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~ KOBI DUZEYINDEKI URETIM ISLETMELER INDE URETIM
MAL IYETLER IiNIN DUSURULMEST VE KANT ITATIFSEL YAKLA SIMLAR

OZET

GunUumuzde artan yon rekabet ortami nedeniyle o KOBI dizeyindeki
isletmeler; ya karsiz ¢cama ya da c¢ok diilk kar marji ile cahmaktadirlar. Rekabet
ortaminda buna c¢c6zim olarak satiyatlarini dgurerek gletmenin sardurulebilirfini
sglamaya cakmakta, ancak maliyetlerin diirilmesine ydnelik bilingli tedbirler
alamamaktadirlar.

Buna ek olarak, lyta tekstil olmak Uzere bir cok sektdrde séyati oldukca diiik
Uzak Da@u'lu rakiplerin pazarda yer bulmasiyla pazardankid pay digmekte ve
dolayisiyla maliyetlerin de artmasina neden olnhkta

Bu calsmada; daha cok maliyetleri girebilecek dolayli ve direk yontemlere
iliskin spesifik yaklaimlara dginilerek, her gletmenin kendi tretim dinamiklerine goére
pozisyon almasi gerekti durumsallik yaklami geresi vurgulanmstir. Kisith TUIK
verileri baz alinarak KOBHere ait ekonomik rakamlarlara yer verikmie pazardaki
Onemine vurgu yapilngir. Bazi yoOnetim yakkamlarina g6z atarken Durumsallik
Yaklasimi benimsenmi ve her gletmenin Uretim 6zerkdi gz 6ninde bulundurularak
"uyarlanabilirlik" tzerine dikkat ¢ekilngtir.

Amator bir sletme ruhundan arinarak kendi veri tabanlaringtalmalari ve daha
etkin ve verimli karar mekanizmalarina kawma zorunluluklarina saret edilmitir.
Bilimsel nitelikteki alt yapi cadmalari ile gerek sletmenin durumu, nereden nereye
geldigi gerek ybnetimsel boyutta daha rahat karar alegileortamin hazirlanmasi ve
nihayet Uretim maliyetlerinin kaliteden de 6dinmeden nasil diirilebilecgine yonelik
kisisellestirilebilir yaklasimlara deginilmistir.

Bu calsmanin amaci; eskiden olglu gibi, maliyetleri dgiirmenin tek yolu olarak
isci cikarmak veya kugulmek olmagni gostermektir. Hala bu hatalarasdiek istihdami
distren, mal veya hizmet kalitesini giren, yeni yatirimlara yonelmeyegletme ve
organizasyonlar bulunmaktadir.gtadsilan faaliyete ve Uretim sirecine uygun tespitler
yapildiktan sonra bu bilgilersiginda uyarlanabilir spesifik camalarla, daha etkin ve
verimli bir prosese girilip optimizasyon @anabilir. En dgru kararlar alinarak maliyetleri
dUsurdrken Uretimi ve memnuniyeti artirmak mumkin dedektir.

Anahtar Kelimeler: KOBI, tretim maliyetleri
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DECREASING THE PRODUCTION COSTS OF FACILITIES WHICH ARE ON
SME LEVEL AND QUANTITATIVE APPROACHES

ABSTRACT

Due to today's increasingly competitive environtnemost of SME level
enterprises either work profitless or work for eatthow profit margins. As a solution in
such a competitive environment, it is taken as @ 4w reduce the selling prices strive to
provide the sustainability of the corporation; hoee it is failed to take proper
measurements for decreasing the costs in genemas.te

Additionally, several different sectors - textifelustry being in the first place - are
getting lower market share due to the fact thair thar Eastern competitors which have
very low selling prices take place in the markdterefore, their costs inevitably increase
in such markets.

In this study, by considering the specific apphesc related to the direct and
indirect methods which can rather decrease thescastis emphasized that each
corporation needs to take a position in accordavitte its own manufacturing dynamics,
which is calledcontingency approachBy basing on the limited T data; some
economic figures related to SME's are stated amatiportance of SME's for the market is
highlighted.

While looking into some of the management appreachthe Contingency
Approach is adapted and "adaptability” is emphasizg considering the manufactoring
autonomy of each corporation.

It is suggested that they should create their database, abandoning an amateur
enterprise spirit and they should create more iefitcand beneficial decision making
mechanisms. Also this study deals with the persoedlapproaches related to how the
scientific level infrastructure studies can helgedmining the general situation of the
corporation and creating an atmosphere to makeadmeinistrative decisions; and how
these studies can help decreasing the productsis eathout sacrificing quality.

The purpose of this study is to prove that dis@yplent or shrinking is not the
only way to decrease the costs any more. Therstéireuch companies and organizations
which decrease the employment, decrease the quédlitye products and services and do
not head to new investments. Under the light ofs¢hdindings, after making the
appropriate determinations for the main activigidiand production process, optimization
and a beneficial process can be achieved with ipadaptable studies.

Keywords: SME, product cost



GIRIS

Gunumuzdes dinyasindaki gelmeler ve dgismelere paralel olarak artan rekabet
kosullari da dikkate alinggnda; maliyet ve bitceleme bilgilerinin amaclarayury olarak
tespit edilmesi, bu tespitler gaultusunda yonetim sirecinde kararlar alinarak ye#krin
minimize edilmesi geg®, organizasyonlar acisindan kacinilmaz hale ggimi

Bu balamda; trtin maliyetlerinin en dou sekilde hesaplanmasi, maliyagtsireci
arasindaki igkilerin tespit edilmesi, markanin ya da urinin katandirma durumuna
uygun olarak stratejilerin belirlenmesi; dolayiaiyhaliyetlerin yonetiminde optimizasyon
sgzlanmasi firmalar acisindan rakiplerine oranla kiemilie bir ¢cok stratejik avantajlar
sgilayabilmektedir.

Her firma kendisartlarini realist birekilde 6niine koymali, piyasa dlarini iyi
takip ederek ongorulebilir stratejiler belirlemetipsru zamanda dou yatirim kararlari
alarak buiyumeyi hedeflemelidir. Ancak; tim bu makealeflerin yaninda; faaliyet alanina
dair dgru tespitlerle hammadde ve yari mamul girdilerinigilik, tasima, lojistik,
pazarlama ve satgibi bir cok gamada maliyetleri minimize etmeye gatali ve karini
maksimize etmeye odaklanmalidir.

Giderlerin kontrolint yaparak kalite standardimrdmak kgulu ile olanaklar
Olcistinde maliyetlerin dirtlmesini sglayacak yontemler gelirmek; her firma igin
kendine Ozel bir bilmecedir. Maliyet glirmenin belirli bir standardi bulunmamaktadir. Bir
cok dolayh ve dolaysiz yakjanlarin icinde, firmaya 6zel ¢cb6zimler Gretmek ydeitrin
verecekleri dgru kararlarla gercekiecektir.

Bu calgmada Durumsallik Yakkami gergi; firmanin 6nce kendini sonra
rakiplerini ve pazar durumunu analiz ederek malgyeede bgarl s&layabilecgi
vurgulanmaktadir.



1. BOLUM

URETIM YONET iMiNDE TEMEL KAVRAMLAR VE
MAL iYET YONET iM SISTEMLER i

1.1.Uretim Yonetiminin Tanimi ve Kapsami

Uretim; isletmenin amaglarina uabilmesi icin insan ihtiyacglarini katayacak mal
ve hizmetleri imal etmeslemi ve surecidir. Kisaca uretim; mal ve hizmetieiretildig,
var edildgi bir surectir. Uretim yonetimi ise; Uretilen maila istenilen nicelikte ve
zamanda, en az giderle glurulmasini amaclayan uretim sireclerine dair tiarakarin
alinmasi ile ilgili disiplindir.

Uretim yonetimi kapsam bakimindan ggnifaaliyet hacmi ¢ok yukli bir
isletmecilik fonksiyonudur. Buna gore Uretim yoOnetingin sdyle bir tanim yapmak
mumkanddar:

"Uretim yonetimi; jletmenin elinde bulunan malzeme, makine ve insarii gl
kaynaklarinin belirli miktarlardaki mamulin isteeil niteliklerde(kalitede), istenilen
zamanda ve en dik maliyetle U0retimini gdayacak bicimde bir araya
getirilmesidir".(KOBU, 2010:5)

URETIM YONETIMININ
ODAK NOKTALARI

ZAMAN KALITE MIKTAR FIYAT

(Sekil 1.1.) : Uretim yonetimi icin énemli olan noktdar

Uretim  yonetimi  (operations management); eldeki rdifgrin  ciktiya
donistirilmesinde optimizasyon @anarak minimize edilmi bir maliyet sonucunda
drinden/hizmetten beklenen niceliksel ve nitelikissdlliklere ulaabilme sanatidir.

Uretim yonetimi; ilk etapta her ne kadar imalaaligetini animsatsa da hizmet
Uretimi de bu faaliyet icerisinde yer almaktadiazBis kollarinda imalat ve hizmet birlikte
sunulmaktadir. Orrgn; bir lokantanin mutfainda eldeki malzemelerle yiyecek ve icecek
hazirlama faaliyetisin "imalat" kismini, garsonun bu Uriinl gtériye guler yizi ve nazik
tavirlarlyla servis etmesi isein "hizmet" kismini olgturur. Ozetle; mutfga alinan
malzemenin kaliteli ve hesapli olmasindan lezza#iriimesine, dgru ve guler yuzli
ikram edilmesine kadar olan sirec¢ Uretim yonetimimgarisidir. Nitelikli i gucd; Uretici
Ulkenin fiziksel ve dilinsel Uretim yeterg@ni yansitir. Eitilmis ve motive edilmy bir is
guctu ile daha kaliteli ve daha fazla tGretim mambiur.



Daha ayrintih bir yakkamla konunun bgangicinda Gretim yodnetiminin ilgili
oldugu konulari irdelemek gerekir. Bunlar:

1. Uretim tesislerinde makineler ve insanlar ta@din tretimin gercekdériimesi.
2. Uruinlerin tasarlanmasi ve uretim 6ncesi onrhilarin yapilmasi.

3. Malzeme, hammadde tedariki ve tedarikgileflikkilerin yonetiimesi.
4.Insanlari §e alma, becerilerini gerlendirme, gitim verme ve Ucret verme.
5. Uretim tesislerinin elektrik, su, galgaz...vb. ihtiyaclarini ggama.

6. Uretilen Urlnlerin stoklanmasi, tesis icinde perden bir yere tanmasi,
stoklama alanlarinin belirggekilde adreslenmesi.

7. Kati ve sivi(cevresel) atiklarin bertaraf edifin
8. Personelin evdesd, isten eve servisle gammasi.
9. Calsma saatlerinin(varsa vardiya sisteminin) planlanmas

10. Uretim planlama ile neyin ne zaman Uretifgwi@ belirlenmesi, dlerin siraya
koyulmasi.

11. Bitmis Urtnlerin migteriye sevk edilmesi.

12. Sire¢ slem zamanlarinin zaman etitleri ile 6lcllerek inetsisteminin
verimliliginin artirlmaya cakiimasi.

13. Uretim sistemi parametrelerinin optimugakilde secilebilmesi icin sayisal
optimizasyon tekniklerinden faydalanilmasi(@ime dogrusal programlama
yoluyla en iyi Uretim planinin belirlenmesi).(SEXE2011:4-5)

Uretim yonetimi; hangi mallarin, hangi miktarlardeangi ¢zelliklerde, nerede ve
kim tarafindan imal edilege sorularina cevap arayarak ensidki maliyeti veya en fazla
karl salayan yolu bulmaya calr. Uretim yonetimi; tiiketici taleplerinin fiyat,aman,
kalite ve miktar acisindan en iyekilde kagilanmasini, stok devir hizinin artirilarak stok
dizeyinin mimkin oldiu kadar dguk tutulmasini, dletmenin insan gict ve makine
kaynaklarindan optimum diizeyde yararlanmasini aanacl

Uretim yoneticisi organizasyondaki geér uzmanlik alanlari(makine/elektronik
uzmani, finans/muhasebe uzmani, hukuk uzmaniekatimani...vb.) ile strekli etkien
halindedir. Tium bu destek faaliyetlerin icra edifimele asgari seviyede de olsa bilgi sahibi
olmasi gereklidir.(SEZEN, 2011:5)

Gecmgten bu yana Uretim yonetimi bilim dah 6zellikleyssal ¢c6zim yontemleri
ile bagdastiriimis ve Ozellikle matematiksel programlama, similasiengetim), kuyruk
teorisi, dinamik programlama gibi yoneylem g@nanasi konulari ile hep i¢ ice olrgur.
Uretimle ilgili en dgru kararlari vermede yoneticiye yardimci olarak enadtiksel ¢6ziim
yontemleri geltirilmistir. Sayisal yontemlerin kullaniimasi yoluyla tnatverimliliginin
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artirilabilmesi icin bu yontemleringdetiimesi ve yayginkdirilmasi énem arz etmektedir.
(a.g.e. :5-6)

1.1.1.Uretim Yo6netiminin Amaglari

Uretim yonetiminin amaci dort faktor(miktar, kaliteaman ve maliyet) icin en
uygun(optimum) dgerlerin bulunmasina yonelgtir. Diger bir deys ile Gretim yonetimi;
hangi mamullerin, ne miktarlarda, hangi 6zellikersherede ve kim tarafindan yapilgica
sorularina en diilk maliyeti veya en fazla kari@ayan ¢6zimu bulmaya ve bu yoldan;

a. Tuketici isteklerinin fiyat, zaman, miktar vealite acisindan en iysekilde
karilanmasi,

b. Stok dizeyinin mimkin olgu kadar d&ik tutulmasi veya stok devrinin
arttiriimasi,

c. Isletmenin insan glici ve makine kaynaklarindan yamanh derecesinin
yukseltiimesi amaclarini gercektemeye calgir. (KOBU, 2010:8)

Oyleyse, uretim caimalari bir kombinasyon slemidir ve s6z konusu
kombinasyonda var olan tim Uretim unsurlarisgaiazir hale getirilmek tzere sateve
degsin birbiri ile birlestirilir. Goéruldigu gibi Uretim sdrecinde tim Uretim unsurlarinin
birlesiminden bahsedilir. Ancak; yukarida belirtigdligibi giinimtzde bu surec, kullanilan
teknoloji ve Uretilen drunlerin 6zellikleri nedeteykarmaik bir 6zellik tgimaktadir.
Amag; en iyi girdi bilgiminin elde edilmesidir. En iyi girdi bikmi, secilen girdilerin
marjinal verimliliklerinin, fiyatlarina oranlarinibirbirlerine @it oldugu en kicuk maliyet
noktasinda olgur.(DEMIR ve GUMUBOGLU, 1998:60)

Uretim yonetiminin amaglari tespit edilirken gesgk ve zoraki secimler
yapmamaya 0zen gosterilmelidir. Opive geleneksel gogikalite ile maliyetin ve miktar
ile esneklgin tamamen c¢edtigini vurgular. Halbuki son yillardaki bazi 6rneklézellikle
Japon firmalarinin kalite konusunda kaydgthasarilar, bazen hem kaliteyi yukseltmenin,
hem de fiyati d§iirmenin mimkin olabilegi kanitlamstir. Yeni gorite kalite ve
maliyet birbirine yaklairken, dger iki amacla daha fazla ¢glili duruma digmus
gorinmektedir. DOder taraftan GOretim yonetiminin amaclarini  belirkemk fazla
genellgtirme yapmanin tehlikesine dearet etmek gerekir. S€kil:1.1.)'de belirtilen
ili skilere uymayan ve buna gmen baarili olan pek cok firma vardir. Onemli olan sz
konusu firmanin kaynaklarini ve c¢evresini iyi gddeyip en uygun kombinasyonu
bulmasidir.(KOBU, 2010:10)



Maliyet Miktar

Miktar I Esneklik Kalite I Esneklik

Kalite Maliyet
Geleneksel Goris Modern Goris

(Sekil:1.2.) : Uretim yénetiminin amagclarinda celsmeler; geleneksel ve modern goslierin
kiyaslanmasi.(KOBU, 2010:10)

Birtakim c¢evre keullar Uretim/glemler yOneticilerinin  gorevlerini giderek
guclestirmektedir. Bu kaullar su sekilde siralanabilir: (GAITHER, 1990:4)

a. Misteri ihtiyag ve beklentilerinin hizla ggmesi,

b.ic ve ds pazarlarda y@mnan ygun(kiresel) rekabet,

c. Uretim teknolojisinde meydana gelen hizigidmeler,

d. Rakiplerin sundiu kalite ve maliyet diizeyindeki iygene,

e. Uluslararasi finansal kallarda meydana gelen dalgalanmalar,
f. Islemlerin uluslararasi boyut kazanmasi,

g. Uluslararasi ticaretin ganlasmasi,

h. Hizmetler sektorinin giderek biyumesi,

i. Uretim kaynaklarinin sinirli olmasi,

J. Sosyal sorumluluk kavraminin 6nem kazanmasi.

Isletmenin varlgini strdirmesi ve blyumesi icin cevresltarinda meydana gelen
degisiklikler karsisinda, uretimdemler fonksiyonunun gerekli dizenlemeleri hizlr bi
sekilde yapabilmesi gerekir.(URETEN, 2006:6)

1.1.2.Uretim Yo6netiminin Fonksiyonlari

Bir isletmede Uretim yodnetimi departmaninin fonksiyonlagietme buyuklga,
yonetim politikasi, organizasyon yapisi, Uretim tipya yontemleri, endistri dali, Gretim
miktari vb. caitli faktorlere b&li olarak belirlenir. Factory dergisi ve APICS(Ancan
Production and Inventory Control Society) tarafimdartaklga yapilan bir argirma
bulgularina goére, A.B.D.'dekisletmelerin %90'inin Uretim departmanina vgrdana
fonksiyonlar;(KOBU, 2010:10)

a. On planlama,

b. Planlama,



c. Kontrolseklinde ¢ gruptan ofmaktadir.
1.1.2.1.0n Planlama
On planlama grubunda yer alan fonksiyotayle tanimlanabilir;

a. Tuketici Argtirmasi Say Tahminleri: Tiketicinin iste@gi mamuldn tipi,

nitelikleri, fiyati, miktari ve ihtiya¢ zamaninat abilgiler toplanip analiz edilir.
Gergci bu fonksiyonun buyilksletmelerde pazarlama veya satlepartmanina ait
oldugu bilinmektedir. Ancak; tiketicinin istediklerinirldeki teknik bilgi, makine
ve insan guclu olanaklar ile ne 0&lcide sHanabilecginin saptanmasinda
Uretimcilere de 6nemli gorevler ghr.

b. Mamul Dizayni ve Gedfirme: Tuketicinin mamulden istedikleri, kalite dezayn
spesifikasyonlarina dosiiirilerek imalatin istedi bilgiler hazirlanir. Bu arada
mevcut mamul Uzerinde tiketici istekleriningdgnesi, yeni bulglar, rekabet ve
benzeri nedenlerle yapilmasi zorunlu hale gelg@nsiéikler saptanir.

c. Tesis Yatirnm Politikalari: Genel 6zellikleriei beliren Uretim hacminin
gerceklemesini s@layacak makine ve techizatingganmasi icin eldeki olanaklarin
nasil kullanilacgn saptanir. Mamulin belirli parcalarinin yan sanayiuluslarina
yaptiriimasi, yeni alinacak makinelerde Uretilmesya mevcut tesislerin
kapasitelerinin arttirlmasi sletmenin yatinnm stratejisine uygun kararlarin
alinmasini gerektirir.

d. Is Yeri Duzeni: Uretim araclarl ve tesisleri belirtbkten sonra, makine ve
techizatin § akii prensiplerine uygun olarak yegtgilecegi dizen saptanir.
Fabrikalardag yeri dizenlemesi surekli bir faaliyettir. Bigen Gretim keullari ve
teknoloji ile berabersiyeri dizeninde zaman zaman yegiggrme veya eklemeler
yapilir. Ancak; bazi buyik makine ve tesislerirrlgeni daha sonra dggstirmek
cok masrafli oldgundan bglangicta dikkatli bir yerlgirme dizeninin kurulmasi
zorunludur.(a.g.e. :12)

Bunun yaninda, dretim tesisi icinde hgeyin olmasi gereken yerini(adresini)
tanimlamak, bu yerleri belirleyici cizgiler, ayitag isaretler olgturmak ve aranan bir
seyin mutlaka yerinde olmasini temin etmek glgzari dizeninin bir parcasini ghurur.
Bdylece herhangi bgeyi yerinde bulamayip dakikalarca arama ve bazemgbulamama
gibi kayiplar ortadan kaldirilabilir.(SEZEN, 2018}

1.1.2.2.Planlama

Planlama gamasinda yer alan fonksiyonlar dort temel Uretiktdidine dayanir:
Malzeme Metot, Makine ve Isglicii Bu dort faktoriin, gigilecek Uretim faaliyetlerinde

ihtiyaclari tam olarak karayacaksekilde planlanmasi gerekir.

Uretimin aksamadan yuriimesi, elyden once gerekli hammadde, hazir parca ve
yari mamullerin istenilen yer ve zamanda, istenilaiktarda hazir bulundurulmasina
baghdir. Eldeki Uretim hedefleri ve stok politikasigére malzemelerin tedarik zamanini,
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miktarini ve kalite spesifikasyonlarini gostererstdier hazirlanarak satin  alma
departmanina gonderilir.

Malzemeden sonra, eldeki makine gglicinin kapasite ve nitelik bakimindan
istenilen Uretimi gercekitirecek dizeye getiriimesi planlanir. Bu arada;iy@akineler
satin almak, mevcut olanlari ggiimek, fazla mesai yapmak gibi @i alternatifler
arasinda hangilerinin g6z 6nine alinacaptanir.

Mamul muhendis§i, Uretilecek mamullerin malzeme, 6lgu, performameskalite
Ozelliklerini, metot muhendigli ise Uretimde kullanilacak makine tiplerini, takam,
islemleri ve sureleri belirler. Bu iki kaynaktangsanan bilgilerle eldeki malzeme, makine
ve isglcundn istenilen Uretim igin yeterli olup olmadiaratirilir. Gerekirse, geri
donislerle; tuketici istgl dogrultusunda malzeme ve Kkalite niteliklerinde uygun
duzenlemeler yapilir.

Dort dretim faktord ile ilgili olanaklar agarilip gerekli 6nlemler alindiktan sonra,
dretim yonetiminin planlama samasinda yer alan; rotalama, zaman tahminleri ve
programlama fonksiyonlarinin yarttilmesinalbair.

Rotalama veyasiseyrinin planlanmasi, Uretim faaliyetlerinin haisgiaya goére ve
nasil bir akg icinde ydrutulecgini belirler. Makinelerin ve ¢ istasyonlarinin fabrika
icindekini yerleame dizeni, hammadde ve yari mamuller icin ayril@ndepolarin yerleri
ve tagima olanaklari gz 6nlne alinarak, mamuliiglarayictan depoya teslimine kadar
izleyecei yol, yani rotasi saptanir.

Zaman ve metot ettitleri ile saptanan standart meake §cilik streleri ve eldekisi
yuki g6z 6nune alinarak, ayrintili Gretim programkaazirlanir. Bir tretim programinda,
hangi slerin hangi makinelerde, kim tarafindan ve ne zamgapilac& kesin olarak
belirlenir. Isin yapilacg makinelerin saptanmasi, daha éncgdrans islerin stregelmesi
ve islem zamanlarinin farkli olmasi nedeni ile cok kagtkidir sorun yaratiris yikleme
olarak bilinen bu problemin ¢6zUmu, orta buyuklikieetim Uniteleri icin dahi, ileri
duzeyde matematik yontemlerin uygulanmasini gerek¥iklemede yapilacak hatalar,
mamuliin istenilen zamanda bitmemesi veya bazi rebigiri yukli iken bazilarinin bo
kalmasi gibi sonuclar goracagindan sletmenin dgrudan maddi kayiplaragi,amasina
yol acar.(a.g.e. :12-13)

1.1.2.3.Kontrol

Uretim yonetiminin kontrol gamasinda yer alan fonksiyonlarsdam(dispatching),
takip ve kontrol(follow-up), muayene ve gixlemedir. Kontroliin genel amaci; hazirlanan
programlarin uygulanmasini @ayacak faaliyetleri yUritmek, uygulama esnasinda
dogacak sorunlari ilgili Gnitelere iletmek ve progranrdercek durum arasindaki farklari
zamaninda tespit etmegkklinde 6zetlenebilir.(a.g.e. :13-14)

a. Daitim: Kontroliin ilk fonksiyonu; datimdir. Programlardan yararlanarak;
tarih, miktar, tezgahgsgi ve diger ayrintili bilgilerden olgan  emirleri(job orders)
hazirlanir. Bunlarin belli bir zamanda, atokedi, ustaba ve benzeri kanallardan
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gecerek dciye ulgmasi sglanir. Is emirlerine, takim vesiem hizlari gibi bska
bilgiler de eklenir. Dgitim fonksiyonundasietme icinde ¢ok ygun ve zaman
bakimindan son derece kisitli bilgi @kin gerceklgtiriimesi biyik 6nem tar.

b. Takip ve Kontrol:is emirlerinin yerine getiriimesinde; makine arizalar
devamsizlik, verimsiz ¢ama, ani ve 6nemli sipagierin araya siktiriimasi gibi
Oonceden kestirilmesi guc¢ nedenlerle aksamalar 8unlari aninda tespit etmek ve
ilgililere duyurarak gerekli 6nlemlerin alinmasiegilamak takip ve kontrollin
gorevidir. Uygulamada, imalati yurttmekle gorewtineticilerle takip ve kontrol
arasinda yetki ve sorumluluk belirsjiliytiziinden sik sik surgineler cikar.Is
emirlerinin uygulanmasinda yetki ve sorumluluk gdalan atdlye sefi ve
ustaballara aittir. Takip ve kontrol tespit eiti aksakliklarin giderilmesi igin
dogrudan emir verme yetkisine sahipsddir.

c. Muayene: Kalite kontrolinin tarafsiz vegimasiz bir Unite olarak tepe
yonetimine, 6rngin fabrika miaduarine dgudan bglh olmasi normal sayilir. Kalite
kontroliiniin fonksiyonlarindan biri olan muayenegtilen mallarin istenilen
nitelikleri taslyip tagimadgini tespit amacini §&. Bu agcidan muayene bulgularinin
uretim planlama ve kontrolu ile olan ilgisi cokkyadir. Dolayisi ile, organizasyon
bakimindan olmasa bile, fonksiyon olarak muayaménetimin kontrol gamasinda
yer almasi normal kaitanir. Muayene, kendine verileg @mirlerine gore harekete
gecerek gerekli 6lcmeleri yapar ve bulgulariniigake kontrole aktarir. Takip ve
kontrol bunlari kendi bulgulari ile bigarerek ilgili Gnitelere gonderir.

d. Deserleme:imalat faaliyetlerinin § emirlerine uygun bicimde yuritilmesine
iliskin bilgiler, programdan sapmalar ve nedenleri veageneden gelen raporlar
incelenip gerekli hesaplamalar yapildiktan sonranefjikle guinlik olmak
Uzere Uretim raporlari hazirlanir. Bir fabrikadatim raporlarinin yizlerce ayrintili
bilginin toplanip glenmesi sonunda ortaya cgktigbz 6ntne alinirsa, modern
iletisim sistemlerinin énemi daha iyi aglar. Uretim raporlarinin dgerlemesinde
islerin programlara uygun yuriytup yurimgidibncelikle ele alinir. Zamanindan
once bitirilen gler varsa, makinelerin artan kapasiteleri gelegegrogramlarinda
kullanilmak Uzere belirlenir. Zamaninda bitirilneey kler icin; performans
yetersizlgi, programlama hatasi, ariza, malzeme nokganfgyibi gecikme
nedenlerini belirleyen raporlar dizenlenir. Raporilgili departmanlara "geri
besleme™” bilgisi olarak gonderilir. Acil durumladraporun yani sira s6zlu
uyarilarda bulunulmasi glandir. Bundan sonra aksakliklarin giderilmesi ydan
onlem alinir veya uygulayici departmanlar uyar@rnesin; programlanan retim
ile gercek Uretim arasinda surekli fark varsa zasahiminlerinde bir hata olabilir.
Bdyle durumlarda; standartlari gézden gecirip pragari yeniden dizenlemek,
mamul mihendisiini uyarmak, atblye midurine o6nerilerde bulunmdk gollara
bagvurulur.
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1.1.3.Uretim Yonetiminin Elemanlari

Genel olarak sistem; aralarindgklier bulunan ve belli bir amaci gercegtienek
Uzere bir araya getirilmielemanlardan okan bir butinseklinde tanimlanir. Her sistem
daha biyuk bir sistemin parcasidir. Giime bir montaj hatti bir fabrikanin, fabrika bir
holdingin, holding bir sektdriin alt sistemidir. Biktigli ve cinsi ne olursa olsun her
sistem bg temel elemandan ajur. Herhangi bir dGretim sistemi de aynisbelemandan
olusur. Bir Uretim sistemindeki girdiler, tUretim progesiktilar, geri besleme ve cevre
elemanlari $ekil:1.2.)'de gortlmektedir.(KOBU, 2010:32)

| CEVRE |
Ekonomi
Sosyal Cevre
Hikimet
Rekabet
Yasalar
R B i L- I L:
GIRDILER ™ v URETIM ¥ | CIKTILAR
Toprak PROSESI Mamul
Emek Hizmet
Sermaye Dizenleme Olgme
Yonetim

Geri Besleme Analizleri

(Sekil:1.3.) : Bir tretim sisteminin temel elemanlari (KOBU, 2010:33)

Girdiler, uretilen mamul ve hizmete gore ayringlardeisik isimler alabilirler.
Fakat; aslinda her girdiyi sonunda temel Uretim udasindan birine dongilirmek
mumkudndur. Girdiler ayni zamandkarar degiskenleri” olarak da bilinirler. Bir Gretim
probleminde ¢ozimiin amaci bu girdilerin en uygugederini bulmaktir.

Uretim prosesi, sisteme giren unsurlarin bir fagdafa dger) yaratacalksekilde
bir mamule veya hizmete d&tirulmesidir. Bu dongitrme caitli sekillerde olur.
Ornesin; bir hammaddenin fiziksel veya kimyasal yapisiegistirmek, bir mamuli bir
yerden dgerine taimak, depolamak veya kalite kontrol amaci ile mueyetmek tretim
prosesi olarak nitelenir. Bir Uretim prosesini Kdesize eden unsurlardan 6zellikle dort
tanesi 6nemlidir: (KOBU, 2010:32-33)

a. Verimlilik: Genellikle birim girdi baina dretilen cikti olarak dl¢alur.
Verimliligin  bu tanimi muhendislikteki teknik verim kavramam farkhdir.
Isletmeciler bu tanimi ayni zamanda uretkenlik igiidnirlar.

b. Etkinlik: Uretim sisteminin amaglarini gercekleme derecesi olarak tanimlanir
ve performans ile sganlamda kullanilir. Buna gore; verimlilik bigeyi dagzru
yapmak ise etkinlik dgru seyi yapmak olarak tanimlanabilir. Gergekten vetili
uretim kaynaklarinin(girdiler) ne kadar iyi kull&hgini olgerken, etkinlik
amaclarin ne 6lctide gercegigini belirler. Bir tGretim sisteminin verimli fakatza
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etkin olmasi mumkundur. Fakat; genellikle verisiBtemlerin ayni zamanda etkin
olmalar beklenir.

c. Kapasite: Uretim sisteminin gercekleebilecesi Uretim duizeyini olcer. Yiizde
olarak veya birim zamanda Uretilen miktar cinsmdade edilir. Dgisik kriterlere

gore tanimlanan maksimum, gercek ve etkin kapésgi@eri vardir. Bir fabrikaya
alinan yeni makineler kapasiteyi arttirabilir. Bgkyatirnm ve gletme masraflarn
yuksek ise dletme verimlilgi diser. Dolayisi ile; verimlilik ile kapasite farkli
Olculerdir.

d. Esneklik: Bir tretim sisteminin ani talepgiignelerine cevap verebilmesi veya
yeni mamul Uretimine kolay gecebilmesi olarak maanir. Son yillarda 6nem
kazanan esneklik faktorinin belli bir 6lgtist yoktu

Uretim sistemlerinin ciktilari mamul veya hizmetallir. Mamuller gozle
gorulebilir ve dlgulebilir varliklardir. Hizmetleiretildigi anda ttketilir ve 6lgtilmeleri ¢cok
guctur. Geri besleme analizleri ¢iktilar tzerindemie ve gozlemlere dayanir. Analizler
amaclardan sapmalar olgluinu goésterirse duzeltici kararlar alinir.

Uretim sisteminin son temel elemani ¢evre, kongdilemeyen déskenleri temsil
eder. Bu dgiskenlerin varlg bilinir, ancak yonetici bunlari tayin etmek vegasistirmek
glcune sahip gd@dir. Bu nedenle cevre unsurlar Uretim analizide belirsizlik(risk)
olarak hesaba katilir.

1.2.Geleneksel Uretim Sistemleri
1.2.1.Proje Uretim Sistemi

Tek uretim, yerindesj yerinde Uretim, tim birimi yapma gibi adlar dailen proje
Uretimi; bir kisinin veya bir tUretim grubunun, yalnizca bir tek timebiriminin tamamini
ayni yerde Uretmesidir. Kopru, fabrika, baraj, gemyasi...vb. bu tir Gretimin en yaygin
ornekleridir. Bu Uretim sisteminde Uretilecek marhateket etmez. Bitun tretim girdileri,
Uretilecek birimin etrafinda toplanir. Proje Uredien kullanilacak Uretim teknolojisi,
Uretilecek birimin karmgkligi oraninda d@siklik gosterir. Bazi tretim konular icin basit
teknolojiler kullanmak yeterli olabilirken, bazigiim konulari igin ¢ok yiksek teknolojiler
gerekebilir. Orngin; bir akarsu tzerine basit bir teknoloji ile kapinsa edilebilirken,
Istanbul Bgazi Gzerine ipa edilecek bir kopru icin ¢ok yuksek bir teknoyajiihtiyac
duyulur.SAHIN, 1996:21)

Karmaik blyuk projelerin gercek$éiriimesi icin ¢cok uzun ve kapsamli ataima
ve planlama cajmalari yapilir. Bu cajmalara genellikle fizibilite(yapilabilirlik) adi
verilir. Proje planlamasinda ve kontrolinde GANTTPM ve PERT gibi ileri
programlama yontemlerinden yararlanilir. Bu yontnel projenin hangi GUretim
faaliyetlerinden olstugu, faaliyetlerin ne kadar slUrede tamamlanabgecehangi
faaliyetlerin hangi faaliyetlerden dnce veya soyapilmasi gerek#i, projenin en erken,
normal veya en geg, ne kadar strede ve maliyetiartdanacg, projedeki hangi tretim
faaliyetlerinin kritik oldigu ve benzeri konular karara ddanir. Projenin acgikca
tanimlanmg amacina uygun bir 6rgutlenmeye, teknoloji kullaman ve proje ekibi
olusturmaya gidilir. SAHIN, 1996:21-22)
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1.2.2.Sipark Uretim Sistemi

Siparg Uretim sistemi, mgierilerin tanimladii tasarimlara ve Olclilere gore
dretimin yapildg! bir Gretim sistemidir. Bu sistemde stok yapilmisizisteri ne istediyse ve
ne kadar istediyse o kadar Uretim yapilir. Sipéretimine 6zgu herhangi bir Uretim tur0
veya Uretim yontemi yoktur. Uretim siresi veya iimegsamalari, méterinin isteklerine
gore her defasinda yeniden planlanip uygulamayalkofSAHIN, 1996:25) Belirli veya
belirsiz araliklarda tretilen mamuller icin metigtem planlamasi ve kontrol faaliyetlerinin
duzenlenmesi ve bunlara skin bilgilerin gerektikce tekrar kullaniimak Uzersyi
saklanmasi 6nemga.(KOBU, 2010:37)

Siparg Uretim sisteminde 6zel amacli makineler yerineefjeamach makineler
kullanilir. Bu sisteme gore uretimde, makine yglcu kapasite kullanim orani oldukca
disuktir. Ozellikle sipaglerin diizensiz oldgu asirn yukleme durumlarinda kuyrukta
bekleme suresi fazladir. Bu Uretim sistemindesteril talebine uygun, kaliteli Gretim
yapildgi icin Uretim yuksek maliyetli olarak gercekieektedir.(TEKN, 1996:33)

Siparg Uretimi, imalatin yapilgn surelerin dizeni bakimindan U¢ alt gruba
ayrihr:(KOBU, 2010:36-37)

a. Az sayida mamuliin yalniz bir defa Uretilmesi,

b. Az sayida mamuliin talep geldikce, belirsizi&latda tretilmesi,

c. Az sayida mamulin belirli araliklarda periyodilarak tretilmesi.
1.2.3.Parti Uretim Sistemi

Bir mamulin 6zel bir sipagi veya surekli bir talebi kanamak amaci ile belirli
miktarlardan olgan partiler halinde dretilmesidir. Bir parti mamnuli Gretimi
gerceklgtikten sonra makine ve tesisler, gerekli ayarlamgégpildiktan sonra, Bka cins
bir mamuliin dretiminde kullanilir.(KOBU, 2010:37)

Daha gen bir anlatimla; Parti Uretim Sistemi, partiler male ¢ok caitli girdilerin
genel amach uretim makinelerinin yer &diuretim birimlerindeng@lem Gniteleri,
atolyeler) gecerek, cok gdi parti ciktilara dongtirildigt bir Gretim sistemidir. Genel
amach makinelerin kullanilmasi nedeniyle uzmama isglcu gerektiren bu Uretim
sisteminde Uretim partiler halinde yapilir ve Ggin¢ok ceitli olabilir. Her parti trin
gerekli klemlerden gecmek (zere, benzer Ozellikteki makmelebir arada
gruplandiriimasi suretiyle her biri ayri ayri géréstlenmg olan dretim birimlerinden
dretim birimlerine tainirlar.(TOP, 1994:16-17)

Parti Uretiminin dier bir ad1 da seri tretimdir. Belirli bir mamul tiinden bir parti
veya bir seri Uretim yapildiktan sonra, Uretim peogi deistirilerek baka bir mamul
tiirinden bgka bir partinin tretimine gegilir. Orggan; Uretim 6nce 2 cm.lik civata uretecek
bicimde programlanir. Bu seriden 7.000 birim tdgilen sonra 3 cm.lik yeni bir partinin
Uretim programina gecilir. Ayngekilde hazir giyim tretiminde, 38 beden, 39 bed#h,
beden gibi 6lcllere gore parti parti tUretim yapBAHIN, 1996:22)

Parti Uretiminde, Uretilecek her parti icin ayrir biretim planlamasi ve
programlamasi yapma zorunlgluvardir. Baka bir deysle, her parti Gretim icin yeniden
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hammadde aki, is akisi, zamanlama ve benzeri @gkenlerin planlanip programlanmasi
gerekir.Isletmenin tretim planlama ve kontrol boliminin etdlismasi oraninda tretim
verimliligi artar. Tersi durumda, géi organizasyon guclukleri, zaman kaybi ve
olumsuzluklarla kamlasilir. Parti Gretiminde dikkat edilmesi gereken emefli
noktalardan birisi de;sievsel yerlgimdir. Bu yerlgimde, tretim birimlerinin birbirlerine
gore konumlari, beri ve maddi varliklarin hareketleri toplamini nmmum dizeye
indirecek bicimde olmalidir. Orggn; eger mamul 8 ayri tretim biriminde, ayri ayri tretim
surecinden gecerek meydana geliyorsa, s6z konustimibirimleri 8! (40.320) da&sik
bicimde konumlandirilabilir. Ayrica; yari mamulem gordigu bir Gretim birimine birkag
kere gelip slem gérmek durumundaysa, kanndik daha da artar. Zaman, eneriicilik

ve benzeri tasarruflar gamak igin, Gretim birimlerinin birbirlerine goéreokumlari,
gecikmeleri ve kayip zamanlarit minimum dizeye ieckk bicimde planlanmahdir.(a.g.e.
:22)

Parti hacmi buyudukce ve periyotlar belirli haleldikce Uretim planlama ve
kontrol tekniklerinin uygulanmasi daha verimli sglar verir. Parti Uretiminde iki temel
problem vardir. Bunlardan biri; en uygun parti bKijiginin saptanmasi, gri ise;
minimum kapasite kaybina yol acan Uretim programiarhazirlanmasidir. Parti tretimi
endustride girli g1 en fazla olan ve sik rastlanan bir tretim tipidiv eyasi, konfeksiyon,
gida, otomobil gibi her ¢é& tiketim mali, parti Uretimi grubunda yer alirQgU,
2010:37)

Musterilerin ¢aitli isteklerini ve taleplerde meydana gelecek dédgmalari
karsilayacaksekilde genel amach makine techizata ve dolayisegaekige sahip olmasi
gereken parti Uretim sistemi, yekliyle yalin haldeki sipagi Gretim sistemiyle, yalin
haldeki akici dretim sistemi arasinda bir yerde sbnaktadir.( BROWNE-HARHEN-
SHIVNAN, 1990:10)

1.2.4.Akici Uretim Sistemi

Akici Uretim sistemi, cok géli girdilerin akici bir sekilde c¢aitli Uretim
birimlerinde slem gordigl ve ¢cok sayida, ancak azsite ciktinin sglandgi bir Uretim
sistemidir.(URAS, 1992:64)

Yukarida da d&nildigi gibi, parti Gretim sisteminde @ik islemlerin yapildgi
Uretim birimleri vardir. Bu birimlerde gerekli aragere¢ ve makineler toplangtr.
Uzmanlgmis isciler, sz konusu arag, gere¢ ve makineleri kulakabelirli islemleri
yerine getirir ve yari mamuli bir sonraki Gretinnitmine gecirirler. Baka bir deysle, parti
uretim sisteminde ilk madde ve malzemeler ile yaamul, bir tretim biriminden der
dretim birimine, oradan tekrar énceki Uretim binmaiveya bir bgka Uretim birimine dgru
gider, gelir ve sonunda bitirme veya montaj trebimminde mamul tamamlanmiolur.
Akici Uretim sisteminde ise, genellikle bitliin Uretrac, gere¢ ve makineleristen sona
kadar bir Uretim hatti etrafina veya yurilyen bardfena yerlatirilmistir. Uretim hattinin
basinda, ilk madde ve malzemeler sisteme girer, ilktiom biriminde belirli bir glem
gorur, sonra hatta hareket eder. Yari mamul, hatitide ikinci tUretim birimine gelip
durdysunda, birinci Gretim birimine yeni ilk madde ve mene gelmi ve slem gérmeye
baslamis olur. Boylece, Uretim hatti veya yuriyen bant theraliklarla durup hareket
ettikce, mamul de olmaya balar ve hattin sonunda, orgia 45 dakikada bir mamul,
sistemden mamul deposuna ysgtitdmis olur.(SAHIN, 1996:23-24) Uretilecek mamule
gore, malzemeler sabitkeslamlerin belli bir sira icinde akihalinde oldgu sekilde de
akici Uretim sistemi s6z konusu olabilir.(TOP, 19%4
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Akici Uretim sisteminde, sistemin butinunig aksinda gecikmelere neden
olmayacaksekilde, en ince ayrintisina kadar iyi dengelenngesekir. Herhangi bir Gretim
biriminde bir dakikalik bir gecikme, butlin Uretimrimlerini birer dakika geciktirir.
Ornezin; gorevi her 5 dakikada bir somun sikmak olaniggii, bu gorevini 5 dakika icinde
tamamlayamazsa, bitin Uretim sisteminin dengesimiog olur. Dolayisiyla, akici tretim
sisteminde, Uretim hatti bir bitin olarak g6z éreibdlundurulmall ve hattin herhangi bir
noktasindaki bir duraksamaya veya akggkyer veriimemelidir§AHIN, 1996:24)

Akici Uretim sisteminde cok sayl vesigge girdi olmasina karmn; tek veya az
cesitte, miktar olarak yiksek, standart bir ¢ikti d@nusudur. Bunun icin talebin sirekli,
dengeli, uzun vadeli ve yuksek olmasi gerekmeki@dP, 1994:16)

Bu uUretim sisteminde kullanilan makineler genddlilozel amagli, sadece belli
Uretimlerde kullanilabilecek turde olduklarindanetim bicimi esnek olamamaktadir.
Makine ve insan arasindakiski ¢ok basite indirgenmioldugundan, Uretim igin gok
uzmanlamis elemana gerek olmamaktadir.(a.g.e. :16)

Akici Uretim sisteminde, Uretim birimleri arasingabeklemesi olmadan hizli bir
akis sgzlanabilmesi nedeniyle ara stoklarsdltir. Buna kagnilik, Gretimin belli bir migteri
icin olmayip, genel talep @oultusunda olmasi, mamul stok dizeyinin yiksek clima
yol agmaktadir.(ERDEN, 2004:16)

Kitle Gretim sistemi olarak da adlandirilan akicetim sistemi, yil boyunca her gin
24 saat kesintisiz biekilde surekli Gretime imkan veren bir Uretim sisieir.

1.2.5.Hizmet Ureten Sistemler

Imalata dayali doniim sureglerinin sonunda Olgulebilir ve ileriki biarihte
tuketilmek Uzere depolanabilir nitelikstgan somut drtnler elde edilir. Oysa, hizmetlerin
bircogu, Uretilmeleri sirasinda tiketiciye gtadan dger sglayan somut olmayan ciktilar
sunar. Bu birg ya da bir ¢caba olabilir. Bakim,stanacilik, dargmanlik, sglik hizmetleri,
bankacilik, sigortacilik, @im hizmetleri, turizm sektdriinde verilen hizmethee ticari
faaliyetler; hizmet sektorinin ciktilarina 6rnektiRETEN, 2006:23)

Kuskusuz, imalatdletmeleri ile hizmetgletmeleri arasinda birgok ortak noktadan
bahsetmek mumkindir. Bunlarin timidnde bir ganiui sireci ve bu dogim sireci
icinde klenen birtakim kaynaklar veya girdiler vardir. Timdé@ sistemin faaliyetleri
hakkinda bir bilgi geribeslemesi stz konusudur. 1égr gerek imalat gerekse hizmet
isletmelerinde, Uretim sdrecinin ¢iktilari satilana&kde dongtirtilmekte ve elde edilen
nakit, dongim sdrecinin sdrekliginin sglanabilmesi icin yeni kaynaklarin temininde
kullaniimaktadir. Dolayisiyla; trtin Ureteghetmelerin yani sira, hizmet Uretatetmelerde
de Uretim/lemler fonksiyonuna ihtiya¢ duyulmaktadir ve hé&r sistem tipinde de,
dretim/islemler fonksiyonunun yonetilmesinde benzer tekmikkullanilabilmektedir.
(a.g.e. :23)

Ayrica; hizmet gletmelerinde, genellikle imalatsletmelerine kiyasla sguci
kullanimi daha fazla; makine, arag-gere¢ kullanolaha dguk; buna kaplik kalite
Ozelliklerinin ve baarinin dlcimua guctir. Kalite, buyuk olgtide gtéri algilamalarina
baghdir. Hizmetin daha sonra kullaniimak Uzere stoklmamasi nedeniyle, talep
olustugunda gerekli kapasitenin mevcut olmasi gerekir.¢a.g3)
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Hizmetin tginamaz olgu, Uretim tesislerinin kiguk Uniteler halinde, gaak
daginik yerlerde kurulmasini gerektirir. Hizmeti tlko@in aygina gétiirme zorunlufiu,
optimum kapasitenin belirlenmesini zotladigr gibi, tesis yatinm maliyetlerini de
arttirir.(KOBU, 1994:45)

1.3.Geleneksel Uretim Ortaminin Ozellikleri

Yukarida bahsedilen geleneksel Uretim sistemlemtiiiesim halinde oldgu i¢ ve
dis cevreleri, bu tretim sistemlerinin ortamini glrmaktadir. Aagida geleneksel uretim
sistemlerinin etkilenip, etkiledikleri Gretim ortana ait bazi 6zellikler aiklar halinde
kisaca aciklanmaya calmistir.(ERDEN, 2004:16)

1.3.1.Stoklar

Geleneksel olarak yalin proje Uretim sisteminiavgralin sipag Uretim sistemini
uygulayan gletmeler dgindaki tretim gletmeleri, 6ngorulen satara ve Uretim dizeyine
gore uretim yaptiklarindan, tedarikten kaynaklakasarunlar icin ilk madde ve malzeme
stoklarina, Uretimden kaynaklanacak sorunlar iciar ymamul stoklarina, mgteri
taleplerinde meydana gelecek ani gata cevap verebilmek icin de mamul stoklarina
onem verirler. Bu dagsletmelerin bu stoklar icin gegenden fazla fiziki yer ve finansal
kaynak ayirmalarina neden olur.(a.g.e. :16-17)

Yalin siparg Uretim sistemini uygulayarsletmeler de daha once belirtiggigibi
stoklama yapilmamaktadir.Ancak; bu tur Uretigtetmeleri hemen hemen tim gbéri
siparklerini karilama eiliminde olduklari igin, bdyle bir yakkamin sonucu olarak tretim
faaliyetleri karmaiklasmakta, hata ylizdesi ve maliyetler artmaktagikHIN, 1996:31)

Mevcut stok yonetim sistemi; sipgrizamanlarinin, miktarlarinin ve stok
miktarlarinin etkin yonetimini ggamalidir. Bu konuda sgucu gitilmeli ve sikca
denetlenmelidir. Bu konuda Uniteler arasinda sikigeribildirim agi kurulmahdir. Bu
konuda yaanacak olumsuzluklar; hem dretim surecini aksataoak de sdz verilen
surelerded teslimi yapilamayagandan migterilerle sglanms iyi ili skileri sarsabilecektir.
Her iki durum da son derece maliyetzgdoabilecek risklerdir. Tum bu sikintilarin ortadan
kaldirilarak saat gibisleyen mekanizmalar kurulmasi ve sirdirtlebdirin takibi;
maliyetlerin minimize edilmesinde buyik 6neme sasigraktir.

1.3.2.Yerlgim Diizeni ve Uretim Siireci

Daha once belirtilgii gibi, genel olarak geleneksel Uretimde atOlyezitada bir
yerlesim s6z konusudur. Mamuller ya atélyeden atolyeyentaak veya bir hat boyunca
atolye mant ile yerlestirilmis Gretim birimlerinden gecerek Uretim sirecini tanfemhar.
Her bir Gretim birimi arasinda stoklargt@ci araclar...vb. icin ayrilan alanlar 6nemlirala
kayiplarina neden olmaktadir. Ayrica; ¢zellikle AklUretim Sistemi'nde, malzemelerin
bir Gretim biriminden dier dretim birimine tgnmasi otomatik tama sistemleri ile
gerceklatirilirken, Uretim hattinin bir butliin olarak hareketmesi; kicuk bir ariza veya
hatada tim Uretimin aksamasi sonucungudmaktadir.(ERDEN, 2004:17)

Genellikle makinelerin ve cama alanlarinin fabrika icindeki yesime duzeni,
islemlerin cinsine veya mamulin ghaasinda izlenen yola gére kurulur. Kesikli Uretimde
bazen prosese gore yetieme adi ile taninan kritere gore yegieme yapilir. Yani; ayni
isi goren tezgahlar bir yerde toplanir. Ogive torna, freze ve matkaplar bir yerde

18



toplanarak makine atolyesi, kesme ve bukme tezgali bir arada gruplanarak sag
atolyesi olgturulur. Surekli Uretimde, hammaddederslagarak mamul hale uancaya
kadar § parcasi Uzerinde uygulanagiemleri yapan tezgahlar bir imalat hatti Gzerinde
siralanir. Burada farkli cinsten tezgahlarin yamayabulunmasi ofgandir.(KOBU,
2010:39)

Akici Uretim Sistemi'ndegiakisi surekli oldgundan, en sik sorun gan (niteler
arasinda gerekirse ara stoklama birimleristltarak bir sonraki akibandinin Uretime
kesintisiz devam etmesi @anabilir. Ancak; bu da gecici bir ¢6zim olarak ulanmall,
sik tekrarlanan olumsuzluklarin ggndplr bandin iyilgtiriimesi salanmalidir. Aksi
takdirde, ara stok unitelerindggiict fazlasi ortaya cikagimdan maliyetlere yukari yonlu
olarak yansiyacaktir.

1.3.31scilik

Genel olarak geleneksel Uretimin her bir Uretganaasinda kendine has 6zellikleri
olan makineler yer almakta olgu icin, bunlarin gletiimesini de uzmankamis isciler
yaparlar. Ancak; bu uzmanlaa genellikle s6z konusu makinelerigletiimesine
yoneliktir. Bakim ve onarimsieri ile ilgili olarak esas uUretim yerleri gnda, hizmet
yerlerinde ayricasti istihdami s6z konusudur.(ERDEN, 2004:17)

Uretilen malin cinsinin sik sik dsmesi imalati yapars¢inin daha bilgili, tecribeli
ve inisiyatif kullanir olmasini gerektirir. g&r imalatta, karmgak teknik resimlerin
okunmasi, 6lgcmesiemleri ve duyarli tezgahlarin kullaniimasi gibaligetler yer aliyorsa
iscinin kalifiye olma durumu énem ga. Ozellikle blyik ve dgerli is pargalarinin
hazirlanmasi, tezgaha ganmasi ve oOlcllerinin  kontrolil kalifiye sdiye ihtiyac
gosterir.(KOBU, 2010:39)

Geleneksel dretim ortamindagciler arasinda vescilerle yoOneticiler arasinda
rekabete dayali bir gki vardir. Yoneticiler birbirlerinden farkli sembetle, unvanlarla,
¢esitli Ucret duzeyleriyle, 0zel park alanlariyla, s veya kravatlarla, yonetici
kafeteryalariyla,se gels veya ayrily zamanlariyla ve der ayricaliklarla ayirt edilir. Bu
durum, yoneticilerin ve d@er calganlarin, Uretim sistemindehiirligi yapmalarina yol agcan
etkenlerden birisi olmaktadir. Planlari yoneticiteazirlarlar.iscilerin gorevi; bu planlari
uygulamaktir. Ayrica; yoOneticilersgilerin performansi konusunda tam bir yetki ve
sorumlulga sahiptir. SAHIN, 1996:34)

1.3.4.Programlama

Geleneksel Uretim sistemlerinde makinelerin Uretin@irlanmasinin ¢ok uzun
zaman almasi, uretim girdilerinin makineleringive gelmesinde gecikmelerin olmasi,
Uretim esnasinda makinelerin arizalanmalar sikkardlasilabilen durumlar oldgu igin,
geleneksel udretim yakjaninda &irhik daha uzun doénemli programlama utzerindedir.
(a.g.e. :35)

Surekli kalip dgisimi ve farkli girdilerin makine bana getirilmesi; zaman kaybina
ve alslimis is akisina etki edegénden, programlama istenilen sipder dgzrultusunda iyi
gruplandiriimali, optimum dizeyde hareket edilmalini girdileri kullanan kaliplar ard
arda getirilmelidir. En azindan ayni girdiler kulleacgindan, sadece kalip gisikli gi
yapilir ve girdi dgisikli ginden kaynaklanarggucinden tasarruf edilir.
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1.3.5.Uretim Planlamasi ve Kontrol

Geleneksel dretim yakjaninda planlama, sistemin odak noktasini stitur.
Ancak; bu sistemlerdeki karm@ ve bilgisayar gurlikli planlama, bir acidan da, gercek
amacindan uzakjeis bir durum gosteririsletmede, planlamaya kontrolden daha cok
agirhik verilmesinin sonucu olarak, her seferindeabidaha iyi planlama yapmaya gdir.
Sonugta da; daha kargla planlar ortaya ¢ikaiS@HIN, 1996:37)

1.3.6.Muhendislik

Geleneksel Uretim yakjaminda muhendisler, ayri ayri her gteériyi tatmin etmek
icin, her seferinde yeni tretim bolimleri ve aleiiim akslar tasarlamak durumundadirlar.
Aslinda, geleneksel yaklanda muhendislerin bodyle davranmalarinin en buy&éeni;
kendilerinden ©6nceki muhendislerin daha 6nce n&@ ¢tasarimlarda bulunduklarini
bilmemeleridir. Ayni tasarim veya daha iyisi, esiparslerin Uretiminde yapilngi
denenmi ve hem maliyet hem de kalite acisindan iyi sonugkrmi olabilir. Ancak;
geleneksel yaklamda standartlama ve iyilatirme zorunlulgu olmadg! icin, gereksiz
bircok zaman israflarina yol aciimaktadir.(a.g3d-32)

1.3.7.Kalite

Geleneksel Uretimde kalite yakiani, kusurlu mamulleri ayiklamak icin, dretim
surecinin kritik noktalarinda mamulleri muayene ey ve bu inceleme sonunda da
Uretim sdrecini diuzeltmeye dayanir. Siparisteriye gonderiimeden once de, genellikle
ornekleme yontemiyle mamullerin kalite kontroll yap Eger planlanandan fazla kusurlu
mamul bulunursa, bu kez batin sipatek tek kontrol edilir ve kusurlu mamuller
yenileriyle deistirilerek siparg misteriye teslim edilir.(a.g.e. :38)

Kalite kontrolinin dretim slemleri gerceklgtirildikten sonra yapilmasi, kabul
edilebilir kalite dizeyi altinda, 6nemli miktarlard/apilan tretimin, Uretim sonrasi ortaya
cikarilmasina neden olur ki; bu da dnemli zamanmadiyet kaybi demektir.(ERDEN,
2004:19)

1.3.8.Kapasite

Gelenekselsietmecilikte, mimkuin olan en yiksek kapasite ilesganak istenmesi
nedeniyle, duruma gore arti kapasite imkanlari tyaraBu yaklgim, isletme icgin ek
donanim, fazla ¢calma, ek vardiya ve genellikle de gebir yari mamul stoku gereksinimi
dogurur. Tum bu gereksinimler de, ek finansal kaynakl@amaya yol acar. Sonug olarak;
yuiksek bir Gretim maliyeti ortaya ¢cike§AHIN, 1996:32)

Universal tezgahlardan alan bir imalat atolyesinin kapasitesisitk yollardan
arttinlabilir. Ornegin; calsma yontemlerini gejtirme, fazla mesai yapma veya yeni
tezgahlar alma yolu ile mevcut kapasiteyi arttiroslanai vardir. Bu nedenle kesikli
Uretimde kapasitenin esnek ofadu sdylenebilir. Surekli Uretimde tezgahlar birbéin
bazgimhdir. Bunlardan birinin kapasitesini arttirmanafumlu bir etkisi yoktur. Aksine;
dretim hattinda tikanmalar meydana gelir. Kapasitbt de&gisme yapabilmek icin tim
sistemi ilgilendiren buytk yatirimlara ihtiya¢ var@KOBU, 2010:40-41)

Makine durg saatleri iyi incelenmeli, varsa k@lanamayan veya gecikmsipari
miktarlari kantitatif olarak takip edilmeli, vardae miktarlari ve nedenlerinin Gzerinde
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durularak kapasite kullanim bilgileri hassas gaikilde takip edilmelidir. Geggnden fazla
makineye veyasgucine ylUklenen yukin, hatalara ve duraksayansbakkina neden
olaca goz ardi edilmemelidir. Uretim hatti talepgdoltusunda dengelenmeli, gerekli ilk
girdilerin veya yari mamullerin zamaninda vegdo olarak makine bana getirilmesi
sgzlanmali, tretim sidrecinde sik bakim gerektiren ddanda gglcinin gerekirse bu
sureler boyunca ger uretim sudreclerinde derlendiriimesi veya hazirlik slrecinde
degerlendirilmesi sglanmalidir.

Uretim tesisinin birim/saat hesabinagdo orantili olarak artaga beklentisi, her
zaman gecerli olmayabilir. Eski ve yetersiz bir mmakgrubuna sahip olan bigletme,
bunun en guzel orgeolacaktir.

1.3.9.Bakim-Onarim

Geleneksel uretimde, duzeltici bakim-onarim ilele§iwi bakim-onarim ortak
olarak kullanilir. Bir makine veya sire¢c bozulunddizeltici bakim-onarim faaliyetleri
devreye girerken; oOnleyici bakim-onarim, dizenliald&tarla veya bir makinenin
bozulac@l sezildginde devreye girer. Bununla beraber, gelenekse$agalsletmelerde,
genellikle duzeltici bakim-onarima $waruldusu gorallr. Bunun nedeni; makineler
onunde glem bekleyen malzeme kuyruklari ofglu stirece, en azindan bu kuyruklar
ortadan kalkincaya kadar, tretimin durdurulmamasatsiimasidir.SAHIN, 1996:38-39)

Belirli kullanim sdreleri sonunda yapilan bakimareza anindaki tamir faaliyetleri,
Uretimi bir 6lcide aksatir. Makinelerin vgdemlerin birbirinden bgimsiz oldgu kesikli
Uretimde bu aksama azdir. Zira; bakima alinan \mygilan bir tezgahin goregiasi bir
baska tezgahta yapma olghavardir. Halbuki; strekli dGretimde bir noktadakksama
batin hattin durmasina neden olur. Surekli Gretilmalam planlarinin hazirlanmasi buyuk
onem tair. Ariza meydana gelmeden once belirli zamanlama@alan bakimlarda gerekli
Onlemler alinir. Boylece; bakim maliyetlerinin adsn pahasina da olsa ariza meydana
gelme olasifiinin minimum diizeye indirilmesi amaclanir.(KOBU 12040)

Geleneksel Uretim yakjaninda, daha 6nce de belirtiggigibi, esas tretim yerleri
disinda bakim-onarim hizmet yerleri gturulur ve bakim-onarimla ilgili ¢calanlar burada
istihdam edilir.(ERDEN, 2004:20) Ancak; makinelerimiyik ve tainamaz oldgu
durumlarda ve baraj, kopri vegia sanayide kullanilan makinelerin bakim-onarimi
sirasinda, ayri alanlar sadece malzeme bulunduramfcl kullanilabilir ve atélye
kurulumuna gerek kalmayabilir.

1.3.10.Tedarik Kaynaklari

Geleneksel dretim ortaminda kabul edilebilir laldizeyindeki ilk madde ve
malzemelerin alimi, her defasinda yukli miktarlaydailir. Busekildeki alimlarla, fiyat
indirimlerinden, nakliyeden...vb.den dnemli tasflenusgslama amacglanir. Ayrica; giéi
riskler goz 6nidnde bulundurularak miumkinse fazhadsatedarikci ile cagma yoluna
gidilir. Bu yaklasim tarzinin, tedarikgilerle siki bighirligine girememe gibi sakincasinin
yaninda, zaman zaman Kkalitesiz ilk madde ve mallgmedeniyle Uretimin aksamasi, ilk
madde ve malzemelerin kalite kontrolu igin elemeantechizat edinilmesi ve uretimde ilk
madde ve malzemelerden kaynaklanan sorunlara keddastgi ile c6zim bulunamamasi
gibi sakincalari da vardir. (ERDEN, 2004:20)
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Uretim Oncesinde; 6nemli tedarikcilerin tanimlasmare secimi yapilmalidir.
Kalite dncelikli isletmelerde, tedarikcilerden kaynaklanan sikintnarkadar az okur ve
ne kadar az tekrarlarsa, o kadar verim alinir vetriod icin harcanacak zaman vgiicu
kaybindan kazan¢ gknms olur. Tedarikciler ile sdzkneden kaynaklanan yasal
yakamlalukler dginda da iyi iletsimler kurulmali, kendi personellerinin surekli
egitilmelerini salama yoluna gidilmelidir. Hatta; gerekirse tedailié&gn isgicu, firma
yetkililerince de Ozel bir @time tabi tutularak, firmanin istegliilk madde ve yari mamul
kalitesinin surduralebilirii sazglanmalidir.

Her bir partide farkli kalitede gkmnacak ilk madde veya yari mamul; Uretimde de
farklilasmaya neden olagendan, § akiina bant Uzerinde aksama veya nihai Urtinde
standardizasyonun anamamasi gibi sonuclar glorabilecektir.

1.4.Uretimde SiirekliTyilestirme(Kaizen)

"Kaizen" kelimesi Japonca'da; yenilikci(bgdudayall), ani bir gemeden ziyade,
faaliyetlerde kucuk iyilgtirmelerin sureklilgini ifade eder. Kaizensietme ile ilgili tim
faaliyetleri icine alan bir yam tarzi, bir felsefedir. Batida genellikle kalgelistirme,
basit olarak mamul kalitesindeki ggtie olarak gorulir. Kaizen felsefesinde bu geéler
bir isletme ile ilgili herhangi bir konuda(maliyetler,sten sureleri, $ci glvenlgi, tecribe
artisi, tedarikgi ilgkileri, yeni Griin gektirme, verimlilik...vb.) olabilir. Bu da o firmanin
kalitesini arttirir.(EVANS, 1993:57)

Kaizen felsefesinin temelinde yatan fikir cok ltsilyilestirme, bir hedeftir. Bu
hedefe ulgmada sorumluluk,sietmede yuruttlen her bir faaliyet icin, en Ust daddeki
yoneticiden en alt kademedekiciye kadar strekli olarak tum cgdnlarindir. Odak
noktasini bu felsefenin afturduzu surekli iyilestirmeye yonelik maliyetleme ile
isletmedeki herkesin kucguk fakat surekli cabalari zeeman icinde maliyetlerin 6nemili
Olctide digurulmesi sglanabilir. Surekli iyilatirmeye yonelik maliyetlemede, maliyetlerin
aylik maliyet hedeflergekline cevrilir. Daha sonra da fiili maliyetler,ldyzaman dilimleri
suresince izlenir ve hedeflenen maliyetlerleskagtirilir.(HILTON ve digerleri, 2000:700)

Bir argtirmaya gore; bundan yuz yil dnce var olan firmalagzadece yizde 10'u
buglin hayatta kalabilmeyi f@mstir. Uzun sireli hayatta kalabilmek icin sadecel@tic
bir sermaye yeterli olmayacaktir. Tabii ki; sermgyigi yonetmek énemlidir. Fakat; uzun
vadede hayatta kalabilmengarti, d&isime ayak uydurabilmektir. Dinya'da meydana
gelen cevresel, politik, demografik ve ekonomilgidienler tim sektorleri cok biyuk bir
hizla etkilemektedir.(SEZEN, 2011:10-11)

Isletmede cakanlarin da katiliminin gianmasi yoluyla, sirekli olarak verimiiin
arttirlmasi yollari argirilmalidir. Bunlardan bazilari; hatalarin azaf@si, daha etkin
mamul tasarimi, dretim programlarinda duraksamalazaltiimasi, c¢iktt miktarinin
arttirlmasi, tretime hazirlik ve gigsim surelerinin azaltilmasidir.(ERDEN, 2004:25)

Uretimle ilgili bilimsel ve sistematik c¢ainalarin gecmiine bakildginda iki ana
tema on plana ¢cikmaktadir. Bunlarin ilkgtrekli iyilestirme" temasi, dieri ise;"insana
onem vermetemasidir.(SEZEN, 2011:12)

Surekli iyilestirme temasinda en belirgigekilde kendini gosteren iki temel
konudan biri;"akisa odaklanmadir. Uretim sireclerinin akina odaklanarak agn en
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dizgun ve hizli bicimde olmasinigg@maya yoneliktir. Bu konunun alt g&lar altinda
hat dengeleme, grup teknolojisi, esnek Uretim wikg gibi aksa odaklanan ve en iyi
drtin aks duzenini hedefleyen yaldanlar sayilabilir.(a.g.e. :12)

Surekli iyilestirme temasinin ger temel konusu isépeger katmayan faaliyetleri”
azaltma ya da yok etme gahalaridir. Buna bir 6rnek olarak; yari mamul stokliaiine
deger katmadil icin bu yart mamul stoklarinin mamkin offlinca azaltiimasi veya
mimkiinse tamamen ortadan kaldiriimasi bir gfilmedir. Uriine dger katma ya da
katmama konusu, kimi zaman tamialara neden olabilmektedir. Ogie; tedarikciden
gelen hammaddenin kalite kontrol muayenesi, Urigderdkatmaz. Fakat; bu kalite kontrol
muayenesi yaplimagh takdirde sonradan ortaya ¢ikan bir hata, Urditimaya cok daha
cok daha pahaliya mal olagadan bu muayenenin yapiimasgadkisi tarafindan gerekli
gorulmektedir. Bu nedenle, gler katmayan faaliyetleri de kendi igcinde ikiye ayak
dogru olacaktir.ilki; "zorunlu defer katmayan faaliyetle"digeri ise;"zorunlu olmayan
deser katmayan faaliyetledir.(a.g.e. :12)

Bircok isletmede satilabilir bir mamulle ilgilisieme suresi, o0 mamulin toplam
Uretim sdresinin ve maliyetinin yuzde 10'unun aadir. Bu nedenle,sleme slresi
disindaki dger surelerin mumkin olgu o6lclide azaltilmalari veya tamamen ortadan
kaldiriimalari toplam maliyeti azaltacaktir.(McILHAAN, 1987:21)

Surekli iyilestirmeye yonelik maliyetlemede bir 6nceki yilin ffiliretim maliyetleri
cari yil icin maliyet temeli olgturur. Maliyetlerde dngorilen azalma da maliyetltaza
hedefini olgturur. Hedef azaltma tutarinin, temel maliyetlerano; "hedef azaltma orani”
olarak ifade edilir.(RAYBURN, 1996:363)

Bir isletme dretim sirecine rekabet iginde bulufuortama go6re surekli
iyilestirmeye yonelik maliyetleme cabalarini, maliyet yapr olgturan maliyet
unsurlarindan belirli birisinin Gzerinde gonlastirabilir.(HILTON ve digerleri, 2000:700)
Uzerinde yg@unlasilacak maliyet unsuru kimisietmelerde direkt ilk madde ve malzeme
maliyetleri, kimi kletmelerde direktsgilik maliyetleri, kimi isletmelerde de genel Uretim
maliyetleri olabilir. Hangi maliyet unsuru veya uwmkari Uzerinde ygunlssilacaiina
isletmenin stratejik hedefleri goultusunda karar verilmelidir.(ERDEN, 2004:162)

1.5.Benchmarking (Kiyaslama)

Isletme literatiriinde son vyillarda 6n siraya cikamefiin konularindan birisi
"kiyaslama"ya da"isletmeler arasi kiyaslamadnlamina gelen "benchmarking" denilen
yonetim tekngidir. Aslinda kletmeler kendi faaliyetlerini benzersletmeler ile
karsilastirmaktadirlar.isletmelerin bilanco kalemleri, ayni sektorde yernaigetmelerin
bilanco kalemleri kaulastirilarak oranlar yoluyla sletmenin mevcut performansi
mukayeseli olarak ortaya cikarilghr. Ancak; burada s6z konusu olan kiyaslama olaya
yeni bir boyut getirmitir. Benchmarking faaliyetinde genellikle Amerika'yeniden
kesfetmek gibi bir yola bgvurulmaz. Kendi sinifinda en iyi olagletme(Best in Class-
BIC) drnek olarak secilir. Busketmenin surecleri, politikalari, performanslarirgainda
kendi kletmemizin performansi O&lcilerek mukayese edilionra da BIC gletmeye
ulasmak ve bir sonraki samada onu gecmek icinsletme binyesinde gerekli
degisikliklerin yapilmasi icin caba gosterilir.(KOCELQ23:404-405)

Robert Camp'in degii gibi, kiyaslama; bir sletmenin kendi performansini
yukseltebilmek icin, Ustin performansi olagetiisletmeleri incelemesi, byletmelerin §
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yapma usulleri ile kendi usullerini kiyaslamasi, kiaslamadan cikargh sonuglari
uygulamasidir.(CAMP, 1989:10)

Kiyaslama konusundaki ilk sistematik érnek olardkyrox sirketinin 1979 yilinda
baslattigl kiyaslama faaliyetleri verilmektedir. Xerox oncaponya'daksirketi olan Fuiji-
Xerox'un ve daha sonragdir Japon fotokopi makinesi imalatcilarinin imalaullerini,
sureglerini, kullanilan parcalari ve maliyetlerayiri ayri incelemeye algive kendisinden
daha bsgarili olan busirketlerin neyi nasil farkl yapgini belirlemitir. Daha sonra bu
farkliliklar kendi faaliyetlerine uygulayarak perfnansini artirma yoluna gitgtir.(a.g.e.
:5) Xerox, bu parcalarin fiziksel benlerinin nasil yapildiini deserlendirmenin yani sira,
dretim maliyetlerinide incelemy ve rakiplerinin bu trinleri nasil dahasdé maliyetlerle
Urettiklerini anlamaya caimistir. Daha sonra Xerox bu uygulamalari kendi Gretim
surecine adapte etgnive s planlarinda kullanmtir. Xerox kiyaslamayi, rasyonel
performans hedeflerine ykbilmek ve en iyi uygulamalar stireclerine adapte edebilmek
icin, "endustri lideri olarak kabul edilensletmelerin sireglerinin sirekli ve sistematik
olarak dererlendiriimesi', seklinde tanimlangtir.(LIANG, 2005:22)

Xerox'un Benchmarking Ortaklars Benchmarking Yamian Siireg
American Express Faturalama ve Tahsilat
American Hospital Supply Envanter Kontrolii
Flonda Light and Power Kalite Giivencesi Siireci
Ford Motor Company Uretim Hattt Dizayni
General Electric Robot Sistenm

Cummins Engine Company Giinliik Uretim Planlamasi

Westinghouse Depo Kontrolii, Barkod
Uyeulamas

(Tablo 1.1.) : Xerox'un Basariyla Uyguladigi Benchmarking Ornekleri (YUKSEL, 2003:94)

Goruldigu tzere; kendisinden daha iyi bigletmenin Uretim sdrecini tahlil edip
incelemek, performans agnma ve maliyetlerin dfiirilmesine neden olabilegie gibi
kalitenin optimum duzeyde artirilmasini daslagabilir. Maliyetlerin azaltilmasinda en
etkili yontemlerden biri olabileg distintlmektedir.

GuUnumuz gletmeleri icin stratejik yonetim, uzun donemdesamin devam
ettirilmesi ve surdurulebilir rekabet Ustupliis&lanmasi gibi nihai sonuglara odakl bir
surectir ve benchmarking cghalari bu sirecin etkirdinin artirllmasinda, gerekli olan
bilgilerin toplanip kiyaslanmasini @ayan bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir. Ayrica
benchmarking caijmalar ile sletmeler rakipler, mgieriler, faaliyette bulunduklari sektor
gibi dig cevre unsurlarindan da yeni fikirler elde edergketien birer organizasyon olma
yolunda ilerlemekte, Olcek ekonomileri, uzmani@ gibi geleneksel strateji
dayanaklarindan vazgecip, benchmarkingretien organizasyonlar gibi yeni dayanaklar
ile stratejik yonetimin etkingiini artirabilmektedirler.(DGAN ve DEMIRAL, 2008:2)

Kiyaslama, bgariya ulatiran spesifik konu ve uygulamalar tizerinde odakiay
ongoriir. Ote yandangletmeler igin, bgarili olmanin bir bgka yolu daha vardir. Mevcut
isletmelerden tamamen farkli, yepyeni bir drin, td&po yontem ve sistem
gelistirerek(inovasyon)'core competencebdlusturmak. Bu yol,siphesiz daha zordur ve
yogun Ar-Ge ¢cagmalar gerektirir.(KOCEL, 2011:406)
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1.6.0srenen Organizasyon (Learning Organizations)

Gunumuzde organizasyon icinde yer alan fertleek @larak gosterdi cabalar,
yine yoneticilerin kazandi beceriler ve gostergii cabalar, rekabet ortamindgdeitmelerin
basarisi icin yeterli olamamaktadir. Rekabet ortaraibdari, ancak organizasyon icinde
yer alan butin personelin birlikte beceri kazanapakbecerilerini uygulamaya koyma
¢cabasi icinde olmasi ile mumkindir. Bu sonug isugitizde yonetim literatlriinde
kullanilmaya bglanan"dgrenen organizasyonile salanmaktadir. @renen organizasyon
kavrami, ilk defa 1990 yilinda Peter Senge taraimgayinlanan The Fifth Discipline adl
eser ile yaygin olarak taninmayaslaamstir. Ogrenen organizasyon veygrénen gletme
kavrami, bir gletmenin, surekli bir bicimde, yadg! olaylardan sonug ¢ikararak, bunun
degsisen cevresartlarina uyum icin kullaniimasi, personel getici bir sistem olgturmasi
ve sonucgta dgsen, gelsen ve kendini yenileyen dinamik bigletme olmasini ifade
etmektedir.(KOCEL, 2013:427)

Ogrenen organizasyon kavrami yeni olmakla birlikte/iaini 1950l yillardan
baglayarak geken sistem diuincesinden alir. Sistem gincesinin gefimesi,
organizasyonlarin gayan organizmalar biciminde gintimesini sgladi. Csrenen
organizasyon kavramini ortaya atan Peter Sengensigeorisini grenme slrecine
uyarladi. Bu cabmalarin § alemindeki olumlu etkileri, grenen organizasyon disiplininin
is hayatinda yildizinin parlamasingkadi.(MOCAN, 1998:10)

Bir organizasyonun @enmesi demek; yeni bilgi yaratmaya imkan verece&nol
hazirlayan, gedtirilen yeni bilgiyi yeni mal ve hizmet Uretimindeaullanan, buradan elde
ettigi tim tecribeyi bir grenme firsati sayarak yeniden bilgi yaratmayvite eden bir
organizasyon olmasi demektir. Bu anlamda bir bigime faaliyeti, sadece objektif ve
kantitatif bilginin slenmesini kapsamamaktadir. Gahlarin fikirleri, stibjektif yargilari,
sezgileri ve dier acik veya kapali bisekilde ifade ettikleri tim diiincelerinin test
edilmesi ve misyon doultusunda kullanilabilir hale getirilmesini de geamaktadir.
(NONAKA, 1991:97)

Ogrenme de sadece ginme ve kendi kendini analizle gercekleemekte, ayni
zamanda kiler cevrelerini inceleyerek yeni perspektifler vekavrayslar
edinebilmektedirler. @enme ancak yeni fikirlere acik olunan ortamlaréacgklemekte
ve @renen organizasyonlar faaliyette bulunduklar seldd, rakip gletmelerden ve
mUsterilerden bir seyler @renebilmek icin dikkatli davranmaktadirlar.(KUTAS
2002:265) Dolayisiyla, g@enen bir organizasyon daima kendi icinde eedisletmelerle
belirli durum, ortam ve kallari kiyaslama durumundadir; gercekgrénmenin bu
kiyaslamalar sonucunda olgcaistinulmektedir.(a.g.e. :278).

1.6.1.Ggrenen Organizasyonlarda Benchmarking Yontemiyle Statejik Yonetim

Stratejik diguinebilme, olaylara, sorunlara, cevresegigikliklere farkli acilardan
bakabilmeyi ve yanit vermeyi gerektirmektedir (BARC2002:9). YoOnetime stratejik
olarak yaklamak ise y@gun rekabet ortaminda, nasil rekabet edebilirim gkalpet
avantajini nasil sureklgérebilirim distincesinden hareketle pazari wketimeyi yeniden
ve surekli dgerlendirmeyi, elde edilen bilgiler gaultusunda uygulamalar gglirmeyi
icermektedir. Bunun icin de rekabet avantaji yaetmhedeflemek, gelege yonelik
davranmak vesletmeye bituncul yakimak gerekmektedir.(a.g.e. :16)
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Gunumiuzun dasen ve geken kaullarinda gletmeler stratejik dayanaklarini
desistirmektedirler. Geleneksel strateji dayanaklari alalgok o6lcek ekonomileri,
uzmanlama, yeni teknolojiler iken, yeni strateji dayanaklamisteri tatmini, &
sureclerinin yeniden yapilandiriimasi, bilgi yondti isletmeler arasi karastirma,
O0grenen organizasyonlar ve yeni yonetim sistemle(alig.e. :24).

Isletmelerin yeni strateji dayanaklarindamgrénen organizasyonlar (GARN,
1993:4); bilginin yaratiimasi, elde edilmesi ve alkmasini; yeni bilgi ve goslerin
organizasyon davraglarina  yansitimasini  §lyan  organizasyonlar  olarak
tanimlanabilecektir. grenerek kendisini yenileyen, gigen kaullara uygun bilgiyi
toplayip dgerlendirebilen, bu bilgileri gerelkdi sekilde kullanan ve zamani gejthde
yenisiyle dgistirebilen @renen organizasyonlar; hedeflerine daha kolayabigmekte,
yapmak istedikleri da&siklikleri daha cabuk hayata gecirbilmektedirler.(AKAT ve
digerleri, 2002:146)

Ogrenen organizasyonlar, bulunduklari zaman ve ortamé olup bitiinin
farkinda olan, istedikleri sonuglari elde edebilmein tim potansiyellerini kullanarak
kapasitesini gesletip becerilerini gektirebilen, sine bali, takim arkadglari ile isletme
vizyonunu paylgan calsanlardan olgan; yeni dgiince ve fikirlerin beslendi; ekip
halinde @&renmenin nasil gercekliérilmesi gerektginin  ogretildigi  bir  ortami
icermektedir.(KUTANS, 2002:258) @renen organizasyonlarin glgime farkli bir baks
acilari bulunmaktadir. @er isletmeler mevcut deerler ve yapilar icinde ge&ime adapte
olurlarken, @renen organizasyonlar kendilerini gigirmeyi ve degisimden bir seyler
dgrenmeyi amaclamaktadirlar.(KINGIR ve MEEQ007:69)

Ogrenen organizasyonlarin en zor ve kaynakarmalk olduzu kadar da 6nemli
olan gamasi @grenmeyi @renmektir.(BAKAN ve KARAYILAN, 2004:400) Bilindgi
gibi; 6grenme kginin amaclanan dpultuda dgismesi anlamina gelmektedir.(KOCEL,
2005:40) @renmeyi @renme k§inin yeni disiinceler Uretme giic ve becerilerini yansitan
bir kavramdir ve cajanlar @renme icin gereken kallarin ve ortamin 6zelliklerini
ogrenmektedirler.Isletmelerde grenmenin gercekdgnesi icin gereksinim duyulan yeni
stratejilere  ve yontemlere pairulmakta ve bunlar uygulanabilir hale
getiriimektedir.(BAKAN ve KARAYILAN, 2004:401)

Benchmarking grenen organizasyonlaring@nmeyle ilgili olarak bgvurduklari
bir yontemdir. Gercekten goenen organizasyonlarin 6nemli bir 6zalli kendi
deneyimlerinin yani sira Bkalarinin uygulamalari ve bunun sonucunda eld&letti
deneyimlerden yararlanmalaridir. Benchmarking yaluybakalarindan @grenme
sonucunda; daha az kayaaihtiya¢ duyulmasi, @enme sirecinin daha hizh bir bicimde
baslatiimasinin mimkin hale gelmesi wetmenin bu yolla elde ei bilgilerle koklu
degisiklikleri gerceklestirebilmesi gibi 6nemli faydalar ginabilmektedir.(ATAMAN,
2001:390).

Benchmarking bir endistriyel turizm, yani kamuoganlgi toplayan veya kalite
0duli kazanangietmelere yapilan bir seri ziyaret gelir. Aksine, en iyi uygulamalari
belirlemeye yonelik ciddi agairmalarla balayan; kendi performans ve uygulamalarini
dikkatlice inceleyerek devam eden; sistematik aAftar ve gorémelerle olgunligan;
sonuclarin analizi, tavsiyeler Uretilmesi ve uyguodgla sona eren disiplinli bir surectir.
(GARVIN, 1993:10)
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Ogrenme de sadece gihme ve kendi kendini analizle gercekiemekte, ayni
zamanda kiler cevrelerini inceleyerek yeni perspektifler vekavrayslar
edinebilmektedirler. @enme ancak yeni fikirlere agik olunan ortamlargacgklamekte
ve @renen organizasyonlar faaliyette bulunduklar seldd, rakip gletmelerden ve
misterilerden bir seyler @renebilmek icin dikkatli davranmaktadirlar. (KUTAM
2002:265) Dolayisiyla, @enen bir organizasyon daima kendi icinde veedisletmelerle
belirli durum, ortam ve kallar kiyaslama durumundadir; gercelgrénmenin bu
kiyaslamalar sonucunda olgeal(stintilmektedir.(KUTANS, 2002:278)

Isletmeler surekli artan, yminlasan ve derinlgen rekabet; talebin tatmininin
giderek zorlamasi ve tuketicilerin farkh drtn, kalite, zamanbigikonularda artan
beklentileri; sgucunin dgisen d@asi; rutin gler gorecek yetenekler yerine yaratici
fikirlerle isletmeye yon verecek kabiliyette ganlara ihtiyacin artmasi gibi nedenlerle
yonetime stratejik olarak yakfamak ve stratejik dayanaklarini @gtirmek zorundadirlar.
Rekabet avantajl elde etmek isteyeletmelerin, rakiplerinden daha hizlgri@nmesi ve
onlardan daha fazla katmagee yaratmasi gerekmektedir.(BARCA, 2002:23-24)

Iste benchmarking yontemi ile gienme sirecini etkinfgiren ve @renen
organizasyon olma yolunda 6nemli adimlar atdetmeler, yeni strateji dayanaklari ile
gunumuzdn ygun rekabet ortaminda uzun donemde varliklarini (giind ve kar elde
edebilmede daha karil olabilmektedirler.(DGAN ve DEMIRAL, 2008:19)

1.7.Uretimde Verimlilik

Verimlilik kavrami; Uretimde kullanilan girdilerlé@retim faaliyetlerinin sonunda
elde edilen ciktilar arasindakisktiyi ifade eder. Daha az girdi kullanmak suretiggni
ciktinin sglanmasi, ayni girdilerle daha c¢ok cikti elde eddmga da kullanilan girdi
miktarindaki argtan daha fazla bir cikti agti salanmasi halinde verimlilik
artacaktir.(URETEN, 2006:44)

Turkiye ekonomisinde; toplam isletmelerin %99’ndaalasini, toplam istihdamin
%78’ini, toplam katma dgerin %55’ini, toplam saglarin %65,5’ini, toplam yatirimlarin
%50'sini, toplam ihracatin %60,1'ini ve toplam kiledin %24’'Unu olgturan KOH'ler,
yasadiklan finansal guclukler, teknoloji ve enfasyon konusundaki yetersizlikleri,
kalitesiz uretim ve altyapi yetersizlikleri nedeeiyynemli bir Gretim kaybi yamaktadir.
Bu da, KOB'lerde “verimlilik sorununu” 6nemli bir hale getirektedir.(KAPLAN,
2012:x)

Verimlilik, ekonomide bir terim olarak, herhangir biriin ve hizmet Gretimi
surecinde kullanilan Gretim faktorleri ile elde ledi¢iktl arasindaki gkiyi tanimlayan bir
oran, katsayi veya bir baytklikttr ve

Verimlilik(V) = Cikti(C) / Girdi(G)

seklinde ifade edilir. Verimlilik, Gretim sirasindallanilan insan gucu, hammadde, alet ve
makineler, enerji, su, toprak gibi kaynaklarla sota elde edilen trtin arasindaksgkiyi,
orani anlatir. Ancak; ekonomininsthdaki alanlarin da giderek daha c¢ok incelemeye tab
tutulmasi ve ulkelerin giindemlerinin 6n siralariyega alir hale gelmesi sonucu, verimlilik
taniminda da dgsiklik gbzlenmeye bglanmsg ve verimlilik denince artik, elde edilen triin
ve hizmetin kalitesini yikseltme, cevreyi vegdbyapiyl koruma, calanlara en iyi ygam

ve calsma kaullarini sglama ve bu arada birim girdi fgaa tretim miktarini artirma
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isletmenin rekabet glicti diizeyi o oranda yuiksek otac@KMURCIN, 2010:36-37)

Ulusal ve uluslararasi rekabet ortaminda veriknliinem kazanmtir. Bir tlkede
yasayan bireylerin ygam standardinin yikselmesi, enflasyonun énlennesiswekabette
basari sglanmasi, ancak verimlilik agariyla mimkundur. 1970'lerden sonra verimlilik
artis hizinin, dg dGlkelerdeki rakiplerine kiyasla daha yawseyretmesi, ABDsletmelerinin
rekabet giclerinin dimesinin nedenlerinden biri olarak gorulgtiir.(EVANS, 1990:38)
Verimlilik artislarnyla desteklenmeyen (cret aldri, ekonomi tGizerinde enflasyonist baski
yaratir.(URETEN, 2006:45)

Verimlilik artisi bir cok etkene h#i olarak sglanabilir. Kullanilan kaynaklari sabit
tutarak ciktiyr arttirmak ya da ciktinin sabit kalkullanilan kaynaklarin azaltilmasi
verimdeki artsin gostergeleridir. Uretim slrecinin nitgildeki gelimelerle veya
kapsamindaki d@sikliklerle (kullanilan teknolojinin yenilenmesi, AGe faaliyetleri
sonunda bulunacak yeni yontemlerin streclere datilmesi v.b.), Grinin tasarimindaki
desismeler, yonetimdeki ve 6rgut icindeki giegmeler, girdi kalitesinin durumu(ucuz enerji
kullanimi, yetsmis kalifiye isgict kullanimi ve kaliteli hammadde kullanimi; wirgikti
basina daha az maliyetli girdi gkar) verimliligin artmasina yardimci olabilir.(ERVURAL,
2005:46)

Verimliligin yikseltiimesiyle yalniz endustride gk insan yaantisinin her
yonunde olumlu sonuclara glamaktadir. Ayni miktardaki tretim kaynaklariyladel
edilen Uretimin artmasiyla, &ibasina digen tretim miktari artacak; birim Gretim maliyeti
disecek; boylece cafanlar dolayli ya da dolaysiz bir Gcret sitisverenler daha cok
kazanc elde etme ve rekabet edebilme, tiketicderdaha ucuza satinalma okana
kavwsacaklardir. Reel gelirlerin artmasi, pazar garsorununu ortadan kaldiracak, milli
Uretim kapasitesi ve satinalma gucu artacak, wyaari gengleyecek ve ygam dizeyi
yukselecektir. Ayni Uretim faktorleriyle daha faziaetimin gerceklgmesi nedeniyle,
verimlilik artislarinin, maliyetlerde diils yaratarak, fiyatlar diirtict bir etkisi olacaktir.
(URETEN, 2006:45)

Her kletme maliyetlerini dglirmek, piyasalarda tutunmak, rekalanbsini elinde
bulundurmak ister. Bu sadece hammadde-malzeme ygitll gibi girdileri daha dguk
maliyetlerle elde etmekle veya dahasiki maliyetli makine kullanmakla glnamaz.
Maliyetlerde azalma verimlilikten gecmektedir veliyet analizlerinin yapilmasi ile hangi
sureclerin iyilgtirilmesinin gerekec@ne sa&likl karar verilebilecektir. Verimi' ile
"Maliyet' kavramlarinin birinde yapilan iygérme digerini de iyiletirmektedir. Her iki
kavram da girdiler ve ¢iktilara, yani Uretilen Ulene ve bu Uretim igin harcanasgilik,
makine, enerji, zaman, sermaye gibi parametreleg@ntidir. Verimliligi arttirma ve
maliyetleri diglirme cabalari, yonetici liderlerinin standardinksgitmek ve bazi esaslari
saptamak bakimindan da énemlidir. Yapilan dlcmeanadizlerin, yoneticiye oldtu kadar
kuruma yansiyan sonuglari da olacaktir.(KAPLAN, 204

Kit kaynaklari kullanma yetegmin 0Onemli bir goOstergesi olan verimlilik;
isletmeler icin uygun bir bar 6lctsudiur. Ancak; verimlilik, goreli bir élctidiBaska bir
deyisle, anlamli olabilmesi icin, bir Bka deserle kasilastiriimasi gerekir.isletme icin
hesaplanan verimlilik dgrlerini yillar itibariyle izlemek ya dasletmenin verimlilgini,
ayni endustri icinde yer alangdir isletmelerin verimlilik 6lgtim sonuclariyla veya entliis
ortalamasiyla karlastirmak suretiyle, dletmelerin baarisini 6lgmek mimkundir. Ayrica;
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belli bir yila iliskin olarak dlgulen verimlilik dgerinin, baz alinan yilin verimlilik dgerine
bolinmesiyle, bir Verimlilik endekside hesaplanabilir.(URETEN, 2006:45)

Gunumuzde, verimliin en 6nemli belirleyicisininsgorenler oldgunu savunan
goris terk edilmitir. Artik; isgicu verimliligini belirleyen temel faktorlerin, teknolojis i
yontemleri, kullanilan araclar ve yonetim ofdu kabul edilmektedir.(STEVENSON,
1986:18)

1.7.1.Verimlilik Olguimi

Yukarida da belirtildii gibi; verimlilik basitgce uretimden elde edilenkgnin,
uretimde kullanilan girdilere oranlanmasi suretiyiigtlebilir. Ciktinin tim girdilere
oranlanmasi suretiyle hesaplanan verimlilik katsaytoplam verimlilik" olarak anilir.
Yani;

Toplam Verimlilik = Uretilen Toplam Miktar / Kullaan Girdiler Toplami
seklinde ifade edilebilir.(URETEN, 2006:45)

Yukaridaki denklemde toplam ciktiyr gturan unsurlarin ortak bir birim cinsinden
ifade edilmesi gerekir. Ortak birim; ton, metre rgsal dger...vb. olabilir. Cok cgtli
mamul Uretilen bir sistemde; sageliri tercih edilen bir dl¢idir. Ayrica; toplanrdyyi
olusturan kaynaklarin §gucu, sermaye, hammadde, enerji) da, ayni birirsiriten ifade
edilmesi gerekir, ki burada en uygun ortak dl¢iinmirparasal dgerdir. Yillar itibariyle
yapilan kagilastirmalarda parasal derler enflasyona gore duzeltiimelidir. Toplam girdi
ile toplam c¢iktinin ayni 6l¢l birimi cinsinden ifadkdilmesi gerekmez. Orgia; toplam
¢iktinin ton, toplam girdinin parasal @ olarak ifade edilmesi mumkundir.(a.g.e. :46)

Verimlilik kavramina ©6nem veren, O&lgen, gdelendiren ve Uretim surecine
yansitabilengletmeler maliyetlerini azalttiklari gibi karlaride arttiracaklardir. Bu durum
ise; zaten kisith olan kaynaklarin daha etkin &ulinini da beraberinde getirecek, Uretim
surecinde gereksiz kaynak kullaniminin 6niine geeilgr. Ayni miktarda girdi ile daha
fazla miktarda cikti elde edilecek, sonu¢ olarak 8atin bu olumlu gejmelerin
ekonominin bltin agisindan da pozitif etkilericalitir.(KAPLAN, 2012:ix)

Toplam faktér verimlilik oranlarindan klea, ciktinin her bir girdi unsuruna
oranlanmasi suretiyle, kismi verimlilik katsayitan hesaplanmasi da mimkindIsgi-
saat baina sg@lanan cikti, bir kismi verimlilik dl¢tistdursgtict verimliligini gosterir. Son
olarak, toplam c¢iktinin girdilerin bir kismina (&gmn; isglci- malzemeler veya sadece
isgucu-sermaye) oranlanarak coklu faktor verimlililegerlerinin elde edilmesi de
mimkundir.(URETEN, 2006:46) Bu tiir verimlilik élgiiinin elde edilmesi oldukca kolay
gorunmektedir. Ancak; bircok durumda sonuc bu kddday elde edilememekte, dnemli
olcum sorunlariyla karlasilabilmektedir.(HENRICI, 1981:123-129) Orgie; girdi ve
ciktilarin miktari ayni kalmakla birlikte, kalitedarklilik olmasi ya da verimliliktesletme
dist unsurlarin neden olgu arts veya diisler meydana gelmesi mumkindir.(URETEN,
2006:46)

Kismi verimlilik katsayilarinin karlastiriimasinda dikkatli olunmalidir. Orgim;
karsilastirma yapilan iki gletmenin teknoloji dizeylerinin farkli olmasi hal&, sglcu
verimliligi katsayisinin kullaniimasi, hatali giglendirmelere neden olacaktisletme
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capindaki mikro analizlerde verimlilik dlgtsi olkrdinansal oranlarin kullanilgr da
gorulmektedir.(a.g.e. :46)

Ozellikle hizmet sektoriinde verimlilik 6lcimi guct Bir salk sisteminde;
verimlilik dl¢isuinu doktor bana muayene edilen hasta sageklinde tanimlamak dgu
degildir. Clnk(; muayene edilen her bir hastanin duruigerlerinden farklidir. Ozellikle
kar amaci gutmeyen hizmeatdatmelerinde, verimlilik dl¢tlerinin "fayda-maliyetranlan”
seklinde ifade edilmesi yoluna paurulabilir. Ancak; burada da faydanin tanimlanmaesi
fayda olctusunun geliriimesi kolay olmayabilir.(EVANS ve derleri, 1990:44) Hizmet
Ureten sistemlerde, tim bu o6lcimleme zorluklariagmen verimlilgin arttiriimasi
distincesinden uzakjemmamak gerekir.

1.7.2.Verimliligi Arttirma Yollari

Verimlilik olguleri, verimliligi iyilestirme olanaklarinin ortaya cikarilmasina da
Isik tutacaktir. Orngin; verimliligin isci-saat baina Uretilen birim sayisi olarak ifade
edilmis oldugunu digunelim. Bu durumda, verimlgin arttirllmasi igin belli bir gci-saat
icinde Uretilen cikti miktarinin arttiriimasi ya talli bir ¢cikti miktarina daha kisa sirede
ulasiimasi gerekir. Otomasyona gitmek, sahlarin motivasyonuna énem vermek, yani i
yontemleri olgturmak, bu sonuca umak icin akla ilk gelen ¢6zim secenekleridir.
(URETEN, 2006:47)

Verimliligi arttirmanin en etkin yolu; verimlilik bilincini grlestirmekten gecer.
isletmelerin, hatta ulusal ekonominin ggéih bir gelisim icinde olup olmadina,
karsilastirmali verimlilik dlcllerine bakilarak karar veslilir. Verimlilik diizeylerindeki
artislar, blyime hizi, hayat standardi, enflasyon, odemteengesi gibi faktérlere olumlu
yonde katkida bulunuidsletmeler verimlilze, tretim sirecinde kullanilan ilk madde ve
malzeme, ggiicll, arazi, bina, makine, donanim ve enerji gédyirikaklarin ne oélgtide etkin
kullanildigini belirleyen bir gosterge olarak bakmaktadirkAPLAN, 2012:x)

Verimlilikle ilgili sorunlarin altinda, sletmenin stratejik ve yapisal sorunlari gizli
olabilir. Ornegin; tesislerin gerginden buyik olmasi, atil kapasite sorunu yaratarak
verimliligi olumsuz etkileyecektir. Stratejik sorunlaringlemsel dizeyde yapilacak
degisikliklerle degil, stratejik degisikliklerle cozulmesi gerekir.(TERISIE, 1985:14)

Verimlilik artislarinin sg@lanmasinda, sglici gitimi ve sermaye yatirimlari da
onem taimaktadir. isgéren baina yatirilan sermayenin gliaesi, yani sermaye yerine
isgucu ikamesi, kisa donemdssizligi azaltabilir. Ancak; verimlilgi disirmesi nedeniyle
uzun donemde Ucretlerin ghdesine neden olur. Sermaye veringliiin yikseltiimesi,
sermaye dorgl hizinin(satlar/sermaye) arttirilmasiyla mumkanddr.  Ayrica; gbil
toplumlarinda verimlilik artlari teknolojiye uyum s#layabilen ve modern yonetim bilimi
uygulamalarina yatkin yoneticiler tarafindanglaaacaktir.(HEIZER ve RENDER,
1991:25)

Gelismis ve gelsmekte olan tim Ulkelerde verimlilik aglarinin temelinde
kaynaklarin kalitesi, rasyonel kullanimi wgiicinin gitim dizeyi gelmektedir. Yapilan
tum argtirmalar ve incelemeler des@min katkisinin 6nemli oldgunu ortaya koymakta,
isglcundn gitim yoluyla kalitesinin iyiletirilmesi gelir artglarinin da 6n kgulu
sayllmaktadir. Bu nedenle KOSGEB; stratejik amaglak OBI’lerin yonetim becerilerini
ve kurumsal vyetkinliklerini geftirmek, KOBI'lerin, Ar-Ge ve inovasyona dayall
faaliyetlerini arttirmak, gigimcilik ktltarina gelstirmek, bagarili isletmelerin kurulmasini
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tesvik etmek ve kurumun nitelikli hizmet sunmaya ydkeblarak surekli gelimini
sgzlamak gibi 4 eksende belirlegtir.(KAPLAN, 2012:x) Kurumsal bir yapiyla bu amac
ve vizyona sahip olarak KOSGEB gibi bir yapininlyardahi, KOH'lerde etkilgimi ve
farkindalgl arttirmak anlaminda onemli bir yere sahiptir. ibete; entellektiel her
disince veya hareket, her turli gehie temel olmakta ve yikselen gt sebep
olmaktadir.

Bu aciklamalardan da asikmbilecesi gibi, isletmelerde cgtli duzeylerde
verimlilik iyile stirme ¢alsmalari yapilabilir. Bunlar; (HILL, 1983:216)

1. Malzeme ve sireclereskin yeni bilginin elde edilmesini géayan aratirma
faaliyetlerinden olganbilimsel diizeydeki caimalar,

2. Bilimsel aratirma sonuglarini kullanma yollarinin ggiliilmesine yonelikteknik
diizeydeki caimalar,

3. Teknik gelmelerin en iyi sekilde kullanimini sglayacak yodntemlerin
gelistiriimesine yoneliK'i slemsel diizeydeki camalar"dir.

Bilimsel ve teknik duzeylerde gerceklieilen faaliyetlerin dnemli verimlilik
artslari s&lamasina ragmen, bu tir cagmalar slemsel duzeydeki faaliyetlere kiyasla
yuksek maliyetlidir ve bu calmalardan sonu¢ alinmasi uzun sirede gergiekiBu
nedenle, bircoksletmede bu iki diizeye yatirim yapiimadigdzlenmektedirislemsel
duzeyde verimlilik arty sglanmasi icin gerekli yatirrm miktari yiksekgldir ve hizli
sonu¢ almak mumkundur. Ancakglemsel duzeyde, bilimsel ve teknik dizeyde alinan
sonuclara kiyasla, oldukca mitevazi verimlilik gam sa&lanabilmektedir. Bircok
isletmede farkli yontemler kullanilarakslemsel dizeyde verimlgin arttiriimasina
calsiimakta, yapilan camalar genellikle mevcut si ve calgma yontemlerinin
iyilestirilmesine doniik olmaktadir.(URETEN, 2006:48)

1.7.3.Kalite-Verimlilik iliskisi

Gunimuz pazarlarinda rekabetgi konumun guglendsim igin, kalitenin
iyilestiriimesi buyik énem tamaktadir. Kalitenin iyilgtiriimesiyle, fireler ve dolayisiyla
malzeme kayiplari azalir ya da ortadan kalkar; Husirindn duzeltiimesi igcin yeniden
isleme gerekmedinden, &cilik maliyetleri ve dolayisiyla Uretim maliyetlerdiser.
Musteriler kullanima uygun Uriin ve hizmetlere kgswlar. Verimlilikte s&lanan bu
artislarin misterilerle paylallmasi sonucunda fiyatlar giér, bu dagletmenin pazar payini
arttiric bir etki yaratir. Ayrica; rakiplerinkinelyasla yiksek kaliteli Griin ve hizmetlerin
daha yuksek fiyattan satilmasi ve bu yolla bir pgees/ina sahip olunmasi da mamkunddr.
Ancak; bu sekilde elde edilecek pazar payl kalici olmayacakpiinku; yuksek fiyat
rakipleri de ayni sistem icine ¢ekecek ve yukseiegiksek fiyat stratejisiyle gganan
pazar payi, uzun donemde rakiplerle pgijdgaktir.(ADAM ve EBERT, 1992:49)

Yuksek kaliteyi yuksek fiyatla birkdiren ilk isletme agisindan, pazar payinin
surekliligi s6z konusu olmasa bile, bu tlr bir stratejinikipaisletmeleri kaliteli Gretime
yoneltmesi nedeniyle énemi aciktir.(URETEN, 200$:49

Is dunyasindaki temel @aimlerden birisi, mamullerin fonksiyonediindeki ve
kalitesindeki mgteri beklentisinin ¢ok ytkselmiolmasidir. Bu d@sim mamul émrini
kisaltmstir. Musteri satin almayi istegi mamuld, almak istedi zamanda ve kalitede
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bulmak ister. Mgteri beklentilerinin maksimum dizeyde kdainmasini ve israfin
onlenmesini amagclaydiTam Zamanlh Uretimve "Toplam Kalite Ydnetimigibi teknikler
surekli iyilesmeyle Kkaliteyi arttirirken Gretim yontemlerini de6Kti  bir bicimde
degistirmistir. Gegcmaiin Uretim sureclerindeki kol gucine dayali emekgilou yerini
bilgiye dayali bir emek sunan istihdama birakme sireclere bilgisayar teknolojisi
girmistir.(BASIK, 2012:1)

Japon Kalite Devrimi'nde temel felsefadur:

Japonlar, kalitenin arttinllirken  maliyetlerin  diitlebilecginin  farkina
varmslardir. Bugin bile pek cok yonetici, yiksek kalitenyliksek maliyet anlamina
geldigini distinmektedir. Bunun sebebi ise; son derece basKialite ile maliyetin
karsilastirlilmasinda, s6z konusu Urindn bkdalerinin satin alinmasi igin gereken
harcamalari ya da Uretim icin gerekli nitelikjgiicti maliyetleri akla gelmektedir. Fakat;
konu derinlemesine incelerginde, kaliteyi ya da kalitesizgi meydana getiren maliyet
bilesenlerinin sadece yukarida sayilanlardan ibaret digngy6rilmektedir. Bu kapsamda
Kalite Maliyetleri (ic ana bilenden meydana gelmekteditTER, 2001:253)

- Onleme Maliyeti
- Degerlendirme Maliyeti
- Basarisizlik(Hata) Maliyetiic Basarisizlik-Ds Basarisizlik)

Onleme ve Dgerlendirme Maliyetleri, bir kalite sorunu cikmadaatianilan
maliyetlerdir. Ote yandalt ve D Basarisizlik Maliyetleri ise; bir kalite sorununun aya
cikmasina muteakip ojan maliyetlerdir. Onleme Maliyetleri; yetersiz kaliteyi 6nlemek
amaciyla alinan 6nlemlerin maliyetini ifade edemlite sorunu olgmamstir ve karar
verici, hata olgumunu engellemek igin elindeki imkanlari seferbémekte ve bunun
karsiliginda bir maliyete katlanmaktadir. Berlendirme Maliyetleri; uygunluk kalitesini
sgzlamaya yonelik maliyet kalemlerinin genelsbgini olusturur. Burada temel nokta,
hatalarin olgmasini engellemek Uzere, yuritilergeldendirme faaliyetlerinin temel baz
olarak alinmasidir.(a.g.e. :254)

Ic Basarisizhk Maliyeti; bir kalite sorununun aimnasindan sonra ortaya
cikmaktadir. Buna gore; alan hatanin, Grin nihai kullaniciya gh@adan onceki
safhalarda ortaya cikan tim maliyetléy, Basarisizlik Maliyeti olarak siniflandirilir. B
Basarisizlik Maliyeti ise;I¢ Basarisizlik Maliyeti'nin aksine, Urtinin nihai kullarya
ulasmadan sonraki safhalarda ortaya ¢ikan tum maliyeterir.(a.g.e. :255)

Bu konuya bir 6rnek olarak, bigletmenin dgisik donemlerdeki Kalite Maliyetleri

bilesenlerine ait dgerler, Tablo: 1.1'deki gibi verilngiir. Bu deserler ABD Dolari
cinsinden duzenlengblup siral bicimde verilngtir:
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- o . : Di .
Onleme Degerlendirme | I¢ Basarisizlik Ba§ar|§|zl|k Toplam Kalite
Maliyeti Maliyeti Maliyeti Maliyeti Maliyeti
4.041 30.942 80.735 18.421 134.139
5.247 26.988 61.739 15.342 109.316
5.668 20.798 56.566 13.793 96.825
7.744 19.420 48.650 11.540 87.354
8.248 18.570 43.549 11.102 81.469
9.121 16.221 44,118 10.742 80.202
9.388 13.989 35.083 9.135 67.595
11.284 14.670 38.044 8.636 72.634
13.452 13.407 34.639 9.311 70.809
13.642 12.564 31.063 7.516 64.785
13.319 12.763 29.631 8.861 64.574
16.007 11.781 30.800 7.904 66.492
15.808 10.245 29.849 8.125 64.027
18.284 11.610 28.029 7.395 65.318
18.146 10.055 29.193 7.358 64.752
19.589 10.909 27.701 7.054 65.253
21.692 9.320 26.050 7.483 64.545

(Tablo:1.2.) : Kalite Maliyetleri bile senlerine ait drnek veriler.

Gorildigi gibi; Onleme Maliyeti ild¢ ve Dy Basarisizlik Maliyetleri tizerinde ters
bir iliski s6z konusudur. Yani; Onleme Maliyeti arttikca s&asizhk Maliyeti
azalmaktadir.iste Japon Kalite Devrimi'nin temelini sidl eden husus buduil(TER,
2001:255)

Kalite sorunlarinin olgmamasi icin yapilan catalar, hatalari azaltmaktadir.
Ancak; burada yonetim acisindan 6énemli olan; Onlege yapilan maliyetlerin, hata
azalmasi sonucu kazanilana nazaran daha yiksekidim@.g.e. :255)

Bu sonuclar, detmenin rekabet¢ci konumunu guclendirgioglen, cakanlar
acisindan dlerini kaybetme korkusu ortadan kalkar. Bu da; wmadionu, dolayisiyla
isgucu verimliligini arttirict bir etki yaratir. Yatirnmcilar ise k8ek kar oranlarindan
yararlanma olafana kavgurlar. Kisacasi; Kkaliteli Uretimle ganan verimlilik
artislarindan; gletme, ¢cakanlar, yatirnmcilar ve tiketicilerin timuntn kaziagkacaini
soylemek mimkindir.(URETEN, 2006:50)

1.7.4.Japonisletmelerinin Verimlilik Konusundaki Ba sarilari

Her ne kadar Japonya'nin verimlilik rakami 198®Bddesik Devletler'in verimlilik
rakaminin %71,5'ines# ise de, 6zellikle 1973-1982 yillari arasindaaldpr'in Amerika
Birlesik Devletleri'nden c¢ok vyuksek bir verimlilik agti hizi gerceklgtirdikleri
bilinmektedir. Anilan yillar arasinda Bidi& Devletler'deki %1.5 dizeyindeki verimlilik
artis hizi kasisinda, Japonya'da bu oran %6,2 dizeyinde geteista.(ADAM ve
EBERT, 1992:57)
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Bu ylUksek arf hizina zemin hazirlayan bazi faktorlewn sekilde siralamak
mumkindur:(URETEN, 2006:48)

- Sermaye olgumunu sglayan kiisel tasarruflar,

- Yiksek kapasite kullanim orani,

- Arastirma-gelitirmeye verilen 6nem,

- Surekli teknolojik gelime gudusu,

- Ihracati arttirma yoninde odagias, etkin bir bilyiimeyi 6zendirme programi,
- Isguicli, yonetim, akademik gevreler ve devlet aragkingigudim,

- Hem yonetim hengguci icin hizlandiriing 6grenme @rileri,

- Yeni teknoloji kullanimina ve hizl bgekilde yayllmasina verilen 6nem,

- Isletmelerde herhangi bir bicimde israfin engellenmegonelik cagmalar.

Japon gletmeleri, 70°'li yillarin bglarinda stoksuz c¢aina sistemine gecnier,
Uretim surecinden stoklari kaldirmak suretiyle dé@maeden stoklar tarafindan gizlenen
sorunlarin a@a cikmasini ggamislardir. Daha sonra stoksuz gatanin getirdii bir
zorunluluk olarak, tretim sistemindeki tim sorunigiderme yoluna gitrgler, boylelikle
hatasiz Uretimi hedeflegherdir. Japon gletmeleri, strateji ile desteklengi
uygulamalariyla olumlu sonuclar elde eghar; disuk maliyetli, yuksek kaliteli Gretimi
gerceklgtirerek, rekabet Ustungii salamislar ve caitli sektdrlerde dinya pazarlarinda
s6z sahibi olmayi karmslardir.(a.g.e. :49)

Sermaye ve modernizasyon vyatirimlarinin yukgekliJapon sirketlerinin
uluslararasi piyasalarda rekabet gticinisgédu verimliligini artirmis, yeni teknolojilerin
ve Urdnlerin ortaya ¢ikmasina yol agtm Hizli kalkinmanin ardindaki ger bir faktor de;
iyi dizeyde gitim gérms is glicunun varfiidir. 1960 yilinda uygulamaya konul&on yil
icinde milli geliri ikiye katlama"projesinin gercekkgiriimesinde gerekli Gretim aginin
sglanabilmesi nitelikli § gucinin varfilyla ve bu ¢ gucinin tasarruflariyla
gerceklatirilmistir.(YILDIZ ve ARDIC, 2002:41)

Japon gletmelerinde verimlilik cakmalarinin temel hareket noktasi, verimlilik
artisinin hem yonetimin hem de ganlarin sorumlulgu olmasi gerekgine olan inargtir.
Japon sisteminde,sgorenler kalite ve verimlifii iyilestirme hedefleri dgrultusunda
calismak, bkletme ise cabanlara &mir boyu istihdam ve sureklgiten vermekle
yukumlidir.(URETEN, 2006:49)

1.8.Uretim Sureclerinde Etkinlik ve Katma Deser

Sirketler boyutlarindan @amsiz olarak, yani hangi baytkltkte olurlarsa olaun
karlilk, kalite, teknoloji ve surekli gelne ile ilgili talepleri kagilamayi hedef alirlar.
Uretim teknolojisindeki hizli gelimeler iletmelerde her@mada etkisini géstermektedir.
Hiz kadar 6nemli olan bir ger faktor de; Uretim teknolojisindeki gigikliklerdir.
Isletmelerin satici ve alici ile ajturduklari dger zincirinin her gamasindaki rekabet,
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isletmeleri yeni araglara ve stratejilere yonlendirmektedir. Stratejilarak avantaj elde
etmek ve bu Ustungiil surdirmek icin kaynaklarin ¢ok iyekilde deerlendiriimesi ve
amaglar dgrultusunda kullanilabilmesi 6nemli ve zorunlu hgémistir.(FILiZ, 2008:52)

Genel olarak,sletme girdileri hammaddegglcu ve sermaye olmaktadir. Ancak;
desisen pazar yapisina suresinde cevap verebilmek,lagirdrasina dnemli bir faktoru
dahil etmgtir ki; bu da "zamandir. Tam zamaninda uretim(JIT), surekli igteme,
toplam kalite yonetimi ve kisitlar teorisi gibi agislarin ortak paydasinda zaman kavrami
yer almaktadir. Zamanin saticilar ve alicilar igenayni anlami ifade etmesi dolayisiyla,
rekabetci avantaj elde etmedeaman’; "maliyet” gibi stratejik bir glc¢ olarak kabul
gormigtar. Ancak zaman; Uretim 6ncesi, Uretigaimasi ve Uretim sonrasi surecte farkl
sekilde tanimland@indan, bu sireclerdesia hiz, zamanin etkin kullanimi iles @nlaml
degildir. Hiz ¢cok o6nemlidir, ancak dwu yolda olmanin 6n kml olduzu g6z ardi

edilmemelidir.(a.g.e. :52-53)

Bu sureclerde gerekli faaliyetlerin, zamanin etkilanimi ile yerine getirilmesi,
isletmelere rekabet ortaminda avantajglagacaktir. Isletmeler, rekabetci strateji
secenekleri arasinda fiyat/maliyet, kalite, teslmzi, teslimde guvenilirlik, miieri
hizmetleri, Grin tasarimi ve Urin imaji gibi fak&in timinde mukemmege
ulasamadgindan, bunlardan birine ya da birkacingyolasma diglincesi rekabetci avantaj
icin belirli bir yonu belirlemektedir. Ormggn; bir isletme, kalite ve zamani rekabette esas
alirsa, kaliteli Griinleri zamaninda teslim edeb#me gore dgerlendirilir. (a.g.e. :53)

Dogrudan ds¢ yatirimlarda, 6zellikle 1980’lerin ortalarindanbéren ¢cok dnemli
artislar olmuwtur. Kuresellemenin anahtar belirtilerinden biri olarak kabulledibu artg,
dinya Uretimi ve ticaretindeki agin ©6nine gecngiir. Dinya capinda dipudan ds
yatinmlardaki argla birlikte Uretim dizeyinde ggkn derin entegrasyon, uluslararasi
ekonomi donemini karakterize eden ve mal ve hizticatreti yoluyla gercekken sg
entegrasyonun, yerini algtir. Uretim diizeyinde gercelden derin entegrasyon, bir Grin
icin argtirma, tasarim, Uretim ve pazarlama gibi katmgedgaratmayi ard arda bir araya
getiren glem ve gamalari (Uretim strecini) farkh goafyalarda ve farklisiemciler (Uretim
birimleri-Transnational Company-TNC, Multination&@ompany-MNC) aracgyla bir
merkezden diizenlemeye dayanmaktadir.(IVARSSON, :B996

Zaman tabanli rekabetgletme faaliyetlerinin 6nemini tanimlayan biglatme
stratejisidir. Bu rekabet anlgynda, sistemde zamanin azaltilmasi ile Uretim siirese
musterilere urdnlerin teslim sdresinin kisaltilmasi agtanir. Zaman tabanl rekabet
stratejileri, yeni drtnler icin kisa Uretim surgsininda pazarin taleplerine aninda cevap
vermeyi ve mevcut Grinler icin guvenilir teslim el@rini esas almaktadir(EZ,
2008:53)

"Maliyetlerin azaltilmasi"énemli bir yonetim amacidir. Ancak; rekabetci aagan
sgzglamada tek bana yeterli olmamaktadir. Mteriler sadece diik fiyat ve maliyetle
yetinmeyip, kalite, hiz ve zaman beklentilerinirrdd@nmasini da istemektedirler. Sigari
ve teslimi arasindaki en kisa zaman dilimistetilerin deger verdgi bir olgudur. Bu sure,
zamaninda teslimyeklinde olciimektedir. Mgieriye zamaninda teslim slresi yaninda,
Uretim sdrecindeki sirenin azaltiimasi da énemiidmhactir. En gegitanima gore tim
sureg, bir miteriden sipagin alinmasi ile bgamakta ve sipagin misteriye teslimi ile
sona ermektedir. Genel olarak sureg; cok sayid&sfganu ve bu fonksiyonlardaki
faaliyeti icerisinde barindiran bir yapidigletmelerde de, faaliyetlerin gerceftieilmesi
sonucu dger yaratilip yaratiimagina bakilarak analiz yapiimalidir.(a.g.e. :53-54)
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Metropol boélgeler ulusal ekonomik buyimenin motare bilgi kaynaklarinin,
O0grenmenin ve artan getirinin merkezidirler. Artariigg ortaya cikaran gesibilgi tabani
farkll konularda uzmanais ekonomik faaliyetler, gegibir akademik topluluk, bilim
parklari...vs. bolgenin kiresel 6lcekte rekabetigkazanmasinda 6énemli bir rol oynar.
Geng bir bilgi tabani ilk @amada buyik ¢apta tretim yapan ve farkh bilgi gpkngni bir
araya getirerekatma dgeri yiksek Urlnler Ureten firmalarin bélgeye cekilmesgslar.
Gelen her yeni firma bilgi havuzunun ggemesine yol acar. Bilgi tabaninin
genklemesiyle birlikte bu bilgi tabanina dayali uygukaralanlari artar ve sonucta yerel
endustriyel faaliyet ggdi ¢ogalir. Bir incubator (teknoparklar) haline déeia bu boélgeler
Ozellikle farkh alanlarda faaliyet gosteren \Jeatma dgeri yiksek drinler Ureten
KOBI'lerin kurulmasi yoniunde Onemli bir gék saslar. Tum bu surecler g6z 6niine
alindginda, metropol bolgelere yonelik kalkinma politéalolusturulurken, var olan bilgi
havuzunu giclendirecek yonde bir strateji belirlesmcok 6nemlidir. Cunki; kiresel
Olcekte ve bilgiye dayal sanayileri ile rekabetcigte sahip metropol bélgelerin
gelistiriimesi, ulusal duzeyde surdurilebilir buyime ipkasinin en dnemli araglarindan
bir tanesidir.(KUMRAL, 2008:12)

2. BOLUM

URETIMLE ILGILI YAKLA SIMLAR

2.1.Esnek Uretim Sistemleri

Esnek Uretim sistemleri, kitleler halindekigigken tiketici ihtiyaclarina kanik
verebilmek icin esnek otomasyona gecerek kitleiriwegerceklatirmeyi destekleyen bir
dretim yaklgimidir. Esneklik, en kisa tanimiyldesisime cevap verebilmgetengidir. Bu
degisim 6nceden dngorulebilir ya da éngorulemeyebilsnéklik trinle ilgili ya da tretim
hacmiyle ilgili olabilecgi gibi; malzeme esneldi, makine esnek#i ya da sirec(rota)
esneklgi seklinde de olabilir. Orngn; bir parca tzerinde yapilacak 3 numaraler
sadece tek bir makinede yapilabiliyorsa bu durum genek sayilmaz. der s6z konusu
makine dolu ise; parca beklemek durumundadir. Baaan 3 numaraligem en az 3-4
farkli makinede yapilabiliyorsa parcanin beklemasdil zayiflar. Bu makinelerden
herhangi biri bg ise; slem gerceklgtirilebilir.(SEZEN, 2011:14)

Esnek Uretim sisteminin ilk yaygiglaaya baladigi zamanlarda hedef olarak
tamamen insansiz Uretim sistemlerinegrdo bir gidis amaclaniyordu. Herseyin
bilgisayarlarla kontrol edilgi, zor islerin robotlar tarafindan gercekteildi gi, musteri
ihtiyaclarina hizli ve esnek cevap veren bir tamn@syon sistemi 6ngoéruliyordu.
Universite-sanayi projeleri gstirilerek pilot esnek (retim sistemi cgahalari
gerceklatiriimektedir. Fakat; tamamen insansiz sistemlaitkikullanim alanlari bulmu
olsa da (6rngn otomotiv sanayinde robot sistemler gibi), bunoan damari olan
otomasyon sistemleri halen olduk¢ca maliyetli @ducin ¢caitu durumda uygulanabilir
bulunmamaktadir.(SEZEN, 2011:14-15)

2.2 Kisitlar Teorisi

Gunumuzde stratejik atilimlarda bulunan firmalapek c¢@u, mamullerinin
maliyetler acisindan tim yam siresi boyunca faaliyetlerinin hizini artirmaykaklanir.
Hizi artirmanin temel yontemlerinden birisi di€jsitlar Teorisi'dir.(BASIK, 2012:402)
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Kisitlar Teorisi; Dr.Eliyahu M. Goldratt tarafindari984'de yazilan"The
Goal(Hedef)"isimli meshur kitapta ortaya atilrgibir yonetim felsefesidir. Kisitlar teorisi
O0zunde tum sistemlerin kisith olgunu ve ne kaynaklarin ne de kazanclarin sonsuz
olamayacal gerceini vurgulamaktadir. Uretim sireclerinde mutlakar mlarb@az
olduzunu ve bu darbgazin iyilsstiriimesi sonucunda bu sefer ¢gka bir noktada
darb@azin tekrar belireg@ni; nihayetinde kammiza c¢ikan darbgazlan tek tek
iyilestirerek bir surekli iyilgtirme dongusu sgayabilecgimizi anlatmaktadir. Sistemlerde
darb@azi bulmak icin 6ncelikle en yayvasleyen ya da 6ninde en cakbiriken sirece
bakmak yeterli olacaktir.(SEZEN, 2011:15)

Goldratt, darbgaz kavramini anlatabilmek igin kitabintiaci ¢cocuklar" 6rnezini
vermektedir. Bir sira halinde yuriyen izci cocukdmasinddHerbie" adindasismanca bir
cocuk vardir ve biraz yayaylrimektedir.Izci cocuklarin arasindaki kloklar yer yer
acllmakta ve kontroli gugmektedir. Sonra fark edilir ki; Herbie bu sistemin
darb@azidir. Yani; en yawayurutyen izcidir. Dgal olarak Herbie'nin 6éntndeki daha hizh
yaruyen izci ¢ocuklar mesafeyi agcmaktadirlar. Blagin Herbie'nin arkasinda kalanlar
onun peinde takilip kalmglardir. Tipik bir Uretim sisteminde de en yawa da glem
suresi en uzun olanslem/makine sistemin darBazidir. Burada yapilmasi gereken;
oncelikle darbgazi bulmak ve sonra da tim kaynaklar kullanarakd#z! iyilestirmeye
calismaktir. Cunkd; darbgazin hizi, tim sistemin hizini belirler.(SEZEN, 205)

Yasam sdresinin  Uretimden o©nceki ilk evrelerinde uggain "Hedef
Maliyetlemehin aksine kisitlar teorisinin uygulanma aldhiretim evresitir. Kisa vadeli
bir ufka sahiptir ve malzeme maliyetistchdaki bittiin maliyetleri sabit maliyet kabul eder.
Bu teoriye gore; yonetici, uretimi yagtatan her turli kisittamaya veya dar ghaa
odaklanir. Temel fikir, firmanin Barisi icin girdilerin mamule doégim hizinin
maksimize edilmesidirislenmek Uzere biyik stoklarin sira bekggdiperasyonlar, tim
imalat sdrecinin hizini  dolayisiyla gelire dgmiesini engelleyici darki@azlardir.
Darbgsazi olgturan kaynak sinirlign yok edilene kadar suregten cikanlarin maksimize
edilebilmesi icin dier darbg@az yaratan faaliyetlerin de birlikte glintlerek, birbirlerinin
isini destekleyecek bicimde bir dretim planlamasi iyapli ve zaten kit olan kaygm
plansizlik nedeniyle yok yere ziyan edilmesi Onlefidir. Bu dar bgaz tekil eden
faaliyetten etkin ve verimli bir bicimde tam kapasiyararlaniimalidir. Bu darliaz
islemin faaliyetini kesintisiz surdirebilmesi icinrg&irse bu glemin(makinenin) éntinde
tampon bir stok bekletilebilir. Boylece; making lbekleyerek zaman kaybedgoee is
makinenin dndnde sira bekleyerek kisitl makine aamn atil kalmasini engelleyebilir.
Diger igslemler(makineler) de hizlarini bu dagaaz yaratan sieme(makineye) gore
ayarlamak zorundadirlar. Zira, onlarin bu kisitzgfineden Uretimlerine devam etmeleri,
darb@az 6nunde cok buyik stoklarin birikmesine nedem kiubunun da faaliyet kari
Uzerindeki etkisi olumsuzdur.(BASIK, 2012:402)

Bugln c@u isletmede parti Uretimi uygulanmaktadir ve gin icirdegok farkl
parti tretimi yapiimaktadir. Her bir parti farklirkiretim rotasi ve farklislemler(ve glem
sureleri) anlamina gelmektedir ki, bodyle bir ortamddarbgaz sirekli yer
degistirebilmektedir. Yine de bu zorluklaragaen, her bir Grtiin grubu igin darger tespit
edilerek bu darhgazlarin surekli iyilgtiriimesi icin calsilabilir.(SEZEN, 2011:16)

Uretim fonksiyonunun dinda say ve pazarlama ganda meydana gelebilecek
darbazazlar da olabilir. Orngin; aksaksiz olarak 10.000 adetlik yapilan ayliktimnin
sadece 6.000 adedi satilabiliyorsa; burada gahosay isleminde aranmalidir. Ya daha
iyl bir pazarlama ve satiteknigi kullanilarak mevcut pazar pay! ggletilmeli veya yeni
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pazar araglarina girilmeli ya da stok maliyetinden kacinmakeie uretim kapasitesi
disurdlmelidir. Aksi takdirde; dretilen mamul, fazladanaliyetlere neden olagagibi,
bozulma ya da modelinin eskimesi ger¢ce&l@lecek Uriin grubunda ise gtadan zarara
neden olacaktir.

2.3.Toplam Kalite Yonetimi

Musteri memnuniyetinin maksimize edilebilmesi ic¢in,ntidis mdsterilerin ve
calisanlarin(ic miterilerin) beklentilerinin ne oldtunu anlamaktan ve fazlasiyla
karsilamaktan tum caanlarin sorumlu oldgu, ekip calgmasini destekleyen, tim
sureclerin sirekli olarak gdzden gecirilmesini vi@ekli olarak gekimini hedefleyen
yonetim bicimidir.(BASIK, 2012:360)

Bir baska ifadeyle; méterilerin beklentilerini kagilamak ve bu beklentilerisanak
icin mikteri odakl, ¢alanlarin ydnetime katiliminin ve surekli ilerlemerotdusu bir
orgut kultira yaratmak amaciyla tasarlagnfielsefeler, teknikler ve araclar butiint yapisal
bir sistem olarak tanimlanabilir.(TATIKONDA, 1996:5

Kalite kavrami, asirlarca uretim sistemlerinin teplumlarin 6nem verdikleri bir
olgu olmuwtur. Kalite sglamada ilk adim, kalite kontrol muayenesi ile kdguirtnlerin
musteriye ulgmasina engel olmaktir. Bunun bir adim Otesine djgithde, kusurlu Grinleri
en sonda ayiklamak yerine kalitesizliyerinde yakalayip c6zmeyi amaclayan kalite
guvence sistemlerine gau gecs olmustur. Kalite givence sistemleri ayni kalitede
drtnlerin tekrar tekrar ayni standartlarda tretitebsini temin etmektedir. Toplam kalite
yonetiminde ise; kalite sorumlyu sadece kalite boliumiunugi iolmaktan ¢ikmakta ve
artik tim cakanlarin katihminin gereklgi vurgulanmaktadir. Burada tim cganlarin
katihmini gostermek amaciylégoplam” ifadesi kullaniimaktadir. Kisacasi; kalite herkesi
isidir. Makine baindaki operatdr de ayni hassasiyetle kalite proldgme kasi sorumlu
hissetmelidir.(SEZEN, 2011:16)

Uretim sirecinin bandan sonuna kadar, tim gahlar kalitenin sglanmasi
acisindan Uzerine g€n gorevi en etkirsekilde yerine getirmeli, kendisinden sonraki
surece de mamul ya da yari mamuli hazirlarken laper ve geribildirim konularinda
duyarli olmalidir. Zaten buradaki amac; GrinUmsmiasini temin edecek her tirll siurecte,
calisanlarin ortak katilmini gtayarak istenen kalitedeki son ciktiya ek ve nihai
tuketiciye istenen kalitede ykarabilmeyi sglamaktir.

TKY'nin temel ilkeleri; migteri odakli olmak, tim cafanlarin sirece katilimini ve
bu konuda Ust yonetimin degiei saslamak; kagilikl yarara dayali tedarik¢i gkileri
gelistirmek, boylece rekabet glictni artiracak girdigarikaliteli, en ekonomik ve en hizh
bicimde temin etmek; hicbir standardi ylacak hedef olarak benimsememek ve surekli
olarak daha iyiye ukanayl hedeflemek;sietmedeki butin sdrecleri tanimlayarak bu
surecleri en etkin bicimde yonetmek ve sureclesiadaki etkilgimi mikemmel hale
getirmektir.(BASIK, 2012:361)

TKY'nde kalite, standartlara uyumun 6tesinde kawdamdir. Mamul ve hizmet
kalitesinin yani sira yonetimin, c¢ghnlarn, ilskilerin, davranglarin, 0Ozetle
iyilestirilebilecek tim faaliyetlerin nitefiini kapsamaktadir. Toplam kalite yonetiminin
basarili olabilmesi igin bgta Gst yonetimin olmak tzergetmenin her kademesinde koklu
bir desisime ihtiyac vardir. Sistemin bBatiimasi ve uygulanmasinda 0zellikle Ust
yonetimin, aktif ve goruntr bir rol Ustlenmesi, gexe hislerine gére gd, verilere,
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Olcimlere, hedeflere ve kiyaslamalara dayali bimegiin tarzini benimsemesi son derece
onemlidir.(KANTARCI, 1999:2)

Isletmelerin toplam kalite yak$ami ile daha yiiksek rekabet guictinesalaldikleri
bir gergektir. Ancak bu yaksam; yonetim anlay, felsefesi, orgit yapisi ve yontemler ile
bir blttndur.insan faktorinin on plana cikargdive bilimselligin 6n kaul oldugu bu
sistemde, temel g@lerin eksiksiz uygulanmasi ile dazau gerceklgebilir. Bu temel
ogeler;(TUMER, 1995:44-45)

a."Hatalar ayiklamak'yerine"Hata yapmamakyaklasiminin benimsenmesi,

b. "Kalite-Maliyet-Cikt1" ticlusinde Ustunlik gkayabilmek amaciylagietmeyi her
yonu ile 6lgmek ve istatistiksel metotlarlagddendirmek,

c. "Grup calmalari"nin toplam kalite anlayinin ayrilmaz bir parcas! oldunu
kabul ederek sletmedeki gorevleri bu camalari destekleyecek bicimdegiamak,

d. Isletme icindeki bltin planlama ve uygulama gahlarini "surekli ilerleme-
gelisme"anlaysina uygun olarak dizenlemektir.

Her kurulg kendi Toplam Kalite Yonetimi uygulamgeklini kendisi bulmali ve
bunu yonetim stratejisi ile butinkrmelidir. Ancak; bununla birlikte, bir kuruitia TKY
stratejisi ve uygulamalarindan s6z edebilmek igint ¢kavram ve uygulamanin yegtais
olmasi ve sureklilik kazanmasi gerekmektedir. Bwrém ve uygulamalar yonetim
anlaysindaki dort yenilik olarak da isimlendirilmekte glu"Mdisteri OdaklihK', "SurekKili
Iyilestirme", "Toplam Katilimcilik ve 'Toplumsal Sorumlultikur.(PESKIRCIOGLU,
1995:32)

TKY, musterinin kalite konusundaki talebini tespit etmelbeslar. Bu tespit
kaliteye iliskin performans standardinin belirlenmesine yardiotar. Kalite standardin
tespitindeki populer araclarindan birisi; Alti SignYaklagimi'dir. Bu yaklaim, hatalarin
ve kusurlarin nedenlerini belirleyerek ortadan kahdy Uretim sirecinde gerek gbéri
beklentileri, gerek zaman ve maliyet acisindan mirkellige ulgilabilmeyi hedefleyen
analitik bir yontemdir.(BASIK, 2012:361)

TKY adindan da cikarilabilege gibi tim organizasyonun ortak cabasini ve bu
cabanin yonetim tarafindan idare edilmesini gerektibir yapidir. Toplam Kalite
Yonetimi'ni uygulayan bircok Uretim ve hizmedatmeleri rakiplerine gére surdurilebilir
bir rekabet avantaji glmmaktadir.(BEYAZIT, 2003:345-350) Bir¢cok uygulanaay
bakildginda bu cakmalarin yonetim ekibinden c¢ok bir kalite ekibi tanalan idare
ettirildigi gorulmektedir.Yoneticiler bircok uygulamada TKYalgmalarina tamamen
ilgisiz kalirken, bazen B&angicta cakmalari desteklemelerine gimen baliliklarini net
olarak gostermerglierdir. Calsmalari yuriten kalite ekiplerinin ise ganlukla tretimle
ili skili personel tarafindan ofturuldusu dikkat cekici bir noktadir. Bu durum, gimin
kurulusa gercek anlamda mal olmasini engellemek{@diRAN ve dig, 2008:62-63)

2.4.Alti Sigma Yaklasimi

Alti Sigma; sletme faaliyetlerinde mikemmaedln salanabilmesi igin sireglerin
tanimlanmasi, Olctlmesi, analiz edilmesi, sureklestiriimesi ve kontroll igin istatistik
araclarin kullanildii bir yonetim stratejisidir.(BASIK, 2012:361)
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Ilk defa Motorola tarafindan uygulanan Alti Sigmantgmi projelere dayall,
istatistiksel yontemlerden faydalanan ve uygulamee8i ciddi bir gitim gerektiren bir
surekli iyilestirme yaklgimidir. Alti Sigma ifadesinin istatistik anlamdaséca tarifi,
"milyonda 3-4 hata"ya kanik gelmektedir. Bu seviyede bir hata orani mikestiige cok
yakin bir kalite seviyesini gostermekte olup, bkc¢sektbrde bu seviyede Uretim
gerceklatiriimesi mimkin olamamaktadir. Bu nedenle, Altigri8a ifadesi sembolik
olarak "mukemmelfie d@ru giden yolda surekli iyigirme projeleri yapmak" anlaminda
distndlebilir. Alti Sigma'nin "DMAIC" adi verilen ve &ine(tanimla), Measure(dl¢),
Analyze(analiz et), Improve(iyii#ir), Control(kontrol et) kelimelerinin Baharflerinin
kisaltmasindan okan bir sistematik yakiami vardir. Bu yaklgmda, her bir proje bir
problemin ele alinmasiyla flamaktadir ve ilk adim problemin tanimlanmasidoni@ bu
probleme ilgkin veriler Olculerek karar vermede kullanilacakredéi girdiler toplanir.
Ardindan konuyla ilgili ¢gitli analizler yapilarak ggtli cozim onerileri Gretilir. Bu ¢6zim
Onerilerinden en uygun olanlari uygulamaya alinarglestirme sglanmaya calulir.
Salanan iyiletirmelerin sonuclari zaman icinde kontrol edilerbk iyilestirmelerin
sistemin dger organlarina da uygulanmasiyla faydanin yaygumienasi sglanir.
(SEZEN, 2011:20-21)

Son 10 yildir dunyadaki birgok lider kurglin uygulamakta oldiu Alti Sigma,
Uretimden personel yonetimine, finanstan pazarlangarketlerin her turlt strecini daha
verimli hale getirerek karhliklarini arttirmalaarnve biyumelerine yardimci olgtur. Bu
sistemi uygulayan farkli ¢wafyadaki bircoksirket ve calsanlarinda yaragy kalttr
desisiminden sonra, yuksek enflasyon ile gecirgngon yirmi yil ve sik sik y@anan
krizlerin ardindarsirketlerin kokli degisim projelerine gigme zamaninin gelmiolmasi
da Turkiye'de de Alti Sigma’ya olan ihtiyaci ortagekarmaktadir. Ancak Alti Sigma,
hizdan cok kaliteye odaklanmaktadir. Strece hizakdzmadaki bu eksildi, Yalin
Yonetim gidermektedir. Yalin Yonetim, kaliteyi igitirmekten ¢ok, stre¢ aiive hizini
iyilestirme alaninda daha iyidir. Bu neden¥&glin Yonetinve Alti Sigmateknikleri birlikte
ve birbirlerini destekleyecejekilde kullanildiklarinda en iyi sonuca sillar.(ATMACA ve
GIRENES, 2009:606)

1960’larin baindaki Henry Ford’'un Yalin Akl imalat sureci ile 1980’lerde
Motorola tarafindan yaratilan Alti Sigma’nin bitielmesiyle ortaya cikad'Yalin Alti
Sigma’, imalat tarihindeki son evrim basagnadir. Her iki uygulama da operasyonel
etkinlige ulamayi sglamaktadirilk seferde dgru yapmak, hizli ve etkili hareket ederken
deger yaratan dasiklikleri uygulamak demektir.(SMITH, 2004:8-9)

Yalin yonetim, surecteki israflari ortadan kaldaya ve karmgkligi azaltmaya
odaklanmaktadir. Minimum miktarda kaynak(insan, zeale ve sermaye) kullanarak
¢6zUm Uretmeyi ve onu zamanindasiteiiye ulgtirmayl amaclamaktadir. Tium alanlarda
uygulanabilmekte ve performansi arttirmak igindilgri ortaya cikarmaktadir. Alti Sigma
ise; kalite felsefesi ggamaktadir ve stre¢ performansini gbzlemek iciatistiksel bir
aractir. Surecteki deskenligi azaltmayi ve hatalari yok etmeyi amaglar. Yalin¥gtim ve
Altt Sigma el ele bgarili bir sekilde calsmaktadir. Olgan sinerjiyle yava slrecler
desismekte, yerini kesintisiz akag akslarina birakmaktadir. Bu 6zgin yakia, Xerox,
General Electric, Caterpiller, Johnson&Johnson &dl'@e kullaniimaktadir.(BRETT ve
QUEEN, 2005:58-62)

Yalin Yonetim ve Alti Sigma ancak birlikte kulldduklarinda birbirlerinin
eksikliklerini giderebilirler.(DEVANE, 2004:123irketler, miteri intiyaclarini daha hizli
karsilamak, alti sigma seviyesinde ve dinya seviyesimadiyetlerle caimak gibi ¢
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hedefi sadece Yalin Altt Sigma metodolojisi ile gerceklstirebilmektedirler.
(Www.isixsigma.com)

Mevcut
9000 7d Durum

Sadece]
Yalin Yénetim

Yalin Yonetim
ve Alb Sigma 7

Deder Yaratmayan Giderler

Hata Orani ' ¥ 005 10

(Sekil 2.1.) : Yalin Ydnetim, Alti Sigma ve Yalin Alt Sigma maliyet iliskisi (GEORGE, 2003)

Kalite performansi,ic kalite performansi”(lrin ve proses hatalari, maliyet,
verimlilik, etkinlik, buyltme, gitim, ¢alisanlarin memnuniyeti) vedis kalite performansi”
(mUsteri memnuniyeti, karlihk, pazar pay! ve sktr) olmak Uzere iki boyutta olculebilir.
Bu i¢ ve ds kalite performanslari birlikte de ol¢ilebilir. Bilgimler, tlkeden ulkeye ve
isletmeden dletmeye dgisebilmektedir. Orngin; Avustralya’daki KOB'lerde en cok
kullanilan 6zel olgimler; myieri memnuniyeti, Griin performansi ve kalitesikiJEL ve
dig, 2003:55-69)

Ozellikle savunma, havacilik, otomotiv ve makineaave yan sanayilerine
endustriyel Urtiin veren KOBerin her gun ylzlgtigi konulardan en 6énemlisi Urtinlerin
misteri spesifikasyonlarina tam olarak uygun olmagetith ve kontrol streclerinin
tanimlanmg 6zel standartlara gore yapilmasidir. Bu nedenl&dirhemen tim Kkalite
sistemlerinin od@anda "surekli iyilestirme” temelinde dinamik bir yapilanma vardir.
Yonetimin bu ge inanmg olmasi ve"planla, uygula, kontrol et ve Onerilerle iyjfer"
(PUKO) dongusiiniin benimsenywilmasi son derece 6nemlidir.(SALMAN, 2006)

2.5.Sure¢ Odakl Y6énetim

Gerekli girdi(ler)in slenerek nihai tiketicinin faydasina olan cikti(#ar)
donistrdlmesinde, sirekli ve tekrarlanan faaliyetler tlimiint; “"sureg¢" olarak
tanimlayabiliriz. Tuketicinin talep efi cikti(lar)1 Uretmek Uzere, bir dizi faaliyeti, rbi
sure¢ biciminde birbiriyle Bdantih ve bir sistematik icinde yapigeklini ise; "sire¢
odakh yaklaim" olarak ifade edebiliriz. Burada belirlenen en kaeaktik o6zellik;
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birimlerin stre¢ butunliklerinin awtirilmadan olgturulmasidir. Yani; her alt gorev
parcacgl, bir birime bglanarak adim adim sonraki sireclerle butgalibozmayacak
bicimde, etkilgim icinde bulunan insanlar, malzemeler, ekipmanténtemler ve gevresel
unsurlardan olgan bir dgerler toplamidir.

SOY; birtakim girdilerin istenen c¢iktilara déwiirilmesi sireci ise, bunu gluran
"yer, zaman ve formGzelliklerine dginmek gerekir. Yani; ihtiyac duyulan mal ya da
hizmetin; istenilen yerde, istenilen zamanda venitn halde yerine getiriimesiyle
isletmenin sundgu mal ya da hizmet ger kazanir.

Yapilan her ¢ "is surecgleri" adi verilen birtakim alt gorev parcaciklarindan
olusmaktadir. Orngin; havaalanina gelen bir yolcunun @gaabinene kadar gecmesi
gereken gamalarin her biri tek tek siralanabilir. Gidenetleme kapisindan gecme, ilgili
firma standini bulma, check-in(bagaj vermsg)emini gerceklgtirme, ucy kapisina
gitme(tekrar guvenlik kontrolinden gecme), geebing kapisi agilana kadar bekleme,
binis kapisi acilinca siraya girerek gaabinme. Bu dlemlerin her biri belli bir zaman
almaktadir ve busiemler yolcular tarafindan her gin defalarca tdaranaktadir. Her bir
sureg, zaman icinde tekrarlandik¢a standart hdieedgedir.(SEZEN, 2011:18)

SOY, yukarida verilen 6érnekteki gibi biglemin tamamini olgturan alt surecleri
belirleyerek her bir sirecin performansini izleme sistemi daha iyi planlayabilme
cabasindan ortaya cikgnbir yonetim yaklamidir. Bu yaklaimin 6zinde de dger
katmayan veya gereksiz bazi faaliyetleri(sirecleripdan kaldirarak verimlgi artirmak
vardir. Nitekim; SOY'e gecildinde 6nceden farkli bélimlerde gereksiz yere tekdilen
bazi surecler tek bir noktada icra edilerek gemetekrarlar ortadan kaldirilmaktadir. Buna
bir 6rnek olarak, herhangi bir kalite dosyasinitgibayara kaydedilmesini ele alalim.
Kalite b6limunde ¢ajan 3 elemanin her biri ilgili 6lcimleri yaptiktanrsa bu dosyalari
kendi bilgisayarlarina ayri ayri kaydetmektedirl&u durumda bazen ayni 6lcimlerin
tekrari mumkun olmaktadir. Fakat; yapilan bir iytlene ile bilgisayar sisteminde bu
kalite dosyalari icin ortak bir alan glurulmus ve tim cakanlar dosyalari artik bu alana
kaydetmeye bgamistir. Ayrica; kayit isimlerine de bir standart koglla sistemi getirilerek
ayni dosyadan birden fazla kaydedilmesi engellgtinfa.g.e. :18-19)

Bu surecler dizisinde, meydana gelebilecek biraylama veya aksama, dolayisi ile
maliyet artsina neden olacaktir. Orgi@; bir tur sirketinin bir dizi faaliyet siirecini ele
alahm. Misteri ile yapilan sozklgne gergi, evinden alinarak havaalanina ayni anda
goturulmesi ve burada topluca 6nceden satin aibitatlerle gidilecek yere nakledilmesi,
oradan konaklama yapilacak otele nakledilmesi, kiamaanin ayrilan ginlerde ve istenen
kalitede mgteriye sglanmasi, organize edilen gezi ve aktivitelerin yergetiriimesi ve
tekrar bata belirtilen ulaim yollari ile miterilerin evine kadar goéturilmesi kusursuzca
yerine getirilmesi gereken bir surectir. Bu strezamanlamasinda yanacak bir aksaklik,
dizilerin isleyisini bozacg! gibi, ek maliyetler yaratabilecektir. Uzun vadeade; firmanin
itibarini zedeleyerek, talepzesini distrecektir. Organizasyonun bitinsel olarak surekli
iyilestirme ve geljtirme faaliyetleri ile hata payini diirmesi ve performansini artirmasi
gerekir.

Musteriler ile yapilan memnuniyet anketlerindeggolugun gereksiz gordiii bir
aktivite var ise; bunun derlendirmesi yapilarak der katmayan faaliyetlere son
verilmelidir. Geribildirim sonucunda, ya & hizmetler sunularak der yaratilabilir ya
da gereksiz faaliyetlerden kacinarak maliyegtdiimi migteri lehine yansitilarak rekabet
ustunligi salanabilir.
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2.6.Tedarik Zinciri Yonetimi ve Uygunluk Cesitleri

Tedarik; gletmenin Uretimini ve devamlgini surdurebilmesi icin gerekli olan her
seyin(Uretim faktorleri, hammadde, makine ve techiZnansal kaynak vesgoren)
zamaninda sletmede bulundurulmasi faaliyetlerini kapsar. Tédafaaliyetlerinin
yonetimi, sletmenin karllg ve verimliligi Uzerinde cok etkili olmaktadirisletmenin
karlihgini daha gin bainda glvenceye alan tedbir, shali bir tedarik yonetiminden
gecer.(ERTURK, 2013:249)

Tedarik zincirini iyi yonetmekten kast edilen; &k zinciri Gyelerinin hem kendi
ic bunyelerindeki faaliyetlerini hem de birbirlearasindaki bgantilar en verimlisekilde
temin ederek myieriye en hizlisekilde ve en diiik maliyetle Grtnler sunabilmektir.
Tedarik zinciri yonetimi 6zellikle kiresel pazadarfaaliyet gostermenin yaygighaasiyla
daha da 6nemli bir konu halini algtir. Bilindigi gibi kiresel alanda faaliyet gosteren
firmalarin Uretim ve satihacimleri ¢ok yuksektir. Bu gibi hacmi ¢ok yukselan kleri
olusturan alt faaliyetlerde yapilacak en ufak bir iylieme bile ¢cok biyik maliyet avantaji
saglayabilecektir.(SEZEN, 2011:20)

Bir stok kontrol probleminde tzerinde durulan skatemine ait talebin ve tedarik
suresinin sabit veya @gsken olmasi halinde uygulanan yéntemlerde talebferdstok
kalemlerinden bamsiz oldgu varsayilmgtir. Tum bitmg mamuller i¢in bu varsayim
dogrudur. Halbuki; hammadde, alt montaj, malzeme weaarin talebi dier parcalarin
veya mamuliin talebine pladir. Ornegin; ev gyalari imal eden bir firmada buzdolabi ve
elektrik supurgesi talepleri birbirinden demsiz olup piyasa kollarina bglh olarak
degisir. Buna kagilik bu mamullerde kullanilan elektrik motoru, kgyplastik ve benzeri
parcalarin talebi, bitrgimamulin talebine @hdir.(KOBU, 2010:351)

Tedarik yonetiminin en fazla Uzerinde durmasi genenokta; ihtiya¢c duyulan
maddelerin en uygun bicimde tedarik edilmesidirrdia "uygunluk” ifadesi;'miktar,
kalite, zaman, kaynak ve fiydtakimindan uygunluk anlamina gelir.(ERTURK, 2043

Malzemelhtiyac Planlamasi(WP); baimli stok kalemleri icin'Ne Zaman ve Ne
Kadar Sipary Edilmeli?" sorularina en ekonomik cevabi bulmayasealibir yontemdir.
MIP yonteminin dayangh prensip, baimsiz talebi olan bitngi mamulden geriye dwu
giderek gerekli parca ve malzemeleri tam ihtiyaguddugu anda tedarik ederek hazir
bulundurmaktir. Bu yakkam, stok kalemlerinin ambarda bekleme siresini eaydsi ile
elde bulundurma maliyetlerini énemli olgude sdiiir. Orngin; gelecek ay montaji
planlanan 1000 adet elektrik slpurgesinin motarlatnemen sipagi etmek yerine
montajdan bir gin ©once ambara girecekkilde sipag etmenin maliyeti daha
disuktur.(KOBU, 2010:351)

Malzeme tedarikiyle ilgili bg uygunluk kavramindan bahsedilebilir:(ERTURK,
2013:249-251)

2.6.1.Miktar Yonunden Uygunluk
Isletmenin ihtiya¢ duydgu hammadde ve malzemelerin tedarikindeki uygunluk,

isletmenin yillik toplam tedarik maliyetlerini en azadiren ve Uretim faaliyetlerini
aksatmayacak malzeme stok diizeyinin belirlenmég8girmal Stok Diizeyi).
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Malzeme stoklari en uygun dizeyin Uzerinde olurgtgetmenin fazla stok
bulundurmaktan dolay! siparigiderleri, depolama giderleri, amortisman gideléaiz,
sigorta giderleri, bozukluk ve benzeri firelerirbsep oldgu giderlerden olgan maliyetler
artacaktir. Artan maliyetleglietmenin rekabet gliciini azaltacak, karlarini azalkaAr-Ge
yatirnmlarini azaltacak, ortaklarina ve gahlarina verdi kar payl ve ucret miktarini
azaltacak, sonuctaslétme piyasada imaj kaybedecek, buyime yerine kiglgilimine
girecektir. Bu da giderekletmenin sonunun yakjemasini hazirlayacaktir.

Stoklar en uygun seviyenin altinda olursajetmenin dretimi zamaninda
yapillmayacak, bu da angajmanlarini yerine getirme=migelleyecek vesletmenin itibar
kaybetmesine neden olacaktir. Bu nedenlegletmenin en uygun miktarda malzeme
tedariki yapmasi hayati bir dnengitaaktadir.

2.6.2.Kalite Yoninden Uygunluk

Isletmenin Urettii mallarin kalitesi, o mallarin Gretiminde kullaam hammadde ve
malzemenin kalitesiyle yakindan ilgiliditsletme kaliteli bir mal tretebilmek icin bunun
gerekli kildg! kalite diizeyinde hammadde ve malzeme kullanmakrztadir.isletmenin
malzeme tedarikinde gerekli kaliteye sahip hammaadmalzeme alimina gerekli titigli
gostermesi ¢cok 6nemlidir. Burada yapilacak bir hldditesiz mal tretimine yol acar ki, bu
da sletmenin imaj kaybina neden olur.

2.6.3.Zaman Yonunden Uygunluk

Az gelismis ulkelerin en belirgin Ozellikleri; zamani iyi kalhamamalaridir.
Genellikle gler, planlanan ve s6z verilen zamanda bitirileni&z da tGlkelerin gefmesini
daha da yawatir. Gelsme trendini devam ettirmek ve pazar payini getiek isteyen
isletmeler, kalite yoninden oldu kadar zaman yoninden de taahhdtlerini yerinergeki
zorundadirlar. isletmelerin mal teslim taahhtlerini zamaninda yerigetirebilmeleri,
zamaninda ve aksatmadan hammadde ve malzeme teetandélerine bgidir. Bu
bakimdan gletmeler, gerekli olan hammadde ve malzemelerin aranda tedarik
edilmesine buyuk bir 6zen gostermelidirler.

2.6.4.Kaynak Bakimindan Uygunluk

Isletmenin ihtiya¢c duydgu hammadde ve malzemelerin hangi kaynaklardan temin
edileceinin belirlenmesi cok biyik 6nemstaaktadir.ihtiyac duyulan maddelerin bir
kaynaktan tedarik edilmesi durumundagidki fiyat, uygun ve istikrarli kalite, malzeme
tedarikinde oncelik, sureklilik ve guvenilirlilik aglanmasi konusunda avantajlar elde
edilir. Ancak; bunlarin yaninda tek bir kaynaktagddrik yoluna gitmenin, pazarlik
gucunun zaman icginde kaybedilmesi, saticiya tekdci gic kazandirilmasi gibi
sakincalari da vardir.

Malzeme tedarikinde en uygun yolungleimenin avantajlarini koruyarak,
dezavantajlarini en az diizeye indirecek karmaigtersin kurulmasi oldgu stiphesizdir.

2.6.5.Fiyat Yonunden Uygunluk

Isletmenin malzeme tedarikinde ensdki fiyat, en uygun fiyat daldir. Isletme icin
malzeme tedarikinde miktar, kalite, zaman ve kaymakamindan da uygunluk @ayan en
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disUk fiyat, en uygun fiyat olarak kabul edilir. Beiien dort uygunlgu s&lamayan dguk
fiyat secengi, uygun fiyat olarak kabul edilemez.

2.6.6.Malzeme Tedarikinde TZU(JIT) Yontemi

Tam Zamaninda Uretim; Japon yonetim felsefesinin tsiinudir. Bu yontem,
idealize edilmg olan sifir stok hedefine uabilmek amaciyla az sayida tedarikgiden,
belirlenen kalitede malzemenin, kicik miktarlarda xamaninda tedarik edilmesini
Oongorir. Bu bglamda Uretici firma(alici) ve tedarikgi(saticikKilerinin batintyle gbzden
gecirilerek yeni ilkeler dgrultusunda dizenlenmesi gerekir. Ayrica; tam zandmi
tedarik sistemleri uygulamasina gecebilmek icinetiom sdrecinin tim gamalarinda
stoklarin azaltiimasi, ger bir ifadeyle stok tutmayl gerektiren nedenleortadan
kaldirnlmasi gerekmektedir. TZU felsefesi, uretitirexinin her gamasinda stoklari, hem
yuksek maliyetlere neden olduklari hem de Uretistesnindeki kotigleyis ve yetersizlik
nedenlerini gizledikleri icin en 6nemli israf unaunlarak gérmektedir. Bu nedenle, TZU
cercevesinde stoklarin en aza indirilmesi sureklinedef olarak secilmiir. Bir Gretim
surecinde stoklarin ortadan kaldirilmasi, ancakk statma nedenlerinin ortadan
kaldiriimasiyla sglanir.(ACAR, 1995:25)

Klasik Uretim sistemlerinde Uretim sirecinin butégamalarinda belirsiziin ve
gecikmelerin etkilerini ortadan kaldirmak icin, tire ve tedarik buyuk kafilelerle
surdurdlr. Uretim ve tedariklemlerinin buyik kafilelerle surdirilmesinin sonnda ise
blyuk stoklarin meydana gelmesi kaginilmazdir. Bdemle, klasik tretim sistemlerinde,
stoklarin azaltilmasi yolunda alinacak tedbirléxainda kafile buyukliklerinin azaltilmasi
gelmektedir.(ACAR, 1995:26)

Tam zamaninda tedarik sisteminin temel ilkelerinisiralamak
mumkindur:(ERTURK, 2013:251-252)

a.Tam zamaninda, kucuk kafileli, hatasiz ve sikige¥(stoksuz tretim),
b.Uzun dénemli tedarik sozmesi,
c.Taraflar arasi her turlglemlerdeseffaflik,
d.Isbirli gi agirhkli ili skiler.
2.7.Yaln Uretim

Yalin disince; Japonca'danuda” kelimesi ile ifade edilen, israfa karalinms
onlemler buttinini icerir. Uretimde israf ise; talmkken Uretilen ve envanterde biriken
drtnler, yeniden slemeyi gerektiren hatali Grinler, gerekli olmayaireg gamalari,
calisanlarin ve drunlerin zorunlu olmagihalde bir yerden B&a bir yere nakledilmesi,
onceki gamalarda zamaninda tamamlanamaybamiler nedeniyle bopbekleyen gciler ve
misterinin  beklentilerini  kaplamayan drin ve hizmetler israfa gdsterilebilir
érneklerdir.(ALIZ, 2008:60)

Yalin disiince, dgerin tanimlanmasi, dger yaratan adimlarin en iyi ve glo
bicimde siralanmasi, bu adimlarin gergkéinda aksamayagtamadan atilmasi ve giderek
daha yuksek etkenlikle gercekiieilmesinin yollarini gosterir. Kisacasi, yalin gince,
giderek daha az (emek, ekipman, zaman ve alanpyanak daha fazla Uretebilmeyi ve
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musterilerin asil beklentilerine daha ¢ok yaidzay sgladigi icin yalindir.(WOMACK ve
JONES, 1998:11)

Yalin Uretim, “en az kaynakla, en kisa zamandajez ve hatasiz Uretimi, téri
talebine de birebir uyabilecek/yanit verebilecgdkilde, en az israfla (daha gloasu
israfsiz), ve nihayet tim 0retim faktorlerini ennek sekilde kullanip, potansiyellerin
tumunden yararlanarak nasil gercelt&iz?” arayisinin sonucudur.(OKUR, 1997:27)

Ozellikle uretim §letmelerinde, bdélumler arasi bir performans gafsi
gozlemlenmektedir. Satl bolimd; migteri talebine ani cevaplar vererek sati
gerceklgtirmek ister. Stokta fazla mal bulundurulmasi istedizinden dolayi"yeteri
kadar dretim yapalim"derken miéteri talebine cevap veremedikleri icin ya ¢t
kaybeder ya da sipariusuli 6n sagl yaparlar ki bu sipagierin tUmunin sagla
sonuclanmagn da unutulmamasi gereken bir sorundur. Prim usaliilan firmalarda;
sats bolimu operasyonlari sorumlu tutar.

Diger yandan operasyon bolimunin odaklgndoktalar ise; verimli Gretim, @ik
stok maliyetleri ve maliyet diirme cabalaridir. Bu iki bolimin performans hedefle
birbiriyle ters orantilidir.

ARZ ARZ
Stok miktar
____________ .
- = ?
Ortalama Satiz Miktan = Talebe Gére Artan
____________ > A Stoksuz Uretim Miktan
TALEP TALEP
SATIS DEPARTMANININ BEKLENTISI URETiM DEPARTMANININ BEKLENTISI

(Sekil 2.2.) : Sats ve Uretim Departmanlarinin Stok Catsmasinin Karsilastirmasi.

Toyota Motor Company 1980°li yillarin bada piyasaya surdgiu 3,5 milyon
otomobille diinya Ureticileri arasinda bir anda dkisiraya yerlgmistir. Bu ayni zamanda
Japon otomobil endustrisinin  Amerikan otomobil estd8ini gectgi tarihi andir.
Amerika’nin toplam 8 milyon adet otomobiline kduk Japon otomobil endustrisi 11
milyonu bulan olganustu bir performans sergiliyordu ve bwdraya en bluyuk katkiyi
sgilayansirket Toyota Motor Company’di.(OHNO, 1996:15)

Toyota Uretim sisteminin karisini bazi rakamlarla ifade edecek olursak; 1880’
Toyota’da bir §¢i yilda 2150 saat, Amerika’da ise bici yilda 1920 saat c¢alyordu.
1982’'de Toyota’'da birsti yilda 56 otomobil, Amerika’nin 6nde gelen otoriidirmasi
Chrysler'de bir g¢i yilda 16 otomobil tretiyordu. 1987°de Toyota’da otomobil montaji
16 saat, General Motors’da bir otomobil montajiszhtte yapiliyordu. En 6nemli daeu
ise kalip dgistirme siresinin inanilmaz dizeyde azaltiimasidin. ®ire 8 saatten 3
dakikaya indirilmgtir.(OHNO, 1996:16) Buradaki farkh Uretime makimelgazirlama
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surecinin bu denli azaltiimasi; maliyetin sdiilmesinde ciddi bir etkisi olchu
gorulmektedir.Isletmelerin zaman ettlerini yapmalari ve kaybolamanlari tespit edip
tedbir almalari gerekmektedir.

Ornek verecek olursak; 16 saat esasina gore Uyetran bir jletmede giin iginde
tek makinede 2 kez kalip gstirildi gini distnelim. Bu sirenin 30 dakika olgunu
varsayarsak 30 dk*2=1 saat ofduve haftanin 6 ginu calidig! varsayildginda 4 haftalik
kalip deistirme suresinin detmeye 1 saat*24 gun=24 saatlik bir kayba nedetugol
g6zlenmektedirisletmenin saatte 100 birim mal Grgttii dUstintrsek 4 haftalik bir tretim
periyodunda kalip dgstirmek icin harcadii stredeki Uretim kaybinin 100*24=2400 birim
olduzu goOzlenmektedir. Oysa; bu sirenin kisaltiimasin ighakine ve techizatta
yapilabilecek bir dg&siklik ve iyilestirme ile Uretim bantlarinin daha az duraksamasi ve
dretimin sureklilgi sgglanarak bu kayiplarin cok daha az seviyelere ¢cedsirmglanabilir.

Toyota Uretim sisteminin kurucusu Taiichi Ohno’namaci, maliyeti arttirmadan
kicuk miktarlarda Gretimi gtayacak teknik o6rgitlenmeyi aiturmak ve makine
donanimlarinin dastiriimesi i¢in harcanan sireyi azaltabilmekti. Bmaglar Toyota
Uretim sisteminin temel fikirleridir. Toyota Uretisistemi entegre fabrikay! cliwrmayi
hedeflemektedir.(GURE, 2006:11)

Entegre fabrika teknik boyutlariyla 6 sifirdamgaln bir tretim modelidir. Entegre
fabrika ile sifir stok(sifir mal fazlasi, sifir d@p sifir hata, sifir celki, Uretimde sifir 61U
zaman, miteri icin sifir bekleme siresi ve en nihayetindesde kaiit baska bir deysle
sifir burokrasi ve sifir gereksiz ilgitin hedeflenmektedir.(OHNO, 1996:17)

Toyota Uretim sisteminde iki temel prensipten lealis. Bunlar; just-in-time ve
otonomasyondur. Just-in-tildanu ifade etmektedir:

Toyota uretim sisteminin iki temel ssadan biridir ve drtnlerin bant Gzerinde
gerekli alana, tam gerektianda ve yalnizca gerekli miktarda gelmesini eskws Bu
yontem ariza, hata, israf ve kayiplarin 6nemli d&tortadan kaldirilmasina olanak
vermekte, dolayisiyla da etkinlikte kayda gde bir arts salanmaktadir.(OHNO,
1996:184)

Otonomasyon s0z@li; otomasyon ve otonomi soOzcuklerinin  kombinasyonu
sonucunda turetilngibir terimdir ve Grlnlerin dgrudan kalite kontroltindersgilerin oto-
aktivasyonunu ifade eder.(GURE, 2006:11)

Oto-aktivasyon her turli anormaiin belirlenmesine yardimci olmakta, normal ile
anormal olanin birbirinden ayrilmasina olanaglaaaktadir. Bu dasiemlerin sorumlular
tarafindan gorsel olarak kontrol edilmesi ile Greplanlarina uygunigunun denetlenmesi
ile mimkundur.(OHNO, 1996:192)

Just-in-time ve otonomasyon; Kkitle dretim sisteminyapisal engel ve
sinirlamalarini gmaya yonelik ilkelerdir. Her ikisi degistireclerinde insan faktorini on
plana cikarir. Just-in-time kitle Gretiminin en émesorunu olan yiuksek stok maliyetlerini
disurmeyi hedefler ve urine katma gge ekleyerek Uretim sisteminin faaliyetlerini
etkinlestirir. Otonomasyon hatali Uretimi onler ve Uretinanblinda ortaya c¢ikan tim
anormalliklerin belirlenmesini gar.(GURE, 2006:11)
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Her tdrlh israfi onlemek olarak o6zetlenebileceliryadisiincenin uygulangh
Uretim sisteminin 6zelliklegdyle 6zetlenebilir:(BLOCHER ve gj 2010:771)

a.Isletmeye girdi temin edenlerle olanskilerde uzun vadeli odaklilik ve biittin bu
tedarikcilerle koordinasyon glanmasi,

b. istikrarl bir hizda, dengeli ve kesintisiz bir inetakisl,

c. Israflarin yok edilmesi amacina sadik kalarak matashriminda ve Uretim
sureclerinde sirekli bir gelmin sgzlanmasi,

d. Ayni deer hatlarinda farkli araclarin Uretigglive calsanlarinin ¢ok farkl
gorevler icin gitilmi s olduzu esnek tretim sistemlerinin vagli

Yalin Uretim, el-sanat uretimin yol agti yuksek maliyetten kaginirken, seri
dretimin katilgini ortadan kaldirabilmektedir. Yalin Uretimde,iggetimin aksine imalatin
her seviyesinde c¢ok vasifiih sahip cadanlar istihdam edilmekte ve gemir cssitlilik
icinde mamulleri Uretmek icin esnek ve yuksek dedec teknolojik donanim iceren
makineler kullaniimaktadir. Hedef, surekli sgia maliyetler ve hatali mamul sayisini
azaltarak mamul e#lili gi icinde Uretimde mikemmefié ulamaktir.(ALAGEYIK,
1998:8)

2.8.Tam Zamaninda Uretim

TZU sistemi, ilk madde ve malzemenin satin alinmdan tamamlanmmimamul
halinde migteriye teslimine kadar olan Uretim sirecindeki tigmafi ortadan kaldirmak;
kaliteyi ve verimliligi arttirarak  dretim  maliyetlerini azaltmak  olarak
tanimlanmaktadir.(BANAR, 1994:62)

"Tam Zamaninda" ibaresi genellikle, yalniz geregéircalarin, gerekli oldiu
miktarlarda, gerekli gorilen kalite seviyesinderelfé oldugu zaman ve yerde Uretilmesi
olayini ifade eder. Boyle olmakla birlikte, bu taniTZU sisteminin daha genialanda
“israfin 6nlenmesi yoluyla maliyetlerin azaltiimadicimindeki temel hedefini dolayh
sekilde izah eder.(ACAR, 1995:4)

Ilk kez Toyota Motor firmasi B&ani Taiichi Ohno tarafindan 1940 yillarinda
gelistirilip uygulanmaya konan tam zamaninda yakta, Japonlar'in sagasonrasi icinde
bulunduklari ekonomik kaillarin bir sonucu olarak ortaya cikgnr. ikinci Diinya Sava
sonrasi zaten kisitli olan gal kaynaklarag giicti ve sermaye kaynaklarinin da yetersizli
eklenince, Japonya ekonomik varhi strdirebilmek icin kisith olan kaynaklari muimk
olan en d&ik maliyetle kullanmayi grenmek zorunda kalgtir.(ACAR, 1992:85)

Otomobilde Uretim maliyetlerinin 6nemli bir bolumiin parcalarin, motorlarin ve
diger bir cok malzemenin stokta bulundurma maliyetidéen kaynaklandi gercei
karsisinda, Japonlar bu maliyetleri gdiimek icin tam zamaninda tedarik (JIT) denilen bir
srekli stok kontrolu sistemi gelirmislerdir. Ilk kez dinyanin en buyik tgtincti otomobil
firmasi olan Japon devi Toyota'da gelildi gi icin Toyota Uretim Sistemi (ve ayrica Sifir
Stoklu Uretim Sistemi) de denilen JIT, dar anlanbitatedarik ya da stok kontrol sistemi
ise de; bunun cok 6tesine gigmie tim Uretim veslemleri etkileyen gegianlamda bir
yonetim anlawi veya felsefesine domtnistlr.(BOONE ve KURTZ, 1996:98-105)
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TZU sisteminin uygulangdi Takaoka'daki Toyota uretim tesislerinde montaj
hattinda herstinin yaninda ancak bir saatten daha az sire yeteki kadar parca stoku
bulunmaktadir. Parcalar bitmeden Once tedarikgderd@rudan montaj hattina parcalar
getirilerek teslim edilmektedir. Montaj hattindgiarcalar bitmeye yakin, fabrikaningdi
kapisi acildiinda tedarik¢i firmanin parcalari getignolan kamyonu beklemektedir.
Parcalar bu nedenle stoklarda bulundurma yerirgeudian tretim hatlarinda kullanilaga
yerlere teslim edilir. Takaoka'da Toyota uretimsesinde Uretim faaliyetleri pargca sorunu
olmaksizin ilerlemektedir valer her cinin ayni hizla ¢afacas bicimde dengelenrsir.

Bir is¢i bozuk bir parca tespit eitnde calsma istasyonu tzerindeki kordonu ¢ekerek hatti
durdurabilir. Bir sonraki istasyona kalitesiz velgazuk bir mal gitmez. Kalitesiz parca
dikkatlice etiketlenir ve yerine yenisi konulur. 8éce Uretim hattindan ¢ikan mamuller
icinde hic¢ tamir olani yoktur ve gaudan tiketicilere sevk edilir. Clnku; sorunlar éden
¢cbzimlenmekte ve ayni sorun ikinci defa ortaya @krakta ve hat neredeyse hig
durmamaktadir. Acikcasi, arizayl 6nlemek icin galifen dikkat, arizali mali ofturan ve
hattin durmasini gerektiren nedenlerin bigou ortadan kaldirmaktadir.(WOMACK,
JONES ve ROOQOS, 1990:79-80)

Envanter seviyesinin azalgnolmasi veya kicuk partiler halindeki malzemenin
dogru miktarda ihtiya¢ duyulan yere gim zaman ve miktarlardagi@amis olmasi; sadece
JIT uygulamasinin sonuclaridir, JIT'in kendisigitthr. Sadece envanter seviyesinin
azaltilmg olmasi, JIT sisteminin uygulaniyor okglinu gostermeyege gibi ¢cok tehlikeli
sonuclara da neden olabilecektir. JIT'in envantgyyuhunu oldgundan fazla abartan ve
yanlis algilayan firmalar, tedarikgi firmalari malzemeher istenildginde kisa araliklarla
ve kicuk miktarlarda tedarik etmeleri yoninde zoditadir. Bu baski, geleneksel imalat
yontemleri ile Gretim yapmaya devam eden tedaffikgialarin yiksek nihai trtin stoklari
ile calsmasina ve yiksek sevkiyat envanteri yaratmalaredem olmaktadir.(DEIR,
2006:3)

Tedarik¢i firmanin yiksek nihai Orin stoklan ialismasi yontndeki baski,
envanter maliyetinin, sirecin tedarigamasina kaymasina neden olacaktir. Ancak; yiksek
stoklarin maliyeti, 6ntnde sonunda herhangi kaekilde mutlaka nihai miferiye
yansiyacaktir. Bu senaryo, ne imalat¢l firmanin de tedarik¢i firmanin rekabet
pozisyonunu daha iyi bir konuma getirmeyecektir. Biintn toplam envanter maliyetini
azaltabilmek Gzere JIT, tedarik-Uretimgdtam zincirinin timuane ait envanter diizeyinin en
az duzeye indirilmesini amaclamaktadir. Sevkiyavagerlerinin yaratilmasi, JIT ile
basdasmamaktir.Imalatci firmanin rekabet pozisyonunun kuvvetlemabgi icin zincirin
tumunde yer alan ve israfstel eden tim envanter kalemlerinin stregten uzgkiémasi
gereklidir.(DEMR, 2006:4)

Isletmede, bir tretim kontrol sisteminin tiim olaralefiimesi konusunda yeterli bir
disiplin veya yonetim iradesi yoksa, bu hallerdeUTAygun bir secenek olmaz. Fakat;
sonuglar tgvik edici olabilir. Ornek olarak; Hewlett Packardbir isletmesinde standart
zaman %50, hurda malzeme miktari %80, sgah alani ihtiyaci %33 azaltilabilmve
islem siresi de carpici bir bicimde 17 ginden 30esaadirilebilmis, stoklar ise %75
azaltilmstir. TZU yonteminin bgarisi, énemli 6lgiide garidan temin edilen malzemenin
kalitesine baldir. Tedarikcinin kalitesiz bir malzeme gonderinekirumunda batin
dretim hatti duracaktir. Tedarikciler ihmallerirsebep oldgu sonuclari gérdukce, yuksek
kalite dizeyinde malzeme sevkiyatini zamaninda yg@mdikkat edeceklerdir. Bu
bakimdan, TZU yontemi, ancak etkili bir kalite gitce sistemi ile bir arada gl bir
sekilde yuriyebilir.(PROKOPENKO, 1992:164)
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2.9.Kanban Sistemi

Basarill bir TZU sisteminin en onemlgarti Uretim slreclerinde uretilen tim
parcalarla ilgili olarak Uretilecek miktarlar veefim zamanlari konusunda ga bilgi
sahibi olmaktir.(MANOOCHEHRI, 1984:16-21)

Tipik bir imalat surecinde bu durum bir 6ncekiegten gereken miktarin ¢ekilmesi
ve onceki surecin de c¢ekilen miktar kadar Uretimpmngasiseklinde olur. Ayni durum tim
suregler icin gecerlidir. Son montaj hatti dretitarpnin baladigi nokta olarak ele
alinmakta ve yari mamullerin sirecler tarafindakiligessi islemi ilk sirece kadar devam
etmektedir. TZU acisindan bakggnda firmanin ilk surecinin ¢cekegihammadde ve yari
mamullerin de stok olarak tutulmasi israf olarageatéendiriimektedir. Busartlar altinda
hammadde ve yari mamulleri gayan tedarikciler de firmanin bir streci olarale el
alinmaktadir ve tedarikcilerinden malzeme tedaglemi sanki bir onceki slrecten
malzeme cekimslemi gibi yapilmaktadir. TZU’in siregler arasinda bekme glemini
gerceklgtirmek icin olwturdugu bilgi aksina "Kanban" denilir. Kanban c¢ekilen Grtnidn
tipini ve miktarini gésteren bikarttir". Bu kart bir sonraki surecten bir dncekine tretim
emri olarak gonderilir. Bgekilde tim imalat streclerinin birbirleriyle glantisi kurulmy
olmaktadir. Tedarikciler de bu sistemin bir pardasve onlar da Uretimlerini ¢ekilen
miktara ve ¢ekildii zamana goére ayarlamalidirlar.(GUNER ve KARACAQ20144)

Dis Proses ~Talep Firma ici Prosesler
//_ \\ F,Talep rf___——TaIep
Tedarikgi 1 Process (—» Process |—» Process
F
Process
Tedarikgi 2 »w—— Talep
\____)__,Talep

(Sekil 2.3.) : Tedarikgi-Firma ili skisi (GUNER ve KARACA, 2004:445)

Toyota Uretim sisteminde Kanban, JIT'I gercetitenede kullanilan bir aractiis
alanlari arasinda basit ve direkt olarak yapilaniletisim seklidir. Kanban, hangi trinin
ne kadar ve ne zaman Uretilgchilgilerini icerir. Sistemin bel kengi olarak nitelendirilen
Kanban ile Gretimin tumsamalarinda birbirinden dnceki ve sonraki sureg¢lam bilgileri
Kanban k&idina aktararak fabrika ici bilgilendirmeyi zamasianve d@ru bir bicimde
gerceklatirirler.(GURE, 2006:12)

2.10Imalat Alanindaki Degismeler

1986 yilinda ABD’de yeni gelen kaullarin bigcimlendirdgi ortamda maliyet
muhasebesinin rolini tanimlamak Uzeresgeh endustri gletmeleri, bg§imsiz muhasebe
firmalart ve hikimet temsilcilerinden ohn bir konsorsiyum Gomputer Aided
Manufacturing-International; CAM-Ikurulmutur.(SAKRAK, 2002:1)
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Bu birlesmenin amaci, maliyet yonetimi uzmanlarinin fikinkerve deneyimlerini
paylastiklari bir ortam yaratmakeklinde belirlenmgtir. Bu kasilikl etkilesim surecinde,
calisma gruplari,"maliyet yonetimi"konusundaki yakkamlarini birlestirmisler ve yeni
fikirlerin uygulanmasini tgrzik etmislerdir. Bu konsorsiyumun ¢ama ve sonugclari, 1988
yilinda yayimlanmgtir. (BERLINER ve BRIMSON, 1988)

Son yillarda maliyet yonetimi alaninda yapilanigablarin ¢cgunun kokleri, 1988
yilinda sunulan bu ¢cama sonuclarina dayanmaktadir. Ginimuzde yapilagnghr da;
bu calsma sonuclari arasinda yer alasitieteknik ve yaklgimlarin, uygulama surecleri
Uzerinde ygunlasmaktadir. (KLAMMER, 1999:84)

Yapilan camalara gore global ekonomik ortamda ve ayni patal@ndustriyel
cevredeki dgisimlerin, 6ncelikle gelimis Uretim sistemleri igin tanimlanan amacglarin,
asagidaki yonde dgisimine 6nculuk etgii sonucuna ukalmistir.(SAKRAK, 2002:2)

e Talep kadar Uretim,

e En iyi mamul tasariminin bulunmasi,

e Mamul tasarimindan sga kadar teslim zamanlariningitimesi,
o Sifir hata hedefi,

e En uygun dretim birlgmi,

o Uretim islemleri arasinda sifir zaman hedefi,

o Sifir hazirlik zamani hedefi,

e En diik diizeyde hammadde ve mamul stoku,

e YOnetim ve destek yapisinin en aza indirilmesi,

¢ Mamul ygam doénemi maliyetlerinin en azagdidiiimesi.

Tdm bu dgisimlerin bir sonucu olarak ortaya cikan vgetmelerin maliyet ve
yonetim sistemlerini etkileyen dsimler de aagidaki sekilde siralanabilmektedir:
(SAKRAK, 2002:2)

a) Maliyet unsurlarinda yapisal gigim
e Daha dguk direkt gcilik maliyeti
¢ Daha yuksek teknoloji maliyeti
e Daha yuksek bilgi maliyeti
b) Maliyet dgzitim ve yukleme anahtarlarindagi@m
c) Maliyet disuirme amacina bajta degisim
d) Maliyet tanimlamalarinda geim
e) Stok dgerlemesine yonelik yakjamin azalan dnemi
f) Yari mamul stok bulundurma maliyetlerindesti§i
g) Amortisman paylarinin hesaplanma vegitian anahtarlarinda geim
h) Bilgi akisinda hiz
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i) Donemsel raporlamanin yetersgzli

J) Mamul tasarim ve galirmeye yonelik finansal veri ganmasi
k) Surec tasarim ve gglirmede artan 6nem

[) Maliyet merkezi yapisinin yeniden dizenlenmesi

3. BOLUM

TURKIYE'DE KOBI'LERE AIT KANT iTATIFSEL DEGERLER

3.1. Kiiciik ve Orta Biiyiiklukteki Giri sim Istatistikleri'’2011
(tuik.gov.tr Sayi:13146)

Kicuk ve Orta Buyukliktekiisletmelerin(KOH), desteklenmesi icin ulusal
otoritelerin ve dier ilgili kuruluslarin faaliyetlerini yayginlgtirmak amaciyla Avrupa
Birli gi tarafindan Avrupa KOBHaftasi etkinlikleri diizenlenmektedir. Dordincisir21
Ekim 2012 tarihinde dizenlenen Avrupa KDBlaftasi 2012 etkinlikleri kapsaminda,
Turkiye Istatistik Kurumu(TUK) calismalarinda yer alan Yilik Sanayi ve Hizmet
Istatistikleri, Ds Ticaret, Ar-Ge, Yenilik ve Gigimlerde Bilisim Teknolojileri Kullanimi
aratirmalarinda cajan sayisi 250'den az olan gimlere(KOBI) iliskin 2009-2011
yillarina ait bazi istatistikler derlensgtir.

Yapisalls Istatistikleri kapsaminda tretilen Yillilk Sanayi Mizmet Istatistikleri
sonugclarina gore 2009 yilinda 2.483.300suiri faaliyet gosternstir. KOBI'ler toplam
girisim sayisinin (%99,9)’'unu, istihdamin (%77,8)'ini,aa ve Ucretlerin (%51,5)’ini,
cironun (%64,8)’ini, faktor maliyetiyle katma gerin (%55,5)'ini, maddi mallara ikin
brit yatirirmin (%41,1)’ini olgturmaktadir.
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(Tablo 3.1.) : KOBI'lerde biiyiikliik grubuna gére girisim sayisi, istihdam ve
faktor maliyetiyle katma degerin (FMKD) da gilimi (%)

KOBI'lerde girisimlerin ekonomik faaliyetlerin istatistiki siniflaasina(NACE
Rev.2) gore; (%42,4)0 Toptan ve Perakende Ticakdttorlu Kara Taitlarinin ve
Motosikletlerin Onarimi, (%16,5)'i Uklirma ve Depolama, (%12,9)imalat Sanayi'nde
faaliyet gosterngierdir.
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Girisim sayisinda en yuksek paya sahip olan Toptan x&kPede Ticaret; Motorlu
Kara Taitlarinin ve Motosikletlerin Onarimi faaliyetindeKOBI’lerde; istihdam payi
(%34,5), magve ucret payl (%27,9), ciro pay! (%56,8), faktGaliyetiyle katma dger
pay! (%29,9), maddi mallaragkin brit yatirim payi ise (%28,3) olarak gercahigstir.
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(Tablo 3.2.) : KOBI'lerde ekonomik faaliyetlere gére
giri sim sayisi ve istihdamin dgilimi (%)

2011 yihinda ihracatin (%59,6)'sI, ithalatin is#39,9)’u KOH'ler tarafindan
gerceklatirilmistir. Thracatta 0-9 ki calisan mikro girsimlerin payr (%15,2) olurken,
(%25,7)’'si 10-49 Kii calisan kiguk olcekli gigimler, (%18,7)’si 50-249 ki calisan orta
olcekli girisimler tarafindan gercekdarilmistir. ithalatta 0-9 kii calisan mikro Glcekli
girisimlerin payi (%6,5), 10-49 ki calisan kiguk dlcekli gigimlerin payr (%15,3) ve 50-
249 ki calisan orta 6lcekli gigimlerin payi (%18,2) olmgiur.

Girisim ana faaliyetleri esas alirgainda, ihracatin (%36,2)'si sanayi, (%57,9)'u
ticaret sektérinde faaliyet gosteren ggmler tarafindan yapilirken, ithalatin ise (%33w0)’
sanayi, (%56.6)'si ticaret sektorinde faaliyet gttt girsimler tarafindan
gerceklatirilmi stir.
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(Tablo 3.3.) : KOBI'lerin di s ticaretteki pay1 (%)

2011 yihinda ulke gruplarina goéresdicaret incelendiinde, Avrupa ulkelerine
yapilan ihracatin (%53.3)'U, Asya Ulkelerine yapildracatin ise (%32.6)'si KQBer
tarafindan gercekdérilmistir. ithalatta ise KOBlerin yine Avrupa (%51.8) ile Asya
(%36.7) Ulkelerinden yapilan ithalatta 6nemli paghip olduklari gorulmgidir.

KOBI'lerin yapms oldusu ihracatin 2011 yilinda (%91.8)'i imalat sanayi
drtnleridir. Bu sektor icinde yer alan giyimyasinin payl (%15), ana metallerin payi
(%12.7) ve tekstil Urtinlerinin payi ise (%9.8) aldOBI'lerin yapms oldusu ithalatta ise
One cikan sektorler kimyasallar ve kimyasal drinl€%15.9), bgka yerde
siniflandiriimamy makine ve ekipmanlar (%12.7) ve ana metallerditZ%).

Ar-Ge harcamalarinin (%14,9)’'u KQRer tarafindan gercekdgrilmi stir.

Ar-Ge; insan, kulttr ve toplumdaki bilgi stokuntamak ve bu bilgi stokunu yeni
uygulamalarda kullanmak icin yapilan sistematik e#m yaratici cakmalardir.
Ar-Ge istatistikleri ekonomik biyume ve verimlilikjlim, sanayi ve sosyal politikalarla
ilgilenen karar alicilarin politika belirlemeleriadvazgecilmez bir ara¢ olup, genel
ekonomik istatistiklerin bir parcasidir ve kamucati ve yiksek gretim kesimlerini
kapsamaktadir. Ar-Ge istatistikleri, 1960'll yitlan itibaren OECD uyesi Ulkelerin buyuk
kisminda duzenli olarak Uretilmeye slnmstir. Tirkiye'de ilk Ar-Ge Faaliyetleri
Arastirmasi OECD tarafindan hazirlanan "#rema ve Deneysel Ggtirme Taramalari
Icin Onerilen Standart Uygulama-Frascati Kilavuzutigun olarak 1990 referans yili
icin gerceklatirilmi stir.

» Turkiye'de Gayri Safi Yurtici Ar-Ge Harcamasi ZDy1linda 9.268 milyon TL olarak
hesaplanmstir. Bu harcamanin (%14,9)'u (1.376 milyon TL) KOIBre aittir.

» 2010 yilinda Tam Zamans@egeri(TZE) cinsinden toplam 81.792skiAr-Ge personeli

olarak calgmistir. TZE cinsinden toplam Ar-Ge personelinin 2010ingla (%23,5)’i
KOBI'lerde bulunmaktadir.
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KOBI'lerin (%50,8)'i tarafindan yenilik faaliyeti yurttmstar.

Yenilik, yeni veya 6nemli derecede iyteilmis bir Grin(mal veya hizmet) veya
suire¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bgaaizasyonel yontemirgletme ici
uygulamalardasieri organizasyonunda veysasdli skilerde gerceklgtiriimesidir.

Yenilik istatistiklerinin amaci; yenigi ve yeniligin ekonomik buyime ile gkisini
daha iyi anlamaktir. Yenilik Agirmasi, TUK tarafindan OECD metodolojisine uygun
olarak Oslo Kilavuzu'na dayanan Topluluk Yenilik Keti Model Soru Formu’nun
uyarlanmasi ile iki yilda bir G¢ yillik donemleréskin yapiimaktadir. Tarkiye'de ilk
Yenilik Arastirmasi 1995-1997 yillarini kapsayan uc¢ yillik dénigin gergeklgtirilmi stir.
Calismanin kapsaminda 0-9 gani olan gigimler yer almadiindan, Tirkiye genel
sonugclar 10 ve daha fazla galn olan gigimler icin, KOBI'lere iliskin sonuclar ise 10-
249 calsani olan gigimler icin hesaplanmtir.

e 2008-2010 yillarini kapsayan ¢ yillik dénemde u® daha fazla calni olan
girisimlerin  (%51,4)’t yenilik faaliyetinde bulunngtur. KOBI'lerde ise bu oran
(%50,8)'dir.

Ayni dénemde;

« KOBI'lerin (%34,6)’s1 teknolojik yenilik faaliyetindeldunmustur.

» Teknolojik yenilik faaliyeti kapsaminda KQ®erin (%32,6)'sI urlin velveya sirec

yeniligi yapmstir.

« Teknolojik yenilik faaliyeti devam eden KQBrani (%14,1) olmgtur.

« Faaliyeti sonugsuz kalan KOBrani (%4,8) olmstur.

« KOBI'lerin (%42)'si teknolojik olmayan yenilik (organisyon ve/veya pazarlama
yeniligi) faaliyetinde bulunmgtur.

« Teknolojik olmayan yenilik faaliyeti kapsamind@®RBI’lerin (%24,2)’si organizasyon
yeniligi, (%35,1)’i ise pazarlama yeniligerceklatirmistir.

%

“Yenilk faalietiyiiriten 808
Teknaolojb yenilk faalieti yirdten I J feada]
Uriin wefveya siireg yenilifi vapan | | RE
Uriin yenilifi vapan . J 238
Siireg yenilifivapan ] xa

Teknoloji yenilik faalyeti devam eden Ii I 141

Teknolojic yenilk faalyel sonugsuz kalan | I 48

Organizasyon vehveya pazarlama yenilidivapant ] 450
Drganizasyan yenili §i yapan [ I 295
P azarlama yeniliﬁiyapan ] 354
0 i i i i - =

(Tablo 3.4.) : KOBI'lerde yenilik faaliyetleri, 2008-2010
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KOBI'lerin (%92,2)’si internet esimine sahiptir.

Girisimlerde Bilisim Teknolojileri Kullanim Aratirmasi, girsimlerin bilgisayar,
internet ve dier bilisim teknolojileri kullanimlari, teknolojik yeterlik ve entegrasyonlari
hakkinda bilgi derlemek amaciyla 2005 yilindanatdn Avrupa Birlgi Istatistik Ofisi
metodolojisine uygun olarak gercegieimekte olup, girsimlerde s6z konusu
teknolojilerin  kullanimi hakkinda bilgi veren temeleri kayngidir. Calsmanin
kapsaminda 0-9 cahni olan gigimler yer almadiindan, Turkiye geneli sonuclar 10 ve
daha fazla cajani olan gigimler icin, KOBI'lere iliskin sonugclar ise 10-249 cgéini olan
girisimler icin hesaplanmtir.

2011 yih Ocak ayinda;

* 10 ve daha fazla ¢aaini olan gigimlerin (%92,4)'U0 internet egimine sahip olup, bu
oran KOR’lerde (%692,2)'dir.

* 10 ve daha fazla caaini olan gigimlerin bilgisayar kullanim orani (%94) iken,
KOBI'lerde bu oran (%693,8)'dir.

» 10 ve daha fazla caani olan gigimlerin web sayfasi sahiplik orani (%55,4) iken,
KOBI'lerde bu oran (%54,5)tir.

» 10 ve daha fazla caéni olan gigimlerin internete genbant bglanti ile ersim orani
(%91,5) iken en yaygin kullanilan internetglzanti tird (%89) ile DSL b#antidir.
KOBT'lerde ise bu oran sirasiyla (%91,2) ve (%88,9).dur

2010 yilinda;

* 10 ve daha fazla calni olan gigimlerin (%76,8)'i kamu kurum ve kuruglariyla
iletisimde internet kullanngtir. KOBI'lerde bu oran (%76,2) dir.

* 10 ve daha fazla ¢ahni olan gigimlerin (%12,3)’U web sitesi Uzerinden veya elehktko
veri alsverisi(EDI) yoluyla Griin/hizmet sipagi almistir. KOBI'lerde bu oran (%12,1)'dir.
10 ve daha fazla cahni olan gigimlerin (%14,2)'si web sitesi Uzerinden veya
elektronik veri alverisi(EDI) yoluyla triin/hizmet sipagi vermistir. KOBI'lerde bu oran
(%14)'tar.

3.2. Kiiciik ve Orta Biyiklukteki Giri sim Istatistikleri'’2013
(tuik.gov.tr Say116082)

Ihracatin (%59,2)’sini, ithalatin ise (%39,9)’'unu RCer gerceklgtirdi. Dis
ticaret istatistikleri ve i kayitlari sistemi kullanilarak elde edilen verdegore, 2013
yilinda 59.593 gigim ihracat, 65.591 gigim ithalat yapti.lhracatin (%59,2)’si, ithalatin
ise (%39,9)'u 1-249 calani bulunan Kucuk ve Orta Biyuklikteksletmeler(KOH)
tarafindan gerceksérildi.

Ihracatta; 1-9 ki calisan mikro olcekli girsimlerin payr (%17,8) iken, 10-49 i
calisan kucuk 6lgekli gigimlerin payi (%24,1), 50-249 §icalisan orta 6lgekli gigimlerin
pay! (%17,3), 250+ ki calisan buyuk olcekli gigimlerin pay!i ise (%40,7) oldu.

Ithalatta; 1-9 kii calisan mikro Olgekli girimlerin pay (%5,7), 10-49 ki calisan

kucuk olcekli girsimlerin payi (%16,3), 50-249 icalisan orta 6lgekli gigimlerin payi
(%17,9), 250+ kil calisan buyuk 6lcekli gigimlerin payi ise (%60,1) oldu.
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(Tablo 3.5.) : Calsan sayisina goére gigimlerin di s ticaretteki payi, 2013

Dis ticaretin yarisindan fazlasini sanayi sektorindgkisimler gercekletirdi.
Girisimin ana faaliyetine gore ihracatin (%57)’si, itah ise (%51,6)’sI sanayi sektdriinde
faaliyet gosteren ggimler tarafindan yapildi. Ana faaliyeti ticaret olagirisimlerin
ihracattaki payi (%39,2), ithalattaki pay! ise (%®@31Uzeyinde gercekie.

Sanayi sektoruntn ihracatinin (%63,6)'s1 2505t galisan buylk dlcekli gigimler
tarafindan yapildi. Ticaret sektoriintn ihracat(®®1,4)'Unu 1-249 ki calisan KOB'ler
gerceklatirdi. Sanayi sektoru tarafindan yapilan ithal&&)+ kki calisan blyuk olcekli
girisimlerin payi (%73) olurken, ticaret sektdru tardfan yapilan ithalatin (%66,8)’ini 1-
249 Kisi calisan KOB'ler gerceklagtirdi.

inracat ithalat
NACE Rev.2 | Caligan sayisi 1-249 250+ 1-249 250+
B-E: Sanayi 364 636 269 730
5: Ticaret 91,4 8.6 66,8 332
Diger 703 295 246 781
Toplam 59,2 40,7 39.9 60,1

“fizde dagiim, caligan sayisl biinmeyen girigimlerden dolayr 100°0 vermeyebilir,
NACE: Avrupa Teplulugunda Ekenomik Faaliyetlerin istatistiki Siniflamas

(Tablo 3.6.) : Girisimin ana faaliyetine ve calsan sayisina gore diticaret payi, 2013 (%)

Sanayi sektorindeki ggimlerin ihracatinin (%46,5)'i AB llkelerine yapildAna
faaliyeti sanayi olan gisimler 2013 yili ihracatlarinin (%46,5)'ini AB Ulkedine,
(%18,4)’unl Yakin ve Orta Ox Ulkelerine gercekigirdi. AB Ulkelerine yapilan ihracatin
(%63,7)'si sanayi, (%34,3)’U ise ticaret sektortkdgrisimler tarafindan yapildi.

Ana faaliyeti sanayi olan g#imler, ithalatlarinin  (%39,4)'Gni AB’den,
(%18,3)’Unu dger Asya llkelerinden, (%13,7)'sini ise AB Uyesi @yan Avrupa
Ulkelerinden gercekitirdi. Ana faaliyeti ticaret olan gigimlerin en cok ithalat yapt
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ulke gruplar sirasiyla AB (%40,7), gdr Asya (%33,4) ve AB Uyesi olmayan Avrupa
Ulkeleri (%11,6) oldu.

Sanayi urunleri ihracatinin (%58,3)'Unu sanayi t8akndeki girgsimler yapti
Sanayi urunleri ihracatinin (%58,3)’Un0U ana fadliganayi olan gigimler, (%38,3)’tnu
ise ana faaliyeti ticaret olan giinler gerceklstirdi. Ana faaliyeti sanayi olan giimlerin
yaptgl ihracatin ise (%95,4)'4 imalat sanayi Urinledp2,2)’si tarim, ormancilik ve
balikcilik Granleri oldu.

Girisimin ana faaliyetine gb6re, sanayi UrUnleri ithalati (%49,4)'0 sanayi,
(%39,6)'s1 ticaret ve (%11,1)'i ger sektdrlerdeki gigimler tarafindan yapildi. Ana
faaliyeti sanayi olan gigimlerin ithalatinin (%74,8)’ini imalat sanayi Urini, (%15,5)’ini
madencilik Granleri ve (%3,3)’Un0 ise tarim, ormeukcve balikcilik Grinleri olgturdu.

Ithalatin (%50,5)'i ilk 50 gigim tarafindan gercekgérildi. Ihracatin (%43,3) Unu
ilk 100 girisim, ithalatin (%50,5)’ini ise ilk 50 gigim yapti. En ¢ok ihracat yapan ilk 5
girisim toplam ihracatin (%15,9)'unu, en c¢ok ithalat gapilk 5 girsim ise ithalatin
(%25,7)’sini gerceklgirdi.

En fazla ihracat yapan ilk 5 ginnin sanayi sektériindeki payr (%17,9), ticaret
sektorindeki payi ise (%13,1) oldu. En fazla ithayapan ilk 5 gigimin sanayi
sektorindeki pay! (%22,4) iken, bu pay ticaret @gkide (%14,1) oldu.

Girisimlerin (%47,4)'0 tek Ulkeden ithalat yapti. Gimlerin (%44,9)'u tek tlkeye
ihracat yaparken, (%16,3)'U iki tlkeye ihracat yaptirmi ve daha fazla tlkeye ihracat
yapan girsimlerin orani (%4,3) iken, bu g#imlerin ihracattaki payi (%56,3) oldu.

Girisimlerin (%47,4)'U tek Ulkeden ithalat yaparken, @@&)’si iki Glkeden ithalat
yapti. Yirmi ve daha fazla ulkeden ithalat yapamisgnlerin orani (%2,1) iken, bu
girisimlerin ithalattaki payi (%54,2) oldu.

3.3. Kiiciik ve Orta Biiyiiklikteki Giri sim Istatistikleri'2014

(tuik.gov.tr Sayi18521)

Sanayi ve hizmet sektorlerinde 2012 yilinda 2.648.girsim faaliyet gosterdi

Klcuk ve Orta Buyuklukteki Isletmeler(KOH) toplam girsim sayisinin
(%99,8)'ini, istihdamin (%75,8)'ini, maave Ucretlerin (%54,5)’ini, cironun (%63,3)’'Un0,
faktor maliyetiyle katma derin(FMKD) (%54,2)'sini ve maddi mallara gkin brit
yatirrmin %53,2’sini olgturdu.
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(Tablo 3.7.) : Buyuklik grubuna gore girisim sayisi, istihdam ve FMKD’in dagilimi, 2012
KOBTI'ler 2012 yilinda en fazla ticaret sektdriinde fgatligosterdi.

KOBI'lerde ekonomik faaliyetlerin istatistiki siniflam@ma (NACE Rev.2) gore;
girisimlerin  (%40,4)’'G Toptan ve Perakende Ticaret; MhtoKara Taitlarinin ve
Motosikletlerin Onarimi, (%15,9)’'u Usarma ve Depolama, (%12,7)’kinalat Sanayi'nde
faaliyet gosterdi.
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(Tablo 3.8.) : Ekonomik faaliyetlere gére girsim sayisi ve istihdamin dgilhimi, 2012
KOBI'lerde 2012 yilinda ticaret sektori istihdamda dé@yiik paya sahip oldu.

Toptan ve Perakende Ticaret, Motorlu Karaiffarinin ve Motosikletlerin Onarimi
faaliyetindeki KOH'lerde; istihdam payi (%29,5), maae Ucret payl (%24), ciro payl
(%53,8), faktor maliyetiyle katma ger payi (%27,2), maddi mallaraskin brit yatirim
pay! ise (%23,2) olarak gercektie

KOBI'ler 2013 yilinda ihracatin (%59,2)’sini gercetiedi.
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Ihracatta; 1-9 ki calisan mikro olcekli girgimlerin payi (%17,8) iken, 10-49 i
calisan kucuk 6lgekli gigimlerin payi (%24,1), 50-249 §icalisan orta 6lgekli gigimlerin
pay! (%17,3), 250+ ki calisan buyuk olcekli gigimlerin payi ise (%40,7) oldu.

Girisimin ana faaliyetine gére KQBerin ihracatinin (%35)’i sanayi, (%60,4)'u
ticaret sektoriinde faaliyet gosteren K& tarafindan yapildi.

KOBI'lerin 2013 yilinda ithalattaki payi (%39,9) oldu.

Ithalatta; 1-9 kii calisan mikro 6lcekli girsimlerin payi (%5,7), 10-49 ki calisan
kucuk olcekli girsimlerin pay! (%16,2), 50-249 icalisan orta 6lcekli gigimlerin payi
(%17,9), 250+ kil calisan buyuk 6lcekli gigimlerin payi ise (%60,1) oldu.

Girisimin ana faaliyetine gore KQBerin ithalatinin (%34,9)'u sanayi, (%55,9)'u
ticaret sektoriinde faaliyet gosteren K& tarafindan gercekigrildi.
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(Tablo 3.9.) : KOBI'lerin dis ticaretteki payi, 2011-2013

KOBTI'ler ihracatinin (%45,9)'unu Avrupa Ulkelerine yapt

Ulke gruplarina gére 2013 yilindasdicaret incelengiinde, KOR’ler tarafindan
yapilan ihracatin (%45,9)'u Avrupa ulkelerine, (%B8i Asya Ulkelerine gerceldarildi.
KOBI'ler ithalatinin (%51,4)’tni Avrupa Ulkelerinderf688,9)'unu Asya Ulkelerinden
yapti.

KOBTI'lerin ihracatinin (%91,5)'ini imalat sanayi Uririlelusturdu.

KOBTI'lerin ihracati icinde giyim gyasi sektoérinin payr (%14,5), "ana metaller'in
payl (%12,1) ve "tekstil Urtnleri"nin payl (%10,8)du. KOBI'lerin ithalatinda ise 6ne
cikan sektorler "kimyasallar ve kimyasal Uriinle#61(5,6), "ana metaller" (%14,8) ve
"baska yerde siniflandiriilmammakine ve ekipmanlar” (%12,7) oldu.

Yenilikgi KOBTI'lerin orani (%48) oldu.
Calsan sayisi buytklik grubuna gore 2010-2012 vyillakapsayan U¢ yillik

dénemde 10 ve daha fazla gahi olan gigimlerin (%48,5)'i yenilik faaliyetinde bulundu.
Calisan sayisi 10-249 olan KQ®Berde ise bu oran (%48)'dir.
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Calsan sayisi blyuklik gruplarina gore 10-49 sgadi olan KOB'lerin (%46,5)',
50-249 cakani olan KOB'lerin ise (%56,1)'i yenilik faaliyetinde bulundu.

Sanayi sektoriinde yenilikci KQmerin orani (%49) iken, bu oran hizmet
sektoriindeki KOBlerde (%46,8)'dir.

KOBI'lerin (%26,3)’u Urlin ve/veya slrec yetilifaaliyetinde bulundu.

KOBI'lerin (%26,3)'l 2010-2012 vyillarini kapsayan Uclliii donemde Grtin
velveya sure¢ yendli faaliyetinde (devam eden ve sonugsuz kalan yefalaliyetleri de
dahil) bulundu. Ayni dénem icerisinde yenilik fa@ti devam eden KOBerin orani
(%13,8), yenilik faaliyeti sonugsuz kalan KOBrin orani ise (%3,5)'dir.

KOBI'lerin (%43,2)'si organizasyon velveya pazarlamaniljgi faaliyetinde
bulundu.

KOBI'lerin  (%43,2)'si 2010-2012 vyillarini kapsayan Ucillik donemde
organizasyon ve/veya pazarlama yenifaaliyetinde bulundu. Bu kapsamda KCIBrin
(%31,2)’si organizasyon yenili, (%34,3)'0 ise pazarlama yergligerceklatirdi.

3.4.Tirkiye Ekonomisi 2013 Yili Ds Ticaret Verileri-KOB T'lerin Rolii
(www.dinamikkobi.com.tr)

Bir ekonominin dga aciklginin en énemli ol¢utlerinden birisi, o ekonominirs d
dunya ile yapg ticaretin, ekonomisine gore oraniger bir ifadeyle o Ulkenin yagg
ihracat ve ithalat rakamlarinin, o ekonominin bUugkine goére oranidir. Turkiye
ekonomisinin son yillarda dinya ulkeleri ile gerdgstirdigi mal ve hizmet ticaretini
gectigimiz yillara gore ciddi oranda arttirgtir. Ulke ekonomisi 2013 yilinda toplam 152
milyar dolar ihracat, buna kahk olarak da 252 milyar dolar ithalat yapstr. Ulkemizin
Gayri Safi Yurtici Hasilasi ise 2013 yilinda 788 milyar dolar ojtou.

TUIK'in verilerine gore; Ulkemizin 2013 yilinda gerdaitirdigi 152 milyar
dolarlik ihracat rakaminin (%59,2)'si, ithalat is€039,9)u KOB’ler tarafindan
gerceklatirilmi stir.

Ihracat acisindan rakamlarin detayina inilirse,sgalisayisi 1-9 ki olan mikro
Olcekli isletmeler toplam ihracat icindeki payi (%17,8) oktuw. 10-49 kgi calisan kicuk
Olcekli isletmelerin pay1 (%24,1) son olarak da 50-249 &alisan orta 6lcekligletmelerin
payl ise (%17,3) olmyiur. Gorildigl Uzere KOB olarak kabul edilensietmelerin toplam
ihracat icerisindeki (%59,2) olan payinin da yaidg%40) kadari ¢agan sayisi 10-49 ki
olan KOB'ler tarafindan gercekigrilmi stir.

TUIK tarafindan yayinlanan veglétmenin ana faaliyet kollarina gore de ihracat ve
ithalat rakamlarindaki payini gostermektedir. Amalifyet kolu sanayi olansletmelerin
2013 yilinda gercekigirdigi toplam ihracatin (%36,4)'0 KOBisletmeleri tarafindan
gerceklatirilmistir. Ana faaliyet kolu ticaret olansletmelerin gercekkgirdigi toplam
ihracatin ise (%91,4)'t KOBsInifinda olansietmelerce gerceksérilmi stir.

Goruldigti gibi KOBI isletmeleri llkemizin gerceki¢irdigi ihracatin yarisindan
fazlasini gerceklgirmektedir. KOB isletmeleri Turkiye ekonomisi g acildikca, daha
¢cok ihracat yapaga ve bu konuda oncu rol oynayabilecekleri ortaylargktadir. Dger
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yandan yine insan kaynaklari acisindagediendirildiginde, yabanci dil bilen ve farkl
kilturleri 6ziimseyebilen kiresel gainlara KORB'ler biraz daha fazla 6nem verebilirler.
Yani; insan kaynaklarinin dnemi, groi personelin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir

Faaliyet kolu ticaret olan sletmelerin ihracat rakamlar icerisinde KOB
isletmelerinin neredeyse ihracatin timuni gerggiktBkleri gortlmisttr. Sanayi gibi gur
sermaye yatinmlari gerektiren bir alanda KOBInifi letmelerin payinin yiksek
olmamasi normal karanabilir. Ticaret gibi gigimcilik yeteneklerine dayal alanlarda
KOBI'lerin gosterdgi bu performansi yeni durumlara adapte olma kadiliye gorece
disik sermaye gereksinimi gibi etkenlerin neden gldsdylenebilir.

4. BOLUM
ENVANTER MODELLER i STOK YONETIMi

4.1 .Envanter Modelleri
4.1.1.Envanterin Tanimi ve Onemi

Envanter; gelecekte gerceytieilmesi istenen Udretim ve salar icin elde
bulundurulan mallar(hammadde, yari mamul, mamwyai tanimlanabilirKullanilan bir
malzemenin kullanim siresi tahmin edilerek yenrsitedarik edilme suresidir. Kisaca;
envanterlerin miktari ve tedarik zamani belirlelkeeariki igin tahmini miktar ve zamana
gore envanter tutulur. Envanter yoneticileri, hemlelbi kagilayacak kadar stok
bulundurmak hem de en gik stok maliyetlerini slamaya cakirlar.

Eldeki envanter dizeyinin yiksek veya ¢cok az olmasyarar ve zararlar da
vardir. Bir kere, eldeki envanter az olursa, fimega sletme her zaman stok tikenmesi ile
karsi kariya gelebilir. Stoklarin tikenmesinin getirgcezarar, tiketici doyumsuzju
veya satllarda kayiplar olarak gorular. Ayrica; elde stokisg hammadde sipalerinin
isletmeye ge¢ ukanasi da Uretimin duraklamasina neden olur. Stoklaeide
bulundurulmasi da belirli bir maliyete neden ofacgibi, stoklara yatirilan nakit, bka
alanlara yatirilsa idi kar getirebilirdiste tim bu kaplasilabilecek sorunlarin en uygun
sekilde ¢ozumu ele alinacak envanter modelleri @gasmmaya cafilacaktir.(OZTURK,
2012:585)

Finansal acidan envanterin dnemi: Stoklar, fineiyséirim gerektirir. Stoklarin
maliyeti; tedarik etme, uiirma, depolama ve elde tutma suresi nedeniylegkik$abilir.
Stoklarin mumkin oldgu kadar az olmasi istenir.

Uretim acisindan envanterin énemi: Uretimin aksaams ve Uretim bantlarinda
meydana gelebilecek olasi daghalarin 6niine gegcmek icin stok tutulmasi istenir.

Satg agisindan envanterin 6nemi: Meéri taleplerini aninda kstamak Uzere,
misteriye ileri vade teslimli 6n satiyapmamak adina 6zellikle prim usulii g¢ééin
isletmelerde her tirlii renk, 6lcii ve modellerde sistienir. Ozellikle Gretim ve sati
departmanlari arasi ¢cgnalar siklikla goraltr.
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4.1.2 Envanter Kontrol Yontemleri

Envanter kontrol yontemleri; sletmenin dretimine, personeline, teknolojik
imkanlari...vb. bircok kistasa goregigklik gosterebilmektedir. Gozle sayim tegngibi
oldukgca basit olabilege gibi, bilgisayar, hesap makinesi gibi araclar dram ile
uygulanabilen yontemler de bulunmakta@g&TAS, 1983)

4.1.2.1.G06zle Kontrol Yontemi

Stoklar periyodik olarak tecrubeli bir ambar memaawafindan gozden gegirilir.
Belirli bir dizeyin altina dien stok kalemleri icin derhal siparverilir. Sipars verme
duzeyi ve miktari tamamen memurun tecriibesine kaimiKicuk sletmelerde,dini bilen
yetismis bir ambar memurunun sorumlgluna birakilmak kaydi ile gercekten pratik ve
ucuz bir stok kontrol yontemidir.(KOBU, 2006)

Kiguk imalat firmalarinda, perakende samngiazalarinda Ozellikle gida super
marketlerinde genri Olcide uygulanan gozle kontrol yontemininslbm ¢ sakincasi
vardir:(CELIKCAPA, 2000)

-GoOzden gecirme periyodu, sipadizeyi ve miktar kisel yargiya dayangindan
hata olasifii fazladir.

-Ambar vyerlgtirmesi sistematik bir dizenle yapilmasa kontroli yapan
memurun sik sik yanilgiya gliesi mimkundur.

-Tuketim hizi, tedarik suresi veyaska bir faktoriin dgismesi halinde bunun
derhal farkina varilmasi gugctir. Dolayisiyla; ddiréedbirlerin alinmasinda gec¢
kalinabilir.

4.1.2.2.Cift Kutu Yontemi

Cift kutu metodu ile stok kontrolinde depodaki mealzeme iki farkli kutuda
tutulur. Bayuk kutu bgalincaya kadar malzeme kullanilir. Blyuk kutunubimtle, tekrar
malzeme sipagi icin bir talep formu vardir. Bu yenileme talebbriderilir ve bu sirada
kicuk kutudaki malzemeler kullanilir. Kucuk kutudgeni malzeme sipati teslim
alinincaya kadar yetecek ve sipariteslimi geciktginde veya umulandan fazla malzeme
kullanildig! takdirde yeterli olacak miktarda emniyet stokudra Stok yenilendiinde,
talep formu tekrar biylk kutunun altina konur, Herkutu doldurulur ve déngu tekrar
baslar. Bu metotla stok kontroll basittir ve her stakllaniminda kayit tutmaya lizum
yoktur. Ancak, standart bir cift kutu sistemi olmasn ve malzemelerin herhangi bir uyari
yapilamadan kullanilamaz hale gelmesi veya demddaso intimali vardir.(D@GRUER,
2005)

Gunun deisen kaullarinda, teslim ve satisurelerindeki dgsiklikler dikkate
alinarak, kutularin buyuklikleri surekli olarak gi&n gecirilmelidir. Bu stok kontrol
yontemi c@unlukla, degeri disik, kicik hacimli ve cok sayidaki stok kalemlerinin
kontroliinde kullaniimaktadir.(KUCUK, 2011)
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4.1.2.3.Sabit Sipag Miktari Yontemi

Stok belirli bir diizeye ing@inde toplam stok maliyetini minimum yapacsékilde
onceden saptanmsabit bir miktar sipasgi edilir. Bu modelde de her stok kalemi icin,
toplam stok kontrol maliyetini minimum yapan bimpari miktari, sipag dizeyi ve
emniyet stokunun hesaplanmasi gerekir. Spsiiresi, her periyot icin @esiktir. Siparis
diuzeyi sabit oldgundan her periyottaki tedarik suresi dezidigtir. Halbuki; belirli bir
stok kaleminin tedarik sirresinin uzunca bir dénemde ayni kalmasi normaldir. Sipgari
miktari sabit olmakla beraber, sipaperiyotlarinin dgisken olmasi tedarikte bazi sorunlar
yaratabilir. TUketim hizinin sabit olmasi halindedmrun ortadan kalkar.(KOBU, 2006)

Miktar
Max. stok
\\ diizeyi
N\ 8] ,
k\.
\‘ &
i __ Siparis noktas: dizey
.-’-;' ‘\\
Siparnis noktas “: Min.stok didzeyi

|
.: B
t._r_ Zaman

Q : siparg miktari
t : siparg suresi
t r: tedarik suresi

(Sekil 4.1.) : Sabit Sipars Miktar1 Yontemine Gore Stok Kontroli.(KOBU, 2006)
4.1.2.4. Sabit Sipag Periyodu Ydntemi

Her stok kaleminin miktari, inceden saptagir stire sonunda tespit edilir. Bu
miktari belirli bir stok dizeyine tamamlayacak sipaverilir. ts sipary periyodu sabittir.
Tuketim hizi her periyotta farkli olabilir. Dolayy$a verilecek sipasi miktarlari q1, g2,
g3... gibi degisik degerler alabilir. Cok sayida disik 6zellikli stok kaleminin bulundgu
bir sistemde sipagiperiyotlarinin ayri ayri inceleme sonucu hesapksinve bulunacak
surelere gore kontrol yapilmasi ¢ok gug kiiri Buyuk isletmelerdeki kontrolsiemlerinde
bilgisayar kullanilmasi dahi uzun zaman alir. Budeme sipad periyodunun
hesaplanmasinda dikkatli davraniimasi ve dugartizen gosterilmesarttir. Aksi halde,
yani siparg periyodunun geg@nden kisa veya uzun tutulmasi halinde toplam stakyeti
artar. Elde bulundurma miktar ve zaman ilegrdoorantilidir. Halbuki; kontrol maliyeti
zamanla ters orantili dsir. Siparg periyodu uzadikca yapilacak kontrol sayisi
azalir.(KOBU, 2006)

Sabit sipa periyodu yontemine; periyodik sistem, sabit sipamalgl sistemi,
sabit sipag suresi yontemi veya periyodik tekrar sistemi deildeektedir.
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Stok dilzewn ve
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Maksimum stok diizev:
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(Sekil 4.2.) : Sabit Sipars Periyodu Yontemine Goére Stok Kontrolii.(KUCUK, 2011

4.1.2.5.ABC Yontemi (Pareto Kurali)

Stoktaki malzemeleri bir yil icindeki kullanim ntéd«i ve maliyet dgerine goére
siniflayan stok kontrol modeline ABC analizi dengktedir. Analizin temelini olgturan
prensip ilk kez, General Electric firmasi giramacilarindan H.Ford Dickie tarafindan
ortaya atilmgtir. Vilfredo Pareto adinddtalyan bir ekonomist tarafindan 1896 yilinda
gelistiriimis olan bu metot ayni zamanda "Pareto Kurall" oladakaniimaktadir. Stok
kontroliinde ABC (Always Better Control) analizicel bir yontem olup, amaci 6nemli ile
onemsizi ayirt etmektir. Rasyonafieme calsmalarinin ekonomik @rligini, ekonomik
anlam talyan alanlara yonelterek ekonomiklik ilkesine g@e az gider ile optimum
kazanci sglama hedefini giitmektediPEMIR ve GUMBOGLU, 2003)

Stokta bulundurulan farklh tipteki mallarin herribin isletme acgisindan gadiklari
onem farkhdir. Cinkd her maligleévi ve isletme agisindan ¢ganis oldugu deser farkhdir.
Stoktaki mallar1 teidiklari 6neme gore kategorilendirmek yonetim aglan ceitli
kolayliklar ve faydalar ggamaktadir. Stoklari 6nem 6l¢iist olarak dgwgaaman mallarin
sats degeri kullanilmaktadir. Bu 6lgiye gore mallar ¢ok dnie orta 6nemli ve dnemsiz
olarak kategorilendirmektedir.(TOP ve YILMAZ, 2009)

Ozellikle cok sayida stok bulunduraseimelerde, bir analiz araci olarak kullanilan
bu yontem, stok kalemlerinin, toplam icindeki kutifl yUzdelerine gotre
siniflandirmasindan ibarettir. Stok yonetiminde ethili yontemlerden biri olan ABC
analizinde amag, stokta bulunan mallarin, yilliketim degerlerine gére siniflandirarak
yonetimlerinin kolaylatiriimasidir.(KIZILBOGA, 2013)

Siniflandirmada stoklar, genellikle ti¢c gruba ag(KOBU, 2006)
"A:en 6nemli”, "B:orta 6nemli”, "C:en az dnemli"ugplardir.
A Grubu Stok Kalemleri: Toplam miktarin %15-20'sirioplam dgerin %75-80'ini

olusturur.
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B Grubu Stok Kalemleri: Toplam miktarin %30-40'inigplam dgerin %10-15'ini
olusturur.

C Grubu Stok Kalemleri: Toplam miktarin %40-50’situplam dgerin sadece %5-10'unu
olusturur.

Boylece belirlenen A, B, C grubu parcalar, toplaeget icinde, nispi d6nemlerine
gore, yuksek deerli, orta dgerli, disik dezerli stok kalemlerini temsil eder. Bu ayirim,
stoklarin kontrol faaliyetlerinin farkhkriimasini sglar. Buna gore, A grubu stok
kalemleri, ¢cok siki bir kontrole tabi tutulmalid8tok yonetim sisteminin, miktar ve zaman
karariyla ilgili olarak, sipasi miktarl, emniyet stoku, tedarik suresi, fiili stak gibi
sistemin temel faktorlerinin hepsi dikkatle kontedlilmelidir. Batin faktorlerin sik sik
kontrol edilmesi, daha az kabul yapiimasini mumkiliscgzindan, kontrol fonksiyonunun
hassasiyeti artar. Sipglerin sik sik verilmesinden amag, fiili stoklarialebe mimkin
oldugu kadar yakin bulunmasini temin etmektir. Boyleeeiniyet stoklarinin, minimum
seviyede tutulmasi glnmg olur. Sik sik sipaglerle, stoklarin gletmede bekleme
surelerinin azalmasi dolayisiyla, elde stok bulundu masraflarinin azalmasina, talebin
karsilanmama ihtimallerinin azalmasi nedeniyle, stoketime hadisesinin sebep olgca
maliyetlerin azalmasina ve emniyet stok seviyesimmmimum tutulabilmesi nedeniyle,
yine bu stoklarla ilgili, elde bulundurma masraftan, azalmasini mimkin Kkilar.
(GUNECIKAN, 2008)

4.1.3.Maliyet Azaltimiicin Envanter Kontrolil

Etkin envanter yonetimi, bgirketin karlihgina 6nemli katkilar sgar. Envanterler,
isletmelerin cari varliklari olup g imalatsirketlerinde énemli boyuttadirlar. Bu yilizden,
envanterlesirketin buyudk bir yatirrmini olgturur. Envanteri ¢ kategoriye ayirabiliriz:

a. Satin alinan hammaddeler,

b. Diger imalat giderleri gibisciliginde & strecine dahil edilerek hammaddelerin
gelecek uretimgamasinda yart mamul haline dgmeleri yani yari mamul mallar,

c. Siireclerin son runi olan tamamlagmallardir.(OZTURK, 2012:638)

Yoneticiler, balangicta iki alanda masraf azaltimini gercggtiiebilirler. Birincisi;
misteri talep tahminine dayanarak @o sats tahmini ve gerekli hammaddelerin ga
sekilde ayrintilanmasini icerir. Beri ise; pargalarin ve malzemelerin depolama, $éneg
ve hareketini icerir. Daha 0te, daauli bir envanter kontrol sistemgagidakileri dikkate
almak zorundadir:

-Malzemelerin sipasi icin yeterli streyi,

-Musteri siparsini karsilayacak yeterli envanteri,

-Envanter kontrol fonksiyonunun imalat ile birkktlizenlenmesidir.

Ozellikle, bu bize tretimin ihtiyaci olgunda istenen envanterin orada bulunmasi
glUvencesini verir.(a.g.e. :638)
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4.1.4.Envanter Maliyetlerinin Belirlenmesi
Envanter elde bulundurma maliyetlerslgguba ayrilir:(a.g.e. :640-641)
a.Sermaye MaliyetlerParanin maliyetidir. Bir bakima envantere vyatirilgaranin
bankadaki faiz getirisidir. Bu faiz orani enflasy@osullarina gore yakkak %4-%15
arasinda dasir. Envantere yatirilan paranin faiz getirisinisdiderek, envanter azaltiminin
kar ve zarar kalemlerinde gilmdan bir etkisinin oldgu kabul edilmelidir.
b.Envanter Servis Maliyetleriki alt kategoriye ayrilr:
-Vergiler: Yerel veya dier hukiimet yetkisi envantere bir vergi uygularki,da
sakinabilecgimiz ek bir maliyettir. Bunun orani yillik ortalarenvanter dgsrinin
%1-%4 U arafiindadir.

-Sigorta: Politikamiz envanter miktarina dayali éseanteri azaltarak paramizi
tasarruf edebiliriz. Sigorta orani da %1 ile %&sanda dgsebilir.

c.Depolama Alan MaliyetlerBu isitma, aydinlatma,gatma gibi envanterin depolama
masrafidir. Bunun orani ise yillik %0 ile %3 arasmlegisir.

d.Envanter Risk Maliyetleri:
-Orijinal degerini yitiren bir parcanin eskimesindengam maliyet,
-Envanterin bir yerden bir yerestairken @gradigi hasar maliyeti,

-Varliklarin ¢alinmasini 6nlemek icin glveidiodenen maliyetler. Bunun orani da
%4 ile %16 arasindadir.

e.Yer Dgistirme Maliyetleri: Envanterin maksimum kullanimingnvanterlerin bir
yerden bir yere dastirilmesi ile balantili maliyetlerdir.

4.2 .Stok Yonetimi
4.2.1.Stok Tanimi

Kullaniimay! veya satilmayi bekleyerek belirli bgtre atil durumda tutulan
ekonomik dgere sahip kaynaklara(malzeme veya mamuller) "siekilr. Stok, hareketsiz
duran malzemeyi ifade eder, fiziksel mevcudiyestgdr. Ancak; envanter fiziksel vatli
degil, parasal dgeri ifade eder.(FICI, 2006:19)

Kiresellgen ekonomide, her turlu buyudkliktekslatmeler tiketici taleplerine
muimkin olan en kisa sirede cevap vermek isterkgkalbetin ygun oldwu bir ortamda,
isletmelerin maliyetleri dgiirerek kar sglayabilecekleri bir stok ydnetimine ihtiyac
duyarlar.

Gerek Uretim gamasindaki duraksamalara gadnlem olarak gerekse satihazir

mamul gamasinda talep belirsizlikleri kasinda depoda Uriin bulundurma zorunulu
karsisinda onlem olarak etkin bir stok yonetimi uyguékhgerekir. Dger bir ifadeyle;
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talep edilen miktar ile arz olunan miktagdeger miktarlarda olmayaga icin, talep
fazlasini kagilayabilmek acisindan bir miktar stok bulundurméytayac duyulmaktadir.

Stoklar, belirli bir dobnemde talebi kalamak icin fiziki mallara yapilan yatirimdir.
Baska bir tanima gore de stoklar; potansiyel ekonomieri olan atil kaynaklardir.
Ancak; malzeme dinda sahip olunan techizat vwgyiicii gibi kaynaklari kapasite olarak
adlandirmak daha g@ou olacaktir.(TOP, 2006:191)

4.2.2.Stok Ceitleri

Stoklar, sletme turleri ve buyikliklerine gore glgiklik ve 6nem tairlar. Sanayi
isletmelerinin stoklari; hammadde ve malzeme ile yaamul ve mamulden ojurken,
ticari isletmelerin stoklari genellikle goudan dgruya alim satim konusu ticari mallardan
olusur.(KAYA, 2004:4)

Stok tanimina giren batin varliklari bir aradaelemek yanilgilara neden olabilir.
Stok edilen varliklar arasinda; cins,gde kullaniima yeri, stoklama bigimi gibi faktorler
acisindan farkhhklar vardir. Uretim planlama venkol, tedarik, sagi ve maliyet
muhasebesi departmanlari acisindan da uygun goris¢ok siniflandirmasi
sOyledir:(KOBU, 2006:304)

Hammaddeler: isletmede imalata giren ve Uzerindalem yapilarak dger
kazandirilan tum varhklardir.

Yari Mamuller: Kendi Uzerlerindeslemlerin tamamlanarak, migriye teslim
edilmesi beklenen varlklardir.

Mamuller: Uzerinde yapilacak tinglémlerin tamamlanarak, rgiriye teslim
edilmesi beklenen varliklardir.

Hazir Parcalar: Genelliklesletme dgindan elde edilen ve mamulin bir kismini
olusturan varliklardir.

Yardimci Malzemeler: Mamulde gaudan kullaniimayan makine §g tamir
parcalar vb. varliklardir.

Stoklar gletmede hizmet ettikleri ana amaca gore de sidftdm:(FICI, 2006:20)

1.Cevrim Stoku: Urunler ve malzemeler, partilerliide siparg edilirler.
Dolayisliyla; tiketim strerken bir kisim stokta leek Bir satin alma veya uretim
partisine kagilik gelen ve her parti icin ikmal edilen stok nakt c¢evrim stoku
olarak digunulir. Bir kletmenin, ¢cevrim stoku bulunma nedeni; buyik pertil
halinde Ureterek ve satarak oOlcek ekonomisindgrdaanmak ve maliyetleri
azaltmaktir.

2.Emniyet(Guvenlik) Stoku: Talepteki belirsglive tedarik siuresindeki teslim
gecikmelerini kagilamak amaciyla elde bulundurulan stoktur. Ozedlilthlebin
belirsiz old@gu durumlarda gereklidir. Talep kesin olarak bilimiga, bu ttr stoklara
gerek yoktur.
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4.2.3.Stok Kontrolu

Isletmeler, insanlarin ihtiyaclarini kalamak amaciyla mal ve hizmet liretmek igin
kurulduklarindan, higliphesiz bazi iktisadi gerleri, diger bir ifade ile Gretim faktorlerini
Uretecekleri mal ve hizmetlerin Uretiminde kullarkmi#zere her zaman kullanima hazir
tutmak zorundadirlar. Her an kullaniimaya hazindta iktisadi kiymetlerin kullaniimayip
elde tutulmasi olay! dgletmeye bazi ek maliyetler yuklemektedir. Bu durigietmenin
karhhgini menfi yonde etkileyecektiisletmelerin ellerinde bulunan bu iktisadiggeler,
isletmenin surekli veya herhangi bir anda meydanargeahlebini zamaninda ve en
ekonomik sekilde ve Uretim faaliyetlerini aksatmadan dtkyacak bir dizeyde olmasi
gereklidir. Bu duzeyin Uzerinde stok bulundurmaletmenin sahip oldtu deserlerin atil
durumda kalmasina yol ac@wadan gletmenin karhlgl azalacaktir. Yine bu miktarin
altinda stok bulundurulmasi da zaman zaman uredatiyktlerini kesintiye gratarak mal
ve hizmet Uretimlerini aksatagi@mdan gletmenin karhlgini distirecektir. Fazla stok
bulundurmanin ¢irime, bozulma, yangin, sel, hiksizhbii afetler...vb. gibi bazi riskleri
de artiracaini unutmamak gerekir. Ozetlemek gerekirse; stokidmurmanin da, stok
bulundurmamanin da bir maliyeti vardir. Bu maliyatinimize edecek stok diizeyi ne
olmalidir?iste, stok yonetimi cajmalari bu en uygun miktari belirlemeye gal(AKUN
ve ERISKON, 1969:118-121)

4.2.4.Stok Yonetiminin Olwturdu gu Maliyetler

Stoklama faaliyetinin, sietmeye devamli olarak bazi giderlere sebep @idu
bilinmektedir.Iste burada;sletme yoneticileri stokla ilgili maliyetlerini dikkte alarak bazi
kistaslara gore karar verirler. Bunlar; sipanaliyetleri(hazirlik gideri), stok bulundurma
maliyetleri ve stok bulundurmama maliyetleridir.

4.2.4.1.Siparg Maliyetleri

Isletmeler mal ve hizmet Uretimlerini yaparken, buetimin yapilmasinda
kullanilan giderlerin temin edilmesglemi bir sipars veya hazirlik glemiyle ise balanir.
Bu siparg ve hazirlik glemleri de bazi sabit 6zellikte masraflar gerektiBu siparg ve
hazirlik yapildiktan sonra belirli bir malin Gretimtresince bu 6zellikte ek bir masraf
gerekmez. Ancak; Bka bir siparg alindginda bu masraflarin yeniden yapilmasi gerekir.
Bunlara 0Ornek olarak; sipariedilen mallarin temin edilmesisletmeye tanmasi,
yerlestiriimesi, bunlarla ilgili yazgmalar, dger haberlgme masraflari bu gruba girer.
Ayrica; makinelerin belli bir dzellikte malin Ureti icin hazirlanmasi, dizenlenmesi ve
ayarlanmasi da bEngicta sabit karakterli bir masrafi gerektiriralia sonra Uretilecek
olan mal serisinin Uretinylemi bitinceye kadar bu tir bir masrafa gerek olmfazcak; bu
masraflar alinan siparsayisina gore tekrarlanir.(ERTURK, 2013:230)

Beklenen taleplerin katanmasi icin hammadde, yardimci madde yetme
masraflarinin karlanmasi gerekmektedir; yoksa tretim devam edeMEKIN, 1996:12)

- Sipari diizenleme masraflardglerin yiritilmesi icin kirtasiye, habegtae, kayit
masraflar sipagitakibi ve faturalarin 6denmesi gibi masraflardir.

- Teslim alma sirasinda ortaya c¢ikan masraflaklifdat, kontrol, teslim alma ve
kayit masraflar
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- Makine ve ekipmanla ilgili masraflar: Makine \akipmanlarin ayarlanmasi,
hazirlanmasi vesiprograminin diizenlenmesi ile ilgili masraflardir.

4.2.4.2.Stok Bulundurma Maliyetleri

Stok bulundurma, e#li maliyetlerin ortaya cikmasina sebep olur. Bu
olumsuzlgun yani sira, Uretim hizinin dizgin yourutilmesi wmésteri isteklerinin
zamaninda karanmasini sglamasi gibi olumlu sonuclar darmasi; tercih edilmesini
saslar. Talep dalgalanmalarinin kdanmasi eyleminde de aktif rol alir.(THY, 1996:11)

Stok bulundurma maliyetleri kisaca konuliddariyla sunlardir:
- Sermaye Maliyetleri,

- Depolama Maliyeti,

- Bozulma ve Fire Maliyetleri.

Stok bulundurma giderleri, stok konusu iktisadgelterin fiziki stoklama maliyeti
ile firsat maliyeti toplamindan meydana gelir.(O2GE.979:318)

4.2.4.3.Stok Bulundurmama Maliyetleri

Bu tir maliyet, stok bulundurmama veya eksik bdlmaktan kaynaklanan ek
maliyettir. Bu maliyet, Uretilecek olan mallaradpl old@gunda bu talebin stok yokju
veya eksiklgi nedeniyle kagilanmamasi durumunda ortaya cikar. Bu maliyet kbdami,
talebi kagllayamama nedeniyle kaybedilen satgeliri veya eksik stoku acilen
tamamlayabilmek icin Kkatlanilan ilave masraflar sthwur. Bunlarin dyinda stok
yoklugundan dolayi talebi ketayamama durumunda mevcut ve potansiyektaerilerin
isletmeye ka1 takinacaklari tavirlar da rakamla ifade edilemdsestok bulundurmama
maliyeti seklinde ortaya cikar.(a.g.e. :319)

Emniyet stoklari, yeni sipargelinceye kadar elde bulundurulan stoklari ifadere
Isletmenin bu yolu se¢cmesinin amaci stoksuz kalmamdline kasi 6nlem almaktir.
Emniyet stoklarinin tikenmesi ve gelegini Uretime gecirilememesi veya uretimin
aksamasina sebep olur.(TBK 1996:13) Emniyet sta, tampon stok olarak da bilinir,
stoksuz kalmay engellemek amaciyla kullanilir. Brenstoklarinin miktari, temin stresi
boyunca talebin dgskenligi, sipark sikhgi, temin siresinin uzungu, temin sdrelerinin 6n
tahminlemesi ve kontrolu Uzerinde kabiliyetli oluasma gore belirlenir.(CHAPMAN,
2001:7-23)

Isletmenin stok yetersidinin bedeli:

- Satg kayiplari,

- Misteri kayiplari,

- Gonderme masraflari,

- Ozel dgitim masraflaridir.
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4.2.4.4 Birim Satinalma Giderleri

Bunlar dsaridan alinan hammadde ve yari mamul...vb. icinllgapdgrudan
O0demeler meydana getirir. Bu 6demeler yapilirkegilaseacak olan aji iskontolari
isletmenin dgrudan dgruya als maliyetlerini digurerek kari yuikseltir.(OZGEN,
1979:319)

4.2.5.Stok Kontroliinde Maliyetler

Her sletme probleminde oldiu gibi stok kontroliinde de olumlu ve olumsuz yonde
degsisen maliyet unsurlari arasinda bir denge noktasiurboasina calilir. Stok
kontroliinde uygulanan hesaplama yontemlerini dahaanlamak igin stok kontrol
faaliyetlerinden etkilenen maliyet unsurlarini kigatanimak yararh olacaktir:(KOBU,
2010:329-332)

1) Miktar iskontolari: Dsaridan satin alinan hammadde, malzeme ve parcalarin
siparg miktari buytduikge birim fiyattdmiktar iskontosu"adi verilen bir indirim

s6z konusu olabilir. Satici firmalar da tretim gnamlarini diizgin ve stoklarini
disik tutmak amaciyla ngterilerini daha buyuk partiler halinde satin almaya
0zendirmek ister. Bunun icin sipguhacmi blyudukce birim fiyatta belli oranlarda
indirim yapacaklarini bildirirler. Béyle bir durua sletmenin miktar iskontosu ile
salayacgl avantajlar ger@nden yiksek stok dizeylerinin glaraca elde
bulundurma maliyetleri ile kiyaslanir.

2) Sipar§ Maliyetleri: isletme icinde veya dinda olsun, sadece yeni bir sigari
verme nedeni ile yapilan masraflari kapsar. @medisaridan alinacak bir
malzeme icin istek formlarinin hazirlanmasi, gkrelepartmanlara bilgi verilip
onay alinmasi, satici firmalar arasindastam@a yapilmasi, kabul muayeneleri gibi
faaliyetlerin yuratilmesinin bir maliyeti vardiBenzersekilde, sagtan gelen istek
uzerine UPK'nun bir parti mamul Gretimini programlasi, § emirlerinin
duzenlenmesi, ytukleme ve programlama faaliyetleimalat hattinda kalip, takim,
aparat dgistirme gibi slemlerin dguracal maliyetlere katlanmayi gerektirir.
Hazirhk(setup) maliyetleri sik siparvermekle sglanacak yararlarla kiyaslanir.

3) Direkt Malzeme Maliyetleri: Genellikle kullamam direkt malzeme Uretilen
miktarla d@ru orantihdir ve sipagi hacminin pek etkisi yoktur. Ancak; bazi
hallerde tezgah ayari vecinin 6grenmesi gibi nedenlerle, iskarta ve atilan
malzeme orani yuksektir. Dolayisi ile; béyle bur@mda parti hacmi buyludikce,
yani belirli bir sure icindeki siparisayisi azaldik¢a, birim mamul dxaa digen
direkt malzeme miktari az da olsa bir azalma gébibr.

4) DirektIscilik Maliyeti: Iscinin birtakim klemleri Gsrenmesi icin bir slire gecer.
Ogrenme siuresi,sierin karmaikligina ve §cinin tecrubesine tgadir. Bu sure
sonunda s¢inin birim mamule harcayaga zaman %20-80 oraninda azalabilir.
Ustalik isteyen emek yon islerde slem siresindeki azalma orani daha yuksektir.
Sipars hacminin ki¢uklgu, yani sik stk mamul gestirme, Grenme ile sglanacak
iscilik suresi kazancini azaltir. Stok duzeylerinir bmiktar yiksek tutup bu
avantajdan yararlanmak daha ekonomik olabilir.

5) Fazla Mesai veya Vardiya Maliyetleri: Sdrdaki dalgalanmalari k@tamak
icin talebi gan uretim fazlasini 6nceden stoklamak yerine yukaédp siresinde
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Uretimin fazla mesai veya vardiya sistemi ile iatthasi dguntlebilir. Normal
saatlerin dynda calyma, artan talebi kamayabiliyorsa; stoklama maliyetinden
kurtulunur. Ancak; fazla mesai ve vardiya galasindascilere normalin Ustlinde
bir Gcret 6denir. Bu takdirde elde stok bulundummaile sglanacak kazancin
O0denecek fazla tcretlerden buytk olmasina dikéétnelidir.

6) Yenilsci Alma, Esitme velsten Cikarma Maliyetleri: Caima suresini uzatma
yerine talebin yiksek olgu donemlerde yenkg¢i alinir veya dgik talep halinde
bazi kciler ¢ikarilir. Bu takdirde yeni alinagcilerin ggitiminin ve isten ¢cikarmanin
yukleyecgi maliyetler hesaba katilir.

7) Fazla Kapasite Maliyetleri: Belirli zamanlardaetim hizini arttirarak stoktan
kacinmanin bir bka yolu; elde fazla kapasite bulundurmaktir. Normehanlarda
bos duran bir kisim makine gerekti zaman devreye sokularak yuksek talep
karilanir. Ancak; makine kapasitesinin yuksek tutulmasha fazla yatirim,
amortisman ve tamir-bakim masrafi gerektirir. Birmamul maliyetinin sabit ve
dezisir masraflarinda bu nedenle meydana gelecelglartstok maliyetleri ile
kiyaslanir.

8) Musterinin Kacirilmasi Maliyeti: Bundelde bulundurmama maliyetidle denir.
Istesi karsilanamayan mgieri baka firmaya giderse, gelecekteki ihtiyaclarini da
oradan temin etmek ister. Yani; geri cevrilen stetilerin bir kismi tamamen
kaybedilmg olur. Belirli bir anda Olcilmesi ¢ok gu¢ olan bualget uzun vadede
sats trendi veya pazar payinin ggmi incelenerek saptanir. Migriyi kacirmanin
¢cok onem tadig1 hallerde maliyete aldirmadan stok bulundurma ialgidilir.

9) Yipranma ve Eskime Maliyetleri: Saklanan maamanla bozulabilir nitelikte
olmasi maksimum stok dizeyini sinirlar.gbx taraftan moda veya teknolojik
gelisme nedenleri ile stoktaki varliklarin ger kaybi s6z konusu olabilir. Yipranma
ve eskime riskine ganen fazla stok bulundurulagiazaman dikkatli bir hesaplama
yapmakta yarar vardir. Zira; yipranma ve eskimdmirsizlik fazla olup
maliyetlerin hesaplanmasi oldukca guctar.

10) Vergiler ve Faiz Masraflari: Ulkenin vergi ydari, stokta fazla mal bulunmasi
halinde gletmenin vergi yuakianu arttiracak nitelikte olahilBtokta bulunan her TL
karihgl varlik yatirrm(veya bglanan para) anlamina getthden buna 6denecek
faizlerin getirecgli yuki de digiinmek gerekir. Stoklara pnan parasietmenin
hareket serbesgiini kisitladgl icin normal faaliyetleri ytritemeyecek duruma
dismeye yol acar.

11) Depolama Maliyetleri: Stoklarin korunglu binalar veya yari acik alanlar
isletmenin kendi mali olsa dahi bir maliyet s6z kamlisr. Depolama alaninin(veya
hacminin) her birimi bir makine gibi ginulebilir. Bir deponun da yatirim, bakim,
isletme ve kullanma verimine gskin maliyetleri vardir. Stok duzeylerinin
saptanmasinda tutulmasi veya depolama olanakiagarinde kullaniimasi bu
maliyetlerin azalmasini gkar.

12) Taima Maliyetleri: Stok miktarlarinin artmasi ile allu veya olumsuz yonde
desisebilir. Uretim kayngindan depoya, depodan tilketim noktasingntada
belirli miktarlarin altina inildiinde maliyet artabilir. Orngn; tasinan miktar(veya
siparg miktari) tgima araci kapasitesinin %25'i oraninda ise; biagmia masrafi
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cok yiksek olabilir. Boyle durumlarda sipabtyukliginin saptanmasindsst@a
araclarinin kapasitelerini de g6z 6ntine almakgddavardir. Bunun aksi bir durum;
isletme icinde deponunseu doldurulmasi halinde meydana gelir. Suiki bir
depoda araclar tam kapasite ile ve normal hidlaagaadgindan kayiplar meydana
gelir. Stok diuzeylerinin saptanmasindsirtea araci ve depo kapasitelerinin hesaba
katilmasi 6nem tar.

13) Fiyat Dgisiklikleri: Normal bir isletme sorunu olmamakla beraber fiyatlarin
hizla degistigi spekulatif ve enflasyonist ortamlarda stok phkétarinin
saptanmasinda buytkidik tasir. Dis tUlkelerden ithal edilen temel hammaddelerin
dunya fiyatlarindaki oynamalari dikkatle izlenemtkk kararlari verilirisletmenin
finansal gucunin zayiflamasina yol acan fiyat dalgmalarina gore stok
politikasindan mumkuin olgw kadar kaginmak, ghkli bir isletme ekonomisi igin
sarttir.

4.2.6.Stok Kontrolinin Organizasyondaki Yeri

Stok kontrolii kapsamina giren faaliyetlegitieorganizasyon unitelerine ddmis
olabilir. Isletmenin finansal durumuna, yonetim politikalariimetim tipine veya b&a
faktorlere b@h olarak degisik organizasyon dizenlemeleri yapilabilir. Stok #of,
muhasebe, UPK veya imalat departmanlarindan biigiimde yer alabilir. Bazen ayri bir
departman olarak organize ed@dde gorultr.(KOBU, 2010:328)

Stok kontroliinde bdica 3 fonksiyon vardir; (a)tedarik ve sevkiyat)aimbarlama,
(c)stok kayitlarinin tutulmasi. Bunlardagiidik tasiyan hangisi ise stok kontrolini onunla
ilgili departmana bglamak yerinde olur. Aslinda stok kontrolliiniin orgasiyondaki
yerinden ¢ok dier unitelerle olan ifikileri 6nem tair. Bu iliskilerin verimli bir haberlgme
duzeni icinde sgikh yuruttlmesi stok kontroltnin etkiglini artirir.(a.g.e. :328)

4.2.7.Depo Yonetiminde Maliyet

Isletme yoneticileri tarafindan depolar kurgll@samasindan itibaren meydana
getirdigi  katkilardan ¢ok "maliyet” yonleri ile deerlendiriimektedir. Lojistik
isletmelerinde depolarin ngierinin istek ve ihtiyaclarini kalamada ©6nemli bir rol
ustlenmektedirler. Depolar gnu yerde, dgru zamanda, dgu nitelikte, dgru fizibilite
calismalari ve dgru insan kaynaklari ile katma gkr yaratan bir yapiya sahip olmaktadir.
Temel depo kararlari kisminda yer alan tum seider(kuruly yeri secimi, fiziki yapi,
makine-ara¢ tercihleri...vb.) sletmenin finansal kaynaklariyla gaudan bglantili
konulardir. Sadece yeni bir deponun kurulumu itgliilkararlar deil; ayni zamanda
mevcut depolarla ilgili finansal kararlardan da strmek mimkindimvww.temesist.com)

Depolama maliyeti 3samada dgiinulebilir. Birincisi; malin kendisinirifinansal”
maliyetidir. Bir malin paraya cevrilemegiher gin balanilan para miktari Gzerinden bir
maliyet olygturur. Alinan veya dUretilen bir malin en hizekilde satilarak paraya
cevrilmesi arzulanir.Ikincisi; "satinalma" ile ilgili maliyettir. Satinalma maliyeti;
varliklara 6denen der, argtirma maliyetleri, ul@m-nakliye gibi giderlerden olur.
Ucuinciist;"depolama” maliyetidir. Bu maliyet de; stok alanggal maliyeti, muhafaza
edilmesi, korunmasi, ambalajlama, igitaa, ekipman,sgilik maliyetlerinin yani sira depo
ici dizenin sglanmasi icin katlanilan giderlerden giu.
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Depolarda maliyet yonetimi g#i faktorlere dayanmaktadir. Depo maliyet
yonetiminde, depo yatirimcisi ve kullanicilar agisin farkli parametreler bulunmaktadir.
Bu parametreler arasinda depo alani arazi yatirohepo ici dizayni igin gerekili
yatirrmlarin yani sira, depo icinde kullanilacakipekanin yatirim maliyetleri yer
almaktadir. Bu kapsamda ele alinan maliyet kaldmlaabit yatirrm maliyetleri olarak
deserlendirmek mumkin olmaktadir. Depo maliyetleringe sabit maliyetlerden farkh
olarak operasyonel maliyetlerde yer almaktadir.tiBumaliyetler depo i¢i operasyonlarin
gerceklatirilebilmesi icin katlanilmasi gereken maliyetlerd Operasyonel maliyetler
icerisinde depo personel maliyetleri, ekipman kulia maliyetleri ve vergi, resim, harclar
gibi kamusal maliyetler bulunmaktadgwww.temesist.com)

Depo maliyetlerinin belirli bir birime indirgendce saptanmasi maliyetlerin
yonetilebilmesi acisindan blytk onengitaaktadir. Bu cercevede depo maliyetlerinin
birim Uzerinden metre kare, metre kup, palet, kimg veya ton cinsinden belirlenmesi
gerekmektedir. Belirlenen maliyetin yiksek veyaiddolmasi depo sahasinda s6z konusu
olan § hacmi ile birlikte deponun toplam kapasitesi igglidir. (www.temesist.com)

5. BOLUM
YONETIM YAKLA SIMLARI

5.1.Bilimsel Yonetim Yaklasimi (Management Science)

Bilimsel yonetim yaklaimi cercevesinde yapilan cgahalarin ve gedtirilen
ilkelerin en 6nemli amagclarindan biri verimgiin sgzlanmasidir. Caganlarin i ne kadar
zamanda, nasil yaptiklari velarin en verimli bir bicimde yerine getirilmesi inisel
yonetim yaklaiminin 6zuni ortaya koyar.(BORU, 1999:27)

Yonetim bilimi yaklgimi, 2. Dinya Sawa sirasinda askeri amaglar icin gefilen
bazi kantitatif karar tekniklerinin 1950'li yillaad isletmelerin yonetiminin karnmak
problemlerinin ¢o6zimlerine uygulanmasiylaslea Bu teknikler ekonomik etkirgi
deserlendirme kriteri olarak kullanilir ve yoneticilerkarar vermelerine yardimci olur.
Yonetim bilimi, yoneticilerin kagilastigi problemlerin ¢6zimune skin olarak daha dgru
karar almalari konusunda bir ara¢ olarak kullaniBu yaklgimin konulari arasinda
yoneylem argtirmasi(operational research), kantitatif kararisg¢pdogrusal programlama,
dinamik programlama, belirsizlik altinda karar vernenvanter modelleri, oyun teorisi,
kuyruk teorisi, simulasyon teknikleri, planlama netdri, bilgisayar destekli Gretim
teknikleri, fayda-maliyet analizleri gibi tekniklesayilabilir. Bu tekniklerin kdkeni
itibariyle Taylor'un Bilimsel Yonetim Yaklami'na dayandgs da sdylenebilir.(ULGEN,
1997:27)

1900’0 yillarin bgarinda makine muhendisi olan Frederick Winslow |[®dyn
oncul(gini yaptgl bu yaklgim, ydonetim ve organizasyon alaninda genel bir kgbtms
ve isletmelerde verimlilgi artirma recetesi olarak gorulgtir. Bu dénemde Amerikan
ekonomisindeki hizli buyimeye kdrk, kullanilan Uretim tekniklerinin "bilimsel"
olmays! gorisi Taylor'u bu konularda aglarmaya sevk etngtir.(HERBERT, 1981:12)

Taylor, calgmakta oldgu ABD'nin Pennsylvania eyaletinde c¢elik Ureten
Bethlehem Steel Company'de bir dizi yeni uygulamajapmaya bgamistir. Islerin
dizayn ve yapiimaeklinin muhendislik ve bilimsel bir yakjanla incelenerek yeniden
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diizenlenmesi ildhem verimlilgin artacagini, hem maliyetlerin digcesini hem de gletme
ve calyanlarin bu yeni dizenlemeden daha fazla pay eldecedderini gostermgtir.
1899'da bgladigi bu calsmalarini ve sonuglarini daha sonra 1911'de yaymnlad@he
Principles of Scientific Management" adl kitabiraaklamstir.(KOCEL, 2011:205)

Kisaca "Taylorizm" olarak adlandirilan bilimselngiim baks acisinin ana ilkeleri
olaraksunlar sayilabilir:(LUTHANS, 1981:11)

- Gelsiglizel, herkesin kendi bilgine gore dgil, bilimsel olarak tanimlanngibir
calsma dizeni

- Calsanin kendisine kalmiis yapma ve davragitarzi deil, her yoni sistematize
edilmis, dlciimi ve tanimlannyiis gorme davrasglari

- Bagibozuk ve birbirinden kopuk caima dizeni dgl, tarif edilmis ahenk ve
koordinasyon

- Bireysellik deil, yardimlgsma
- Distik verim deil, maksimum c¢ikti(output)

- Her ke en uygunsgorenin secimi icin gerekli tanimlarin yapiimasi sistemin
kurulmasi

- Her calganin mimkin olan en yiksek verimlilik dizeyine ciledoilmesi icin
egitiimesi
- Standartlari belirlenrgitretimi gercekligtirenlerin ek tcret 6demeleri ile siek

edilmesi.

Bu ilkeler genel olarak yodnetime olglu kadar fiili Uretim faaliyetlerinin
yarutilmesine desik tutmustur. Bu ilkelerin "s"e, dolayisiyla organizasyona aktariimasi
sOyledir:(TOSI ve CARROLL, 1976:34)

- Her &k, bu ki olusturan unsurlarina(gorevlere, hangi hareket ve dasteaidan
olustuguna) ayrilmali,

- Bu gorevlerin her biri bilimsel acidan ayrinolarak incelenmeli,

- Bu inceleme yapilirken gorevlerin nasil dahaakisirede ve daha etkin
yapilabilecgi (metot), bunun icin hangi ara¢ ve gereclerin h&sillaniimasi
gerektgi (zaman ve hareket), gorevi yapanin nasil davranwe hangi hareketleri
nasil yapmasi geregtiarastiriimali,

- Isi yapan kjide yorgunlgu artiran, zaman kaybi ve israf olan hareketler
belirlenerek bunlar ortadan kaldiriimali,

- Boylece gorev veslerin en iyi yapilmasekli bulunduktan sonra, bunlar zaman,
metot ve davragiolarak standartkauriimali,
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- Daha sonra standartlari belli olan Bleii yapabilecek, fiziki ve zihni kabiliyeti
yeterli olan kgiler secilmel,

- Bu kisiler uygun bir sekilde eitilerek isi dngorulensekilde yapabilecek hale
getirilmeli,

- Tegvik edici Ucret sistemi gddiirilerek isgorenlerin 6ngorulegekilde calsmalari
finansal olarak desteklenmeli,

- Yonetim bu sisteminsleyisini surekli olarak denetlemeli, aksakliklar yine
bilimsel olarak incelenmelidir.

Bilimsel yonetim yaklgimi, yoneticilerin yonetimsine boyle yaklamalarini, yani
bilimsel yaklgimi kabul ederek organizasyonu gluran glerin tasarim, gercelkdérme ve
sonuclarina bu acidan bakmalarina 6ngimiBoyle bir bakg acisinin sonucu olarak,
zaman ve hareket etitlgtime and motion studies) ve Uretim standartlari, geikli Gcret
sistemleri, § ekonomisi gibi cagmalar yayginlamistir.(KOCEL, 2011:207)

Bilimsel yonetim anlawi; uzun yillar 6zel sektbérde ve kamu sektorinde
kaynaina deger vermeyen, sadece uretim ve ciktiysidien biri oldgunu soyleyerek
elestirmislerdir. Taylor'in yaklamindan, Uretim prosesindgve fonksiyonlarin adinin tam
olarak konularak birbirinden kesin sinirlarla ayralsi gerekfii, isb6limi ve uzmanimna
yoluyla etkinlik sglanac& anlagiimaktadir. Oysa; ginimuizde, grup galasi ve cok
yonlu isgbren arzusu guiclensgtir.

Isveren ve ggoren tarafindan bakilginda, tcretin dnemli oldiwnu ve motivasyon
aracli olarak gordiii de bir baka elatiri konusudur. Kismi olarak dwulugu ile birlikte,
yalin olarak tcretin motivasyon ve verimli gahanin anahtari olmagh sonraki modern
gorislerde ortaya cikngtir.

5.2.Sistem Yaklaimi

Sistem kavrami bir bilimsel disiplin olarak193@da ortaya cikngtir. Sistem
kavrami, Unlu biyolog Ludwig Von Bertalanffy tanafian "Genel Sistem Teorisi" olarak
ortaya atilmy ve her turli sisteme uygulanabilecek genel kuralilkeler bulmayi ve
gelistirmeyi hedefleyen disiplinler arasi bir yakla haline gelmgtir. Yonetimde sistem
yaklasimi denilince, §letme veya organizasyon, cevresindegiigke kaynaklari(girdileri)
alan, bu kaynaklari sleyerek mal ve hizmet Ureten(sureg), upettbu mal veya
hizmetleri(ciktl) ileride tekrar kaynak temin etmeknaciyla cevresine veren birimler
olarak gorulirisletme veya organizasyon sisteminin alt sistemiadlaiiretim, pazarlama,
personel, finansman, muhasebe, halklgkiler, argtirma-gelstirme...vb. alt sistemler
sayilabilir.(ULGEN, 1997:28-29)

Baska bir deysle; Biyoloji, Matematik, Fizik, Kimya, Ekonomi gibibilim
dallarinin birlgeiminden olgan ve 0&zellikle biyime ve ggie gibi konulara
uygulanabilecek ilke, prensip ve teoriler gitmek, Genel Sistemler Teorisi'nin ilk amaci
olmustur. Boylece olaylari ve sistemleri sadece bir agjdaka olaylarla ilskisiz ve ¢evre
sartlarindan kopuk olarak incelemek yerine, her olaglirli bir cerceve icinde, Bka
olaylarla iliskili olarak incelemenin olaylari anlama, tahmin etrwe kontrol etme
acilarindan daha etkin olgu ileri surdlmigtir. Boyle bir "bltincu" veya "genelci”
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gorisuin ybnetim konularina uygulanmasi ile yonetimdetednter Yaklgaimi adi verilen
yeni bir yaklgim tarzi ortaya ¢ikmgtir.(SCHODERBEK ve dierleri, 1975:10-11)

Sistem, belirli bir amaca yonelgnparcalarin olgturdusu bir bitin olarak tarif
edilebilir. Bir baka deysle sistem, kendini okiuran alt sistemlerden alan ve bu alt
sistemler arasinda girdi-gikti skisi olan, sinirlari belli yapilardir. Orgim; insan viicudu
bir sistemdir. Bu sistemin alt sistemleri sindirindlolasim, bgaltim ve sinir alt
sistemleridir. AKDEMR, 2009:240) Burada onemli olan, butinistlwan bu parcalarin
her birinin kendine hasgleyis 6zelligi olmasi, fakat her birinin etkirdinin de birbirlerine
bagli olmasidir.iste sistem yakkami blttint olgturan bu parcalari, bunlarin birbirleri ile
olan iliskilerini bir arada incelemektedir. Sistem yaktaini diger yaklgimlardan ayiran
Ozellik budur.(GENC, 2007:128)

5.3.Burokrasi Yaklasimi

Sanayi devrimi sonrasinda sanaggéle ve modernken Batl diinyasinda, yetersiz
kalan kucuk orguatlerin yerini, kamu ve 0zel sek&rdiyiuk hacimli 6rgutler almaya
baslamistir. Weber de birokrasiyi; rasyonellik ya da akikcesasina gore ¢caan buyik
orgutler olarak ifade etmtir. Aslinda, bu tanimdaki burokrasi s6z¢i gunimuizde
olumsuzluk ifade edertkirtasiyecilik" ya da"islerin yavalatilip savsaklanmasiii degil;
sistematik ve rasyonel ¢gdin blyuk drgutlerisiaret etmektedir.

Yonetim ve organizasyon alaninda, burokrasi betidellikleri tagiyan, etkin bir
organizasyon yapisi olarak ele alinir. Klasik yimete organizasyon teorisi icinde ele
alinan bu utcglncu yalkdan "burokrasi" olarak ifade edilen ve Alman sosyplMax
Weber'in gorglerinden cikarilan yakiamdir. Burada ilging olan, Weber'in sosyolojik
nitelikteki calsmalari icinde gegen ve organizasyonlarin buirokratikyapida olmalari
halinde etkinlik ve verimliliklerinin daha fazla aig yonundeki gorgleri nedeniyle
"bUrokrasi savunucusu'gibi algilanip klasik teorinin bir pargasi halingetiriimis
olmasidir.(KIESER, 1994)

"Sosyal ve Ekonomik Organizasyonun Teormlikl kitabinda Weber, toplumda
insanlar etkilemekte kullanilan otoritenin kagma ve sekillerini incelemg ve genellikle
Uc tur otorite(yetki) Uzerinde durrgtur. Bunlar;(KOCEL, 2011:224-225)

- Karizmatik Yetki : Toplum icinde bazi «lerin, liderlerin karizmatik 6zellikleri
nedeniyle bgkalarini belli davralara yonlendirebilmesi halinde s6z konusu olur.

- Geleneksel Yetki : Toplumsal geleneklere dayakaweya aileden gelen
nedenlerle bazi kilerin digerlerini belirli davrarglara sevk edebilmesi halinde s6z
konusudur. Geleneksel toplumlarda goérilen térayan| yonetici durumundaki bir
aileden gelme, gelenek ve gorenekler bu tir yetkiaynaini olusturur.

- Buorokratik Yetki : Rasyonel-yasal(gre) temeli olan, tanimlanmive belli
kurallara bglanms bir sekilde bagkalarinin davrasglarini etkileyebilme durumunu
ifade eder. Bu tarz bir yetki, mal ve hizmet tmebirimleri olan gletmeler icin en
etkin bir yetki taradur. Cunkd; bu tarzda gndastiriimis(legitimate) ilskide her
sey net, acikca aciklangtir; belirsizlik yoktur, kimin ne yapaga bellidir, iliskiler

is bazindadir ve sin  yapilmasi kjiye gOre dgismez. Yani; gayri
sahsilik(impersonal) esastir. Dolayisiyla; kekilde kurulan bir organizasyon, bir
anlamda tam ayarh bir makine gibi galcaktir.
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Mutlak birokraside siki bir kurallar zinciri vardBu kurallar zaman iginde, kurum
hafizasi olgmasina neden olur \@lgi yonetimi acisindarsietmeye rehberlik eder. Ber
bir deysle; her tecribe sonrasinda geh kurallarla kurum hafizasi gugclenir.
Organizasyon icinde caanlarin, yetenekli ve tecribeli olduklar alanlagbre
degerlendiriimesi ve buna gores ibolumi yapilarak istihdami ganmaya cakulir.
Ornesin; Uretim boliminde bir bantta daha once sgalg kisi tekrar bu bantta
degerlendirilir. Satg bélimunde bir lokasyonda daha 6ncesgaig ve hedef kitleyi taniyan
calisan yine bu bolgede derlendirilerek tecribesine paralel olarak etkin wezrimli
operasyon hedeflenir.

Birokrasinin en dnemli kaidelerinden birisi der keyin raporlanarak kayit altina
alinmasidir. Her faaliyet daha oncedekli belirlenmi raporlar ile kayit altina alinarak
kurumsal hafizada yerini alir. Raporlarin nasilddotlac#, kimlerin paraflayaca, kimin
onaylayacgi, nasil bir gleme tabi tutulaga gibi tim detaylar yine burokratik kural ve
yonetmelikler ¢cercevesinde tanimhdir. Kati birdrigsi yapilanmasi ile ast-ustgkileri de
acikca tanimlanarak sinirlar cizilghir. Cezalandirma ve gerekinde sine son verme gibi
yaptirimlar yinesekli dnceden cizilmy bir bicimde uygulanir. Yoneticilerin de astlariyla
kisisel yakinlamalari bu anlamda sinirlanmaktadir. Daha profedydome is iliskisi
sgzlanmaya calulir.

5.4.Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklaimi, kimi yazarlar tarafindan neo-modern yonetingiohcesi
olarak da dgerlendiriimektedir. Organizasyonlarin icinde yedigi ¢cevrenin unsurlari ile
yonetim ve organizasyon kavrami ve teknikleri ardaifonksiyonel bir ikki kurarak,
yoneticinin daha etkili ve verimli bir yonetim igirdrgatin icinde bulundiw durum ve
cevre sartlarinin iyi degerlendiriimesi gerekgi hususu bu yakkamin ana temasini
olusturur. Bu yaklaima gore, hersletme veya organizasyon icin en iyi yonetim modelin
getiren Universal bir sistem yoktur. Heletmenin ideal ¢c6zim yontemlegietmenin i¢ ve
dis cevresel alt sistemlerinin etkisiyle glgebilmektedir. Bu nedenle tek ve ideal olan ve
her kletmede uygulanabilecek ¢6ziim bigimleri yoktur.(UEX 1997:37)

Durumsallik yaklaminin ¢iks noktasi, uygulamada sanan zorluklar ve
karsilasilan baskilardir ki; bunlar da yapilan deneyselsg#larla ortaya konulmaktadir.
Bu yaklaimla; orgttlerin kayi kariya kaldiklari sorunlara ya da 6rgut-cevre veyetine-
cevre ilskilerinden dg@an sorunlara, klasik yaldanlarin ve sistem yak$aminin
getirdikleri, kurallar, varsayimlar, genellemelandecok; derinlemesine yapilan
argtirmalarla ¢6zim aranmaktadir. Genelleme ancaktiarea sonugclari ile mimkun
olabilmektedir.(EREN, 1998:61)

Durumsallik yaklaimi, yoneticinin daha iyi karar verebilmesi icimganizasyonun
icinde bulundgu durumu iyi tanimasi gerektifikri mevcuttur. Durumsallik yakkami
durumlarla ve belli bir “durum”daki kallari aciklamakla ilgilidir ve dngorici bir nitéli
tasimamaktadir. Bu durumda, yonetim igin farkli herrwa icin farkh teknik ve
yontemleri kacinilmaz kilar. Durumsallik yakilainin ¢ikg noktasi, uygulamada yanan
zorluklar ve kagilagilan baskilardir. Klasik ve neo-klasik yaklalari hep mikemmel
orgut yapisini bulma amachidir. Halbuki durumsaléklasimi 6rgit yapisinin icergi
elemanlari keullara egudiumler. Klasik ve neo-klasik yaklan kosullardan 6nce amaca
goturecek belirli ilkelere kg kalir. Bu ilkelere uyulmasi halinde en iyi yamn
olusacainin ve baariya ulamanin mimkin olaga kabul edilir. Durumsallik yakkami
ise en iyi ilke ve orgut yapisini kabul etmez. Dusallik yaklaiminin temeli, asil 6nemli
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olanin butin oldgu ve pargalarin bu batini etkilgdioranda dnemli oldgu goriune
dayanmaktadir.(TOS2009:69-70)

Bu vyaklagim; yoneticileri yenilik yapmaya yodnlendirmektedilYdneticilerin,
yonetim faaliyeti icinde bulunduklari yapininskdlarina uygun stratejileri ve kavramlari
bulup uygulamalarini  gtayacak sekilde kendilerini gelitirmeleri gerekigini
savunmaktadir.(SUCU, 2000:71-72)

Durumsallik yaklaamina gore; yonetim evrensel geir. Her zaman, her yerde,
her durumda gecerli ilkeler ya da yonetim icin 'lgntek yol" yoktur. Organizasyonun
gucu ve cevre kallan etkin bir yonetimin ortaya ¢cikmasinigsayabilir. Organizasyon-
cevre etkilgiminin artirilmasi ve yonetimin, desen kaullarla 6rgitl uyumlgtirmasi da
yine durumsallik yakkaminin gercevesi igindedir.(OZALP, 1996:196)

Durumsallik yaklaimina iliskin bir bagka gorig de; yaklaimin kokenine ikkin su
ilging saptamay! yapmaktadir. Buna gore; Henry Eai®16'da yayinlanan "Endustriyel
ve Genel Yonetim" adli kitabinda yonetimle ilgilt Temel ilke ortaya koynytur. Buna
karsin; "Benzer keullarda ayni ilkenin iki defa uygulanm@ansi hemen hemen yoktur. Bu
bakimdan dgisen kkileri, baska deiskenleri, dgisik kaosullari ve daha pek ¢cok geken
unsurlart  hesaba katmak gerekir."diyerek Durumsallik Yakkmi'nin temel
dayanaklarindan birini ortaya koystur.(TORTOP ve dierleri, 1999:289)

Durumsallik yaklaminin ilkelerden ve kurallardan gie guntn kagullarindan
hareket etmesi, yonetimin “pratik” ve *“faydacl” gasina uygun dinektedir. Bu
distinceye gore; en iyi Orgut yapisisitk ic ve dis faktorlerin etkisiylesekillenen 6rgut
yapisidir. Ancak; bu yakjan ayni zamanda bfiilkesizlik" anlamina gelmektedir.(GENC,
2007:134)

Klasik !ﬁilllllIHIL'l'
Vaklasim Sistem - 4
b, Yaklasimi
L 1 1 1 1 [ [ 1 ]
1 L] I 1 L L] I 1 1 I h
Adirhik Durumsallik Adirhk
fs'in Fiziksel Yaklagiom insan Davranisi
Yini Uzerinde Uzerine
Agirhk
Teknoloji Sosyal Davrams (evre
Uzerinde Kosullan

(Sekil 5.1.) : Caitli Yonetim-Organizasyon Kosullari. (KOCEL, 2010:274)

Sekil 5.1'in en 6nemli sonucuklasik” ve "katilimci" yaklagimlarin u¢ durumlarini
temsil etmektedir. Bu iki u¢c durum arasindasittieicsel ve dgsal unsurlara goreekil
alacak geni bir bolge bulunmaktadiiste bu bolge; durumsallik yaklainin tizerinde
durdysu bolgedir.(KOCEL, 2010:275)
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Durumsallik yaklaaminin yonetim icin belirlegi temel gérev; belli bir durumda
amaca ulgmay! sg@layacak en uygun yontemin saptanmasidir. Klasilakilarin yeni
teknikler gelgstirmeyi, neo-klasik kuramcilarin insana yonelik ulgmalar yapmayi
Onerecekleri bir durumda durumsallik yakial penceresinden bakan birsikin tavri,
amagclara ulgmayi sglayacak en iyi yontemin bulunup uygulanmasidir. IBArumlarda;
klasik yonetim ve otokratik 6nderlik, bazi durundarise demokratik énderlik amaclara
ulasmayi sglayacaktir.(ATAMAN, 2001:142-143)

6.SONUC VE ONERILER

Bu tez camasinda; maliyetlerin, sletme literatirine giren yontemlerle ve
akademik cakmalarla ortaya konmuyaklasimlarla karar vericilere spesifik bagkacisi
kazandiriimak amaclangtir. Uretim yonetiminde yer alan temel kavramlar maliyet
yonetim sistemleri incelengi Gretimle ilgili yaklgimlara yer verilerek secenekler
artinlmis ve farkll yonetimsel baki acilari arasinda kiyaslama alani stlwulmak
hedeflenmitir. Tlrkiye'de KOBH'lerin bazi kantitatifsel verileri sunularak Glke
ekonomisindeki yeri ve slem hacimlerinin buyuklgt ifade edilmeye cahlmistir.

etkinlikleri ortaya konmgtur.

Mal veya hizmet Ureten heglétmenin; gletme ve Uretme teknikleri, kollari ve
prensipleri birbirinden farklidir. Bu farkliliklaesh dolayi, bgariya giden yolda, yonetimsel
kararlar alinirken belirlenmpi"en iyi yol veya yontem" diye bir kavramdan bahksdez.
Mevcut dinamikler Uzerinden, piyasa skdlarina ve guncel durumlara kadar birgok
desisken, kvereni ve kurmay yoneticileri ginmeye sevk eder.

Maliyet distrmeyi; "mamullerin kalitesini bozmadan, eldeki kaynaklarem
optimal sekilde kullanilarak, maliyeti okiuran @selerden hangilerinin ne kadar
azaltilabilecgini veya dgistirilebilecegini belirlemek"olarak tanimlayabiliriz.

Maliyet digirme faaliyetinde; gereksiz yere mamul kalitesiaraltilmamasina ve
rekabet glcuine zarar veriimemesine dikkat edilnrelidalitenin azaltilmasiylasletme,
elde ettgi maliyet diglirme neticesinin; kalitesiz Urinlerin iade edilecekiriniin miteri
nezdindeki dgerinin azalmasina ve sgarin azalmasina neden olabilgce
unutmamalidir. Maliyeti ddiirmek isterken, Urlne zarar vermenin ve ssatiktarinin
azalmasinin yaratagamaliyet cok daha fazla olabilir.

Dogasi gergi, durumsallik yaklaminin uygulanmasi; tim dikenlerin
kiyaslanarak maliyet girme hedefine en yakdarici yontem oldgu dezerlendirilmistir.
Isletmeler kendi mekanizmalarini ¢ok iyi tahlil etinele kendilerine en uygun olan
yontemleri belirleyerek daha az maliyetle daha sats hedefini gerceklgirmek icin caba
sarfetmelilerdir. Tedarik yonetiminden, insan kaglaa yonetimine; finans yonetiminden
envanter yonetimine kadar tim surecleri iyi irdelek kendi kurumsal veri tabanlarini
olusturmalilardir. Gecmte uygulanan yontemlerin g1 grafgine sahip olmak, ileride
verilebilecek yank kararlara koruma géayabilecektir.
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