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OZET

KUCUK VE ORTA OLCEKLI SANAYI iISLETMELERINDE VERIMLILIK
SORUNLARININ TESHISI: KISMi BIR UYGULAMA

Demirtag, Umut
Yiiksek Lisans, Isletme Boliimii
Tez Yoneticisi: Prof. Dr. Ramazan AKTAS

Kasim 2010

Bu calismada, kiiciik Olgekli bir imalat sanayi isletmesinde verimlilik
yonetiminin birbirini tamamlayan adimlar1 olan 06lgme ve teshis calismalar
gerceklestirilmistir.  Verimlilik yOnetimi, verimliligin  Olgiilmesi, verimlilik
sorunlarinin teshisi, sorunlarin ¢oziimiine iliskin planlama yapilmasi, planlar
uyarinca ¢Oziimlerin hayata gegirilmesi ve gelismenin izlenmesi amaciyla
verimliligin tekrar dlciilmesi seklinde dongiisel bir eylemler biitiiniidiir. isletmelerde
rekabet giiciiniin uzun vadede korunmasi ve artirilmasi, verimlilik yOnetiminin
uygulanmasiyla olasidir. Bununla birlikte, isletme performansinin en temel
boyutlarindan birisi olan verimliligin kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde Ornegin
karlilik kadar giindemde oldugunu ve verimlilik yonetiminin uygulandigini séylemek

glctiir.
Ele alinan isletmede verimlilik dlgtimleri, kiigiik 6lgekli isletmeler agisindan

mevcut muhasebe verilerinin kullanilmasi, gizlilik ve diisiik maliyet gibi 6nemli
avantajlart olan RAPMODS yontemiyle gergeklestirilmistir. Sonuglar, 2006-2008
yillar1 arasinda artma egiliminde olan toplam ve kismi verimlilik gostergelerinin
2009 yilinda diistiiglinii gostermektedir. Bu durum kismen, kiiresel kriz sonucu
hammadde fiyatlar1 ve doviz kurlarindaki dalgalanmalara bagli goériilmiistiir. Digsal
etkilerin hesap disinda birakildigr ayrintili gostergelerde de egilimin ayni olmasi,
i¢sel sorunlarin varhigini gdstermistir. isletmenin farkli boliimlerinde sorunun nasil
algilandiginin mutlaka hesaba katilmasi, sorunlarin nedenleri hakkinda onyargiya
degil kanita dayali fikir olusturulmasi, isletme sahibinin kendi “teshisinin” oldugu
gibi kabul edilmemesi gibi gerekliliklerin, dogru sonuglara ulasmak ag¢isindan ne
derece onemli oldugunun goriildiigii teshis calismalariyla igsel sorunlarin insan
kaynaklart ve  pazarlama  yOnetimi alaninda  yasandigi  saptanmustir.
Kurumsallagsmanin esiginde, liretim odakli bir aile sirketi oldugu goriilen isletmenin,
Orgiit yapisim1 gézden gecirmesi ve pazarlama ve insan kaynaklari islevlerini
profesyonel yoneticiler eliyle giiclendirmesi Onerilmistir. Orgiitsel yeniden
yapilanma sonrasinda bu islevlerin sorumlulari, saptanmis sorunlarin ¢oziimii i¢in
bazi 6rnekleri verilen eylemleri iceren eylem planlar1 olusturabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Verimlilik, Olgme, Sorun, Teshis.



ABSTRACT

DIAGNOSING PRODUCTIVITY PROBLEMS IN MANUFACTURING SMEs:
A PARTIAL CASE STUDY

Demirtag, Umut
Master of Business Administration
Supervisor: Prof. Ramazan AKTAS

November 2010

This study implements the complementary steps of productivity management;
namely productivity measurement and diagnosing productivity problems in a small
enterprise. Productivity management is cyclic and includes measuring productivity,
diagnosing productivity problems, planning for productivity improvement and
implementing the productivity improvement plan as consecutive steps. Sustainable
competitiveness of enterprises is considered possible by managing productivity.
However, it is difficult to say that SMEs manage productivity, furthermore,
productivity, on of the fundamental measures of performance, is considered as
important as profitability on their agenda. Productivity ratios are measured in a small
sized manufacturing enterprise using RAPMODS (Ramsay Productivity Modelling
System) that has advantages such as using existing accounting data, high
confidentiality and low cost. Results show that the total and partial measures of
productivity increased betweeen 2006-2008 and decreased in 2009. The decrease in
2009 was partially interpreted as an outcome of the volatility in raw material prices
and currency and also the slump in demand due to the global financial crisis.
Measures that excludes external effects shows the same trend, indicating internal
productivity problems. The next step, diagnose studies has shown the importance of
principles of a succesful diagnose such as working in different levels of the
enterprise, not accepting the enterprise owner’s thoughts as they are and reaching
conclusions based on evidence, not prejudices. The diagnose studies show that the
enterprise is a production oriented family business and it is on the edge of
institutionalization. The problems are defined and analyzed, examples are given on
how to solve the problems. Production management is its core competency and the
found and analyzed problems are concentrated in the human resources and marketing
management. Fisrtly, the enterprise should conduct a reorganization study and
enhance the human resources and maketing management functions prefreably by
employing professional managers that are not from the family. Secondly, detailed
planning can be done by the assigned managers based on the problem analysis in
order to solve the problems, and improve productivity.

Keywords: Productivity, measurement, problem, diagnosis.
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BIRINCi BOLUM

GIiRiS

Terim olarak verimlilik, herhangi bir {iretim siireci sonunda, belli bir
donemde elde edilen ¢iktinin (ya da ¢iktilar toplaminin), bu amacla aynt donemde
kullanilan girdiye (ya da girdiler toplamina) oranlanmasi yoluyla hesaplanan bir
degerdir. Verimliligin, isletme 6l¢eginde rekabet giicliniin bir belirleyicisi olarak en
onemli performans Olciitii oldugu sOylenebilir. Bununla birlikte isletmeler, cogu
zaman karhilik dlgiitiinii yeterli kabul etmektedirler. Ozellikle kiiciik ve orta dlgekli
isletmelerde, verimlilik, lizerinde 6zellikle ¢alisilan bir konu olarak yoneticilerin
giindeminde yer almamaktadir. Bu gibi isletmelerde ¢ogunlukla giindelik sorunlara
giindelik  ¢oztimler tretilmekte ve sistematik ve kalict  yaklasimlar
sergilenememektedir. Oysa isletmelerin rekabetgi giicii ellerinde bulundurmalart ve

korumalarimin esas anahtar: verimlilik artiglaridir.



Isletmelerde verimlilik diizeylerinin korunmasi ve artirilmasi igin dncelikle
verimlilik sorunlarinin belirlenmesi, bu sorunlarin biitlinsel bir yaklasimla, cesitli
arag, teknik ve yontemler kullanilarak incelenmesi ve iyilestirme igin neler
yapilabileceginin ortaya konmasi gerekmektedir. Bu ¢alismalarin tiimii, verimlilik
sorunlarinin teshisinin kapsamini olusturur. Verimlilik sorunlarinin teshisi, karsi
karsiya olunan sorunun ve organizasyonun amaglarmin ayrintili ve derinlemesine bir
sekilde incelenmesi; soruna neden olan ve sorunu etkileyen etken ve kuvvetlerin
belirlenmesi ve soruna bir ¢oziim gelistirilmesi i¢in gerekli tiim bilginin hazir hale

getirilmesi amacini tasimaktadir.

Verimlilik sorunlarinin teshisi ve verimlilik 6lgme, dongiisel nitelikteki
verimlilik ydnetiminin ilk adimlarini olusturmaktadir. Isletmelerde verimliligin
Olglilmesi ve verimlilik sorunlarmin teshis edilmesi, ayn1 zamanda verimlilik
yonetiminin  birbirini tamamlayan iki unsurudur. Olgme faaliyetleri, teshis
asamasinda degerlendirilecek nicel veriler sunarken, teshis asamasinda bunun
yaninda nitel veriler de derlenmektedir. Verimlilik yonetimi kapsaminda, teshisin
baslayis ve bitis noktalarinin kesin olarak belirli oldugu sdylenemez. Teshis, veri
toplandik¢a, dikkate alinan veriler giincellendikge siiren, esasen dinamik ve siirekli

bir faaliyettir.

Calismanin amaci, kiiciik ve orta Ol¢ekli sanayi isletmelerinde verimlilik
sorunlarinin teshisi siirecini 6rnek bir uygulamayla ortaya koymaktir. Calismada,
Ankara’da faaliyet gostermekte olan bir imalat sanayi isletmesinde kismi bir
uygulama yapilmaktadir. Bu baglamda, isletmenin 6zellikle genel yonetim islevi

odaga alinmakta, teshis ve 6lgcme ¢alismalarinin tamamlayiciliindan hareketle, ayni



isletmede verimlilik sorunlarnin teshisi yaninda verimlilik 6lgme ¢alismalari da

gergeklestirilmektedir.

Isletme diizeyinde verimlilik 6lgme amaciyla bircok yaklasim ve yontem
gelistirilmistir. Bununla birlikte, teshis calismalar1 i¢in ayni seyi sOylemek giictiir.
Her isletmenin kendine 6zgii nitelik ve kosullar1 6zellestirilmis teshis yaklasimlarinin
gelistirilmesini gerektirmektedir. Dolayisiyla genel gegerliligi bulunan, tek bir teshis
yonteminin varligindan s6z edilemez. Ancak, teshis ¢alismasinin tasariminda rehber
olacak genel ilkelerden ve kullanilabilecek ara¢ ve teknik ve yontemler havuzundan
bahsedilebilir. Teshis ¢aligmalarinin bu dogasi, isletmenin 6l¢egi, isletmenin faaliyet
gosterdigi sektor, isletmede calisanlarin ve yoneticilerin verimlilige doniik tutum ve
davraniglarindaki farkliliklar, isletme yonetiminin teshis c¢alismasina yaklasima,
tekniklerin uygunlugu gibi olgiitler dikkate alinarak isletmeye 6zgii bir teshis siireci

tasarlanmasini gerektirmektedir.

Ikinci boliimde, oncelikle verimlilik, etkinlik, etkililik, karlilik vb.
performans boyutlar1 ayrintili olarak ele alinmakta ve tanimlanmaktadir. Performans
6l¢timiiniin evrimi ve verimlilik yonetimi konular1 irdelenmekte ve bu sekilde temel
kavramsal cerceve cizilmektedir. Bu boéliimde ayrica verimlilik yonetimi iginde

teshisin yeri ve teshis-0lgme calismalarinin tamamlayicilik iliskisi de tartisiimaktadir.

Ucgiincii boliimde, isletmelerde verimlilik 6lgiimii hakkinda genel bilgilerin
yani sira, 6lgme igin kullanilacak olan RAPMODS (“Ramsay Verimlilik Modelleme
Sistemi”) hakkinda ayrintili bilgiler verilmektedir. Bu kapsamda, uygulamada

kullanilacak veriler ve esitlikler agiklanmaktadir.



Doérdiinci bolimde, verimlilik sorunu ve verimlilik sorunlarinin teshisi
konular1 ayrintili olarak ele alinmaktadir. Orgiitsel degisim, orgiitsel gelisim ve
yonetim danigmanligr disiplini bakis agilarindan teshis irdelenmekte, teshis
calismalarinda izlenen genel ilkelerden bahsedilmekte, teshiste kullanilabilecek arag

ve yontemlere drnekler verilmektedir.

Besinci boliimde, oOncelikle isletmede gerceklestirilen verimlilik 6lgme
caligmalarinin sonuglar1 aktarilmaktadir. RAPMODS sisteminde tanimlanan veriler
ve esitlikler kullanilarak, 2006-2009 yillar1 i¢in katma degere ve ¢iktiya gore toplam
faktor verimliligi ve kismi verimlilikler hesaplanmaktadir. Bunlarin yaninda sermaye
verimliligi, yatirnmin getirisi gibi oranlarin seyri de irdelenmekte, benzetimler
yapilmakta ve sonuglar yorumlanmaktadir. Isletmede verimlilik sorunlarinin teshisi
slire¢ tasarimi, uygulama sonuglari ve bu sonuglarin yorumlanmasi ve tartisilmasi da
ayni bolimde yer almaktadir. Bu baglamda, isletmenin yonetici kademesi ve
calisanlariyla ayr1 ayr1 gergeklestirilen, genisletilmis ve uyarlanmis GZFT analizi,
glic alan1 analizi, yapilandirilmig ve yapilandirilmamig goriismeler, anket gibi

calismalarin sonuglari da yorumlanmaktadir.



IKINCi BOLUM

PERFORMANS VE VERIMLILIK YONETIMI

Verimlilik, ulusal 6lgekte yasam standartlarinin bir belirleyicisi iken, isletme
Olceginde ise rekabet giicliniin bir belirleyicisidir. Rakiplerinden daha yiiksek
verimlilik oranlarima sahip bir isletme bunu fiyatlarina yansitarak pazar payim

artirabilir ya da daha yiiksek karlar elde edebilir (Stevenson, 2007).

Onemi yaygin olarak kabul gérmekle birlikte, verimliligin ilgili kesimlerce
ayni icerikte algilandig1 ve aciklandigimi sdylemek glictiir. Bakis agisina gore
degismekle birlikte verimlilik temel taniminda hep aymidir. Bakis agisina gore
degisenler, incelenen sistemin sinirlari, 6lgegi, tipi ve kapsami olmaktadir (Sink,

1985).

Bir olgu olarak verimlilik; bir davranis bigimidir; bir siiregtir; olup bitmeleri
icermektedir. Insanlar var olduklarindan beri, bilingsiz ya da bilingli olarak verimli
olma cabasi icinde olmuslardir. Insanlarin davranis bigimlerinin bu yénden “olumlu”

sayilabilecek dogrultuda degistirilmesi gerekli bir ¢abadir ve bu cabalar sonunda



“verimli” olmanin araglar1 ve teknikleri de siirekli olarak geligsmistir. Kavram olarak
verimlilik ise; terim olarak gergeklik kazanmasinin Onciiliidiir: Olgusalligin,
kendiliginden davranis bigimi olmaktan ¢ikmaya baslamasiyla birlikte kavramlagsma
da baslamistir. Baslangicta deger yargilarina biiyiik 6l¢lide bagh olan ve dolayisiyla
da cesitli bicimlerde algilanan kavramlar, zamanla, bireylere, topluluklara, yorelere
ve donemlere Ozgii olmaktan ¢ikmis ve toplumsallagmistir. Bu asamadan sonra
terimler ortaya ¢ikmaktadir. Terim olarak verimlilik, teknik bir durumun anlatimidir:
Bu anlamiyla verimlilik, bir orandir ve en yalin bi¢cimiyle, herhangi bir iiretim siireci
sonunda elde edilen ¢iktinin (ya da ¢iktilar toplaminin), bu amagla kullanilan girdiye

(ya da girdiler toplamina) oranlanmasi yoluyla hesaplanan bir degerdir (Caglar,

1994).

Verimlilik diislincesinin izleri, olduk¢a eski zamanlarda bulunabilir. Klasik
cagin biiyiik filozofu Aristo’ya gore “kendisini amacina ulastiracak araglari diisiinen,
bu araglar iireten ve gerekli durumlarda bu araclar i¢in tasarrufta bulunan tek canh
insandir”. Insan, bunu yaparken harcadig1 kaynak ve elde ettigi ¢ikt: iliskisi iizerinde

durur. Bu iligki ise verimliligin temel konusudur (Giirsoy, 1985).

Verimlilik, bugiinkiine yakin anlamiyla ilk kez, 1556’da yayimlanan “De Re
Metallica” kitabinda kullanilmistir. Mineraloji biliminin babasi sayillan Georgius
Agricola’nin bu kitabinda, maden ¢ikarma ve zenginlestirme yontemleri lizerinde
durulurken “verimliligi su yoOntemler artirir” seklinde ifadeler yer almaktadir
(Odabasi, 1997). Verimliligin belirli bir anlama kavusmasi ise, yirminci yiizyih
bulmustur. Formel bir tanim OEEC (Avrupa Ekonomik Isbirligi Teskilati) tarafindan,
1950°de yapilmistir: “Verimlilik, ¢iktinin girdilerden birine bdliinmesiyle bulunan

orandir” (Sumanth, 1984:3).



Zaman ic¢inde miisteri odaklilik, kalite, caligma hayatinin kalitesi, g¢evre,
verimlilik artiglarindan dogan kazanglarin adil paylasimi gibi unsurlarin da verimlilik
diisiincesinde yerini aldig1 ve verimlilik kavraminin kapsamimin genisledigi
gorilmektedir. Bunun izi, 1984 yilinda Oslo’da diizenlenen Diinya Verimlilik
Kongresi’nin Sonug¢ Bildirgesi’nde goriilebilir. Bu bildirgede verimlilik, bilim,

(3

teknoloji ve yonetim tekniklerinin otesinde, “...bir felsefe, bir diisiince tarzi...”
seklinde ele alinmaktadir (WCPS, 1984). Avrupa Ulusal Verimlilik Merkezleri
Birligi’'nin 2005 yilinda yaymladigi memorandumda da aym yaklagim
sirdiiriilmektedir (EANPC, 2005). Verimlilik ¢ok boyutlu bir kavram haline

gelmistir ve kullanildig1 baglam 6zelinde ¢esitli dar anlamlar tagiyabilmektedir.
2.1.Isletme Performansinin Bilesenleri

Verimlilik, tarihsel gelisimi iginde ayni igerikte algilanmaktan ve
aciklanmaktan giderek uzaklasmistir. Sadece verimlilik degil, karlilik, etkinlik,
etkililik gibi diger performans bilesenleri de ¢ogunlukla birbirine karistiriimakta
ve/veya birbirlerinin yerine kullanilmaktadir (Tangen 2005). Bunun yaninda yabanci
kokenli bu sozciiklerin dilimize prodiiktivite-verimlilik-tiretkenlik ya da etkinlik-
etkenlik gibi birden ¢ok karsilikla girmesiyle durum daha da karmasik bir hal
almistir. Ortak bir anlayisin olmamasi, 6lgme ve gelistirme faaliyetlerinde neyin
Olcliliip neyin gelistirilmekte oldugu konusunda net bir anlayis olmasimni da

engellemektedir.

Bu durum, verimlilik, etkinlik, etkililik gibi isletme performansi

bilesenlerinin ¢alisma 6zelinde agiklanmasini gerektirmektedir.



2.1.1.Performans

Barusch ve Ramalho (2006), yazinda bir orgiitiin eylemlerinin sonuglarinin
“etkililik”, “performans”, “verimlilik”, “etkinlik”, “sagliklilik”, “miikemmellik”,
“kalite”, “rekabet edebilirlik” veya “basar1” olarak adlandirilabildigini
belirtmektedirler. Ayni sekilde, “Orgiitsel performans” ve “orgiitsel etkililik”
tanimlamalarinin Kimilerince esanlamli olarak kullanildigini, kimilerince ise birinin
digerinden daha genis kapsamli olarak tanimlandigini ve bu konuda da bir goriis

birligi olmadigini eklemektedirler.

Richard ve digerleri (2009), orgiitsel etkililigin, yazinda orgiitsel
performanstan daha genis bir kavram olarak kabul edildigini ve sosyal sorumluluk
gibi daha genis ve dissal birtakim &lgiileri de igerdigini belirtmektedirler. Orgiitsel
performans daha dar bir alana sahip olup, isletmeler ve sektorler arasi
karsilastirmalara daha elverisli oldugundan, yazinda daha genis bi¢cimde ele
alinmaktadir. Orgiitsel performansin daha dar bir alana sahip oldugu kabul

edilmesine karsin, performans odlgiileri yine de ¢ok boyutludur.

Lebas ve Euske (2002), yonetim alaninda performans sozcligliniin ¢ok sik
kullanildigint ancak dogrudan dogruya performans konusunu ele alan ¢aligmalarda
dahi, agik¢ca tanimlanmadigini belirtmektedir. Onlara gore performans, konu
hakkinda c¢aligma yapanlarin, kendilerine uygun sekilde anlamlandirdiklar1 ve

taniminin ¢aligmanin kapsamindan dogmasini bekledikleri bir sozciiktiir.

Bu noktadan hareketle, performansin verimlilige gore daha genis bir “semsiye
kavram” oldugu sOylenebilir. Bu bakis acisiyla performans; verimlilik, etkinlik,

etkililik, karlilik, kalite, esneklik vb. daha bircok boyutu i¢cermektedir. Calismanin



kapsami verimlilik ile smirlidir. Bu bakimdan verimlilik ile yakindan baglantili

birtakim boyutlarin, kisaca acgiklanmasiyla yetinilmistir.
2.1.2.Verimlilik (Productivity)

Isletme performansinin bir dgesi olarak verimliligin sdzel tanimlari, isletme
icinde, isletmenin amaglarina iliskin ortak bir anlayis gelistirmesi agisindan
yararliyken, matematiksel tanimlar (diger deyisle gosterge veya oranlar) ise, bir

performans 6l¢iitii olarak kullanilmaktadir.

Terim olarak verimlilik, belli bir donemde, herhangi bir {iretim siireci
sonunda elde edilen ¢iktinin (ya da ¢iktilar toplaminin), bu amagla ayn1 déonemde
kullanilan girdiye (ya da girdiler toplamina) oranlanmasi yoluyla hesaplanan bir
degerdir:

Cikti(lar)

o Cikalar)
Verimlilik = o itler)

Bu orani hesaplamak, eger iiretim sisteminde bir tek girdiyle bir tek ¢ikti
tiretiliyorsa gorece kolaydir. Ancak gergekte cok sayida girdi kullanarak yine ¢ok
sayida ¢ikt1 dretilmektedir. Bu durumda verimlilik oraninda pay kismini olugturan
ciktilarin ve payda kismini olusturan girdilerin ekonomik olarak anlamli olacak
sekilde toplulastirilmast gereklidir. Madde ve enerji, yoktan var edilemeyecegi ve
varken yok edilemeyecegi igin, ‘biitiin’ girdi ve ¢iktilar hesaba katilsaydi tiim
tireticilerin verimliligi (1) degerini alirdi. Dolayistyla, verimlilik hesabinda ‘faydali
(kullaniglt) ¢iktr’larin kullanilmast s6z konusu olmaktadir (Lovell, 1993). Burada
onemli nokta, dogru ve gerekli degiskenlerin hesap disinda kalmamasidir. Ciinkii bu

durumda verimlilik 6l¢iimii bundan olumsuz etkilenecektir.



Verimlilik oraninin ¢ikti kismini olusturan mal ve hizmetler arasinda dnemli
farkliliklar vardir. Mal, somut bir nesne iken, hizmet daha ¢ok bir eylemdir. Mal ve
hizmet iiretimi arasinda da farkliliklar vardir. Bunlardan bir tanesi miisteriyle temas
derecesidir. Ornegin hizmetler, sunuldugu yerde ve anda tiiketildiklerinden, dogas1
geregi yiiksek derecede temas igerir. Oyle ki zaman zaman miisteriler iiretimin bir
parcasi haline de gelebilirler. Diger yandan hizmet sunumunda ¢iktinin degiskenligi
mal iiretimine gore cok daha yiiksektir. Neredeyse her durum kendine 6zgiidiir.
Bunun gibi farkliliklar, hizmetlerde verimlilik dl¢limiinii zor ve daha karmagik hale
getirmektedir (Stevenson, 2007). Miisterinin ayirdigi zaman ve katlandigi maliyeti
girdi olarak ve hizmeti alirken yasadigi deneyim ve tatmin diizeyini ¢ikt1 olarak
kullanarak “miisteri verimliligi” gibi tanimlamalar yapilsa da genel olarak miisteri
memnuniyeti verimlilikten ayr1 olarak ele alinmaktadir (Johnston ve Jones, 2004).
Son olarak, her iriiniin belli oranda mal belli oranda hizmet 6zelligi gosterdigini

belirtmek gerekir.

Verimlilik oraninin girdi kismin1 ise, isgiicii, sermaye, hammadde ve enerji
gibi tretim faktorleri olusturur. Verimliligin 6lgiilmesinde bir tretim faktorii tek
bagina hesaba katilabilecegi gibi, bazi iiretim faktorleri toplulastirilarak da hesaba
katilabilir. Olgmenin kismi ya da toplam yapilabilmesi yaninda, girdi ve ¢iktilarin
miktar ya da deger olarak alinmasi da s6z konusu olabilir. Miktar yerine deger
verileri kullanilmasi, yani parasal bir Ol¢lim yapilmasi, orana girdi ve ¢ikt1
fiyatlarinda birbirinden bagimsiz dalgalanmalar, doviz kuru etkileri gibi digsal
birtakim etkileri de tasiyabilir. Miktarlar kullanilarak yapilan 6l¢iimler, ger¢ekte olup
bitene daha sadik sonuglar verdiginden, miimkiinse tercih edilmelidir (Griinberg,
2004). Diger yandan, deger verilerinin kullanilmasi toplulagtirma bakimindan pratik

fayda yaratmaktadir. Farkli 6zellikte ¢ikt1 ve girdilerin miktar verileriyle ele alinmasi
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ve toplulastirilmasi miimkiin ve anlamli olmayabilir. Verimlilik gostergesi
olusturulurken, degiskenlere 6lgme amacina uygun olarak agirlik verilmesi de soz
konusu olabilir. Dolayisiyla, yukarida verilen temel verimlilik oranindan hareketle,

O0lcme amacina uygun bir¢ok farkli gosterge tiiretilebilir.

Verimlilik gorecelidir. Verimlilik orani tekil olarak bilgi vermemekte ancak
karsilastirmalar yoluyla bilgi vermektedir. Bir isletmenin belli bir donem igin
hesapladigi herhangi bir verimlilik orani, endiistride gecerli ayni tiirden ortalama
verimlilik oran1 bilindiginde ya da ayn1 isletmenin ge¢mis donemlerdeki ayni tiirden

verimlilik oranlar1 bilindiginde anlamlidar.

Her verimlilik artis1 istenen nitelikte bir verimlilik artisi olmayabilir.
Verimlilik oraninin, pay ve paydanin artis ve azalislariyla cesitli sekillerde
degisebilecegi agikca goriilebilir. Bunlarin arasinda muhtemelen en ¢ok arzu edilent,
¢iktinin, girdiden daha hizli artmasi diger bir deyisle girdideki artisin oransal olarak
ciktidaki artistan diisiik olmas1 durumu olacaktir. Bu duruma “yonetilen biiylime” adi
da verilmektedir. Benzer sekilde, ¢iktinin ve girdinin azaldigi, ancak girdi miktarinin
cikti miktarindan daha hizli azaldigir bir kiiglilme durumunda da verimlilik
artmaktadir (Tangen, 2005). O halde, verimlilik artis1 her zaman ¢ikt1 artis1 veya

biiylime anlamina gelmemektedir.

2.1.3.Etkinlik (Efficiency)

Etkinlik, verimliligin 6nemli bir bilesenidir. Verimlilik oraninin payda
kismin1 olusturan girdilerle yakindan iligkili bir kavram olan etkinlik, 6zellikle iktisat
yazininda ayrintili olarak ele alimmaktadir. Etkinlik o6lgiilerinin  kolayca

olusturulabilmesi ve terimin dar bir kapsama sahip olmasinin yardimiyla ¢esitli
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yontemler kullanilarak etkinlik Olgiimleri ve isletmeler arasi karsilastirmalar
yapilabilmektedir. lktisat yazininda, teknik, ekonomik ve kaynak dagiliminda
etkinlik vb. tanimlar ve 6lgiiler bulunmakla birlikte bu ¢alismada genel kabul géren

ve girdileri esas alan etkinlik tanimiyla yetinilecektir.

Buna goére etkinlik, tiretilen ¢ikti miktar1 sabitken potansiyel olarak
kullanilabilecek minimum girdi miktarinin gergekte kullanilan girdi miktarina
orantyla ifade edilmektedir. Bu tanim, kullanilan girdi miktarindan tasarruf etmeyi

amaglayan bir yaklagimi yansitmaktadir.

Gergekte Tiketilen Girdi Miktar
Tiiketilmesi Beklenen (Olas1 En Distuk)Girdi Miktar

Etkinlik =

Gortilebilecegi gibi etkinlik belli miktarda ¢iktiyr iiretmek igin gereken olasi
en diistik (tiiketilmesi beklenen) girdi miktariyla, sonugta tiiketilen girdi miktar

arasinda kurulan bir iligkidir.

Etkinlik, Drucker tarafindan  “islerin dogru  yapilmasi” olarak
aciklanmaktadir. Bu tanim, etkinligin, etkililik kavramiyla karigtirllmasini 6nleyen

yararli ve kabul géren bir tanimdir (Sink ve Tuttle, 1989).

2.1.4.Etkililik (Effectiveness)

Etkinlik, verimlilik oraninin paydasiyla baglantiliyken, etkililik ise bu oranin
pay kismiyla yani ciktilarla ilgilidir. Drucker’in sade tanimiyla etkililik, “dogru
islerin  yapilmasi”dir. Genis c¢ergeveden bakildiginda miisteri i¢in  deger
yaratilmasiyla baglantili bir kavram olan etkililik, 6nceden belirlenmis amaclara

ulagsma derecesi olarak da tanimlanmaktadir (Prokopenko, 2001).
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Gergekte Uretilen Cikt1 Miktar

Etkiliie = Planlanan (Beklenen) Cikt1 Miktar

Verimlilik oram1 hesaplanirken yararli c¢iktilarin  hesaba katildigindan
bahsedilmisti. Etkililik gostergesinde bu durum daha agik olarak ortadadir.
Gergeklesen ¢ikti miktar1 belirlenirken, Ornegin piyasanin beklentilerine ve
spesifikasyonlara uygunluk gibi olgiitleri karsilayan ¢ikti miktarinin hesaba katilmasi

gerekmektedir.

2.1.5. Karhhk

Kar, basit olarak satis gelirleriyle maliyetler arasindaki pozitif farktir. Karlilik
ise oransal bir iligkidir; net karin 6z sermayeye orani, ya da karin toplam satiglara

orani gibi ¢esitli karlilik oranlar1 bulunmaktadir (Akal, 2005).

Isletmeler genellikle kar elde ediyor olmay: isletmenin basat amaci olarak
kabul etmekte ve verimliligi ikinci plana atmaktadirlar. Oysa Kar, adeta sorunlarin
listiine Orten bir Ortli vazifesi dahi gorebilir. Cesitli degiskenlerle olusturulabilen
karlilik oranlar1 ise Kkara iligkin izlenebilecek bir gostergedir. Karliligin ¢ok
Onemsenmesi ise, kisa doneme odakli bir diisiince tarzidir. Bu da uzun dénemde
isletmenin performansinda diisiise sebep olabilir. Bir isletmenin karlilig1 artarken
verimliliginin azalabildigi goriilebilmektedir. Verimlilik artis1 kisa donemde karliliga
yansimayabilir (Prokopenko, 2001), ancak uzun donemde karliligi olumlu
etkileyecektir (Tangen, 2005). Prokopenko’dan (2001) uyarlanarak, karlilik ve

verimlilik arasindaki iliskiler Tablo 1 de verilmistir.
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Tablo 1 Karhlik ve Verimlilik Arasindaki Iliskiler

Karhhk Verimlilik | Ne Olur?
Yiiksek Yiiksek Mali durum giicliidiir. Isletme istikrarlidir.
Yiiksek Diisiik Yiiksek karlilik uzun dénemde devam edemez.

Diisiik verimlilik karlar1 siipiirecektir.

Diistik Yiiksek Isletme kisa bir siire sonra zararma ¢alismaya
baslayarak kapanmanin esigine gelebilir.

Diistik Diistik Kapanma /iflas.

Isletmelerin verimlilik ve karlilik oranlarimi bir arada izlemeleri, artan veya
azalan karliligin arkasindaki gercek nedenlerin anlasilmasi bakimindan yararli

olacaktir.

2.1.6.Kalite

Kalite en genel sekliyle, bir isletmenin sundugu iirliniin, miisteri istek
gereksinimlerini karsilama, teknik spesifikasyonlara uygunluk ve hatasiz olma

derecesini belirleyen bir performans boyutu olarak tanimlanmaktadir (Akal, 2005).

Kalitenin verimlilik ile baglantisi, yukaridaki tanim {izerinden goriilmektedir.
Miisteri istek ve gereksinimlerini karsilayan, teknik sartlara uygun ve hatasiz

(3

ciktilarin, diger deyisle “yararh ciktilarin” verimlilik hesabina katilmasi, daha iyi
bilgi veren bir gostergeye ulasilmasini saglayacaktir. Kalite bu sekilde 6zellikle

etkililik ile yakindan iliskili olarak verimliligi etkilemektedir.
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Diger yandan, karlilikta oldugu gibi, verimlilik ve Kkalitenin ayn1 sey olarak
algilanmasi yaygin yanlislardan birisidir. Verimlilik artis1, mutlaka daha kaliteli tiriin

iiretilecegi anlamina gelmez.

2.1.7.Yenilik (Innovation)

Teknoloji, girdileri piyasa tarafindan talep edilen ¢iktilara doniistiirmenin
bilinen yollar1 olarak tanimlanabilir. Dar anlamiyla teknoloji, tekniklere iliskin bir

bilgi demetidir.

Teknolojik gelisme, yenilikler {izerinden yiiriiyen bir siirectir. Uygulamada
ayrim c¢ok net olmasa da, verimlilikle baglantili bir analiz amaciyla teknolojik
gelisme, iiriin ve siireg yenilikleri olarak ikiye ayrilabilir. Uriin yenilikleri imalat
siirecine etki etmeksizin, ortaya tamamen yeni ya da ya da mevcuttan daha kaliteli
bir iirlin ¢ikarilmasini, siire¢ yenilikleri ise mevcut bir {iriiniin nitelikleri degismeden

daha az maliyetli yeni bir siireg ile liretilmesini ifade eder (Demirtas, 2003).

Uriin yenilikleri siire¢ yeniligi, siire¢ yenilikleri ise iiriin yeniligi igerebilir.
Uriin yeniliginin talebi artirdigi varsayimiyla, ¢iktt miktarmi artiracagi bunun da
girdi kullanimimi tetikleyecegi soylenebilir. Siire¢ yeniligi ise girdi kullanimim

dizginler.

Uriin yeniliklerinin {iriiniin kalitesini artirdig1, dolayisiyla etkililigi artirdigi,
bunun da verimlilik artis1 saglayacagi soylenebilir. Siire¢ yenilikleri ise etkinligi

artirir ve bu yolla verimlilik artis1 saglar.
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2.2.Performans Olciimiinden Performans Yénetimine

Neely ve digerleri (1995), bir o6nceki bdlimde sayilan performans
boyutlarindan etkinlik ve etkililigi performansin iki temel boyutu olarak kabul
etmekte ve bu kabulden hareketle birtakim tanimlar yapmaktadirlar. Performans
Olcimii, gerceklestirilen faaliyetlerin  etkinlik ve etkililik diizeylerinin
nicellestirilmesi siirecidir; performans Olgiisii, bir faaliyetin etkinligini ve / veya
etkililigini nicellestirmekte kullanilan oOlgiidiir; performans oOlglim sistemi ise
faaliyetlerin hem etkinlik hem de etkililiklerini nicellestirmeye yarayan Olgiiler
kiimesidir. Yazarlar, bu tanimlara ragmen, performans 6lgiimiiniin yine de ¢ok genis

bir konu oldugunu eklemektedirler.

Performans oOl¢limiiniin performans yoOnetimine evrimini iretim yonetimi
cercevesinde ele alan Radnor ve Barnes (2007), son yiiz yil iginde li¢ donem

saptanabildigini belirtmektedirler.

Yirminci yilizyil baglari, ortaya ¢ikmakta olan bilimsel yonetim esaslarina
dayanarak, iiretim yOnetiminin temellerinin atildigi, etkinlik amacinin 6n plana
ciktig1 ve oOlgiilerin etkinlik {izerine yogunlagmasinin istendigi bir donem olmustur
(Radnor ve Barnes, 2007). Bu donemde, is etiidii gibi yontemlerle, tek tek isgilerin
etkinligine yogunlasgilmistir. Iscilerin performanslar1 ve fiirettikleri ¢iktinin
kendilerine yapilacak 6demede dikkate alinacak olmasiyla bireysel performans
yonetimi esas olmustur. Frederick Winslow Taylor’un ¢alismalarinin iiriinii olan bu
yaklagim, ¢iktinin maksimize edilmesine vurgu yapmaktaydi (Stevenson, 2007).
Taylorizm, insan kaynaklar1 alanindaki gelismelerle, elestirilir hale gelmistir. Isci
motivasyonu agisindan, teknik kosullar kadar sosyal ve psikolojik kosullarin da

o6nemli oldugunu savunan insan kaynaklar1 hareketi, c¢alisma kosullarinin
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insancillagtirilmasina vurgu yapmistir. Bu ve bunun gibi elestiriler, is etiidiiniin

odagimin tek tek is¢ilerden ¢alisma gruplarina dogru genislemesine yol agmustir.

Ikinci Diinya Savasi sonrasindan 1980’lerin ortalarina kadar, kademeli olarak,
etkinlikten kalite, esneklik, yenilik vb. performans boyutlarimin da dikkate alindig
bir genisleme gozlenmistir (Radnor ve Barnes, 2007). ikinci Diinya Savas1 sonrast,
ekonomik biiylimenin altin ¢ag1 olarak anilmaktadir. Diisiik issizligin gecerli oldugu
bu donemde, nitelikli personeli elde tutmak igin c¢alisma hayatinin kalitesini
gelistirmek gereksinimi egemen olmustur. Insan kaynaklari alaninda yasanan
gelismelerle, iscilere daha ¢ok 6zerklik verilmeye baslanmis, bu da kalite ¢cemberleri
gibi birtakim uygulamalarin 6niinii agmistir. Motivasyon teorilerinin yaygin kabul

gormesiyle, ol¢iimler de grup tabanli olmaya baslamistir.

1970’lere dogru, Japon iiriinlerinin hem daha ¢esitli, hem daha az hatali hem
de rekabet¢i fiyatlara sahip olabilmesi, performans yonetimi konusunda bati
diistincesinde yeni bir ihtiya¢ dogurmustur (Stevenson, 2007). Performans ol¢iimii
acisindan bunun gesitli sonuglart olmustur. Ornegin, bireysel degil, grup bazinda olsa
dahi emek girdisinin tizerinde yogunlasmanin yanlis oldugu, hammadde ve malzeme,
sermaye, enerji gibi girdilerin de hesaba katildig1 toplam faktoér verimliliginin daha
dogru olacagi one siiriilmiistiir (Hayes ve Clark, 1986). Bir baska goriis de, sadece
etkinligin dikkate alinmasinin eksik oldugu, etkinlik ve etkililigin bir arada ele
alimmasinin daha dogru olacagi yoniinde olmustur. Etkililigin dikkate alinmasinda,
dogal olarak baslangic noktasi kalite olmustur. Ilk odak noktasi, hatalarin azaltilmasi
ve uygunlugun saglanmasi ¢abalaridir. Etkililigin artirilmasi i¢in kalitenin artirilmasi

yoniindeki ¢abalarin etkinligi de artirdigr gézlenmistir.

17



1980’lerin  ortalarindan  giiniimiize, mevcut  sistemlerin  ihtiyaglar
karsilayamamasi sonucunda performans oOl¢iimiinde yeni bir doneme girilmistir.
Maliyetler ve kalitenin yaninda, hiz, esneklik vb. amacglar da kapsama girmeye
baslamistir (Slack ve digerleri, 2005). Performans Ol¢iimii, giderek cok boyutlu
cerceve yaklasimlarla performans yonetimi haline gelmistir. Performans yonetimi,
performans Olgiimiine dayanmaktadir ve Olglim sonuglarini kullanarak, isletme
fonksiyonlarinda iyilestirmeyi saglayacak sistematik eylemlerdir. Dolayisiyla
yonetimin ilk adimi Ol¢limdiir ve Ol¢climde halen, etkinlik ve etkililik, dolayisiyla
verimlilik basat konudur. Esas konu, nelerin hangi amacla o6lgiilecegine karar
vermektir. Gereginden fazla kriterin dikkate alinmasi, performans yonetimine taban

olusturmak bir yana, zorlastiric1 dahi olabilir.

Dolayisiyla performans Ol¢iimii  etkinlik iizerinde yogunlagsmisken,
performans yonetimi daha genis, daha biitiinciil ve hatta nitel bir bakis agisina
sahiptir. Etkililige odakli performans yonetimi, performans Ol¢limiine ve onun
sonuglarina dayanarak, yenilige yol agan davranis degisikliklerini saglayacak

eylemler toplamidir.

2.3.Verimlilik Yonetimi

Belirtildigi gibi verimlilik, isletme performansinin boyutlarindan birisidir ve
performans yonetiminin odaga aldigi etkililik ve bunun yaninda performans
Ol¢iimiiniin  odaga almis oldugu etkinlik boyutlariyla ¢ok yakindan ilgilidir.
Dolayisiyla verimlilik yonetiminin de, verimlilik 6l¢limiine dayanan ancak bununla
kalmayan ve sorunlu alanlarda gelismeyi saglayan eylemler toplami oldugunu

sOylemek yanlig olmayacaktir.
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Kurosawa’ya (1991) gore isletme diizeyinde verimlilik kavrami herseyden
once isletmede yiiriitiilen tim faaliyetleri verimli olarak nasil yonetmek gerektigine
iliskin bir felsefe olarak anlasilmalidir. O halde verimlilik, tim faaliyetlerin

dayandig bir ilke olmal1 ve verimlilik oranlariyla degerlendirilmelidir.

Sink (1985), verimlilik y6netiminin aslinda isletme yonetiminin bir pargasi
oldugunu ve planlama, orgiitleme, yoneltme, koordine etme ve kontrol gibi islemleri
icerdigini belirtmektedir. Yazar, temel verimlilik yonetimi siirecinin, dongiisel bir

nitelikte oldugunu ve asagidaki bilesenlerden olustugunu belirtmektedir.

1.Verimliligin Slgiilmesi ve degerlendirilmesi

2.Birinci adimdan elde edilen bilgilerin degerlendirilmesiyle, verimliligin

kontrolii ve gelistirilmesi amaciyla planlama yapilmast

3.Verimliligin kontrolii ve gelistirilmesi yoniinde planlama cergevesinde

miidahalelerin gerceklestirilmesi,

4.Gergeklestirilen miidahalelerin etkisinin dlgiilmesi ve degerlendirilmesi.

Sumanth (1984), verimlilik yonetimini dort temel asamadan olusan benzer ve

stirekli bir dongiiye dayandirmaktadir:

1.Verimliligin dlgiilmesi

2.Verimliligin degerlendirilmesi

3.Verimliligin artirilmasi igin planlama yapilmasi

4.Verimliligin artirilmasi.
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Kubr’a gore (2010), verimliligin 6l¢iilmesi ve analiz edilmesi, saglikli bir
verimlilik artirma danismanliginin temelini olusturur. Saglikli bir verimlilik artirma
programi, isletmenin mevcut durumunu ve bu durumun sebeplerini degerlendirmeli
ve gelisim politikas1 ve planlar1 gelistirmelidir. Konulan hedefler, ayrintili faaliyet

planlariyla izlenmelidir.

Caglar (2004), verimlilik yonetiminin, kalite yonetimi, gevre yonetimi, liretim
yOnetimi, isgiici yonetimi, kaynak (para, arag-gere¢, malzeme vb.) yOnetimiyle
timlesik bir sistem yaklagimi oldugunu belirtmektedir. Yazara gore verimlilik

yOnetimi sistemlerinde, islem akist asagidaki gibidir:

1. Verimlilik analizleri (Verimlilik diizeylerinin oOl¢iilmesi,
degerlendirilmesi, yatay ve dikey karsilastirmalar yapilmasi, verimliligi
yiikseltebilecek tekniklerin belirlenmesi),

2. Verimlilik planlamas1 (Verimlilik amag¢ ve hedefleri, politikalari,
programlari),

3. Verimlilik programlari,

4. Verimlilik artirma tekniklerinin uygulanmasi,

5. Izleme ve degerlendirme.

Goriildigi  gibi verimlilik yonetimi genel olarak dongiisel olarak ele
alinmakta ve verimliligin 6l¢iilmesi ve verimlilik sorunlarinin teshisi ¢aligsmalarini

iceren adimlarla baslatilmaktadir.

Dolayisiyla bir isletmede verimlilik yOnetiminin uygulanabilmesi igin

oncelikle verimlilik 6l¢iimiiniin diizenli olarak yapiliyor olmasi beklenmektedir. Bu
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da, destekleyici bir veri altyapisin1 zorunlu kilmaktadir. Isletmeler, toplanan verileri

kullanarak amaglarina uygun verimlilik gdstergeleri olusturarak izlemelidirler.

Verimliligin  6l¢iilmesiyle, nicel veriler elde edilir. Ancak verimlilik
durumunun degerlendirilmesi ve analizi nicel verilerle siirli degildir, nitel bazi
verilere de gereksinim duyulmaktadir. Teshis c¢alismalari, Ol¢iim ¢alismalariyla
birlikte iizerinde degerlendirme yapilacak bir veri demeti sunar. Olgme ve teshis
calismalar1 birbirini tamamlayan niteliktedir. Ozel olarak teshis calismalari,

sorunlarin arkasindaki nedenlerin ortaya ¢ikarilmasina dontiktiir.

Verimlilik yonetimi adimlari igerisinde, 6l¢meyle birlikte ilk asamalarda yer
almakla birlikte, yine de teshisin baslayis ve bitis noktalariin kesin olarak belirli
oldugu soylenemez. Teshisin, veri toplandik¢a, dikkate alinan veriler giincellendikge

sliren, esasen dinamik ve siirekli bir faaliyet oldugu da soylenebilir.
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UCUNCU BOLUM

VERIMLILiGIN iSLETME DUZEYINDE OLCULMESI

3.1. Onkosullar ve Ol¢cme Amaclar

Isletme diizeyinde verimlilik 8lgmenin 6nkosulu, belirlenen ¢ikt1 ve girdilerin
sayisal olarak ifade edilebilmeleridir. Oncelikle ¢iktinin ve girdilerin, fiziksel ya da
parasal olarak ifade edilmesi gerekmektedir. Ornegin isgiicii girdisi; ¢alisan sayist,
calisanlara 6denen Ticretler, isglicii maliyeti, calisilan saat vb. degerlerle temsil
edilebilir. Ya da sermaye; donen varliklar ortalamasi, ¢aligilan toplam makine saat,
belirli bir iiretim bandinda calisilan makine saat vb. degerlerle temsil edilebilir.
Acikca goriilmektedir ki isletme 6lceginde verimlilik dl¢limiiniin gerceklestirilmesi
oncelikle gerekli verilerin tutuluyor olmasina baglidir. Verinin bulunabilirligine gore,
isletmede cesitli diizeylerde Slgme yapilabilir. Onemli olan, analize konu olan
birimin smirlarinin, girdi ve ¢iktilarinin kesin olarak belirlenmesini saglayacak

bigimde tanimlanabilmesidir (Akal, 2005).
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Diger yandan, isletme igin gercekten onemli olan gostergelerin gelistirilip
izlenmesi ¢ok &nemlidir. Ozellikle de dlgme igin ‘dlgiilmesi kolay olanin’ tercih
edilmesi hatasina diisiildiigiinde, yoneticiler, uygulamada yararsiz rakamlar yiginiyla

bas basa kalabilirler (Neely ve Austin, 2002).

Geleneksel “Ol¢lilemeyen yonetilemez” bakisi, cogu zaman amacin da gézden
kacirilmasiyla Olgiimlerin yararsiz faaliyetlere donlismesine neden olurken, ‘“her
sayilabilen seyin Onemli olmayabilecegi, diger yandan her Onemli seyin de
sayilamayabileceginin” unutulmasiyla da bu durum pekisebilir. (Neely ve Austin,

2002).

Diger yandan isletmede verimlilik 6lgme ¢alismalar1 direngle karsilasilabilir.
Hem yoneticilerin, hem de calisanlarin verimlilik 6l¢iimiinden endise duyarak
igbirliginden kag¢inmalar1 s6z konusu olabilir (Prokopenko, 2001). Calisanlar, 6lgme
sonuglariin yonetim tarafindan yanlis yorumlanabilecegi; performans yetersizliginin
aciga c¢ikacagl; O0lgme calismasinin zaman alacagi, ek is yiikii yaratacagi; personel
¢ikarmaya zemin hazirlandig1 yoniinde endise duyarken yoneticiler de (6lgme isletme
disindan birimlere yaptiriliyorsa), isletme bilgilerinin disar1 sizacagi konusunda

endiselenebilirler.

Isletmede gerekli veri altyapisimin bulunmasi, bu tip Orgiitsel sorunlarin
asilmasi, yararli gostergelerin olusturulmus olmasi kosullartyla basarili ve yararl bir

verimlilik 6l¢tim sistemi kurulabilir.

Verimliligin, en yalin bicimiyle, herhangi bir {iretim siireci sonunda elde
edilen c¢iktinin (ya da ¢iktilar toplaminin), bu amagla kullanilan girdiye (ya da

girdiler toplamina) oranlanmasi yoluyla hesaplanan bir deger oldugu belirtilmisti. Bu
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genel ve yalin tanim tizerinde tartisma olmasa da, ayrintiya inildiginde verimliligi
Olcmenin, farkli disiplinlerden kisilerin farkli amaglarla, farkli gereksinimleri

karsilamak iizere, farkli yontemlerle ele aldiklar1 bir konu oldugu goriilebilir.

Verimlilik, makro (ekonomi) diizeyde oldugu gibi mikro (isletme) diizeyde de
Olctilebilir. Bu diizeylerde Ol¢limiin de kendi i¢inde farkli amaglar1 olabilir. Bu
amaclarin ve ayn1 zamanda 6l¢iime konu ¢ikt1 ve girdilerin farkliligi, farkl verimlilik

gostergelerinin (6l¢iilerinin, oranlarinin) olusturulmasi ve kullanilmasini gerektirir.

Isletmelerin temel amaci, stratejik olarak &ncelikle siirdiiriilebilirliklerini
saglamak ve kar elde etmektir. Siirdiiriilebilirligin en temel araclarindan birisi ise,
verimlilik yonetimidir (Biiyiikkilig, 2008). Belirtildigi gibi, verimlilik yonetiminin
ilk adimi, verimlilik diizeylerinin saptanmasi, diger deyisle verimliligin 6l¢iilmesidir.
Verimlilik yonetiminin amaci, verimliligin artirllmas1 ve/veya arzulanan diizeyde
tutulmas1 olarak ozetlenebilir. O halde verimliligin 6lgiilmesinin de genel amaci,

verimliligin artirilmasidir.

Sink (1985), verimlilik 6lgmenin amacinin ¢iktilar ile girdiler arasinda karar
vermeyi kolaylastiracak ve sistemin daha iyi yoOnetilmesini saglayacak iligkiler
kurulmasi olarak aciklamaktadir. Bunun yaninda, verimliligin isletmeler i¢in 6nemini

sematik olarak Sekil 1°de verildigi gibi ortaya koymaktadir.
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Verimlilikte
disus

Diisen sermaye
birikimi ve emek
sermaye orani

Dusgen karlilik
ve kapasite
kullanim orani

Diligen pazar
payi ve
satiglar

Sekil 1 Diisiik Verimlilik Tuzag

Verimliligin ol¢lilmesinin ¢esitli 6zel amaglar1 olabilir ve bu amaglara gore
0zel verimlilik gostergeleri de olusturulabilir. Bu 6zel amaclar asagidaki gibi

siralanabilir (Ghalayani ve Noble, 1996):

1. Stratejik amag: Verimliligi Olgmenin stratejik amaci, isletmenin genel
verimliligini 6l¢mek, sonuglari rakip isletmelerle, isletmenin Onceki yillardaki
sonuglariyla ya da mevcutsa belirli endiistri standartlariyla karsilastirmak ve isletme

stratejisini belirlemek seklinde 6zetlenebilir.

2. Taktik amag: Verimliligi 6lgmenin taktik amaci ise verimliligi isletme

birimleri diizeyinde kontrol etmek ve gelistirmek olarak ifade edilebilir.

3. Planlama amaci: Verimliligi 6lgmenin planlama amaci, ¢esitli girdilerin
veya ayni girdinin degisik oranlarda kullanimi ile saglanacak goreceli yararlarin

karsilastirilmasidir.  Olgiimlerde saglanan bilgilerle {iretim kapasitesinin, ¢ikt1
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tahminlerinin, kaynak gereksinimlerinin dolayisiyla maliyet tahminlerinin ve

biit¢elerin isletme amaglarina uygun olarak yapilabilmesi saglanmais olur.

4. i¢ yonetim amaclar: Isci-isveren iliskilerinin verimlilik kazanglari
baglaminda diizenlenmesi ve ¢alisma yasaminin kalitesinin saglanmasi da i¢ yonetim

amaci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3.2.Verimlilik Gostergelerinin Tiirleri

Verimlilik 6l¢iilirken, c¢iktinin tek bir girdiye veya girdiler grubuna
oranlanmasi, kismi verimlilik veya c¢ok faktorlii verimlilik gostergeleri (oranlari)

ayrimini olusturmaktadir.

3.2.1.Cok Faktorlii Verimlilik Gostergeleri

Verimlilik gostergesinin hesaplanmasinda ¢ikti, birden fazla girdi ile
iliskilendirilirse, “cok faktorlii verimlilik gdstergesi” elde edilir. Ornegin, hammadde
malzeme ve enerji girdileri, ya da isgiicii ve sermaye girdileri veya bunlarin tiimii
birden hesaba birlikte katildiklarinda ¢ok faktorlii verimlilik gostergesi hesaplanmig

olur.

“Toplam faktor verimliligi” gostergesi, esasen c¢ok faktdrli bir verimlilik
gostergesi tiirti olup, toplam ¢iktinin toplam girdilerle iliskilendirilmesiyle elde edilir.
Bu gosterge, ele alinan sistemin genel verimlilik diizeyini gosterir ve stratejik
diizeyde alinacak kararlar ile firmalar arasi karsilastirmalar i¢in Oonemli bir bilgi
kaynag: olusturur. Dolayisiyla toplam faktor verimliligi gostergesi, stratejik amaca

hizmet eden bir gostergedir. Toplam faktdr verimliligi hesaplamalarinda girdilerin ve
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¢iktilarin ayni birim ile toplulastirilmalarindaki gii¢liik nedeniyle, genellikle parasal

degerler tercih edilmektedir.

Bazi ¢aligmalarda “toplam faktor verimliligi” ve “toplam verimlilik” seklinde
farkli tanimlar yapilmaktadir. Bu ayrima gore toplam faktor verimliligi, girdi olarak
sadece sermaye ve isgliclinlin birlikte alindig1 bir gosterge iken toplam verimlilik tiim
iiretim faktorlerinin hesaba katildigi bir gosterge olarak tanimlanmaktadir. (Sumanth,

1984). Bu calismada ise boyle bir ayrima gidilmemektedir.

3.2.2.Kismi Faktor Verimliligi Gostergeleri

Verimlilik gostergeleri, tek bir girdi kullanilarak hesaplandiginda kismi
verimlilik gostergesi elde edilmektedir. Ornegin, cikti, sadece isgiicii girdisi, sadece
hammadde malzeme girdisi ya da sadece sermaye girdisine boliindiigiinde elde
edilen gosterge bir kismi verimlilik gostergesidir. Bu gostergeler, isgiicli verimliligi,

sermaye verimliligi vb. seklinde, ele alinan girdiyle isimlendirilir.

Isletme diizeyinde tek bir kismi verimlilik gdstergesini izlemek, diger
girdilerin verimlilik degisimlerine katkisini igermeyeceginden yetersiz kalacaktir. Bu

nedenle kismi verimlilik gostergelerinin bir arada izlenmesi daha dogru olacaktir.

3.3. RAMSAY Verimlilik Modelleme Sistemi

Isletmelerde verimlilik dl¢iimiine doniik iktisat, miithendislik, isletmecilik ve
muhasebe disiplinlerinin yaklasimlariyla birgok farkli model gelistirilmistir

(Sumanth, 1984).
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RAMSAY Verimlilik Modelleme Sistemi (Ramsay Productivity Modelling
System - RAPMODS), isletmelerde verimlilik O6l¢iimii, verimlilige dayali mali

biitgeleme, izleme ve kontrol konularina dinamik bir yaklasimdir (Ramsay, 2008).

Dr. Melkote Ramdas Ramsay tarafindan gelistirilen RAPMOD Sistemi,
imalat sanayii, madencilik, ulastirma, dagitim, bankacilik, kamu faaliyetleri ve
hizmetler gibi konularla ilgilenen isletmelerde ¢esitli agilardan yarar saglayacak
bi¢imde uygulanabilir. RAPMOD Sistemi, kiiglik, orta veya bilyiik isletmelerde
uygulanabildigi gibi tek ya da zincir olusturmus isletmeler i¢in de gecerlidir.
RAPMOD Sistemi isletmelerin mali ya da maliyet muhasebe verilerini dogrudan ya
da degistirilmis bigimiyle girdi olarak kullanan bir yontembilimdir. Buradan
RAPMOD Sisteminin igletmelerin verimliligini, biiylimesini ve siirekli rekabet
edebilirliligini bagarmada yoOnetim yeteneklerinin tam olarak kullanilabilmesi i¢in
gerekli veri tabanini bir araya getiren bir altyap: sagladigi soylenebilir (Biyiikkilig,
2008). Sistemin mevcut mali verileri kullanmasi, dolayisiyla gerekli olan verilerin,

Ozel bir ¢abaya ihtiya¢ duyulmadan temin edilebilmesi 6nemli bir avantajidir.

Bir isletmede RAPMOD Sistemi uygulanirken ilk olarak isletmenin
girdilerinin ve c¢iktilarinin tanimlanmasi, ardindan modelin hangi araliklarla
uygulanacaginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu zaman araligi, isletmenin ne siklikta
izleme ve denetim yapmak istedigine bagli olarak aylik, li¢ aylik, yillik gibi farkh
uzunluklarda belirlenebilir. Modelin uygulanmasi i¢in gerekli olan veriler toplanip,
bu veriler lizerinde ilgili diizenlemeler yapildiktan sonra uygulama asamasina gegilir.
Uygulama asamasinda toplam faktor verimliligi ve kismi faktor verimlilikleri gibi
farkli gostergeler hesaplanarak yorumlanir. Uygulama sonuglarindan yola g¢ikarak

yapilan benzetim c¢alismalariyla bir sonraki doénemin verimlilik hedefleri de
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belirlenebilir. Bu hedefler model kapsaminda hesaplanan gostergeler ve degerler
cinsinden ifade edilmektedir. Modelin uygulanmasiyla, isletmenin sectigi zaman
araliklarinda ol¢limler tekrarlanarak gdostergeler izlenir, hedeflere ulasma durumu

gozlenir.

RAPMOD sisteminin kii¢lik ve orta olgekli isletmeler agisindan avantajlari

asagidaki gibi toparlanabilir:

1.Sistemde muhasebe verileri kullanilmaktadir. Yasal gerekgelerle zaten
tutulan verilerin kullanilmasiyla, veri saglamak icin fazladan isglicii ve zaman

harcanmamaktadir.

2.Uygulama acisindan, modelin kullandigi degiskenler, hesaplanan
gostergeler ve gostergeler arasindaki iliskiler olduk¢a sade ve anlasilir bir sekilde
sunulmaktadir. Bu bilgiler bir kez edinildiginde, olduk¢a basit diizeyde bilgisayar

kullanimuiyla tiim gostergeler ¢ok kisa siirede hesaplanabilir.

3.0zel veri ihtiyacinin bulunmamasi ve sistemin basitligi, disaridan destek
gereksinimini ortadan kaldirdigi gibi, bu faaliyet i¢in 6zel egitimli kimselerin
istihdami geregini de ortadan kaldirmaktadir. Bu iki avantajin bir sonucu olarak,
kiiclik ve orta 6lgekli isletmeler, disariya bilgi sizacagi gibi endiseleri yasamaksizin,

isletme biinyesinde Ol¢limler ve planlama amacli benzetimler de yapabilir.

3.3.1.Girdiler

RAPMODS kapsaminda sistem girdileri, gider (maliyet) kalemlerinden elde
edilmektedir ve tek tek ele alinabilecegi gibi uygun bi¢cimde gruplanarak da ele

alinabilir. Model, girdi sayisina kisit getirmemektedir ancak girdiler belirlenirken
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pratik izleme ve kontrol gereksinimleri de goz oOniinde bulundurulmalidir. Bu
calismada gerceklestirilecek Olgiim calismasinin kapsami, iiretim islevidir. Buradan
hareketle, modelin uygulanmasinda kullanilan gider kalemleri, temel olarak asagida

deginilen basliklar altinda toplanmaktadir.

Tek diizen hesap planinda maliyet ana hesaplari, “7”” numarali hesap sinifini
olusturmaktadir. Bu smifta, giderlerin boliimlendirilmesi igin esas olan “7/A”
secenegi, giderlerin fonksiyonel siniflandirmasina dayanmaktadir (Biiyiikmirza,
2007). RAPMOD  Sisteminin uygulanmast igin  gosterge  olustururken
kullanilabilecek istenebilecek isgiicii, hammadde ve malzeme, enerji gibi girdilere ait

gider tutarlar1 bu hesaplardan temin edilmektedir.

IIk Madde ve Malzeme Giderleri: Uretimde kullanilan direkt, endirekt ve
diger her tiirlii malzeme giderleridir. Uretilen mamullerin temel yapisini olusturan
“ilk (ham) maddeler” (mobilya iiretiminde kereste, vb.), ilk maddelere eklenerek
onlarin mamul haline doniigmesini saglayan ‘“yardimci maddeler” (mobilya
iretiminde ¢ivi, tutkal ve cila, vb.), iliretim ¢alismalarinin diizenli bigimde
yirlitiilmesi i¢in tiiketilen ancak mamullerin biinyesinde yer almayan “isletme
malzemeleri” (makine yagi, temizlik malzemesi, kiigiik yedek pargalar, vb.) ve
ambalaj malzemeleri gibi diger malzeme giderlerinin tiimii bu kapsamda ele alinir.
Hesaplamalarda, ilk madde ve malzeme giderleri igin, 710 numarali “Direkt Ilk
Madde ve Malzeme” ile 730 numarali Genel Uretim Giderleri baslig1 altinda yer alan

730.01 numarali “Endirekt Malzeme Giderleri” hesab1 toplami kullanilmaktadir.

Isci Ucret ve Giderleri: Direkt ve endirekt iscilik giderlerini kapsar. “Direkt
iscilik giderleri”, esas {iretim gider yerlerinde c¢alisan, fiilen iiretim islemini

gergeklestiren, tretilen mamullerle direkt baglantis1 kurulabilen iscilerin briit
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ticretlerinden olusur. “Endirekt is¢ilik giderleri” ise esas iiretim yerlerinin ve diger
birimlerin faaliyetlerini stirdiirmeleri i¢in gerekli yan girdileri iireten yardimer iiretim
yerlerinde (elektrik santrali, buhar dairesi, kompresor dairesi vb.) ve diger gider
yerlerine hizmet vermek {izere kurulmus hizmet yerlerinde (bakim onarim hizmeti,
nakliye hizmeti (malzeme ve yar1 mamul), personel tasima hizmeti, laboratuar,

yemekhane, malzeme ambari, vb.) galisan is¢ilere ait giderlerdir.

Direkt Iscilik Giderleri, 720 - Direkt Iscilik Giderleri hesabindan alinur.

Endirekt iscilik giderleri ise 730-Genel Uretim giderleri altinda bulunabilir.

Memur Ucret ve Giderleri: Fabrikadaki calismalar1 yoneten veya
yonlendiren, liretimle direkt iligkili “fabrika miidiirligi”, “lretim planlama bolimii”,
v.b. birimlerde ¢alisan yonetici, teknik eleman, biiro eleman1 v.b. personelin toplam

giderleridir. Uretimle ilgili memur iicret ve giderleri, 730-Genel Uretim Giderleri ana

baslig1 altinda bulunabilir.

Amortismanlar ve Tiikenme Paylari: Uretimle ilgili maddi duran varliklar
icin ayrilan dénemsel amortismanlar ve tiikkenme paylarini kapsar. Mizanda 730.06-

Amortisman ve Tiikenme Paylar1 hesabindan elde edilir.

Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler: Uretim ve ilgili faaliyetler icin
isletme disindaki kisi ve kurumlardan saglanan elektrik, su, dogal gaz, bakim-
onarim, danigmanlik, haberlesme, nakliye v.b. hizmetlere ait giderlerdir. Mizanda

730.03-Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler hesabindan elde edilir.

Diger Giderler: Uretim ve ilgili faaliyetlere iliskin yukaridaki giderler
disinda kalan giderlerdir. Mizanda 730.04 — Cesitli Giderler hesab1 gerekli degeri

vermektedir.
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3.3.2.Cikti, Katma Deger ve Sistem Doniistiirme Maliyeti

RAPMODS’ta verimlilik, ¢ikt1i ya da katma degere gore ayr1 ayri
hesaplanmaktadir. Cikt1 (C), bir isletmenin belirli bir zaman araliginda tirettigi mal
ve hizmetlerin biitiiniinden olusur. Katma deger (KD) ise isletmenin ¢ikti tizerinde
bizzat yarattigi degerdir ve ciktt degerinden ilk madde ve malzeme giderleri ile
disaridan saglanan fayda ve hizmetler ¢ikartilarak elde edilir. Cikt1 ve katma degerin

hesaplanabilmesi i¢in, Bilango, Mizan ve Gelir Tablosundan faydalanilir.

Cikt1 = Uretimden net satislar + Mamul Stoku Degisimi

+ Yar1t Mamul Stoku Degisimi

(Uretimden Net Satislar = Net Satislar - Ticari Mal ve Hizmet
Satislart)

KD = Cikt1 - ilk Madde Malzeme

- Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler

Sistem Doniistirme Maliyeti (SDM) ise hammadde ve malzemeler ile
disaridan saglanan fayda ve hizmetlerin yararli ¢ikt1 haline doniistiiriilmesine kadarki

harcamalar1 kapsar ve asagidaki gibi hesaplanir:

SDM = Toplam Girdi Maliyeti - ilk Madde ve Malzeme Giderleri
- Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler

Tanimindan da anlasilacagi iizere sistem doniistiirme maliyeti, isletmenin

kontroliinde olan faaliyetlere iliskin maliyetler oldugundan, isletme bu maliyetler

tizerinde denetime sahiptir. Diger bir deyisle, bu maliyetlerin diisiiriilmesi, diger
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maliyetlerle kiyaslandiginda daha cok isletmenin elindedir. Bu sebeple, sistem

doniistiirme maliyetinin ve ilgili gostergelerin izlenmesi faydali olacaktir.

Girdiler, ¢ikti, katma deger ve sistem doniistiirme maliyeti hesaplandiktan

sonra verimlilik ol¢iileri olusturulabilir. Bu hesaplamalarin yapilabilmesi i¢in gerekli

veriler ve bu verilerin temin edilecegi mali kayitlar toplu bir sekilde Tablo 2’de

verilmistir.

Tablo 2 RAPMODS i¢in Gerekli Veriler ve Kaynaklar:

Veri

Veri Kaynag

[k Madde ve Malzeme Giderleri

Mizan (710, 720 ve 730)

Isci Ucret ve Giderleri

Memur Ucret ve Giderleri

Amortismanlar ve Tiikkenme Paylari

Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler

Diger Giderler

Net Satiglar

Gelir Tablosu

Donem Basi Yar1t Mamul Stok

Bilango

Donem Sonu Yart Mamul Stok

Donem Bas1t Mamul Stok

Do6nem Sonu Mamul Stok

Onceki Y1l Dénen Varliklar

Cari Y1l Donen Varliklar

Onceki Y1l Maddi Duran Varliklar

Cari Y1l Maddi Duran Varliklar

Cari Y1l Yapilmakta Olan Yatirimlar

3.3.3. RAPMODS ile Hesaplanan Verimlilik Olgiileri

RAPMODS ile hesaplanan toplam faktor verimliligi 6l¢iisii (TFV), c¢iktinin

(¢), tim gider kalemlerinin toplanmasiyla elde edilen Toplam Girdi Maliyetine

(TGM) boliinmesiyle elde edilir. Toplam faktoér verimliligi, ¢iktiya dayali olarak
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hesaplanabilecegi gibi katma degere dayali olarak da hesaplanabilir. Bunun i¢in pay

kisminda ¢ikt1 yerine katma deger yer almalidir.

TFVS ¢iktiya gore toplam faktor verimliligini, TFV*® katma degere gore

toplam faktor verimliligini ve TGM toplam girdi maliyetini gostermek iizere,

¢ = 2 kd — 2.1
TFV TGM '’ TEV TGM @D

Toplam faktor verimliligi, isletmenin durumuna iliskin en genel géstergedir.
Modelde toplam faktor verimliliginin yani sira, Olglim amaglari ve verilerin
bulunabilirligine bagli olarak her bir girdiye iligskin (yine ¢iktiya ve katma degere
dayali) kismi verimlilik gostergeleri de hesaplanmaktadir. Katma degere dayali kismi
verimlilik Ol¢iileri, oranlarda “¢ikt1” yerine “katma deger” konularak elde

edilmektedir.

Toplam Faktor Verimliligi, kismi verimliliklerle iliskili olarak da ifade

edilebilir. Bu esitlik, “RAPMODS Birinci Yasas1” olarak da adlandirilmaktadir.

1 1 N 1 N 1 N 1 N 1 1
=< ¢ ¢ ¢ ¢ ¢
TFve v, v g Ymg Vag Vassn Vag
(2.2)
1 S S SO SO S
= ka kd kd kd kd kd
TFVkd — pkd = g VYmg Vag Vasfn Vag
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Tablo 3 RAPMOD Sisteminde Hesaplanan Kismi Verimlilik Gostergeleri

Kismi Verimlilikler Ciktiya Gore Katma Degere Gore
[lk Madde ve Malzeme C KD
Giderleri (IMMG) Kismi vfmm =7 Vi’;fllm -
Verimliligi IMMG IMMG
Isci Ucret ve Giderleri (UG) o = c Sk _ KD
Kismi Verimliligi ig ~ G ig ~ (g
Memur Ucret ve Giderleri ¢ G wa KD
(MG) Kismi Verimliligi Ymg = MG Ymg = Mg
Amortismanlar ve Tiikenme C KD
Paylar1 (AG) Kismi Vég =7 vgg =—
Verimliligi AG AG
Disaridan Saglanan Fayda ve C KD
Hizmetler (DSFH) Kismi U;th =—" vggfh =—
Verimliligi DSFH DSFH
Diger Giderler (DG) Kismi S = i Jkd _ Q
Verimliligi d9 = pG 9 ~ DG

Toplam faktér verimliligi ve kismi verimlilik Olciiler1 yaninda, sistem

dontistiirme maliyeti kullanilarak yine katma deger veya ciktiya gére, RAPMOD

sisteminde “ayrintili verimlilik 6lgiisii” (AVO) olarak adlandirilan &lgii de elde

edilebilir. Ayrintili verimlilik Olgiisii, sistem doniistiirme maliyetinin ve katma

degerin tanimindan anlasilacagi iizere, Olciilere disaridan gelen etkinin kapsam

disinda birakilmasi ve isletme i¢indeki katma deger yaratma siirecine iliskin daha

arindirilmis bir gosterge olusturulmasi amacini tasir.
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RAPMODS kapsaminda, igletmenin toplam faktor verimliligi, kari/zarar1 ve
¢iktis1 arasinda da bir iliski kurulmaktadir. Asagidaki tanima gore bir isletmenin kar
veya zarar etmesini ectkileyen faktorlerden biri de toplam faktér verimliligidir.
Dolayisiyla isletmenin toplam faktor verimliliginde meydana gelecek bir degisim

kar1 ya da zarar1 da etkileyecektir.

. B 1 (2.4)
Kar(veya Zarar) = C * (1 TFV)

RAPMODS sermaye verimliligini (SV), “kullanilan birim sermaye basina
iretilen ¢ikt1” olarak tanimlamaktadir. Ciktinin kullanilan toplam sermayeye (KTS)

boliinmesiyle elde edilir.

C (2.5)

Burada “kullanilan toplam sermaye”, asagidaki gibi hesaplanmaktadir.

KTS = Maddi Duran Varlklar Ortalamasi
+ Donen Varlklar Ortalamasi

— Yapilmakta Olan Yatirimlar

Belirlenmis bir zaman araliginda bir varligin ortalama degeri ise; o varligin

donem bas1 degeriyle donem sonu degerinin aritmetik ortalamasidir.

RAPMODS’da yatirimin getirisi (YG) orani, kullanilan toplam sermaye

basina kar1 6lcen bir gostergedir ve agsagidaki gibi hesaplanir:

Kar
* 100

Y6 =415 (2.6)
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Bu ifade, asagidaki gibi yeniden yazilabilir.

_Kar C

100
C KTS

Burada (2.5) numarali esitlikten SV yerine konursa,,

Kar

YG = * SV %100

Ve (2.4) nolu esitlik kullanilarak, yatirnmin getirisi, toplam verimlilik ve

sermaye verimliligi arasindaki iliski elde edilmis olur:

1
YG=<1— >*SV*100

TFV (2.7)

Girdilerin toplam girdi maliyetinde ve sistem doniistirme maliyetindeki
paylarinin izlenmesi de yararli olacaktir. Toplamda pay1 yiiksek olan girdilerde
saglanacak tasarruflar, toplam faktor verimliginin artirilmasinda daha biiylik 6neme
sahip olacagindan, verimlilikte yasanan diisiislerin giderilmesi ya da verimliligin
daha da artirilmasi i¢in yapilacak iyilestirmeler ve alinacak onlemlerde bu girdiler
oncelikli olarak ele alinmalidir. Bu amagla gider kalemleri toplam girdi maliyetine

oranlanarak bu paylar elde edilebilir.
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Tablo 4 Girdilerin Toplam Maliyetler Icindeki Pay:

Gider Tiirii Toplam Giderler icindeki Pay
Ik Madde ve Malzeme Giderleri (IMMG) Qimm = M
TGM
Is¢i Ucret ve Giderleri (UG) n = e
Y TGM
Memur Ucret ve Giderleri (MG) MG
! vV = —
m LG
Amortismanlar ve Tiikenme Paylar1 (AG) g = 77
Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler _ DSFH
(DSFH) asfh = ToM
DG
Diger Giderler (DG =—
g ( ) aq TGM

Bununla birlikte kismi verimlilikler ile maliyet paylari arasinda iligki
kurulmadikg¢a, karar verme siirecinde bu paylarin 6nemine iliskin degerlendirme
yapilamaz. Girdilerin toplam girdi maliyeti icindeki paylarinin kismi verimlilikleriyle

iliskisi, ilk madde ve malzeme girdisi i¢in asagidaki gibi kurulabilir.
[k madde ve malzeme girdisinin kismi verimliligi asagidaki gibidir:

¢ _ G
v =
mm— {MMG

Bu esitlikte her iki taraf a;,,,, ile ¢arpilacak olursa,

; ¢ IMMG
imm * Gimm = Ty rre ey

v
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Ve (2.1) nolu esitlikte

oldugundan,

TEVS = 0], G 28

Elde edilir. Bu esitlik, diger girdiler i¢in de gecerli olup, “RAPMODS ikinci

yasast” olarak adlandirilmaktadir.

(2.8) numaral esitlikte TFV, kismi verimlilikler cinsinden ifade edilirse,

1 ¢
= V. * A;
1 1 1 1 1 1 imm = Timm
gttt et et
V. V. (% v v v
imm ug mg ag dsfh dg

Elde edilir ve buradan, gerekli diizenlemeler yapilarak ilk madde ve malzeme
girdisinin toplam maliyetler i¢indeki payi, kismi verimliligi ve diger girdilerin kismi

verimlilikleri arasindaki iliski elde edilmis olur.

1
Aimm =
1 1 1 1 1
1+17.; <_<;+_(,‘ +T+—C +T>
Hmm Vig. Ymg Vag Vasgn Vag (2.9)
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Bu iliski ayn1 sekilde diger girdiler i¢in de kurulabilir. Diger yandan, katma
degere gore hesaplanmis toplam verimlilik Ol¢iisli, katma degere gore hesaplanmis
kismi verimlilikler ve girdi maliyetlerinin toplam bu defa sistem doniistiirme maliyeti

icindeki paylar1 arasinda ayni iliski kurulabilir.

3.3.4. RAPMODS’da Planlama ve Karar Verme Amach

Benzetimler

RAPMODS kullanilarak istenilen bicimlerde tek faktérde ve/veya tim
faktorlerde, ciktida ya da faktdr paylarinda olabilecek azalma ya da artisa bagl
olarak toplam faktor verimliligi ve karda ne gibi degisiklikler olabilecegi
irdelenebilir. Bu islemin tersi olarak istenilen yatirimin getirisi, toplam faktor
verimliligi ya da kar diizeyini tutturmak i¢in kismi verimliliklerin, ¢ikt1 ya da faktor

paylarinin ne olmasi gerektigine yanit aranabilir. Bdylece, model, planlama amaci ile

de kullanilabilir.

Benzetimlerin yapilmas: i¢in Onceki alt baglikta yer verilen esitliklerden
faydalanilabilir. Ornegin, (2.2.) numarali esitlik dogrudan kullanilarak hedeflenen bir
toplam faktor verimliligi diizeyi icin belli bir kismi verimlilik diizeyini ne olmasi
gerektigi veya (2.4.) numarali esitlikler dogrudan kullanilarak ¢ikti sabit kalmak
kaydiyla hedeflenen bir kar diizeyinin tutturulmasi icin toplam verimlilik diizeyinin

ne olmasi gerektigi yoniinde benzetim yapilabilir.

Bunun yaninda, (2.7) nolu esitlikte, toplam faktor verimliligi (2.2) nolu esitlik
kullanilarak tekrar ifade edilirse, kismi verimlilikler, yatirimin getirisi ve sermaye
verimliligine iliskin benzetimlerin yapilabilmesini saglayacak esitlik elde edilmis

olur.
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¢ v(} ¢ v

1 1 1 1 1 1
YG=|1—- —+t——t =+t +t<—+—+ * SV + 100 (2.10)
vimm ug mg ag dsfh vdg

Bu benzetimler, isletme icin en uygun girdi bilesiminin belirlenmesi,
girdilerde saglanabilecek tasarruflarin isletmeye saglayacagi getirilerin 6ngoriilmesi,
hedefler belirlenmesi ve bu hedefleri gerceklestirmek iizere stratejiler
gelistirilmesinde yol gosterici olabilecektir. Benzetim caligmasi ile girdi toplaminda
biiyiik paya sahip olan herhangi bir girdi kaleminde yapilabilecek 6rnegin %10’ luk
bir tasarrufun katma degeri, toplam faktor verimliligini, kismi verimlilik dlgiilerini ve
kar1 ne sekilde degistirecegi gozlemlenebilir. Ayrica benzetim ¢alismasi g¢iktidaki
artisin diger faktorleri nasil etkileyecegini gozlemleyebilmek iizere ¢ikti {izerine de
yapilabilir. Bu gézlemler sonucunda bu faktorleri dnemli derecede etkileyen girdiler
grubunda cesitli tasarruf tedbirleri alinabilir ya da ¢iktt grubunun arttirilmasi i¢in

planlamalar yapilabilir.
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DORDUNCU BOLUM

ISLETMELERDE VERIMLILIK SORUNLARININ TESHiSi

4.1 Isletmelerde Verimlilik Ol¢cme ve Verimlilik Sorunlarinin

Teshisi Calismalar1 Arasindaki Iliski

Isletmelerde verimliligin dlgiilmesi ve verimlilik sorunlarinin teshisi
caligmalarinin, verimlilik yOnetiminin birbirini tamamlayan parcalar1 oldugu
belirtilmisti. Verimliligin Ol¢lilmesinde, sayilabilir ¢iktilar ve girdiler ile
ilgilenilmekte ve elde edilen bulgular teshis c¢alismasinda veri olarak
kullanilabilmektedir. ~ Verimlilik  o6lgmede  somut  gerceklerle  -sayilarla-
ilgilenilmektedir; oysa teshis calismalarinda higbir yerde yazili olmayan, ya da
rakamsal olarak ifade edilemeyen daha ortiik nitelikli gergekleri de ortaya ¢ikarmak
gerekmektedir. Dolayisiyla, verimliligin 6l¢iilmesi, bir bakima teshis ¢aligmasinin

nicel bilgi liretme ayag1 sayilabilir.

Verimlilik 6l¢iimii caligmalar1 teshis caligmalariyla bir arada anlamli bir

biitiin olusturmaktadir. Ol¢iim yapiliyor, fakat durumun neden daha iyiye ya da daha
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kotiiye gittigi konusunda ¢alisma yapilamiyorsa, 6l¢iim sonuglarinin kullanildigini,

dolayisiyla 6l¢iimiin yararli oldugunu sdylemek giiclesecektir (Neely ve Austin,

2002).

Verimlilik o6l¢iimi, teshis calismalarinda saglikli hedefler konulmasini,
kontrol noktalarinin belirlenmesini saglarken, gelismenin oniindeki darbogaz ve

engellere de isaret eder (Prokopenko, 1994).

Bir isletmede c¢iktiya gore toplam faktdr verimliliginin aldigr degerler ile
kismi verimliliklerin seyrine gore isletmenin durumu ve her durumda oncelikle

izlenmesi gereken yola iligkin bilgiler Tablo 5° de toplulastirilmistir.

Belirtildigi gibi, verimlilik gorecelidir ve bir isletmenin verimliligi, donemler
boyunca izlendiginde ya da sektor ortalamalar1 bilindiginde anlam kazanmaktadir.
Toplam faktdr verimliliginin 1 degerinin {stiinde olmasi, igletmenin saglikli bir
durumda oldugunun gostergesi sayilmaktadir. Belli bir donemde isletme, harcadigi
kaynaklarin iizerinde ¢ikt1 {iretmektedir. Beklenen de budur. Isletmede verimliligin
zaman i¢inde izlendigi durumlarda toplam faktor verimliligi 1 degerinin {izerinde
seyretmekle beraber, kismi verimlilikler donemler boyunca azalan bir seyir izliyorsa,
belirgin bir kotillesme potansiyeli s6z konusudur; bu durum toplam faktor
verimliligine de yansiyacaktir ve dl¢gme sonuglarina gore sorunlarin teshisi yoniinde
calismalar gerekmektedir. Toplam faktor verimliliginin 1 degeri civarinda seyrettigi
durumlar ise isletmenin hassas bir durumda oldugunun gostergesidir. Kismi
verimliliklerin seyri durumun iyiye ya da kotiiye gitmekte oldugunun bir gostergesi
olarak degerlendirilmelidir. Bu durumda da teshis caligmalar1 gereklidir. Toplam
faktor verimliligi 1 degerinin altinda olan isletmeler, kapanma riskiyle karsi

karstyadir. Daha genis capli teshis gergeklestirilmeli ve miidahalelerin boyutu ve
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siddeti daha da biiyiik olmalidir. Esasen, toplam faktoér verimliliginin 1 degerinden

bliyiik ve kismi verimliliklerin de artmakta oldugu durumda dahi, iyilestirme amagh

teshis caligmalar1 gereklidir.

Tablo 5 Verimlilik Diizeylerine Gore Durum ve Yapilmasi Gerekenler

Toplam Faktor Kismi Isletmenin Durumu | Ne yapilmah?
Verimliligi Verimlilikler
TFV*¢, 1’den Artmaktadir. | Saglikli. Stirekliligi
biiyiiktiir. saglayacak teshis ve
destekleyici
faaliyetler.
TFV¢, 1’den Azalmaktadir | Saglikli. Ancak | Azalan kismi
biiyiiktiir. kotiilesme verimliliklerin isaret
potansiyeli var. ettigi alanlarda teshis
ve onleyici
faaliyetler.
TFV* 1 civarindadir | Artmaktadir. | Hassas. Iyilesme | Artan kismi
egilimi var. verimliliklerin
1s1ginda  teshis  ve
destekleyici
faaliyetler.
TFV* 1 civarindadir | Azalmaktadir. | Hassas. Kotiilesme | Azalan kismi
egilimi var. verimliliklerin isaret
ettigi alanlarda teshis
ve Onleyici
faaliyetler.
TFV¢, 1’den Artmaktadir. | Kapanma riski. | Artan kismi
kiigiiktiir. Iyilesme potansiyeli | verimliliklerin
var. 1s1ginda  teshis  ve
destekleyici
faaliyetler.
TFV*, 1’den Azalmaktadir | Yiiksek kapanma | Genis  caphi  ve
kiigtiktiir. riski. derinlemesine teshis,

genis capli ve acil
onleyici faaliyetler.

Her durumda, gelisme amaciyla teshis ¢alismasi gereklidir. Dolayisiyla 6lgme

calismasi, teshis calismalarinin bir tamamlayicisi niteligindedir. Teshis ¢aligmasinin
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O0lcme caligsmasi ile birlikte gergeklestirilmesi daha anlamli sonuglara varilmasina

yardimei1 olacaktir.

4.2.Orgiitsel Degisim, Orgiitsel Gelisim ve Yoénetim

Damismanhgi Disiplinleri Cercevesinde Teshis

Orgiitsel degisim, isletmelerin etkililigini artirmak amaciyla mevcut
durumlarindan arzu edilen yeni bir duruma gegis siireci olarak tanimlanmaktadir.
Planlanmis orgiitsel degisimin amaci, orgiitiin kaynaklarini daha iyi kullanmasinin

yollarin1 bulmak ve bdylece katma deger yaratma yetenegini gelistirmektir (Jones,

2007).

Degisme, kelime anlamiyla genel olarak bir durumdan diger bir bagka duruma
her tirlii gecisi ifade etmektedir. Dolayisiyla, degisim kavrami bir yon
icermemektedir, diger yandan istemli oldugu kadar, istemsiz olarak da
gerceklesebilir. Ancak orgiitsel degisimin tanimindan anlasilacagi lizere, mevcut

durumdan daha iyi bir duruma, bilingli, planli ve istemli bir ge¢is s6z konusudur.

Orgiitiin ¢evresinde onu degisime zorlayan, rekabet¢i, ekonomik, politik,
kiiresel, demografik, sosyal ve etik giicler bulunmaktadir. Orgiitiin sag kalmasi
degisime ayak uydurmasina baglidir. Diger yandan, orgiitiin i¢inde degisime kars1
cesitli diizeylerde ve farkli nitelikte direng s6z konusu olacaktir. Kurt Lewin’in gii¢
alan1 teorisine gore, bir orgiitte daima degisim yoniinde zorlayict gii¢lerle degisime
direnen giicler arasinda zitlhik yasanmaktadir. Bu giigler asagi yukar1 dengedeyken,
Lewin’in deyimiyle, ‘duraganimsi bir denge’ s6z konusudur. Dolayisiyla degisim,
stireklidir. Denge, esasen gecici bir durumdur ve duraganlik s6z konusu degildir.

Lewin, bir yoneticinin orgiitii degisime zorlayan giicleri artirmasi, diger yandan

45



degisime direnci diisiirmesi gerektigini 6ne siirer (Cummings ve Worley, 2005).
Teshis ile degisim potansiyeli ve degisime karsi dirence iliskin de bilgi toplanmasi

gerekmektedir.

Lewin’in eylem arastirmasi bakis agisina gore, degisim ii¢ asamadan olusur.
Bu asamalar, orgiitiin degisime hazir hale getirilmesi, degisimin gerceklestirilmesi ve
ulasilan yeni durumun korunmasi olarak &zetlenebilir (Jones, 2007). Orgiitiin
degisime hazir hale getirilmesi mevcut davranis kaliplarinin ¢oziilmesini gerektirir.
Eger benimsenme ve igsellestirme s6z konusu degilse, degisim saglandiktan sonra,
eski davranig kaliplarina doniilmesi s6z konusu olabilir. “Yeniden dondurma”

asamasi, siirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in gerekli olan ¢aligsmalari igerir.

Eylem arastirmasi, yoOneticinin Orgiitin  mevcut durumu ve gelecekte
bulunmak istenen durum hakkinda bilgi derledigi ve degisimi gerceklestirmek i¢in
bir degisim programi tasarladigi strateji olarak tanimlanmaktadir (Cummings ve
Worley, 2005). Eylem arastirmasi modeli, planlanmis degisime dongiisel bir siire¢
gbziiyle bakmaktadir. Orgiitin mevcut durumu hakkinda arastirmalar yoluyla
toplanan bilgi, bu arastirmalar1 takip edecek eylemlere yon verir. Eylemlerin
sonuglart hakkinda bilgi toplanarak daha sonraki eylemler i¢in kullanilir ve dongii bu
sekilde siirer. Bu sekilde eylem arastirmasimin bilgi toplanmast ve planlanmis

degisim seklinde iki odag1 oldugu gortilebilir.

Eylem arastirmasimnin ilk adimi, ¢oziilmesi gereken bir sorunun varliginin
farkina varilmasi ve bu sorunun ¢6ziimii i¢in bir tiir degisimin gerektiginin farkina
varildig1 teshis caligsmalaridir. Bu caligmalarda, belirtiler ile nedenlerin birbirinden
ayrilabilmesi gerekir. Bu da Orgiitiin her diizeyinden bilgi toplamak ve degisim

fikrini benimsemis calisanlart siirece dahil etmektir. (Jones, 2007)
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Eylem arastirmasinda bir sorunun varliginin kabulii yoniinde bir yaklasimin
on plana ¢iktig1 goriilmektedir. Sorun var olan durumla arzulanan durum arasindaki
fark olarak tanimlandiginda, negatif anlamla sinirli bir kabuliin s6z konusu olmadig:
goriilebilir. Orgiitsel gelisme bakis a¢isindan, daha iyi bir duruma ge¢me yéniinde bir

arayis niteligi 6n plana ¢ikmaktadir.

Cummings ve Worley’nin (2005) tanimina gore orgiitsel gelisme, etkililigi
artirma amaciyla stratejilerin, yapilarin ve siireglerin planlt bir sekilde gelistirilmesi,
tyilestirilmesi ve giiclendirilmesi i¢in davramis bilimleri alanindaki bilginin sistem
genelinde transferi ve uygulamasidir. Dolayisiyla orgiitsel gelisme, davranis bilimleri
odakli bir yaklasimdir. Yazarlara gére bu yoniiyle, teknik, finansal ve ekonomik
odakli yonetim danismanligi ve iiretim yonetimi uygulamalarindan farklidir. Diger
yandan, orgiitsel gelisme mutlaka degisim yonetimi icerirken, degisim yOnetimi

orgiitsel gelisme icermeyebilir.

Yonetim danigmanhi@ini ele alan Kubr’a (2010) gore degisim, temelde
yoneticilerin orgiitlerinin performansini artirmalarina yararli bir profesyonel hizmet
olan yonetim damismanliginin varolus sebebidir. Cesitli danigsmanlik gorevlerinin
ortak bir 6zelligi, miisteri Orgiitlerde degisimin planlanmasi ve uygulanmasidir.
Yazara gore yoOnetim danismanlarinin hizmetine en ¢ok basvurulan konularin

arasinda teshis de yer almaktadir.

Orgiitsel degisim, orgiitsel gelisme ya da ydnetim damigmanhig disiplinleri,
farkli bilimsel zeminlere dayali ve farkli odaklara sahip olsalar da tek bir genel
amaca hizmet etmektedirler. Bu amac¢ da orgiitiin etkililiginin (performansinin)

artirilmasidir ve her ii¢ yaklagimda da siireg, teshis asamasini igermektedir.
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Bununla birlikte her ii¢ yaklasimin kendine 6zgii amagclari, nitelikleri ve
teshis icin kullanilabilecek farkli arag/teknik/yaklasim kiimeleri bulunmaktadir. Bu
acidan bakildiginda, verimlilik sorunlarmmin teshisinin, en genis sekliyle yonetim

danismanlig1 disiplininde ele alindig1 goriilebilmektedir.

4.3.Verimlilik Sorunu ve isletmelerde Verimlilik Sorun

Alanlari

“Sorun”, genel anlamiyla “arastirilip 6grenilmesi, diistiniiliip ¢6ziimlenmesi,
bir sonuca baglanmasi  gereken durum, mesele, problem”  olarak
tanimlanabilmektedir. Kubr ise (2010) eger biri gercek ve digeri potansiyel veya
arzulanir olmak tizere iki durum arasinda fark var ise ve belli bir kisi veya kisiler bu
fark ile ilgili ise ve bunu azaltmak istiyorsa, bir sorunun varligindan soz

edilebilecegini belirtmektedir.

“Verimlilik sorunu”, ikinci tanima daha fazla uymaktadir. Dolayisiyla,
mutlaka olumsuz bir anlam igermeyebilir; mevcut ve normal sayilan bir durumdan
isletme agisindan bir meydan okuma da sayilabilecek daha iyi ve istenen bir durum
arasindaki fark anlamini da i¢ermektedir. O halde verimlilik sorunun belirlenmesi, bu
farkin ortaya ¢ikarilmasidir: Birtakim tekniklerle belirlenebilen mevcut durum ile
arzulanan durumu kiyaslamak gerekir. Gelecekte ne olmasi gerektiginin
belirlenmesi, yani ideal veya istenen durumun belirlenmesinin mevcut durumun

belirlenmesinden daha karmasik bir is oldugu sdylenebilir.

Bu anlamda isletmede verimlilik sorunlari, ¢ok farkli alanlarda karsimiza
¢ikabilir. Sorun alanlari, isletmenin islevlerine goére siniflandirilabilir. Buna gore

genel ya da stratejik yonetim, finans, pazarlama, iiretim, insan kaynaklar1 yonetimi
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ile ilgili sorunlardan bahsedilebilir. Bunun yaninda sorunlar, isletmede egemen orgiit
iklimi, ¢alisanlarin bilgi ve beceri ve tutumlari, teknoloji ve kullanilan yontem ve

sistemlerde de olabilir.

Sink, (1985) isletmelerin verimliligini etkileyen igsel ve dissal etmenlerden
s0z etmektedir. Digsal etmenler, isletmenin kontroliinde olmayan, c¢evresel
etmenlerdir. Is ¢evrimi (konjonktiir) ve yapisal degisimler, kaynaklar ve hiikiimetin
politikalar1 basliklar1 altinda toplanabilmektedir. I¢sel etmenler ise isletmenin
kontroliindedir ve girdi, slire¢ ve c¢ikt1 basliklar1 altinda toplanmaktadir. Digsal ve

icsel etmenler asagidaki tablolarda goériilmektedir.

Tablo 6 isletmelerin Verimliligini Etkileyen Digsal Etmenler

Is Cevrimi ve Yapisal Kaynaklar Hiikiimet Politikalar:

Degisiklikler

-Rekabet -Isgiicli, arz ve talebi, | -Yapisal diizenleme
egitim diizeyi, | politikalari

-Sektorde yapisal esneklikleri,

degisimler hareketlilikleri -Verimlilik politikalari

-Sermaye yapisinda -Arazi bulunurlugu ve | -Is ¢evrimi politikalari

degisiklikler fiyat

-Cevre diizenlemeleri
-Olgek Ekonomileri -Hammadde ve enerji
-Mali politikalar
-Demografik Degisiklikler | -Finansmana erigim
-Isgiicii egitim ve dgretimi

-Sosyal Degisiklikler
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Tablo 7 Isletmelerin Verimliligini Etkileyen I¢csel Etmenler

Isletmenin Verimliligini Etkileyen I¢sel Etmenler

Girdi Siireg Cikt1
-Fabrika, makine  ve | -Isgiicii:  isteklendirme, | -Hacim
techizat egitim, kariyer,

-Hammadde ve enerji
-Teknoloji ve Know-How
-Uriin tasarimi

-Isgilicii  secimi ve ise

alimi

endiistriyel iliskiler

-Uriin tasarimi

-Teknoloji

-Fabrika ve  ekipman
yararlanma diizeyi, bakim,
gelistirme

-Malzeme ve enerji

-Is metodlart

-Olciim ve analizler

-Orgiitsel ~ sistem  ve

yonetim tarzi

-Uriin karmasi
-Uriin fiyat1
-Kalite

-Urtin tasariminda

yenilikgilik

-Ambalaj

-Satig sonrasi hizmetler
-Zamaninda teslim
-Uriin bulunabirligi
-Garanti sistemleri

-Kurumsal imaj

4.4, Verimlilik Sorunlarimin Teshisi Calismalarinin Amaci ve

Kapsami

Yonetim danigsmanligi disiplininde teshis, karsi karsiya olunan sorunun ve

Orgiitiin amaglarinin ayrintili ve derinlemesine bir sekilde incelenmesi; soruna neden

olan ve sorunu etkileyen etken ve kuvvetlerin belirlenmesi ve soruna bir ¢oziim

gelistirilmesi i¢in gerekli tiim bilginin hazir hale getirilmesi amacini tasir (Kubr,

2010).
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Milli Prodiiktivite Merkezi verimliligin artirilmas1 konusunda egitim,
arastirma ve danismanlik hizmetleri sunan bir kamu kurulusudur. Milli Prodiiktivite
Merkezi’nin Verimlilik Danigsmanligi brosiiriinde agiklanan yaklasimina gore,
verimlilik sorunlarinin teshisinin amaci; verimliligi engelleyen sorunlarin biitlinsel
bir yaklasimla, cesitli yontemlerin (goézlem, inceleme, goriisme, soru formu vb.)
kullanimiyla incelenmesi, sorunlarin énem siralamasinin yapilmasi ve iyilestirme
calismalarinin neler olabileceginin ortaya konmasidir. Verimlilik sorunlariin teshisi,
kurulusun yonetim ekibinin; “isletme korliigii’nden kurtulma ve kurulusu daha
yakindan tanmima; Ttzeri Ortiilii sorunlarin agiga cikarilmasi; en uygun eylem
planlarinin hazirlanmasi; temel sorunun teknolojik mi, orgiitsel mi, bilgisel mi ya da
psikolojik mi oldugunun belirlenmesi ve degisime karst tutumun belirlenmesi

konularinda yeterliligini artirir.

Buradan hareketle, verimlilik sorunlarinin teshisi siirecinin, bir isletmedeki
verimlilik sorunlarinin belirlenmesi ve bunlara iliskin ¢6ziim Onerileri gelistirmek
amactyla veri toplanmasi, toplanan verilerin analiz edilmesi, analizden elde edilen
bulgularin  degerlendirilerek  Onerilerin  gelistirilmesi  ¢aligmalarin1  icerdigi
sOylenebilir. Dolayisiyla, teshis calismasi, sorunun ¢ozliimii {izerine ugrasmayi
icermez. Teshisin amaci, karsilagilan sorunu ve isletmenin amacinmi ayrintili olarak
incelemek, sorunun olugmasina neden olan ve sorunu etkileyen faktorleri belirlemek
ve sorunun ¢oziimiinde nasil bir yol izlenecegine karar vermek i¢in gerekli olan tiim

bilgiyi hazirlamaktir.

Bu bilgi ayn1 zamanda ele alinan isletmede degisimin arzulanir olup
olmadigimi kavramak i¢in de kullanilacaktir. Keza teshis caligmalarinin bir amaci,

sorgulanan sorun alani ile isletmenin amaglar1 ve elde edilen sonuglar arasindaki
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iliskinin incelenmesi ve bdylece isletmenin de8isme potansiyelinden emin
olunmasidir. Teshis, temelde degisim ihtiyacinin daha fazla farkina varilmasim

saglar ve ne tip degisiklikler gerektigine isaret eder.

Teshis ¢alismasinin baslamis ve ylriitiiliiyor olmasi dahi, degisim siirecini
baslatabilir. Bu siirecte ihtiya¢ bulunan degisim ile ilgili farkindalik ylikselir.
Calisanlarin sorun ve nedenlerinin tespit ve analizine, bunun yaninda ¢6ziim Onerileri
gelistirilmesine katilimlar1 saglanirsa sorun ¢ézme kapasitesi de kayda deger dlciide
yiikselebilir. Calisanlarin teshise katilmamasi, g¢alismanin Ortiilii  yiriitilmek
istenmesi gibi olas1 durumlarda ise olumsuz etkiler meydana gelebilir. Aciklik ve
seffafligin saglanamadig1 bu gibi durumlarda, fisilt1 gazetesinin ¢alismaya baslamasi,
teshis calismasini siipheli duruma sokacak ve sonuca ulagmasini engelleyebilecektir.
Calismalar 1yi bir sekilde yonetilirse, veri toplama ve analizi ile isletmenin ¢ok
sayida calisani isin i¢ine katilir; bdylece calisanlarda sorunu sahiplenme duygusu
artar. Calismanin her asamasinda, geribildirimlerle yonetimin oldugu kadar
calisanlarin da bilgilendirilmesi olumsuz etkilerin meydana gelmesini Onlerken,

olumlu etkilerin meydana gelmesini de kolaylastiracaktir.

Ilke olarak teshis, sorunlarm ¢oziimiinii kapsamaz. Bununla birlikte,
uygulamada teshis, planlama ve hatta uygulama asamalar1 arasinda kat1 bir ayrim
yapilmast zordur. Teshis c¢alismalar1 silirerken, olasi ¢oziimlerin belirlenmesi ve
bunlarin arastirilmasina girilebilir. Ornegin ilgili kisilerle goriisme yapilirken,
tartismanin sadece sorunlar ve bunlarin nedenleri ile sinirli tutulmas: ve daha genis
baglama ve olas1 ¢oziimler konusuna dokunulmamasi, pratik ve arzulanir
olmayabilir. Sonugta, her ne kadar asamalar birbirinden ayri olarak ele alinmis

olsalar da, pratikte bu asamalar birlestirilebilir. Dolayisiyla teshis siirecinin
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asamalar1, tekrarlayan niteliktedir. Faaliyetler, esasen asamalar arasinda i¢ ige

girmislik niteligi sergiler.

4.5.Teshis Cahismalarinda Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Greine ve Metzger (1983), teshis ¢alismasi sirasinda asagidaki ilkelere gore

hareket edilmesini onermektedirler:

e Sonuglara ulasmada aceleci olmamak:

Objektif ve yeni bir bakis acist getirmeyi amagclayan teshis siirecinde,
sonuclara ¢ok cabuk varma yoniinde acele edilmemelidir. Gegersiz teshis, gecersiz

¢oziimleri getirerek daha biiylik zaman ve emek israfina neden olacaktir.

e Her tasin altina bakmak:

Sorunlarin nedenleri genellikle hi¢ beklenmeyen yerlerde bulunmaktadir.
Isletmenin soruna daha &nceden bakmadigi agilardan bakmasini saglamak

gerekmektedir.

e Isletme sahibinin veya ¢alisanlarinin kendi “teshis”lerini oldugu gibi

kabullenmemek:

Sorunlarin nedenlerine iligskin goriisler, goriisiilen her yonetici veya ¢alisanin
kendi dar perspektifine ait olacaktir. Bunlara “karsi” olunmamasi gerektigi gibi,
bunlardan “yana” da olunmamalidir. Miimkiin oldugunca cok veri, bilgi ve goriis

toplanmasi amaciyla, calismalar tarafsiz sekilde yiiriitiilmelidir.

Kubr’a (2010), teshis calismasinda “Burada yanlis olan nedir? Mesele nedir?”

gibi sorular ile baslamak yerine, 6nce “Biz burada neyi basarmaya ¢alisiyoruz? Ne
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yapmaya ¢alisiyoruz?” seklinde sorular sorulmasi gerektigini belirtmektedir. Bunun
yapilmasiyla; hemen veri toplama ve durumun analizi ile ise baslama ydniindeki
olagan diirtiiden ve yanlig soruna uygun bir ¢6ziim lizerinde ¢alismak veya boyle bir
¢oziime ikna olmaktan (“yanlis yonde hizli gitmekten™) Kaginilacaktir. Yazara gore

ayrica, sorunlar tanimlanirken asagidaki hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir:

e Belirtilerin sorun olarak algilanmas:

Yonetimi endiselendiren ve oldukga belirgin olan bazi durumlar (6rnegin
satiglarda diisme goriilmesi, arasgtirma ve gelistirme boliimiinde yenilik¢i fikir
yetersizligi, isyerinde devamsizlik gibi durumlar), sorun gibi goriiliir, oysa bunlar

kokii ¢ok daha derinlerde olan baz1 giigliiklerin sadece belirtileri olabilirler.

e Sorunlarin nedenleri hakkinda kanittan ¢ok 6n yargiya dayanarak fikir

olusturulmasi:

Baz1 durumlarda yoéneticiler ve danismanlar deneyimlerine gilivenerek
sorunun nedenlerinin ne “olmasi1 gerektigi’ni zaten gayet iyi1 bildikleri ve verilerin

analizinin yeni bir sey ortaya c¢ikarmayacagi seklinde bir goriise sahip olmasi

beklenebilir.

Gregory ve digerleri (2007), teshis i¢cin bdylesi bir Onyargiyla hareket
edildiginde, derlenen verilerin bu teshis fikrine uydurulacagi ve sonugta bir tiir
sablona teshise ulasilacagini belirtmektedirler. Bunun Onlenmesi i¢in, derlenen
bilginin igeriginin miimkiin oldugunca soru yoneltilen kisiler tarafindan belirlenmesi
gerektigini belirtmektedirler. Diger bir deyisle, miimkiin oldugu 6l¢iide acgik uclu

sorular yoneltilmelidir.
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e Sorunlara sadece belli bir teknik a¢idan bakilmasi.

Teshis caligmasinin, belli bir teknik alanda (6rnegin miihendislik veya
muhasebe veya davramig bilimleri gibi teknik bir alanda) kuvvetli bir gegmis ve
tarafl1 bir bakis agisina sahip bir yonetici veya danigman tarafindan yapilmasi ve ayni
zamanda yoOnetim sorunlarinin disiplinler aras1 dogasinin gozden uzak tutulmasi

halinde bu durum sik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

e Orgiitiin degisik kisimlarinda sorunun nasil algilandigi hususunun

ihmal edilmesi.

Ornegin danigsman sorunun orta ve alt kademe yOnetim seviyesinde nasil

algilandigin1 6grenmeden {ist yonetim tarafindan yapilmis olan sorun tanimini kabul

edebilir.

e Sorunun aciliyetinin yanlis takdir edilmesi.

Duygular, degisime karst direng, teshis calismasindan yanlis sonuglar
cikarilmast ve diger etkenler, sorunun aciliyetinin takdir edilme seklini

etkileyebilmektedir.

e Teshis ¢alismasinin tamamlanmamasi

Zaman veya maliyet kisitlar1 veya diger nedenlerle danigman, teshis
caligmasini gereginden daha erken bir zamanda sonuglandirma egiliminde olabilir.
Bu durumda, miisteri tarafindan baslangicta beyan edilen mesele ile dogrudan ilgili

olabilecek bazi diger sorun ve firsatlar danismanin goziinden kagabilecektir.

e (Odak amacin netlestirilmesinde basarisiz kalinmasi.
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Amag muglak sekilde tanimlanmis olabilir ve bu durumda danigsman eninde
sonunda kapsam dis1 birakilacak bir¢ok meseleye egilerek zaman ve enerji israf
edebilecektir. Danisman boyle hallerde yanlis sorun iizerinde ve gergekei olmaktan

tamamen uzak ¢Oziim Onerileri tizerinde ¢alisiyor olabilecektir.
e Sorun analizinde yasanabilecek giicliikler

Bir sorunun birden fazla nedeni olabilecegi gibi, bir neden birden ¢ok soruna
yol acabilir. Bazi durumlarda nedenselligin yoniiniin saptanmasinda giigliik

yasanabilir. Bu gibi sebeplerle temel nedene ulasilamayabilir.

4.6. Isletmelerde Veri Kaynaklari ve Veri Derlemek icin

Kullanilabilecek Araglar

Teshisin ozellikle nitel verilerin derlendigi bir siire¢ oldugu belirtilmisti.
Olgme ile teshis calismalarinin tamamlayiciligi diisiiniildiigiinde, l¢gme sonuglarmin
nicel veriler sunarken, isletmede verimlilik sorunlarinin belirlenebilmesi igin

sayilarin 6tesinde verilere de ihtiya¢ duyulmaktadir. Bir isletmedeki veri kaynaklari;

e Var olan kayutlar,
e Olaylar ve kosullar ile

e Kurum bellegi olarak {i¢ baslik altinda toplanabilir (Kubr, 2010).

Teshis calismasimi yiiriiten kisi ya da kisiler, zaman, maliyet, yonetimin
destegi, calisanlarin benimsemesi gibi birtakim kosullar1 dikkate alarak bu aracglar
arasindan segimler yapacaklardir. Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektdr, isletme

Olcegi gibi kendine 6zel nitelikleri de bu se¢imi etkileyebilecektir.
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Teshis calismasinda, kullanilabilecek araglarin niteligine gore, iki

yaklasimdan soz edilebilir (Kubr ve North, 2010):

e Dogrudan yaklasim: Goriismeler, anketler ve tartisma gruplari gibi
araclarla ilgililerine verimlilik sorunlarina dair diisiincelerinin neler
oldugunun dogrudan sorulmasidir.

e Dolayl yaklasim: Goézlem, benzetim gibi araglarla degerlendirme

yapilmasidir.

Dogrudan yaklasimin hiz ve maliyet avantajlari bulunmaktadir. Bununla
birlikte daha yanli olma dezavantaji bulunmakta ve bu yiizden daha ¢ok gozden

gecirme gerektirmektedir.

Tablo 8 Isletmelerde Veri Kaynaklar1 ve Veri Derleme Araclar

Mevcut kayitlar Olaylar ve Kosullar Kurum Bellegi
1-Yasal kayitlar 1-Gozlem 1-Goriisme
2-Istege Bagl Kayitlar 2-Benzetim 2-Anket
3-Tahminler 3-Tartisma Grubu

Kayitlar haricindeki veri kaynaklarindan, cesitli araclarla veri derlenmesi
gerekmektedir. Bu baglamda, olaylar ve kosullara iliskin veriler, daha ¢ok dolaylh
yaklasimlarla elde edilirken, kurum belleginden ise daha ¢ok dogrudan yaklasimlarla

veri elde edilebilmektedir.

Veri kaynaklarindan kayitlar, okunabilir veya kopyalanabilir bicimde tutulan

verilerdir. Bunlar belgeler, bilgisayar dosyalari, filmler, resimler, grafikler vb.
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sekillerde olabilir. Isletmeler faaliyetlerine iliskin yasal veya istege bagl kayitlar
tutabilmektedir. Muhasebe kayitlar1 yasal kayitlara, verimlilik 6lgme raporlar ise
istege bagll kayitlara 6rnek verilebilir. Isletme kayitlarindan veri elde edilirken,
kayitlarin glivenilir olmasina, gercek durumu yansitmasina, ayni faaliyete iliskin
farkli 6l¢iit ve degerlere gore farkli birimlerce tutulup tutulmadigina dikkat edilmesi

gerekir.

Isletmede yasanan olaylar ve isletmedeki calisma kosullari, insanlara,
siireclere veya ¢alisma ortamina iliskin olabilmektedir. isletmede yasanan olaylar ve
calisma kosullari hakkinda gozlem yoluyla veri elde edilebilir. Gozlem yoluyla
yerlesim, islemler, ¢alisma yontemleri, ¢alisma kosullari, davranis ve tutumlar,
kisiler aras1 ve gruplar arasi iligkiler gibi konular hakkinda bilgi elde edilebilir.
Insanlar gozlem altindayken davramslarini degistirme egilimindedir. Bu yiizden
gbézleme baslamadan Once calisanlar calismanin amaci ve kapsami konusunda
bilgilendirilmelidir. Gozlem altindayken ¢alisanlarda hizli veya yavas bi¢imde is
yapma seklinde anormal davraniglar goriiliirse sartlar normale donene kadar beklenir.
Calisanlarin belli olay ve kosullar altinda verecekleri tepkileri gozleyerek veri elde
etmek igin benzetimlerden yararlanilabilir. Benzetimle, katilimcilarin gercek
hayattaki durumlara kars1 verdikleri tepkilerin aynilarin1 verebilecekleri bir ortam

yaratilmas1 amaglanir.

Kurum bellegi ile galisanlardan elde edilen bilgiler kastedilmektedir. Bunlar
kanitlanamayan kisisel gozlemler, yargilar ve deneyimlerden olusmaktadir. Kurum
bellegi, c¢alisanlarin kurum i¢indeki deneyim ve gozlemlerine bagli olarak
olusturdugu goriislerdir. Bu goriisler, dogrudan yaklasim araglariyla derlenebilir. Bu

araclar, goriismeler, anketler ve tartisma gruplardir.
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Goriisme, belli bir amag i¢in en az iki kisiyle birlikte gerceklestirilen bire bir
etkilesimdir. Esnekliklerine gore goriismeler; yar1 yapilandirilmis ve yapilandirilmig
olarak smiflandirilabilirler. Genel olarak, goriismeyi gergeklestiren kisi sorulari
aciklamali bigimde sorarak yanitlar1 kaydeder. Yar1 yapilandirilmis goriismeler, en
basit ve en yaygin kullanilan aractir (Kubr ve North, 2010). Yar1 yapilandirilmis
gorismelerde goriismenin cergevesini belirleyecek bir goriisme rehberi olusturulur.
Bu rehbere bagli olarak sorular goriisme boyunca kendiliginden ortaya ¢ikar.
Yapilandirilmis goriismelerde ise goriisme sirasinda onceden belirlenmis sorular
kiimesi hazirlanan goriisme g¢izelgesine bagli olarak sunulur. Goriisme ¢izelgesi

kapal1 ve agik u¢lu sorulardan olusan soru listesidir.

Anket, cevaplayan kisi tarafindan doldurulan yazili sorular listesidir. Anketler
kapali u¢lu ve agik uclu sorulardan olusabilir. Anketlerin kullanilmasinin avantaj
cok sayida calisanin kapsama alinmasidir. Bu yolla, calisanlarin ¢6ziim 6nerilerinin
uygulanmasina katilimi artirilabilir. Anketlerin dezavantaji ise fazla zaman almasi

ve yliksek maliyete neden olmasidir.

Chaudron (2001), calisanlara doniik anket ¢alismalarinda dikkat edilmesi

gereken hususlar1 asagidaki gibi siralamaktadir:

e Yanitlar anonim tutulmali, ancak gizli tutulmamalidir.

Anketler verilen yanitlarin anonim tutulmasi, katilimcilarin  gercek

diisiincelerini yansitabilmelerine olanak saglamaktadir.

e Isletmenin sorun olarak gordiigii alanlara  hapsolmamak

gerekmektedir.
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Isletmenin soruna bakis agis1 oldugu gibi kabul etmek, esas sorunun goézden

kagmasina neden olabilir. Her zaman daha genis ¢apli anketler uygulanmalidir.

e Farkli yontemler kullanilmalidir.

Calisanlardan gereksinim duyulan bilgilerin edinilebilmesi i¢in, hem kapali
uclu hem de agik uglu sorular i¢eren formlar kullanmak ya da odak grup toplantilari

diizenlemek gibi farkli yontemler kullanilmalidar.

Calisanlarin  anket c¢alismasmna aktif katilimi saglanmali ve anket
calismalarinin  sonuglart mutlaka eyleme doniismelidir. Calismaya dogrudan
katilimin saglanmasi, ¢alisanlarin anket uygulamasini benimsenmesini saglayacak,
bu uygulamanin mutfaginda bulunarak diger c¢alisanlarla da iletigimi
saglayacaklardir. Diger yandan g¢alisanlarin goriislerini yonetim tarafindan dikkate

alindig1 ve sorunlarinin ¢éziimii i¢in ¢aba harcandiginin goriilmesi ¢ok énemlidir.

Kurum belleginden veri elde etmenin bir yolu da tartisma gruplardir.
Tartisma gruplari farkli birimlerden gelen yaklasik 6-8 kisiden olusturulur. Gruptaki
kisi sayist tiim katilimcilara konusma hakki vermek amaciyla diisiik tutulur. Teshis
caligmasin1 yapan kisinin gorevi, tartismanin belli bir konuda odaklanmasin
saglamaktir. Tartisma gruplartyla verimlilik sorunlarinin belirlenmesinde GZFT
(Guiglii ve Zayif Yonler, Firsat ve Tehditler) analizi, Giig¢ Alan1 Analizi gibi bir¢ok

farkli teknik kullanilabilir.

Tablo 9’da bazi yontemlerin avantaj ve dezavantajlar1 verilmektedir

(Cummings and Worley, 2005)
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Tablo 9 Teshiste Kullanilabilecek Baz1 Ara¢ ve Yontemlerin Avantaj ve

Dezavantajlari
Yontem Avantajlar Dezavantajlan
1.Yanitlar kolayca | 1.Yanit verenle smirh
sayisallastirilabilir ve | empati kurma olanagi.
ozetlenebilir
2.0nceden  belirlenmis
2.Biiylik  orneklemlerde | sorular bazi  sorunlari
Anket kullanilmas1 kolaydir. kapsamayabilir.
3.Maliyeti diistiktiir. 3.Yanitlar yanl olabilir.
4.Biiylik miktarda bilgi
toplanabilir
1.Farkli konularda bilgi | 1.Maliyeti ytiksektir.
toplamaya elverigli hale
gelecek  sekilde anlik | 2.Beyana dayali yanitlar
uyarlamalar yapilabilir. yanl1 olabilir.
2.Daha derinlemesine | 3.Derlenen verinin
o bilgi toplanmasina olanak | siniflandirilmasi ve
Goriisme o .
saglar. yorumlanmasi giigtiir.
3.Birebir etkilesim,
empati kurma olanagi
saglar.
1.Beyana  dayanmadigi | 1.Derlenen verinin
icin daha saglikli veri | siniflandirma ve
toplanabilir. yorumlamasi daha giictir.
2.Gergek zamanlidir. | 2.0rneklem tutarsizliklar
Gozlem Gegmise doniik degildir. | yasanabilir.
3.Ihtiyaca gore | 3.Gozlemcinin yanliligi ve
uyarlanabilir. giivenirligi sorun olabilir.
4.Maliyetlidir.

Teshis calismasinda, igletmenin faaliyet gosterdigi sektor, dlgegi, isletme

yonetimin konuya yaklagimi, zaman kisitt ve yukaridaki tablolarda goriilen avantaj
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ve dezavantajlar goz Oniinde bulundurularak bu araglar arasindan se¢im yapilmali,
s0z konusu isletmeye ve duruma Ozgiin araglar gelistirilerek teshis paketi

olusturulmalidir.
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BESINCI BOLUM

BiR IMALAT SANAYI iISLETMESINDE VERIMLILIK OLCME

VE VERIMLILIK SORUNLARININ TESHIiSI UYGULAMASI

Verimlilik sorunlarinin teshisi ¢alismasi, Ankara’da faaliyet gostermekte olan

bir imalat sanayi isletmesinde gergeklestirilmistir.

Belirtildigi gibi verimlilik sorunlarinin teshisi temelde bir veri derleme, bilgi
iretme calismasidir ve nitel oldugu kadar nicel verilerin de derlenmesini
gerektirmektedir. Bu bakimdan verimlilik yonetiminin temel unsurlari olan verimlilik
6lgme ve verimlilik sorunlarinin teshisi ¢alismalar1 birbirini tamamlar niteliktedir. Bu
nedenle isletmede, 6nce O0lgme ve ardindan teshis ¢alismalart gerceklestirilmistir.

Uygulama, asagidaki asamalarla gergeklestirilmistir:
1.0n goriisme

On goriismede isletme iist ve orta ydnetimine yapilacak calisma hakkinda

ayrintili bilgi verilmis, yonetim kademesinin ¢aligmaya yaklagimlart hakkinda bilgi
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sahibi olunmus, katilim ve taahhiitleri saglanmistir. Bu goériismede ayrica zaman
planlamasi yapilmis, teshis siirecinde temasta ve bilgi alisverisinde bulunulacak

kisiler belirlenmis, bu kisilerle goriismeler ve gerekli bilgilendirmeler de yapilmistir.
2.Temel bilgilerin alinmasi

On goriisme asamasinda planlandigi iizere temel bilgilerin edinilmesi
amaciyla yiiz ylize yapilandirilmamig goriismeler yapilmis, ayrica 6lgme i¢in gerekli
yla yuz yuze yap § gorus yapiimis, ay ¢ ¢m g

veriler de bu asamada derlenmistir.
3.0l¢me calismalarmin gergeklestirilmesi ve teshis araclarinin se¢imi

Derlenen veriler kullanilarak 6l¢me calismast gercgeklestirilmis, ayrica
edinilen 6n bilgiler ve yapilan zaman planlamasina uygun olarak, kullanilacak araglar

sekillendirilmistir.
4.Teshis calismalarinin gergeklestirilmesi

Olgme caligmalarinin ardindan, teshis araclari kullanilarak yéneticiler ve

calisanlarla ayr1 ayr1 olmak {izere calismalar gergeklestirilmistir.
5.1.isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Calismanin birinci ve ikinci asamalarinda uygulama yapilan isletmeye iliskin

genel bilgiler derlenmistir.

1994 yilinda elektronik sanayisi, savunma ve otomotiv sanayisinin ihtiyaci
olan mekanik parcalari liretmek igin bir organize sanayi bolgesinde kurulmus anonim
bir sirket olan isletme, 18/11/2005 tarihli ve 25997 sayili Resmi Gazete’de

yayimlanan “Kii¢iik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tamimi, Nitelikleri ve
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Simiflandirilmasi Hakkinda Yonetmelik™ hiikiimleri ¢ercevesinde, calisan sayisi ve

net satis hasilatina gore kiigiik isletme sinifinda sayilmaktadir.

Isletme standart iiriin olarak, 19" Sistem Kabinetleri, Yapisal Kablolama
Kabinetleri, Elektrik ve Telefon Dagitim Panolari, Havaalan1 Trafik Kontrol
Konsollar;, Otomatik Kat ve Kabin Kapilar1 iiretmektedir. Isletme mevcut
makinelerde aliiminyum, paslanmaz celik, DKP sac levhalar ve plexiglas tabakalar

isleyebilmektedir.

4.000 metrekare kapali, 750 metrekare agik alana sahip isletme Mevcut
binasin1 kendi olanaklariyla insa etmis, boylece onceleri farkli mekanlara dagilmis
bulunan iiretimini tek g¢at1 altina toplamistir. Yerlesim planlamasi dikkate alinarak,
ihtiyaca gore insa edilen bina, bu konuda herhangi bir sikint1 yaganmamasi sonucunu

getirmistir.

Temel iiretim asamalari, kesim, biikiim, kaynak ve montajdir. Isletme,
tiretimini standart ve fason olarak ikiye ayirmaktadir. Fason iiretim de kendi iginde,
‘standartlastirilmis fason’ ve ‘fason’ olarak ikiye ayrilmaktadir. Isletmenin toplam
iretiminin %45°1 standart, %55°1 fasondur. %55’lik fason iretimin ise %801
standartlastirilmis fason tiretimlerdir. Standart ve standart fason triinlerde, dogrudan

iiretime gegilebilmektedir.

Fason iiretimlerde ise Once miisterinin istekleri ve tarifi dogrultusunda AR-
GE calismasi1 yapilmakta, deneme tretimleri gergeklestirilmekte, deneme iiretiminin
onaylanmasindan sonra iiretime gecilebilmektedir. Isletmenin amaglarindan birisi,

fason iiretim miktarini en aza ¢ekmek olarak ifade edilmektedir.
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Isletme, iiretiminin %75’ini yurtigine, %25 ini yurtdisina satmaktadir. Yurtici
satislar da dolayl yurtdisi satis sayilmaktadir. Isletmenin iiretim yaptig1 firmalar, son

tirlinli yurtdisina satmaktadirlar.

Isletmenin 1994 yilinda kuruldugunda en ileri teknolojiyle ise basladig1 ve
kendi alaninda birgok Tiriin yeniligi yaptig1 belirtilmektedir. Levha malzemenin
islenmesinde, lazer kesim, zimba (punch) pres ve abkant biikiim gibi makineler
kullanilmaktadir. Mevcut makinelerin teknolojik diizeyi de sektére gore ileri
durumdadir. Makinelerin {ireticisi olan markanin, sac islemede kullanilan tiim
makine tiirlerini iiretiyor olmasit ve dolayisiyla tiim makinelerin ayni firmadan

edinilmis olmasi da isletme tarafindan bir avantaj olarak degerlendirilmektedir.

Kesim, biikkiim, kaynak, boya, montaj gibi asamalarda gergeklestirilen
iiretimde darbogaz, kaynak asamasinda yasanmaktadir. Emek yogun bir siire¢ olan
kaynak isinin, istenen nitelikte gerg¢eklesmedigi durumda iirlinde geri doniilmez
kayip olusmaktadir. Bu asamadaki bir hata, dnceki tiim siirecler ve malzemenin bosa
gitmesi anlamini tagimaktadir. Montaj asamasinda ¢alisan iscilerin, daha once kesim
ve biikiim operatorliigii yapmis olmalari, kendilerine gelen malzemenin yeterliligini
degerlendirmelerine ve bu asamadaki sorunlarin en aza indirilmesine yardimeci

olmustur.

Bir aile sirketi olan isletmede, disaridan profesyonel bir ydnetici
caligmamakta, birinci ve ikinci kusak aile iiyeleri yonetici olarak caligmaktadir.
Toplam 40 kisinin ¢alistig1 isletmede {ist diizey yOnetici sayisi 4, orta diizey yonetici
sayist ise 5’dir. Calisanlarin 7’si tiniversite, 4’ yliksekokul mezunu iken, is¢ilerin

tumt teknik lise mezunudur.
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Tesise iliskin gozlemler, temizlik ve diizen bakimindan higbir sikinti
olmadigi, liretim alaninin genis ve ferah oldugu, yerlesim planlama mevcut makine
yatirimina ve iiretim alanina gore yapildigindan, ideal durumda oldugu seklindedir.
Yemekhane, egitimler i¢in donanimli bir toplant1 odasi, duslar ve soyunma odalari

bulunmakta ve temizlik ve diizen buralarda da gézlenmektedir.
5.2.isletmede Verimlilik Olciimii Uygulamalar:

Isletmede verimlilik 6l¢iimii, RAPMODS (Ramsay Verimlilik Modelleme
Sistemi) yardimiyla gerceklestirilmistir. Belirtildigi gibi verimlilik gorecelidir;
verimlilik orani karsilagtirmalar yoluyla bilgi vermektedir. Bir isletmenin belli bir
donem i¢in hesapladig1 herhangi bir verimlilik orani, endiistride gegerli ayn1 tiirden
ortalama verimlilik orani bilindiginde ya da ayni isletmenin ge¢mis donemlerdeki
ayni tlirden verimlilik oranlari bilindiginde anlamlidir. Bu nedenle, verimlilik l¢timii
sirekli bir faaliyettir ve Ol¢iim amacina gore olusturulan gostergelerin belirlenen
zaman araliklarinda tekrar hesaplanarak siirekli olarak izlenmesi gerekmektedir. Bu
bakimdan isletmenin verimliligi, 2006 — 2009 yillar1 aras1 4 yillik dénemde, yillik

degerler lizerinden Ol¢iilmiistiir.
5.2.1.Cikti, Katma Deger ve Sistem Doniistiirme Maliyeti

Bir isletmede verimlilik 6lgmek i¢in gerekli verilerin neler oldugu ve bu
verilerin hangi isletme kayitlarindan elde edilebilecegine iliskin ayrintili agiklamalar
daha once verilmisti. Isletmeye ait 2006 - 2009 yillar1 aras1 bilango, gelir tablosu ve

mizanlar kullanilarak, 6l¢me igin gerekli tiim veriler elde edilmistir.
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[Ik adimda, verimlilik gostergelerinin olusturulmasinda kullanilacak pay ve
payda degerlerinin bulunmasi gerekmektedir. Hatirlanacagi gibi Ramsay Verimlilik
Modelleme Sistemi’nde Cikti, Katma Deger (KD), Sistem Doniistirme Maliyeti

(SDM) ve Kullanilan Toplam Sermaye (KTS) asagidaki gibi hesaplanmaktaydi:

Cikt1 = Uretimden net satiglar + Mamul Stoku Degisimi

+ Yar1 Mamul Stoku Degisimi
(Uretimden Net Satiglar = Net Satislar - Ticari Mal ve Hizmet
Satislart)

KD = Cikt1 - ilk Madde Malzeme
- Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler

SDM = Toplam Girdi Maliyeti - Ilk Madde ve Malzeme Giderleri -
Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler

KTS = Maddi Duran Varliklar Ortalamasi + Donen Varliklar
Ortalamasi — Yapilmakta Olan Yatirimlar

Buradan yola ¢ikarak, isletmenin 2006-2009 yillar1 aras1 Cikti, KD, SDM ve

KTS degerleri Tablo 10 da yer aldig1 gibi hesaplanmuistir.
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Tablo 10 Isletmenin Yillara Gére Cikti, Katma Deger, Sistem

Doniistiirme Maliyeti, Toplam Girdi Maliyeti (TL)

Degerler\Yillar 2006 2007 2008 2009
Cikt 2.477.491,29 | 3.657.213,86 | 4.591.481,97 | 5.157.270,79
Katma Deger (KD) 971.313,90 | 1.488.654,99 | 2.584.490,18 | 2.546.949,35
Sistem Doniistiirme
Maliyeti (SOM) 442.655,78 | 627.193,61 | 841.795,38 | 1.000.552,70
Toplam Girdi
Maliyeti (TGM) 1.948.833,17 | 2.795.752,48 | 2.848.787,17 | 3.610.874,14
Kullanilan Toplam

3.198.089,56 | 3.713.918,04 | 4.290.470,07 | 5.723.894,14

Sermaye (KTS)

Hesaplanan degerlerin yildan yila degisimlerini irdeleyebilmek 2009 yil

fiyatlariyla seyri de Sekil 2°de verilmistir.

Ciktinin azalan hizla arttifi goriilebilecektir. Toplam girdi maliyetinde ise

inisli ¢ikish bir seyir s6z konusudur. Katma degere bakildiginda, artis egiliminin

2009 yilinda sert bir sekilde azalmaya doniistiigii, sistem doniistiirme maliyetinin ise

yine azalan hizda arttig1 goriilmektedir. Bu asamada katma degerin bir 6nceki seneye

gore azaldigr 2009 yilinin, isletme agisindan krizin etkisinin goriildiigii yil oldugu

degerlendirmesi

yapilabilir.

verimliliklerinin 2009 yilinda diisecegi goriilebilmektedir.
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Sekil 2 2009 Fiyatlariyla Cikti, KD, SDM ve TGM Degerlerinin Seyri

5.2.2.Isletmenin Toplam Faktér Verimliligi ve Kismi

Verimlilik Oranlari

Pay ve paydada yer alacak degerler bu sekilde hesaplanip, 06n
degerlendirmeler yapildiktan sonra, verimlilik gostergelerinin olusturulmasina

gecilmistir.

TFV$ ciktiya gore toplam faktor verimliligini, TFV*® katma degere gore
toplam faktor verimliligini ve TGM toplam girdi maliyetini gdstermek iizere, (2.1)

numarali denklemler kullanilarak, Tablo 11°deki verimlilik diizeyleri elde edilmistir.
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Tablo 11 Ciktiya ve Katma Degere Gore Hesaplanan Toplam Faktor

Verimlilikleri
2006 2007 2008 2009 ORT
TFVC — L
 TGM 1,27 1,31 1,61 1,43 1,40
kd _
TFV™ = 049 053 091 071 0.66

Ciktiya gore toplam faktor verimliligi, isletmenin durumuna iliskin en genel
gostergedir. Isletmede her 1 TL girdi harcamasina karsilik, 2006 yilinda 1,27 TL’lik;
2007 yilinda 1,30 TL’lik; 2008 yilinda 1,61 TL’lik; 2009 yilinda 1,43 TL’lik ¢ikti
elde edilmistir. Sekil 3’de de goriildigi gibi 2006-2008 yillarinda yiikselme egilimi
gosteren toplam faktor verimliligi, 2009 yilinda diismiistiir. Donem boyunca ¢iktiya
gore hesaplanan toplam faktér verimliliginin degeri, 1,40 olarak hesaplanmaktadir.
Katma degere gore toplam faktor verimliliginin ise donem ortalamasi olarak 0,66
degerini aldig1 goriilmektedir. 2009 yilinda goriilmesi beklenen diisiislerin sonucunda
dahi, toplam faktor verimliliklerinin 1 degerinin iistiinde yer almasi, isletmenin yine
de saglikli bir durumda oldugunun ilk gostergesi olarak yorumlanabilir. Daha

ayrintili yorum yapabilmek i¢in kismi verimliliklerin hesaplanmasi gerekmektedir.
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Sekil 3 Isletmede Toplam Faktor Verimliligi Gostergelerinin 2006-2009

Yillar1 Arasindaki Seyri

Ayrintil inceleme agisindan, oncelikle girdilerin toplam girdi maliyetinde ve
sistem doniistiirme maliyetindeki paylarinin izlenmesi yararl olacaktir. Hatirlanacagi
gibi, bir girdinin kismi verimliligiyle isletmenin toplam faktor verimliligi arasindaki
iligki, o girdinin toplam girdi maliyeti igindeki pay1 derecesinde giicliidiir. Bu iligki
Ornegin ilk madde ve malzeme girdisi icin,
TFV® = vfmm * Q;mm  seklinde ifade edilmekteydi. Toplamda payr yiiksek olan
girdilerde saglanacak tasarruflar, toplam faktér verimliginin artirilmasinda daha
biiyiilk 6neme sahip olacagindan, verimlilikte yasanan disiislerin giderilmesi ya da
verimliligin daha da artirilmasi icin yapilacak iyilestirmeler ve alinacak onlemlerde
bu girdiler oncelikli olarak ele alinmalidir. Bu amagla gider kalemleri toplam girdi
maliyetine oranlanarak bu paylar elde edilebilir. Dolayisiyla kismi verimliliklerin
hesaplanmasindan 6nce, girdilerin toplam girdi maliyetleri icindeki paylarn

incelenmistir.
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Tablo 12 isletmede Girdilerin Toplam Maliyetler icindeki Paylar

Gider Pay 2006] 2007] 2008] 2009] ORT
Gidaront vy | Gimm = | % 62 | % 6L | % 46 | % 52 | %55
ﬁ%gj"ret veGiderleri | UG | oy 15| 9410 | % 14 | % 19 | % 14
Y TGM

?ﬂggggg'ﬁgr‘ﬁ AG) | 4 =% % 10 | % 11 | % 13 | % 8 | %11
Disaridan Saglanan _ DSFH

Faydave Hizmetler | %srh = zar | % 15 | % 17 | % 25 | %20 | %19
(DSFH)

Diger Giderler (DG) ay = % %1 | %1 | %2 | %1 | %1

Sekil 4’den de goriilebilecegi gibi, toplam girdi maliyetleri iginde en 6nemli
pay, 2006-2009 yillar1 ortalamas1 olarak %55 ile ilk madde ve malzeme girdilerine
aittir. Bu girdiyi sirayla disaridan saglanan fayda ve hizmetler, iscilik maliyetleri ve
amortisman ve tilkenme paylari maliyetleri izlemektedir. ik madde ve malzeme
giderleri ile disaridan saglanan fayda ve hizmetler arasinda gozlenen iliski,
isletmenin disaridan bitmis Uriin alma ya da sifirdan {riin iiretme dengesini
gostermektedir. Diger giderlerin toplam giderler i¢indeki payr ihmal edilebilecek
diizeyde oldugundan, kismi verimliligi hesaplanmayacaktir. Bunun yaninda

isletmenin  mali kayitlarinda memur (idari personel) iicret ve giderleri

a(dsfh); 19 l ‘Fa(d); 1

a(a); 11

bulunmamaktadir.

a(u); 14

Sekil 4 isletmede Girdilerin Toplam Maliyet Icindeki Yiizde Paylar
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Ik madde ve malzeme maliyetinde meydana gelecek degisiklikler, toplam
faktdr verimliligine etkileyen en onemli unsur olacaktir. Isletmenin kullanmakta
oldugu ilk madde ve malzemeler, metal sac, aliiminyum, profil, boya ve ambalaj
malzemesidir. Bunlar i¢inde tutar olarak en biiylik ve dnemli yere sahip olan esas

malzeme, metal sacdir.

Girdilerin payi1 bu sekilde incelendikten sonra, ¢iktiya gore kismi verimlilikler

Tablo 13’te goriildiigii gibi hesaplanmustir.

Tablo 13 isletmenin 2006-2009 Yillar1 Arasit Ciktiya Gore Kismi

Verimlilik Gostergeleri

Yillar
Gider Gosterge
2006 2007 2008 2009

[k Madde ve
Malzeme S = | 2046 2,150 3,542 2,746
Giderleri imm " iMMG
(IMMG)
Isgi Ucret ve ¢ _ 1 12 11,44 7,412
Giderleri (UG) | Vig =g 0,383 399 445 '
Amortismanlar C
ve Tikenme chzg -2 13,114 11,150 12,106 17,972
Paylar1 (AQG) AG
Disaridan
Saglanan C
Fayda ve Ufzs T 8,383 7,820 6,460 7,040
Hizmetler DSFH
(DSFH)
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Ilk madde ve malzeme kismi verimliligi gostergesinin seyri Sekil 5°de

verilmistir:

4,00
3,50 /\
3,00 S

2,00
1,50
1,00
0,50
0,00 . . . .
2006 2007 2008 2009
== v(imm)

Sekil 5 Isletmede 2006-2009 Yillar1 Arasinda ilk Madde ve Malzeme

Kismi Verimliligi Gostergesinin Seyri

Katma degere gore kismi verimlilikler ise Tablo14’ de verilmektedir. Toplam
faktor verimliligi ve kismi verimlilikler bir arada degerlendirildiginde 2006-2008
arasinda genel durumun saglikli oldugu ve beklendigi gibi, isletmenin toplam faktor
verimliligiyle, en 6nemli maliyet kalemi olarak goriilen ilk madde ve malzeme
giderleri kismi verimliliginin bir arada hareket ettigi goriilebilir. Bu dénemde, toplam
faktor verimliligi artarken, ilk madde ve malzeme kismi verimliligi de artmistir.
Toplam faktor verimliliginin 1’den biiyiik oldugu ve siirekli olarak arttigi, bunun
yaninda en biiyiik gider kalemi olan ilk madde ve malzeme giderlerine iligkin kismi
verimliligin de artmakta oldugu bu donem, isletmenin saglikli bir biiyiime

patikasinda oldugu, basarili bir donem olmustur. Boyle bir donemde isletmenin
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yapmasi gereken sey, bu basarinin siirdiirtilebilirligini saglamak yoniinde 6nlemler

almaktir.

Tablo 14 isletmenin 2006-2009 Yillar1 Aras1 Katma Degere Gore Kismi

Verimlilik Gostergeleri

Yillar
Gider Gosterge
2006 2007 2008 2009

[lk Madde ve
Malzeme okd — KD 1 0800 | 0875 | 1,994 | 1,356
Giderleri mm = MG
(IMMG)
Isci Ucret ve xa _ KD
Giderleri (UG) vt = TC 4,071 5,047 6,442 3,661
Amortismanlar KD
ve Tiikkenme U(fg = 5,142 4,538 6,815 8,876
Paylar1 (AG) AG
Disaridan
Saglanan KD
Fayda ve vé‘gfh = 3,287 3,183 3,636 3,477
Hizmetler DSFH
(DSFH)

Ancak 2009 yiliyla birlikte egilim tersine donmiis oldugu gortiilmektedir. TFV
yine 1 degerinin ilizerinde kalmakla birlikte, 2008 yilina gore azalmis, ilk madde ve
malzeme verimliligi de azalma egilimine girmistir. Isletmenin durumu yine de
saglikli olmakla birlikte, kotiilesme potansiyeli vardir. Ozellikle kismi verimliliklerin
isaret ettigi dogrultuda teshis ¢alismalarinin yapilarak saptanan sorun alanlarinda

tyilestirmeye doniik planlama yapilmasi gerekmektedir.
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RAPMODS kullanilarak, tek faktorde ve/veya tiim faktorlerde, ¢iktida ya da
faktor paylarinda gergeklesebilecek azalma ya da artisa bagli olarak toplam faktor
verimliligi ve karda ne gibi degisiklikler meydana gelebilecegi ve bu islemin tersi
olarak, istenilen yatirimin getirisi, toplam faktor verimliligi ya da kar diizeyini
tutturmak i¢in kismi verimliliklerin, ¢ikti ya da faktér paylarinin ne olmasi

gerektigine yanit aranabilecegi belirtilmisti.

Toplam faktor verimliligi, 2.2. numarali esitlikten goriilebilecegi gibi, kismi,
verimlilikler cinsinden ifade edilebilir. Bu da kismi verimliliklerde saglanacak
artiglarin toplam faktor verimliliginde meydana getirecegi artis miktarin1 gérmemizi

saglar.

1 1 1 1 1 1 1

=—t—Ft—F+ =+ ——+—
¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢
TFV vimm vﬁg vmg vag vds fh vd g

(2.2)
1 1 1 1 1 1 1

TEykd — kd + oka + oka + kd + kd + okd
imm ug mg ag dsfh dg

Ciktiya gore hesaplanmis degerleri igeren birinci denklem kullanilarak, ilk
madde ve malzeme kismi verimliliginde meydana gelecek %10 diizeyinde bir artisin
toplam faktor verimliligine etkisi goriilmiistiir. Gerekli hesaplamalar yapildiginda,
2009 yihi i¢in ilk madde ve malzeme kismi verimliliginin %10 daha fazla olmasi
durumunda, ¢iktiya gore toplam faktor verimliliginin 1,43 yerine 1,50 diizeyinde
gerceklesecegi goriilmiistiir. Bu da toplam faktor verimliligin, mevcut diizeyden %6

oraninda daha fazla olacagi anlamina gelmektedir.

Payda kisminda sistem doniistiirme maliyeti kullanilarak, pay kisminda yine

katma deger veya ciktinin yer almasiyla “ayrintili verimlilik dl¢iisii” (AVO) elde
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edilmistir. Ayrintili verimlilik 6l¢iisti, belirtildigi gibi, gostergelere disaridan gelen
etkinin kapsam disinda birakilmasi ve isletme i¢indeki katma deger yaratma siirecine

iliskin daha arindirilmis bir gosterge olusturulmasi amacini tasimaktadir.

Tablo 15 isletmenin Ayrintii Verimlilik Olgiileri

2006 2007 2008 2009
) C
AVOP = 5,597 5,832 5,454 5,154
Akd _
AVO™ = = 2194 2373 3.070 2545

Ciktiya gore ayrintili verimlilik dlgiisiinden goriildiigii iizere, 1 TL’lik sistem
dontistiirme maliyetine karsilik, 2006 yilinda 5,60 TL, 2007 yilinda 5,83 TL, 2008
yilinda 5,45 TL ve 2009 yilinda ise 5,15 TL degerinde ¢ikt1 elde edilmistir. Ilk
madde ve malzeme ve disaridan saglanan fayda ve hizmetler gibi digsal etkileri
hesaba katmayan, dis etmenlerden arindirilmis daha 6zl bir bilgi veren Ayrintili
Verimlilik Olgiisii de ayn1 sonuglar1 vermektedir. Dahasi, ¢iktiya gére AVO’de
azalma egilimi daha 2008 yilinda kendisini gdstermistir. Isgiicii kismi
verimliliklerinin de azalmakta oldugu goz oniine alindiginda, isletmede verimliligin
sadece digsal etmenlerden kaynakli olarak degil, birtakim i¢sel nedenlerden kaynakli
olarak da azalmakta oldugu degerlendirmesi yapilabilir. Bu ig¢sel sorunlarin

nedenlerinin saptanmasi ve ¢oziim Onerilerinin gelistirilmesi gerekmektedir.

RAPMODS sermaye verimliligini (SV), “kullanilan birim sermaye basina
tiretilen ¢ikt1” olarak tanimlamaktadir. (2.5) numarali esitlik kullanilarak, ¢iktinin

kullanilan toplam sermayeye (KTS) boliinmesiyle elde edilir. Yatirimin getirisi (YG)
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orani, kullanilan toplam sermaye basina kar1 6l¢en bir gostergedir ve 2.6 veya 2.7

nolu esitlik kullanilarak hesaplanabilir.

Tablo 16 isletmede Sermaye Verimliligi ve Yatirimin Getirisi Oranlar

2006 2007 2008 2009
N
= XTS 078 0,08 1,07 0,90
Kar
Y6 = -+ 100 0.16 0,23 0,41 0,27

Tiim bu oranlarda goriilen egilim aynidir. 2006-2008 yillarinda artma egilimi,
2009 yilinda tersine donmiistiir. Ik madde ve malzeme girdisinde, gerek fiyat ve
gerekse kiiresel krizin etkisiyle dovizde yaganan hareketlerin sonucu olan artig, girdi
tarafindaki en onemli etken olarak degerlendirilirken, kiiresel krizin ticaret hacmini
daraltmis olmasi, tiiketimin azalarak rekabetin daha zorlu hale gelmesi de ¢ikti
tarafindaki en 6nemli etken olarak degerlendirilmektedir. Dolayisiyla kiiresel krizin,
hem girdi hem de ¢ikti tarafinda olumsuz gelismelere yol agtig

degerlendirilmektedir.

Ik madde ve malzeme giderlerinin dogasin1 anlamak i¢in kisaca madencilik
sektoriiniin irdelenmesinde fayda goriilmektedir. Diinya madencilik sektoriiniin 2003
sonrasinda gosterdigi gelismenin arkasinda yer alan birincil etken Cin’in maden
piyasalarinda yiikselen talebi ve ticari konumudur. Yerli iiretimin yiiksek oldugu bu
iilkede dahi, maden ihtiyact dis kaynaklarla desteklenmeden tamamen
kargilanamamaktadir. Metalik cevherlerde Cin’in 6nciiliiglinli yaptig1 ve Hindistan ve

Brezilya gibi giiclii sekilde biiyiiyen iilkelerin de katkida bulundugu yogun talep,
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metal fiyatlarinda artisa sebep olmustur. 2008 yili ortalarinda bakir gibi bazi
metallerde rekor dilizeylere erisen metal fiyatlari, ABD kaynakli finansal kriz
sonrasinda sert bir sekilde diismiistir (TOBB, 2008). 2009 yilinda biiyilik
ekonomilerin birer birer durgunluktan ¢ikmalariyla metal fiyatlar tekrar yiikselmis,

eski diizeylerine yaklagmistir.

Diger yandan Merkez Bankasi verilerine gore Euro karsisinda deger
kaybeden ABD dolari, 2008 yil1 agustos ayinda efektif satis fiyat1 olarak 1,14 TL
diizeyine inmistir. Dolarin Euro karsisindaki bu kiiresel egilimi, Dolar cinsinden
metal fiyatlarinin, Euro cinsinden metal fiyatlarmin istiine c¢ikmasiyla telafi
edilmistir. Dolayisiyla yiiksek metal fiyatlarmin diisiik ABD dolaniyla telafisi
miimkiin olmamistir. Kiiresel krizin etkisiyle artis egilimine giren ABD dolar1, 2009
yil1 Mart ayinda 1,82 TL diizeylerinde kadar ¢ikmis, ayn1 yilin Ekim ayinda ise 1,44
TL diizeyine kadar inmistir. 2007 yilinda 1,71 TL diizeyinde olan Euro ise 2008 y1l1
sonunda %25 artigla 2,15 TL diizeylerine ¢ikmis, 2009 yili sonunda ise 2,20 TL

diizeyine ulagsmustir.

Gerek metal fiyatlar1 ve gerekse doviz kurlarinin bu dalgali seyri, hammadde
fiyatlarinin her durumda yiiksek olmasiyla sonuglanmistir. Satislarin, dolayisiyla
ciktinin giderek daralmasiyla birlesen durum, 2009 yilinda toplam faktor

verimliligine yansiyan olumsuz durumu olusturmustur.

Kismi verimlilikler ve AVO gostergeleri ise, sorunun sadece dissal degil, ayni
zamanda i¢sel kaynaklar1 da oldugunu gdstermektedir. I¢sel sorunlarin nedenlerinin
ortaya ¢ikarilmasi ve c¢Oziim Onerileri gelistirilmesi, diger bir deyisle teshis

calismasimin gerceklestirilmesi gerekmektedir. Teshiste 6zellikle isgilicii verimliligi

80



ve ilk madde ve malzeme verimliligi gostergelerinin isaret ettigi alanlara dikkat

edilmesinin faydali olacag1 degerlendirilmektedir.
5.3.isletmede Verimlilik Sorunlarinin Teshisi Uygulamalar

Uygulamalara ge¢meden Once kullanilan araclar hakkinda bilgi verilmesi

yararli goriilmektedir.
5.3.1.Kullanilan Araglar

Belirtildigi gibi, teshiste nitel verilerin derlenmesi amaciyla kullanilabilecek
bircok ara¢ bulunmaktadir. Caligmanin gergeklestirildigi isletmede yOnetimin
calismaya yaklasimi, calismaya ayrilabilen zaman, kullanilan araglarin kendine 6zgii
avantaj ve dezavantajlart goz Oniinde bulundurularak teshiste kullanilacak araglar

secilmis ve isletmeye 6zel bir teshis paketi olusturulmustur.

Buna gore igletme iist ve orta yonetimiyle, goriisme, anket ve tartisma grubu
yontemlerinin, calisanlarla ise anket yonteminin kullanilmasinin uygun olacagi

degerlendirilmistir.

Isletme iist ve orta ydnetimiyle oncelikle yapilandirilmamis goriismeler
gerceklestirilerek on bilgiler alinmistir. Daha sonra ise uyarlanmis ve genisletilmis

bir GZFT (Giiglii ve Zayif Yonler, Firsat ve Tehditler) analizi gerceklestirilmistir.

Ust ve orta yonetim kademesinin katilimiyla gergeklestirilen GZFT
analizinde, isletmenin durum analizi yapilmaktadir. Giiclii yonler, isletmenin
amaglarma ulagsmasina yardimci olabilecek, igsel giiclerdir. Zayif yonler ise

isletmenin amagclarina ulasmasini giiclestirebilecek, yine ig¢sel kisitliliklardir. Diger
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yandan firsatlar, isletmenin avantaja g¢evirebilecegi digsal etmenler; tehditler ise,
isletmenin performansini sikintiya sokabilecek, mevcut ya da gelismekte olan digsal
etmenlerdir. Dolayisiyla gliclii ve zayif yanlari i¢sel iken, firsat ve tehditler ise digsal
ya da ¢evresel etmenlerdir. Firsat ve tehditler, mevcut ya da ortaya ¢ikmakta olan

etmenler olabilirken, gii¢lii ve zayif yanlar ise mevcut duruma iliskin olmalidir.

Isletmede uygulanan GZFT analizi, temelinde bir planlama arac1 olan OD/PIP
(Organizational Development/Performance Improvement Planning) uygulamasinin
bir parcast olan sorun analizini de i¢cerecek sekilde zenginlestirilmistir. OD/PIP, ILO
(Uluslararas1 Calisma Orgiitii) tarafindan gelistirilmis, isletmelerin  ydnetim
kademesinin moderatér esliginde tartismasina dayanan bir uygulamadir
(Prokopenko, 2003). Amagclara gore yonetim, slire¢ danismanligi ve davranis bilimler
alanlarmma dayanan bu yaklagimin bir bolimii de, Lewin’in giic alani teorisine
dayanan engelleyici giigler-destekleyici giigler analizidir. Gii¢ analizinde, engelleyici
giicler (sorunlar, zayif yonler) ve destekleyici giigler (giiglii yanlar) 1’den 5’e kadar
puanlanmaktadir. Bu gii¢ dereceleri toplanmakta ve bu toplamlar, yonetim grubuna

sorunlarin tistesinde gelecek giice sahip olup olmadiklar1 hakkinda bilgi vermektedir.

GZFT analiziyle OD/PIP uygulamasinin kesistigi alan olan, giiclii yonler ve
zayif yonlerin puanlanmasi konusunda Vega (2001), gii¢lii ve zayif yonler yaninda
firsat ve tehditlerin de puanlanmasini, gii¢lii yanlar ve firsatlar toplamindan, zayif
yanlar ve tehditler toplammin c¢ikarilmasiyla bir stratejik baz puan elde
edilebilecegini ve bu puanin zaman zaman tekrar edilen GZFT analizleriyle, isletme
icin kullamigh bir gosterge olabilecegini de o©ne slirmektedir. Bu yaklagim

benimsenerek, tehdit ve firsatlarin da puanlanmasi yoluna gidilmis, orta ve iist
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yonetim kademesinden, dile getirdikleri gliclii ve zayif yanlari, firsat ve tehditleri

puanlamalar1 istenmistir.

A

ENGELLEYICi GUCLER

y

A A

A

Mevce

ut Performans Diizeyi

Beklenen Performans Diizeyi

4

\ 4

¥

n

A

»

DESTEKLEYICIi GUCLER

Sekil 6 Gii¢ Alam1 Analizi

OD/PIP uygulamasindaki bir diger boliim ise, sorunlarin siniflandirilmasidir.
Isletmede gerceklestirilen GZFT analizine, OD/PIP uygulamasmin sorun analizi
kismi da eklenmistir. Sorun siniflamanin ana amaci asagidaki sorulara yanit

aranmasidir;

e Sorunlarin yonetimin iradesiyle c¢oziilebilecegine iliskin inang var

midir?
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e Eger ¢coziim olduguna inaniliyorsa ¢oziim orgiitsel mi yoksa teknik
nitelikte midir?
e Sorunlar ve dolayistyla ¢oziimler hangi boliimleri ilgilendirmektedir?

e (oOzilim i¢in dis destege ihtiya¢c duyulmakta midir?

Sorun siniflandirmasi yapilirken, daha 6nce aktarilan, teshis esnasinda dikkat
edilmesi gereken hususlarin goz oniline alinmasi gerekmektedir. Bu asamada teshisi
gerceklestiren kisinin Onyargilarina gore hareket etmemesi; aceleci davranmamast;
calismanin gerceklestirildigi kesimin, bu calisma Ozelinde iist ve orta ydnetim

kademesinin goriislerinin oldugu gibi kabul edilmemesi gerekmektedir.

Sorun siniflandirma 6l¢iitleri ve karsilik gelen kodlar1 Tablo 17°de verilmistir.
Sorun siniflandirmasinin nihai sonuglari, Oneri gelistirme bakimindan

asagidaki unsurlara gore degerlendirilmektedir.

D2 olarak siniflandirilan, yonetimin iradesiyle ¢6ziimii miimkiin olmadig:

diistiniilen sorunlar dikkate alinmamalidir.

E velveya B2 olarak siiflandirilmig, ¢ok boyutlu ve/veya ¢oziimii isletme
disinda goriilen sorunlar eger aym zamanda D1 olarak degerlendiriliyor, yani
yonetim iradesiyle ¢oziilebilecegi diisiiniiliiyorsa, bunlarin ¢oziilmeleri kisa vadede

beklenmemelidir. Coziim, ancak orta veya uzun vadeli planlar ¢ergevesinde olasidir.
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Tablo 17 Sorun Smiflandirma Olciitleri

SORUN SINIFLAMA OLCUTLERI VE ACIKLAMASI
Kod Sorunun Niteligi
A Isletmenin Tiimiinii ilgilendiren Sorun
A, Isletmenin Boliimlerini ilgilendiren Sorun
B Sorunun Coziimii Isletme iginde
B Sorunun C6ziimii Isletme Disinda
B.+B; Kismen Isletme I¢inde Coziiliir Sorun
Cy Teknik Sorun
C Orgiit Yapistyla ilgili Sorun
Ci+C, Kismen Teknik Bir Sorun
Dy Yonetimin Iradesiyle Coziilebilen Sorun
D, Yonetimin Iradesiyle Coziilemeyen Sorun
E Cok Boyutlu Sorun

B1+B2 olarak nitelendirilen yani ¢6ziimii isletmenin kismen iginde olarak
degerlendirilen sorunlara dncelik verilmemelidir. Oncelik, ¢dziimii isletmenin i¢inde
olarak degerlendirilen sorunlara (B1) verilmeli, B1+B2 olarak nitelendirilen
sorunlarda B1’e verilen agirlik yiizde 50 ve iistiinde ise bu sorun B1 gibi diistiniilmeli

ve ancak o zaman oOncelik verilmelidir.

C1l olarak nitelendirilen teknik sorunlara, orgiit yapisinda ¢oziimler
aranmamalidir. Diger yandan C2 ve C1+C2 seklinde nitelendirilen sorunlar kismen
ya da tamamen Orgiit yapisiyla ilgili sorunlardir ve her durumda Orgiitsel

yapilanmanin gézden gecirilmesini gerektirir.

Al-A2 smiflandirmasi, bir yandan isletmeye bir parcalar biitiinii olarak

bakabilme derecesini gosterirken, diger yandan ¢6ziimiin ne tiir bir ekiple
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¢oziilebilecegini ifade eder. Ornegin Al, isletmenin tiimiinii ilgilendirdigi icin ekip

tiim boliimlerden katilimla olusturulmalidir.

Belirtildigi gibi isletmede GZFT analizi, orta ve {ist yonetim kademesiyle
OD/PIP uygulamasinin bir parcast olan ve yukarida ayrintilar1 verilen sorun
siniflandirmasim1  ve giic analizini de icerecek sekilde uygulanmistir. Bu
uygulamalardan elde edilen sonuglar, c¢alisanlarla gergeklestirilen ¢alisma

sonuclariyla birlikte ele alinarak oneriler ve eylem planlar1 gelistirilmistir.

5.3.2.0st ve Orta Yonetim Kademesiyle Gergeklestirilen

Cahismalarin Sonuclar

Isletme iist ve orta yonetiminden 5 kisinin katilimiyla gergeklestirilen

calismalarin sonuglari izleyen tablolarda verilmektedir.

GZFT analizinde, giiglii yonlerin ortaya cikarilmasini saglamak, bu yonde
diistinmeyi kolaylastirmak i¢in igletme yonetimine asagida ornekleri verilen sorular

yoneltilmistir:

e Isletme olarak iistiin noktalarimiz nelerdir?
e Isletmemiz neleri iyi yapar?

e Bagkalari, isletmede hangi gii¢lii yonleri gérmektedir?

Katilimeilarin bu yondeki sorulara verdikleri yanitlar ve aralarindaki karsilikli

tartismalar sonucunda tizerinde uzlagilan giiclii yonler Tablo 18’de sunulmaktadir.
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Tablo 18 Isletmenin Giiclii Yonleri

GUCLU YONLER PUAN

1 Yeniliklere agik olmak 5
2 Cesitli sektorlere caligiyor olmak 5)
3 Demokratik ve katilimc1 yonetimin olmasi 5
4 Gegmise doniik verilerin tutuluyor olmasi 5
5 Tedarik islevinin gii¢lii olmas1 5
6 | Tim 6demelerin mutlaka zamaninda yapilmasi 5
7 Diizen ve temizlige ¢cok 6nem veriliyor olmasi 5)
8 Calisma ortaminin rahat ve ferah olmasi 5
9 Makine parkinin geliskin olmasi 4
10 | Kullanilan yazilimlarin ileri diizeyde olmasi 4
11 | Markanin kuvvetli olmasi 4
12 | Miisteri memnuniyetinin yiiksek olmasi 4
13 | Calisan memnuniyetinin iist diizeyde olmasi 4
14 | Calisanlarin aidiyet duygusunun yiiksek olmasi 4
15 | Miisteriye 6zel liriin iiretilebilmesi 4
16 | Terminlere uymada yiiksek basari 4
17 |Isletmede yetistirilen ¢alisanlarin istihdam ediliyor olmasi 4
18 | Savunma sanayi ¢6ziim ortagi olmak 4
19 | JIT, fiyat, kalite, giivenilirlik yonlerinden yiiksek bagari 4
20 |Uzman insan kaynaginin varligi 3
21 | ARGE faaliyetlerinin gii¢lii olmasi 3

TOPLAM 90

Isletme iist ve orta ydnetimi 21 adet gii¢lii yon iizerinde durmustur. Giiglii

yonlere isletme yonetimi tarafindan verilen puanlarin toplami ise 90’dir.
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Yeniliklere agik olmanin, her isletmede goriilmeyen, isletmenin rakiplerinin
oniinde olmasim saglayacak olumlu bir nitelik oldugu degerlendirilmektedir. Isletme
iist yonetiminin ileri stirdiigii bu gii¢lii yon, teshis sirasinda edinilen izlenimlerle de
uyumludur. Isletmenin cesitli sektorlerle calisiyor olmasi, kriz anlarinda riskin
dagitilmast ve isletmenin krizi atlatmasi agisindan yasamsal onemde bir giicli
yondiir. Ge¢gmis verilerin tutuluyor olmasi, isletmenin gesitli agilardan gegmisten bu
yana seyrinin istendigi takdirde izlenebilecegi gelecege iliskin karar almada
kullanilabilecek bilgilerin iiretilmesi acisindan yararli bir veri tabani sunmaktadir.
Diizen ve temizlige 6nem veriliyor olmasi ve ¢aligma ortaminin rahat ve ferah olmasi
yoniindeki beyanlar da izlenimlerle uyusmaktadir. En yiliksek puani alan giiclii yonler
hakkinda bu sekilde degerlendirme yapilmis olmakla birlikte, tiim giiclii yonlerin
stirdiiriilebilmesi i¢in gereken Onlemlerin alinarak uzun vadede performansin ve

rekabet giicliniin devaminin saglanmasi gerektigi de belirtilmelidir.

Diger yandan, en yiiksek puan verilen gii¢lii yonler arasinda yer alan tedarik
islevinin giiclii olmas1 yoniindeki beyanla ilgili, ¢aligmanin ilerleyen asamalarinda
daha farkl goriisler derlenmistir. Bunun yaninda ¢alisan memnuniyeti konusundaki
beyan ile ilgili de c¢elisen birtakim goriisler derlenmistir. Bu konuya, calisanlarla
yapilan sonuglarin degerlendirmesi yapilirken geri doniilecektir. Bu asamada,
calisanlarla igletme yonetiminin algilamalarinin biiyiik 6l¢iide uyumlu oldugu ancak

bazi konularda ise taban tabana zit olabildigini belirtmek yeterli goriilmektedir.

Gilclii yonlerden sonra zayif yonlerin irdelenmesi asamasinda, isletme
yonetimine zayif yoOnlerin ortaya c¢ikarilmasini saglamak, bu yonde diisiinmeyi

kolaylastirmak i¢in asagida ornekleri verilen ¢esitli sorular yoneltilmistir:

e Isletme olarak neleri kotii yapmaktayiz?
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e Isletmemiz neleri daha iyi yapabilir?
e Baskalar1 hangi konularda isletmemizden daha iyidir?

e Bagkalariin goziiyle zayif noktalarimiz nelerdir?

Bu yonde sorulara verilen yanitlar ve karsilikli tartismalar sonucunda
tizerinde uzlasilan zayif yonler ve bu zayif yonlere verilen puanlar Tablo19’da bir

arada verilmektedir.

Tablo 19 Isletmenin Zayif Yénleri

ZAYIF YONLER PUAN

Aktif pazarlamanin olmamasi

Rekabetg¢i fiyatlama yapilamamasi

Teknik personelin niteliginin istenen diizeyde olmamasi

Demokratik ve katilime1 yonetimin olmasi

Personelin mevcut motivasyon uygulamalarini kaniksamig olmasi

Kariyer planlamasinin yapilamamasi

Personel arasinda gruplagsma olmasi

Is giivencesinin ¢alisanlari atalete siiriiklemesi

OO N[O O Bl W N
NINDINW(AlOT|OT|O1| O1

Rakip firmalarin geregince takip edilememesi

TOPLAM

w
w

Isletme iist yonetimi 21 adet giiclii yone karsilik 9 adet zayif yoniin iizerinde

durmustur. Bu zayif yonlere verilen puanlarin toplami ise 33 tiir.

Gliglii ve zayif yonler saptandiktan sonra, firsat ve tehditlerin irdelenmesine
gecilmistir. Firsat ve tehditlerin diisiiniilmesini kolaylastirmak amaciyla isletme

yonetimine asagida ornekleri verilen ¢esitli sorular yoneltilmistir:

e Isletmenin gevresinde ne gibi ilging gelismeler yasanmaktadir?
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e Teknolojide, pazarda, hiikiimet politikalarinda firsat olabilecek ne gibi
degisiklikler yasanmaktadir?

e Isletmenin dniinde ne gibi engeller bulunmaktadir?

e Rakiplerde, is, liriin ve hizmet standartlarinda ya da teknolojide tehdit

yaratacak bir degisiklik s6z konusu mudur?

Bu sorularin yanitlanmasi, karsilikli goriis aligverisi ve tartismalar sonucunda

katilimcilar Tablo 20°de sunulan firsat ve tehditler {izerinde uzlasmaya varmislardir.

Tablo 20 isletme Yonetimine Gore Firsatlar ve Tehditler

FIRSATLAR

Avrupa kaynakli yabanci yatirimlarin varlig

TEHDITLER

Rakiplerin sayica giderek artiyor olmasi

Tiirk Lirasinin asir1 degerli olmasi

Yabanci sermayenin giiclii sekilde piyasaya giriyor olmasi

Al W N
Wl Kl o1 O

Vergi ve diger maliyet artiran ylikiimliiliiklerin artmasi

Isletme yonetiminin firsat ve tehdit algis1 incelendiginde, yabanci kaynakl
yatinnmlarin varligi ve yabanci sermayenin piyasaya gii¢lii bir sekilde giriyor
olusunun ayni olgu oldugu ve hem firsat hem de tehdit olarak algilandig
anlasilmaktadir. Yabanci sermayenin isletmenin markasini satin almak istemesi ve
verilen tekliflerden goriilen marka degeri, isletme yoOnetiminin bunu bir yoniiyle
firsat olarak algilamasina yol agmaktadir. Diger yandan yabanci sermayenin rakip
olarak piyasada yer alma olasilig1 ise ayni olgunun bir tehdit olarak algilanmasina

yol agmustir.
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Isletmenin yabanci sermaye girisi ve rakiplerin sayisinin giderek artiyor
olmasi tehditlerine karsi alabilecegi en somut 6nlem, verimliligini artirmak yoluyla
rekabet giliclinii artirmaktir. Bu noktada vurgu, Ozellikle etkinligin artirilmasi
yoniindedir. Rekabetci fiyatlama yapilamamasi yoniindeki zayif yonle baglantili
goriilen bu tehdit uzun vadede ortaya ¢ikabilecek sorunlara isaret etse dahi, yine de
onlem alinmalidir. Alinabilecek Onlemlerin ayrintilar1 sorun analizi sonrasinda ele

alinacaktir.

Belirtildigi gibi giiglii yonlerin ve zayif yonlerin sayica karsilagtirilmasinda,
21 giiclii yone karsilik, 9 zayif yonden bahsedildigi goriilmektedir. Puanlama
sonuclar1 ise, giiclii yonlere verilen puanlarin 90, zayif yonlere verilen puanlarin
toplaminin ise 33 oldugunu gostermektedir. Giiclii yonler, gelisimi “destekleyici
giic”, zayif yonler diger bir deyisle sorunlar ise gelisimi “engelleyici giigler” olarak
da anlasilabilir. Tehditlere verilen puanlar zayif yonlere verilen puanlara ve firsatlara
verilen puanlar da giiglii yonlere verilen puanlara eklenip, iki toplamin fark:
alindiginda isletmenin baz puani 45 olarak bulunmaktadir. Bu baz puan, belirli
araliklarla gergeklestirilecek caligmayla hesaplanacak yeni puanlarla anlam
kazanacak, isletmenin mevcut durumunu gosteren bir puandir. Calisma kisa vadeli

sonuglarla sinirli oldugundan, bu puanin verilmesiyle yetinilmektedir.
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Engelleyici Glgler Destekleyici Glcgler
-33 +90

Sekil 7 isletmenin Engelleyici ve Destekleyici Giicler Algilamasia Gore

Temsili Giic Alam1 Analizi

Yonetici grubuyla gerceklestirilen ¢alisma sonucunda elde edilen bu tabloya
gore isletme, gelisme yoniinde giiclii bir inan¢ sergilemektedir. Sorunlar1 ¢ézecek,

gelisim yoniinde hareket edecek giicii kendinde gérmektedir.

Gilcli yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditler bu sekilde genel olarak

incelendikten sonra, sorunlarin ayrintili analizine gegilebilir.

Sorunlarin ayrintili analizi amaciyla, isletme yonetiminden sorunlarin daha
once ayrintilart aciklanmis bulunan oOlgiitlere gore smiflandirilmasi istenmistir.
Bununla birlikte isletme yonetiminin ilk beyanlar tartismaya acilmis, tartismalar
sonucunda isletme yonetiminin yapmis oldugu bazi smiflandirmalara iliskin

diisiincesini degistirdigi gorilmiistiir.
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Sorun simiflandirmasinin gézden gegirilmesi sonucu, “rekabetci fiyatlama
yapilamas1”, “teknik personelin niteliginin istenen diizeyde olmamasi”, “kariyer
planlamasi yapilamamasi” ve “rakip firmalarin gere8ince takip edilememesi”
sorunlarinin siniflandirilmast ¢esitli agilardan gozden gegirilerek degistirilmistir.
Tartismalar sonucu, Ozellikle sorunlara bakis ve ¢oziim yoniinde inang¢ diizeyinde
degisiklikler meydana geldigi goriilmistiir. Sorunlarin  yonetimin iradesiyle
¢oziilemeyecegi, bu sorunlarin ¢cok boyutlu oldugu, ¢6ziimiin isletme disinda oldugu
seklindeki, gii¢ alan1 analizinde ortaya ¢ikmis olan ¢éziim yoniindeki giiclii inangla
celisen bakis, bir miktar degismistir. Burada bir kez daha, teshis calismasi sirasinda
dile getirilenlerin oldugu gibi kabul edilmemesi yoniindeki uyarinin O6nemi
goriilmiistiir. Diger yandan, soOylenenlerin, ger¢ek diisiinceler olup olmadig
yoniindeki saglama c¢abalari, teshisi gergeklestiren kisinin goriisiinii empoze etmesine

de doniismemelidir.

Sorunlarin tek tek analizinden Once, genel bir degerlendirme yapabilmek
amaciyla isletmenin sorunlarinin siniflandirmasi sonucunda elde edilen ylizde
dagilimlarin yorumlanmas: faydali goriilmektedir. Bu dagilim Tablo 21°de
verilmektedir. Oncelikle dagilimlar iizerinden genel bir degerlendirme yapilmistir.
Gortldiigii gibi sorunlarin yaridan fazlasi (A1-%55), kurulusun tiimiinii ilgilendiren
bir sorun olarak goriilmektedir. Bu ayn1 zamanda isletmeye bakis hakkinda da bilgi
vermektedir. Buna gdre yoneticiler arasinda isletmeyi tek bir biitiin olarak gérme
egilimi, boliimlerden olusan biitiin olarak gorme egiliminden bir miktar daha
giicliidiir. Isletmenin kiiciik isletme sinifinda yer aldig1 tekrar géz oniine alindiginda
ise, bu Olcekteki bir isletmeye gore yoneticilerin (Az-%45) oraniyla isletmeyi

boliimler itibartyla gérme egiliminin biiyiik bir dezavantaj olmadig1 degerlendirmesi
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de yapilabilir. Isletmenin, kurumsallasma siirecinde bir esikte oldugu

degerlendirilmektedir.

Tablo 21 isletmenin Sorunlarinin Sorun Smiflarina Dagilim

Sorunun Niteligi Kod Yiizdesi
Isletmenin Tiimiinii Ilgilendiren Sorun

A % 55
Isletmenin Béliimlerini flgilendiren Sorun A, 0% 45
Sorunun Coziimii Isletme Iginde B, 9% 45
Sorunun Céziimii Isletme Diginda B, %0
Kismen Isletme Iginde Coziiliir Sorun B,+B, % 55
Teknik Sorun C. %0
Orgiit Yapistyla Ilgili Sorun C, % 90
Kismen Teknik Bir Sorun Ci+C, % 10
Yonetimin Iradesiyle Coziilebilen Sorun D, % 100
Yénetimin Iradesiyle Coziilemeyen Sorun D2 %0
Cok Boyutlu Sorun E % 10

Coziimi tamamen kurulusun ig¢inde goriilen sorunlarin orami (B;) %45,
kismen igletmenin iginde, kismen digsinda goriilenlerin orani ise (B;+B3)%55tir.
Coziimii tamamen isletme disinda goriilen sorun yoktur. Isletmenin ¢oziimiinii
tamamen kendi giiciiyle bulabilecegini inandigin1 sorunlar, toplam sorunlar iginde
yaridan azdir. Bu durum, isletme {iist ve orta yonetiminin, mevcut sorunlarini ¢ozecek
giicii kendine tam anlamiyla bulamadigi, sorunun kaynagimi digsarida gorme
egiliminde oldugu izlenimi uyandirmaktadir. Diger yandan, sorunlarin tiimiiniin (D;-

%100) yonetim iradesiyle c¢oziilebilecegi diislinlilmektedir. Belirtildigi gibi bu
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konular, siniflandirma c¢alismasinin ilk asamalarinda daha diisiik iken tartismalar

sonucunda bir miktar daha olumlu y6ne ¢evrilmistir.

Neredeyse tiim sorunlarin oOrgiit yapisiyla ilgili  oldugu (C2-%90)
diistiniilmektedir. Calismada teknik bir sorun ileri siiriilmemistir. Belirtildigi gibi bu

durum, isletmenin iiretim odakli bir yapiya sahip olmasina baglanmaktadir.

Bu sekilde genel bir degerlendirme yapildiktan sonra, sorunlar 6zelindeki

degerlendirmelere gecilebilir.

Tablo 22 isletmenin Sorun Simflandirmasi

SORUNLAR SORUN SINIFLANDIRMASI

1| Aktif pazarlamanin olmamasi A2;B1(%50)+B2(%50);C2;D1
. 0 0 . . .
2 Rekabetci fiyatlama yapilamamasi Al’Bl(/OSO)-‘-BZ(EA)SO) CLrC2 DL

3| Teknik personelin niteliginin istenen

- 0 O - .
diizeyde olmamas: Al; B1(%50)+B2(%50);C2;D1

4| Demokratik ve katilimc1 ydnetimin olmasi Al;B1;,C2;D1

5| Personelin mevcut motivasyon

A2:B1:C2;:D1

uygulamalarini kaniksamis olmasi

6 | Kariyer planlamasinin yapilamamasi Al;B1(%50)+B2(%50);C2;D1

7 | Personel arasinda gruplagsma olmasi A2;:B1;C2;:D1

8 | Is glivencesinin c¢alisanlari atalete A1:B1(%10)+B2(%90):C2;D1
stirliklemesi ' T

9| Rakip firmalarin geregince takip A2B1:C2:D1
edilememesi T

“Rekabetgi  fiyatlama yapilamamasi” sorunu, c¢ok boyutlu olarak
degerlendirilen tek sorundur. Bu sorunun ¢o6ziimii, etkinligi artirma yoniindeki
cabalarla bir yoniiyle isletme icindeyken, hammadde tedariki bakimindan bir yoniiyle
isletme disinda degerlendirilmektedir. Hammadde fiyatlar1 ve doviz kurundaki

dalgalanmalar ise sorunu g¢ok boyutlu bir hale getirmektedir. Diger yandan bu
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sorunun yonetim iradesiyle ¢oziilebilecegi diistiniilmektedir. Dolayisiyla bu sorunun
coziilebilecegi beklenirken, ¢ozlim, kisa vadede beklenmemelidir. Belirtildigi gibi,
bu sorun, “rakiplerin sayisinin giderek artiyor olmasi” tehditiyle baglantili
degerlendirilmektedir. Bu sorun, (ve rakip firmalarin geregince takip edilememesi
sorunu) aktif pazarlamanin olmamasi temel sorununun parcasi olarak goriilmektedir.
Aktif pazarlamanin olmamasi sorununun ele alinmasindan sonra, ¢éziimii orta veya

uzun vadede giindeme gelecek bir sorundur.

“Aktif pazarlamanin olmamas1” sorunu, ¢6ziimii yar1 yartya hem kurulusun
icinde hem kurulusun disinda goriilen, isletmenin tiimiinii degil, belirli bir bolimiinii
ilgilendiren, yonetim iradesiyle ¢oziilebilecegi diisiiniilen Orgiit yapisiyla ilgili bir
sorun olarak degerlendirilmektedir. Bu sorun, “rakip firmalarin geregince takip
edilememesi” ve “rekabetci fiyatlama yapilamamasi” sorunlariyla birlikte, pazarlama

islevine iliskin bir sorun olarak degerlendirilmektedir.

Pazarlama yonetiminin konusu olan bu ii¢ sorun disindaki sorunlar ise insan

kaynaklar1 yonetimiyle iliskili goriillmektedir.

“Demokratik ve katilimc1 yonetimin olmasi” sorunu, kurulusun timiini
ilgilendiren, ¢dziimil tamamen isletmenin i¢inde, yonetimin iradesiyle ¢oziilebilecegi
diisiiniilen, orgiit yapisiyla ilgili bir sorun olarak degerlendirilmektedir. Isletme
yonetimi tarafindan, ayni1 zamanda gii¢lii yon olarak goriilen bu durum, c¢alisanlarla
yoOnetim arasinda bakis agis1 farkliliginin yasandig alanlardan birisi olarak ortaya

cikmustir.

“Personelin mevcut motivasyon uygulamalarini kaniksamis olmasi” ve

dolayisiyla bu uygulamalarin motive edici niteligini kaybetmis olmasi sorunu ile
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“personel arasinda gruplasma olmas1” sorunu isletmenin timiinii degil, belirli bir
boliimiinii ilgilendiren, yoOnetim iradesiyle c¢oziilebilecegi diisiiniilen, ¢oziimii
tamamen isletmenin i¢inde goriillen Orgiit yapisiyla ilgili sorunlar olarak

degerlendirilmektedir.

“Kariyer planlamasi yapilamamasi” sorunu, ¢Oziimii yar1 yariya hem
kurulusun i¢inde hem kurulusun disinda goriilen, isletmenin tiimiinii degil, belirli bir
boliimiinii ilgilendiren, yonetim iradesiyle c¢oziilebilecegi diisiiniilen orgiit yapisiyla

ilgili bir sorun olarak degerlendirilmektedir.

“Is giivencesinin c¢alisanlar1 atalete siiriiklemesi”, isletmenin tiimiinii
ilgilendiren, ¢oziimii yar1 yariya isletmenin hem icinde hem disinda olarak
degerlendirilen, yonetim iradesiyle c¢oziilebilecegi diisliniilen orgiitsel yapiyla ilgili

bir sorun olarak degerlendirmektedir.

Kisa ve orta vadede ¢oziilebilecegi beklenebilecek sorunlar ele alindiginda,
bu sorunlarin pazarlama ve insan kaynaklar1 yonetimi bagsliklart altinda

toplanabilecegi degerlendirilmektedir.

Bununla birlikte, 6neri gelistirilecek sorun alanlarinin tespiti ve daha saglikl
Oneriler gelistirilebilmesi agisindan, calisanlarla gerceklestirilen calismalarin
sonuglarinin da dikkate alimmasi gerektigi diistiniilmektedir. Bu diislinceden
hareketle calisanlara da anket yontemiyle sorular yoneltilmis ve sonuglar izleyen

boliimde aktarilmistir.
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5.3.3.Calisanlarla Gerceklestirilen Calismalarin Sonuclar:

Calisanlarla, idari personel ve isciler olmak lizere iki ayr1 grupta ¢alisma
gerceklestirilmistir. Her iki kesimden 6-7 kisilik gruplara anket uygulanmistir.
Orneklemin kiiciikliigii goz 6niinde bulundurularak, acik uclu sorular yoneltilmistir.
Calisma yapilirken, yanitlarin anonim tutulacagi {izerinde 1srarla giivence verilmesi
geregi dogmustur. Diger yandan calisanlara, isletme yOnetimiyle gergeklestirilen
calismalarin sonuglarindan bahsedilmemistir. Sadece serbest bir sekilde ¢ok ¢esitli
alanlarda gorebildikleri ve en dnemli oldugunu diisiindiikleri sorunlari, nedenleri ve
¢Oziim Oneriyle birlikte yazmalari istenmistir. Bu asamada, 6rnek vermek seklinde
dahi olsa, beyanlar1 etkileyecek agiklamalardan ve karsilikli konusmalardan
kacinilmigtir. Her c¢alisan anketi kendisi doldurmus, uygulama es anh

gercgeklestirilerek etkilesime de meydan verilmemistir.

Calisanlarla gerceklestirilen ¢aligmalar, heniiz ¢aligsmalar siirdiiriiliirken dahi,
bazi alanlarda bakis agilar1 arasindaki farkliliklart goz Oniine sermistir. Yonetimin
konulara stratejik, ¢alisanlarin ise taktik ve operasyonel agilardan bakmasi beklenen
bir durumdur. Bununla birlikte, ayn1 konular iizerinde list yonetim ile ¢alisanlar

arasinda bazi taban tabana zit goriisler de bulunmaktadir.

Calisanlar tarafindan dile getirilen sorunlar arasinda, tiim isletmede gecerli

oldugu diisiiniilenler ayiklanarak Tablo23 ve Tablo 24’ de sunulmaktadir.

Idari personelin verdigi yanitlarda iiretime iliskin konularin agir basiyor
olmasmin, isletmenin tiretim odakli olusunun bir baska gostergesi olarak
degerlendirilmektedir. Idari personel, sorunlarin nedenleri hakkinda fikre sahiptir

ancak ¢dziime iligkin bir fikir ileri siirmemis ya da siirmemeyi tercih etmistir. idari
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personel, yonetim tarafindan dile getirilen rekabetci fiyatlama yapilamamasi ve aktif
pazarlamanin olmayis1 sorunlariyla paralel goriisler dile getirmisken, malzeme
tedariki, iletisim ve ¢alisanlar arasindaki sorunlar hakkinda yonetimden farkli

gorlsler One siirmiistiir.

Tablo 23 idari Personelin Dile Getirdigi Sorunlar

Sorun Nedeni

Uriinlerin ~ 6zellik ve nitelikleri idari personel | Idari personele bu ydnde

tarafindan tam olarak bilinmemektedir. egitim verilmemektedir.

Ust  yonetimle iletisim istenen  hizda | -

gerceklesmemektedir.

Sorunlar gercek anlamda ¢Oziilmemekte anlik | Insan iliskilerinin cok iyi

coziimlerle gegistirilmektedir. olmasi.

Fason iiretimde montaj ve sevkiyat esnasinda takip | Teknik resimlerin

edilebilirlik istenen diizeyde degildir. eksikligi, 3D ¢izim
olmamasi, kayit eksikligi.

Uriin fiyatlar yiiksektir. -

Tam olarak karsilastirma yapilamadan, malzeme temin | Tedarik icin taninan siire

edilmektedir. az.

Kalite kontrolii yeterli degildir. Malzeme alimindan
montaj  paketleme  ve
sevkiyata kadar, 0
noktalardaki kisilerin tek
151 kontrol degildir.

Pazarlama ve satig anlaminda ciddi eksiklik vardir. Satis pazarlama
politikasinin bulunmayisi,
personelin ~ de  yetkin
olmamasi.

Standart iriinlerin  gelistirilmesi ve yeni iriin | AR-GE bdliimiiniin yeterli

tasarlanmasi gabalari yetersizdir. diizeyde calistirilmayisi.
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Tablo 24 Uretimde Calisanlarin Dile Getirdigi Sorunlar

Sorun Nedeni Coziim Onerisi
Calisanlar arasinda | Ast-iist ayrmm ve iicret | Ucret dagiliminda adalet
iletisim sikintist | dagilimindaki  sorunlar; | saglanmalidir. Ayrimcilik
yagsanmaktadir. sosyal faaliyetlerin | yapilmamalidir.  Sosyal
Gruplagmalar yetersizligi; yonetimin | faaliyetler
bulunmaktadir. (4 kisi) idari personel ile liretimde | diizenlenmelidir.
caligsanlar1 ayirmasi.
Y Onetici-calisan Esit davranilmamaktadir. | Ayda bir toplanti
iletisimde sorunlar | Soylenenler yapilarak  sdylenenlerin
bulunmaktadir. (4 kisi) dinlenmemektedir. dinlenmesi gerekmektedir.
Ucret dagiliminda | - Kidem ve performans
adaletsizlik dikkate alinmalidir.

bulunmaktadir. (4 kisi)

Hammadde ve malzeme
eskiye gore kalitesizdir. (3
kisi)

Birgok ayr1  firmadan
alimyor. Kisa  zaman
taniniyor. Ayrica tedarikle
sorumlu kisi malzeme
hakkinda bilgi  sahibi
degil.

Tek bir firmadan, kaliteli
malzeme alinmasi.
Malzemeyi tantyanin
almasi. Yeterli zaman
verilmesi.

Uretimde calisanlarin
izinleri yOneticiler
tarafindan belirlenmekte,
calisanin fikri
alinmamaktadir. (2 kisi)

Kalip ve ekipmanlarda
eksiklikler bulunmaktadir.

Teknik dokiimanlar
eksiktir, {riin  agaglari
yoktur.

Uretim miidiirii ¢ok sik
olarak degismektedir.
Uyum zorlugu
yaratmaktadir.

Makineler  konusundaki
egitimler yetersizdir.

Yiikseltmelerin firma
icinden yapilmasi1 dogru
olur. Yiikselenin yerine
eleman alinmalidir.
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Uretimde ¢alisanlar, idari personel gore daha ayrintili yanitlar vermisler ve
daha ¢ok ¢oziim onerisi gelistirmislerdir. Uretimde calisanlarin dile getirdigi
sorunlardan en dikkat c¢ekenleri, calisanlar arasinda iletisim sikintilart ve
gruplagsmalar; yonetimin idari personel ile kendileri arasinda ayrim yaptigini
diistinmeleri; iicret konusunda adaletsizlik ve malzeme tedarikindeki sikintilardir. Bu
baglamda iiretimde ¢alisanlar da personel arasinda gruplasma oldugunu bir sorun

olarak beyan etmektedirler.

Yonetim tarafindan gii¢lii bir yon olarak goriilen tedarik konusunda ise idari
personelde oldugu gibi, Ttretimde c¢alisanlarin da ileri silirdiigii sikintilar
bulunmaktadir. Ayni sekilde, yonetimin “isletmede yetistirilen ¢alisanlarin istthdam
ediliyor olmas1” seklindeki giiglii yon beyaninin aksine bir beyan da bulunmaktadir.
Ucret ve iletisim sorunlar1 beraber ele alindiginda, “calisan memnuniyetinin yiiksek
diizeyde olmas1” seklindeki giiclii yon beyaniyla da c¢elisen bir bakis agist daha

goriilmiis olmaktadir.

Isletme yonetimi, demokratik ve katilime1 ydnetim tarzini hem bir giiglii yon
hem de bir zayif yon olarak gérmektedir. Bu konu tartisilirken bir yonetici tarafindan
“soz hakkmnin istismar edildigi” dile getirilmistir. Calisanlar ise iletisim
kuramamaktan sikayetcidirler. Toplantilarda calisanlarin goriisiiniin dinlenmesi ve
fikirlerinin tartisilma olanaginin yaratilmas1 faydali olacaktir. Calisanlar da
isletmenin en Onemli sorunlarina parmak basmaktadirlar. Bu da ¢oziim cabalarinm
benimseyecekleri yoniinde yorumlanabilir. Calisanlar, 6neri ve sikayetlerini rahatca
dile getirebilmelidirler. Yonetim tarafindan bu sikayet ve onerilerle ilgili geribildirim

de yapilmalidir.
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5.4.isletme Hakkinda Genel Degerlendirme ve Oneriler

Isletmenin en biiyiik gideri, metal sac giderleridir. Cin ve diger hizl1 biiyiiyen
tilkelerin artan talepleriyle giderek yilikselmekte olan metal fiyatlarindaki artig
egilimi, yasanan ekonomik krizle sekteye ugramis olsa da krizin doviz kuruna
etkileri sebebiyle bu azalis dengelenmis ve metal fiyatlar1 gorece yiiksekligini
korumustur. Bu gelismeler, satiglarda goriilen azalma egilimiyle birlikte igletmenin
toplam faktor verimliligi basta olmak tizere kismi verimlilikleri, sermaye verimliligi
ve yatirimin getirisi oranlarini diistirmistiir. Diger yandan dissal etkilerin hesap
disinda tutuldugu ayrintili verimlilik Ol¢iilerinde de ayni seyrin goriilmesi ve isgiicii

kismi verimliliginin de diisiiyor olmasi, i¢sel sorunlara da isaret etmistir.

Genel olarak, isletmenin kurumsallasma anlaminda bir esikte oldugu
goriilmektedir. Isletmenin iiretim odakli olmasinin, biiyiimesinin oniinde bir
darbogaz olusturdugu degerlendirilmektedir. Diger isletme islevleri, iiretim islevinin

golgesinde kalmistir.

Kotler ve Armstrong (2008), isletmelerin pazarlama yoOnetiminde iretim,
iriin, satig, pazarlama ve toplumsal pazarlama olmak {lizere bes farkli odagi
olabildigini belirtmektedir. Uretim odakl1 anlays, etkinligin artirilmasina énem verir.
Bu anlayisa gore tiiketiciler ucuza bulabildikleri iiriinii tercih edeceklerdir. Uriin
odakl1 anlayis, miisterilerin iiriinde kaliteli ve yenilik¢i 6zellikler gdrmesinin yeterli
olacagi seklindedir. Satis odakli anlayis ise genis 6lgekli satis ve tutundurma gabalari
olmaksizin miisterilerin iirinii talep etmeyecegi yoniindedir. Yazarlara gore bu
anlayislarin tiimii, gergek amag olmasi gereken miisteri ihtiyacglarinin karsilanmasi ve
miisteri iligkilerinin gelistirilmesini ihmal etmeleri riski tagimaktadir. Pazarlama

odakli anlayista ise isletmenin amaclarina ulasmasi, hedef pazarlarin istek ve
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ihtiyaclarinin bilinmesine ve rakiplerden daha 1yi karsilanmasina baghdir. Bu
anlayista icten disa degil, distan ige bir bakis vardir. Baglangi¢ noktasi fabrika degil,
pazardir. Pazar baslangi¢c noktasi olarak alinarak miisteri ihtiyaglarina odaklanilir.
Biitiinsel bir pazarlama stratejisiyle miisteri tatmini saglanarak buradan kar elde

edilmesinin yolu agilir.

Yukaridaki agiklamalar 1s18inda isletmenin iiretim-liriin odakli bir isletme
oldugu degerlendirilmektedir. isletmenin pazarlama odakli bir anlayis benimsemesi,
diger isletme islevlerine de gereken agirligi vererek dengeli bir Orgiit yapisina
kavusmas1 gerekli goriilmektedir. Bunun i¢in, 6ncelikle isletmede yeniden yapilanma
calismast gerceklestirilerek, oOrgilit yapisinin goézden gecirilmesi gegirilmelidir.
Yeniden yapilanma c¢aligmasi sonucunda, pazarlama ve insan kaynaklar islevlerinin
giiclendirilmesi, saptanan ihtiyaclara gére ya ayri1 birimlerinin kurulmasi ya da
sorumlularin atanmasi beklenmektedir. Pazarlama birimi/sorumlusunun aile disindan
profesyonel nitelikte olmas1 gerekli goriilmektedir. Ayni sekilde, insan kaynaklari

yonetimiyle ilgili, aile i¢i degil, profesyonel kisilerin ise alinmasi yerinde olacaktir.

Orgiit yapis1 gdzden gegirilirken, isletmenin stratejik bir karar vermesi de
gerekecektir. Gerek yonetim ve gerekse g¢alisanlar, isletmenin “rekabetci fiyatlama
yapamadigini” belirtmektedir. Isletme ge¢miste iirettigi malin kalitesiyle taninmus,
“miisteri isletmeyi bulmus”, kaliteyle marka degeri olusturmustur. Son donemde ise
gorece ucuz ve kalitesiz malzemeye yonelmis olmasi, miisteri portfoyiiniin devami
acisindan  Onemle  lizerinde  durulmast  gereken bir durum  olarak
degerlendirilmektedir. Isletme, rekabetgi fiyatlama yapabilmek igin, strateji mi

degistirmektedir? Farkli bir miisteri kitlesine mi hitap etmek istemektedir? Stratejik
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diizeyde bu sorularin yanitinin verilmesi gerekmektedir. Pazarlama birimi stratejisini

olustururken bunu g6z 6niinde bulunduracaktir.

“Aktif pazarlamanin olmamasi” ve “rakip firmalarin geregince takip
edilememesi” sorunlari, yeni birim / sorumlunun getirecegi pazarlama yonetimi
yaklasimiyla ¢oziilecektir. Pazarlama birimi/sorumlusu pazarlamanin gerektirdigi is
ve eylemleri sonucunda, Ornegin maliyet muhasebesi yapilmasi gibi Onerilerle

“rekabetci fiyatlama yapilamamas1” sorununa da egilecektir.

Insan kaynaklar1 béliimii/sorumlusunun da insan kaynaklari yonetimiyle
ilgili goriilen diger sorunlarla ilgili, egitim, motivasyon, performansa dayali iicret

gibi birtakim ¢aligmalar yiiriitmesi beklenmelidir.

“Teknik personelin niteliginin istenen diizeyde olmamasi” sorununa iliskin
olarak, ihtiya¢ analizleri yapilmali ve analiz sonuglarinda gore amaca doniik

egitimler verilmelidir.

Ayn1 zamanda gii¢lii yon olarak goriilen “demokratik ve katilime1 yonetimin
olmas1” sorununa iligkin, diizenli toplantilar gerceklestirilmesi, toplant1 yonetiminin
calisanlarin Oneri, istek ve sikdyetlerini rahat¢a dile getirilebilecekleri, Onerileri
tesvik edici ortami saglamasi gerekmektedir. Calisanlarin bu Oneri, istek ve
sikayetlerine geribildirimde bulunulmalidir. Diger yandan toplanti yonetimi, sinirlar

dahilinde konugsmay1 da saglayacak sekilde gerceklestirilmelidir.

Y 6netimin “vermenin sonu yok™ seklindeki beyaniyla somutlasan “personelin
mevcut motivasyon uygulamalarint kaniksamis olmasi” sorununa iligkin, insan
kaynaklar1  birimi/sorumlusu tarafindan yeni bir motivasyon planlamasi

gergeklestirilmelidir. Birgok farkli uygulama igerebilecek motivasyon plani i¢inde,
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calisanlarin 1srarla dile getirdigi {icret adaletsizligi konusu da dikkate alinmalidir.
Performansa dayali iicret sisteminin kurulmasi bu caligmalarin bir tamamlayicisi

olacaktir.

“Kariyer planlamasmin yapilamamasi” sorununun, hem tcret sistemi
dolayisiyla performansin takip ediliyor olmasi ve hem de amaca doniik egitimlerle
desteklenerek insan kaynaklari birimi/sorumlusu tarafindan ortadan kaldirilacag

diistiniilmektedir.

“Personel arasinda gruplagsma olmas1” sorununun, sosyal faaliyetler, rotasyon

gibi uygulamalarla ortadan kaldirilabilecegi diistintilmektedir.

“Is giivencesinin calisanlar1 atalete siiriiklemesi” seklindeki alginin da

performansa gore licret uygulamasiyla ortadan kalkmasi beklenebilir.

Verimlilik yOnetimi gercevesinde, tim bu uygulamalarin, basvuru belgesi
olarak kullanilacak birer eylem plan1 ¢ergevesinde gergeklestirilmesi gerekmektedir.
Olgme ve teshis adimlarini izleyen planlama asamasinda, &zellikle kiiciik ve orta
Olcekli isletmelerde basit anlasilir ve kisa olmasi eylem planlari, yapilmasi
gerekenlerin  gorev alan tiim ¢alisanlarca anlasilmasi ve benimsenmesini
saglayacaktir. Eylem planlarinda, ele alinan projenin konusu, proje koordinatorti,
proje ekibi, denetim ve kontrolden sorumlu kisi, ayrica faaliyet listesi, toplam siire

ve beklenen ¢ikt1 gibi bilgilerin yer almasi yeterli olacaktir.
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ALTINCI BOLUM

SONUC

Ankara’da faaliyet gostermekte olan ve kiiciik isletme siifinda yer alan bir
imalat sanayi isletmesinde verimlilik yonetiminin birbirini tamamlayan adimlar1 olan

verimlilik 6l¢me ve verimlilik sorunlarinin teshisi ¢alismalar1 gergeklestirilmistir.

Bir igletmede performansin boyutlarindan birisi olan verimlilik, terim olarak
teknik bir durumun anlatimidir: Bu anlamiyla verimlilik, bir orandir ve en yalin
bicimiyle, herhangi bir iiretim siireci sonunda elde edilen ¢iktinin (ya da ciktilar
toplaminin), bu amagla kullanilan girdiye (ya da girdiler toplamina) oranlanmasi
yoluyla hesaplanan bir degerdir. Verimliligin c¢ok yakindan iligkili oldugu
performans boyutlari, isin dogru yapilmasi seklinde tanimlanabilecek, girdilere
iliskin bir kavram olan etkinlik ve dogru isin yapilmasi olarak tanimlanabilecek,

ciktilara iliskin bir kavram olan etkililiktir.

Isletmelerde performans 6lgiimii, etkinlik {izerinde yogunlasmisken, etkililige

odaklanmis performans yOnetimi ise daha genis, daha biitiinciil ve hatta nitel bir
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bakis acisina sahiptir. Performans yonetimi, performans Ol¢limiine ve onun
sonuglarma dayanarak, yenilige yol agan davranig degisikliklerini saglayacak

eylemler toplamidir.

Verimlilik yonetimi de verimlilik O6l¢liimiine dayanan ancak bununla
kalmayarak sorunlu alanlarda gelismeyi saglayan eylemler toplami olarak
tanimlanabilir. Verimlilik yonetimi genel olarak dongiisel olarak ele alinmakta ve
verimliligin Ol¢iilmesi ve verimlilik sorunlarinin teshisi calismalarini igeren

adimlarla baglatilmaktadir.

Verimliligin 6l¢iilmesiyle, nicel veriler elde edilir. Ancak verimlilik
durumunun degerlendirilmesi nicel verilerle sinirlt degildir, nitel bazi verilere de
gereksinim duyulmaktadir. Teshis ¢alismalari, 6lgme ¢aligmalariyla birlikte tizerinde
degerlendirme yapilacak bir veri demeti sunar. Bu bakimdan o6lgme ve teshis
calismalar1 birbirini tamamlar niteliktedir. Olgme yapiliyor, fakat durumun neden
daha iyiye ya da daha kotiiye gittigi konusunda calisma yapilamiyorsa, Ol¢clim
sonuclarinin  kullanildigii, dolayisiyla o6l¢iimiin  yararli oldugunu sdylemek
giiclesecektir. Verimlilik 6lgme, teshis ¢alismalarinda saglikli hedefler konulmasini,
kontrol noktalarmin belirlenmesini saglarken, gelismenin Oniindeki darbogaz ve

engellere de isaret eder.

Eger bir isletmede, verimlilik agisindan biri ger¢ek ve digeri potansiyel veya
arzulanir olmak tizere iki durum arasinda fark var ise ve belli bir kisi veya kisiler bu
farki azaltmak yoniinde isteklilerse, bir verimlilik sorununun varligindan soz
edilebilir. Verimlilik sorunlarinin teshisi, verimliligi engelleyen sorunlarin biitiinsel
bir yaklasimla, cesitli yontemlerin (goézlem, inceleme, goriisme, soru formu vb.)

kullanimiyla incelenmesi, sorunlarin onem siralamasinin yapilmasi ve iyilestirme
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caligmalarinin neler olabileceginin ortaya konmasidir. Verimlilik sorunlarinin teshisi
stireci, bir isletmedeki verimlilik sorunlariin belirlenmesi ve bunlara iliskin ¢6zim
Onerileri gelistirmek amaciyla veri toplanmasi, toplanan verilerin analiz edilmesi,
analizden elde edilen bulgularin degerlendirilerek Onerilerin  gelistirilmesi

calismalarin1 icermektedir.

Isletmede verimlilik ydnetiminin ilk adimi olan verimlilik 6lgme ¢alismast,
RAPMODS yonetimiyle gergeklestirilmistir. RAPMODS yonteminin kii¢iik ve orta
Olcekli isletmeler agisindan 6nemli avantajlar1 bulunmaktadir. Bunlardan bir tanesi
muhasebe verilerinin kullanilmas1 ve bdylece yasal gerekgelerle zaten tutulan
verilerin  kullanilmasiyla, veri saglamak igin fazladan isglici ve zaman
harcanmamasidir. Ikincisi ise, kullanilan degiskenler, hesaplanan gostergeler ve
gostergeler arasindaki iliskilerin oldukca sade ve anlasilir olmasi ve dolayisiyla 6zel
egitimli bir ¢alisan gerektirmemesidir. Bu iki avantajin bir sonucu olarak, kiiciik ve
orta Olcekli isletmeler RAPMODS ile disariya bilgi sizacagi gibi endiseler
yasamaksizin, isletme biinyesinde 6l¢me ve ayrica planlama amagli benzetimler de

yapabilme olanagi bulmaktadir.

Isletmenin verimliligi, bilanco, gelir tablosu ve mizanlar kullanilarak, 2006 —
2009 yillar1 aras1 4 yillik donemde, yillik degerler lizerinden 6l¢iilmiistiir. Sonuglarin
genel bir degerlendirmesini yapmak acgisindan isletmeninin toplam faktor verimliligi
ve kismi verimlilikler gostergeleri bir arada incelendiginde 2006-2008 arasinda genel
durumun saglikli oldugu ve beklendigi gibi, isletmenin toplam faktor verimliligiyle,
isletmenin en 6dnemli maliyet kalemi olan ilk madde ve malzeme giderlerinin kismi
verimliliginin bir arada hareket ettigi goriilmiistiir. Toplam faktoér verimliliginin

1’den biiyiik oldugu ve siirekli olarak arttigi, bunun yaninda en biiyiik gider kalemi

108



olan ilk madde ve malzeme giderlerine iliskin kismi verimliligin de artmakta oldugu
bu dénemin, isletmenin saglikli bir biiylime patikasinda oldugu, basarili bir donem
oldugu degerlendirilmistir. Ancak 2009 yiliyla birlikte egilim tersine donmiistiir.
Toplam faktor verimliligi yine 1 degerinin {lizerinde kalmakla birlikte, 2008 yilina
gore azalmig, ilk madde ve malzeme verimliligi de azalma egilimine girmistir.
Isletmenin durumu yine de saglikli olarak degerlendirilmekle birlikte, kotiilesme
potansiyelinin oldugu da saptanmistir. Kiiresel kriz dolayisiyla gerek metal fiyatlari
ve gerekse doviz kurlarinin dalgali seyri, hammadde fiyatlarinin her durumda yiiksek
olmastyla sonuclanmigtir. Satiglarin, dolayisiyla ¢iktinin giderek daralmasi da 2009

yilinda toplam faktor verimliligine yansiyan durumun bir baska digsal kaynagidir.

Kismi verimliliklerin ve digsal etkilerin hesap disinda birakildigi ayrintili
verimlilik 6l¢iisii gostergelerinin incelenmesiyle de, sorunun sadece dissal degil, ayni

zamanda igsel oldugu da saptanmaigtir.

Bu saptamadan sonra, verimlilik yonetiminin ikinci adimi olan verimlilik
sorunlarinin  teshisi calismalarma  gecilmistir. Isletmede yiiriitillen teshis
caligmalarinda, yonetimin calismaya yaklasimi, c¢alismaya ayrilabilen zaman,
kullanilmast miimkiin araglarin kendine 6zgii avantaj ve dezavantajlar1 gz 6niinde
bulundurularak, isletme iist ve orta yonetimiyle goriisme ve tartisma grubu
yontemleri, calisanlarla ise anket yontemi kullanilmistir. Teshis ¢alismalari
stirdiiriiliirken, isletmenin farkli boliimlerinde sorunun nasil algilandiginin mutlaka
hesaba katilmasi; sorunlarin nedenleri hakkinda 6nyargiya degil kanita dayali fikir
olusturulmasz; isletme sahibinin kendi “teshisinin” oldugu gibi kabul edilmemesi gibi
gerekliliklerin, dogru sonuglara ulagsmak acisindan ne derece 6nemli oldugu da

dogrudan tecriibe edilmistir.
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Teshis caligmalarinin sonucunda genel olarak isletmenin kurumsallagsma
anlamida bir esikte oldugu goriilmiistiir. Isletme, iiretim odaklidir. Bu durumun
isletmenin biiylimesinin Oniinde bir darbogaz olusturdugu degerlendirilmektedir.
Diger isletme islevleri, iiretim islevinin gdlgesinde kalmistir. isletmenin pazarlama
odakl1 bir anlayis benimsemesi, diger isletme islevlerine de gereken agirligi vererek

dengeli bir 6rgiit yapisina kavusmasinin gerekli oldugu gériilmiistiir.

Iki kritik duruma da dikkat cekilmistir. Birincisi, isletme yonetiminin
sorunlart ¢ézme bakimindan kendinde gii¢ bulmak ile bulamamak arasinda bir
noktada oldugudur. ikincisi ise, iiriinlerinin kalitesiyle tanman ve bu kalitede iiriin
talep eden miisterilere calismakta olan igletmenin son donemde gdrece ucuz ve

kalitesiz hammadde ve malzemeye yonelmis olmasidir.

Kurumsallagsmanin esiginde oldugu degerlendirilen isletmenin bulundugu
noktada bu iki kritik durum, isletmenin tiim islevleriyle bir isletme haline gelmek ve
biiyiimek ya da kiiglilmek ve yasamina “biiylik bir atdlye” olarak devam etmek

olasiliklar1 arasinda belirleyici rol oynayacak dnemde goriilmektedir.

Bu genel degerlendirmelerin yaninda, saptanan sorunlarin pazarlama ve insan
kaynaklart  yonetimi basliklar1 altinda toplandigi goriilmiis ve ayritili

degerlendirmeler yapilmistir.

Tiim bu degerlendirmeler 15181nda isletmenin oncelikle yeniden yapilanmaya
gitmesi Onerilmistir. Orgiit yapis1 gdzden gecirilmelidir. Yeniden yapilanma
caligmasinin sonucunda, pazarlama ve insan kaynaklari islevlerinin gliclendirilmesi,

saptanan ihtiyaglara gore ya ayr1 birimlerinin kurulmasi ya da sorumlularin atanmasi
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beklenmektedir. Aile tiiyelerinin yonetimde yer aldigi isletmede, bu yeni birim
yoneticileri ya da sorumlularin profesyonel kisiler olmasi gerektiginin alti
cizilmektedir. Bu birim ya da sorumlularin tlizerine egilecegi sorunlar, olasi ¢oziim
Onerilerine iliskin orneklerle birlikte ayrintili olarak incelenmistir. Bu birimlerin
sorun analizinde irdelenen her sorun i¢in eylem planlar1 olusturarak uygulanmasini
saglamasi beklenmelidir. Bu sekilde isletme kurumsallasarak sorunlarini ¢ozecek,

biiylime yoluna girecektir.
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