini olusturan sayisal denetimli (Numerical Control; NC) tezgahlardan
Once lretim, bagimsiz olarak c¢alisan torna, freze gibi tezgahlarla yapilmaktaydi. 1940’1l
yillardan 6nce kullanilan bu tezgahlar, artan talep ve rekabet sartlarinda, sonraki yillarda
ihtiyaca cevap vermez duruma gelmislerdir. Bu durumda isletmeler kaliteli, ucuz ve
ihtiyaca cevap verebilen bir teknoloji arayisina girdiler. Bu arayislarin sonucu olarak da, ilk
niimerik kontrollii tezgahlar, geleneksel tezgdhlara kontrol sistemleri eklenmesi suretiyle

olusturulmuslardir (Ureten,1991:67). Delikli serit {izerinde tanimlanmus talimatlarla galisan
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NC’li tezgahlar, cesitli islemler tek basina gerceklestirebildiginden, isletmelerin verimliligi,

etkinligi tiretkenligi artmustir.

NC’li tezgahlara bilgisayar eklenilerek elde edilen Bilgisayarli Sayisal Denetim
(Computer Numerical Control-CNC) sayesinde insan miidahalesi en aza inmistir. NC’li
tezgahlarda delikli serit sistemiyle yapilan kontrol, CNC’li tezgahlarda mikro bir bilgisayar
tarafindan yapilmaktadir. CNC tezgahlarin programlanabilme kolayligi, isletmelerin ¢ok

cesitli pargalar tiretilebilmesini saglamistir.

Bilgisayar teknolojisinin gelisimi sonucu, hiyerarsik kontrollii sistemler
olusturulmustur. Dogrudan Sayisal Denetimli (Direct Numerical Control DNC) sistemler
seklinde ortaya c¢ikan bu yapilanmada, merkezi bilgisayar denetiminde, tezgah bilgisayari
kullanilmaktadir. Merkezi bilgisayar sisteminin genel isleyisinin kontroliinii yaparken,

tezgah bilgisayart CNC tezgahin kontroliinii yapmaktadir (Semiz,1999:39).

EUS kavramu ilk kez 1960°da Ingiltere’de, bir arastirma — gelistirme miihendisi olan
David Williamson tarafindan Sistem 24 adini tagiyan bir iiretim hiicresi olarak kurulmustur.
24 saat bilgisayar kontroliinde iiretim yapan sistem, ¢ok genis bir par¢a gurubunun iiretimi
icin bir dizi islemi yerine getiren sayisal denetimli tezgahlardan olusturulmustur. Pargalarin
taginmast ve tezgahlara alinmasi igin otomatik bir tasima ve yilikleme sistemi de
kurulmustu. Sisteme ayrica talas temizleme ve parca temizleme boliimleri de dahil

edilmistir (Uster,1993:60).

Genel olarak, malzeme tagima sistemleri ile bilgisayar Sayisal Denetim
tezgahlardan olusan EUS, giiniimiiz isletmelerinin otomasyona gecisinde onemli bir
kademeyi temsil etmektedir. Sisteme, robot teknolojisinin de eklenmesiyle insansiz fabrika

yolunda 6nemli bir mesafe alinmistir (Semiz,1999:40).

B) ESNEK URETIM SISTEMLERINDE ESNEKLIK

Endiistri isletmelerinin gelisim siirecinde farkli donemlerde degisik kriterlerin nem

kazandig1 gozlenmektir. Talebin karsilanabilmesi i¢in isletmeler kendilerini yenilerken bu
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kriterleri dikkate almiglardir. 1960’1 yillarda fiyat 6nemli faktor iken, 1970’11 yillarda
fiyatla birlikte kalite de 6nem kazanmistir. 1980’li yillara gelindiginde buna {irtin ¢esitliligi
eklenmigstir. 1990’I1 yillarda ise farkli iriinler sunabilme avantaj haline gelmistir

(Semiz,1999:41).

Esneklik, 1980°1i yillarda etkili isletme olabilmenin geregi haline gelmistir.
Performans kriterlerinden fiyat, kalite ve iirlin ¢esitliligini bir arada olabilmesi igin

isletmelerin esnek yapilanmasi ve sonucunda da esnek iiretim yapmasi gerekmektedir.

Esnek liretim terimini olusturan esneklik kavrami i¢in bir¢ok tanim yapilmistir. Bu

tanimlardan bazilar1 sdyle siralanabilir:

Esneklik, iiretilebilen parca c¢esitliliginin fazla olmasi ve buna paralel olarak
tiretimin miktar ve kompozisyonu gerektiginde kolaylikla degistirilebilmesidir (Ozgen ve

Savas,1996:91).

Esneklik, farkli irlinleri kabul edilebilir kalite diizeylerinde ve verimlilikte
tiretebilmek icin iiretim kaynaklarini tamamiyla kullanilir olmasini saglayabilmektedir

(Uster,1993:61).

Esneklik, iirlin, proses, yiikleme, isleme gibi faktorlerde olusan degisikliklere

uyarlayabilmek i¢in gelistirilmig bir iiretim sistemi anlayisidir (Nagarur,1992:801).

Esneklik, daha kaliteli iirlin, atlye ve stok alanlarinin azaltilmasi, malzeme tagima
siiresinin  kisaltilmas1 ve taleplere hizli cevap verebilme yetenegini maksimuma
c¢ikarilmasini amaglayan anlayistir. Tanimlar gostermektedir ki; Esneklik birbiriyle kesisen
bir¢ok faktdriin bulugsma noktasidir. Esneklik, miisteri taleplerinin dikkate alinarak fiyat,
zaman, yer ve kullanilabilirlik gibi isletme ile miisteri arasindaki diyalogun kurulmasini
saglayan faktdrlerin en iyi sekilde yerine getirebilmesi yetenegidir. Isletmenin genel
amaglart acisindan bu seklide ifade edilebilen, esneklik, iiretim sathasinda ise; yine
miisteriden gelebilecek taleplere uygun tepki verebilme kabiliyeti olarak tanimlanabilir

(Semiz,1999,42).
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Esnekligin icerdigi ana hususlar su seklide siralanabilir (Ozgen ve Savas,1996:92):

. Parcalarin parg¢a karisimina ortaya gikarilabilmesi i¢in grup teknolojisinin
kullanimu,

. Uretim sirasinda ekleme ya da parca iptalinin yapilabilmesi,

. [s parcalarmin tezgahlara dinamik olarak yiiklenebilmesi,

o Tasarimdaki degisikliklere hizli cevap verebilmesi,

o Ariza ya da kilitleme durumunda tezgéhlarin, dinamik olarak ayrilabilmesi.

Esnek Uretim Sistemlerinin temelin olusturan esnekligin cesitleri hakkinda birgok
yazar farkli siiflandirmalar yapmistir. Bunlardan Browne esnekligi; makine esnekligi,
proses esnekligi, iiriin esnekligi, rota (yonlendirme) esnekligi, hacim (miktar) esnekligi,
kapasite arttirma (genisleme) esnekligi, operasyon (islem) esnekligi ve iiretim esnekligi

olarak sekiz gruba ayirmiglardir (Browne,1984:114).

Esneklik cesitleri ile ilgili en detayli ¢alismay1 Sethi yapmistir. Sethi ¢aligmasinda
esneklik; temel esneklikler, sistem esneklikleri ve isletme esneklikleri olmak iizere ii¢ ana
gruba ayrilmis ve bu gruplar i¢inde de on bir esneklik tiirii belirlenmistir (Sethi,1990:256).

Bunlar:

Temel Esneklikler ;

e Tezgah Esnekligi
e Malzeme Tasima Esnekligi
e Islem Esnekligi

Sistem Esnekligi ;
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e Siire¢ Esnekligi

e Rota Esnekligi

e  Uriin Esnekligi

e Kapasite Esnekligi

e Genisleme Esnekligi

Isletme Esnekligi ;

e Program Esnekligi
e Uretim Esnekligi
e Pazar Esnekligi

Bu smiflandirmadaki {i¢ ana grup arasinda bire bir baglant1 vardir. Bir ana grup
icindeki esneklik sartlar1 yerine gelmeden diger grup icindeki esneklik sartlari yerine
gelmemektedir.Yani, liretimin devamini saglayacak tertibat iizerindeki temel esneklikler
olusmadan, sistem esnekliklerinin olugsmast miimkiin degildir. Bununla baglantili olarak da
sistem esneklikleri olusmadan isletme esnekliklerinin meydana gelmesi miimkiin

olmamaktadir.

Biitiin  esneklik ¢esitleri arasindaki baglant1  Sekil-2.5°de  gosterilmistir
(Uster,1993:61).
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Organizasyonel Yap1

/ Stireg Program
Tezgah Rota
M.Tasima Uriin Uretim
Islem Kapasite
\ Genisleme Pazar
Temel Esneklikler Sistem Esneklikleri Isletme Esneklikleri

Mikroiglem Teknolojisi

Sekil-2.5 : Esneklik Tipleri Aralarindaki Baglanti

(Kaynak:Uster,1993:65)

Asagida Sethi’nin yaptig1 esneklik tiirlerinin tanimlari, liretim sistemiyle olan
baglantilar1 ve nasil elde edilebilecekleri ile ilgili bilgiler genis olarak verilmistir
(Semiz,1999:46-47):

1. Temel Esneklikler

Tezgah esnekligi, malzeme tasima sisteminin esnekligi ve islem esnekligi olmak
tizere ii¢ esneklik ¢esidinden olusan temel esneklikler iiriinlin imalati agamasinda dogrudan

etkili olan esnekliklerdir.

a) Tezgah Esnekligi

Makine iizerinde farkli operasyonlar1 pratik olarak yapabilmeyi ifade eden tezgah

esnekliginde 6nemli olan, degisik durumlara ayarlamalar yapilirken masraf ve siirenin en az
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olmasidir. Bu iki faktorde masrafin az olmasi maliyeti diisiiriirken, siirenin az olmasi da

birim zamanda iiretilen {iriin sayisinin artmasina sebep olmaktadir.

Tezgah esnekligi, bir grup parcanin iglenmesi sirasinda bir par¢adan diger parcaya
gecis cabuklugunu ifade ettigi gibi, bir parca {lizerinde yapilmasi gereken islemlerdeki gecis
hizzm da anlatmaktadir. Uretim esnasindaki gecis islemleri olarak, yeni parcada
kullanilacak kesicilerin takilmasi, aparatlarin baglanmasi, agilan uglarin yenilenmesi ve
gerekirse temizlik gibi islemlerin en pratik sekilde yapilmasi tezgah esnekliginin varliini

ifade etmektedir.
Tezgah esnekliginin isletmeye sagladig1 faydalar sunlardir (Uster,1993:42):

e Diisiik parti boyutlariyla ¢calisma
e  Diisiik stok maliyetleri,
e Tezgahtan daha fazla faydalanabilme
e Karmagsik parcalari iiretebilme,
e Yeni liriine geciste gegis siiresinin azalmast
e  Uretimde kalitenin saglanmasi.

Isletme icersinde iiretkenligin, verimliligin ve etkinligin artmasina katki saglayacak
en Onemli fonksiyon tezgahtir. Tezgahin {retimi bilfiill yapmasi nedeniyle, gecis
islemlerinin kisa stirmesi ve haliyle esnekliginin yiiksek olmasi iiretimin artmasina sebep

olmaktadir.

Tezgah esnekliginin saglanmasi ve arttirilmasi, teknolojik imkanlarla dogru
orantilidir (Uster,1993:66). Bu teknolojik imkanlar arasinda, sayisal denetimli tezgahlar,

kolay girdili programlar, kural tabanli diller, sofistike parga yiikleme ve u¢ degistirme
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ekipmani, yiiksek ug¢ kutusu kapasitesi, hareket serbestligi olan eksen adeti, otomatik talas

temizleme, CAD, CAM ile entegrasyon sayilmaktadir.

b) Malzeme Tasima Sistemi Esnekligi

Is parcalarmin atélye icersindeki tezgahlara arasinda tasima, yiikleme, bosaltma gibi
hareket ettirilme ile ilgili islemler malzeme tasima sistemleriyle yapilmaktadir. Sistemin

esnekligi ise bu islemlerin en verimli sekilde yapabilmesi yetenegini ifade etmektedir.

Malzeme tagima esnekligi, alternatif tezgahlarin bulundugu biiyiik bir isletmede, is

pargalarinin bu alternatif operasyon iinitelerine iletilmesini de kapsamaktadir.

Her iki durumda da malzeme tasima sistemi esnekligi, hareket kabiliyeti ve hizina
bagl olmaktadir. Malzeme tagima sistemindeki hatlarin ¢ok olmasi, tezgahlara ve depoya

ulagimi1 hizlandiracagindan, iiretkenlik artmakta ve ¢iktt alma zamanlar kisalmaktadir

(Semiz,1999:49).

c) Islem Esnekligi

Islem esnekligi iiriiniin imalata asamasinda, iizerinde yapilan islemlerin sirasini
sistem iginde degistirilebilmesi olarak tanimlanmaktadir. Ozellikle birbirinden ayr1 olarak
yapilmasi gereken ve aralarinda belirli bir sira olmayan islemlerin, miimkiin oldugu anda
yapilmasiyla, tiretimin, hiz kazandirilmasi gerekmektedir. Tezgahlarin bos durmasinin
Onlenmesi, zaman kayiplarinin azaltilmasi ve islem programlarini1 yaparken alternatiflerin
artmasini1 saglamasi gibi faydalar1 olan islem esnekligi, isletmedeki tezgahlarin etkin

calismasinda 6nemli rol oynamaktadir (Semiz,1999:49-50).

Islem esnekligine sahip bir is parcasi, iiretime imkan verecek faaliyetlerin degisik
sekillerde siralanmasina ve degisik tezgahlarda {iretilebilme &zelligine sahiptir

(Sethi,1990:262).

42



Bunlarm elde edilebilmesi parcanin tasarimma baghdir. Uretim sirasinda is
parcasina ka¢ degisik islem sirasiyla iretilebileceginin tasarimlarda belirlenmesi

gerekmektedir. Elde edilen alternatif tasarimlardan isletmeye uygun olani secilmelidir.

2. Sistem Esnekligi

Siireg, rota, iirlin, kapasite ve genisleme esnekligi olmak iizere bes esneklik
cesidinden olusan sistem esneklikleri, iiretim sistemi {izerine yapilacak miidahalelerle elde
edilmektedir. Bu miidahalelerle maliyetlerin ve zamanin en az etkilenerek, liretimde verimi,

cesitliligin ve etkinliginin arttirtlmasi hedeflenmektedir.

a) Stire¢ Esnekligi

Endiistri igletmelerinde {iretimi yapilan parga tipleri arasinda gecis maliyetlerini
yiikseltmeden gegis yapilabilmesi 6zelligi vardir. Siire¢ esnekligi adi verilen bu 6zellikte
amag, parti boyutlarini ve stok maliyetlerini diigiirerek, sistemin degisen iirlin taleplerine

maliyeti arttirmadan cevap verebilmesidir (Semiz,1999:50).

Siire¢ esnekliginin en belirgin Olgiitli, tiretim sisteminin hatir1 sayilir bir kurma
maliyetine katlanmaksizin kag degisik proje tipini iiretebildigidir (Uster,1993:67). Bunun
yani sira igletmenin genel performans olgiileri olan verimlilik, etkinlik, tiretkenlik ve kalite

gibi kriterlerden de taviz verilmemelidir.

Siire¢ esnekliginde parga tipi sayisinin ne kadar arttirilabilecegi ve iiretilen parca
tipinin, iiretebilme ihtimali olan bagka bir parga tipiyle degistirilmesinden dogacak maliyet
ve siire kayiplarinin géz ardi edilmemesi gerekmektedir.Bu esnekligin en 6nemli vasfi
tezgahlarin tiim 6zelliklerini kullanarak bir liretim sistemi igersinde birden ¢ok is par¢asinin

imalatinin yapilabilmesidir (Semiz,1999:50).

b) Rota Esnekligi

Isletmenin {iretim hattindaki pargalarin, islenmek {izere ugradigi tezgahlarin
siralanmasi ve zaman ayari, rotalama olarak adlandirilir. Rota esnekligi ise, is pargasinin

sistem icinde alternatif rotalarinin bulunmasi ve bu rotalarin kullanilmasi yetenegini ifade
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eder. Ozellikle sistemde ya da tezgahlarda meydana gelebilecek ariza ve bozulmalara kars
rota esnekliginin olmasi ¢ok Onemlidir. Bunun saglanabilmesi i¢in isletmenin iiretim
sisteminde birden fazla proses rotasinin olmasi ve biitlin islemlerin birden fazla tezgahta

yapilabilmesi gerekmektedir (Semiz,1999:51).

Rota esnekligi, ¢ok amach (birbirlerinin islemlerini yerine getirilebilecek)
tezgahlarla, sistem kontrolli yazilimiyla malzeme tagima sisteminin ¢ok yonlii olmasiyla ve

pargalarin islem esnekligine sahip olmalariyla saglanabilir (Uster,1993:66).

Rota esnekligi, tezgah yiklerinin gelistirilmis dengelenmesi yoluyla parcalarin

verimli bir sekilde programlanmasina imkan tanir (Celik,1994:77).

c) Uriin Esnekligi

Uretim  sisteminde imalati yapilan parcanm, riskler gdz oOniine alinarak
gelistirilebilme kolayligina iirlin esnekligi adi verilir. Bagka bir ifadeyle yeni {iriin veya
parca kiimesinin tretimine gecebilme ozelligini ifade eder. Siire¢ esnekliginden farkli
olarak iirtin esnekliginde, yeni bir {iriin tipi vardir. Bunun gerektirecegi maliyet ve kurma

zaman siire¢ esnekligine gore daha fazladir.

Pazardan gelebilecek taleplere cevap vermek ve rekabeti devam ettirebilmek igin
ekonomik olarak kisa zamanda yeni iiriin tipini liretmeye baglamak iiriin esnekliginin en
belirgin ozelligidir. Uriin omiirlerinin kisa ve cesitlerinin cabuk degismesi bilgisayar
destekli tasarim ve iiretimin (CAD/CAM) &nem kazanmasina neden olmaktadir. Uriin
esnekliginin saglanmasinda bilgisayar destekli iiretim planlamasi, esnek is programu

yazilimlari ve ¢ok amagcli aparatlarin kullanilmasi gerekmektedir (Semiz,1999:52).

Uriin esnekligi, {iriin kiimesindeki degisiklikler ile iiriinlere kazandirdig1 ilave
degerleri Olgmektedir (Gupta ve Goyal,1989:119). Bu ilave degerler (iriinlin

pazarlanmasinda 6nemli rol oynamaktadir.
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d) Kapasite Esnekligi

Isletmeler, pazardaki taleplerin fazla olmas1 durumunda bile bu talepleri karsilamak
durumundadirlar. Uretim sistemi, degisik miktardaki iiriiniin karliigindan taviz vermeden

tiretebilmesi kapasite esnekligini gdsterir.

Kapasite esnekligi, liretim hacmindeki artisa ekonomik yonden uyum saglama
yetenegidir (Aydogan,1997:95). Diger performans faktorleri de dikkate alinarak isletmenin
is hacminin ayarlanmasi gerekebilir. Boyle durumlarda iiretim sistemi yeni duruma ne
kadar ¢abuk ve maliyeti diigiik olarak ayarlanabilirse, kapasite esnekliginin o kadar karl

oldugu soylenebilir.

Uretimde otomasyon derecesi, kapasite esnekligini belirleyen esas faktdrdiir
(Uster,1993:55). Otomasyon, is¢ilik maliyetleri ile zaman kaybmi 6nlediginden, kapasite

esnekliginin artmasini saglamaktadir.

e) Genisleme Esnekligi

Genisleme esnekligi, kapasite esnekliginin 6tesinde stratejik kararlar alinarak, yeni
pazarlara girmek i¢in biiylimeyi kolaylagtirma yetenegi olan ifade edilmektedir. Diger bir
ifadeyle, iiretim sisteminin birim zamanda verebilecegi ¢iktigi, teknoloji diizeyi, iirlin
kalitesi ve diger esneklik tipleri gibi Ozelliklere ihtiyag duyuldugunda arttirabilme
yetenegine denir (Uster,1993:62).

Biiylime stratejisi izleyen isletmelerin, mevcut pazarda giiclenmesi ve farkl
pazarlara girebilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de kapasite artirimina gidilmesi veya yeni
yatirimlar yapilmahidir. Genisleme esnekligine sahip olmayan {iretim sistemlerinde
isletmeler, ¢ok fazla zaman kaybina ve masrafa girmektedirler. Bunun yaninda genisleme
esnekligine sahip isletmelerde, zaman kayiplarinin azaldig, biiyiime maliyetlerinin diistiigii

ve degisik taleplere kolay cevap verildigi goriilmektedir (Semiz,1999:52).

Genisleme esnekliginin en belirgin 0Ol¢iitli, genisleme icin yapilacak yatirimin

ihtiya¢ duyuldugu zaman ve maliyet miktarindaki biiytikliiktiir (Aydogan,1997:98).
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3. Isletme Esneklikleri

Program, iiretim ve pazar esnekliklerinde olusmaktadir. Isletme ydnetiminin iiretim
sistemine miidahale edebilirligi seklinde tanimlanabilir. Isletme esnekliklerinde amac,

yonetimin genelini etkileyecek problemlere karsi tedbir alabilmesidir.

a) Program Esnekligi

Program esnekligi liretimin kesintisiz olarak, uzun siire devam etme yetenegine
denir. Bunun saglanabilmesi icin ilk once aparatlar ve yardimci elemanlar hazirlanarak,
bakim, tamir ve ayarlarin yapilmasi gerekmektedir. Uretimde degisik sebeplerden dolay:

kesintinin meydana gelmesi iiretkenligi, verimi ve etkinligi dogrudan etkiler.

Bilgisayarla kontrol edilen duyarli tertibatlar, koruyucu bakimi sagladigindan
sistemde iiretimin durmasina neden olacak durumlari ortadan kaldirmasi esneklige katki
saglamaktadir. Daha sonraki ¢alisma periyotlarindaki kesintilerin azaldig1 ve tiretkenligin

arttig1 gortilecektir (Semiz,1999:53).

b) Uretim Esnekligi

Uretim esnekligi bir {iretim sisteminin, en az sermaye yatirimi iiretilebilecegi tiim
parca tiplerinin kiimesini ifade eder (Uster,1993:71). Uretim esnekliginden farkli olarak

hatirt sayilir bir sermaye yatirimi gerekmektedir.

Isletme diizeyinde yonetimin aldig1 kararlarla, rekabetin artmasi ve pazari elde etme

gibi hedeflerin oldugu durumlarda iiretim esnekligi 6nem kazanmaktadir.

Uretim esnekligi, kullanilan tezgahlarin varyasyonuna, malzeme tasima sisteminin

esnekligine, igletmenin bilisim ve kontrol sistemine baghdir (Aydogan,1997:99).

¢) Pazar Esnekligi

Isletmelerde degisen pazar sartlarina uyum saglayabilmek ¢ok o6nemlidir. Bu
uyumun saglanmasinda {iretim sisteminin adapte olabilme yetenegine Pazar esnekligi

denmektedir. Pazar esnekligi, isletmenin ¢ok fazla etkilenmeden pazardaki degisikliklere
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cevap vermesine imkan taninmaktadir. Bu esnekligin saglanmasi i¢in iiriin, kapasite ve
genisleme esneklikleri tarafindan desteklenmelidir. Ayrica isletmenin girdileri, {iiriin

planlamas1 ve stok kontrolii gibi fonksiyonlarda Pazar esnekliginin olugmasinda etkili
olmaktadir (Semiz,1999:55).
C) ESNEK URETIM SISTEMINi OLUSTURAN UNSURLAR

Fabrikasyon, isleme ve montaj gibi farkli iiretim alanlarini ilgilendiren esnek iiretim

gruplarindan olusur. Asagidaki sekilde bir esnek iiretim sistemi goriilmektedir.

Otomatik Otomatik
Takim Parca Montaj
Depolama
Malz. Tagima
/7] Sistemi Dt it .
] Malz. Tagtma | ,:
Sistemi
Esnek Isleme Esnek Montaj
Grubu Hiicresi

Sekil-2.6: Esnek Uretim Sistemi
(Kaynak: Shannon,2006)

1. Esnek Uretim Hatti

Birkac niimerik ya da bilgisayar niimerik kontrollii takim tezgahindan olusur ve
yerlesim diizeni siire¢ esasina dayanmaktadir. Materyalin akisi, tezgahlarin ¢caligsma alanlar
boyunca sabit bir sira ile transfer edebilir. Bir esnek tiretim hattinda farkl is pargalarina,
sinirlt ya da gelisi giizel bir siraya gore islem uygulanir. Bununla birlikte materyal akisi

gelisi giizel degildir ve tasima mekanizmasi ile 6nceden saptanir. s parcalarinin yeniden
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diizenlenmesi biitiin aktarma hattinin durdurulmasi ile saglanir. Bu olduk¢a zaman alic1 bir

diizenlemedir (Avunduk,1998:67).

Tt 10) (@ U I
b <---1 OKA —»-----
I[stasyon 1 [~ """°" Istasyon2 |7 "- Istasyon 3
1 OKA [~ > OKA [~

Sekil-2.7: Esnek Uretim Hattt
(Kaynak: Shannon,2006)

Sekil-2.7°daki esnek iiretim hatt1 3 adet istasyondan olugsmaktadir. Her istasyonda,
farkli iglemleri yapacak CNC tezgahlar yerlestirilmistir. Bir istasyondaki CNC’nin
calismasi, diger istasyondaki CNC’nin ¢alismasina baghdir. Parcalar otomatik
yonlendirilen araglarla islem gorecegi istasyona gelir. Uzerinde yapilmasi gerekli islemler
yapildiktan sonra, merkezi bilgisayara girilmis olan islem sira formlarina gore siradaki
istasyona gider. Pargalar islem sira formlarina gore iizerinde yapilmasi gerekli tiim islemler

tamamlandiktan sonra, otomatik olarak tasinir ve parca alanina gotiiriiliir.

2. Esnek Uretim Sistemlerinin Alt Birimleri

Esnek tiretim sistemlerinin ortaya ¢ikmasinda ve gelismesindeki en dnemli etken
teknolojidir. Bag dondiiriicti bir hizla gelisen ve degisen bilgi ve teknoloji, insanoglunun
her alanda ufkunu agmakta ve gelistirmektedir. Uretim ydnetimi alaninda kullanilmaya

baslayan bilgisayarlar, onceleri tasima ve montaj hattinin isleyisine yardimci olurken,
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bugiin tasarim, satin alma ve pazarlama stok kontrol, karar verme ve sistemin isleyisini
kontrol etme gibi Ozetleyebilecegimiz biitiinsel bir yap1 i¢in kullamlmaktadir. Uretim
sistemindeki her sey merkezi bir bilgisayar tarafindan sistemin baslangicindan sonuna
kadar izlenebilmektedir. Sonucta; kalite, verimlilik, esneklik ve performans biitiinlesmesi

saglanmaktadir (Tunger,2003:62).

Parrish esnek iiretim sistemlerini olusturan elemanlar1 su sekilde siralamistir

(Parrish,1990:18):

Is Merkezleri ;

. Isleme Merkezleri (machining centres)

. Déner Parca Istasyonlar (turning centres)
o Taslama Tezgahlar1 (grinding machines)
. Disleme Tezgahlar1 (nibbling machines)

Islem Merkezleri ;

o Yikama makineleri

. Koordinat 6l¢gme makineleri
o Robotik is istasyonlar1

o Manual ig istasyonlari

Destek Istasyonlart ;
o Palet/Sabitleyici Yiikleme/Bosaltma Istasyonlar

° Alet atama/kurma alani
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Destekleyici Ekipmanlar ;

o Robotlar

o Palet/sabitleyici(fixture) depolari

. Palet/(buffer) istasyonlari

o Takim depolart

o Hammadde depolar1

. Tasima sistemleri (OKA- otomatik kilavuzlu araglar-robotlar gibi)
. Tasima birimleri

3. Niimerik Kontrollii Tezgahlar

1940’11 yillarin ortalarinda II.Dilinya savasi sona erdi ve hemen ardindan soguk
savas donemi bagladi. Ancak ordularin yarisi bu noktada son bulmadi. Sivil ve askeri
alanda kullanilmak {tizere c¢ok sofistik ugaklar gelistirildi. Bir teknoloji patlamasi
yasantyordu ve Amerikan hava kuvvetleri ucaklarin daha yiiksekten ve daha hizli ugmasini
saglamak icin gerekli olan karmasik sekilli parcalar buldu. Uretilen bu sofistik parcalarin
tiretim maliyetini azaltilmas1 ugak gelistirmede temel amag¢ haline geldi ve ‘Niimerik
Kontrol’ kavrami, bu gayretlerin bir pargasi olarak dogdu. Amag insan yeteneginin ve
karmasikligin yerine ‘programlanabilir makinelerin’ alinmasiydi. Metallerin gelistirilmis
bir iiretkenlikle hassas olarak islenebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyulan teknoloji, amerikan hava
kuvvetlerin girisimiyle 1952 yilinda, ii¢ eksenli Cincinnati Hydrotel freze tezgahi
Massachusetts Institute of Technology (MIT) iiniversitesi tarafindan gelistirilmistir
(Chang,1998:316). Niimerik kontrollii tezgahlar esnek {iretim sisteminin temel yapi
taglaridir ve sistemin esnekligi, kullanilan niimerik kontrollii isleme merkezlerinin
esnekligine baglhidir. Niimerik Kontrol kavram, {iriinlerin daha verimli ve ekonomik olarak

iretilmesi ihtiyacindan kaynaklanmistir (Maleki, 1991:48).
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Niimerik kontrol, takim tezgahinin insan miidahalesi olmadan say1, harf ve cesitli
sembollerden olusan alfa niimerik kodlar yardimiyla gerekli verilerin yiiklenerek otomatik
olarak ¢alismalarina imkan veren bir sistemdir. NC makinelerinde, bir parcanin iiretilmesi
icin hazirlanan programlar , 6zel bir bant iizerine ¢esitli konfigiirasyonlarda delikli seritler
halinde kodlanirlar. Daha sonra bu bant, bir bant okuyucu yerlesilir ve gonderilen 151k
huzmesi ile delikli seritler okunarak NC makinelerin kontrol birimlerince elektrik
sinyallerine doniistiiriiliir. Elektrik sinyalleri par¢anin islenmesi icin gerekli olan
mekanizmalar1 uyararak harekete gegirir. Makinedeki pargalar iglenir ve bu islemler
tekrarlanarak devam eder. Bir par¢anin biinyesinde yapilacak bir degisiklik, programin

yeniden hazirlanarak bant iizerine yerlestirilmesi zorunlu kilar (Ureten,1999:223).

—»

Program OO0 0O

A 4

Makine Denetim Birimi Tezgah

Sekil-2.8: Niimerik kontrol sisteminin temel unsurlari

(Kaynak:Ureten,1999:223)

Niimerik kontrollii tezgahlarin bir ¢cogu, komutlara gore takim degisikligi yapabilme
yetenegine sahiptir. Tezgahlarda iki farkli tiretim partisi arasinda zaman kaybi, geleneksel

tezgahlarla kiyasladiginda oldukca distiktiir. Kullanim yerleri arasinda, yiiksek hacimli
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standart {iriin {ireten sistemleri saymak miimkiindiir. Ancak sagladiklar1 esneklik avantaji
nedeniyle , 6zelikle kiiclik ve orta biiylikliikte partiler halinde stoka, ya da siparise gore
iiretim  yapan  sistemler acisindan Onem  tasiyan  bir  teknoloji  olarak
degerlendirilmektedirler. Cesitli metal isleme fonksiyonlarinin yerine getirilmesinde
kullanirlar. Bunlar elle islenen sistemlere kiyasla, islemleri daha hizli ve daha dogru bir

sekilde yerine getirirler (Tunger,2003:65).
4. Bilgisayar Kontrollii Tezgahlar

Bilgisayar teknolojisindeki ilerlemeler ve niimerik kontrollii tezgahlarda salt
okunur belleklerin (Read Only Memory-ROM) kullanilmasi, Bilgisayarli Niimerik Kontrol
teknolojisinin ortaya cikmasia onderlik etmistir. Elektronik Endiistrisi Birligi (EIA)
Bilgisayar Niimerik Kontrolli, ‘bilgisayarin okuma / yazma hafizasindaki kontrol
programina uygun olarak temel NC fonksiyonlarinin hepsini ya da bir kismin1 yerine
getiren bir Niimerik Kontrol sistemi olarak tanimlamistir. Esnek {iretim sistemlerinde

genellikle bu tip NC tezgahlar1 (CNC) kullanirlar (Maleki, 1991:49).
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Sekil-2.9: Niimerik Kontrollii Tezgahlarin Gelisimi
(Kaynak:Ureten, 1999;226)

Sekil-2.9/(a)’de nlimerik kontrollii tezgaha manyetik serit ya da delikli kartlarla
talimat girisi yapilir. Bunun yaninda takimlarin secilmesi ve makinenin yiiklenip
bosaltilmasi, c¢alisanlar tarafindan yerine getirilir. Sekil-2.9/(b)’de tezgahlar, otomatik
degisligini saglayacak sekilde tasarlanmislardir. Bu sistemde de, tezgahlar tarafindan
yerine getirecek islemlere iligkin talimatlarin makineye aktarilmasi gerekmektedir. Sekil-
2.9/(c)’ de gosterilen bilgisayar niimerik kontrollii sistemde talimat verileri delikli kart ya
da manyetik serit yerine, bilgisayar hafizasina aktarilmistir. Bu sayede programlarin

diizeltilmesi ve degistirilmesi kolaylastirilmistir. Sekil-2.9/(d)’de ki DNC Sistemindeki, bir
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dizi tezgah tek bir bilgisayarin kontrolii altinda ¢alismaktadir. Genellikle sayilar1 5 ila 20
arasinda degisen tezgahlar, tiirleri itibariyle farkli olabilir ya da degisik isleri yerine

getirmek iizere programlanmus olabilir (Ureten,1999:227).

Bilgisayar niimerik kontrol (CNC) sistemi esnek iiretim sisteminin temel bileseni ve
vazgecilmez parcasidir. EUS’de kullanilan makineler tamamen otomatik olan, parca
degisiminden takim degisimine kadar bir ¢ok isi kendisi yapabilen, bir operator tarafindan
programlanarak, istenilen parcayi istenilen zaman da imal edebilen bilgisayar destekli CNC
tezgahlaridir. CNC’lerde birlikte delikli serit kullanimina da ihtiya¢ kalmamstir. Isleme
programlar1 manyetik destekli disklere kaydedilerek CNC’ye aktarilabilecegi gibi, direkt
olarak CNC’nin kendi klavyesini kullanilarak da yazilabilir. Parga tasarimi gibi, islemlerin
gergeklestirecek durumlarda, niimerik kontrollii makinelerin tersine yeni programla ilgili
bilgiler bilgisayarda degistirilmek suretiyle gergeklestirilebilmektedir. Bir CNC’nin isleyisi
su sekilde olmaktadir; makinede kesici ucun pargaya gore hareketleri ile ilgili programlar ,
makinede kontrol birimce okunur ve dijital sinyallere dontistiiriiliir. Bu sinyaller makinenin
servomekanizma sistemine iletilir. Alinan sinyaller makineyi harekete gegirerek parcanin

islenmesine imkan verir (Tunger,2003:67).

Takim tezgahlarinin amaci, ham madde halinde bulunan bir malzemeye belirli bir
sekil vermektir. Teknikte Onemli bir yer tutan talas kaldirarak sekil veren takim
tezgahlarinda, sekil verme islemi parca ile takim arasindaki izafi hareketlerle
gergeklestirilir. Bu bakimdan hareketler : ana (kesme), ilerleme ve yardimci olmak {izere
lic gruba ayrilir. Ana veya kesme hareketi esasen talas kaldirma hareketidir; ilerleme
hareketi par¢anin uzunluk veya genislik yoniinden belirli kisimlarin islenmesini saglayan
harekettir. Yardimci hareket ise , takimin pargaya yaklagsmasi, talas kaldirmak i¢in gereken
konuma girmesi, talas kaldirdiktan sonra baslangi¢c noktasina geri donmesi gibi ¢esitli ayar

hareketlerinden meydana gelmektedir (Tunger,2003:68).

CNC tezgahlarda ;ilerleme , kesme hizlar1 ve talas kaldirmak i¢in takim ve parca
hareketleri programda Ongoriilmektedir. Tiim talas kaldirma islemleri operatdriin higbir

miidahalesi olmadan otomatik olarak yapilmaktadir. Hazirlik islemleri operatorle ve ya
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otomatik olarak geceklestirilir. Ayrica par¢a dogrulugunu otomatik olarak kontrol
edebilmektedir. Bilgisayar Niimerik kontrollii tezgahlarin genel 6zellikleri asagidaki gibi

siralanabilir (Yalginkaya ve Balk1,2001:42):

o Tezgaha program dogrudan klavye ile yliklenebilir. Program bir kere

yiiklendikten sonra, tezgah bu programi saklar ve istenildiginde geri verir.

J Mikrobilgisayar sistemine, belirli islemler icin bir takim alt
programlar yerlestirilebilir. Bdylece programci tarafindan hazirlanmasi gereken

program biiyiik 6l¢iide basitlesmis olur.

J Programlama islemi; ‘play-back’ denilen yontemle ilk pargayi elle
isleyerek ve ya parga seklini kontrol iinitesine aktararak, minibilgisayar tarafindan

gerceklestirilebilir.

. CNC takim tezgahlar1 belleklerinde bir ¢ok programi saklayabilir.
Zamanda tasarruf saglamak amaciyla, tezgahta bir parca islenirken, bir bagka

parganin programi bellege ytiklenir.

J Tezgah, tek merkezden kumanda edilen bir tezgah sistemine
baglanabilir.
. Uygun bir mikro - program sistemi ve 6zel test bandi ile arizalar ve

bunlarin nedenleri tespit edilebilir. Boylece tezgahin bakim ve onarim zamani

biiylik ol¢iide azalir.

J Mikrobilgisayarlarin hatirlama 6zelligine bagli olarak, herhangi bir
nedenden dolay1 ara verildigi durumlarda, parcay1 kaldig1 yerden islemeye baslar ve

zaman kaybini onler.

Esnek {iiretim sisteminde malzeme islemek icin kullanilan bilgisayar niimerik

kontrollii tezgahlar giiniimiizde iki ana gruba ayrilmaktadir. isleme istasyonlar1 (Machining
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Center) olarak adlandirilan birinci gruba giren tezgahlarda parga sabit dururken isleme ucu
doner. Ikinci gruba giren tezgahlarda ise parca doner ve isleme ucu sabittir. Bu tezgahlar

doner parga istasyonlar1 (Turning Center) olarak adlandirilirlar (Tunger,2003:66).

Isleme merkezleriyle prizmatik is pargalarmin bir baglanista 3 hatta 4 yiizeyi aym
anda islenebilir. Kullanilacak olan kesiciler tezgahin magazin kismina yerlestirilir ve
program igerisinde gerekli olan islemlerde kullanilir. Magazinler 10 —30-60-80 ya da daha
fazla kesici kapasitesine sahiptir. Is parcalarinin tezgaha baglanma ve ¢oziilme islemlerinde
robot kol ve ekipmanlar kullanilir. Béylece bu alandaki zaman kayiplar1 ortadan kaldirilir.
Bilgisayar niimerik kontrollii tezgahlarin kullanilmasiyla elde edilen avantajlar su sekilde

siralanabilir (Tuncger,2003:67):

. Ilgili program bir defa yazildiktan sonra karmasik parcalarin bile

islenmesi son derece kolaydir.

. Yiiksek iiretim hiz1 saglanir.

. Az sayida operatore ihtiyag duyulur.

o Takim maliyetinin diigiiriilmesi saglanir.

J Stirekli ve glivenilir hassasiyet saglanabilir.

. Hurda miktar1 azalir.

o Uretim kontrolii maliyeti azalir.

. Islem altinda olan parcalarin sayis1 azalir.

o Teslim stiresi kisalir.

. Kaliteyi etkilemeden birden ¢ok vardiya ile calisma imkani dogar.
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. Cok tezgah ile calisan miimkiin olur.
. Yiiksek seviyede esneklik saglanir.
. Daha disiplinli bir organizasyon miimkiin olur.

Esnek {liretim sistemlerine geg¢is asamasinda bilgisayar niimerik kontrollii tezgahlar
oldukca onemlidir. Bir yada birden fazla konvansiyonel tezgahin yerine bir tek CNC
tezgah alinabilir. Buradan hareketle kullanilan CNC tezgahlarin yanina ek CNC tezgahlari
alinip {iretim sistematik olarak degisik tezgahlara paylastirilabilir. Daha sonra mevcut
bilgisayar nilimerik kontrollii tezgahlarin kullanimi ve yeni CNC  tezgahlaryla,
ekipmanlarmin almimiyla esnek iiretim hiicrelerine ya da esnek iiretim sistemine gegis

saglanabilir (Tunger,2003:66-69).

5. Direk Niimerik Kontrol Sistemi

Direkt niimerik kontrol (Direct Numerical Control), imalat sanayinde CNC
tezgahlar icin yazilan programlarin merkezi bir bilgisayarda depolanarak ilgili CNC
tezgahlara gerektigi zaman yiiklenmesi veya tezgahlardan merkezi bilgisayara geri
gonderilmesi islemidir. NC tezgahlar, bir bilgisayar sistemi vasitasiyla birbirine baglanip
Direkt Niimerik Kontrol sistemi olusturulur. DNC sisteminde bilgisayar, gerekli iiretim
bilgilerinin NC tezgahlarina alinip verilmesine aracilik eder. Programlama emirlerinin
ayrintilart dogrudan NC tezgahlarina girilir. DNC sistemi NC sisteminde kullanilan delikli
kartlar1 okuyan sistemi kullanmazlar ve DNC bilgisayari ile NC tezgahlar1 arasindaki bilgi
aktarimi es zamanl gergeklesir. Esnek iiretim sistemleriyle direkt niimerik kontrol,
bilgisayar kontrolii altinda ¢alismalarina karsin aralarindaki fark EUS sisteminin ¢ok az
iscilige ihtiyac gdstermesi ve adeta insansiz fabrika uygulamasina yaklasmasidir. EUS de is
parcalarinin makine merkezlerine yilikleme ve indirme islemleri insansiz gergeklesirken,
DNC yalnizca verilen gorevin verilerine nilimerik kontrollii tezgahlara iletir

(Maleki, 1991:49).
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DNC sistemini donanim olarak bir merkezi bilgisayar, DNC hub olarak adlandirilan
seri port ¢oklayict ve tezgah ile DNC hub arasindaki kablo baglantilarindan olusur.
Yazilim olarak ise merkezi bilgisayarlarda CNC programlari, veri tabani mantig ile tutan
ve bunlarin yonetimini saglayan her tezgah ile olan iletisimi saglayan protokolleri tutan bir
yazilim gereklidir. Merkezi bilgisayar olarak adlandirilan bilgisayar ile CAM sistemi
arasinda network baglantis1 yapilarak, CAM sisteminde hazirlanan CNC programlar

dogrudan tezgahlara yiiklenebilir (Tunger,2003:70).

DNC sistemi ile hazirlanan CNC programlar tek bir merkezde toplanilir. Merkezi
bilgisayarlarda yapilacak olan diizenli yedekleme ile veri kayip riski ortadan kalkar . CNC
programlar, tezgah operatorleri tarafindan yiiklenebilir ve 6zel olarak bu amag igin
yetistirilmis bir personel bulundurmaya gerek kalkmaz. Merkezi bilgisayar, CNC
programlarinin en son versiyonu tuttugu icin tezgah operatorlerin yanlis program yiikleme
riski kalkmaz. Gerektiginde CNC program tezgah operatorii tarafindan tezgah iizerinde
degistirilirse, programin degistirilmis hali merkezi bilgisayara geri gonderebilir. Merkezi
bilgisayar, mevcut CNC programlarinin belirli bir kataloglama mantig: ile tutundugunda
programlara erisim kolay ve hizli olur. Program yiikleme islemleri i¢in otomatik kayit
tutulmasi sayesinde hangi program hangi tezgaha ne zaman yiiklenmis, ne kadar zaman
sonra yeni program Yyiiklenmis gibi bilgilere istenildigi zaman ulasilabilir (Bati ve

Pehlivanoglu,2006).

6. Otomatik Malzeme Tasima Sistemleri

Esnek {retim sistemlerinin kurulmasinin temel sebeplerinden biri; ham
malzemelerinin bitmis {iriine ¢abuk, verimli kontrollii olarak doniistiiriilmesidir. Bu durum
{iretim islemlerindeki ekinlige ve giivenirliligine bagldir. Esnek Uretim Sistemlerinin
etkinligini belirleyen temel unsurlardan biri de malzeme tasima sistemidir. (MTS),
Malzeme tasima dogru malzemenin, dogru zamanda, dogru sirada, dogru pozisyonda,
dogru kosulda, dogru maliyette ve dogru yerde dogru bulunmasimi saglayan metottur
(Yaman,2001:267). Maliyetler acisindan bakildiginda da malzeme tasima EUS’de toplam

maliyetler i¢cinde onemli bir yer tutar. Bu durum malzeme tasima sistemlerinin 6nemini,
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belirgin olarak ¢ikarmaktadir. Esnek iiretim sisteminde malzemelerin depodan ¢ekilmesi ve
gerekli ig istasyonlarma dagitilmasi, bir depoda toplanilmasi ve makineler arsindaki
transferi seklindeki her tirlii hareketi otomatik malzeme tasima sistemleriyle
gerceklestirilir. Malzemelerin depodan ¢ekilmesinde, depoya yerlestirilmesinde ya da
herhangi bir noktadaki siparislerin alinmasinda gerekli olan veriler bilgisayara otomatik
olarak yiiklenir. Bar kod sistemleri bu amagcla kullanilan baslica sistemlerden bir tanesidir.
Otomatik tanima sistemleri olarak adlandirilan bu sistemler (manyetik cubuklar,
goriintiileme, ses tanima sistemleri gibi) veri girisinde olusabilecek insan hatalarini ortadan

kaldirilmasi agisindan ¢ok yararlidir (Tunger,2003:69).

Bir esnek iiretim sisteminde malzeme tagima sisteminin iistlendigi tasima

faaliyetleri soyle siralanabilir (Avunduk,1998:92):
e Parcalarin ylikleme ve bosaltma alanlarindan takim tezgahlarina taginmasi,

e Parcalarin yiikleme ve bosaltma alanlarindan kontrol istasyonlarina

tasinmasi,
e Parcalarin yikama istasyonuna taginmasi
e Islenmis veya kontrol edilmis pargalarn iiriin stok alanina tasinmas.

Malzeme tasima yoOntemleri, ekipman, yazilim, gerekli olan esneklikten ve
performans amaclarindan taviz vermeksizin tiim basar1 limitleri i¢inde standardize edilmis
olmalidir. Bunun yaninda malzeme tagima isleminin, iiretim i¢in gerekli islerden ve
verimlilikten 6diin vermeden minimize edilmesi gerekir. Etkili ve giivenli bir {iretimin
saglanmasi i¢in ekipmanin ve malzeme tasima islemlerinin tasariminda insan yetenekleri ve
limitleri g6z ardi1 edilmemelidir. Birim yiiklemelerinin tedarik zincirinin her asamasinda
envanter hedeflerine ve materyal akigina uygun olarak boyutlandirilmasi ve diizenlenmesi
gerekir. Ayrica, malzeme hareketi ve depolama, iiretim, montaj, paketleme, siparis se¢imi

nakliyat ve tasima gibi islemsel sistemleri koordine ederek biitlinlestirmelidir. Sonug olarak
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otomatik malzeme tagima sistemleri, bilisim yonetimi ve malzeme akisinin etkili bir sekilde

biitliinlesmesini saglar (Tunger,2003,73).

Malzeme Tagima Sistemi (MTS) Ekipman Segiminin Temel Ozellikleri

Uriin Tipi Hiz gereksinimleri

Uriin Agirlhig Yigilma Gereksinimleri
Uriin Biiyiikliigii (kiibik hacim) Nakil Mesafesi

Uriiniin Dogas1 (kirilgan, Hareketin Siklig1
dayanikli) Islem Rotasinin Esnekligi
Uriin Hacmi Yiikleme ve bosaltma

Sekil-2.10: Malzeme Tasima Sistemi Ekipman Secimi igin Uriin ve Siireg
ozellikleri

(Kaynak: Yaman,2001:270)

Kullanim alanlarina gore tercih edilebilecek pek ¢ok malzeme tasima sistemi
¢esidi vardir. Giiniimiiz teknolojisi, kurulacak olan esnek iiretim sistemlerinin planlanan
esneklik seviyesine gore bir ¢ok MTS c¢esidini kullanima sunmustur. Se¢im yapilirken goz
oniinde bulundurulmasi gereken en 6nemli konular; MTS’nin esnek iiretim sistemlerinin
geri kalan unsurlariyla uyumlu olmasi, sistemde islenmesi planlanan pargalarin
boyutlarina, sekillerine ve agirliklarina uygun olmasi ve gii¢ kapasitesinin yeterli olmasidir.
Reza Maleki’ye gore esnek iiretim sistemlerinde genel olarak kullanilan malzeme tagima

sistemleri su tiplerden olusur (Maleki, 1991:64).

1. Silindirik konveyorler

2. Ray kilavuzlu araglar

3. Ray kilavuzlu ¢izgisel tasiyicilar
4. Ceckme hatlar1

5. Otomatik kilavuzlu araglar(OKA)

6. Robotlar
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D) SIPARISE DAYALI SERI URETIM

Esnek Uretim Sistemi igersinde gdsterebilecegimiz Siparise Dayali Seri Uretim
(Mass Customization) son yillarda adindan sik¢a séz ettiren bir {iretim sistemi haline
gelmistir. Temel 6zelligi tamamen siparisle dayali iiretimin esnek ve miisteri tercihlerine
duyarli yapist ile seri iiretimin hiz, diigik siire ve maliyet Ozelliklerini biinyesinde

tasimasidir.
1. Tanim ve Kavramlar :

Siparise Dayal1 Seri Uretim denildiginde bilgisayar destekli bilgi sistemlerinin,
esnek liretim sistemleriyle biitlinlestirilmesi sonucunda her bir miisteri i¢in farkli bir iirlinlin
oldukca biiyiik sayida miisteri i¢in iiretilmesi ifade edilmektedir. Diger bir deyisle Siparise
Dayali Seri Uretim, kitlesel iiretim ve bireysellestirmenin en iyi bilesenlerinin bir araya
getirilerek biitiinlestirilmesidir (Yolovich,1993:43). Bu sayede kitlesel iiretimdeki 6l¢ek
ekonomileri muhafaza edilirken, bireysel bazda misteri ihtiyaglarinin tatmini miimkiin
olacaktir (DeRoulet,vd.,1993). Bu tanim Siparise Dayali Seri Uretimin biitiin
organizasyonu igeren biitiinlesik bir bilgi teknolojisi kullanmasini gerekli kilmaktadir.
Dolayistyla isletmede Siparise Dayal1 Seri Uretimin uygulanmaya baslamasi, tasarrmdan
teslimata ve yonetim yapisina kadar biitliin isletmeyi etkileyecek bir degisimi ifade

etmektedir (Kotha,1995:443;Duray ve Milligan,1999:61).

Geleneksel kitlesel iiretim anlayisi ile Siparise Dayali Seri Uretim anlayisi
karsilagtirildiginda, kitlesel iiretimin ve vazgecilmez Ogesi kitlesel pazarlamanin sinirl
sayida miisteri ihtiyacina cevap vererek, miimkiin oldugunca ¢ok sayida miisteriye ulagsma
cabasi icinde oldugu goriiliir. Bu anlayisin aksine Siparise Dayali Seri Uretim anlayisinda
ise; pazarlama gayreti daha fazla sayida miisteri yerine, bir miisterinin miimkiin oldugunca
fazla ihtiyacimi1 tatmin fikrine dayandirilmistir. Kitlesel iiretimdeki hakim olan “isletme

99 ey

yapar, miisteri alir,” “isletme konusur, miisteri dinler” anlayis1, Siparise Dayali Seri Uretim
ile tamamen degismis ve “miisteri konusur, isletme dinler,” “isletme ve miisteri birlikte
iretir” veya “miisteri ister, isletme yapar” anlayisina donilismiistiir (Peppers ve Rogers,
1993:211). Siparise Dayali Seri Uretim, bu baglamda miisterilerin firmaya ne istedigini

Ogretmesi ve firmanin bunu miisteriye temininin bir ifadesidir.
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Bu baglamda kitlesel pazarlamay1 yeni miisteri kazanma ¢abalarina yogunlagmis
“Toplam Pazar Rekabeti”, Siparise Dayali Seri Uretimi ise miisteri muhafaza etme
gayretlerine yogunlasmis “Miisteri Merkezli Rekabet” (customer driven competition)
olarak tanimlanmaktadir (Peppers ve Rogers,1997:182). Miisteri merkezli rekabet
anlayisinda birincil ama¢ miimkiin oldugunca c¢ok sayida ihtiyacin tespiti oldugundan
bireylerin firmanin faaliyet zincirinin baglangi¢ noktas1 olmasi zorunlu hale gelmektedir.
Bu dogrultuda her bir miisteri bir pazar boliimii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda
tasarim ve iiretim siirecini baglatan da bireysel miisteri olacaktir (Bardak¢1 ve Whitelock,
2003:466). Dolayistyla Toffler’in da belirttigi gibi bu tiir bir sliregte kimin miisteri kimin
tiretici oldugunun tespiti pek miimkiin goziikmemektedir. Moffat bu noktada miisteriyi
tanimlayabilmek icin miisteri ve lretici terimlerinden tiirettigi ‘procumer’ (producer +
consumer) kavramini ortaya atmistir. Bu kavram Tiirk¢e’ye miisteri ve iiretici kavramlari

birlestirilerek “miisiire” olarak terciime edilebilir (Bardakg¢1 ve Ertugrul,2004:17).

2. Siparise Dayah Seri Uretim Uygulamalarinda Kullanilabilir Uretim

Yontemleri

Siparise Dayal1 Seri Uretim literatiirii gelismekte oldugu icin, bu ydnteme islerlik
kazandirilmasi i¢in kullanilabilecek yontemler temelde birbirlerine ¢ok benzedikleri halde
degisik yazarlar tarafindan farkli terimlerle ifade edilmistir. Bu baglamda mevcut
calismanin amaci da farkli terimlerle ifade edilen benzer yontemleri ortak ¢ati altinda bir
araya getirmektir. Siparise Dayali Seri Uretim uygulayabilmek icin &nerilen ydntemleri
Tablo-2.2’de goriildiigli gibi ii¢ ana baslik altinda toplamak miimkiindiir. Bu yontemler

izleyen boliimlerde detayli olarak ele alinmstir.
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Tablo-2.2: Literatiirde Varolan Bireysellestirme Yontemleri

TERCIH EDILEN TERIM LITERATURDE KULLANILAN TERIM

. » Tamamen bireysellestirme (Pure customization) (Lampel &
Isbirligi ile Bireysellestirme
Mintzberg, 1996) * Kozmetik bireysellestirme (Cosmetic
(Collaborative Customization)
customization) (Gilmore & Pine, 1997)

Uyarlanmis Bireysellestirme * Bireysellestirilebilir {iriinler ve hizmetler gelistirme

(Adaptive Customization) (Developing customizable products and services) (Pine, 1993)

* Bireysellestirilmig standartlagtirma (Customized
standardization) (Lampel & Mintzberg, 1996) « Kisiye 6zel
bireysellestirme (Tailored customization) (Lampel &
Mintzberg, 1996) « Modiiler iiriin tasarimi (Modular product
design) (Feitzenger & Lee, 1997) » Modiiler siire¢ tasarimi

Modiiler Hale Getirme (Modular process design) (Feitzenger & Lee, 1997) « Teslimat

(Modularization) noktasinda bireysellestirme (Point of delivery customization)
(Pine, 1993)  Standart bir iirlinle bireysellestirilebilir
hizmetlerin sunulmasi (Providing customizable services
around a standard product) (Pine, 1993) < Modiiler hale

getirilmis bilesen (Modularised components) (Pine, 1993)

(Kaynak:Bardake¢1,2004:5)

a) i§birligi Ile Bireysellestirme

Isbirligi ile bireysellestirme yontemi isletme ile miisterinin, tiikketicinin ihtiyaglarin
ortaya ¢ikarmak tizere yaptigi isbirligine dayanir. Miisteri ile yapilan bu isbirligi 6zellikle
tiikketicinin ihtiyaglarini net bir sekilde tanimlamasinin miimkiin olmadigi durumlarda 6nem
kazanmaktadir. Ornegin, bilgisayar endiistrisinde tiiketici {iriinii ni¢in kullanacagini bilir,
ancak ihtiyacinin kargilanmasi i¢in {riiniin sahip olmasi gereken Ozellikleri bilmez ve

gercekte bilmesi de gerekmez. Isletme ile miisteri arasinda yapilacak isbirligi sayesinde,
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isletme temsilcisi tiiketicinin ihtiyacim1 karsilayacak {triin Ozelliklerini miisterisi ig¢in
tanimlayabilir. Isbirligi ile bireysellestirme ydntemi, miisteri satin alma karar siirecinin bir
denemeler kiimesine bagli oldugu durumlarda da 6nem kazanmaktadir (Gilmore ve Pine,
1997:96). Ornegin, Japonya kokenli gozlilk perakendecisi Paris Miki, énce miisterinin
yliziiniin dijital bir fotografini ¢eker. Sonra miisterinin yiiz 6zellikleri kullanilan bir yazilim
tarafindan analiz edilir. Miisteri istekleri de belirlendikten sonra, dijital ortamda miisterinin
fotografina farkli gézliik cerceveleri yerlestirilerek bunlar miisteriye bilgisayar monitoriinde
gosterilir. Miisteri begendigi gozliikk ¢ergevesini tespit ettikten sonra yine aynmi yontemle
dijital ortamda burun kopriisi ve gozlik kollarmin se¢imi yapilir. GoOzligln
tamamlanabilmesi i¢in gerekli olan biitiin parcalarin belirlenmesinden sonra teknisyenler

istenilen gozliik pargalarini monte edip yaklasik bir saatte gozIliigii miisteriye teslim ederler

(Pine,1993:156).

Isbirligi ile bireysellestirme ydnteminin en belirgin sekli insaat ve biiyiikk proje
ihalelerinde gorilmektedir (Lampel ve Mintzberg,1997:22). Bu tiir {iretimlerde iiriin
tamamen miisteri arzu ve ihtiyaclar1 dogrultusunda insa edilmektedir. Isbirligi ile
bireysellestirme yontemi standart bir iirlinlin farkli misteriler tarafindan farkli sekillerde

istenildiginde de kullanilabilmektedir.

Isbirligi ile bireysellestirme yonteminde isletme ile miisteri arasinda
gergeklestirilecek olan isbirligi seviyesi oldukea diisiik de olabilir veya formel bir isbirligi
hi¢ gergeklesmeyebilir. Formel isbirliginin gerceklesmedigi bir durumda miisteri, {irliniin
kendisi i¢in bireysellestirildigini de ¢ogu kez bilmez. Miisterinin tek bildigi kendisine
sunulan {iriiniin ihtiyaglarii tam olarak karsiladigidir (Gilmore ve Pine,1997:98). Boyle bir
yontem miisterinin arzu ve ihtiyaglarinin isletme tarafindan belirlenebilir oldugu
durumlarda veya miisterinin arzu ve ihtiyaglarimi tekrarlamak istemedigi durumlarda

faydali olabilir.

b) Uyarlanmus Bireysellestirme

Uyarlanmis bireysellestirmenin temelinde farkli miisterilerin farkli ihtiyaglarina

cevap verebilecek sekilde tasarlanmis standart bir iirlin bulunmaktadir. Gillette Contour
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serisi bu gruba verilebilecek en giizel 6rnektir. Gillette Contour, standart bir {iriin olsa da
tirag esnasinda contour her bir bireyin yiiziine uygun a¢iy1 kendisi bulmaktadir. Hemen
hemen biitiin yazilim iirlinleri de pazara standart bir {iriin olarak sunulmaktadir. Ancak
tiketiciler yazilimi kendi istek ve arzularmma cevap alabilecekleri en uygun sekle
doniistiirme imkanina sahiptir (Pine,1993:161;Gilmore ve Pine,1997:99). Yiikseklik ayarli
ofis sandalyeleri ve ylikseklik ayarli otomobil koltuklar1 da uyarlanmis bireysellestirmeye
ornek olarak verilebilir. Bu yaklasim temelde standart bir iiriinden bahsettigi i¢in kitlesel
tiretim yontemleri kullanilarak ortaya konulmus bir {iriin vardir. Bu noktada énemli olan
tasarim asamasinda rlinlin farkli miisterilerin farkli 6zelliklerine uyum saglayabilecek bir

hale getirilebilmesidir. Dolayisiyla burada tasarim iiretim yonteminden ¢ok daha 6nemlidir.

¢) Modiiler Hale Getirme

Yukarida verilen iki yaklasim Siparise Dayali Seri Uretimin gerceklestirilmesinde
kullanilabilecek temel yontemlerdir. isbirligi ile bireysellestirme ydnteminde iiriin miisteri
arzu ve ihtiyaglar1 ortaya c¢ikarildiktan sonra ortaya konur. Dolayisiyla burada iiretim
asamast i¢in kullanilabilecek birtakim metotlarin aranmasi gerekmektedir. Bu noktada en
yogun kullanim alan1 bulan yaklasim modiiler hale getirilmis iiriin yapist olarak karsimiza

cikmaktadir (Semiz,1999:61).

Modiiler hale getirme, iizerinde en fazla durulan Siparise Dayali Seri Uretim
yontemidir. Modiiler hale getirme yonteminin temelini degisik {iriin ve servislerde birbirleri
yerine kullanilabilen modiiller olusturur. Uretimde standart modiiller iiretilecegi igin
kitlesel iiretimin en dnemli avantaji olan dlgek ekonomileri Siparise Dayal1 Seri Uretimde
de gecerli olacaktir. Standart modiiller farkli iirinlerde kullanilacagi i¢in firsat ekonomisi

de (Economies of Scope) elde edilecektir (Pine,1993:162).

Modiiler hale getirme yontemi, iirlinlin satis noktasinda miisterilerin arzu ve
ihtiyaglarina uygun sekilde tamamlanmasina imkan verdigi gibi, miisterilerin zaman iginde
degisebilecek ihtiya¢ ve arzularmi, {riin {izerindeki modiilleri degistirerek karsilama
imkanin1 da dogurmaktadir. Ornegin, masaiistii bilgisayar sektdriinde miisteriler zaman

icinde ihtiya¢c duyabilecekleri ekstra hafizayr bilgisayar omurgasma yeni bir hafiza
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ilavesiyle veya eldeki hafizay1 daha yiiksek kapasiteye sahip yeni bir hafiza ile degistirerek
elde edebilir. Bu tiir bir ihtiyacin cevaplanmasi i¢in bilgisayarin tamaminin degistirilmesi

gerekmez bu nedenle miisterinin iirlinii modifikasyon maliyeti daha diisiik olur.

Modiiler hale getirme yonteminin miisteriler acisindan saglayacagi bir diger avantaj
da, {riiniin farkli zamanlarda farkli arzu ve ihtiyaglara cevap verebilme yetenegine sahip

olabilmesidir

Modiiler hale getirme yontemi {riiniin satis noktasinda tamamlanarak
bireysellestirilmesine de imkan vermektedir. Tisortler lizerine fotograf basimi veya
formalar {lizerine isim ve numara basimi Urliniin satis noktasinda bireysellestirilmesine
ornek gosterilebilir. Isletme satis noktasinda tamamlanmak iizere iiriiniinii modiiler hale
getirme yoOntemini uygulandiginda miisterinin isteklerine satis noktasinda aninda cevap
verebilme yetenegine sahip olur. Ancak iirlinlin satis noktasinda tamamlanmak {izere
modiiler hale getirilmesi yonteminin etkin bir sekilde uygulanabilmesi, iirliniin ¢ok az
sayida bireysellestirilebilir 6zelliginin olmas1 ve yapilacak bireysellestirmenin, hamburger
veya otomobilin bazi ozelliklerinde oldugu gibi, teknik olarak kompleks olmamasina
baghdir (Pine,1993;Lampel ve Mintzberg,1996:23). Uriiniin satis  noktasinda
bireysellestirilmesi miisterilerin bireysellestirme isteklerine daha hizli cevap verilmesine
imkan verdiginden bireysellestirilmis bir {iriin i¢in belirli bir siire bekleyecek sabri olmayan

miisterilerin muhafazasi s6z konusu olacaktir (Feitzenger ve Lee,1997:117).

Uriiniin modiiler hale getirilmesi, aslinda isletmelere, karmasik tedarik zincirlerini
parcalara ayirarak daha kolay bir sekilde yonetme imkani da saglar. Farkli isletmeler, farkli
modiillerin iiretimini {istleneceginden firmanin tedarik¢ilerinin sayisim1 azalacaktir.
Otomobil gibi karmagik {riinlerin iiretimi yiizlerce tedarik¢iyle ¢caligmay1 gerektirir. Ortaya
cikabilecek krizlere karsi hazirlikli olmak icin isletmelerin stok seviyelerini yiiksek
tutmalar1 gerekir. Ancak modiiler yap1 sayesinde daha az tedarik¢i gerekecegi i¢in daha az

stokla ¢alismak miimkiin olacaktir.

Mercedes-Benz’in, Alabama’daki iiretim tesisinde, siiriicii kokpitleri ayr1 bir modiil
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olarak gelistirilmis ve kokpitle ilgili sorumluluk GM’in bir stratejik isletme birimi olan
Delphi Automotive Systems’e devredilmistir. Bu yontem sayesinde Mercedes-Benz, hava
yastig1, direksiyon simidi ya da klima i¢in farkli tedarik¢ilerle ¢alismak zorunlulugundan
kurtulmustur (Baldwin ve Clark,1997:92). Dell, monitérlerini Sony’den alarak monitoriin
tiretimi i¢in gereken ¢ok sayida tedarik¢iyi yoOnetmek zahmetinden kurtulmustur.
Monitorlerin Sony’den saglanmasi Dell’e diisiik stokla yiiksek hiz kazandirmistir. Sony de
Dell’e cevap verme yetenegini arttirmak i¢in Dell’1 bir pargasitymis gibi gérmektedir. Dell
ve Sony arasinda olusturulan network sayesinde Sony, Dell’den her an bilgi alabilmektedir.
Bu igbirligi Michael Dell tarafindan “sanal biitiinlesme” olarak nitelendirilmektedir. Bu
biitlinlesme hem Sony’ye hem de Dell’e birlikte iiriin gelistirme firsati da saglamistir

(Magretta,1998:77).

Volkswagen, Brezilya’daki Rezende tesisinde “modiiler konsorsiyum” denilen
tedarik zinciri yonetimini uygulamaktadir. Brezilya pazarinda kamyon ve otobiis alicilari
bireysel arzulariin iiriinlere yansitilmasini istemektedirler (Lima,1997:67). Yillik 30.000
kamyon ve otobiis iiretiminin gerceklestigi Rezende’deki VW fabrikasinin c¢atist altinda
yedi tedarikei ile iki lojistik firmasi birlikte caligmaktadir. Ayni cati altinda birlesmekle
VW ve tedarikcileri Siparise Dayali Seri Uretimde karsilasilabilecekleri birtakim
problemleri ¢6zmenin yani sira yeni iirlin gelistirme konusundaki hizlarini ve etkinliklerini

arttirmiglardir (Pires,1988:225).

Siparise Dayali Seri Uretim arzu eden miisteriler bireysellestirilmis {iriinlerinin
teslimati i¢in ¢ok fazla beklemek istemezler. Bu nedenle rekabet avantaji elde edebilmek
bireysellestirilmis bir iiriiniin rekor sayilabilecek bir slirede, miisteriye teslim edilmesine
baglhidir. Miisterilerin bireysellesmis {riinlere sahip olabilmek icin isletme {izerinde
olusturdugu zaman baskisina “bireysellestirme zaman baskisi” (customization
responsiveness squeeze) adi verilmigstir. Bir {iriinii iretmek i¢in gereken zamandan daha
kisa bir siirede iiriin miisteriye teslim edilmelidir. Uriiniin modiiler hale getirilmesi

bireysellestirme zaman baskisin1 yenmek konusunda da faydali olacaktir.

Modiiler hale getirme yontemi, modiiler iirlin tasarimi, modiiler siire¢ tasarimi veya
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her ikisinin bir kombinasyonu olarak uygulanabilir. Modiiler {iriin tasarimi nihai {irlinii
birtakim bilesenlere ayirir ve nihai liriiniin hizl1 ve ucuz olarak bireysellestirilmesine imkan
verir. Bu tiir bir tasarim isletme i¢in en az ii¢ avantaj saglar. Ilk olarak, tiim iiriinlerde
kullanilacak standart bilesenler maksimize edilir. Cekirdek {iriin, siirecin 6nceki
donemlerinde hazirlanirken farklilastirma islemine konu olan bilesenler siirecin sonuna
birakilir. ikinci olarak, farkli modiiller ayn1 anda iiretilecegi icin, iiretim i¢in gerekli olan
toplam zaman kisalir. Ugiincii olarak, iiretim problemleri daha erken teshis edilebilir ve

muhtemel kalite problemlerinin 6niine ge¢ilmis olur (Feitzenger ve Lee,1997:130).

d) Bilesen Paylasarak Modiiler Hale Getirme

Bilesen paylasarak modiiler hale getirme yonteminde ayni bilesen farkli iirtinlerde
kullanilarak o6l¢cek ekonomisi kazanilir. Ancak bu tiir bir yontem diger yontemlerle
birlestirilmedigi siirece dogru bir bireysellestirilme yontemi olamaz. Ancak diisiik maliyetli

tiretime ve mal ve hizmet bilesenlerinin ¢esitlendirilmesine imkan saglar.

e) Bilesen Degistirerek Modiiler Hale Getirme

Bilesen degistirerek modiiler hale getirme yontemi, aslinda bilesen paylasma tiirii
modiiler hale getirme yonteminin bir tamamlayicisidir. Bu yontemde, farkli bilesenler ayni
temel {irtiniin tamamlanmasi i¢in bir araya getirilir. Degisime konu olan bilesen sayis1 kadar
farkli liriin ortaya konulabilir. Bilesen paylasarak modiiler hale getirme yontemi ile bilesen
degistirerek modiiler hale getirme yontemi arasinda sadece derece farki vardir (Pine,1993:

202-203).

) Olciiye Gire Keserek Bireysellestirme

Olgiiye gore keserek bireysellestirme ydnteminde iiriine iliskin bir veya birkag
ozellik belirli limitler icerisinde degiskenlik gostermektedir. Bu tiir yaklagimlar miisteri
degerinin, degisime konu olan bilesenlerde toplandiginda 6nem kazanmaktadir. Kiyafet

konusundaki biitlin bireysellestirmeler bu gruba girmektedir.

Japonya’da faaliyet gosteren National Bicycle Industry Company of Japan firmasi

68



bisiklet ¢ergevelerinin boyutlarinda 10 mm’lik oynamalar yapabilmektedir (Kotha,
1995:445). Bu sayede bisikletin g¢ergeve yiiksekligi tiiketicinin boyuna en uygun hale

getirilmektedir.

2) Bir Karisim Olarak Modiiler Hale Getirme

Bir karigim olarak modiiler hale getirme ydnteminde bilesenler birbirleriyle
biitlinleserek farkli iirlinler haline doniisiirler. Bitmis iiriiniin i¢inde bilesenlerin goriilmesi

s06z konusu degildir (Pine,1993:210).

h) Bir Omurgaya Baglh Olarak Modiiler Hale Getirme

Bir omurgaya bagli olarak modiiler hale getirme yonteminde farkli bilesenler
standart bir omurga tizerine takilip ¢ikarilabilmektedir (Pine,1993:205). Bu yontem i¢in en
iyl bilinen 6rnek masaiistii bilgisayarlardir. Kasa olarak bilinen standart kisim iirliniin
omurgasinit olusturmaktadir. Bu omurga {izerine arzu edilen 6zelliklerdeki kartlar takilip
cikarilabilmektedir. Otomotiv  sektdriinde de bu yaklasim sayesinde kismi
bireysellestirmeler goriilmektedir. Standart bir omurga iizerine Ornegin farkli jantlar
takilabilir, direksiyon simidi, vites topuzu, koltuk ddsemeleri veya i¢ tasarim miisteri
istekleri dogrultusunda degistirilebilir. BMW bu yoOntemi basartyla uygulamaktadir.
Pazarda mevcut ¢ogu otomobil iireticisi miisterilerine birtakim {iriin 6zelliklerini ekleme
veya ¢ikarma imkani sunmaktadir. Bu sayede iiriiniin fiyatinda da bir bireysellestirme s6z

konusu olmaktadir.

i) Boliimsel Modiiler Hale Getirme

Boliimsel modiiler hale getirme yonteminde arzu edilen sayida bilesen bir araya
getirilebilir. Arzu edilen sayida bilesenin bir araya getirilmesi i¢in gerek sart; her bilesenin
bir digeriyle birlestirilebilme yetenegine sahip olmasidir. Bu sayede {iriin mimarisi
istenildigi gibi degistirilebilir. Dolayisiyla elde edilebilecek {iriin sayisi olduk¢a fazla
olacaktir. Lego oyuncaklari bu yontem i¢in gosterilebilecek en giizel 6rnektir. Medya takip

kuruluglar1 da aslinda bu yaklagimi kullanirlar (Pine,1993:207).
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E) ESNEK URETIM SISTEMLERININ AVANTAJLARI VE
UYGULAMA GUCLUKLERI

Farklilasma ve degisiklik talebine bagli olarak rekabetin kizismasi ile beraber
misteri ihtiyaglarinin artmasi, bir c¢ok isletmeyi esnek ve yenilik¢i olmaya itmistir

(Garavelli,200:39).

Bugiiniin miisterisi tarafindan {iriinde aranan tip ve model cesitliligini, atdlye tarzi
veya kiiclik Olgekli kesikli iiretim ile saglamak miimkiin olmakla beraber, s6z konusu
sistemlerde yiiksek hacimli {iretim yapabilmenin giigliigli ve {iiretim maliyetlerinin
yiiksekligi esnek iiretim sistemlerinin kullanimini gerekli kilmaktadir. Diger bir deyisle,
EUS’lin en biiyiik avantajlarindan biri esneklikle diisiik iiretim maliyetlerini bir arada
gerceklestirebilmesidir. Esnek iiretim sistemleri uygulamasindan en biiylik yarari partiler
halinde ve siparise gore iretim yapan orta biiylikliikteki isletmelerin saglayacagi
bilinmektedir. Tek tip iiriiniin liretilmesi i¢in tasarlana transfer hatlarinin en biiyiik 6zelligi,
makine kullanim oraninin ¢ok yiiksek olmasidir. Farkli iiriinlerin iiretilmesine olanak veren
atolye tipi iiretimde ise, makine kullanim orani son derece diisiiktiir. Esnek iiretim sistemi
ise her iki sistemin {istiin yoOnlerini bir araya getirmektedir. Esnek iiretim sistemlerini
uygulayan isletmeler bir yandan farkli cesitte iiriin liretme olanagina sahip olurken, bir
yandan da yiiksek makine kullanim oranlar1 ile c¢alisma olanagina kavusmaktadirlar

(Tunger,2003:101).
1. Esnek Uretim Sistemlerinin Avantajlari

Esnek {iretim sistemlerinin sagladig1 yararlar1 su sekilde siralamak miimkiindiir

(Ozgen,1996:87):

o Daha az yerlesim alam: Isletmenin teknolojik yapis1 ve sectigi iiretim
sistem tipine gore gerceklesen yerlesim plani, hammadde malzeme tasima siiresini ve
mesafesini minimuma indirebilmektedir. Esnek iiretim sistemlerinde yar iiriin stogu diisiik
oldugundan, makine gruplar1 arasindaki biitlinliik ve is parcalarinin birbiri ardina islem
gérmesi ihtiya¢ duyulan alanin daha az olmasini saglamaktadir. Esnek iiretim sistemleri,

%40-50 oraninda yerlesim alaninda kiigiilme saglamaktadir.
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J Yiiksek diizeyde makine kullammi: Bilgisayar kullanilarak iiretim
sisteminde erigilen otomasyon sayesinde, kullanilan makine ve aletlerin sayisinda 6nemli
azalmalar saglanmakta, tezgah hazirlik siirelerinin kisalmasi ve enformasyon teknolojisinin

etken kullanimi ile makine kullanim oranlar1 oldukga yiikselmektedir.

. Iscilik maliyetlerinde azalma: Esnek iiretim sistemlerinde iiretim islemleri
biiylik dlgiide otomasyona dayali ve islemler bilgisayar denetimli olarak kontrol edildigi
icin is¢ilik maliyetleri olduk¢a azalmistir. Bununla birlikte sistemde vasifli eleman ihtiyact
endirekt is¢ilige olan talebi arttirmaktadir. Uzman personelin kullanimi sistemde meydana
gelebilecek hata miktarini azaltmaktadir. Azalan hata miktari, daha az fire ve tekrarlanan
operasyon anlami tagiyacagindan maliyetlerde diisme anlamina gelmektedir. Esnek iiretim

sistemlerinde direkt iscilik maliyetleri %30-50 oraninda diismektedir.

o Stok maliyetleri: Esnek iiretim sistemlerinde sistemin isleyisi otomasyona
dayali olarak gercgeklestiginden, sistem i¢i yart irlin stoklar1 diisiiktiir. Esnek tiretim
sistemleri i¢cin diinyada uygulanan stok politikast JIT dir. Dolayisiyla ihtiya¢ duyulan
hammadde ve malzemeler ile iiretimi tamamlanmis iiriinlerin stoklama maliyeti son derece
diisiiktiir. Pek ¢ok isletme icin esas maliyet kalemlerinden birini teskil eden stok
bulundurma maliyeti esnek iiretim sistemleri i¢in s0z konusu olmamaktadir. Esnek iiretim
sistemleri uygulamada %60-80 arasinda isletmeye katki saglamakta ve maliyetlerde azalma

gerceklesmektedir.

o Programlama ve genisleme kolayhigi: Esnek iiretim sistemlerinde is
parcalarinin liretimi  bilgisayarlar yardimiyla gergeklestirilmektedir. Bilgisayarlarin
merkezinde toplanan bilgilerde, hangi is parcasinin hangi makinede {iretileceginin
belirlenmis olmasi, ig pargalarinin iglenmesinde kolaylik saglar. Sistem pargalari tek tek ya
da partiler halinde isleme olanagina sahiptir. CNC tezgahlarinin biinyesinde veya DNC
araciligiyla yapilan programlamalar, piyasadaki talep ve {iriin degisikliklerine ayak
uydurmada ve piyasa rekabet kosullarinda isletmenin pazar payint korumada yardimci
unsurdur. Tasarim ve iiriin karmasindaki degisikliklere esneklik diizeyi yiiksek makinelerce

cevap verilebilen bu sistemlerde her an tiiketici istek ve ihtiyaglarina gore degisiklikler
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yapabilme, donemsel ve siirekli talep artislar1 karsisinda makinelerin - modiiler
genisleyebilme 6zelligi yardimci olmaktadir. Talep tahminleri ve yanlis tirlin politikasi risk

daha az bir diizeyde tutulabilmektedir.

. Degisik iiriinleri kisa siirede Kkaliteli iiretebilme: Esnek iiretim
sistemlerinde hazirlik zamanlarinin azalmasi, iiriinden {iriine gegiste ve iiretim zamaninin
kisalmasinda ¢ok 6nemli bir faktor haline gelmistir. Robotlar ya da OKA sayesinde makine
gruplar arasindaki tasima ve ara stok bulundurma siiresinin kisalig1 sistemin siirekliligini
ve esnekligini artirmaktadir. Esnek {iretim sistemlerinde birden fazla {iriinii iiretme
esnekliginin yani sira, kompleks iriinler, artan pazar talepleri karsisinda kaliteli ve
giivenilir bir sekilde iiretilebilmektedir. CAD yardimiyla tasarimlanan iiriinler, kullanilan
ileri teknoloji sayesinde kaliteli ve tiiketicinin isteklerini karsilar nitelikte
iiretilebilmektedir. Esnek iiretim sistemlerinin endiistride kullanilis amaglarindan biri,

istenilen nitelikteki iirlin veya iirlin karmalarini kaliteli liretmesidir.

o Islem kontroliiniin artmasi: Bilgisayar ve bilgisayar denetimli kontrol
araglarinin liretim siirecinde kullanimi, islemlerin daha etkin olarak yapilmasim
saglamaktadir. Farkli rota ve islem onceliklerine sahip parcalarin iiretiminde siire¢ esnekligi
saglanmaktadir. Uretim sistemindeki islemlerin bilgisayar araciligi ile ydnlendirilmesi
makinelerdeki is ylikiinii dengeleyerek sistemin etkin hale gelmesini saglarken, yapilan
hassas kontrollerle meydana gelebilecek darbogazlar ve makine aksakliklar1 gibi sorunlar

tespit edilmekte, gerekli 6nleyici bakim tedbirleri siiratle alinmaktadir.

Esnek Uretim Sistemlerinin isletmeye sagladigi en onemli katki, degisimde
katalizor gorevini iistlenerek, isletmenin tiim sistemleri arasinda sinerji etkisi olusturmasi
ve kazanglar saglamasidir. Ancak yukarida s6zii edilen avantajlarin saglanabilmesi, ist
yonetim tarafindan isletme amaglarinin yeniden gézden gegirilmesi ve ¢ok iyi taninmasi,
her bir islevin amacinin ve bu islevlerin isletme stratejisini nasil etkilediginin ¢ok iyi
anlasilmasi ve tiim bunlarin isletmenin her kademesinde gorev alan tiim c¢alisanlara

benimsetilmesi ile gergeklestirilebilir.
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Tablo-2.3: Amerikan Isletmesinde EUS’den Elde Edilen Yararlar

Onceki Yéntem EUS Gelisme Toplam dmek igin
gelisme dagilimi

Takim Tezgahlari 29 9 % 70 % 60 —90
Direkt scilik 70 16 %77 % 50 — 88
Makina etkinligi %20 % 70 % 50 % 15-90
Isleme zamani 18,6 42 % 77 % 30 —90
Islemlerin say1s1 15 8 % 47 -
Kullanim alant 1500 m’ 500m’ % 66 % 30 — 80
Uriin maliyeti 2000$ 10003 % 50 % 25- 175

(Kaynak:Maleki,1991:27)

2. Esnek Uretim Sistemlerinin Uygulama Giicliikleri

Esnek iiretim sistemlerinin sayilan bu avantajlarinin yaninda isletmelerin karsilastig

bir takim problemler de olmaktadir. Bu problemler hizli bir seklede artmaktadir.

Esnek iiretim sistemlerinde ilk yatirim maliyeti ¢ok yiiksektir. Bir Esnek Uretim
Sisteminin kurulmasi ig¢in, bu sistemin kurulus ve planlama asamasinda yapilacak
calismalarin ¢ok dikkatli ve titiz bir sekilde gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bu tip biiytik

yatirimlar, finansal risk yaninda, organizasyonel bir takim riskler de icermektedir.

Esnek iiretim sistemleri uzun donemli bir yatirimdir. Sistemin geri donilisiimii uzun
vadede gerceklesmektedir. Isletme yéneticilerinin sistemden beklenen sonuglar1 almakta
aceleci davranmamalari, sistemin basarisi acisindan Onemlidir. Her sistemin, kurulacak
isletmenin 6zel ihtiyaglarina gore tasarlanmasi gerekmektedir. Sistemin basarisi s6z konusu

isletme i¢in 6zgiin modellerin ortaya ¢ikarilabilmesine baglidir.

Esnek iiretim sistemlerinin kurulmasi sirasinda isletme, sistem ekipmanlarinin direkt
kurulus maliyetleri yaninda, bir takim dolayli maliyetlere de katlanmak zorunda

kalmaktadir. Bunlar icerisinde en 6nemli olan1 kuskusuz yazilim maliyetleridir. Kullanimi1
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kolay, sistemin esnekliginden tam olarak yararlanabilmeyi saglayan bir yazilimin mevcut

olmamasi yaninda, yazilim maliyetleri ¢ok fazla olabilmektedir (Tunger, 2003 :106).

Esnek liretim sisteminin basar1 saglanmasi i¢in iiretimden pazarlamaya kadar her
birimden ¢alisanlarin destegi gerekmektedir. Hem {iist yonetim, hem de orta kademe ve alt
kademe calisanlar1 bdyle bir olusumu benimsemeli ve desteklemelidir. Sistemin basarisi

ancak katilime1 yonetim saglanmasiyla miimkiin olmaktadir.

Esnek iiretim sistemlerinin gerektirdigi ileri teknolojiye sahip makine-techizat
sececek, kuracak, calistiracak ve bakimini gergeklestirecek bilgi ve deneyime sahip,
programlart olusturacak c¢ok sayida uzman elemana ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu tiir
uzmanliktaki elemanlarin istthdami konusunda sorunlar yasanabilmektedir. Esnek iiretim
sistemi, sistem analistleri, yazilim uzmanlari, elektronik bakim teknisyenleri gibi
geleneksel fabrikada mevcut olmayan elemanlarin isletmede bulunmasimi gerekli
kilmaktadir. Esnek iiretim sistemlerinde malzeme tasima, parcalarin makinelerde iglem
gormesi, takim degisiklikleri gibi bir ¢ok islemin otomatik olarak yerine getirilmesi
nedeniyle direkt liretimde calisan elemanlarin sayis1 azalmaktadir. Bunun yaninda destek

hizmetlerinde ¢alisacak elemanlara olan ihtiya¢ da artmaktadir.

Esnek {iretim sistemlerinin en biiyiik 0zelligi sistemin doluluk oraninin
yuksekligidir. Bu durum iiretim sisteminde iiretim faaliyetlerinin siirekliligini ifade eder.
Makinelerde kullanim oraninin yiiksekligi, bakim-onarim, yedek parga ve servis islemlerine
Odenen paranin da artmasina neden olur. Makine gruplarini, bilgisayar donaniminin bakim
planlamasi kapsaminda yenilenmesi, onarimi ve muayenesi yiiksek diizeyde maliyet unsuru
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aym1 zamanda sistemdeki programlama isleminden kontrol
islemine, malzeme tasima ve depolama sisteminden kullanilan makinelere kadar her
birimin yiiksek diizeyde enerji gereksinimi, bu maliyetlerde artan bir duruma sebep

olmaktadir.

Bir Esnek Uretim Sistemlerinin elemanlar1 cesitli nedenlerle iiretime ara verir.
Planlanmamis duraklamalar makinelerin mekanik arizalarindan veya elektrik tesisatindaki
aksamalardan kaynaklanir. Sistem i¢indeki bir makinenin ¢alismamasi durumunda sistem

calismaya devam eder. Fakat malzeme tagima sistemindeki veya merkezi bilgisayardaki
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aksakliklar biitiin sitemin bozulmasma neden olur. EUS’lerin uygulama asamasindaki en
onemli problemlerinden biri de, kullanilacak takim ve diizeneklerin, malzeme tasima
sistemlerinin, test ve muayene sistemlerinin ve diger ekipmanin ¢ok iyi tanimlanmasinin
disinda; bu sistemleri birbiriyle uyumlu kilarak biitiinlesmeyi saglayacak, kullanimi kolay,
sistemin esnekliginden optimum diizeyde faydalanmaya olanak tanityacak bir kontrol alt
sisteminin, yani yazilim ve donanimin saglanmasidir. Donanim tiim pargalarim1 tek bir
firmadan saglamak pek miimkiin olmamakta, farkli yerlerden saglanan parcalarin bir araya
getirilmesinde de sorunlar yasanabilmektedir. Donanim se¢iminde isletme kapasitesi ve
kullanict sayis1 dnemlidir. Donanim alinacagi bilgisayar firmasinin, siirekli iletisim halinde
olunabilecek, teknik destek ve egitim hizmeti verebilecek ve ¢ikan sorunlarin ¢oziimiinii ve
degisiklikleri kisa siirede gerceklestirebilecek ozelliklerde olmasina dikkat edilmelidir.
Tiim sistemle uyumlu bir yazilim programinin, hi¢bir degisiklige gidilmeden paket olarak
bulunmasinin giic olmasi, kullanicilarin alinan yazilimi tekrar goézden gecirmelerini

gerektirmekte, bu ise maliyet artisina neden olmaktadir (Tunger,2003:107-108).

S6zii edilen uygulama giigliiklerinden dolay1r Esnek Uretim Sistemi gibi énemli ve
maliyeti yiiksek bir yatirima girmeden dnce detayli bir fizibilite ¢alismasinin yapilmasi,
yatirnmdan elde edilecek faydalarin ve maliyetlerin karsilagtirilmasi ve iyice diisiiniilmesi

gerekmektedir.
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UCUNCU BOLUM
ISLETMEDE PERFORMANS KAVRAMI

I. TANIM VE KAVRAMLAR

A) PERFORMANS VE YAKIN KAVRAMLAR

1. Performans

Literatlirde, performansla ilgili pek c¢ok tanim yapilmis olup bunlarin genelde
birbirine yakin anlamlar tagidigi goriiliir. Ziihal Akal’a gore performans; genel anlamda,
amagcli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen
bir kavramdir. Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucunda elde edilen ¢ikt1
ya da c¢alisma sonucudur. Bu sonug, isletme amacinin ya da gorevin yerine getirilme
derecesi olarak algilanmalidir. Bu durumda performans, isletme amaglarinin gergeklesmesi

icin gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirmesi olarak tanimlanabilir (Akal,2005:17).

Bas ve Artar’a gore performans “’bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da
tesebbiisiin o isle amaclanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir degisle
neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlattmidir (Bas ve
Artar,1990:13) Benzer sekilde, Dicle’de basariy1, “gérevini dnceden belirlenen dlgiitlere
uygun olarak yerine getirilme derecesi, bagka bir deyisle amacin gergeklestirilme orani”

seklinde tanimlanmaktadir (Dicle,1982:5).
2. Etkenlik

Orgiitlerin tanimlanmis amaglarina ulasmak icin gerceklestirdikleri etkinliklerin
sonucunda bu amaglara ulasma derecesini belirleyen bir performans boyutudur
(Akal,2005:34). Etkenlik kavrami ulasilacak bir c¢ikt1 hedefi, yeni bir performans

standardinin basarilmast veya biitlin kisitlamalar kaldirildiginda olanakli olan ideal

76



potansiyeli icerir. Etkenligin konu aldigi amaclar genellikle isletmenin uzun donemli
amaclaridir. Bu boyut ile “nasil daha iyi olabiliriz?” ve “baska ne yapilabilir?” sorusuna

yanit alma imkani1 vardir (Bas ve Artar:1990:35).
3. Verim Ve Girdilerden Yararlanma

Lawlor’a gore verim, yararli ¢iktilarim iiretilmesi i¢in kullanilan ig¢ilik, ham madde
ve malzeme, disaridan saglanan fayda ve hizmetler gibi kaynaklarin ne kadar etken

kullanildigini anlatan bir kavramdir (Lawlor,1986:36-38).

Verim, kimi yazarlara gore isleri dogru yapmak olarak tanimlanabilmektedir.
Verim ve girdilerden yararlanma gostergeleri performans gelistirme siirecinde “simdi biz
neredeyiz?”, ‘“daha 1iyi nasil olabiliriz?” sorularinin yanitlanmasinda rol oynarlar

(Dagdelen,1997:38).

Verim, etkenlikte oldugu gibi isletmenin ¢iktilarindan ziyade kaynak
tiketimiyle etkili olup amaglara degil araglara yoneliktir. Schermerhorn’a gore verim,
kaynak maliyetine iliskin hedefe yonelik basarinin 6lglisii olarak ele alinmaktadir

(Schermerhorn,1984:17-18).

Yararl Cikt1 Girdiler-Kay1plar

Teknik verim= = <1 esitligiyle gosterilir.

Girdi Girdiler

Muhasebe ve ekonomi ac¢isindan verim oranlari, siire¢ i¢inde elde edilen katma
deger nedeniyle bir ¢ikti-girdi iliskisi i¢inde degerlendirilmektedir. Oran parasal degerlerle

yapilan analizlerde anlamli olmaktadir. Bu baglamda:
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Yararh Cikt1 Girdi + Kar

Ekonomik Verim (Iktisadilik)= = >1’e
esitlenir.
Girdi Girdi
Burada verimin bire esit veya “1” den biiylik olmasi amagclanir. Aksi halde

isletmelerin yasamlarinmi siirdiirebilmelerini (girdi degerlerini karsilayacak ¢ikti degerleri

yetersiz kaldigindan) miimkiin olamayacaktir.
4.Verimlilik

Verimlilik, dar anlamda, iiretim odakl1 bir kavram olup liretim siirecinde; her ikisi

de fiziksel biiyiikliiklerle 6lgiilen, kullanilan kaynaklar basina mal ve hizmet ¢iktilaridir.

Verimlilik, bir maliyet merkezi veya tek bir {iriin i¢in Olciilebilecegi gibi tesis,

tesebbiis, endiistri veya ulusal ekonomi diizeyinde de Ol¢iilebilir (Sadler,1984:2-5).

Daha genis bir perspektiften bakildiginda, Japonlar tarafindan diinyaya
benimsetilmeye ¢alisilan sekliyle verimlilik, dogru olan isleri, dogru bi¢imde ve ekonomik
bir calismayla geceklestirmeye calisan akilci yasam birimi olarak gergeklestirmektedir.
Japonlara gore verimlilik, gelismeci bir diisiince ya da var olan her seyde ve ozellikle
insanda siirekli gelisme hedefleyen bir diigsiincedir. Bu diigiince dogrultusunda, verimliligin
bir performans boyutu olmaktan ziyade toplam performansa esdeger bir olgu oldugu ileri

stiriilmektedir (Akal,2005:45).

Drucker’e gore verimlilik, ekonomik ve sosyal yasamin siirekli degisen kosullara
uyumlandirilmasidir. Yeni teknik ve yontemleri uygulama c¢abasi i¢inde bulunarak insanin
gelismesini savunmaktir seklinde ifade edilen verimlilik kavraminin, basit iliskiler kurarak

ve sonuglarini yorumlayarak tanimlanmasi ve 6l¢iilmesi imkansizdir (Drucker,1984:224).

Her ne kadar bazi yazarlara gore verimlilik; ¢iktinin girdiye olan orani seklinde

basit bir sekilde tanimlanabilirse de en az ¢aba ile en ¢ok ¢iktiy1 verebilecek biitiin iiretim
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kaynaklar1 arasindaki dengenin saglanmasi, bu sihirli formiil i¢inde gizlidir. Bu baglamda

(Akal,2005:46):
(1) Ayn1 girdiyle daha ¢ok cikt1 saglamak,
(2) Ayni ¢iktiy1 daha az girdiyle saglamak,

(3) Ciktry1r girdi artisindan daha yliksek diizeyde artirma sayesindeki
iretimdeki artis olgusu, performansin verimlilik olgusuyla daha acik olarak

iliskilendirilebilir.
5. Kalite

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimin1 saglayan, iiriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugunu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisini
egemen kilan ve boylece isletmelerin toplumsal sorumluluklarini da olumlu olarak

gerceklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur (Akal,2005:49).

Taguchi ise kaliteyi “{Uriiniin sevkiyatindan sonra toplumda neden oldugu
minimum zarardir’’ diye tanimlamaktadir (Dogan,2002:13). Kalite ¢ok boyutlu bir kavram

olup, Garvin’e gore kalitenin boyutlar1 sunlardir (Garvin,1984:25-43):

o Performans (islevsellik):Uriiniin birincil karakteristigi olan gdrevini

yerine getirme niteligidir.

o Diger unsurlar :Uriin yada hizmette ¢ekiciligi saglayan ikinci

derecede 6nemli karakteristikler,

J Uygunluk :Uriiniin tasarim 6zelliklerine ve standartlarma uygunluk
derecesi,
J Giivenilirlik : Uriiniin kullanim émrii i¢indeki performans siirekliligi,
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J Dayaniklilik : Uriiniin kullanilabilir dmriiniin uzunlugu,

J Hizmet goriirliik : Uriiniin tasarim kalitesinde belirlenen performans

ve estetik boyutlar1 acisindan meydana gelen sorun ve sikayetlerin kolay

coztimlenebilirligi,
o Estetik : Uriiniin cazibesi ve duyulara seslenebilme yetenegi,
o Itibar : Uriiniin ge¢misi, marka ve moda degeridir.

Yukarida goriildiigii gibi, performansin bir boyutu olarak kabul edilen kalite de ¢ok
boyutlu bir goriiniim sergilemektedir. Giinlimiizde her tiirlii isletme i¢in kalite, rekabetin
vazgecilmez en Oonemli unsuru haline gelmistir. Sistem yaklagimi iginde kalite, sistemin
sundugu mal yada hizmetin miisteri istek ve gereksinimlerini uygun fiyatlarla kargilama,
tiriinlerin teknik o6zellik ve standartlara uygunlugunu ve hata agisindan belirli tolerans

limitleri i¢inde bulunma derecesini belirleyen bir kavramdir (Dagdelen,1997:41).
6. Yenilik

Yenilik, yeni bir teknolojinin uygulanmasi ya da var olan bir teknolojinin yeni
sartlar i¢inde gergeklestirilmesi ve etkin bir ekonomik sonug ¢ikarilmasidir. Teknoloji ise,
belirli bir stratejik amag¢ i¢in bir {irlin veya iretim siireci hakkindaki tiim bilgilerin,
yontemlerin, temel kurallarin, yoOnetim metotlarinin enformasyon sistemlerinin

uygulanmaya konulmasi sanatidir (Dogan,1988:154).

Isletme yonetimi isletmede var olan kaynaklari ydnetmek ve onlarda en yiiksek
diizeyde yarar saglamanin yaninda gelecegi de hazirlamak zorundadir. Bu bakimdan
isletmelerin yasamasi bir anlamda yenilik¢i olmayla es anlamdadir. Yenilik ise risk almay1

gerektirir (Dagdelen,1997:42).

Drucker’e gore yenilik, insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha c¢ok deger

olusturma kapasitesi saglama gorevidir (Drucker,1984:225).
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Giinliik yasamda ‘bulus’ kavramiyla sik sik karistirilan yenilik, ekonomik agidan
uygulanabilirlik  durumuna getirilmis olan yenilik anlaminda algilanmalidir

(Dagdelen,1997:43).

Walcoff vd.’ne gore yenilik, {irlin veya {iretim siire¢lerindeki yenilik veya
gelistirme olup, diisiincenin tiretilmesi, Ar-Ge yeniligin iirline veya mal yada hizmet {liretim
siirecine uygulanmasi1 olmakla birlikte mevcut iirlin veya iiretim siirecleri i¢in yeni
kullanicilar yeni pazarlar bulmak seklinde daha genis bir anlam kazanmistir. Yenilikle ilgili
daha ¢ok tanim verilerek kavramsal agidan boyutlari daha acik ortaya konulabilirse de
burada daha fazla tanim getirmeden temel boyutlari: yaraticilik, degisim, gelisme, risk

alma, serbestlik, esneklik olarak belirtilebilir (Walcoff,1983:7).

Giinlimiizde isletme diizeyinde yenilik tiirleri olarak iiriin ve hizmet yenilikleri
liretim siireci ya da f{retim yontemlerinde yenilik, kullanim yenilikleri ve pazar
yenilikleridir. Giiniimiiziin rekabet ortaminda yeniligi hedef almayan bir isletme hantal
kalir, cevrede kabul gérmez degisen gereksinimlere yanit veremez, rakiplerinde geri kalir

ve lider olamaz (Eren,1986:161).

Yenilige acik olan isletme yonetimleri, orgiitte 6grenmeyi 6zendirici bir iklim
hazirlamaya calisirlar. Degisimin direncin genellikle bilingsizlikten ve bilinmeyene karsi
olan korkudan kaynaklandigini bilirler. “Isletmede yenilik ne diizeyde gerceklesiyor”,
“yenilikleri performansa etkisi oluyor mu?” “ne diizeyde?” “bu katki yeterli mi?” gibi

sorulara performans Ol¢lim ve denetim sistemleriyle veya dogrudan Olc¢limlerle yanit

bulmak olduk¢a zordur (Dagdelen,1997:43).

Olgiimler, genellikle dolayli gdstergelerle ya da toplam performans modelleri
kullanilarak yapilabilir. Pazarin biiylimesi, tasarim ve {retim siirecindeki ydntem
gelistirmeleri, isletme igimde Onerilen yenilikler, uygulanan yeniliklerin sayisi, mevcut
yontemlerden vazgecilen ya da degistirilenlerin sayisi, igletmenin yenilikleri nedeniyle

kamu oyundaki imaji, aldig1 odiller vb. konularda gelistirilen gostergelerle isletmenin
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yenilik  boyutunda sagladigi performansi Olglimlemek miimkiin  olabilmektedir

(Akal,2005:58).
7. Calisma Yasaminin Kalitesi

Calisma Yasaminin Kalitesi (CYK), orgiit ikliminin ¢alisanlar tizerinde olusturdugu
olumlu veya olumsuz etkilerinin toplamimin bir gdstergesidir. Isletme ¢alisanlarmin iicret,
fiziksel ¢alisma kosullari, orgiit kiiltiiri, liderlik, isbirligi ortamu, iletisim, bagimsizlik, bilgi
ve beceri gelistirme, isle biitiinlesme, taninma, takdir, planlama, sorun ¢6zme ve kararlara
katilim gibi cok cesitli sistem olgulara karst olusan davranig bigimleri ve diisiinceleri
orgiit ikliminin temel boyutlarindandir. Daha kisa bir deyisle, ¢alisma yasaminin degisik

yonlerine iligkin diisiince ve davraniglar anlatilmak istenir (Dagdelen,1997:44).

Bilgisayarin yogun olarak kullanilmasi, medya ve iletisim sistemlerinin hig¢bir siyasi
smir tanimaksizin degisik iilke vatandaslarinin bire bir iliski kurabilme olanaklarinin
hazirlanmasi tiim diinya insanlarinin yasam bigimini etkilemeye baslamis, is gorenin is
yasamindan beklentileri artmistir. 1970’lerden itibaren diinyamizdaki bu hizli degisikligin

ana cizgilerine iligkin olarak Miiftiioglu’'nun tespitlerinden bazilar1  sdyledir

(Miiftiioglu,1989:12-14):

J Biiyiik 6l¢ekli makineleri iceren mekanik teknoloji, yerini, elektronik

teknolojiye birakmaktadir.

. Ulasim, iletisim ve bilgi islem konularindaki olagan {istli gelismeler,

isletmenin tiim fonksiyonlarina yeni boyutlar getirmistir.

J Bilimsel arastirmalarin uygulamali arastirmalar haline gelmesi
giderek “yeni iriinler” haline donlisim siirecini kisaltmistir. Bu amagla bilim

parklari, teknoparklar olusmaya baglamistir.
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o Dar ve genis anlamda otomasyon uygulamalart yaninda robot
kullanimin1 da hizla yayginlagmis, insanin fiziksel giicli yerine zihinsel giicii 6n

plana ¢ikmis, insanin karar verme ve yaraticilik gibi 6zellikleri onem kazanmaistir.

. Toplumlarda hizla yayginlagan demokratiklesme bilinci, yasamin her
kesiminde goriilen merkeziyetcilikten ademi merkeziyetgilige ve temsili
demokrasiden katilimci demokrasiye dogru bir yonelimi de beraberinde

getirmektedir.

Diger taraftan Seashore’lin saptamalarina gore g¢esitli toplumsal kesimlerde egitim
ve biling diizeyinin yiikselmesi durumunda, kisilerin daha konforlu yasama, refah
diizeylerini artirma konusu iizerinde, daha ciddi bigimde durup ve daha istekli olmalar1 gibi

sonuclara yol ac¢tig1 anlagilmaktadir (Seashore,1975:14-16).

CYK diisiincesinin kokleri, yonetimde “’insan iligkileri yaklagimmin’’ etkinliginin
artmasinda 6nemli bir rol oynayan Hawthorne deneylerine kadar gétiiriilebilir. CYK
boyutunda, aslinda is gorenin emegi kiralanan bir robot degil, yonetimle ortak amaglari
paylasabilen, katilmali yonetim tarzi ile sorunlara ¢éziim getirme, yonetimde karar alma

stireglerine aktif bigcimde katilabilen insanlar oldugu esasina dayanir (Dagdelen,1997:45).

Son yillarda isgilerin kol emeginin yami sira beyin gilicii ve goniillii olarak
yaraticiliklarini isletmeye bir katki olarak vermeye yardimci olan bir teknik gelistirilmistir:
Kalite Kontrol Gruplart (Quality Control Groups). Bu uygulamay: is¢ilerin ydnetime
katilmasi ile karigtirmamak gerekir. KKG uygulamasi Japonya da gelismis bir giidiileme ve
1§ siirecine katilma uygulamasidir. Prokopenko ya gore, bir kalite kontrol grubu ile, ayni i
yerinden kiigiik bir goniilliiler toplulugu olup diizenli olarak haftada bir defa toplanarak var
olan ve gelecekte karsilasilabilecek is siireci sorunlarini tanimlayip inceler, ¢oziimler
tireterek yonetime sunar, hatta bazen KKG bizzat ¢oziimiin uygulanmasini gergeklestirir.
Prokopenko, KKG uygulamasinda ikili bir amag¢ goriildiiglinii ifadeyle teknik ve insan
kaynaklarinin “’toplam kalite’” hedefine yoOnelik olarak etken kullaniminin su sonuglari

sagladigi ifade etmektedir (Prokopenko,1987:190-213):

83



e Isletmenin ilerlemesine ve gelismesine yardimei olur.

e  Tesebbiisiin insan boyutuna gerekli dnemin verilmesinde katkis1 olur

ve mutlu, rahat ve ddiillendirici bir calisma ortamin1 saglar.
e Katilimcilarn tiim potansiyellerinin gelismesini saglar.

e (CYK boyutunun, isletme hedef ve amaclarinin daha Onceden,
yonetimle birlikte calisanlarca ortaklasa belirlendigi, bireysellikten ¢ok grup,
bolim ve toplam performans Olglimleri ile c¢alisanlar1 gelistirme ve
yonlendirmeye dayanan bir performans gelistirme siirecinde 6nemli bir rol

oynadig1 sOylenebilir.
8. Karhhk

Isletmelerin uzun vadede yasamlarini siirdiirebilmeleri ve topluma yararh ¢iktilar
sunmaya devam edebilmeleri i¢in siirekli zarar etmemeleri gerekir. Zarar edilmesi halinde
isletme gittikce kiiciiliir ve sonucta faaliyetlerini sona erdirmek zorunda kalabilir.
Isletmelerin saglikli bir sekilde biiyiimeleri, saglam finansal kaynaklarla siirdiiriilebilir.
Siirekli bir kaynak ise isletme faaliyetlerinden elde edilen karlarla saglanabilir.Genel
olarak, kar donem basi ile donem sonundaki 6z sermaye arasindaki pozitif fark olarak

tanimlanabilir (Dagdelen,1997:46).

AL

Giinliik yagsamda sadece “kar” olarak ifade edilen kavram su ii¢ unsuru biinyesinde

tasgir:
e Girigimcinin ¢aligmasinin karsilig1 olarak alacagi ticreti,
e Oz sermaye icin hesaplanan faizleri,

e Girisimcinin katlanacagi risk karsilifi alinmasi gereken miitesebbis

kar1’dir (Cakic1,1981:62).
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Bir isletmede, herhangi bir zaman siirecinde toplam gelirler ile toplam maliyetler
arasinda kurulan bir sonug iligkisi olan kar yada karliligin bir performans boyutu olarak
kabul edilmesi aslinda elestirilen bir konudur. Kar ya da karliligin 6zellikle uzun dénemde
bir performans gostergesi olarak alinamayacagi ancak kisa donemli bir gosterge olarak
kullanabilecegi goriisii yaygindir. Bu goriisiin nedeni, isletmelerde yonetimin kisa donemde
karl olmay1 kolay bir hedef kabul edip buna agirlik vererek uzun donemde basarilar1 ihmal
etme olasiligidir. Boyle durumlarda yoneticiler, kisa donem kari1 pahasina, Ar-Ge
caligsmalarindan, hatta iyi miisteri iligkilerini koruma ¢abalarindan, ki bu konular isletmenin
yasamini stirdiirebilmesi i¢in ¢ok dnemli olmasina ragmen, fedakarlik yapabilmektedirler

(Akal,2005:63).

Kar ya da karliligin bir isletme i¢in oldugu kadar bir toplum i¢inde Onemli
oldugunu unutmamak gerekir. Kar toplumun sahip oldugu kit kaynaklarin en verimli
sahalarda kullanimina yardimc1 olan bir faktor olmasina ragmen karlilik bir isletmede temel
ama¢ olmamalidir. Diger bir deyisle kar isletme yonetiminin aldig1 kararlarin, yaptigi
islerin bir nedeni ya da acgiklamasi olmamalidir. Kar bir neden degil bir sonug olarak kabul
edilmelidir. Kar, isletmenin ekonomik bir davrams gosterdigini, kararlarim ve
uygulamalarinin gecerliligini kanitlayan bir sonug olarak kabul edilmesinde yarar vardir.
Biitiin bunlara karsin kar yine de bir amag olarak degil bir gereksinim ve sorumluluk olarak

goriilmelidir (Drucker,1985:56).

Kar ve onun oransal gostergesi olan karlilik en kolay dlciilebilen bir performans

boyutudur.

Net Kar

Mali Karlilik Orani= X 100
Oz Sermaye

Bu oranin yiiksekligi sermayenin kazanma giiclinlin yiiksekligini gosterir. Digiik

oran ise isletmenin uzun donemde yasayabilirliligini tehdit eden bir olgu olarak goriilebilir.
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Net (briit) Kar

Satiglarin Karlilig1 (stirtim karlhiligi) = X 100

Satiglar

Bu oran karliligin en basit ve direkt gostergesidir. Yiiksek bir oran iicretlerde asiri
bir kisinttya gidilmemis ve fiyatlar diger isletmelere gore daha yiiksek tutulmamissa,
satiglardan 1yi bir gelir elde edildiginin gostergesidir. Bu oran diisiik olmakla beraber
toplam varliklarin devir orani yiiksekse, diisilk oranin sakincalar1 bir Ol¢lide giderilmis

sayilabilir.

Isletme Maliyeti- Amortisman

Maliyet /Gelir oran1 = X 100

Satiglar + Diger Gelirler

Karhiligin diger bir gostergesi de maliyetlerdir. Bir isletmede gelir artiglari, maliyet
artiglarindan daha biiyiik oranda gerceklestiginde karlilikta artacaktir. Bu anlamda bir kar
artist isletmede verim ve verimlilik artisinin parasal degerlerle en anlamli bir gostergesi

olarak kabul edilebilir.

Isletme Kari

Katma Deger Karlilig1 = X100

Katma Deger

Bu oran, isletmede elde edilen katma degerden isletme sermayesini saglayan
kaynaklara aktarilan igletme karmnin bir gostergesidir. Oranin yiiksekligi satig karliliginin ve
veya diisiik maliyetlerin ve yliksek verimin gostergesidir. Diisiik oran yetersiz satisin
yiiksek maliyetler ve verimsizligin bir gostergesidir. Oranin sermaye yogun isletmelerde

yiiksek, emek yogun isletmelerde diisiik olmas1 beklenen durumdur.
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Yukarida agiklanan oranlardan baska, karin ortalama g¢alisan sayisina boliinmesiyle
bulunan kisi basina karlilik ile ¢ikt1 degerinin toplam tiretim maliyetine boliinmesiyle elde
edilen ekonomiklik orani sik¢a kullanilan karlilik ve dolayisiyla finansal performans

oranlarindandir (Dagdelen,1997:47-48).

Ayrica pay basina kazang veya temettli orani, hisse senedi fiyat kazang orani
yatirimlarin getirisi ve artik gelir diger karlilik gostergelerindendir. Bunlardan artik gelirin,
isletmelerin  karlilik performanslarinin 6l¢iilmesinde yatirimlarin - getirisi ile beraber
kullanilan bazen de onun yerine gegen ve yeni kullanilmaya baglanan bir gdsterge oldugu

kabul edilmektedir (Akal,2005:186).

9.Biitceye Uygunluk

Biitceye uygunluk, karliligin bir performans gostergesi olarak kabul edilmedigi yada
kar amaci gilitmeyen, sadece bir maliyet merkezi olan kamu kuruluslarinda karliligin yerine
kullanilabilen bir performans gostergesidir. Planlanmis degerlerle gerceklesen finansal
degerler arasindaki sapma ne kadar az ise isletmenin biit¢eye uygunluk acisindan gosterdigi

performansin da o kadar yiiksek oldugu kabul edilir (Dagdelen,1997:49).
B) PERFORMANS BOYUTLARI VE ILISKILERI

Bir isletmede mevcut performansin artirilmast ve siirdiiriilmesi amaciyla
uygulanacak performans 6l¢iim ve denetim sistemlerinin basarist i¢in yukarida agiklanan
performans boyutlar1 arasindaki iliskilerin ¢ok iyi kavranmasi gerekir. Sistem olarak ele
alinan isletmenin toplam basarisinin yiiksek ¢ikmasi icin performans boyutlar1 arasindaki

dengenin isletme yonetimince olusturulmasi gerekir (Dagdelen,1997:50)

Sekil 3.1°de goriildiigii gibi; yonetim, once etkenlige dnem verecektir. “Yapilmasi
gereken dogru isler nelerdir?” sorusundan sonra ilgi, verim ve kalitede odaklanip, “dogru
isleri dogru bicimde gerceklestirmek icin hangi kaynaklar ne kadar tiiketilecektir?” ve
“kalite nasil ve ne diizeyde saglanacaktir?” sorularina cevap arayacaktir. Eger performans

Olclim sistemi bu ii¢ boyutu cok iyi yoOnetebilirse verimlilik bu agamalar izleyecektir.

87



Calisma Yasam Kalitesi ve yenilik bu dengede tamamlayic1 6gelerdir. Bunlar verimlilik ve
karlilik arasindaki iliskiyi diizenlerler. Karlilik ise kisa donemli bir beklentidir. Isletmenin
uzun donemli beklentisi biiylimeyi saglamak ve en iyiye ulagsmaktir. Sekil 3.1°de goriilen
denge Japon isletmeciler tarafindan tam olarak anlasilip uygulanmaktadir. Performans
yonetimi, performans Ol¢iim ve denetimi bu dengeyi olusturmanin en emin yoludur

(Akal,2005:73).

Calisma Yasaminin Kalitesi ve
Yenilik

B. Yollar

A. Hedefler

Isleri Dogru
Etkenlik Yaptyor muyuz? —>| Verimlilik
Dogru Isleri mi -

Bu konuda goriis
birligi var midir?

A 4

* G1r d,l, .. Karlilik
e DoOniisiim

e Cikt1

e Sonug

Sekil-3.1: Isletme Etkenligi I¢in Performans Boyutlarinin iliskileri
(Kaynak:Sink,1985:257)

C) PERFORMANS SISTEMiI VE ULUSLARARASI REKABET
ORTAMININ OZELLIiKLERI

Rekabet ortamina uyum saglamada etkin olan performans Olglim sistemlerinde
Olclim yapilacak yeni rekabet alanlarinin belirlenmesinde olumlu katkilar1 olacagi

degerlendirilen Onerilerden bazilar1 agagida goriildiigii gibidir (James, 1993 :720-721):
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. Uretim maliyetleri: Is yasaminda ayakta kalabilmek icin toplam

tiretim harcamalarinin 6nemli 6l¢iide diistirtilmesi gerekecektir.

o Uretim ve pazarlama: Bu iki alan entegre edilmeli ve bir ekip halinde
caligmalidir.
J Uriin gelistirme: Her ne kadar iiriinde yenilik ve gelistirme

maliyetleri artiyor olsa da iiriin gelistirme siireciyle iiretim siireci arasindaki zaman

siiresinin azaltilmasi konusunda yogun baskilar olusturmaktadir.

. Global Pazar Alani: Uriin yasam siireleri daha kisalacagindan iiriin
gelistirme maliyetlerinin karsilanabilmesi igin {iretim hacminin yiiksek olmasi
zorunludur. Bu hacimde iiretim yapacak isletmelerin mutlaka global pazarlarda

kendileri i¢in piyasa olugturmalar1 gerekir.

o Miisteri Bekleme Siireleri: Uriinler stoklar icin iiretilmeyip siparis

lizerine tretildiginde miisteri siparis kargilama siirelerinde 6nemli diisiisler beklenir.

J Uretim Parti Biiyiikliigii: Uretim kafile hacminin bir biriminde,

tiretime hazirlik siiresinin sifira yaklagmasi istenir.

. Uretim Ve Envanter Kontrolii: Kontrol sistemleri, giiniimiizdekine
oranla daha fazla yerinden kontrol prensibiyle calistirilacak ve atdlye iiretim alani
ihtiyaglarina kars1 daha duyarl olacaktir. Uretim planlar1 hedefler dogrultusunda

gerceklesecektir.

° Belirsizlik: Tim belirsizlikler en aza indirilecek koordineli ve

disiplinli ¢aligmalar artirilacaktir.

. Uyumluluk ve Denge: Herhangi bir islemin hizli ger¢eklesmesinden
daha 6nemlisi, iglem dizileri arasindaki uyum ve dengedir. Bir iiretim hattinda daha

yiiksek hizla gerceklesen islemlerden sonra bunu dengeleyici islemlerin takibi veya
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bir miktar giivenlik stoku tahsis edilerek iiretim asamalarini dengelenmesi

saglanmalidir.

. Envanter: Ham madde ve yar iiriin stoklarindan 6nemli oOl¢iide

azalmalar gerceklesecektir.

o Kalite: Uriin kalitesi isletmeye parca ve malzeme satanlarin kalitesi
ve veri biitiinliigii %100 e yaklasacaktir. Kalite, her is goren ve isletmeye mal ve

hizmet temin eden her tedarik¢i firmanin ortak sorumlulugu olarak goriilecektir.

J Bakim: Onleyici ve o6ngoriicii bakim uygulamalarinin igtenlikle
uygulandiginda {iretim siire¢ hatalar1 arasindaki ortalama zaman fasilasinda c¢ok

ciddi diismeler olacagi beklenmektedir.

o Esneklik: Imalat tesisleri, iiretim islemleri ve personel daha esnek
olacaktir.
. Malzeme Akisi: Etkin malzeme akisina verilen 6nem artacak ve

islemlerde stirekliligin saglandig1 imalat yontemleri genel bir standart olarak

goriilecektir.

. Malzeme Izleme Ve Kontrol: Giiglii malzeme izleme ve kontrol
sistemleri gerekli olup, otomatik takip ve belirleme teknikleri genel kabul géren bir

standardi olusturacaktir.

J Insan kaynaklari: Her yonetici kendisine, her is gérenin mutlu ve
motive edildigi bir ¢evrenin yasatilmasina adayacak ve bu ugurda tiim ¢abasini

harcayacaktir.

o Takim Oyunlari: Misteriler, saticilar, saticilara mal temin eden
saticilar ve digerleri imalat islemleri yoluyla entegre edilmeli ve takim oyunlar

olarak davranmalidirlar.
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. Basitlestirme: Tiim imalat iglemleri basitlestirilmelidir.

J Entegrasyon: Isletmeyi okyanusa serpilmis adaciklar olarak
tanimlarsak, otomasyon adaciklari, bilgi adaciklari, egitim adaciklari ve diger
orgiitsel adaciklarin bagimsizligina son verilerek tiim adaciklar birbirleriyle entegre

edilmelidir.

. Gergekei Davranis Ve Anlama: Uretim yonetimi olarak, is gorenlere
kars1 yapmacik tutum ve davraniglarin sergilenmesine gegici macera ve heveslere ve
JIT, MRP, TQM vb. kavramlarin amag¢ dis1 sik sik kullanilmasina son vererek

tiretim siireglerinin gergek yonlerinin anlagilmasi yolunda hareket edilmelidir.

Piyasada rekabet¢i avantaj kazanmak isteyen isletmeler, isletme amag ve hedeflerini
bu egilimler dogrultusunda sekillendirerek rekabet boyutlarini ve performans gostergelerini
sekillendirirken bu genel egilimlerden mutlaka yararlanma yollarin1 arayarak etkili bir

performans 6lgme sistemini kurarak uygulamaya koymalidirlar (Dagdelen,1997:145-147).

II. PERFORMANS YONETIMI VE OLCULMESI

A) PERFORMANS YONETIMI VE OLCME SURECI

Cagdas yonetim anlayisina gore, isletmeler yogun rekabet ortaminda yasamlarini
stirdiirebilmek i¢in ¢evredeki degisime uyum saglama davranis1 yaninda orgiitsel olarak
biiylime ve gelisme davranisini sergilemek zorundadirlar. Rekabetci ortamda temel hareket
noktasi igletme performansinin devamli gelistirilmesidir. Bu gelisme stratejisi, modern
isletmelerde egemen bir yonetim anlayisinin sonucudur. Rekabet¢i yonetim ideolojisinin
vazgecilmez nitelikteki araclarindan biri olarak performans Olglimii gosterilebilir

(Dagdelen,1997:51).
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Isletmelerdeki performans 6l¢iim sistemi, hedeflere ulasmada etkili olabilmesi icin
organizasyon yapisini, organizasyon siireclerini, islevlerin ve bunlar arasindaki iliskileri
gbz Oniine aldig1 gibi, isletmeyle ilgili stratejik ve cevresel faktdrleri de dikkate
almaktadir. Benzer bigimde isletmedeki performans yonetim siirecinin etkililigi de
performans oOl¢iim sistemlerinin kullanimina dayanmaktadir. Bu baglamda performans
Olclim sisteminin isletme performansinin yonetiminde nasil kullanildig1 performans
yonetim stirecinin etkililiginde belirleyici olmaktadir. Performans yonetimi siirecinde
organizasyon kiiltlirli, davranigsal konular ve tutumlar gibi faktorlerin yaninda raporlama
bicimleri, sorumluluklar ve bilisim teknolojisinin kullanim1 gibi kati faktorler de dikkate
alinmaktadir. Bu baglamda performans o6l¢iim sisteminin yapisi ve c¢esitli unsurlarin
diizenlenisi performans yoOnetim siirecinin verimliliginde ve etkililiginde kritik bir rol

tistlenmektedir (Bititci ve Cariie,1997:525).

Isletme performans 6l¢iimii konusunun isletme yonetimiyle ilgili cesitli boyutlara
sahip olmasi nedeniyle konunun farkli disiplinler tarafindan kendi bakis agilarina ve
yaklasimlarina gore incelendigi goriilmektedir. Isletme performans: l¢iimii konusu her ne
kadar farkli disiplinler tarafindan farkli yaklasimlarla incelense de tiim disiplinlerde
temelde ki sorunun cevabmin arastirilldigir  goriilmektedir. Bunlardan biri bu
organizasyonel  performans belirleyicilerin ne olduguna iliskindir. Digeri de bu

performansin nasil 6l¢iilebilecegi ile ilgilidir (Neely,1999:221).

Performans 6l¢iimiiniin klasik isletme fonksiyonlar1 olarak adlandirilan planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol gibi islevler arasinda en ¢ok ilgili oldugu
alan kontrol fonksiyonudur. Orgiitsel kararlarin uygulanmas1 sonucunda hedeflenen yone
gidilip gidilmedigini veya nasil gidildigini gérmek ve anlamak yani kontrol islevini yerine
getirmek i¢in bir performans Ol¢iim sisteminin varligina gereksinim duyulacaktir

(Dagdelen,1997:51).

Performans 6lgiim sisteminin, performans yonetim sistemi i¢indeki yerini gérme

acisindan asagidaki sekli yakindan incelemek yararl olacaktir (Sink,1985:34):
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Rekabetc¢i Ortam
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—> Isletme Gelecegin
Stratejisi < Orgiitii I¢in Vizyon [T
Gelistirme

Mevcut Orgiitsel Performansin
Degerlendirilmesi

Performans Olgiim Sistemini Gelistirme

v

v

Performans Gelistirme Yontem ve Teknikleri

| " |

Ust Ug > Orgiitsel > Alt Ug
Sistemi > Doniisiim Siireci > Sistemi
N ), N\ )
GIRDILER
CIKTILAR

'

Performans Olgme ve Analizi

v
Kontrol

v
IDEAL ORGUT
» Biiyiiyen
» Gelisen ve

> Rekabet eden

Sekil 3.2: Performans Yonetim Siireci
(Kaynak: Sink,1985: 35)
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Sekil 3.2°de goriilen performans yonetim siirecine gore asamalar (Dagdelen,1997:53):

. Performans yonetiminde ilk adim, isletmeye rekabet {istiinliigii
kazandirmak i¢in uygulanacak stratejilerin tespiti ve isletme vizyonunun

sekillendirilmesidir.

. Ikinci asamada, isletmenin su anki performans diizeyinin 6lciilerek

stratejilere uygun olup olmadig1 degerlendirilir.

J Bu asamayi, performansi gelistirmek icin izlenecek yollar1 belirleyen
planlama calismasi izler. Olgiim sistemlerini gelistirebilmek icin neyin nasil

oOlgiilecegiyle ilgili caligmalar stirdiiriiliir.

. Dordiincli asama, isletme performansint gelistirmek i¢in alinmasi
gereken Onlemlerin tespiti ile bunlara yonelik yontem ve tekniklerin uygulanmasi
asamasidir. Bu ilk dort asama performans yonetim sisteminin isleyisinde

yonlendirici olarak etkili olmaktadir.

. Orgiitsel déniisiim siirecinde yer aldig1 besinci asamada, isletme
cevreden gerekli girdileri alip isler ve katma deger olusturarak bunlari gevreye
yararlt ¢iktilar olarak ihra¢ eder. Sistemin doniisiim asamasinin, daha Onceki
safhalarda tespit edilen strateji ve operasyonel plan ve programlara uygunlugu
performans Ol¢limleriyle saptanarak analiz edilir. Bu sekilde sistemin amaglar
dogrultusunda faaliyette bulunup bulunmadigi kontrol edilerek biiyiiyiip gelisen
rekabet¢i avantajlara sahip ideal 6rgiit olma yolunda arzulanan hedeflere adim adim

yaklagilabilir.

Bu siiregte en onemli rolii kontrol fonksiyonu oynamaktadir. Kontroliin amaci

yonlendirme olup geri bildirimle saglanir. Boylece 6rgiit performansinda beklenen (diisiik

maliyetler, yiiksek kalite, esneklik, biiylime, iistiin rekabet giicii vb.) realize edilmege

calisir; faaliyetler koordine edilerek sistemin siirekli bir uyum ve denge i¢inde calismasi
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saglanir. Gerekli hedef, amag ve stratejilerde degisim ve gelistirmeye olanak saglayacak

bilgiler yonetime sunulur.

Basarili bir 6l¢iim sistemi, amag¢ ve stratejilerin tespitiyle baslayan planlama
asamast ve doniisiim siireci sonucu gerceklestirilen performans kontrol islevi ile birlikte

yiritiildiigiinde, istenen sonuglara daha istikrarli bir sekilde ulasilabilir.

B) PERFORMANS OLCME SiSTEMININ TARIHSEL GELISiMi

Performans o&lciimii ile iliskin literatiir iki asamadan olusmaktadir. ilk asama,
1880’11 yillar ile 1980’li yillar arasinda olup, bu asamada kar, yatirnmlarin geri dontisiimii,
verimlilik gibi finansal o&lgiitler {izerinde odaklanmilmistir. Ikinci asama ise, diinya
pazarlarindaki degisimlerin sonucu olarak 1980’11 yillarin sonunda baslamistir (Ghalayini
ve Noble,1996:63). 1970’li yillarin sonlart ile birlikte ve 1980’11 yillarda arastirmacilar,
muhasebe temelli performans 6l¢iim sistemlerinin eksikliklerini belirleyerek bu sistemlerin
yetersizliklerini vurgulamiglardir. 1980°1i yillarin sonu ve 1990’lh yillarin basinda,
geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinden memnuniyetsizlik, “dengeli” ve “cok boyutlu”
performans Ol¢iimlerinin temellerinin olusturulmasini saglamistir. Bu gelistirilen temeller,
finansal olmayan ve digsal boyutlara odaklanmakta ve gelecege yonelik olmaktadir.
Bunlari, isletmelerin, performans Olglim sistemlerini yeniden tasarlamalarina veya
gelistirmelerine olanak saglayacak yontemleri sunan yonetim silireglerinin gelistirilmesi
izlemistir. Bu gelismeler paralelinde de alternatif dengeli performans 6l¢timlerinin temelleri
tasarlanmis ve performans 6l¢lim sistemlerinin tasarimi i¢in yonetim siiregleri dnerilmistir

(Bourne vd.,2000:754).

Isletmeler, degisen rekabet kosullarinda yasamlarmi siirdiirebilmek igin, Toplam
Kalite Yonetimi, Tam Zamaninda Uretim, Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim, Esnek Uretim
Sistemleri gibi yeni felsefeleri ve teknolojileri uygulamaya yonelmislerdir. Bu degisimler;
isletmelerin, maliyetle birlikte kalite, esneklik, tedarik siiresi, teslim giivenirliligi gibi
konulara da odaklanmalar1 sonucunu dogurmustur (Bititci vd.,2001:78). Bu degisimlerle
birlikte, geleneksel finansal Olgiitlere dayali olan performans o6l¢iim sistemlerinin,

isletmelerin performansini yansitma yetenegi de azalmistir.
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Giliniimlizde 6nem kazanan zamana dayali rekabet stratejisi, sadece islem siire
standartlarina odaklanmayan ve hazirlik siirelerinin azaltilmasini, is giiciiniin esnekligini ve
teslim zamanina baglh kalarak yiiksek kaliteli iriinleri iiretebilme yetenegini vurgulayan
performans Ol¢iitlerini gerektirmektedir (Toni vd.,1997:123). Otomasyonun artmasina bagl
olarak, iiriin maliyetlerindeki direkt ig giiciiniin payinin azalmasi sonucunda; iirlinlerin
maliyetinin belirlenmesinde genel giderlerin direkt is giiciine gore yiiklenmesi gergekei
olmayan iiriin maliyetlerinin olusmasina neden olmustur. Isin niteliginde meydana gelen bu

degisim, performans dl¢lim sistemlerinde de degisimlerin yapilmasini gerektirmistir.

Direkt is giicli ve makine kullanim etkinligi gibi performans 6lgiitleri, isletmelerde,
siirekli gelisimin ve isletmenin ger¢ek amaclarinin gozardi edilebilmesine ve kisa donemli
sonuclar iizerine odaklanilmasina neden olabilmektedir (Toni vd.,1997:180). Geleneksel
performans Ol¢iimiiniin en énemli kisitlarindan birisi olarak; bu dlgiimlerin, direkt is giicii
maliyetlerini kontrol etmeye ve azaltmaya odaklanan yonetim muhasebesi sistemlerine
dayanmasi olarak belirtilebilir. Ghalayini ve Noble, geleneksel performans dlgiimleri ile
geleneksel olmayan performans ol¢iimlerinin 6zelliklerinin karsilastirmasi yapmislardir

(Ghalayini ve Noble,1996:64). Bu karsilastirma, Tablo 3.1’de verilmistir.

Geleneksel performans Olglimlerinin, tiim bdliimlerde kullanilan 6nceden
belirlenmis bir bigimi vardir. Bu bigcimdeki bir raporlama sistemi; esnek olmamakta ve her
bolimiin kendine ait olan Kkarakteristiklerini, Onceliklerini ve katkilarim dikkate
almamaktadir. Geleneksel olgiimler, performansi ve gelisim faaliyetlerini finansal dlgiitler
bakimindan nitelemektedir (Ghalayini vd.,1997:31). Giiniimiizdeki dinamik ¢evre kosullari
diisiintildiiglinde ise, isletmelerin hizli geri bildirim alabilmeleri 6nem kazandigi ig¢in
gecmis hakkinda bilgi saglayan finansal performans ol¢iimlerinin sagladig: katkilar sinirl
kalmaktadir (Ghalayini ve Noble,1996:64). Ayrica; geleneksel performans Ol¢iimlerinin,

yerel optimizasyonun olugmasini tesvik ettigi de vurgulanmalidir (Bourne vd.,2000:756).

Bircok muhasebe raporlart dogrudan isletme stratejileri ile ilgili degildir.
Gilinlimiizde isletmeler, performans diizeylerini; miisteri tatmini, kalite, esneklik ve yenilik
oOlgiitleri ile de izlemelidirler. Geleneksel muhasebe sistemleri de bu gibi stratejik amaglari

dlgmemektedir. Isletmeler, performans 6l¢iimiinde, muhasebe sistemlerinin ilerisine gitmeli
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ve faaliyetlerini kontrol etmek i¢in yonetim, miisteri sikayetleri, ¢calisanlarin morali, ¢evrim

siiresi gibi konular1 da degerlendirmelidirler (Manoochehri,1999:224). Ayrica, tedarik

siiresinin  kisaltilmasi, iiretim planlarina uyum gibi bir¢gok gelisme faaliyetlerinin,

isletmelerin genel basarisinda 6nemli

etkileri olmakla birlikte, finansal birim olarak

nitelenmesi ise olduk¢a giic olmaktadir (Ghalayini vd.,1997:208). Finansal olmayan

performans Ol¢limlerinin bir dezavantaji olarak ise, isletmelerin kullanabilecegi finansal

olmayan performans 6l¢iit seceneklerinin ¢ok fazla olmasi ve boylelikle isletmelerin hangi

Olciitleri kullanmalar1 gerektigine karar verme asamasinda giicliiklerle karsilagsmalari

belirtilebilir (Medori ve Steple,2000:224).

Tablo 3.1: Geleneksel Performans Olgiimii ile Geleneksel Olmayan
Performans Olgiimiiniin Karsilastirilmasi

Geleneksel Performans Olciimii

Geleneksel Olmayan
Performans Ol¢iimii

Gecmis tarihli geleneksel muhasebe
sistemine dayanmaktadir.

Isletme stratejisine dayanmaktadir.

Temelde finansal dlgiitlerdir .

Temelde finansal olmayan
Olgiitlerdir.

Orta ve yiiksek kademedeki
yoneticiler amaglanmustir.

Tiim ¢alisanlar amaglanmistir.

Gegmis gostergeler (haftalik veya
aylik)

Anlik gostergeler (saatlik,
giinliik)

Calisanlarin gelisimi
engellenmektedir.

Calisanlarin is tatminini olumlu
etkilemektedir.

Atolye diizeyi ihmal edilmistir.

Genellikle atolye diizeyinde
Kullanilmaktadir

Sabit bir bigimi vardir .

Gereksinimlere gore diizenlemeler
yapilabilir.

Zaman i¢inde degisim gostermez.

Zaman i¢inde degisim gosterebilir.

Temelde performansin izlenmesi
amacini kapsar.

Performansin gelistirilmesini
kapsar.

TZU, TKY gibi yaklagimlara
uygulanamaz.

TZU, TKY gibi yaklagimlara
uygundur.

Bolimler arasinda farklilik
gostermez .

Bolimler arasinda farkliliklar
gosterebilirler.

Siirekli gelismeyi engeller.

Siirekli gelisimin basarilmasinda
destek olur.

(Kaynak:Ghalayini ve Noble,1996)
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Genel olarak, performans oOl¢limiiyle ilgili arastirmalar, kullanimi yaygin olan
performans Olglim sistemlerinin analizi iizerinde odaklanmaktadir. Bu arastirmalarda,
performans Ol¢iitleri siniflandirilmakta ve bir siniftaki 6l¢iitler {izerinde ¢aligilarak, bir¢ok
farkli sistem i¢in performans Olgiim sistemleri gelistirilebilecek temeller ve kurallar
olusturulmaktadir (Beamon vd.,1999:276). Bir¢ok arastirmaci, finansal Olgiitlere dayali
olan performans Ol¢lim sistemlerinin, isletmelerin basarisi i¢in kritik dneme sahip tiim
faktorlerin 6l¢iilmesinde ve biitiinlestirilmesinde basarisiz oldugunu gdstermistir (Suwignjo
vd.,2000). Geleneksel performans Ol¢lim sistemlerinin kisitlarini ortadan kaldirmak
amaciyla yeni performans 6lgiim temelleri gelismistir. Bu performans 6lgltim temelleri, ¢ok
boyutlu olmakta ve dengeyi saglamak amaciyla finansal olmayan bilgilere daha cok
odaklanmaktadir. Bu performans Olgiim temelleri, i¢sel basar1 kadar digsal basariyr da
belirten ve gelecek performans hakkinda bilgi veren Olgiitler arasinda denge saglamak

amaciyla tasarlanmistir (Bourne vd.,2000:757).

C) PERFORMANS OLCUM SISTEMI TASARIM VE GELISTIRME
SURECI

Performans o6l¢iim sistemleri; isletme stratejilerinin uygulamasini kolaylastirmak,
yonetici ve ig gorenleri Orgiit amac ve hedeflerine ulasmaya 6zendirmek ve bu hedefleri
gerceklestirme diizeyini belirlemek ve uygun diizeltici Onlemlerin alinmasina yardimci

olma gibi islevleri yerine getirirler (Dagdelen,1997:147).
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Isletme misyonunun belirgin olarak taninmasi

v

Orgiit misyonu rehberliginde stratejik amaclarin belirlenmesi (Maliyetler, kalite,
esneklik, yenilik, bekleme siiresi, miisteri hizmetleri, zamaninda teslimat vb.)

Cesitli stratejik amagclarin gergceklesmesinde her bir fonksiyonel alanin rolii
konusunda anlayis birligine varilmasi

Her bir fonksiyonel alan i¢in igletmenin toplam rekabet¢i konumunu yansitabilecek
global performans gostergelerinin gelistirilmesi.

v

Isletmede stratejik amaglarin ve performans hedeflerinin daha alt isletmelerine
duyurulmasi.Her bir hiyerarsik yonetim kademesinde daha spesifik kriterlerin belirlenmesi

;

Her isletme yonetim diizeyinde'kullanilan performans kriterleriyle stratejik amaglar
arasinda duyarlhilifin saglanmasi

Tiim fonksiyonel alanlarda kKullanilan performans gdstergelerin uygunlugunun
saglanmasi

Performans 6l¢iim sistemlerinin kullanilarak rekabet¢i konumun belirlenmesi,
problem sahalarinin tespiti, stratejik amaglarin giincelestirilerek bunlarin gergeklestirilmesine
yonelik donemsel kararlarin alinmasi ve bu kararlarin uygulanmasi sonrasinda elde edilen
sonuglarla ilgili geri bildirimin saglanmasi

!

Giincel rekabetci ortamimin sagladig bilgiler 1s13inda meveut performans lgiim
sisteminin uygunlugunun periyodik olarak yeniden degerlendirilmesi

Sekil-3.3: Performans Olgiim Sistemi Tasarim Akim Semasi
(Kaynak:Wisner vd.,1991:9)

Isletmenin uzun ve kisa dénemli amaglarmin gerceklestirilmesine yénelik etkin bir

performans Olglim sisteminin tasarimina iligkin asamalar Sekil-3.3’de goriildiigii gibi

semaya dokiilebilir.
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D) ISLETMELERDE KURUMSAL PERFORMANS KONTROL SISTEMI

Isletmelerde performans kontrol ve takip sistemi asagidaki béliimlerde yiiriitiiliir

(Akal,2005:28-29):

o Talebe Gore Uretim: Yeni iiretim anlayisinda, isgiicii ve makinelerden
maksimum diizeyde yararlanmak ve toplam birim maliyetleri diigiirmek icin yar1 {iriin
tiretimini 6zendiren, y1gin liretime gegisi Oneren klasik liretim anlayist artik terkedilmistir.
Simdi tiretimi engoklamak yerine talep tahminleri bile temel alinmayip sadece gergeklesen
taleplere yani miisteri siparislerine gore tiretim politikasi isletmelere egemen olmaya bagla-
mistir. Bu politika stok yonetiminde oldugu gibi iiretim yoOntemleri ve alim (tedarik)
politikalarinda da 6nemli gelismelere neden olmustur (sifir stok, JIT, MRP vb. yontem

uygulamalar).

. Yiiksek Katma Deger: Bugiiniin isletmeleri miisteri tarafindan kabul
edilebilir hizmeti saglamak ve pazar payim artirmak i¢in maliyet ve kalite yaninda
yaraticiligi ve yeniligi 6n plana almak durumundadirlar. Talebe gore iiretim, 6zel miisteri
isteklerini karsilama, iirlinlerin yasam siirelerindeki kisalma gibi zorunluluklar, {irlin
tasariminda ve lretim siireglerinde yaraticilik ve zekanin yiiksek diizeyde kullanimini
gerektirmektedir. Bu da, geleneksel, az isgiicii niteligi gerektiren, mekanik yigin iiretim
siirecine gore daha yiiksek katma deger demektir. Bu anlayis, yonetimlerin tiim {iretim
siirecinde katma deger iireten (iiretken) ve iiretmeyen (destek ve yardimci) etkinlikler
tizerinde yogunlasmasina ve katma deger iiretmeyen etkililiklerin olabildigince

azaltilmasini saglayacak onlemleri aragtirmasina ve uygulamasina yol agmaktadir.

. Esneklik ve Pazara Uyum: Ekonomik kosullarda, toplum yasaminda,
teknoloji diinyasindaki hizli degisim, iirlin ve hizmet pazarindaki daha se¢ici miisteriler,
isletmelerin, isgiicli ve teknik kapasitelerinde, iirlin tasarimi ve karmalarinda, satis politi-
kalarinda hizli ve aninda degisimlere olanak saglayacak bir esneklik gerektirmektedir. Bu
gelisim igletmelerde yi1gin iiretimden parti/siparis lretimi yontemlerine gecisi zorunlu

kilmaktadir. Bunun yanisira isletmeler parga ve yar1t montaj agirlikli tiretim, kesiksiz
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malzeme akisi, bilgisayar destekli yonetim ve iiretim yontemleri gibi yeni diizenlemelerle

esneklik yeteneklerini artirmaya yonelmektedirler.

. Siire¢ Kontrolii: Esneklik ve uyum politikalarinin basaris1 ¢ok hassas bir
stire¢ kontroliinii gerekli kilmaktadir. Siireglerde kalitenin, kesinligin ve yinelenebilirligin
saglanmasi, {iretimde mikro islemcilerin ve yiiksek teknolojinin  kullanimim

gerektirmektedir. Bilgisayarli kontrol sistemlerinin yayginlasmasi bu geregin sonucudur.

. Kisa Uretim Siiresi: Yeni iiretim anlayis1 iiriiniin miisteriye en kisa siirede
teslimini esas almaktadir. Bunun i¢in malzeme siparis siireci ile birlikte, tasarim, iiretim ve
teslim siirelerinin en aza indirilmesi gerekir. Bu siirecin kisaltilmasi amaciyla yeni iiretim
yontemleri ve politikalar gelistirilmektedir. Bu konuda verilebilecek pek ¢ok 6rnek vardir;
y1gin ve biiyiik parti liretimlerinin yerine kii¢iik parti tiretimleri; katma deger liretmeyen (is
hazirlama, tasima, depolama, bekleme gibi) etkinliklerin ve hammadde, yari iirlin ve son
irlin stoklarinin olabildigince azaltilmasini ya da ortadan kaldirilmasin1 saglayacak

kesintisiz liretim yontemleri gibi drnekler verilebilir.

° Israfin Onlenmesi: Hem c¢evrenin korunmasi, hem ekonomik nedenler,
isletmelerde israfin 6nlenmesini 6ncelikli olarak giindeme getirmistir. Kotii kalitenin neden
oldugu atik ve yeniden isleme, enerji ve malzemenin tutumsuzca kullanilmasi, atil kapasite
gibi sorunlara acil ¢dziimler aranmaktadir. Uretim siireglerinde teknoloji - emek - malzeme
kullaninminda optimal bilesimi saglayacak kaynak secim yOntemleri, hassas liretim siire¢
kontrol sistemleri ve yeni kalite sistemleri ile bu sorunlari en diisiik diizeye indirmek
amaglanmaktadir. Kalitenin en ekonomik hata ya da kabul edilebilir israf oranlarimi
belirleyerek saglanmasini ilke edinen politikalarin terk edilip sifir hata politikasina gecis,

bulunan ¢6ziim yollarinin en gelismis 6rneklerindendir.

. Calisanlarin Davramislart ve Performansi: Teknoloji ne kadar gelisirse
gelissin ve ne kadar mekanik yontemler kullanilirsa kullanilsin yaklasimlarda insan 6gesi
yine 6n plandadir. Ancak bu alanda temel degisim, insanlar1 artik bireysel amaglar icin

degil, yonetim ve c¢alisanlarin ortak amaglart i¢in ¢aligmaya yonlendiren goriislerdir.Yine
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Japon ¢alisma felsefesinin {iriinii olarak gelisen bu anlays, isletmelerde verimliligi artirmak
icin ¢aliganlarin katilimini en {ist diizeye getirerek ¢alisanlar arasinda igbirligini saglamak

gerektigini savunmaktadir.

Yeni yonetim ve iretim ilkeleri olarak kabul goren bu goriisler isletme
yonetimlerinin performans kavramina bakis acisin1 dogal olarak degistirmektedir. Bu
ilkeler bugiiniin isletmelerinde hangi gelistirme caligmalarinin nerelerde odaklastirilacagina
iligkin kararlara temel olusturmaktadir. Bu ilkeler orgiitlerin stratejilerine ve taktiklerine
yansitildik¢a, performans 6l¢lim ve denetim sistemlerinde de degisimlere neden olmaktadir.
Artik muhasebe, finansman, tiretim, stok kontrolii, ig 6lgme yontemleri gibi klasik sistemler
ile birlikte isletme performansini yeni anlayislar ¢ercevesinde aksettirecek yeni ve uygun
gostergeleri ve modelleri igeren ve performansin gelistirilmesini amaclayan daha dizgesel
Olciim ve denetim sistemleri kullanilmaktadir. Ciinkii artik isletmelerin yasayabilirligi ve
biiylimesi sadece verim - maliyet - kar gibi performans boyutlari ile belirlenebilir olmaktan
cikmistir. Yasayabilirligin giiniimiizdeki kosullar1 yeni kalite anlayisi, yaraticilik, yenilik,
risk alma, miisteri doyumu, yonlendirici ve katilimci yonetim, esneklik vb. degisik
boyutlara yayilmistir. Yiiksek performansi amaglayan c¢agdas isletmeler hedeflerini,
stratejilerini bu goriislere uygun olarak gerceklestirmekte, {iriin, teknoloji, kaynak dagilimi
ve iretim sliregleri ile ilgili kararlarmmi da bu anlayis cercevesinde almaktadirlar

(Akal,2000:30).

E) BUYUK ISLETMELERDE PERFORMANS OLCUM SISTEMLERI

Performans 6lgme sistemi, bir organizasyon igerisinde, karar almak ve bu kararlar
icra etme siirecine destek olmak ve koordine etmek maksadiyla bilgi toplanmasi islemidir.
Iyi dizayn edilmemis bilgi toplama sistemleri, organizasyonun rekabet ortaminda basarili
bir sekilde adapte olmasmi engeller. Yanlis yontemle performans Sl¢limii, uygulamayi
destekleyecek verilerin yanlis elde edilmesine neden olacagindan, TKY uygulamasi

girisimlerini de basarisiz kilabilir.

Toplam Kalite yonetiminde, ge¢miste kalan olaylarin kontrolii degil, gelecekte

yapilacak islerin planlanmasi Onemlidir. Sekil 3.4’de gelecekte olmasi muhtemel
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problemlerin 6nceden belirlenerek Onlenmesi i¢in, bilgi toplanmasinin yollari
goriilmektedir. TKY’nin temel ilkelerinden olan “siirekli gelisme”, bu bilgilerin

kullanilarak, hatanin olmadan 6nce 6nlenmesini saglamak demektir.

SUREG PERFORMANS
GELISTIRME BILGILERI

A

A

6
SUREC 5
insan Donanim Malzeme
—>

L _ 1.Potansiyel Hatalar

URUN 14 2.Sireg Analizleri
p 3.Siireg Kontrolleri

Yontem Cevre (] 4.Servis ve Denetimler
:g 5.Uriiniin Son Kontrolii
6.Garanti,Guven,Sikayet

Sekil-3.4: Performans Gelistirme I¢in Bilgilerin Kullanimi
(Kaynak:Simsek ve Nursoy,2002:44)

Uygun tasarlanmis performans olctimleri, kalite ve tiretkenligin gelismesine katkida
bulunarak asagidaki faydalari saglar:
e Miisteri ihtiya¢larinmi karsilar,
e Karsilastirmanin yapilabilmesi i¢in standartlar1 belirler,

o Seffaflig1 saglayarak, kendi performans seviyelerini gézlemlemek isteyen kisiler
i¢in bir “Ol¢iit” olusturur,
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e Kaliteyle ilgili problemleri ortaya ¢ikararak oncelik verileceklerin belirlenmesine

yardimci olur,

e Diisiik kalitenin maliyetlerini ortaya ¢ikararak, {iretim sistemini yonlendirir,
e Kaynaklarin kullanimini dengeler,

e Gelisme ¢abalarinin siirdiiriilmesi i¢in geri besleme saglar.

TKYyi uygulayan bir¢ok firma, geleneksel performans 6lgme sistemlerinin, strateji
ile icraat arasindaki bu bag1 saglayamadiklarini géormislerdir. Geleneksel sistemler, isletme
igerisindeki siiregleri gozlemlemek ve kontrol etmek i¢in, daha ¢ok finansal ve muhasebe

verilerine dayanmaktadir (Simsek ve Nursoy,2002:44).

Kabul etmek gerekir ki, maliyet muhasebe sistemlerinden etkilenen geleneksel
performans Olgme sistemleri tiim isletme performansini optimize yerine, alt sistemlerin
etkinligini maksimize etmede 6nemli rol oynarlar. 1986 yilinda Uluslar aras1 Bilgisayar
Yardimli Uretim Sirketi (CAM-I) onciiliigiinde olusturulan bir konsorsiyum, iiretim
alaninda maliyet yonetiminin rol ve Onemini ortaya koymus ve geleneksel iiretim
alanlarinda yaygin olarak kullanilan pek ¢ok performans 6l¢limiiniin biiytik 6l¢ekli imalatgi

kuruluslar i¢in uygun olmadigin1 vurgulamistir (Lockamy,1991:7).

Son 25-30 yil esnasinda diinyamiz, sistemlerin global olarak entegrasyonunda
saglanan biliyiikk gelismelere sahne olmustur. Ekonomik faaliyetlerin globallesmesi,
isletmelere etki yapan ¢evresel kosullarda ¢ok onemli degisiklikler meydana getirmis ve
endiistriyel rekabeti ¢ok ciddi boyutlarda etkilemistir. Globallesme devam ettigi siirece,
isletmeler ulusal ve uluslararasi rekabetin zorunlu kildig: giicliikleri asabilmek i¢in mevcut

rekabet stratejilerin yeniden gézden gecirmek zorundadirlar (Dagdelen,1997:55)

Gilinlimiizlin bu yeni endiistriyel rekabet ortamindan en ¢ok etkilenen alan olarak
performans Ol¢climii olarak gosterebilir. Yogun rekabet ortamindan kaynaklanan baskilar
elimine ederek basariy1 yakalayabilmek igin, isletme stratejisine giinliik faaliyet karariyla

irtibatlandiran performans 6l¢iim sistemlerini gelistirebilmesine biiyiik bir gereksim vardir.
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Daha fazlasim sOylemek gerekirse; bir ¢ok Amerikan sirketine katma deger iireten
sistemlerin biitiinlesik haline getirdikleri ve tam zamaninda iiretim (JIT) ve bilgisayarda
entegre lretim (CIM) felsefesini kabul ettiklerini; sonug olarak bu yeni ¢evresel kosullarda
karar verirken, gerekli olan tiim bilgileri saglamada yetersiz kalan, geleneksel performans

Oleme sistemlerini terk etmektedirler (Wisner ve Fawcett,1991:5).

Stratejik hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in donemsel kararlar1 yonlendiren
performans kriterlerin esnek, uygulamasi kolay, zaman boyutunu igeren, tiim yonetsel
diizeyler tarafindan acik bir sekilde tanimlanmis ve isletmenin stratejik amaglarinda
tiiretilmis olmalidir. Sadece geleneksel dlgme sistemlerince iiretilmis kisa donemli etkinlik
bilgileri iizerinde yogunlasildiginda; rekabeti ilerlemeye yardimci olacak firsatlardan tam
anlamiyla yaralanabilmek miimkiin olmayabilir. Ornegin, pazarda yogunlasan rekabetci
baskilara karsi tipik bir tepki olarak goOsteren maliyelerin kisma davranisi; sermaye
yatirimlarinin azalmasi, Ar-Ge’nin minimuma diisiiriilmesi koruyucu bakiminda kisintiya
gidilmesi ve bazi personelin isine son verilmesine neden olacak kararlarin alinmasina neden
olabilir. Bu kararlardan her biri, isletmenin uzun dénemli rekabet giiciinde diisiikliige neden
olabilir. Bu yiizden, isletmelerin katma deger iireten yeteneklerini giiclendiren iiretici
kaynaklarini yonlendiren toplam performans olgme sistemlerinin gelistirmesine ihtiyag

vardir (Dagdelen,1997:56).

Performans kriterleri o sekilde tasarimlanmalidir ki, isletme; tiretim fonksiyonun
bes rekabet boyutu olan kalite, maliyet, esneklik, giivenirlik ve yenilikle ilgili amaglarini
gergeklestirebilsin. Biiyiik Olcekli isletmeler i¢in, sadece finansal ve maliyet muhasebesi
dlgiimlerine giivenmek basar1y1 garanti etmemektir. Isletmeler yogun olarak yiiksek kaliteli
yeni {lrilinleri tasarimlayip iireten katma deger saglayici faaliyetlerin siirekli gelismesi ve
etkenligi ile birlikte, satilan {riinlerin uygun diizeyde miisteri hizmetiyle desteklenmesi

tizerinde de odaklanmalidirlar (Hayes,1988:81).

1. Performans Ol¢iim Sistemlerinin Kurumsal Yapisi

Performans 6l¢lim sistemleri ile ilgili ¢alismalarda, bir ¢cok arastirmaci, verimliligi

artirmak i¢in kisa vadeli ¢oziimler iizerinde dururken bazilari, isletmelerin biiylimesinde
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uzun vadeli rekabet stratejisiyle uyumlu performans sistemlerini gelistirilmesi gerektigini
belirtmektedirler. Hemen hemen tiim yazarlar yiiksek kalite, diisiik maliyetli {iretim,
bekleme siiresinde azalma, {iriin ve siire¢ yeniligi ve siirekli gelistirmeyi tesvik eden

stratejiler olan gereksinim iizerinde odaklanmislardir (Skinner,1986:5-14).

Skinner, konuyla ilgili yaptigi ilk c¢alismalarindan diisiik maliyetler ve yiiksek
etkinligi asir1 6nem verilmesi aslinda uzagi gérmesinden oldugunu ve sonucta verimliligin
diisebilecegi konusunda uyarilarda bulunmustur. Bagka bir ¢aligmasinda Skinner, Amerikan
tiretim maliyet digiiriicii onlemlerle verimlilikte istenen gelismeleri elde edemeyecekleri ve
sonucta  rekabet giliclerine  koruyamayacaklari  iizerinde 1srarla  durmaktadir

(Skinner,1986:55-59).

Globerson, etkili bir performans 6lgme sistemi gelistirilirken izlenecek yol hakkinda

su Onerileri sunmaktadir:

J Isletme stratejisine dayanan kriterlerin secilmesi,

. Gergekten Olgiilebilir nitelikte agikga tanimlanmis kriterlerin
gelistirilmesi,

. Secilen kriterlerin igletmenin basarisinda kritik olan rekabet

boyutlariyla iligkilerin kurulmasidir (Globerson,1985:639).

Richardson ve Gordon daha kapsamli ve uyumlu performans kriterleri tizerinde
calismiglardir. Bu kriterler, isletmenin yasam egrisi boyunca iiriinlerini ve strateji
degisikliklerini izlerler. Onlar, performans olglimlerinde gerekli olan sekiz alan
belirlemislerdir: Isletmenin ¢iktisi, verimlilik, maliyet, kalite, dagitim ve teslimat, esneklik,
yeni {irlin sunumu ve yeni iretim siireglerinin kullanima baglanmasidir (Richardson ve
Gordon,1980:49). Kaplan, performans oOl¢limiinii gerekli oldugu alanlar igerisinde en
onemlisinin kalite fonksiyonu oldugunu belirterek takip eden faktorler olarak, envanter

kontrol ve yonetimi, verimlilik ve yeni {irlin sunumunu belirtmektedir. O, ayn1 zamanda
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isletmenin uzun donemde saglikli yasamiyla uyumluluk gosteren kriterlere dayanan

odiillenme sistemlerinin 6neminden bahsetmektedir (Kaplan,1983:686).

Optimize edilmis iiretim teknolojisiyle ilgili ¢aligmalarinda Goldratt ve Fox, makine
kullanimi tizerinde yogunlasan geleneksel etkinlik kriterlerini, verimlilik azalticilar olarak
nitelendirmektedirler. Onlarin 6nerdigi kriterler tiretim atolyesi ile kar merkezi kazanglarini
iliskilendirerek; doniisiim siireci satig gelirleriyle ifade edilmekte stoklar sadece satilabilir
mallarin malzeme maliyetleri olarak tanimlanmakta ve faaliyet giderleri ise girdilerin
ciktiya donilisim slirecinde yapilan tim harcamalar olarak ifade edilmektedir

(Goldratt,1986:78).

Performans kriterleri, JIT isletmeleri ve MRP’ den JIT’e gecis siirecinde olan
isletmeler icin tartisitken, Rao ve Sheraga, iretim siireclerinde grup teknoloji
diizenlemelerini kullanan igletmelerin bireysel etkinlik kriterlerinden grup kriterlerine
geeme gereksinimi i¢inde olduklarini belirtmektedirler (Rao ve Sheraga,1988:45).
Isletmelerin geleneksel maliyet minimizasyon, kaynak kullanimi ve etkinlik kriterleri
tzerinde daha az durarak iretime hazirlilk ve bekleme siireleri, kalite ve envanter
diizeylerinin yOnetimiyle 1ilgili faaliyetler iizerinde daha ¢ok yogunlasmalarini
onerilmektedir. JIT’in bir unsuru olan esneklik, stratejik oneme sahip oldugu, degisen
kosullara uyumunun kontrol ve gelistirilmesinde bir performans kriterleri olarak

onerilmistir (Cox,1989:68).

Isletme stratejisinin rutin faaliyetlerle ilgili kararlarla irtibatlandiriimasi {izerinde
yogunlasan arastirma ve calismalarin yaninda, tartismalarin biliylik ¢ogunlugu rekabet
gliciiniin artirllmasinda bir ara¢ olarak kabul edilen genel girdilerin azaltilmasi ve
yonetiminde yogunlagmistir. Maliyetlerin {iriinlere dagitimiyla ilgili tartismalarinda, Miller
ve Vollmann (Miller ve Vollmann,1985:145), yiiksek genel iiretim girdilerinin sorumlusu
olarak malzeme hareketleri ve tagima, tiretim hatti dengelemesi kalite ve degisimiyle ilgili
faaliyetleri belirlemislerdir. Onlar, bu masraf artici maliyetlerin JIT felsefesinin benimsenip
uygulanmasi, iretimde istikrar, dogrusallik ve otomasyonla minimum hale

getirilebilecegini Onermektedirler. Johnson ve Kaplan (Johnson ve Kaplan,1987:117)
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geleneksel maliyet muhasebe sistemlerinin, biiylilk veya global oOl¢ekte imalat
faaliyetlerinde bulunan isletmeler i¢in gecerli olamadigini iddia etmektedirler. Cilinkii direkt
is¢ilik, glinlimiizde iiriin maliyetinin énemli bir kismini olusturmadigindan, dolayli ve ya
genel giderlerin tahsis ve dagitiminda kullanilmamalidir. Bazi yazarlar bu maliyetlerin,
siparis karsilama veya bekleme siirelerinin eklenmesini onerirken bazilart da atdlye ve is
merkezinin isletilip desteklenmesinde gerekli olan toplam iscilige eklenmesini
onermektedirler. Cooper ve Kaplan (Cooper ve Kaplan,1988:97) faaliyete dayanan maliyet
hesaplama yontemini sunarak triinlerle ilgili her tiirlii faaliyeti iiriin maliyeti kapsaminda

degerlendirilmesi gerektigini ileri stirmiiglerdir.

Performans ol¢iimiiyle ilgili yazinin odaklandigi diger bir alan ise isletme yatirim
kararlaridir. Johnson ve Kaplan (Johnson ve Kaplan,1987:118) 6z sermaye yatirim
kararlarini1 sermaye getirisi kriterinden ziyade ‘uzun dénem ve ekonomik deger’ kriterine
dayandirilmasiin uygun olacagini ifade etmektedirler. Ekonomik deger, maddi isletme
varliklar1 yaninda maddi olmayan isletme varliklar1 olarak degerlendirilen yenilik, esneklik,
kalite ve miisteri hizmetleri gibi degerleri de kapsamaktadir. Yatirimlarin getirisi (ROI)gibi
kriterlere asir1 giiven isletmenin uzun donemde saglikli gelismesi feda edilmesine neden

olabilir (Haas,1987:78).

2. Performans Ol¢iim Sistemlerinin Yapisi

Isletmeler saglikli bir sekilde biiyiiylip gelismelerini siirdiirerek biiyiik imalat
isletmesi Ozelliklerini gdstermeye basladiginda, tesebbiis ve fabrikanin performansina,
orgiitsel ama¢ ve hedefler 1s18inda Olgen bir performans Olgme sistemine gereksinim
gosterirler. Bu sistem, siirekli gelisme diizeyini gosteren yeterli ve istendigi zamanda taze
bilgileri saglayan bir mekanizmaya sahiptir. Brimson vd. segilen bazi1 JIT faaliyetleri
tizerinde caligirken; performans Olgme sistemi, kriter, standart ve oOl¢iiyii bu sekilde

tanimlamiglardir (Brimson vd.,1988:89).
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3. Performans Ol¢me Sistemi

Uretim veya iiretim dis1 isletmelerde girdilerin (ham madde, teghizat, tesis, is
gorenler, vb.), ciktilarin (nihai iiriin), doniisiim, iiretim veya tiiretim dis1 islemlerdeki
verimliligin sistematik bir sekilde degerlendirilmesidir. Bu sistem, performans kriterlerini,

standartlar1 ve performans gostergelerini igermektedir (Dagdelen,1997:59-60).

ODAKLANMA AMAC PERFORMANS OLCULERI
DUZEYI
Pazar Durumu (Sektorel | Rekabet pozisyonunun Kalite, hizmet, yagam egrisi
Bazda) degerlendirilmesi maliyetleri
Tim tegebbiis Donem sonuglarinin INet kazang, satiglarin getirisi,
degerlendirilmesi, stratejik ve satiglardaki artis, pazar payi, nakit
donemsel is planlarina akist
uygulanmast
Fabrika Fabrika performansint Maliyet, kalite,dagitim ve teslimat.
degerlendirilmesi, miisteri istek ve | verimlilik, bekleme siiresi
kalite standartlarinin karsilanmasi
Atolye (faaliyet Maliyeti olusturan faktor ve Maliyet, kalite, dagitim ve teslimat,
merkezi) kosullarin kontrolii envanter, donemsel zaman siireci

Tablo-3.2: Amaglar ve Performans Olgiileri
( Kaynak:Lockamy,1991:22)

Performans Olgme sisteminin en Onemli oOzelligi isletmede belirli amaglarin
gergeklesmesi icin sarf edilen cabalarin verimli olmasi yaninda etken olup olmadigini

gosterebilme yetenegidir. Diger 6zellikler olarak (Dagdelen,1997:61):

e Finansal olmayan performans gostergeleri de sisteme dahil

edilmelidir. Ciinkii isletmenin birgok amaci1 maliyet olgusuna dayandirilamaz.

e Performans gostergeleri birbirleriyle ¢eliskili olmaktan ziyade

tamamlayict olmalidir.
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e Performans gostergeleri donemsel amag ve hedefler yaninda uzun
donemli amag¢ ve hedeflerin ger¢eklesmesine yardim i¢in is gorenleri motive
etmelidir. Tecriibeler gostermektedir ki, yonetimle birlikte is goérenlerin
katilmiyla olusturulan, olumlu ifadeleri igeren ve anlasilmasi kolay olan

gostergeler, daha basarili sonuglar vermektedir.

e Performans gostergeleri fonksiyonel alan sinirlarini kesebilmeli ve
yatay biitiinlesmeyi 6zendirmelidir. Ornegin; miisterinin siparis emrini
hazirlamasiyla iirlinii teslim almasi arasinda gecen zaman fasilasini temel alan

bekleme stiresi birkag¢ fonksiyonel alani ilgilendirmektedir.

e Performans gostergeleri tarafindan saglanan bilgiler detaylar yaninda
toplam degerleri de yansitabilmelidir. Boyle bilgiler isletmenin degisik
hiyerarsik kademelerinde yararli rol oynar. Birlesik degerleri iceren bilgiler
stratejik planlamada Onemli rol oynarken; detay bilgileri giinliik ve kisa
donemli taktik kararlarin kontrol ve yonetiminde daha 6nemli bir rol oynarlar.
Yoneticiler bir gostergeyi analiz ederek performanstaki gelismeyi ortaya

koyabilirler.

e Gostergeler icin gerekli olan verilerin se¢iminde bulunabilirlik,

zamanlilik ve elde edilebilmesinde maliyet etkinligi 6nemlidir.

e Performans gostergelerinin esit Ooneme sahip olmadigina karar

verildiginde dnemlerine gore degisik agirliklandirma yapilir.

e Performans 6l¢iim sisteminde esneklik ¢ok onemli bir 6zelliktir. Bu
ozellik sayesinde zamanla bazi performans olglim gostergeleri terk edilerek

yenilerinin kullanimina geg¢ilebilir.
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4. Isletmelerde Performans Kriterleri

Bir ¢ok arastirmaci ve akademisyen biiylik Olcekli iiretim isletmeleri i¢in 6nemli
performans kriterlerini siralamuslardir. Ornegin, Gooch ve Montgomery stratejik kriter
olarak tiretim giiciiniin gostergesi olan ‘7’ anahtar parametreyi sdyle siralamaktadir (Gooch

ve Montgomery,1987:58):

. Stok devir orani,

) Imalat donem-devir siiresi,

J Uriin maliyeti,

o Uluslar ars1 rekabet edebilme giicii,
. Buytuime oran,

. Pazar pay, ve

. Yatirimin getirisi (R.O.1) ‘dir.

Stickler’ in biiylik 6lgekli imalat isletmeleri i¢in Onerdigi alti performans kriteri

(Stickler,1983:512-514) :

° Her iiriin icin tiretim devir siiresi,

. Her iiriin i¢in stok devir orani,

° Makine iiretim hazirlik siiresi,

. Uriin olarak kisi basina ¢ikti/verimlilik,
° Kalite/reddedilen triinler,
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o Glinliik personel basina iiriin gelistirme Onerileridir.

Yukaridaki siralanan performans kriterleri, birgok durumda biiytik 6lgekli isletmeler
icin onemlidir. Pazarda avantaj kazanmak icin, bu kriterlerden biri ve ya hepsinde siirekli
gelisme saglamak bile bazen yeterli olmaya bilir. Hill’e gore belirli bir pazarda, isletmenin
tirettigi mallarin kaliciligi egemen kriterlerle saglanirken, rekabetgi avantajlarin elde
edilmesi ise siparis artiran kriterlerin varligimi gerektirir (Hill,1989:113). Baskin
kriterlerdeki gelismeler pazar paymi artirmayi sadece siparislerin rakiplere kagmasini
engeller. Goldratt, mevcut pazar paymm korunmasina ‘zorunlu kosul’ olarak
tamimlamaktadir. Uretim isletmeleri, pazarda avantaj saglayan ve siirekli gelistirilmesi
gereken alanlart belirleyerek siparis artiran kriterlerle ilgili stratejik amaclar1 gelistirmelidir.
Bu nedenle, performans kriterleri isletmenin sectigi rekabet sahalarimin kapsandigi bir
cerceve icerisinde gelistirilmelidir. Bu rekabet ana gercevesi, pazardaki potansiyel tehdit ve
firsatlar1 yansitan tesebbilis ve fabrika seviyesindeki stratejilerden yararlanilarak

gelistirilmelidir (Goldratt,1990:78).

Cox biiyiik Olcekli uluslararast isletmeler icin gerekli performans gostergelerinin

dayandirildig: alt1 rekabet {istiinliigiinii s0yle belirlemektedir.
. Diisiik maliyetler,

° Yiiksek kalite,

. Kullanim émriinde beklenen performanstaki siireklilik,
° Kisa bekleme siireleri,

. Uriin siirec esnekligi ve

o Satis sermaye hizmetleridir.
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Cox, siralanan bu alanlarla ilgili performans gostergelerinin ¢ok boyutlu ve
isletmenin stratejik amaclariyla dogrudan baglantili olmasi gerektigini ifade etmektedir

(Cox,1989:1-7).
F) TEMEL PERFORMANS OLCULERI

Performansin 6l¢iilebilmesi icin ilk olarak, amaglarin belirlenmesi, ikinci olarak ta
bu amagclar cercevesinde kriterlerin secilmesi gereklidir. Daha sonra bu kriterler
cergevesinde Olciimler yapilarak hali hazir performansin gerisinde yatan nedenler bulunur
ve gerekli onlemler alinarak sonuglari takip edilir. Boylece performans degerlendirme

stireci tamamlanmis olur (Cetin,1997:46) .

Performans Olciileri, istenilen hedeflere ulasilip ulagilmadigini gosteren daha ¢ok
sayisal ifadelerdir. Ancak, bu Ol¢limler yapilip isletme performansi degerlendirilirken,
biiylik bir hizla gelisen rekabet ortami ve degisen diinyada, sadece esdeger veya ayni
endiistri kolundaki isletmelerle karsilastirma yapmak yeterli degildir. Performans boyutlari
ve miisteri memnuniyetinin géz onilinde bulundurulmasi ve bu ¢ercevede isletmenin sadece
diger isletmelerden onde olmasi degil, kendi Oncii smirlarim1 da zorlayarak meydana

getirdigi yenilik ve gelismelerle kiyaslanmasi gereklidir (Cetin,1997:46).

Backer ve Jacopsen, performans degerlendirilmesinde en c¢ok su dlgiilerin

kullanildig: ifade etmektedir (Backer ve Jacobsen,1983:424):
1.1¢ Karhlik
2.Standart Maliyetler
3.Esnek Biit¢eler
4. Kullanilan Sermaye Uzerinden Kar

Zeyyat Hatiboglu bu olgiileri kalitatif ve kantitatif olciiler olmak iizere iki
sekilde ele almistir. Bunlar (Hatiboglu,1993:198);
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A-Kalitatif Kriterler: Amir memur iliskileri, personel egitimi, yoneltme vb.
B-Kantitatif Kriterler

1.Maliyetler ve standartlardan sapmalar

2.Uretim miktar1 ve kalite

3.Satis miktari

4.Kar

5.Kéar oranm

6.Varliklarin kazang orant

7.Varliklarin dolanim hizi

8.Satis kar1 orani

9.Piyasa pay1

10.Biiytime

Barfield de personel, pazar, maliyetler ve kazanchlik kriterlerini ele alarak
bunlarin nitel ve nicel yonleriyle ilgili gostergeler iizerinde durmustur (Barfield

vd.,1991:648).
1. Standart Biitceler

Biitgeler, belirlenen standartlarla gergeklesenler arasindaki basari diizeyini dlgme
isleminde Onemli bir kriter niteligindedir. Biitceyle belirlenen hedeflere ne derece
yaklagildiginin incelenmesi sonucunda elde edilen verilerle, isletmenin y&netim

kademelerinde bulunan yoneticilerin basar1 derecelerinin  hangi diizeyde oldugu

114



anlasilabilmektedir. Biitcelenen degerlere gergeklesen degerler arasindaki farklilik ne kadar
az olursa, isletmenin biitce ile belirlenen standartlara uygunluk acisindan gosterdigi
performans o diizeyde yiiksek demektir. Ancak; biitcelerin iyi bir dl¢iim kriteri olabilmesi,
biitgeyle belirlenen hedef veya standartlarin sihhatine baglidir. Bunun ig¢in biitce ile
belirlenen hedef ve standartlarin sihhatine baglidir. Bunun igin biitce ile belirlenen hedef ve
standartlarin mantiki ve gergek¢i olmasi gerekir. Ote yandan savaslar, ani ydnetim
degisiklikleri ve ekonomik krizler vb. gibi dyle olaylar gelisebilir ki, bu durumda biitge
standartlar1 gecerliligini yitirebilir. Bu yiizden Ol¢iimde sadece sayisal ifadelere
bakilmamali, bunun yani sira ortaya ¢ikan sartlar ve belirlenen hedeflerin sihhatine de

dikkat edilmelidir (Cetin,1997:48).
2. Biitce Sapmalarinin Analizi

Yonetimin temel fonksiyonlarindan biri olan kontroliin yiiriitilmesinde sapmalarin
nedenlerinin ortaya konulmasi son derece 6nemlidir. Cilinkii, bu sayede yonetim her hangi
bir aksakligin nerede, hangi gider kaleminde ve neden ileri geldigini gorebilmekte ve sz

konusu aksakligin kaynaginda gereken diizeltici 6nlemleri alabilmektedir.

Ancak sapma analizlerinin her zaman biitin sapma nedenlerini ortaya
koyamayacagimi belirtilmesi gerekir. Ciinkii, belirli bir sapmayr meydana getiren Oyle
nedenler vardir ki, bunlarin sayisal olarak ifade etmek miimkiin degildir. Ornegin direkt
is¢ilik giderlerindeki bir sapmanin incelenmesiyle bu sapmanin is¢ilerin normalin {izerinde

bozuk mal iiretmesinden kaynaklandig1 belirlenebilir (Biiylikmirza,1987:274).
a) Gelirlerdeki Sapmalar

Gelirlerdeki sapmalar pazar kosullar1 ve satiglar1 bagl olarak iki sekilde ortaya

cikmaktadir:
Satis Fiyati1 Sapmasi= (Fiili Fiyat-Biitce Fiyati)x Satilan Miktar

Satis Miktar1 Sapmasi= (Fiili Satig Mik.-Biit¢elenen Satis Mik.)x Biitce Fiyati
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seklinde yapilir.

Biit¢ede belirlenen gelirdeki sapmalarin nedenleri arastirilir. Fiyat sapmalar1 baska
isletmeler tarafindan piyasaya daha ucuz iirlinlerin siiriilmesinden kaynaklanacagi gibi,
cesitli nedenlerle triinlere kars1 ani talep artislar1 da buna sebep olabilir. Buna gore birinci
durumda aleyhte, ikinci durumda ise lehte bir sapma s6z konusu olur. Miktar sapmalarinda,
piyasaya yeni mallar girmis, tirlinlere talep azalmis olabilir. Bunun yaninda satig
personelinin degisikligi ve yeni personelinin piyasayi iyi tanimamasi veya beceriksizligi
gibi nedenler olabilir. Yine {iretilen iirtinlerin kalitesi dncekine oranla diismiis olabilir. Bu
durumda iiretim hattinda incelemeler yapilir gereken dnlemlerin alinmasi gerekir (Cetin,

1997:53).
b) Maliyet Sapmalari

Maliyetlerdeki sapmalarin ¢esitli nedenleri vardir. Bunlar, girdilerdeki fiyat
artiglarinin tahmin edilenin {izerinde ger¢eklesmesinden olabilecegi gibi, kalitesiz malzeme
ve ig¢ilik kullanirmindan da meydana gelmis olabilir. Aniden ortaya ¢ikan hiikiimet krizleri
veya uluslar arasi krizler, toplu sdzlesmelerle belirlenen ticretlerin beklenenden yiiksek
sonu¢lanmast gibi nedenler girdi fiyatlarinin birdenbire artmasina sebep olabilir. Ancak
burada tizerinde durulmasi gereken nokta daha cok isletmenin kontrolii altinda bulunan

maliyet sapmalariyla ilgilidir (Cetin,1997:53).
¢) Direkt Ilk Madde Malzeme Sapmalart

Direkt ilk madde malzemeye iligkin fiili gider tutarinin standart olarak 6ngoriilen
farkli olmasi, ya s6z konusu maddeye standart fiyattan farkli bir fiyat 6denmesinden veya
tiretimde fiilen kullanilan miktarin belirlenen standarttan farkli olarak gerceklesmesinden
ileri gelmektedir. Yani, direkt ilk madde ve malzeme giderlerindeki sapmalarin nedenleri

fiyat ve miktar sapmasi olmak iizere iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir.

Direkt ilk madde malzeme i¢in 6denen fiyatin biitgede Ongoriilen standart fiyattan

farkli olmasi nedeniyle ortaya ¢ikan sapmadir.

116



o Fiyat Sapmasi = (Fiili Fiyat- Standart Fiyat)X Satin Alinan Miktar

Seklinde hesap edilir. Eger ddenen fiyat standart fiyati agsmigsa olumsuz, standart
fiyatin altinda ise olumlu performanstan s6z edilebilir. Fiyat sapmalarinin ¢esitli nedenleri
olabilir; 6rnegin, satin alma sefinin beceriksizligi, olumlu-olumsuz kalite farkliligi, alinan
ham maddenin Pazar fiyatindaki ani yiikselmeler, tagima fiyatlar1 ve benzeri nedenler

sayilabilir (Cetin, 1997:54).
. Miktar sapmast

Uretimde kullanilan fiili miktarin biitede 6ngériilen miktardan farkli olmasi
durumudur. Miktar sapmasinin ¢esitli nedenleri olabilir. Hatta ¢ogu zaman bir yerine birden
cok neden sz konusudur. Ornegin, direkt ilk madde malzeme miktar sapmasi
kullanimindaki dikkatsizlikten, hammaddenin kalitesinden, alisageldikleri hammadde
yerine degisik kalite olani islemek zorunda kalan is¢ilerin davraniglardan, ambar ve satin
alma elemanlarinin yeterlilik derecesinden, standardin sikilifindan veya gevsekliginden
dolay1 dogmus olabilir. Bu durumu géz 6niinde bulundurarak sonugta sapmalari makul
seviyede tutacak iyilestirmeleri icin gereken tedbirler alinmali veya yapilacak bir

iyilestirme yoksa standartlar degistirilmelidir (Civelek,1990:236).

Parasal olarak sapma tutar1 standart fiyatla miktarin ¢arpilmasi suretiyle bulunur.

Buna gore;
Miktar Sapmasi= (Fiili Miktar-Standart Miktar)X Standart Fiyat

Fiili miktar biitgede belirlenen miktardan fazla ise olumsuz, az ise olumlu
performans s6z konusu olacaktir. Ciinkii, standarttan az miktarda madde kullanimi tasarruf
anlamina gelmektedir. Bu ayn1 zamanda en az girdiyle en ¢ok ¢iktinin saglanmasi anlamina

gelen verimliliginde bir gostergesi olmaktadir.
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d) Direkt Iscilik Sapmalart

Direkt iscilik sapmalar1 {icret ve siire sapmasi olmak {izere, iki sekilde ortaya

¢ikmaktadir (Cetin,1997:54):
. Ucret Sapmast

Direkt iscilik icin 6denen saat ticretinin standart iicretten farkli olmasi nedeniyle
ortaya ¢ikan bir sapmadir. Toplam sapma tutar fiili ve standart ticretleri arasindaki farkla

fiili direkt iscilik siiresinin ¢arpilmasi suretiyle bulunur. Buna gore;
Ucret Sapmasi = (Fiili Ucret-Standart Ucret) X Fiili Siire
Olarak hesap edilir. Basta yapilan agiklama burada da gegerlidir.
o Stire sapmast

Istenilen iiretimin gergeklestirilmesi fiilen c¢alisan siirenin belirlenen standart
siireden fakli olmasi durumunda ortaya ¢ikan bir sapmadir. Bu bakimdan siire sapmasina

ayn1 zamanda verim veya verimsizligin 6nemli bir gostergesi olarak ta bakilmaktadir.
Siire Sapmasi=(Fiili Siire- Standart Siire)X Standart Ucret

Seklinde formiile edilerek hesaplanmaktadir. Siire sapmasinin nedenleri genelde

sunlar olabilir (Cetin,1997:55):

i. Isciler isin gerektirdigi niteliklere haiz degildir veya isteksiz ve yavas

calisilmaktadirlar.

ii.  Isciler elektrik kesilmesi veya makinelerin bozulmasi gibi nedenleri bahane ederek

vakitlerinin bir kismin1 bos geciriyor olabilirler.

iii.  Isciler isten ¢ok 6zel islerine zaman ayiriyor olabilirler
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e) Genel Uretim Gideri Sapmalar

Bir iiretim departmaninin bir maliyet donemi igerisindeki genel liretim giderleri ile
aynt donemde o departmana ait liretim maliyetlerine yiiklenmis standart {iretim giderleri
arasindaki fark genel iiretim giderleri toplam sapmasin1 olusturur. Genel iiretim giderleri,
ilgili tiretim departmanina ait endirekt madde sarflari, endirekt is¢ilik, 1sitma-aydinlatma
giderleri, enerji giderler, bakim-onarim giderleri vb., ayn1 doneme ait amortisman vb. gider
paylar1 olarak ortaya ¢ikan giderlerdir. Boliimiin {iretim maliyetlerine yiiklenen standart
genel lretim giderleri ise, maliyet donemi igerisindeki liretim miktarini karsiligi olan
standart slirenin boliimiiniin standart yiikleme orani ile carpilmasi yoluyla hesaplanir

(Cetin, 1997:56). Buna gore;
MaliyetlereYiik.Std.G.U.G. =St. Yiik. Oram x Fiili Uretim Igin St.Siire
G.U.G. Toplam Sapmasi =Fiili G.U.G. — Maliyetlere Yiiklenen St.G.U.G.

Genel tretim gideri sapmalar1 genel olarak harcama sapmasi, verim sapmasi ve

kapasite sapmasi1 olmak iizere li¢ sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Cetin,1997:56).
. Harcama Sapmasi

Genel tiretim giderleri sapmasinin birinci 6gesi olan harcama sapmasi, ‘fiili genel
tretim giderlerinin fiili direkt is¢ilik sliresi icin biitcelenmis tutardan farkli olmasi

nedeniyle ortaya ¢ikan farkin tutarini gosterir’(Biiyiikmirza,1987:285).
Harcama Sapmasi= Fiili G.U.G. — Fiili Siire I¢in Biitce Tutar1

Olarak hesap edilir. Fiili genel tiretim giderlerinin fiili siiredeki biit¢ce tutarin1 agmasi

halinde harcama sapmas1 olumsuz, tersi durumunda ise olumludur.

Harcama sapmasi1 genel iiretim giderleri igerisinde yer alan gesitli kalemlerin fiyat

veya miktarlarinin biitgede ongoriilenden fakli olarak gerceklesmesinden ileri gelir. Bu

119



ylizden bu kalemlere yapilan harcamalar {izerinde durulmasi ve sapmanin hangisinden

kaynaklandiginin belirlenmesi gereklidir.
. Verim Sapmasi

Genel iiretim giderlerinin sapmasini ikinci 68esi olan verim sapmasinin nedeni
direkt iscilik siire sapmasidir. Aradaki fark direk iscilik siire sapmasinin genel iiretim

giderleri iizerindeki etkisini ortaya koymaktadir.
Verim Sapmasi=Fiili Siire i¢in Biitge Tutari- Std. Siire i¢in Biitce Tutar1

Seklinde hesaplanir. Fiili siire icin biitcelenmis tutarin standart siire i¢in biitcelenen
tutardan fazla olmasi halinde olumsuz sapma, tersinde de olumlu sapma dolayistyla olumlu
performanstan séz edebiliriz. Bu durum verimin igletme acisindan nedenli 6nem tagidigini

g0z Oniine sermektedir (Cetin, 1997:57).
. Kapasite Sapmasi

Kapasite sapmasi, “Fiili liretimin veya bu iiretime karsilik olan standart siirenin
beklenen kapasiteden farkli olmasi nedeniyle iiretim maliyetlerine yiiklenememis veya
fazladan yiiklenmis sabit genel {iretim giderlerinin tutarin1 gosteren sapmadir”

(Biiyiikmirza,1987:288).
Kapasite Sapmas1 = Std. Siiredeki Biitce Tutari-Maliyetlere Yiik. Std. G.U.G.

Seklinde formiile edilerek hesaplanir. Standart siiredeki biitce tutarinin maliyetlere

yiiklenen standart tutar1 agmasi halinde sapma olumsuz, tersi durumunda olumludur.
3. Karhihk Olgiileri

Ekonomik faaliyetlere doniik tiim 6zel tiizel kuruluslardan temel amag, yatirilan
kaynaklarin etkin bir bicimde kullanilarak kar oranini en iist diizeye ¢ikarmak ve kar

maksimizasyonuna ulagmaktadir. Diger bir ifadeyle isletmelerin en basta ve en temel
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amaci kardir. Gergekten, “hangi agidan bakilirsa bakilsin igletme faaliyetleri siirdiirmekte
olan 6zel ve tiizel (tiim) kuruluslar varliklarin1 koruyabilmek i¢in ekonomik ticari faaliyet

gostermek, daha kisa bir deyisle karli ve verimli ¢calismak zorundadir” (Uragun,1993:709).

Kar, onemli bir basar1 dlgiitiidiir. Ancak 6l¢iim icin tek basina yeterli degildir.
Karin anlamli olabilmesi icin ilk olarak yeterli olup olmadiginin belirlenmesi ve karin

olusumundaki faktorlerle iliskilendirilmesi gerekmektedir.

Olgiim yapilirken gelirdeki artiglarla giderdeki artiglarin karsilastirilmasinin yani

sira, karin yeterli olup olmadig1 su dlgiilerle karsilastirilir (Akgiig,1987:375):

. Sermayenin alternatif kullanim alanlarinda saglayacag gelir.
. Genel ekonomik sartlar

. Ayni1 endiistri kolundaki benzer isletmelerin kar oranlari

. Yillar itibari ile karlardaki degisim

. Isletmenin planladig1 kar hedefleri

Tesebbiis i¢in performans degerlendirilmesinde genellikle yukarida ifade

edilen temel etmenlere bagli olarak iki 6l¢iiden s6z edilir.
a) Yatirilan Sermaye Uzerinden Kar

Bir igletmenin karliligi, bir ise yatirmasi gereken sermaye ile o isten elde edilen kar
arasindaki iliskiden ¢ikarilmaktadir. Bu iligski genel bir ifade ile, yatirrmin veya yatirim

doniisiim oraniyla agiklanir. Bu durumda,

Net Kar

Yatirim Getirisi (Kar Orani1) =
Yatirilan Sermaye
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seklinde hesap edilir. S6z konusu oran gergekte, kar /satislar orani ile sermayenin

devir hizinin bir sonucudur. Yani,

Net Kar

Satis Karliligi=
Satiglar

Satislar

Sermaye Devir Orani =
Yatirilan Sermaye

bunlar da bir araya getirildiginde su sekilde formiile edilebilir.

Net Kar Satiglar Net Kar

Yatirim Getirisi = X =

Satiglar Yatirilan Sermaye Y. Sermaye

Bu iligki yatirimin getirisini etkileyen su li¢ faktore dikkat cekmektedir (Killough ve
Leininger,1984:575):

1. Satiglarda artislar veya azaliglar
2. Maliyetlerde azalislar veya artislar
3. Yatirilan sermayede artiglar veya azaliglar

olup, karin olusumunda bu ii¢ unsurdan hangisinin veya hangilerinin etkili oldugu
arastirilarak agiklanmalidir. Ciinkii, bu sekilde analiz yoneticileri salt alt kar diisiincesinden

etkinli verimliligi hedef alan karlhlik diisiincesini yoneltmektedir.
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Ancak burada iki temel sorun vardir. Bunlardan birincisi pay da kullanilan karin
nasil bir kar oldugu (briit kar yada net kar), ikincisi ise paydada ki yatirilan sermayeye

nelerin dahil edilecegidir.

Birincisi, kullanilan kar, yapilan 6l¢iimiin amacina gore degisiklik arz etmekle
beraber vergi sonrasi net kardir. Ancak bu oran isletme sahip veya sahipleri tarafindan

konulan sermayenin bir birimine diisen kar oranin1 ortaya koymaktadir (Ozbasar,1979:13).

Ikincisi, yatirilan sermayeye insa halindeki sabit kiymetler hari¢ olmak iizere bos
kapasite dahil tesebbiislin biitiin varliklar1 dahil edilmelidir. Ciinkii bu, sahip olunan
varliklarin yoneticiler tarafindan ne kadar verimli kullanildigini gosteren bir oSlciidiir

(Cetin, 1997:59).

Ote yandan varliklarin degerlendirilmesinde toplam varhiklardan kisa vadeli
borglarin diisiilmesini savunan goriisler bulunmakla beraber kisa ve uzun vadeli biitiin
borglarin diistinmeden ve bunun yani sira hesaplanan degerlerin alinmasi bir bagka ifade ile
aktif karlilig1 performans degerlendirme agisindan daha anlamli bulunmaktadir. Buna gore
“yatirim iizerinden kar konusu, igletmenin tiimii i¢in hesaplanmasi halinde, isletmen tiim
varliklariin ve sagladigi tiim gelirlerin hesaplamada dikkate alinmasi geregi dogar”

(Uragun,1993:713).

Sonug olarak, yatirilan sermayenin karlilik oran1 uzun donemli faaliyet neticelerinin
degerlemesinde yararli olmaktadir. Buna karsilik tek basina yeterli bir 6l¢ii degildir. Cilinkii
yatirilan sermayenin karlilik orani, sermaye maliyetini géz Oniinde bulundurmamaktadir.
Oysa sermaye maliyetinin de (firsat maliyeti vb.) goz oniinde bulundurulmasi gereklidir

(Ozbasar,1979:9).
b) Artik Gelir

Yatirimin karlilik oraninin eksik yonlerini nedeniyle ortaya atilan artik gelir,

“sermaye maliyeti lizerinde net kazang” olarak tarif edilir (Albayrak,1976:109). Buna gore;
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Artik Gelir = Vergi Sonrasi Net Kar — Sermayenin Maliyeti

Sermayenin Maliyeti = Sermayenin Tutar1 X Maliyeti Esas Oran’dir.

¢) Satiglarin Karlihig

Performans degerlendirilmesi bakimindan, yatirim tizerinden kar ve “artik gelir’den
sonra onemli bir 6l¢ii olarak satiglarin karliligr gelmektedir. Ancak, saglikli bir basari
Olclimii i¢in satiglarin karhligmin  asagidaki Olgiilerle kiyaslanmasi gerekmektedir

(Cetin, 1997:60):

. Net Kar / Net Satig Tutar1

Bu oran toplam isletme performansini gosteren en dnemli 6lgiidiir. Orana, ana
faaliyetin disindaki diger biitiin gelirler, giderler ve vergi yilikiimliliikleri dahil

edilmektedir.

Bu ylizden oran ayni zamanda isletme yonetiminin toplam performansini 6lgme
bakimindan da 6nemli bir fonksiyona sahiptir. Oranin diigiik olmas1 yonetimin basarisizlig
olarak yorumlanirken, yiiksek olmasi da basarili olundugunun bir gdstergesi olarak kabul

edilmektedir.

. Faaliyet Kar1 / Net Satig Tutar1

Bu oran firmanin ana faaliyetinin ne 6l¢iide karli oldugunu dolayisiyla yapilan
faaliyetin verimliligini ortaya koymaktadir. Bu yiizden bir ¢ok isletme kar olarak

cogunlukla faaliyet karin1 6nemli saymaktadir.

Oranin diisiik olmasi firmanin gelecegi agisindan i¢ agict bir durum olarak

goriilmezken, yiiksek olmasi da lehte yorumlanacak bir durum olarak kabul edilir.

Karin yeterli olup olmadigini tespit etmek i¢in, birinci olarak ge¢mis yillar oran,

ikinci olarak da ayni endiistri konumdaki benzer isletmelerin oranlariyla karsilastirmalar
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yapilmali sonrada bulunan sonuglar enflasyondan arindirilarak ortaya ¢ikan farklarin

gerisinde yatan nedenler arastirilmalidir.

. Briit Satis Kar1 / Net Satis Tutari

Net satiglarla satilan mallarin maliyeti arasindaki olumlu fark briit satis karini verir.
Bu oranin yiikselme egilimi gostermesi firmanin lehine bir durum olarak yorumlanir.

Firmanin briit satig oraninin yiikselmesi su nedenlerden ileri gelebilir (Akgii¢,1987:384):

o Maliyetler sabit kaldig1 halde satis fiyatlarinin yiikselmesi

. Satig fiyatlar1 yiikselmedigi halde maliyetlerin diismesi veya
diisiirtilmesi

o Satis fiyatlarinin maliyetlerden daha hizli artmast

. Isletmenin satis hacmi bilesimini degismesi ile briit kir oranlari

yiiksek olan mallarin isletmenin satis hacminde daha fazla yer tutmasi.

Sonu¢ olarak, bu oran Ozellikle maliyet merkezlerindeki sorumlularin

performansinin dlgiimiinde kullanish bir 6l¢ii olarak goriilebilir.

. Satilan Mallarin Maliyeti / Net Satig Tutar1

Satiglarla ilgili diger karlilik oranlarinin tersine, bu oranin diisme egilimi gostermesi
olumlu bir gelisme olarak kabul edilir. Eger satislarda bir azalma ve iiriinlerde bir sikayet
s6z konusu degilse maliyetlerin diisiiriilerek karliligin artirilmasi “diger sartlar ayn1” olmak

kayd ile yonetimin basarisi olarak kabul edilir.
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d)Varliklarin Devir Hizi

Bu oranlar isletmenin ekonomik varliklarimin verimli olarak kullanilip
kullanilmadigini agiklayan performans oOlgiileridir. Diger bir ifade ile “bu varliklarin ne
derece etkin kullanildigin1” gosteren olgiilerdir (Seval,1990:185).

Satilan Mallarin Maliyeti

° Stok Devir Hiz1 =

Ortalama Stok

Bu oran stoklarin kullanilmalarindaki etkinligi 6lger. Stoklarin dontis hizi, karlarin
gergeklestirilmesinde 6nemli bir rol oynar. Bu bakimdan stok doniis (devir) hizinin etkili
bir sekilde kontrolii isletmenin bagarisi bakimindan, temel bir fonksiyona sahiptir. Stok
devir hizinin yiliksek olmasi, genellikle igletmenin daha fazla kar elde etmesine imkan
verdigi gibi, isletmeyi fazla sermaye gereksiniminden ,dolayisiyla sermaye sikintisindan
kurtarmis olur. Ote yandan rekabet imkam yiiksek olup az kérla daha fazla mal satarak

piyasa payini genisletme imkani da verir (Kog,1988:267).

Bir igletmenin stok devir hizinin diisiik olmasi, diger bir ifade ile asir1 stok tutmasini

olumsuz performans gostergesi olarak su sakincalari vardir (Akgii¢,1987:352):

» Stoklara bosuna sermaye baglanmis olur. Bu sermayenin maliyeti agisindan son

derece dnemli ve olumsuz bir performans gostergesidir.
» Stoklarin depolama ve muhafaza giderleri artar.
» Stoklarin sigorta giderleri yiikselir.
» Malin uzun siire stokta kalmasi bozulmasina neden olabilir.

» Tiiketici tercihlerinin degigsmesi nedeniyle stoktaki mallar demode hale gelerek elde

kalabilir.
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° Alacak Devir Hiz1

Alacak devir hizi, “Isletme fonlarinin ortalama olarak ne kadar bir miiddetle kredili
satiglara baglandigini gosterir”. Diger taraftan bu oran alacaklarin kalitesi ile isletmenin bu
alacaklar1 toplamada gosterdigi basar1 diizeyini ve ayni zamanda satis personelinin, miisteri
tanima ve secmedeki basiretini de gostermektedir. Bilinmelidir ki, isletmenin mallar

savurganligi degil basiretli olmay1 gerektirmektedir (Kog,1988:266).

Kredili Satiglar Tutar1

Alacak Devir Hiz1 =

Ticari Alacaklar
Seklinde hesaplanir. Buradaki ticari alacaklara isletmenin esas faaliyetinden dogan

senetli ve senetsiz, siipheli biitiin ticari alacaklar1 dahil edilmektedir.

Alacak devir hiz1 hesap edilirken mevsimlik dalgalanmalar dikkate alinmali ve
biitiin bir donem (1 yil) siiresince seyrine bakilmalidir. Ayni sekilde firmanin ge¢mis

donemlerdeki alacak devir hizlar1 ile benzer isletmelerin devir hizlar1 da karsilastirilmalidir.

Alacak devir hizinin yiiksek olmasi, isletmenin tahsil kabiliyetinin iyi oldugu gibi,
tahsilat politikasinin da bir sonucu olabilir.Alacak devir hizindaki artis isletme sermayesi
ithtiyacini azaltacagindan isletme lehine bir gelisme ve olumlu bir performans gostergesi
olarak kabul edilir. Alacak devir hizinin yavas olmasi genellikle su sebeplerden ileri

gelebilir (Akgii¢,1987:367):
> lsletme alacaklarla ilgili tahsil gii¢liigii icindedir.
> Isletmenin rekabet giicii zayiftr.

> Isletme etkili bir tahsil politikasi ve yénetiminden yoksundur.
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. Isletme Sermayesinin Devir Hiz1

Isletme sermayesinin ne dlgiide etkin ve verimli kullamldigin1 gsteren bir dlgiidiir.

Isletme sermayesi dénen varliklardan olusup diger bir adi da ¢alisma sermayesidir

Net Satis Tutari

Isletme Sermayesi Devir Hiz1 =
Ortalama Isletme Sermayesi
Seklinde hesap edilen, “Bu oranin yiiksek olmasi halinde isletme sermayesinin

verimliliginin yliksek oldugu ortaya ¢ikar” (Kog,1988:269).

Isletme sermayesi devir hizinin artmasi, genellikle isletme lehine bir gelisme olarak
kabul edilir. Ancak devir hizindaki artig isletme sermayesi yetersizliginden kaynaklaniyorsa
bunun olumlu bir gelisme olarak goriilmesi miimkiin degildir. Isletme sermayesi devir
hizinin yeterli olup olmadig1 konusunda ise, genellikle benzer isletmelerle yapilacak
karsilagtirmalar Ol¢li olarak kabul edilmektedir. Sonug¢ olarak isletme sermayesi devir

hizinin diisiik olmasinin gerisinde yatan nedenler sunlar olabilir (Cetin,1997:61);
% Isletme gereginden fazla isletme sermayesi tutmaktadir.
¢ Alacak ve stok devir hizlar diistiktiir.

% Isletme sermayesi ana faaliyetinin disinda gecici yatirimlar igin kullanilmaktadir.

Buna karsilik isletme sermayesi devir hizinin yiiksek olmasi ise su sebeplerden ileri

gelebilir:
% Alacak ve stok devir hizlar1 yiiksektir.

% Isletme sermayesi yetersiz olabilir.

% Alacak ve stoklar fazla isletme sermayesi gerektirmiyor olabilir.
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e Aktif Devir Hizi

Bu oran toplam varliklarin verimli kullanilip kullanilmadiginin bir dl¢iisiidiir. Diger
bir ifade ile “isletmenim sahip oldugu biitiin aktiflerin toplam verimliligini gosteren bir
Ol¢iidiir”. Oranin diisiik olmasi atil kapasite varligina igsaret eder. Ancak, gelecekte beklenen
talebe bagli olarak duran varliklara fazla yatirim yapildigi ve aktif igerisinde duran
varliklarin paymin yiiksek oldugundan dolayr devir hizinin disiik ¢iktigini, bununda
verimsizlik degil, risk derecesinin bir Ol¢iisii oldugunu savunanlar da vardir. Buna gore
aktif devir hizi diigiik olan isletmeler riski yiiksek isletmeler olarak kabul edilir
(Kog,1988:270).

Net Satis Tutar

Aktif Devir Hiz1 =

Aktif Toplam

e) Satis Miktari ve Piyasa Payi
. Satiglar

Satislar ve piyasa payr onemli bir performans oSlgiistidiir. Ciinkii artik isletmenin
biitiin kisimlarinda ve yaptig1 biitiin faaliyetlerde saglanan ve saglanacak basarilara satis ve
pazarlamada saglanacak yiiksek performansa bagimli hale gelmistir. Uretim ve diger
yonetsel faaliyetler ne kadar bagarili olursa olsun iiretilen mal satilmazsa hicbir sonug ifade
etmez. Geleneksel pazarlama yaklasimina dayali “iiretilen satilir” anlayisinda zincirin son
halkas1 gibi goriinen satis ve pazarlama aslinda zincirin ilk halkasini olusturmaktadir

(Cetin, 1997:70).

Satis performansinin degerlendirilmesinde oncelikle iki dSl¢ii  kullanilabilir.
Bunlardan birincisi biitgelenen satislarin gerceklesme orani, ikincisi ise, satiglarin yillar

itibariyle gosterdigi artis egilimidir.
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a) Biitcede satislarin gerceklesme orani :

Gergeklesen Satis Miktari

Satis Performans1 = veya

Biit¢elenen Satis Miktari

Fiili Satiglar (TL)

Satig Performansi =
Biitgelenen Satiglar (TL)

Burada oranin 1 ve 1’den yukar1 olmasi basar1 olarak kabul edilir. Ancak, oranin

gergegi yansitmasi biitcelerin ne kadar gercekei olduguna baglidir (Cetin,1997:70).
b) Satislarin Artma Trendi

Satiglarla ilgili basarinin 6l¢iimiinde ikinci olarak mevcut satis miktarini gegmis yil
satiglariyla karsilagtirllmasi1 gerekir. Eger devamli ve istikrarli bir ¢izgide artiyorsa bu
olumlu bir gelisme olarak kabul edilir. Fakat bir isletmede satis egrilerinin yiikselmesi
mutlak bir basar1 gostergesi olmayabilir. Ornegin, iyi giden piyasa sartlar1 nedeniyle de
satiglar artabilir veya fiyat artiglar1 ve enflasyon nedeniyle gergekte bir artis olmadigi halde

satiglar artmig goriilebilir (Cetin, 1997:71).
. Piyasa Pay1

Piyasa payi, piyasada yapilan toplam satiglarin yiizde kacini s6z konusu isletmenin
temin ettigidir. Ornegin bir otomobil fabrikasi gegen yil piyasadaki otomobil satiglarinin
%40’n1 gergeklestirmistir. Bu oran bu yil % 45°¢ ¢iktig1 taktirde olumlu bir performanstan

sOz edilebilir.
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Piyasa paymi 6l¢ebilmek i¢in 6nce ayni is kolunda ki toplam satis hacmi bulunur.
Burada biitiin isletmelerce (ithalat ve ihracatcilar dahil) bir yilda piyasada satilan

tirinlerden hareket edilir. Sonra s6z konusu isletme satislari ile oranlanir.

Isletmenin Satislart Toplanu

Piyasa Pay1 =

Piyasadaki Toplam Satiglar

Olarak hesaplanir. Oran ne kadar yiiksek olursa o oranda yiiksek ve anlamli bir

performans gosterilmis demektir (Cetin,1997:72).
f)Biiyiime

Biiyiime 0lciileri isletmelerin yapisina gore degisikler arz edebilmektedir. Ornegin
“bankalarda ve biiylik magazalarda sube ve ajans sayilari, calistirilan personel sayilari,
liretime ve satisa ayrilmis metre kare olarak alan genislikleri biiyiikliik ve biiylime o6l¢tileri
olarak” (Eren,1990:90) kabul edilirken iiretici igletmelerde “bir isletmenin gergek biiyiime
gostergesi yatirimlardaki artistir”. Yatirimlar, iiretimi olanakli kilan makine, arag, gereg,

tasitlar, bina, arazi vb. varliklardir (Akal,2005:365).
4. Performans Olgiileri Arasidaki Iliskiler

Yonetsel bagar1 bircok degiskene baglidir. Bir tek oOlgiitle yonetsel amaglarin ve
degiskenlerin tiimiinii kavrama imkan1 yoktur. Bagari degerlemesinde tek olgiit
kullanmanin en 6nemli sakincalarindan birisi yoneticinin dikkat ve c¢abalarini diger bazi
onemli degiskenler aleyhine olarak, nazara alinan tek 6lgiit lizerinde yogunlastirma egilimi
meydana getirmesidir. Ornegin bir kar merkezinde basar1 dlgiisii olarak kullanilan karin
asirt derecede vurgulanmasi, dnemi uzun donemde ortaya c¢ikan bazi degiskenlerin kisa

donemde ihmal edilmesine neden olmaktadir (Bursal ve Ercan,1987:455-456).
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G) ISLETMELERDE PERFORMANSI OLCME YONTEMLERI

1. Altman’in Z Modeli (Finansal Basar1 ve Basarisizlik)

Bu modelde esas teskil eden degerleme Altman’in gelistirdigi asagidaki Z degerinin
hesaplamasina dayanmaktadir (Altman vd.,1977:26-51). Her ne kadar Z degerinin aldig1
sinirlar ig¢erisinde iflas ve basar1 diizeylerini belirlemeye doniik bir model olsa da, finansal
calismamizda performans degerlemesinde Z’nin biiyiikliigiine dayali siralama veya

mukayese kullanilmaktadir.

Z=  +1.2 *(NetCaligma Sermayesi/Toplam Varliklar)
+ 1.4 * (Dagitilmamis Kéarlar/Toplam Varliklar)
+3.3 *(Faiz ve Vergi Oncesi Kar/ Toplam Varliklar)
+0,6 * (Ozsermaye /Borglar)
+ 0.999* (Satislar/Toplam Varliklar)

2. Topsis Yontemi ile Finansal Performans Degerlemesi

TOPSIS yontemi ¢ok 6zellikli karar verme yontemlerinden bir tanesidir. Yontem
kullanilarak alternatif se¢eneklerin belirli kriterler dogrultusunda ve kriterlerin alabilecegi
maksimum ve minimum degerler arasinda ideal duruma gore karsilastirilmasi
gerceklestirilmektedir. Yontemin ilk asamasi asagidaki sekildeki gibi karar matrisinin
olusturulmasidir. Karar matrisinde, alternatifler (a; ... a, ) alt alta siralanir ve karsilarinda
herbir kriterin alternatiflere gore gosterdikleri 6zellikler (yi ... ynk ) listelenir. Yontemle
ilgili diger hesaplama asamalar1 ise asagida adim adim belirtilmistir (Yurdakul ve

i¢,2003:1-3).

Alternatifler Ozellikler

Y1 Y2 Y
a Y1 Y12 Yik
a Y21 Y22 Yok
an Yni Yn2 Ynk

Tablo-3.3: Karar Matrisi
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Adim 1: Karar matrisindeki kriterlere ait puan veya Ozelliklerin kareleri toplaminin

karekoki alinarak matris normalize edilir.

Adim 2: Normalize edilmis karar matrisinin elemanlar1 kriterlere verilen 6nemler
dogrultusunda agirliklandirilir. Agirliklandirmada asagidaki sekilde oldugu gibi 10-puan

6lceginin normalize edilmis hali olarak kullanilir.

Kriter Degerlendirme | Rakamsal Deger
En Onemsiz 0

Cok Onemsiz 1

Onemsiz 3

Ortalama 5

Onemli 7

Cok Onemli 9

En Onemli 10

Tablo-3.4: Puan Olgegi
Xi™Wj . Zj L Lk fwg Cherbir ). knterm agichign) (7))

Adim 3: a* ve a- ideal noktalarin tanimlanmasi: Burada agirliklandirilmis matriste (D)
her bir kolonda maksimum ve minimum degerler tespit edilir.

a% = {8y, N LN | (maksimum degerler)

a0 IR Ny (mimimum degerler) 1)

Adim 4: Maksimum ideal noktaya olan uzaklik asagidaki formiille hesaplanir.
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8= ITI.I.. .-.'.'!uz 1=1....n (11)

Adim 6: Herbir alternatifin goreceli siralamasi ve puani agagidaki formiil kullanilarak
bulunur.

C'=Si"/(Si"+8i) , 0<=C'i<=1, i=l,....,n

3. Balanced Scorecard Yéntemiyle Performans Ol¢iimii

Sistem, 1990’larin basinda Renaissance Solutions Inc.’in Baskan1 David Norton ve
Harvard Business School profesorlerinden Robert Kaplan yiiriitilmiis bir ¢alisma
sonucunda gelistirilmistir. Calisma sonucunda Balanced Scorecard (BSC) olarak bilinen
sistem gelistirilmistir. Bu sistem, “Uzun donemli stratejik amaclar1 gerceklestirmek icin bir
organizasyondaki insanlarin bilgilerini, yeteneklerini ve enerjilerini birlestiren bir yonetim
sistemi” olarak tanimlanabilir. Sistem, bir biitiin olarak isletmenin performans takibinde

kullanilan bir model olarak tasarlanmistir (Uniworld Conference, 2000).

Firmalardaki performanst dengeli bir bicimde O6lgmek icin gelistirilen biitiin
organizasyonel seviyedeki bu skorkatlarin ii¢ ila yedi boyuttan olusan farkli perspektifler
sundugu goriilmektedir. Farkli perspektifler, farkli gozlerle bir firmanin performansina
farkli bigimlerde bakmayi saglamaktadir. Her bakis acisinin da bir ya da birkag kilit
performans gostergesine sahip oldugu goriilmektedir. Ornegin, finansal perspektif finansal
oranlara, nakit akisina, varliklarin karliligina ve ekonomik katma deger gibi gdstergelere
sahipken, organizasyonel perspektif, calisanlarin tatmini gostergesine; miisteri tatmini

perspektifi de satin alma, hatirlama, empati olusturma ve olumlu tepki verme gibi
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gostergelere sahiptir. Yaklasik 10 yildan fazla bir siiredir Amerika’daki bazi firmalarinda
bu bakis acilarma sahip “Baldridge Award” kriterlerini performans gostergeleri olarak
kullandiklar1 goriilmektedir. Baldridge Award Kurulusu, firma kullanmalar i¢in yedi
boyutlu bir performans 6lgme sistemi onermektedir. Gelistirilen bu performans tablosunda
yer alan boyutlar miisteri tatmini, ¢alisanlarin tatmini, finansal performans, operasyonel
performans, iirtin/hizmet kalitesi, tedarik¢i performansi ve giivenlik, cevre, toplumsal

sorumluluk alanlar1 olarak goriilmektedir (Wade ve Recardo,2001:95-96).

Asagidaki tabloda s6z konusu dort boyut ve icerikleri goriilmektedir (Ferrier ve
McKenzie, 1999). Bu dort boyut isletmelerin performanslarini(insanlara, sistemlere,
prosediirlere yatirimi da igeren), kontrol etmek ve gelisme icin neler yapmalar1 gerektigini
gostermek konusunda yardim eder (Kogel,2003:455). Ayni zamanda BSC isletme

stratejisini uygulamaya doniistiiren bir sistemdir.

BSC modelinde isletmenin performansi degerlendirilirken dort boyut ele alinmakta

ve asagidaki sorularin cevaplar1 aranmaktadir.
e Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyorlar? Finansal Boyut — Yatirimcilarin goriisleri.

e Miisteriler isletmeyi nasil gériiyor? Miisteri Boyutu -Isletme performansinin

miisteriler tarafindan degerlendirilmesi.

e Isletmenin gelistirmesi gereken siiregler nelerdir? I¢sel isletme Boyutu -Finansal ve

miisteriye yonelik amaglarin gergeklestirilmesi i¢in kisa ve uzun déonemli araglar.

e Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi nasil saglanabilir? Ogrenme ve Biiyiime

Boyutu - Deger yaratma ve iyilestirme yetenegi (Kaplan ve Norton 1999).

Yukarida ifade edilen sorulara cevap verilebilmesi firmanin sistemli, siirekli ve uzun

vadeli bir bilgi birikimine sahip olmast sureti ile saglanabilir.
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Tablo-3.5: Onerilen BSC Olgiileri

Perspektif Olgii

Finansal Gelirdeki Artis
Yatirimlar
Verimlilik Artisi

Varliklarin Degerlendirilmesi
Birim maliyette diisme
Miisteri Miisteri memnuniyeti
Miisteri tutundurma

Pazar pay1 ve biiylime

Icsel siireg Uriin/hizmet gelistirme pazar gelistirme
Miisteri yonetimi
Operasyon siireci

Ogrenme ve gelisme Beceri Bilgi paylagimu,
Bilgi Altyapisi Olusturma,
Veri Taban1 Y 6netimi,
Orgiit kiiltiirii

(Kaynak : Sohn vd.,2003)

a) Finansal Boyut

Firmanin uzun donemli finansal amaglarin1 kapsamakta ve isletme ortaklariin
beklentileri olan karlilik ve biliylimeyi saglamak {izere ¢aligmaktadir. Finansal odak
kriterleri arasinda gelir/calisan, yeni miisteri gelirleri/toplam gelir, yeni islerden

kaynaklanan kazanglar ornek olarak verilebilir.
b) Miisteri Boyutu

Bir sirketin {irlin ve hizmetleri araciligi ile miisterilerinin ihtiyaglarini nasil
kargiladigina iligkin bir gosterge olup bu boyutu 6lgme kriterleri arasinda; pazar payi,
miisteri sayisi, miisteri kaybi, miisteriye telefonla veya elektronik yolla ulagilabilirlik,
miisteri ile temasa gecildikten sonra satisin ger¢ceklesmesine kadar gecen ortalama siire

verilebilir (Uniworld  Conference, 2000).
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c) Isgoren Boyutu

Isletmenin isgdrenlerinin memnuniyet diizeyini 6lgmektedir. Burada, alt, orta ve iist
yonetim kademeleri olmak iizere organizasyonun her asama ve bdliimiinde c¢alisan
isgorenlerin tiimii veya temsilen alinan Orneklem iizerinden yapilan memnuniyet
testlerinden olusmaktadir. Isgdren tatmini ve buna dayali isgdren verimliligi ve
performansim1 6l¢iilmesiyle genel performans igerisinde isgérenin payr da belirlenmeye

calisiimaktadir (Ozbirecikli ve Olger,2002:11).
d) Siire¢ Boyutu

Siire¢ boyutu, mal ve hizmet dagitiminisaglayan ve gelistiren teknikleri, yontemleri
ve programlarii¢erir. Bu sermayeye ISO 9000 6rnegi verilebilir. Bu boyut ayn1 zamanda
isletmenin ig¢ siire¢leri ile de baglantilidir. Firmanin etkin yontemlerle ¢alisip ¢alismadigi da
bu siiregte incelenebilir. Sirket i¢inde bilgi akisini hizlandiran araglara ve sistemlere sirketin
yatirimlarini ve Orgiitiin is yapma becerisini arttiracak felsefesini ve sistemlerini igerir.
Siire¢ odaginidlgme kriterleri arasinda veritabanina bagl olan bireysel bilgisayarlarin sayisi

ve veritabanina basvuru sayisi verilebilir (Luthy,1998).
e) Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Yenilik sermayesi, telif haklar1 ve ticari markalar gibi tescil edilmis entelektiiel
miilkiyetle, isletmenin saglikli bir sekilde faaliyetlerine devam etmesini saglayan
entelektiiel varliklari igerir (Luthy,1998). Yenileme ve gelisme boyutunu 6l¢me kriterleri
arasinda egitim harcamasi/yonetim harcamasi, patentlerin ortalama Omrii, ar-ge
harcamalari/idari  harcamalar, IT  harcamalari/idari  harcamalar, 15 gelistirme

harcamalari/idari harcamalar verilebilir.

4. Paydas Temelli Performans Degerleme Yaklasimi
“Sorumluluk temelli performans degerleme tablosu” (Accountability Scorecard)
olarak da ifade edilen bu yaklasim, organizasyonel performansi firmanin paydaslar

temelinde Olgmeye yonelik bir yaklagimdir. Bu yaklasim kisaca bir organizasyonun,

paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini iyi bir bi¢imde nasil biitiinlestirdigini ve
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karsiladigin1 degerlemeye (6lgmeye) odaklanmaktadir. Bu yaklasim sadece finansal ve
diger (finansal olmayan) performans gostergeleri arasinda denge kurmaya
odaklanmamakta, ayrica firmayla onun kilit paydas gruplar1 arasindaki iliskiyi de ortaya
koymaktadir. Kar amagl olsun veya olmasin bu yaklasima gore pek cok organizasyon
cesitli paydas gruplart arasindaki bir iligkiler ag1 olarak ele alinmaktadir. Sozlesmeye dayali
bu iliskiler, firma tarafindan saglanan tesvikler (kazanglar) karsiliginda gesitli paydaslarin
katkilartyla belirginlesmektedir. Bu yaklagima gore herhangi bir organizasyonun uzun
donemdeki basarisi, birini digerine tercih etmeden dengeli ve entegre bir bicimde cesitli
paydaslariin ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanma derecesine bagli olarak gelismektedir.
Bu durum tek tarafli bir diizenleme olarak tanimlanmamakta; gercekte karsilikli etkilesim

ve sorumluluk yoluyla ele alinmaktadir (Nickols,2000).

Finansal performans gostergelerine dayali performans degerleme sistemleri
organizasyondaki i¢sel yonetim ve kontrol faaliyetleri i¢in gerekli denge ve saglamliktan
yoksundur. Muhasebe sistemlerinden tiiretilen (ortaya ¢ikan) finansal performans
gostergeleri, sozlesmeye dayali iligkileri ve sermaye piyasalarini desteklemeye yonelik
finansal bilgiyi ortaya ¢ikarip (iliretip) ve taraflara iletmek gorevini yerine getirmektedir.
Muhasebeye dayali bu performans sistemleri firmalari ve zamanla olusan firma
davranislarin1 anlik olarak karsilastirmak ve degerlemek icin tasarlanmistir. Firma
icerisindeki calisanlara yonelik kararlarla ilgili bilgiyi iletmek i¢in tasarlanmamiglardir.
Geleneksel olarak elde edilen bu finansal bilgiyle ilgili sikayetlerin baginda maliyet temelli
bilgiye dayali oldugu i¢in miigteri memnuniyeti gibi énemli konular1 goz ardi etmesi ve
personel iliski sistemleri gibi siireclerin etkinligine ve verimliligine yonelik higbir sey veya
cok az sey ortaya koymasi gelmektedir. Finansal bilgiye dayali bu geleneksel performans
degerleme sistemleriyle ilgili olarak genel sonu¢ sudur: Bu sistemler bir firmada pek ¢ok
seyl ve yanlis seyleri 6lgmektedir. Ayrica firmadaki performansin sadece bir boyutunu

kapsamaktadir (Atkinson vd.,1997:25-26)

Firmanin paydaslariyla yaptig1 pazarliklar sonucunda ortaya ¢ikan agik ya da kapali
sozlesmeler, firmadaki stratejik planlamanin sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu

sozlesmeler, hem firmanin temel amaglarin1 gergeklestirmek i¢in her bir paydas grubundan
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ne bekledigini, hem de paydas gruplarinin belirlenen bu temel amaca yaptiklar1 katkilar
karsiliginda ne beklediklerini ortaya koymakta veya kapsamaktadir. Bu sozlesmelerin
dogas1 ve kapsam alan1 sadece kurumun rekabete yonelik yaklagimini ortaya koymamakta
ayrica firmanin performans degerleme ve kontrol sistemlerini de gozler Oniine
sergilemektedir. Yani her bir paydas grubun tatmin seviyesi firmanin performansinin bir

boyutunu olusturmaktadir (Atkinson vd.,1997:27).

Firmadaki stratejik planlamanin amaci, organizasyonun ortaklar1 (sahipleri)
tarafindan gelistirilen (belirlenen) temel amacglarin basarilmasina yardimci olan ve igsel
tutarliliklart olan firma ile paydaslar1 arasindaki iliskileri ya da sozlesmeleri belirlemek
veya ortaya koymaktir. Bu iligkiler her bir paydas grubun firmanin “temel amaglarini”
basarmasina yapacagi zorunlu katkiy1 ve bu katki karsiliginda alacag: karsiligi agik ve net
olarak ortaya koymaktadir. Burada firmanin paydaslarindan beklentileri “birincil amaglar”
onlara vermeyi taahhiit ettikleri ise “ikincil amagclar” olarak ele alinmaktadir. “Ikincil
amaclarin” 6énemi veya bagarilmasinin 6nemi “temel amacglarin™ basarilmasina yaptiklari
katk1 ve isbirliginden dolayidir. Bu anlamda ikincil amaglar temel amaglarin
performansmin nedenleridirler. Ornegin, bir ikincil ama¢ olan miisteri memnuniyetinin
onemsenmesi birincil amag olan girisimcinin veya firma sahibinin refahinin yiikselmesine

dogrudan katki yapmasindan dolayidir (Atkinson vd.,1997:28).

Bir firmanin basarisi, ikincil amaglarina yonelik performansinin izlenmesi ve
yonetilmesi yoluyla elde edilmektedir. Ciinkii temel amaclara yonelik performansin elde
edilmesindeki basari, ikincil amaglarin basarili performanslarinin sonucunda ortaya
ctkmaktadir. Bu yilizden ikincil amaglarin performansinin olgiilmesinin, temel amaclarla
ilgili performansin iyilestirilmesine imkan vermesinden dolayi, ikincil amaglara yonelik
belirlenen performans hedefleri firmada ilk odaklanilmasi gerekli noktalar olmaktadir.
Firmadaki nihai sonuglarin ya da temel amaglarin yonetilmesi i¢in firmanin oncelikle bu
sonuglar1 yaratan ikincil amaglara odaklanmasi zorunlu olarak degerlendirilmektedir (Mair

ve Rata,2004:4-5).

Bu yaklasima gore firmanin performans degerleme sisteminin merkezinde

calisanlarin temel amaglart gerceklestirmek icin yonetmek zorunda olduklari ikincil
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amagclarin basarilmasiyla ilgili siireclerin performansi yer almaktadir. Ornegin, bir
firmadaki miisteri hizmetleri silirecine yonelik sorulmasi gerekli uygun soru, onun miisteri
memnuniyetine yaptigr katkinin sonucta temel amaglarin performansini iyilestirmesine
nasil neden oldugudur. Bu durum iiyelerin temel amaglarla ilgili sonuclar elde etmek icin
nasil ikinci amaglara odaklandiklarini ve onlar1 nasil yonettiklerini gostermektedir (Mair ve

Rata,2004:4-5).

Ayrica bu yaklasima gore, firmada bir performans degerleme sitemi uygulamak icin
firmanin belirledigi ikincil amaglara yonelik gostergelerin gelistirilmesi zorunlu olmaktadir.
Ornegin, bir firman uzun dénemdeki basaris1 i¢in miisteri memnuniyetinin hayati dnemde
olduguna karar verdikten sonra ugrasmasi gereken asil sorun bu miisteri memnuniyetinin
nasil Olgiilecegiyle ilgili oldugudur. Bu yaklasimin, bu o6l¢iimle ilgili olarak oOnerdigi
alternatifler “miisterilerin sondajlanmas1” gibi dogrudan gostergelerle veya “lirlinlin
kalitesi”, “lriiniin garantisiyle ilgili sikayetler” ve “miisteri sikayetleri” gibi dolayl
gostergeleri kapsamaktadir. Bu nedenle firma ikincil amaglarin basarilmasina yonelik
katkilarla ilgili biitiin siirecleri degerlendirmektedir. Ornegin, firmadaki g¢aliganlarin
tatminindeki artigin  temel amaglarin  performansindaki iyilesmeye neden olacagi
beklentisinden hareketle, firmanin calisanlarin tatminini saglayacak (artiracak) bir tesvik
sistemini degerlemesi, 6lgmesi gibi. Yani, ¢alisanlara saglanan tesvikler, onlar1 firmanin
temel amaglarindan olan karliligin artirilmasina katki yapacak gerekli yetenek ve cabalari

gelistirmeye motive edecektir (Atkinson vd.,1997:29).

Asagidaki tabloda firmanin paydas gruplarina yonelik olarak gelistirilen temel ve
baz1 secilmis ikincil performans gostergeleri yer almaktadir. Bu performans
gostergelerinden firmanin sahipleri veya ortaklarina yonelik olanlarla finansal performans
gostergeleri denmektedir. Diger paydaslarla ilgili performans gostergelerine de finansal
olmayan performans gostergeleri denmektedir. Bu calismada i¢ girisimcilik faaliyetlerine
bagl olarak ele alacagimiz firmalardaki finansal (karlilik ve biiyliime) ve finansal olmayan
(miisteri tatmini ve calisanlarin tatmini) performans gostergelerini burada yer verilen
“dengeli performans degerleme tablosu” yaklasimi ve paydas temelli sorumluluk”

yaklagimindan hareketle belirlenmektedir.
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Tablo-3.6: Firmadaki
Gostergeleri

Paydas

Gruplarina Yonelik Temel

ve Ikincil

Performans

Paydas Gruplari

Ortaklar

—_—
Miisteriler ——»
Calisanlar
Toplum —

Temel Gostergeler

Yapilan Yatirimlarin
Getirileri

Miisteri tatmini ve
Hizmet Kalitesi

Calisanlarin Baghilig
Calisanlarin Yeterliligi
Calisanlarin Verimliligi

Kamuoyu

Ikincil Gostergeler

Gelirdeki Biiylime
Giderdeki Biiylime
Verimlilik
Sermaye Oranlar1
Likidite Oranlar1

Farkli Pazar/Uriin
Istemlerine Yo6nelik
Arastirma/Olgiimler

Calisanlarin diisiin-
celerinin farkli boyut-
lartyla 6l¢iilmesi

Cesitli Digsal Ol¢iimler

(Kaynak:Atkinson vd.,1997:35)

141



DORDUNCU BOLUM

VESTEL ELEKTRONIK A.S. ISLETMESINDE BiR UYGULAMA

I. ARASTIRMAYA AIT TEMEL BILGILER

. Amag : Calismamizin amaci, esnek imalat sistemi igersinde
yer alan Siparise Dayali Seri Uretim {iretim sisteminin bir isletmede uygulamadan
Oncesi ve sonrasi yillara ait igletme performansinin 6lgiilmesi; bu sayede sistemin

performansa etkilerinin arastirilmasidir.
. Kapsam : Vestel Elektronik AS isletmesi ile sinirhidir.

. Yontem : Veri toplama ve degerlendirme olarak iki kapsamda
uygulanacak yontemlerden olugmaktadir. Performans ile oOl¢eklendirmede
Muammer Zerenler, Veysel Agca, Leman Selda Argeso ve Dilek Arzu Akolas’in

Doktora Tezlerindeki anket formlarindan istifade edilmistir.

. Veri Toplama :
1. Isletmeye ait belirli yillara gore finansal raporlarin
toplanmasi

ii.  Isgorenlerin tatminine dayali anket uygulamasi
iii.  Tiiketici anketleri
iv.  Yoneticilere uygulanacak anket uygulamasi
o Veri Degerleme:
1. SPSS paket programi ile istatistiksel analizler

ii.  Oran analizi, Altman Z Modeli Finansal Basar1 Analizi

ve TOPSIS Yéntemiyle Finansal Basar1 Puani
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o Diger Bilgiler
Isletmeye ait ;

1. 1992-2004 yillarina ait finansal raporlar
ii.  Teknoloji diger yatirimlari, teknoloji yasi vs.
iii. Pazara ait bilgiler
iv.  Uriin cesitliligi
v.  Kalite programlari, yontemleri, giivence sistemleri vs.
vi.  Esnek iiretim sistemi hakkinda diistinceler (yonetim)

vii. Kullanilan diger gelismis tretim teknolojileri (JIT,

OPT, CAD/CAM/CIM, Cevik Uretim, Es Zamanli Uretim,..vb)

viii. Yan Sanayi, Fason Imalat ve Dis Hizmet Alim

uzerine sorular

e Arastirmanin Hipotezleri :

Hipotez, ortaya c¢ikmis ya da cikacak belli davranislar, olgular veya olaylar
hakkinda varsayim niteliginde yapilan agiklamalardir. Istatistiksel analizler sonucunda &ne
siiriilen hipotezler “kabul” yada “red” edilecek ‘alternatif’ hipotezlerdir. Arastirmayla

ilgili gelistirilen hipotezleri su sekilde belirtmek miimkiindiir:

(H:) Hipotez 1:  Arastirma yapilan isletmede uygulanan esnek iiretim sistemi,

iretim kapasitesinin kullanimi tizerinde olumlu etkisi bir vardir (Hy=Red).

(H;) Hipotez2: Arastirma yapilan igletmede uygulanan esnek iiretim sistemi

miisteri memnuniyeti artisinda olumlu bir etkisi vardir(Ho=Red).

(H;) Hipotez3: Arastirma yapilan isletmede esnek iretim sistemi
uygulanmast isletmede isgdren memnuniyetinin artisinda  olumlu  bir  etkisi

vardir(Hy=Kabul).
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(Hy) Hipotez4: Arastirma yapilan isletmede esnek iiretim  sistemi

uygulanmasi isletmeye rekabet avantaj1 saglar(Ho=Red).

(H;) Hipotez5: Arastirma yapilan isletmede esnek iiretim sistemi

uygulanmasi isletmede verimlilik artisinda 6nemli bir etkisi vardir(Ho=Red).

(H;) Hipotez 6: Arastirma yapilan isletmede esnek iretim sistemi

uygulanmasi isletmede birim karliliginin artiginda énemli bir etkisi vardir(Ho=Kabul).

(H;) Hipotez7: Arastirma yapilan isletmede esnek iiretim sistemi

uygulanmasi isletmede iiretimden teslimata kadar zaman tasarrufu saglar(Ho=Red).

(H;) Hipotez8: Arastirma yapilan isletmede esnek iiretim sistemi

uygulanmasi isletmede stok devir hizini artirir(Hy=Red).

(H;) Hipotez9: Arastirma yapilan isletmede esnek iiretim sistemi

uygulanmasi isletmede bor¢luluk oranlarinin azalmasinda etkisi vardir(Ho=Red).

(H;) Hipotez 10: Arastirma yapilan isletmede esnek iretim sistemi

uygulanmasi isletmede fire oraninin azalmasi lizerinde 6nemli bir etkendir(Hy=Red).

(H;) Hipotez 11: Arastirma yapilan isletmede esnek iiretim sistemi

uygulanmasi isletmede satiglarinin artiginda 6nemli bir etkendir(Hy=Red).

(H;) Hipotez 12: Arastirma yapilan isletmede esnek iiretim sistemi

uygulanmasi isletmede maliyetleri azaltir(Hy=Red).

(H;) Hipotez 13: Arastirma yapilan isletmede esnek iiretim sistemi

uygulanmasi isletmede pazar payimnin artirtlmasini saglar(Ho=Red).

(H;) Hipotez 14: Arastirma yapilan isletmede esnek iretim sistemi

uygulanmasi isletmede kaynaklarin etkin kullanimini saglar(Ho=Red).

(H:) Hipotez 15: Arastirma yapilan isletmede ileri liretim teknolojileri kullanim

diizeyi artmistir(Ho=Red).

(H;) Hipotez 16: Arastirma yapilan isletmede esnek iretim sistemi

uygulanmasi isletmede makinalarin etkin kullanimini saglar(Ho=Red).
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(H;) Hipotez 17: Arastirmaya katilan isletmede esnek {iretim sistemi
uygulanmasi isletmede optimum isgiicii kullanilmasinda 6nemli bir performans

gostergesidir(Hp=Red).

(H;) Hipotez 18: Arastirma yapilan isletmede esnek iiretim sistemi
uygulanmasi igletmede Toplam Kalite Yonetimi uygulanmasina olumlu katkisi

bulunmaktadir(Hy=Red).

(H:) Hipotez 19: Arastirma yapilan isletmede esnek iiretim sistemi

uygulanmasi isletmenin yagsam siiresini uzatir(Hoy=Red).

(H;) Hipotez 20: Arastirma yapilan isletmede esnek iretim sistemi
uygulanmasi igletmede miisteri ihtiyag ve isteklerine duyarlilik, yasam siiresini etkilemekte

ve dolayisiyla isletme performansina etki etmektedir(Ho=Red).

II. VESTEL ELEKTRONIK A.S. ISLETMESINE AiT GENEL BILGILER

A) GENEL TANITIM

1983 yilinda anonim sirket olarak kurulan isletmenin su anki durumunu %48,41°1
yabanci digerleri ise halka agik, 159 milyon YTL 6z sermayesi, 4,5 milyar YTL cirosu ile

alaninda Tiirkiye’nin ve Avrupa’nin sayili isletmeleri arasindadir.

2000 Yilinda 5.2 milyon adet TV ve 450.000 adet bilgisayar monitdrii iireten Vestel
Elektronik A.S., son bes yil i¢inde ciro olarak tam 12 kat biiylimiistiir. TV {iretiminin
yaklasik 9%90°1mn1 ve monitor iiretiminin yaklagik %50’sini ihra¢ etmesi sonucunda 2000

yilinda Tiirkiye ihracat sampiyonu olmustur.

Vestel Elektronik A.S., 107 iilkedeki toplam 148 miisteri firmasi i¢in {iretim
yapmaktadir. Manisa organize sanayi bolgesindeki entegre iiretim tesislerinde yaklasik

3000 kisi caligmakta olup 100.000 m2’lik bir kapali alana sahiptir.
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Vestel, bir OEM/ODM (Original Equipment Manufacturer / Original Desing
Manufacturer) sirketidir. Diger bir deyisle, kendi markasi altinda iiretim ve satig

yapmasinin yaninda baska isletmelerin markalari i¢in de tasarim ve liretim yapmaktadir.

Vestel, diinya genelinde maliyet, kalite, esnek {liretim ve zamaninda teslimat
performans kriterlerinde o kadar basarili olmustur ki Avrupa pazarinda pazar payini
%17’lere yiikseltebilmisi Metz, Hitachi, JVC ve Mitsubushi gibi diinya ¢capindaki A Brand

markalar i¢in liretim yapar duruma gelebilmistir.

Isletme yonetimi, VESTEL’i kiiresel pazarlar basta olmak iizere pazarlarda
etkinligini artiran, sektorde liderligi, alaninda hertiirlii yeniliklere imza atan, ¢ok gesitli,
kaliteli ve hesapli iirlinler iireterek miisteri memnuniyetini artirmay1 hedefleyen bir isletme

olarak tanimlamaktadir (Hamarat :1-2).
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VESTEL ELEKTRONIK SANAYi VE TICARET A.S. ORGANIZASYON SEMASI

VESTEL ELEKTRONIK A.§. ICRA
KURULU BASKANI

VESTEL ELEKTRONIK A.S. iCRA

KURULU UYESI

VESTEL ELEKTRONIK A.S.

GENEL MUDUR

HIGH END MERKEZ FABRIKA MALI ISLER GENEL SATINALMA KALITE GUVENCE INSAN YATIRIMLAR BUTCE VE GUVENLIK YATIRIMLAR
FABRIKA GENEL MD. YARD. MD. YARD. GENEL MD. MD(iS09001 KAYNAKLA VE BAKIM DENETIM MD.(TS18001 VE BAKIM MD.
— GENEL YARD. YON.TEM) RIMD. MD. MD. YON. TEM.)
MD.YRD
METOD
MUHENDISLIGI
METOD =
MUHENDISLIGI SORUMLULUGU
1 SORUMLULUGU
SATINALMA
n + MD
PLANLAMA ELEKTRONIK MALZEME URETIM
MUDURLUGU URETIM MD. YONETIMI PLANLAMA
— MD. MD
TEKNIK
SATINALMA
— MD
UYGULAMA
LCD&PLAZMA MUH. MD ITHALAT
|| URETIM MD. ?\IPL];RSSI\}(S FINANSMA || SATINALMA
N MUDURL. MD.(DIGITA
— L BOX)
PLASTIK
URETIM
MD.
_UYGULAMA SATINALMA
MUHENDISLIGI MD MUHASEBE M[}I:(\IVV.)CD
ORETIM MUDURL. | |
KALITE
KONTROL
MD
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Vestel’de yonetim yapisi icra kurulu ve baskanligi altinda genel miidiir ile baslamakta

genel miidiir yardimcilari, miidiirler olarak devam etmektedir.

Isletmenin stratejik hedefleri sirasiyla;

1. Miisteri memnuniyeti

11. Maliyetlerin minimizasyonu
1il. Sektorde lider olmak

v. Biiylimek

V. Karlilik
V1. Sureklilik
olarak Ozetlenebilir.

Isletmenin temel stratejileri sirastyla;

1. Miisteri temelli stratejiler
il. Maliyet temelli stratejiler
1il. Verimlilik temelli stratejiler

v. Yenilik¢ilige dayali stratejiler
olarak 6zetlenebilir.

B) VESTEL ELEKTRONIK A.S’DE URETIM YONETIMi VE URETIM
SISTEMI

1. Uretim Yénetiminin Fonksiyonel Yapisi
Uretim Yonetimi, Genel Miidiirliik altinda Genel Miidiir Yardimcilarindan olusan

birden fazla yonetim grubuyla tanimlanmaktadir (Hamarat, 4-5):

i. High End Fabrika Genel Md. Yrd. : (LCD&Plasma Uretim Md., Uretim
Planlama Md., Uygulama Miihendisligi Miidiirliikleri uygulama, Metod
Miihendisligi destek boliimlerdir.)
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il. Merkez Fabrika Genel Md. Yrd. : (Elektronik Uetim Md., Uygulama
Miihendisligi Md., Plastik Uretim Md., Kalite Kontrol Md.., Malzeme
Yonetimi Md., Ithalat Operasyonlart Md., UPK Miidiirliikleri uygulama,
Metod Miihendisligi destek boliimlerdir)

iii. Genel Miidiirlige Direk Baglhh Miidiirliikkler : Kalite Giivence Md.,
Verimlilik Merkezi Md.

2. Uretim Sistemleri

Vestel, iiretim sistemi olarak Esnek Uretim Sistemi igersinde yer alan “Mass
Customization” olarak adlandirilan ve Tiirkge’ye “Siparise Dayali Seri Uretim” olarak

gecen liretim sistemini kullanmaktadir.

Bunun yaninda gelismis iiretim sistemlerinden Tam Zamaninda Uretim (JIT),
Bilgisayar Entegre Uretim Sistemi (CIM) ve bilgisayar destekli tasarim&iiretim
(CAD&CAM) sistemleri de kullanilmaktadir.

Uretim Sisteminin Temel Karakteristikleri :

Vestel, 5.2 milyon adet iiretimiyle Avrupa genelindeki tim iiretici isletmeler
arasinda ikinci siraya yiikselmistir. Ustelik bu kadar yiiksek {iretim rakamini tek bir iiretim
merkezinden gerceklestirebilen tek firmadir. Bu haliyle o6lgek ekonomisinin tiim
avantajlarinin kullanildig: bir kiitle {iretimini (mass production) gerceklestirmektedir. Diger
taraftan liretiminin tiimiinii miisteri siparisi lizerine gergeklestiriyor olmasi nedeniyle tam

anlamyla Siparise Dayal1 Seri Uretim varoldugunu sdylemek miimkiindiir.

Kisacasi, Vestel deki itretim tiri “Mass Customized Production” olarak
adlandirabilir. Vestel deki {retim talep tahminlerine goére degil siparise dayali
yapilmaktadir. Siparis yoksa iiretim de yoktur. Uretimin gergeklesme siireci; “iiret-stokla-
sat” donglisii bazinda degil tam tersine “sat-liret-tam zamaninda teslim et” dongiisii

bazindadir.

149



Ekim 2001 itibariyle portfoyiinde 148 adet OEM/ODM miisterisi ve de 6176 adet
farkli iirtin bulunmasina karsin her yeni ay i¢inde portfoye yeni miisteriler eklenmekte ve
irtin portfoyli her ay 200/250 adet artmaktadir. Vestel, glinde yaklasik 20.000 adet TV
tiretirken onlarca miisterinin degisik siparislerini ayn1 anda iiretebilmekte, bir siparisten
digerine kolayca donebilmektedir. 40-50 adetlik lot biiyiiklerindeki siparisleri kabul
edebilmektedir. Vestel’in en 6nemli rekabet avantaji kaynaklarindan birisi siparis karsilama
stirecinin kisaligidir. Ayin birinci giiniine, 6rnegin 120.000 adet kesin siparisle baslayip o
ay i¢inde yeni siparisler kabul edip ve ay sonuna kadar 370.000 adet miisteri spesifik {irtinii
tiretip miisterilerine sevk edebilmektedir. Vestel, istenirse miisteri spesifik bir iiriinii bir

haftadan daha kisa bir siire i¢inde tliretip miisteriye sevk edebilme yetenegine sahiptir.

Vestel, satin aldig1 iiretim malzemelerinin yaklasik %90’ kiiresel tedarikgiler
paradigmasi temelinde tedarik ediyor olmasina ragmen siparis karsilama siirecindeki bu
yiiksek performansint koruyabilmektedir.Global pazarlardan A malzemesini yilin birinci
ceyreginde x firmasindan, ikinci ¢eyreginde y firmasindan, li¢iincii ¢eyreginde ise z
firmasindan satin alabilmektedir. Bir¢ok kalem malzeme global pazarlardan neredeyse spot

alim modunda satin alma yapilmaktadir.

Esasinda global sourcing, ilk 6énce Toyota Motor Sirketi’nce benimsenen ve diinya
genelinde genel kabul goren “Siirekli Gelistirme™ iiretim felsefesinin ongoriileri ile dnemli
tezatliklara sahiptir. “Continous Improvement” felsefesince tedarikg¢i isletme sayisinin her
malzeme kalemi i¢in miimkiinse bir adet olmasi ve tedarik¢i isletmelerle uzun vadeli
isbirliklerinin kurulmasi istenmektedir. Bu felsefeye gore, aksi bir satin alma tarzinin
varligi halinde toplam maliyetin minimize edilebilmesi miimkiin degildir. Buna gore,
global sourcing yontemiyle satin alma maliyeti minimize edebilir ama bu sefer iiretimin her
asamsinda olusan tiim maliyet kalemlerini olmasi gereken diizeyde tutabilmek miimkiin
degildir.

Vestel’in iiretimi irdelendiginde goriilmektedir ki hem kiiresel tedarik¢ilere cevap
veren, hem de miisteri tercihlerine duyarli degisimi {irlinlerine uygulayabilen bir iiretim
tarzi, maliyet yOnetimi agisindan iki Oonemli ¢eligkiyi meydana getirmektedir. Vestel,

gelistirmis oldugu tiretim sistemi ile hem kiiresel tedarikgilere cevap veren, hem de miisteri
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tercihlerine duyarli degisimi tirlinlerine uygulayabilen {iretim tarzinin zorladigi maliyet
artis1 baskisimi 6nemli Olgiide ortadan kaldirabilmistir. Global sourcing’in satin alma
maliyeti asamasinda elde etmis oldugu avantaji “miisteri siparigini karsilama siireci’ndeki
dogru manevralartyla koruyabilmis ve toplamda bir maliyet avantaji elde edebilmistir.
Diger taraftan siparis iiretimi basariyla gergeklestirerek biiytlik kiitleli iiretimleri yapar hale

gelmesi sonucunda 6lgek ekonomisinin sagladigi maliyet avantajlarin1 yakalayabilmistir.

Stirekli Gelistirme’nin ¢dzmeye ¢alistigi temel problem, yiiksek kalitenin diisiik
maliyetle gerceklestirilmesine iliskindi. Geleneksel teori, yliksek kalitenin bir maliyet
artisina yol agacagini 6rngoérmekteydi. Continuous Improvement ise bu yiiksek kalitenin
disiik maliyetle gerceklestirilebilecegini gosterdi. Ancak dikkat edilirse continuous
improvement’in temel paradigmalarindan birisi, global sourcing degil “uydu sirketlerle

uzun donem birliktelikler” dir.

Ancak glinlimiiziin pazarlar1 artik {reticilerden ¢ok, miisterilerin hakim oldugu
pazarlar haline gelmistir. Nihai miisteri kendisinin tasarimladigi dirinii satin almak
istemektedir. Diger taraftan diinya genelinde yiikselen ve giderek siddetini artiran maliyet
baskisi, isletmeleri; maliyet avantaji goriinen noktada tiirlinlerini dis kaynaktan temin
etmeye yonetmistir. Bu trendlerin sonucudur ki isletmeler, miisterilerinin tasarimladigi
tirlinlerini standart {iriin maliyetinde iiretebilme baskisiyla karst karsiyadirlar. Ancak
siparise gore iretim yaparken standart {iriiniin maliyetlerine erisebilmek icin farkli bir
liretim yoOnetimi paradigmasina ihtiya¢ vardir. Miisteri tercihlerine duyarli bir iiretim
tarziyla tretilen bir iirlinli standart {irlin maliyetinde iretebilmek i¢in kesinlikle “Siirekli
Gelisme” paradigmasindan daha farkli bir paradigmaya ihtiya¢ vardir. Bu yeni

paradigmanin ad1 “Siparise Dayal1 Seri Uretim”dir.

Mass customization, Onciiliiglinli Toyota Motor Sirketinin yaptigt Continuous
Improvement teorisi ile bircok noktada farklilik gostermektedir. Farkliligin boy gosterdigi

noktalardan birisi de iiretim planlamasina iliskindir (Hamarat:5)
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3. Vestel Elektronik A.S.’de Siparise Dayah Seri Uretim Sistemi

Bugiin SAP, Baan ve Oracle gibi ERP sistemlerinin hemen hemen tiimiiniin
endiistriyel sektdrde uygulama alani bulabilmektedir. Ancak higbir ERP yaziliminin
bugiinkii gelinen noktada dahi “mass customized” siparise dayali seri bir {iretim yonetimini
tam anlamiyla desteklemekten oldukca uzaktir. Bu nedenlerdir ki siparise dayal seri iiretim
yapan sirketlerin, bircok modiilii ve alt sistemi ERP sistemiyle uyumlu bir sekilde

gelistirmeleri gerekmektedir.

Vestel bu baglamda birgok modiil gelistirmistir. Bunlarin basinda miisteri
sipariglerinin hizla tasarlanarak iiretilmesini saglayan “Uriin Konfigiire Etme Sistemi (D/I)”
gelmektedir. AR-GE’nin tasarimladigi iiriine iliskin teknik kisitlar ve iirin 6zelliklerine
(feature) alternatif segenekler, D/I sisteminin veri tabanina girilmektedir. Konfigiire edilmis
{iriin artik tasarim acisindan iiretilebilir bir {iriindiir. Ikinci asamada ise konfigiire edilmis
olan bu {riinlin kalite ihtiyaglar1 agisindan hazir olup olmadigi sorgulanarak iiretim

planlama siirecine dahil edilmektedir.

Satis temsilcisi tarafindan konfigiire edilen {iriine iliskin olarak iki temel sistem i¢in
farkli lirlin agacinin olusturulmasi gerekmektedir. Hem talep planlama sistemi i¢in hem de
tiretim planlama sistemi i¢in. Her ay 200-250 adet yeni {irliniin devreye giriyor olmasi ve de
ortalama 300-350 adet miihendislik degisikliginin yayinlaniyor olmasi nedeniyle iiriin agaci

yonetim paradigmasinin bu karmasikligi kolayca yonetiyor olmasi1 gerekmektedir.

“Mass Customization” iiretim felsefesinin ¢aligabilirligi icin Oncelikle {iriin ailesi
mimarisinin (iiriin ailesi platformlarinin), herhangi bir “isin i¢inden ¢ikilmaz duruma”
mahal vermeden iiretim {iriin agaclarim1 yoOnetebilecek sekilde olmasi gerekmektedir.
Vestel, simdiye kadar gelistirmis oldugu iriin ailesini platformlar1 ile mass

customization’inin maddi temellerini saglam atabilmistir.

Bugiin gelinen noktada 6176 adet nihai tirliniin oldugu ve her ay bu rakama 200-250
adet yenisinin eklendigi diisiiniiliirse hem malzeme tedarik yonetimi agisindan hem de
miihendislik degisikliklerinin yonetimi acisindan uygun bir iirlin agac1 yonetim sistemine

ihtiyac vardir. Vestel’in iiriin agaci yonetim sistemi incelendiginde modiiler ve otomatize
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yapist ile “mass customization” iiretim felsefesi ile uyumlu bir formatta oldugu

goriilmektedir.

Vestel’de {irlin ailesi platformlari, platform hayat egrisi (iiriin hayat egrisi yerine),
iirtiniin miisteri veya miisteri temsilcisi tarafindan konfigiire edilmesi, planlama iiriin agaci
kavramlarinin tiimi, “mass production” termolojisinde yer almayip “mass customized”
iiretim ile birlikte iiretim yonetimi termolojisine girmis kavramlardir. Toyota Uretim
Sistemi’nin 70°1i yillarda sekillendirmeye bagladig: ve 80°1i yillarda diinya genelinde genel
olarak kabul gordiigii dikkate alinirsa “Continous Improvement” iiretim felsefesinin daha
¢cok “mass production” siireglerle iligkilenmesi s6z konusudur. Buna karsin “Kitle
Uretimi™1, “Siparise Dayal1” ile entegre etmeye ¢alistigimizda “Continous Improvement”

paradigmasinin yeterli olmadigi ortadadir (Hamarat : 6).

4. Vestel Elektronik A.S.’nin Uretim Planlama Sistemi

“Mass Customization”, “Continuous Improvement” teorisi ile bir¢ok noktada
farklilik gostermektedir. Farkliligin  boy gosterdigi noktalardan birisi de iiretim
planlamasina iliskindir. “Continuous Improvement” teorisinin iiretim planlamasina iliskin
yaklasimi dagitik ve ademi merkeziyet¢i paradigma temelinde olmustur. Ayrica dagitik ve
ademi merkeziyet¢i paradigma, planlama siirecinde en 6nemli icra araci olarak da itme

(push) sistemini benimsemistir.

Standart {riiniin tretimi s6z konusu oldugunda, “Continuous Improvement”
teorisinin iiretim planlamasma iliskin dagitik ve ademi merkeziyet¢i paradigmasinin
basariyla caligmasi miimkiindiir. Ancak miisteri tercihlerine duyarli bir iiretim tarziyla

iiretim yapildiginda bu paradigmanin etkin oldugunu sdyleyebilmek zordur.

Standart tirtinlerin kiitle tiretimini yaparken, “Sadece son montaj bantlar i¢in tiretim
planinin hazirlanmasi ve ortaya konulmasi, arkasindan tiim iiretim birimlerinin ve de yan
sanayi kuruluslarinin bu plana uymalarinin istenmesi” yaklasimi olduk¢a basaril
caligmaktadir. Bu paradigmaya gore her iiretim birimi kendi planlamasini kendisi yapar

anlayis1 6n plana ¢ikmaktadir. Eger bu yapida miisterinin kendi tasarimladig: iiriinleri ¢ok
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kiiciik parcalar halinde liretmek zorunda kaldiginda ise dagitik ve ademi merkeziyetci

yapini birgok handikaplarinin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.

“Mass customized” iiretim siirecinde sadece son montaj fabrikasi degil onciil tiim
tiretim birimleri ve de ilgili tim yan sanayi kuruluglarimin da (model ve siparis bagiml
malzeme ve alt montaj grubu flireten yan sanayi) siparise dayali iiretim yapmalari
gerekmektedir. Son montaj fabrikasinda “n” adetlik bir “x” sipariginin s6z konusu
oldugunu diisiinelim. Uretim birimlerinin birinde veya yan sanayi kuruluslarmin birinde bu
siparise ait bir malzemenin tiretiminde sorun ¢iktigin1 ve bu durumda son montaj bandinin
bu siparisi atlayarak {iretim programini revize etmesi gerektigi durum ortaya ¢iktiginda, bu
arizi durumun tiim iiretim birimlerine ve de tiim yan sanayi kuruluslarina aktarilmasina
ihtiyag vardir. Bu noktada merkezi bir birimin beyin roliinii oynayarak dinamik network
sistemini hizla calismasini tetikleyerek tiim birimlerin de iiretim planlama departman

olmak zorundadir.

Bu nedenle siparis iizerine iiretimin yapildigi siireglerde bir tiretim merkezindeki bir
aksama, diger tiim liretim merkezlerini ve hatta yan sanayi kuruluslarin1 da dolayli veya
dolaysiz mutlaka etkilemektedir. S6z konusu bir siparisin liretimine ¢ok az bir zaman kala
(bazen bir-iki giin), miisterinin siparis miktarini azaltmasi veya tamamen iptal etmesi s6z
konusu oldugunda tiim iiretim merkezlerinin ve de yan sanayinin bu siparise 0zgii
tiretimlerini planlarindan ¢ikarmalar1 ve merkezin 6ngoérdiigii sekilde bir plan revizyonunu

gergeklestirmeleri gerekmektedir.

Siparise dayali iiretim siirecinde tiim {retim merkezleri ve de tiim yan sanayi
kuruluglarinin tek bir iiretim merkeziymis gibi hareket etmeleri gerekmektedir. Bu
nedenledir ki iiretim planlama siirecinin dagitik ve ademi merkeziyetci degil biitiinlesik ve

de merkeziyet¢i bir temelde yonetilmesi zaruridir.

Vestel Elektronik A.S.’de iiretim planlama sistemi merkeziyet¢i ve entegre bir
temele sahiptir. Merkezi iiretim planlama departmani sadece son montaj bantlarinin
planlamasini degil ayn1 zamanda son montaj dncesi iiretim merkezlerinin ve de model ve
siparise bagimli malzeme/alt montaj gruplarin1 lireten yan sanayilerin iiretimlerini de

planlamaktadir.
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Miisteri siparisinde olusacak miktar azatlimi ya da iptal durumlarinda son montaj
dahil olmak {iizere diger tiim {iiretim merkezlerinin ve de yan sanayi kuruluslarinin
planlarinda bu degisiklik uygulanmalidir. Degisikligin sadece son montaja uygulanmasi
durumunda atila diisecek ara iiriinler iiretilebilir. Bu durum hem iiretim kapasitesinin
gereksiz yere kullanilmasina, hem ara iirlin stoklarinin yiikselmesine ve de atil stoklarin
olusmasina hem de plan degisikligine ¢cok kisa zaman dilimi i¢inde uyum saglanamadigi
icin yani son montaj planinin desteklenmemesine yol agar. Sonugta bir taraftan atil ve
hareketsiz stoklar olusurken diger taraftan liretim kapasitesi kayiplar1 olusur. Daha 6nemlisi
zamaninda teslim edilemeyen miisteri siparisleri nedeniyle miisteri memnuniyetsizligi

meydana gelir.

Vestel de firetilen tirlinler standart iiriinler olsayd: siparis miktarlarindaki azaltma
veya iptal durumunda yan sanayiye ya da diger iiretim merkezlerine bu degisikligin
bildirilmesi zamanlama agisindan bu kadar énem tasimayacakti. Clinkii son montaj plan
degisikligi ile ortaya ¢ikan yeni ihtiyaglar ara stoklardan karsilanabilecek ve sadece anlik
bir stok azalmasindan baska bir problem genelde yasanmayacaktir fakat miisteri siparigine
(sell-produce-delivery) gore iliretim yapildiginda ara iiretim yerlerinin ve yan sanayinin de
sell-produce-delivery sistemine gore calismasi gerekmektedir. Aksi takdirde yukarida

belirttigimiz sorunlarla karsilagilmasi kaginilmazdir.

Plan degisiklikleri sadece miisteriden gelen miktar azaltimi1 yada siparis iptali
yiiziinden olmaz. Ara iiretim yerlerinin herhangi birinde olusan herhangi bir problemde
dogrudan son montaj planin1i ve buna bagl olarak diger iiretim yerlerinin ve de yan
sanayilerin planlarini degistirir.

Bu degisikligi hemen uygulamaya alacak, biitiin iiretim yerlerinin planlarini aninda
degistirebilecek bir yapi; ancak biitlin sisteme hakim ve degisikligin sisteme getirecegi
etkileri bilen, degisikligi uygulama/uygulatma yetki ve sorumluluklarina sahip merkezi bir

planlama ile olabilir.

Aksi taktirde merkezi olmayan bir yapida kurulmus planlamada herkes sadece kendi

tiretim yerinden sorumlu olacagindan entegre bir sistem olamamanin getirdigi iletisim
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zorluklar, degisikligi uygulamaya alamama ve biitiine hakim olamama gibi sorunlar

yasanacaktir.

Bu sonuglarin bilincinde olan Vestel Elektronik planlama paradigmasin
“merkeziyet¢i planlama” temelinde kurmustur. 2001 yilinda kullanima gegen sonlu
kapasite planlama sistemi (Icron) yazilimini da merkeziyet¢i planlamayi destekler sekilde

yapilandirmistir.

Icron da planlama mantig1; son montaj plani oncelikli olacak sekilde diger iiretim
merkezlerinin son montaj planini besleyebilecek ve ona uyumlu olacak sekilde olugturma

yoniindedir.

Siparis lizerine iiretim yapan bir sirkette siparis iptalleri ve miktar degismeleri her
zaman siklikla karsilagilan durumlardir. Onemli olan bu degisikligi hizli bir sekilde tiim
ilgililere bildirerek hemen aksiyon alinmasini saglamaktir. Vestel bunu hem merkeziyetci
planlama mantigiyla kurdugu planlama sistemiyle hem de bunu destekler yapida kurdugu

Icron yazilimi ile saglamaktadir(Hamarat : 6).
C) SONLU KAPASITE PLANLAMA SiSTEMi

Vestel, ERP sistemi olarak SAP yi kullanmaktadir. Fakat etkin ve entegre bir
planlama yapmak icin sadece SAP paketi yetersiz kalmaktadir. Ciinkii SAP’ nin planlama

modiilii olan PP de yer alan MRP (malzeme ihtiyag¢ planlamasi);

e Geriye dogru planlama yaptig1 i¢cin ge¢cmis tarihli planlar ¢ikartabilir.

Fizibilite kontrolii yapamaz.

e Uretim planlamas1 sirasinda malzeme kullamlabilirligi dikkate

alinmaz.

e Uretim planlamasi sirasinda kapasiteyi sonsuz olarak dikkate alir.

Fizibilite kontrolii yapmaz.

Bu acidan Planlama icin ¢ok gerekli bu kosullar1 saglayabilmek ve planlama

operasyonlarini yonetebilmek icin sonlu kapasite planlamasi yapabilen bir yazilima ihtiyag

156



duyulmustur. Vestel, Sonlu Kapasite Planlama Sistemi (ICRON) ile bu ihtiyacini

karsilamistir.

Icron; malzeme kullanilabilirlik kontroliinii, kapasite kisitlarini, hangi tirliniin hangi
tiretim yerinde yapilabilecegini, rota bilgilerini dikkate alarak belirlenen hedef

hiyerarsilerine gore {iretim planlamasini yapmaktadir.

Vestel’in Icron’a tamimladigi hedef hiyerarsisi, oncelikle miisteriye teyit edilen
teslimat tarihine uyum, son montaj hatlarinin maksimum kapasite ile kullanimi, son montaj
planina bagli olarak diger iiretim yerlerinde minimum setup ve maksimum kapasite
kullanim oraniyla ¢aligmasi seklindedir. Icron da istenilen planlama aralifinda istenilen
siparisler kullanilarak cizelgeleme yapilabilir. Ornegin 15 giinliik plan sadece siparis teyit

tarihi 30 giin icinde olanlar1 alarak kurulabilir.

Icron ilk olarak malzeme kullanilabilirlik kontroliine, iiriiniin rota bilgilerine ve
diger kisitlara (tatil, ariza, vs...) bakarak son montaj ve plastik iiretim planini daha sonrada
bu plan1 besleyebilecek sekilde tiim onciil is merkezlerinin {iretim planlarini olusturur. Bu
tiretim yerlerinin birinde olusan yeni bir kisir ya da durum biitiin {iretim yerlerinin

planlarini etkileyeceginden Icron tekrar ¢aligtirilir ve yeni plan tekrar olusturulur.

Icron, sadece kisa donem olarak adlandirilan iiretim planinin olusmasinda
kullanilmaktadir. Yeni alinacak miisteri siparisi tarihini; o giline kadar alinmig siparisleri,
malzeme bilgilerini, kapasite kisitin1 dikkate alarak kontrol eder ve siparisin istenilen bu

tarihte yapilip yapilamayacagini eger yapilamayacaksa en uygun teyit tarihin verir.

Vestel Elektronikte Icron SAP ile entegre bir sekilde calismaktadir. SAP den gerekli
bilgileri (satin alma, satis, malzeme, MRP ciktilar1 vs...) alip kisitlara uygun plani

olusturarak {iretim siparis bilgilerini SAP’ye aktarir (Hamarat : 7) .
D) DIGER BILGILER

Isletmede kurulus yeri se¢imi fizibilite calismas1 sonucu belirlenmis ve konum ve
bliytikliik itibariyle isletmenin rekabet edebilir sartlarin1 saglamaktadir. Ancak, kurulus yeri
seciminden memnuniyet olsa da tasima maliyetlerinin yiiksekligi (6zellikle hammadde) ve

devlet tegviklerinden yararlanamama gibi sorunlar bulunmaktadir.
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Isletmenin kapasite kullanim orani %81-90 arasinda bulunmaktadir. Bu oran
isletmenin talep-kapasite iliskisini iyi kullandigini, talep tahmininde rasyonel davrandigini
ve talepteki esneklige uyum gosterdigini gostermektedir. Ancak, onceki boliimlerde
belirtildigi lizere Vestel talep tahminine gore liretim yapmamakta, dnce miisteri talebini
olusturmak {izere kesin verilere dayal iiretim yapmaktadir. Isletmenin miisteri taleplerini
toplamadaki bu esnek ve cevik Ozelligi atil kapasite oranimin diisiikliigline sebep

olmaktadir.

Kapasite kullanim oranindaki kiigiik de olsa diisiise neden olarak talepteki
dalgalanma ve degisen piyasa sartlart gosterilmekte, bunu tedarik zincirinde olusan

aksakliklar izlemektedir.

Isletme, iiretim siirecinde yan sanayiden siirekli faydalanmaktadir. Uretim siireci
basta olmak iizere tedarik ve dagitim asamalarinda da outsourcing (dis kaynak kullanimi)

yararlanilmaktadir. Bu 6zelligi isletmeye esneklik ve maliyet avantaji saglamaktadir.

Isletmenin diger isletmelerle stratejik isbirligi ve ortakliklar kurmadig

goriilmektedir.

Uretim basta olmak iizere planlama faaliyetlerinde genellikle 3’er ay vadeli planlara

agirlik verilmektedir.

Isletmenin Ar-Ge faaliyetleri mevcuttur ve baz iiriinlerinde isim ve patent haklari
bulunmaktadir. Ancak bu konuda isletme yonetimi detayli bilgi vermekten kaginmustir.
Uriin gelistirme faaliyetlerinde dncelikle dikkat edilen noktalar iiriiniin piyasadaki rekabet
giicliniin yiiksekligi, miisteri memnuniyeti ve iirliniin kalite-maliyet diizeyidir.

Isletmede istatistiksel kalite kontrolii her siiregte yapilmakta ve mevcut uluslar arasi

kalite belgesi olarak TSE EN ISO 9000 ile 14001 OHSAS belgeleri 7 yildir
kullanilmaktadir. Ayrica tiim isletmede TKY uygulanmaktadir.

Teknoloji siirekli degisen rekabet ve gelistirilen lirtinler nedeniyle siirekli yenilenme
ihtiyact gostermektedir. Bu yenilenmeye iten sebepler nitelikli iirlin iiretebilme igin
yeterlilik, verimlilik, maliyet diistirme ve hizdir. Ancak burada da teknoloji parki, teknoloji

yas1 ve teknoloji degisim orani gibi bilgiler yonetimce verilmemistir.
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Isletmede teknoloji bakimi periyodik yapilmakta ve oncelikle kendi imkanlariyla

gerceklestirmektedir.

Isletmede tedarik zinciri yonetimi basariyla uygulanmaktadir. Ancak yine de

zamanlama problemleri ve maliyet artig1 gibi problemlerle karsilagiimaktadir.

Uriin maliyetleri belirlenirken iiriin-maliyet agaci, 6n maliyetleme/fiyatlama,
geleneksel maliyet muhasebesi yontemleri ile hedef maliyetleme, deger analizi, maliyet

diisiirme yontemleri gibi modern yontemler de uygulanmaktadir.
Isletmede aymi anda 3, toplam 10 farkl1 iiriin ¢esidi iiretilmektedir.

III. VESTEL ELEKRONIK A.S°DE ISLETME PERFORMANSI VE
OLCUMU

Vestel’de isletme performans 6l¢iilmesinde;

1. Isletme Esnekligi
1. Genel igletme performansi
1il. Isgdren memnuniyetine dayali performansi
iv. Miisteri memnuniyetine dayali performans
v. Finansal performans

A) ISLETME ESNEKLIGi

Isletme esnekligini olusturan faktorlerin her birinin esneklik diizeylerinin ve
agirliklarinin 6grenilmesi isletme genel esnekligini kavramak ve yorumlamak agisindan
onemlidir. Bu amagla esneklik faktorleri 5°li likert dlgegine gdre 20 yonetici tarafindan

degerlendirilmis ve ortalamalar1 asagidaki gibidir :
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Tablo-4.1: isletme Esneklik Degerlendirmesi

FAKTORLER ORTALAMA
Uretim Esnekligi 4.20
Uriin Esnekligi 4.50
Siire¢ Esnekligi 4,75
Rota Esnekligi 4,60
Hacim Esnekligi 4,00
Genisleme Esnekligi 4,75
Faaliyet Esnekligi 4,00
Makine ve Teknoloji Esnekligi 4,75

Alt faktorlerin degerlerinin 4-5 arasinda gezmesi, ortalama isletme esnekliginin

%80 tlizerinde gergeklestigini gostermektedir.

Esnekliginin yiiksek oldugu faktorler, silire¢, genisleme ve makine-teknoloji

esnekligidir. Bunun yaninda faaliyet esnekliginin ise en az oldugu goriilmektedir.

Esnekligin yiiksekligi, esnek iiretim sisteminin basarili uygulanmasi ve bu konuda
ileri teknoloji, egitimli isgiicii ve siire¢ iyilestirme ¢aligmalarina yatirimin etkili oldugu

sOylenebilir.

B) iISLETMENIN YASAM DUZEYLERINE ETKi EDEN FAKTORLERIN
DEGERLENDIRILMESI

Isletmenin rekabetgi konumunu etkileyen ve yasam diizeylerine etki eden faktorlerin

degerlendirilmesi asagida tablodadir.
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Tablo-4.2: isletmenin Yasam Diizeylerine Etki Eden Faktérler

Faktorler 1 2 3 4 5
Sektdrde ve Ulke ekonomisinde istikrar X
Pazardaki degisime kisa surede tepki verilmesi X
isletmenin pazar payi X
Uretim sureclerinin esnekligi X
Egitimli isgucu X
Esnek ve 6grenen bir érgut yapisi X
Basaril kriz ydnetimi calismalari X
Finansal alt yapinin guclu olmasi X
Stratejik planlama X
Uriin ve siireg yeniligi yapma diizeyi X
Yoneticilerin gelecede iliskin dngorileri X
Uretilen uriinlerin kalitesi X
Musteri istek ve ihtiyacglarina duyarlilik X
Maliyet avantaji elde etme X
Hiz ve performans artirma X

(1 Hig, 2 Biraz, 3 Normal, 4 Yuksek, 5 Cok yuksek)

Ust yonetime uygulanan ve 5°1i likert &lgeginde sorulara verilen cevaplar
incelendiginde isletmenin yasam diizeylerine tiim sorularin degerlerinin 4-5 arasinda
gezdigi ve yasam diizeylerine etkisinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Ancak bunlardan
pazarlardaki degisime duyarlilik, pazar payi, kriz yonetimi, yonetimin gelecek beklentileri,
tirtin kalitesi, miisteri ihtiyaci, maliyet avantaj1 ve hiz&performans faktorlerinin igletme i¢in

daha oncelikli oldugunu goriilmektedir.

Uretim siireclerinin esnekligi, finansal yap1 ve yenilik¢ilik 6zelliklerinin biraz

geride kaldig1 goriilmektedir.

C) URETIMDE ESNEKLIiK DUZEYININ PERFORMANS KRiTERLERINE
ETKILERININ DEGERLENDIRILMESI
Uretimde esneklik diizeyinin performans kriterlerine etkilerinin degerlendirilmesi

amaciyla iist yonetime uygulanan 5’li likert 6l¢ceginde sorulara verilen cevaplar asagida

tablodadir.
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Tablo-4.3: Uretimde Esneklik Diizeyinin Performansa Kriterlerine Etkileri

Performans Kriterleri 1 2 3 4 5
Satislarin Artmasi X
Karliligin Artmasi X
Musteri Memnuniyetinin Artmasi X
Maliyetlerin Azalmasi X

Fazla Uretim (Kapasite Artisi) X
Caliganlarin Uretkenliginin Artmasi X
Sosyal Sorumlulugun Artmasi X
Etkinligin Artmasi X

Satilabilir Uriinler Uretme Kabiliyeti X
Verimliligin Artmasi X
Uretim sUrelerinin azaltiimasi X
Uretim fire ve kayiplarinin azaltiimasi X
isgdren tatminini artirmasi X

Teslimde gecikmelerin azalmasi X
Atil kapasite kullaniminin diismesi X

(1 Hig, 2 Biraz, 3 Normal, 4 Yiksek, 5 Cok ylksek)

Uretimde esneklik diizeyinden performans kriterlerinin ¢ogu etkilemektedir. Bunun
yaninda iggoren tatmininin, maliyet azalmasi etkinlik artis1 kriterlerinin biraz, verimlilik,
tiretim stireleri ve fire-kayiplar ile atil kapasite kullanimi kriterlerinin daha ¢ok etkilendigi

goriilmektedir.

Esnek iiretim sisteminde miisteri zevk ve ihtiyaglarin dikkate alinmasi,
zamanlama, hiz ve performans artig1 ve {iriin esnekliginin satislarda, pazar paylarinda ve

kapasite kullanim diizeyinde artiglara sebep olmasi dogaldir.

Siparise Dayal1 Seri Uretimde 6zellikle énce miisteriyi bul, siparis al ve sonra iiret
siralamas1 uygulandigi icin talep-kapasite esitsizligi daha az oranda yasanmaktadir. Ayrica
Siparise Dayal1 Seri Uretimde miisteriye duyarlilik yiiksek oldugu igin satilabilir iiriinlerin

tasarlanmasi, gelistirilmesi ve liretilmesi iizerine gayretler daha yogun goriilmektedir.
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IV. GENEL ISLETME PERFORMANSI

A) ISLETME YONETIMi UYGULAMALARININ DEGERLENDIRILMESI

Vestel A.S.’de Isletme Uygulamalar1 Degerlendirmesi Yapilmistir.Uygulama Sonuglar

Asagida Tablo4.4 de Goriilmektedir.

Tablo-4.4: Isletme Yonetimi Uygulamalari

| E
02| 5|3 5|5
x> 2| >| o6 | X5
cCE|E|E| 2|2
3| B 2| 85| &5
Y| X|D| X ¥ X
Yonetim kademeleri arasindaki yatay ve dikey iletisimin kalitesi ve sikligi (yogunlugu) cok yiiksektir. X
Yoneticilerle caliganlar arasindaki iletisimin kalitesi ve siklig1 ¢cok yuksektir. X
Calisanlarin kendi aralarindaki iletisimin kalitesi ve sikligi ¢ok yuksektir X
isletmedeki tiim birim ve béliimler arasindaki aci ve cift yonlii bir iletisim vardir. X
isletmedeki biitiin girisimlerin finansal fizibilitesi dikkatli bir bicimde yapilmaktadir. X
Yoneticiler caligsanlarin fikir ve dnerilerine karsi acik davranmaktadirlar. X
Yenilik getirici proje gelistirmek isteyenlere gerekli imkan ve zaman verilmektedir. X
Calisanlarimiz kendi igleri ile ilgili is yapma y6ntemlerini degistirebilmektedirler. X
Butln yeni ve mevcut girisimler st yonetim tarafindan cok siki bir bigimde kontrol edilmektedir. X
Rakiplerin politika ve taktikleri rutin olarak takip edilmektedir. X
Musterilerin beklenti ve tercihleri rutin olarak takip edilmektedir X
Teknolojik ve ydnetimsel gelismeler rutin olarak takip edilmektedir. X
Bu igletmenin rekabete iligkin yaklasimi, takipgi olma yerine éncl olmaktir. X
Bu isletmede rekabette hizlilik 5nemli bir degerdir. X
Bu isletme rakipleri karsisinda baskin bir rekabet anlayisina sahiptir. X
Bu isletme rakipleriyle igbirlik¢i bir rekabet anlayigina sahiptir. X
Bu isletme rakipleriyle miicadele ederken rakiplerinden énce hareket etme glcine sahiptir. X
isletmemizde yeni (riin, tretim teknolojisi ve teknikleri gelistirmek igin AR-GE faaliyetlerine ayrilan X
kaynak artmaktadir.
isletmemizde son bes yilda gelistirilen yeni iiriin sayisinda bir artis vardir X
isletmemizde yeni Uiriin gelistirmeye ve teknolojik yenilikler yapmaya verilen 6nem giderek X
artmaktadir.
isletmemizdeki AR-GE harcamalari sektér ortalamasinin oldukga iizerinde seyretmektedir. X
Son alti yilda mevcut uriin hatlarinda ve Uretim sureclerinde 6nemli degisiklikler gerceklestirilmistir. X
Yenilik gabalarini ve faaliyetlerini artirmak icin isletme birim ve bélumleri yeniden organize X
edilmektedir.
Yenilik ve yaraticihgi artirmak icin esnek organizasyon yapilari olugturulmaktadir. X
isletmemizden mal ve hizmet satin alan miisterilerimiz oldukca memnundur. X
Musterilerimizin ihtiyaglarina rakiplerimizden daha iyi cevap vermekteyiz. X
Mousterilerimizle iligkilerimiz uzun dénemlidir. X
Musterilerimiz Uriinlerimizin fiyat-kalite iliskisinden memnundur. X
Musterilerimizin dilek ve sikayetleri mimkin olan en kisa zamanda giderilmektedir. X
Musteri odakllik stratejisi oncelikli stratejilerimizdendir X
Esnek Uretim sistemine geciste teknolojimiz cogunlukla degistiriimektedir X
X

Esnek lretim sistemine gegiste isglicimiizi ¢ogunlukla degistiriimektedir.

Isletme y&netimi uygulamalar1 konusunda iist yénetime uygulanan ve 5°1i likert

Olceginde sorulara verilen cevaplar incelendiginde;
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1. Tim birimler arasinda iletisimin yiiksek oldugu,

1. Tim girisim ve yatirnmlarin fizibilitesinin muhakkak yapildigi ve tist

yonetimin daimi kontroliiniin varligi,

1. Tiim islemlerde zamanlama ve hizin 6nemli oldugu,

iv. Isletmenin rakiplerine nazaran baskin bir rekabet uyguladig,

V. Esnek iiretime gecildiginden beri iiretim siireci, ve liretim hatlarinda 6nemli
degisim gerceklestigi,

vi. Rekabette dncelik ve hizliligin igletme i¢in 6nemli bir unsur oldugu,

vii.  Esnek {iiretim sistemine gegildiginde teknoloji ve isgiiciiniin ¢gogunlugunun

degistirildigi goriilmektedir. Sonug olarak isletmenin i¢inde bulundugu temel
ozellikler dikkate alindiginda miisteri odaklilik, esneklik, tam zamaninda

tiretim ve pazarlama ile rekabette dnceliklilik sdylenebilir.

Yonetim fonksiyonu ile ilgili sorular degerlendirildiginde, yonetim kademeleri
arasinda yatay ve dikey iletisim, yOnetim-galisanlar arasi iletisim, c¢alisanlarin kendi

aralarinda iletisim, boliimler arasi iletisimin kalitesinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Pazar analizi konusunda rutin olarak calismalarin siirdiiriildiigii, bu yonde basta
miisteri tercihleri olmak iizere rakipler, pazar sartlar1 vb bilgileri siirekli elde edildigi

goriilmektedir.

Isletmenin rekabet stratejilerinde rakiplere nazaran hiz ve esneklik 6n plandadir.
Ozellikle rakiplere nazaran baskin rekabet kurallarmi uygulamakla birlikte gerektiginde

isbirlik¢i ve uzlagmaci da olmayi tercih edebilmektedirler.

Uriin ve teknolojilerde gelisme saglamak, yeni teknolojileri elde etmek ve sektdrde
liderlik i¢in Ar-Ge faaliyetleri ve diger arastirma ve yatirimlara biiyiik 6nem verilmektedir.
Ayrica isglicii ve teknoloji yapisinin son 6 yilda (esnek iiretime gegis sonrasi) onemli
Olciide degisim gostermesi de bunu anlamli kilmaktadir. Ayrica bu degisim meyli isletmede

stirekli yeniden yapilanma ve gelismenin de habercisidir.
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B) RAKIPLERINE GORE iSLETME PERFORMANS DEGERLEMESIi

Vestel’in Rakiplerine Gore Isletme Performans Dgerlendirmesi Asagida Tablo4.5’te

Gorulmektedir.

Tablo-4.5: igletme Performansinin Rakiplere Gére De@erlendirilmesi

1 2 3 4 5

Rakiplere gore isletmenin amaglarina ulasma diizeyi X

Rakiplere gore isletmenin verimliligi X

Rakiplere gore isletmenin performansi X

Rakiplere gore isletmenin pazar payi X

Rakiplere gore isletmenin satiglari X

Rakiplere gore isletmenin satig/pazar payi artigi X

Rakiplere gore isletmenin yeni pazarlar gelistirmesi X

Rakiplere gore isletmenin drinlerinin kalitesi X

Rakiplere gore isletmenin karhhgi X

Rakiplere gore maliyet avantaji saglama X

Rakiplere gére misteri memnuniyeti saglama X

Rakiplere gore urin cesitliligi X

Rakiplere gore uriin esnekligi X

Rakiplere gore uriin/teknoloji gelistirme X

(1 Cok két, 2 kbtd, 3 Ayni, 4 iyi, 5 cok iyi)

Rakiplere gore isletme performansinin karsilastirilmasi amaciyla iist yonetime

uygulanan 5°1i likert 6lgeginde sorulara verilen cevaplar incelendiginde;

1. Verimliligi ve performansinin yiiksekligi,

il. Satiglarin ve pazar payinin artisin yiiksekligi,
1il. Rakiplere gore maliyet avantaj1 saglama,

1v. Rakiplere gore iirtin esnekliginin yiiksekligi,
goriilmektedir.

Bunun yaninda pazar paylarinin ve iiriin karliliginin diizeyinin rakiplere gore yiiksek
olmadig1 goriilmektedir. Ancak pazar payinda siirekli artiglarin olmasi ve yeni pazarlar
gelistirme yetenegi, i¢ ve dis pazarlarda gelecek vadeden en 6nemli gostergelerden biri

olabilir.

165



Ayrica isletmenin maliyetlerinin ve karliliginin diisiik gériinmesi, diisiik fiyatla

tirlinlerini satabilme avantaji saglamaktadir. Bu avantaji da satiglarinin artisinda etkili

oldugu soylenebilir.

C) ISLETME POLITIKA VE UYGULAMALARINA ESNEK URETIM

SISTEMININ ETKIiLERININ DEGERLENDIRILMESI

Esnek iiretim uygulanmasindan once ve sonrasina ait isletmenin konum, strateji ve

politikalariyla uygulamalarindaki degisimlerin karsilastirilmasi amaciyla hazirlanan bu

tablo, list yonetim tarafindan doldurulmus ve asagidaki bilgilere ulagilmigtir.

Tablo-4.6: Isletmenin Politika ve Uygulamalarma Esnek Uretiminin Etkisi

Esnek Uretim Sistemi
Uygulanmasindan Once

1 2 3 4

STRATEJI VE POLITIKALAR

Esnek Uretim Uygulanmasindan

Sonra

1 2 3

X

isgéren memnuniyeti diizeyi

isgéren devir hizi

isgéren Performansi

XX (X |

x

Musteri Memnuniyeti

x

Uriin ve hizmetlerde sikayetler

Uriin Cesitliligi

Uriin Esnekligi

Pazar Esnekligi

Orgiit Esnekligi

XX [ X [X

Teknoloji ve Patent Esnekligi

Yiiksek Katma Degerli Uriinler Uretebilme

Uretimde fire ve kayiplarda azalma

Siirecte lyilesme

Verimlilik Artisi

XX [X[X

Sireclerin Sirekli Denetimi

Uretim Siirelerinin Azaltiimasi

Teknolojik Yenilenme

Yeni Urlin ve teknoloji gelistirme

isletmeye ait patent sayisi

Siparis BUyUklugu

Toplam Kalite Yénetimi Calismalari

isgliciiniin Egitiimesi
Uriinlerde yenilikgilik

Pazar payi

is kazalari

Rekabet gucu

Teslim surelerinde gecikmelerin azalmasi

Uriinde maliyetlerin avantaji

Uriinde Karlilik pay!

XX X [X

Planlanan/gerceklesen orani

Uretim Sorunlari

isgiicii Sorunlari

Pazarlama Sorunlari

x

X [X [X [X

Finansal Sorunlar

(1 Hig, 2 Biraz, 3 Normal, 4 Yiksek, 5 Cok ylksek)
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Tabloda, bir¢ok unsurda 6nemli degisimler gérmekteyiz. Bunlar ;

e Orgiit, iiriin, pazar vb esnekliklerde artis, miisteri memnuniyeti ve pazar pay1
artisin1 da birlikte getirmektedir. Ayrica yeni {iriin ve teknoloji gelisimi,
maliyet avantajlari, kir marjindan feragatla birlesince Vestel’in satig

performansini artirmaktadir.

e Uriin maliyetlerinde diisiikliik, basta iiretim esnekligi olmak iizere iiretim
stireleri, Uretim fire ve kayiplarda azalma, ileri teknoloji avantaji,vb

avantajlarla birlesince daha anlamli gériinmektedir.

e Yeni pazarlar gelistirme, yenilik¢ilik, TKY c¢alismalari, artan iiriin ¢esidi ve
patent sayisi, Ar-Ge calismalarinin artmasi, artan misteri memnuniyeti,

isletmenin gelecekte sektorde liderlige oynadiginin bir isareti goriilebilir.

D) GECMISTEN GELECEGE ISLETMENIN KONUM VE HEDEFLERININ
DEGERLENDIRILMESI

Tablo-4.7: Isletmenin Gegmisten Gelecege Hedefleri

1 2 3 4 5
Simdi Neredeyiz? X
Daha ne kadar iyi olabilirdik? X
Nerede olmaliyiz? X

(1 :Sektériin Lider Isletmesi, 2: Takipgi Isletme, 3: Ortalama Pazar Payina Sahip Isletme, 4: Kiiglik Pazar Payina Sahip
isletme, 5: Kiiglk Isletme)

Isletme yonetimi, simdi ve gelecekte hangi konumda oldugu sorusuna cevap olarak;
simdi lider konumdaki isletmelerin takipgisi ve basarili bir isletme iken gelecekte lider

konuma yiikselmeyi hedeflediklerini belirtmektedirler

V. ISGOREN MEMNUNIYETINE DAYALI PERFORMANS

Isgéren memnuniyetini 6lgmek igin toplam 754 isgdren igersinden tesadiifi
ornekleme yoluyla belirlenen 100 isgorene 5°1i likert 6l¢eginde bir anket uygulanmustir.

Buna gore asagidaki tablodaki sonuclar elde edilmistir.
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Anket uygulamasinin giivenirlilik degeri Alpha : %90,34 olup giivenirliligi yiiksek

cikmustir

Tablo-4.8: Isgoren Memnuniyetine Dayal1 Performans

STANDART
PERFORMANS KRITERLERI N |MIN| MAK ORT SAPMA
Yeterli is glivenligine sahip oldugumuza inanmaktayim 100 3 5 4,00 0,56
Kararlarda yonetimle sik sik sik istisare yoluna gideriz 100 2 5 3,60 0,88
Parasal imkanlarm yeterliligi is tatminimizde 6n planda gelmektedir. 100 1 5 3,60 0,99
Isletmenin basarisini kendi basarimiz olarak gérmekteyiz 100 2 5 3,50 0,94
Isletmede isboliimii ve yardimlasma hakimdir. 100 2 4 3,45 0,82
Isyerinde kendi islerimizle ilgili yeterli sorumluluk verilmektedir. 100 1 5 3,40 1,14
Saglanan ¢aligma ortamindan memnuniyet duymaktayiz. 100 2 4 3,40 0,88
Takim ruhu ile ¢alismaktayiz. 100 1 5 3,35 1,31
Is tatmininde huzur ve giiven 6n plandadir 100 1 5 3,30 1,22
Genellikle iglerimizde kendimizi mutlu hissetmekteyiz. 100 1 5 3,20 1,15
Tiim ¢alisan arkadaglar igletme kiiltiiriine sahip ¢ikmaktadirlar 100 2 4 3,20 0,95
Is tatmininde teorik ve uygulamali egitimlerin verilmesi n plandadir 100 1 5 3,00 1,08
Isyerlerinde énemli oldugumuzu hissediyoruz. 100 2 5 2,95 1,10
Yaptigimiz isleri oldukga ilging bulmaktay1z. 100 2 5 2,90 0,97
Herkes yonetimde s6z hakkinda sahiptir. 100 1 4 2,70 0,92
Is yiikiiniin uygun olduguna inanmaktayiz. 100 2 5 2,65 0,99
Ucret ve ddiillerin dagilimini adil olduguna inanmaktayim. 100 1 4 2,60 0,88

Isgéren memnuniyetine dair sorulara verilen tiim cevaplar ortalamanin iizerindedir.

Bu nedenle isgéren memnuniyetinden genel anlamda sz edebiliriz.

Isgdrenin memnuniyetine sebep olan ve en yiiksek puan alan kriter isyerinde is

giivenliginin yiiksek olmasi, kararlarda istisareye gidilmesi, parasal imkanlarin yiiksekligi,

isboliimii ve yardimlagma, alinan sorumluluklar ve igyeri sartlarinin iyi olmast sdylenebilir.

Kriterler icersinde en diigiik olanlar ise yonetimde s6z hakkina sahip olmak, is

yukiiniin uygunlugu ve lcret ve Odiillendirmede adil olunmasi gelmektedir. Buradan,

isgorenlerin Ozellikle isyiiklerinin azaltilmasi ve lcret-6diillendirmede daha ikna edici

bilimsel kriterlerin benimsenmesi ve uygulanmasi isgdéren performansini ve verimliliginin

artisinda etkili olacaktir.
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Isletmenin esnek iiretim sistemi ve diger gelismis iiretim teknolojilerini rekabet

Uistiinliigii olarak goriip benimsemesi, belki de mevcut isgiiclinii unutmasina sebep olmus

olabilir. Bunu piyasadaki issizlik ve ise olan talebin yiiksekliginin de etkisi olmus olabilir.

Hangi sebep olursa olsu, gelismenin temel sart1 sadece teknolojide ilerleme olamaz, ayni

zaman da isgiiciiniin de gelistirilmesi, motivasyonu ve isletmeye karsi gliven ve

tevecciihiinii artirilmasi gerekir.

VI. MUSTERI MEMNUNIYETINE DAYALI PERFORMANS

Anket uygulamasinda giivenirlilik degeri Alpha=%84,28 olup, giivenirliligi

yiiksek ¢ikmistir.Vestel’de miisteri memnuniyetine dayali performans asagida Tablo4.9’da

goriilmektedir.

Tablo-4.9: Miisteri Memnuniyetine Dayal1 Performans

STANDART

PERFORMANS KRITERLERI N |MIN| MAK ORT SAPMA
Uriinlerin fiyat: biitcemize uygundur. 200 2 5 4,42 0,36
Uriinlerin tasarimi moda ve zevklerimize hitap etmektedir. 200 3 5 4,02 0,48
Uriin gesitliligi boldur 200 | 3 4 3,80 0,14
Uriinlerin kalite diizeyi yeterlidir 200 2 5 3,44 0,94
Uriinler kullanislidir 200 2 4 3,32 0,92
Vestel iiriinleri kullanim1 her gegen y1l yayginlagmaktadir 200 2 5 3,10 1,08
Vestel iiriinlerinin tanitimi akile1 ve ilgi ¢ekicidir 200 2 4 3,04 0,72
Garanti kapsami uygundur 200 1 5 2,78 1,63
Servis imkanlar yeterlidir 200 | 4 2,74 1,24
Vestel markasina giiveniyorum, tekrar ayn1 markadan iiriin tercih 200

ederim 1 4 2,70 0,82
Sorun ve sikayetlerimize yeterli cevap bulmaktayiz 200 2 4 2,68 0,66
Satic1 magazalar giilerylizlii hizmet vermektedir 200 1 5 2,64 1,12
Servis hizmetleri hizli ve ekonomiktir 200 2 5 2,20 0,94
Elektrik sarfiyat1 azdir 200 2 5 2,12 0,90
Kullanim Kolaylig: 200 | 2 3 2,02 0,22
Uriin satan bayilere ulasmak kolaydir. 200 2 5 1.70 1,02
Uriinlerde ariza siklig1 azdir 200 1 5 1.42 1,26

Miisteri memnuniyetine dayali anket verileri incelendiginde,
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En yiiksek performans kriterinin 4,42 ortalama ile iirlin fiyatlarin diisiikligi
gelmektedir. Bunu sirasiyla iiriin tasariminin moda ve zevke uygunlugu, iiriin ¢esitliliginin

yiiksekligi, kalite diizeylerinin yeterliligi takip etmektedir.

Ancak servis hizmetlerinin pahaliligi, tirinlerin kullanim kolaylig1 gibi kriterlerin
ortalamanin altinda ¢itkmasi ilgingtir. Isletmenin gelecekte bu eksikliklerini gidermesi

yerinde olacaktir.

Genel olarak iirlinlerin piyasadaki performans: ve gelismesi dikkate alindiginda
Vestel markasin1 kullanan iriinlerin yayginliginin miisteri goéziiyle de onaylandigini
goriilmektedir. Ayrica, tiriinleri kullananlarin memnuniyeti, giiveni ve gelecekte de ayni

irtinleri kullanma meyilleri ortalamanin iizerinde ¢ikmaistir.

VII. PAZAR VE SATIS PERFORMANSI

Vestel, 1999, 2000, 2002 ve 2003 yillarinda Tiirkiye ihracat lideri olup, Avrupa’nin
en biiyiik televizyon iireticisi konumundadir. Basta Avrupa, Bathk Ulkeleri, Ortadogu,
Afrika, ABD, Avusturalya bolgeleri olmak iizere 100’iin {izerinde iilkeye ihracat
yapmaktadir.

Tablo-4.10:Vestel’in AB Pazarindaki Biiyiime Performansi

1999 2000 2001 2002 2003 2004
Toplam Uretim 3.848.886 | 5.133.954 | 4.592.047 | 6.363.981 | 7.703.430 | 9.965.511
AB’ye Toplam Satig 2.931.303 | 3.930.392 | 3.345.121 | 4.908.166 | 5.747.054 | 7.459.890
AB’deki Pazar Pay1 % 9.58 15.12 13.54 17.83 20.51 29.16

(Kaynak: Vestel Elektronik A.S. Yonetim Istisare Raporlari)
1999 Itibariyle satiglardaki artis performansi asagidadir :
e Hipermarket Satislar : %20-40 aras/yil,

e Japon Miisterilerine Satislar : %100 /y1l,
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e Kombinezon Uriinlerde Satislar : 2003°de patlad,

e Katalog Satislar : 1999°dan beri ortalama %10/y1l artmustir.

VIII. FINANSAL PERFORMANS

Finansal performans degerlendirmesinde, genel finansal performansi, likidite,
karlilik, bor¢lanma, faaliyet ve diger oranlarin degerlendirmesi ile Altman’in Z modeli ile

degerlendirmeden olugmaktadir.

Finansal performans degerlemesinde iki yoOntem kullanilmaktadir. Bunlardan
birincisi Altman’in Z Modeli ile genel finansal performansin belirlenmesi, digeri ise ¢ok
kriterli karar verme tekniklerinden ve analitik ¢0zliim iiretmeye imkan veren Topsis
yontemidir. Topsis yonteminin avantaji, likidite performansi gibi alt Finansal performans

degerlemeye imkan vermesidir.

Calismada, genel ve alt finansal performans puanlarinin bulunmasinda; Altman’in
Z Modeli verileri ve agirlik katsayilarindan yararlanarak bu modelin sonuglarina alternatif

olmak {izere tamamen Topsis yontemi kullanilmigtir

Ayrica detayda acgiklamalarda oran analizinden de yaralanilmistir.
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Tablo-4.11: Finansal Performans Degerleri Tablosu

1992|1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

ORANLAR
. LIKIDITE ORANLARI
1. Cari Oran 133 | 1,40 | 1,26 | 1,16 | 1,18 | 1,17 | 1,17 | 1,19 | 1,42 | 1,39 | 2,02 | 1,98 | 1,82
2. Asit Test Orani 1,11 117 | 1,02 | 0,80 | 0,85 | 0,80 | 0,89 | 092 | 1,19 | 1,17 | 1,76 | 1,65 | 1,46
3. Nakit Orani 0,20 | 0,10 | 0,06 | 0,05 | 0,17 | 0,20 | 0,22 | 0,17 | 0,35 | 0,24 | 0,64 | 1,50 | 0,48
S_lik* 0,75 | 0,79 | 0,83 | 0,85 | 0,78 | 0,77 | 0,75 | 0,78 | 0,66 | 0,72 | 0,47 | 0,03 | 0,57
S_lik- 0,11 | 0,70 | 0,05 | 0,00 | 0,07 | 0,08 | 0,10 | 0,07 | 0,19 | 0,14 | 043 | 0,84 | 0,31
Likidite Puani C (TOPSIS) 0,3 | 0,11 | 0,06 | 0,00 | 0,08 | 0,10 | 0,11 | 0,08 | 0,23 | 0,17 | 0,48 | 0,97 | 0,35
Il. BORG ORANLARI
1. KV.Borg/Top.Borg 0,9 | 095 | 0,89 | 096 | 0,98 | 0,95 | 0,93 | 0,98 | 0,99 | 0,90 | 0,58 | 0,59 | 0,66
2. Top.Borg/Top.Varlik 065 | 063 | 0,74 | 0,81 | 082 | 0,79 | 0,78 | 0,75 | 0,62 | 0,71 | 0,77 | 0,72 | 0,66
3. Top.Borg/Top.Ozsermaye 03 | 037 | 026 | 0,19 | 0,18 | 0,21 | 0,22 | 0,25 | 0,38 | 0,29 | 0,23 | 0,28 | 0,34
S_bor* 020 | 0,22 | 0,13 | 0,14 | 015 | 0,14 | 0,13 | 0,15 | 0,23 | 0,15 | 0,07 | 0,10 | 0,16
S_bor- 0,07 | 0,07 | 0,13 | 0,18 | 0,19 | 0,17 | 0,16 | 0,13 | 0,07 | 0,10 | 0,19 | 0,16 | 0,12
Borg Puani C (TOPSIS) 0,26 | 0,25 | 0,49 | 0,57 | 0,57 | 0,55 | 0,54 | 046 | 0,24 | 0,40 | 0,72 | 0,62 | 0,44

lll. FAALIYET & ETKINLIK ORANLARI

1. Stok Devir Hizi 6,93 | 7,04 | 870 | 410 | 4,56 | 3,48 | 6,26 | 549 | 6,55 | 6,84 | 766 | 6,47 | 6,39
2. Alacak Devir Hizi 1,82 | 1,61 2,69 | 2,36 | 2,82 | 2,81 3,41 263 | 2,09 | 1,74 | 2,03 | 2,17 | 2,84
3. Sbt.Varliklar Devir Hizi 588 | 569 | 8,05 | 11,35 | 19,97 | 817 | 869 | 8,08 | 7,10 | 8,03 | 7,87 | 560 | 4,87
4. Toplam Varlik Devir Hizi 0,97 0,97 1,36 1,13 1,19 0,97 1,29 1,09 0,92 0,95 0,86 0,89 0,99
S _fal* 0,48 | 049 | 0,37 | 0,36 | 0,20 | 0,44 | 0,36 | 0,40 | 0,44 | 0,43 | 042 | 0,48 | 0,48
S fal- 0,16 | 0,16 | 0,31 0,23 | 0,49 | 0,177 | 0,29 | 0,19 | 0,16 | 0,18 | 0,21 0,15 | 0,19
Faaliyet Puani C (TOPSIS) 0,25 | 0,24 | 0,45 | 0,39 | 0,71 0,28 | 0,45 | 0,32 | 0,27 | 0,29 | 0,33 | 0,23 | 0,29

IV. KARLILIK ORANLARI

1. V.S.Net Kar / Satislar 0,01 | 0,02 |(0,02) | 0,04 | 0,09 | 0,10 | 0,08 | 0,09 | 0,00 | 0,06 | 0,05 | 0,06 | 0,01

2. V.S.Net Kar/Toplam Varliklar 0,01 | 0,02 |(0,02) | 0,04 | 0,0 | 0,09 | 0,41 | 0,10 | 0,08 | 0,06 | 0,04 | 0,05 | 0,01

3. V.S.Net Kar/Ozsermaye 0,02 | 0,05 | (0,09)| 0,22 | 0,56 | 0,45 | 0,47 | 0,40 | 0,21 | 0,19 | 0,18 | 0,19 | 0,01
S_kar* 076 | 0,70 | 0,96 | 0,49 | 0,04 | 0,12 | 0,10 | 0,16 | 0,36 | 044 | 0,49 | 044 | 0,79
S_kar- 020 | 026 | - | 047 | 093|086 | 087 | 085|068 | 054|048 | 054 | 017
Karlilik Puani C (TOPSIS) 021 [ 027 | - | 049 | 096 | 0,88 | 090 | 0,84 | 0,66 | 0,56 | 0,50 | 0,55 | 0,17
V. DIGER
1. Déner Varliklar / Toplam Varliklar 084 | 083 | 083 | 090 | 094 | 0,88 | 0,85 | 0,86 | 0,87 | 0,88 | 0,89 | 0,84 | 0,80
2. Duran Varliklar / Toplam Varliklar 016 | 0,17 | 0,17 | 0,70 | 0,06 | 0,12 | 0,15 | 0,14 | 0,43 | 0,12 | 0,11 | 0,16 | 0,20
3. K.V.Borglar / Toplam Varliklar 063 | 059 | 066 | 0,78 | 0,80 | 0,75 | 0,73 | 0,73 | 0,61 | 0,64 | 0,44 | 0,43 | 0,44
4. U.V.Borglar / Toplam Varliklar 0,03 | 0,03 | 008 | 0,03 | 002 | 0,04 | 0,05 | 002 | 0,01 | 007 | 0,32 | 0,30 | 0,22
5. Toplam Borg/ Toplam Varliklar 065 | 063 | 0,74 | 081 | 0,82 | 0,79 | 0,78 | 0,75 | 0,62 | 0,71 | 0,77 | 0,72 | 0,66
6. Ozsermaye / Toplam Varliklar 0,35 | 037 | 026 | 0,19 | 0,18 | 0,21 | 0,22 | 0,25 | 0,38 | 0,29 | 0,23 | 0,28 | 0,34
S_dig* 038 | 036 | 045 | 0,53 | 0,58 | 0,51 | 048 | 0,46 | 0,38 | 0,45 | 0,76 | 0,68 | 0,54
S_dig- 144 | 1,44 | 134 | 135 | 1,35 | 1,35 | 1,34 | 1,39 | 1,47 | 1,35 | 1,14 | 1,19 | 1,28
Diger Oranlar Puani C (TOPSIS) 079 | 0,80 | 0,75 | 0,72 | 0,70 | 0,73 | 0,74 | 0,75 | 0,79 | 0,75 | 0,60 | 0,64 | 0,71
TOPLAM PUAN C (TOPSIS) 0,54 | 0,54 | 0,50 | 0,55 | 0,63 | 0,61 | 0,63 | 0,62 | 0,63 | 0,58 | 0,55 | 0,62 | 0,52

VL. ALTMAN MODELI ORANLARI

1. Net Calisma Serm. / Toplam Varliklar | 0,21 0,24 0,17 0,12 0,14 0,13 0,13 0,14 0,26 0,25 0,45 0,42 0,36

2. Dgtm.Karlar /Toplam Varliklar 0,05 | 0,03 | 0,02 | 0,02 | 0,01 | 0,01 | 0,06 | 0,09 | 0,00 | 0,05 | 0,06 | 0,09 | 0,14
3.Faiz-vergi On.Kar/Toplam Varliklar 0,01 | 0,03 [(0,02)| 008 | 0,45 | 0,11 | 0,13 | 0,12 | 0,11 | 0,08 | 0,07 | 0,07 | 0,02
4.Ozsermaye/Borglar 053 | 059 | 0,34 | 024 | 023 | 026 | 029 | 0,34 | 0,61 | 041 | 031 | 0,39 | 0,52
5. Satiglar/Toplam Varlik 097 | 097 | 1,36 | 1,13 | 1,19 | 0,97 | 1,29 | 1,09 | 0,92 | 0,95 | 0,86 | 0,89 | 0,99
d 2z 065 | 069 | 0,84 | 072 | 0,71 | 0,76 | 0,57 | 046 | 067 | 055 | 0,51 | 0,39 | 043
d z- 0,33 | 0,33 | 018 | 0,34 | 0,54 | 0,43 | 0,56 | 0,60 | 0,50 | 042 | 052 | 0,59 | 0,71
ALTMAN MODELI PUANI (TOPSIS) 0,33 | 0,33 | 018 | 0,32 | 0,43 | 0,36 | 0,49 | 0,56 | 0,43 | 0,43 | 0,50 | 0,60 | 0,62
ALTMAN Z DEGERI (FINANSAL
BASARI / BASARISIZLIK) 1,65 | 1,73 | 1,72 | 1,72 | 2,00 | 1,67 | 213 | 1,98 | 1,95 | 1,82 | 1,89 | 1,98 | 1,99
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1.isletmenin Likidite Durumu
Isletmenin likidite oranlar1 yillar itibariyle incelendiginde

ulagilmaktadir :

asagidaki sonuclara

Sekil-4.1: VESTEL ELEKTRONIK A.S.
YILLARA GORE LIKIDITE DURUMU

1,20
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Isletmenin 1999 — 2003 aras: likidite oranlarinda bir artis gdzlenmektedir. Bunun

nedeni yeni liretim sistemi ve buna dayali yeniden yapilanma olabilecegi gibi 2002 krizinin

de etkili olmas1 diisiiniilebilir.

2.isletmenin Bor¢clanma Durumu

Isletmenin bor¢lanma oranlari yillar itibariyle incelendiginde

asagidaki sonuclara

ulasilmaktadir :
Sekil-4.2: VESTEL ELEKTRONIK A S.
YILLARA GORE BORGLANMA DURUMU
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Borg¢lanmada artis risk agisindan degerlendirildiginde istenmeyen bir durumdur.
Isletmenin kredibilitesinin diismesine sebep olur. Yukaridaki grafikte TOPSIS puanina gore
degerlendirmede puanin artisi bor¢clanmadan dogan riskin azaldigini yani bor¢lanmanin

azaldigin1 gostermektedir.

Buna gore 1999-2000 arasinda bor¢lanma artmis, sonrast 2002’ye kadar azalmis, ve

tekrar artmistir. Artisa sebep uzun vadeli bor¢lanmadaki artigtir.

2002 yilina kadar toplam borglar icersinde kisa vadeli bor¢larin pay1 yiiksek iken,
bu takip eden yillarda diismiistiir. Bunun sebebi, 2001 yilindan itibaren 2003 yilina kadar
Uzun Vadeli Borglanmanin Toplam Varliklar igersinde artisinda aramak miimkiindiir.
Buradan 2001-2003 yillar1 arasinda isletmenin duran varliklara yatirimlariyla biiyiime

icersinde oldugu sdylenebilir.

3.isletmenin Faaliyet Durumu

Isletmenin faaliyet oranlar1 yillar itibariyle incelendiginde asagidaki sonuglara

ulasilmaktadir :
Sekil-4.3: VESTEL ELEKTRONIK A S.
YILLARA GORE FAALIYET DURUMU
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Isletmenin faaliyet puanlar1 1995- 996 aras1 zirve yapsa da, genelde inis ve ¢ikish
bir grafik sergilemektedir. 1999 ve sonrasi hafif dalgalanma gostermekle birlikte sabit

diizeyde puan seyrinden soz edilebilir.

2000 yili ve sonrasinda stok devir hizinin 6,5-7,0 arasinda seyretmesi, isletmenin

sati kabiliyetinin arttigin1 gostermektedir.

4.isletmenin karhhk Durumu
Isletmenin karhlik oranlari yillar itibariyle incelendiginde asagidaki sonuglara

ulasilmaktadir :

Sekil-4.4: VESTEL ELEKTRONIK A.S.
YILLARA GORE KARLILIK DURUMU
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Isletmenin karlilik durumu 1994°te dipte iken, 1996’°da zirveye ulasmis, bu durum
yavag yavas azalan bir egimle 2003’e¢ kadar ulasmistir. 2003’den sonra ani bir inig

goriilmektedir.

Buradan, i¢ ve dis rekabet sartlarinda kar marjimin disiiriilmesi ile pazar payimnin
korundugu diisiiniilebilir. Bunu birim satis karmin %9’lardan %]1’e gerilemesini

gosterebiliriz.

Bu gerilemede kiiresel tedarik sisteminde Oonemli yere sahip isletmenin, kiiresel

rekabet sartlarinda {iriin fiyatlar1 sabit ve hatta diiserken, dovizin sabit kalmas1 ama buna
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karsihik TL bazinda maliyetlerdeki artislar, kar marjinin diismesine sebep olmaktadir.

Genelde tiim ihracatci isletmeler de bu sorunlar1 paylasmaktadir.

5.Isletmenin Toplam Finansal Performansi

Isletmenin tiim finansal oranlar1 yillar itibariyle incelendiginde asagidaki sonugclara

ulasilmaktadir :
Sekil-4.5: VESTEL ELEKTRONIK A.S.
YILLARA GORE TOPLAM FINANSAL PUANLARI
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Isletmenin tiim finansal oranlar1 dikkate almarak elde edilen finansal puanin 1994-
1996 arasi yiikselmenin ardindan 2001°e kadar sabit seyrettigi ve 2004’e kadar 2002’de
inis, 2003°te ¢ikis ve sonra tekrar inis kaydettigi goriilmektedir.

2001 sonrasi dalgalanmanin 2001 krizinden etkilendigi sOylenebilir. 2004’te tekrar
inise gecmesi pazarda daralma, karhiligin azalmasi ve rakiplerin giiclinlin etkiledigi

sOylenebilir.

Bunun yaninda Altman’in Z Modeli dikkate alinarak hem Z degerleri yillar
itibariyle bulunmus, hem de ayni formiil bilesenleri ve agirliklart TOPSIS y&nteminde

uygulanarak asagidaki genel performans puanlari elde edilmistir.
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Sekil-4.6: VESTEL AS FINANSAL PERFORMANS
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Isletmelerde finansal basar1 ve basarisizlik gostergesi olarak yaygin bir kullanim
alan1 bulan Altman’in Z Modeli ile elde edilen Z degerleri ile yine ayn1 modele temel teskil
eden oranlar ve agirliklarmin TOPSIS yonteminde kullanilmas: ile elde edilen puanlar

hemen hemen ayni orantida degisim gostermektedirler.

Buradan, ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden biri olan ve agirlikli puanlama
mantigina dayanan TOPSIS yénteminin, finansal basar1 ve basarisizlik gostergesi olarak

kullanilabilecegini de gérmekteyiz.

Buna gore 1994-1996 yillar arasinda finansal performansin arttigini, sonra 1999’a
kadar inis ¢ikis gosterdigi, daha sonra az bir egimle de olsa belli bir yiikselise gegtigi

goriilmektedir.

Sonug olarak 1999 ve sonras1 finansal performansta az da olsa artis egilimi vardir.
Artis yavas ve diizenlidir. Aslinda 2002°deki kriz ve kiiresel rekabet sartlar1 etkilememis

olsa daha yiiksek egimle artmasi muhtemeldir.
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SONUG

Esnek iiretim sistemi isletmelerin rekabet konumlarini olumlu etkilemektedir. Cok

cesitli lirlin yelpazesi ve esnek liretim fonksiyonlarina sahip isletmeler farkli ¢oziimler

tiretmekte ve degisen rekabet sartlarina hizla adapte olabilmektedirler.

Esnek iiretim sistemi kullanan isletme olarak Vestel isletmesinin bu sistemi

kullaninmindan 6nceki ve sonraki yillarindaki performansi belli yontemlerle Ol¢lilmiis ve

asagidaki sonuclar elde edilmistir :

Esnek iiretime geciste kararlilik, yatirimlar1 yerinde ve zamaninda yapmak,
teknoloji, veri tabami ve kurumsal degisimlerin uygulanmasi yaninda
isgiiclinlin de egitilmesi gerekliligi,

Isletmenin rekabet agisindan yasam diizeylerini etkileyen faktorler olarak
pazarlardaki degisime duyarlilik, pazar payi, kriz yonetimi, ydnetimin
gelecek beklentileri, {irtin kalitesi, miisteri ihtiyaci, maliyet avantaji ve

hiz&performans faktorlerinin isletme icin 6ncelikli oldugu,

Uretimde esneklik diizeyinin isletme performansima etkileri isgdren tatmini,
maliyet azalmasi, etkinlik artisinda biraz; verimlilik, {iretim siireleri ve fire-

kayiplar ile atil kapasite kullaniminda daha ¢ok etkiledigi goriilmektedir

Isletme yonetimine dair uygulamalar dikkate alindiginda, hizlilik,
zamanlamanin 6nemli oldugu, esnek iiretime gegildiginde isgiicii, teknoloji
iretim siireci ve {retim hatlarinda o©Onemli degisimler yasandigi

goriilmektedir.

Esnek iiretim isletmelerinin rakiplerine nazaran avantajlari, verimlilik ve
performans artisi, satislarin ve pazar paymnin yiiksekligi, maliyet avantaji ve

iriin esnekligi sayilabilir.

Gegmisten giiniimiize isletmenin politika ve uygulamalarmin performans
acisindan degerlendirmesinde tiim kriterler ortalama olarak Onemli bir

degisim gostermekle birlikte, en 6nemli degisim, iiriin esnekligi, elde edilen
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patent sayisi, isgliciinlin egitilmesi ve toplam kalite uygulamalarinda

olusmustur.

Isletmenin kendini su an takipgi bir isletme olarak tanimladigi, ancak

gelecekte sektoriin lideri olmay1 hedefledigi goriilmektedir.

Isgdrenin genelde memnuniyeti yiiksek, ancak; isyiikii ve gelir dagiliminda
adaletli olunmasi1 ve bu acgidan liyakat ve kurallar olusturulmasi

gerekmektedir.

Miisteri memnuniyeti ortalama olarak istenen diizeydedir. Ancak, arastirma
sonuglari, miisterilerin Vestel markasina ilgi ve giiveninin her gecen giin
arttigini, misterilerin vestel iriinlerinin ¢esitliligi, diislik fiyat diizeyi ve
cagdas model ve zevklere uygunlugu unsurlara gore Vestel’i tercih ettikleri

gorlilmektedir.

Pazar performansi incelendiginde Vestel’in esnek iiretim sistemine gectigi
1999 yil1 ve sonrasi {iretim, satis ve pazar paylarinin her gecen yil arttig1 ve

hatta Avrupa’da bazi yillar satis sampiyonu oldugu goriilmektedir.

Isletmenin finansal performansi genel olarak esnek iiretime gectiginden bu
yana daha iyi goriilmektedir. Ozellikle likidite ve bor¢lanmada ve faaliyet
oranlarinda bu durumu goriilmektedir. Aslinda Finansal performans
gostergeleri i¢ ve dis krizlerden de etkilendigi i¢in gercekten biraz daha

farkli goriinmesini de yadstmamak gerekir.
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ONERILER
Isletmelerimizin gelecekte rekabetci konumlarimi giiclendirmeleri agisindan iiretim
sistemlerini gelistirmeleri uygundur. Bunun ig¢in;
e YoOnetimin kararli olmasi,
e Teknoloji ve isgiiciiniin uygun sekilde degistirilmesi veya gelistirilmesi,
e Miisteri odaklilik ve yenilikgilik kriterlerine 6nem verilmesi,

e Isletmenin iiretim basta olmak iizere her fonksiyonunda esneklik

diizeylerinin gelistirilmesi,

e lyi bir performans dlgme ve gelistirme sisteminin belirlenmesi ve tatbik
edilmesi,

uygun olacaktir.
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