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OzZET

Dinyada, ekonomilerin dinamizmi ve gelir dagilimindaki bozuklugu dizelten énemli bir unsur oldugu
kabul edilen KOBI'lerin uzun émirlii olmasi, llkemiz ekonomisi acisindan da biyik 6énem
tagimaktadir. KOBI’lerin bilinen sorunlari iginde “verimlilik sorunlar” énemli bir yer tutmaktadir.
Dunyada genel kabul géren anlamiyla verimlilik, ortaya konan urlinlerin degerinin ya da miktarinin, bu
Uriint elde etmek igin kullanilan kaynaklarin degerleri ya da miktarlari toplamina oranlanmasi yoluyla
bulunan degerdir. Bagka bir deyigle, kaynaklarin sabit oldugu var sayimiyla, ayni kaynaklarla, daha
fazla drin, ¢ikti ya da basarili sonug elde etmektir. Verimliligin ylksek olmasi, ¢esitli 6n kosullarin
gerceklestiriimesine baghdir. Bu 6n kosullarin gergeklestirilemedidi durumlarda, verimlilik sorunlari bas
gOsterir.  GunUmiz rekabet ortaminda yaygin verimlilik sorunlarinin  oldugu isletmelerin
surdurulebilirligi ise tehlikededir.

Bu calismada, Ulkemizdeki KOBVlerin belli basl verimlilik sorunlarina MPM’nin deneyimleri,
arastirmalari ve diger kaynaklardan yararlanilarak 1gik tutulmaya ve ¢6zim Onerileri gelistiriimeye
cahsiimistir. Gaziantep, Denizli, Corum, Kayseri, Afyon, Balikesir, Mersin, Karaman ve Adana’daki
KOBI igletmelerinde 1998 yilindan bu yana yiritilen MPM il Diizeyinde Verimliligi Artirma
Projeleri'nden (VAP) edinilen deneyimler, bu ¢alismanin dnemli bir pargasini olugsturmaktadir.

GiRiS

Calismanin amaci; somut verilerle KOB/'lerin (ilke ekonomisi icindeki yeri ve karsilastiklari sorunlari
ortaya koyarak, MPM deneyimleri ve diger kaynaklarin 1siginda ¢ézim oOnerileri gelistirmektir.

KOBTI'lerin sorunlarinin hemen hemen tamaminin verimlilikle dogrudan veya dolayll baglantisi
bulunmaktadir. Bunun ortaya konmasi igin, calismada, dncelikle KOBI ve verimlilik kavramlarinin ayri
ayri tanimlari yapilmakta ve ekonominin sirdurilebilirligi agisindan énemleri agiklanmaktadir. Bu
aciklamalari, KOBF'lerin baslica sorunlarini ve bu sorunlarin verimlilie olan olumsuz etkilerini anlatan
bdlim izlemektedir. Bir sonraki bdlimde, sorunlara ¢ézim 6nerileri sunulmakta ve ¢éziumlerin etkenligi
tartisiimaktadir. Sonu¢ bdéliminde ise gelistirilen ¢d6zim &nerilerinin  uygulanmasi igin isletme
yoneticilerinin ve sahiplerinin, isletme calisanlarinin, KOBI'lere danismanlik veren kuruluslarin ve
kamu yonetiminin Gzerine dusen gorevler tanimlanmaktadir.

1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Verimlilik ve Verimlilik Bilimi

Dinya Verimlilik Bilimleri Konfederasyonu’nun (WCPS) tanimina goére “verimlilik, ¢iktinin girdiye
oran!”, “verimliligin artirlmasi ise mimkin olan en az kaynak ile en ¢ok Urinin (hizmet Uriini de
olabilir) elde edilmesi"dir. Verimlilik, isletmeler, ulusal rekabet glicinin temel belirleyicilerinden biri
olmasi nedeniyle uluslar ve genel olarak diinya icin énemlidir. (1) Bu tanim bugln, tim dinyada
bilinen ve kullanilan bir tanim olmakla ve 6énemi kabul edilmekle beraber, verimlilik élgima, verimliligi
etkileyen etkenlerin ve verimlilik artirici yéntemlerin belirlenmesi gibi ¢abalarda karsilagilan guglikler,
verimliligin ¢cok boyutlu bir kavram oldugunu goéstermektedir. WCPS, “verimlilik bilimi’nin tanimini

yaparken, bu durumu su sekilde agiklamaktadir:

“Verimliligin 6lciimesinde, ¢éziimlenmesinde (analizinde) ve gelistiriimesinde kullanilan ¢ok sayida
teknoloji ve arag (yontem) vardir; fakat bunlarin timu, verimliligin ¢ok boyutlu oldugunun fark
edilmesini saglayan sisteme dayali (sistematik) ve genis kapsamh yaklasimlari gerektirmektedir.
Bilimsel yontemleri uygulamasina ragmen verimlilik bilimi ile ugrasanlar, verimlilik dizeylerinin
belirlenmesinde sosyal ve kiiltirel etkenlerin dneminin farkindadir. Oyle ise verimlilik bilimi, verimliligin



dlgumuyle, ¢bzimlenmesiyle (analiziyle) ve kullanilan kaynaklarin ¢iktisini en g¢oklayacak uygun
dislince yapisinin (felsefenin), kultirin, sistemlerin, sireglerin, teknolojilerin ve ydntemlerin
belirlenerek gelistiriimesiyle ugrasanlarin kullandiklari bilimsel bir yaklasimdir.” (1)

isletme diizeyinde verimliligin artirilmasi, isletme icindeki cabalarin yaninda, destekleyici makro-
ekonomik politikalar, etkili ulagsim ve iletisim baglantilari, yaraticihdl ve yeniligi destekleyen ve
ddullendiren dizenlemeler gibi uygulamalari olan, uygun ulusal altyapiya da baglidir. (1)

isletmeler de bu destekleyici altyapinin getirdigi firsatlara uygun olarak, sirekli kendilerini elestiren
bakis acisina sahip bir kiltirin iginde, etkili sireclerin, sistemlerin ve ydnergelerin tasarimi ve
uygulanmasi yoluyla potansiyellerini harekete gegcirirler. (1)

Gerek ulusal duzeyde, gerekse isletme duzeyinde verimliligi artirmak igin gerekli sistematik
yaklagimlarin ydratdlmesi ile ilgili olarak, verimlilik yonetimi kavrami devreye girmektedir.

1.2. igletmelerde Verimlilik Yonetimi

isletme diizeyinde verimlilik yénetimi, genel yénetim sirecinin énemli bir pargasidir. Bir sistemdeki
ciktilarla girdiler arasindaki iligkilere dayanan planlama, organize etme, énderlik yapma, kontrol etme
ve esgudumleme faaliyetlerinin timanu igerir. (2)

Verimlilik, 6rgutsel performansi gdsteren tek gosterge olmamakla beraber, 6zellikle ginidmizin artan
rekabetci pazarinda hala 6nemli ve hayati bir unsur olma 6zelligini korumaktadir. Verimlilik dlcima ve
gelisimine iliskin amaglar, hedefler ve programlar ginimuz isletmelerinin gunlik faaliyetleriyle ve
yonetim sistemleriyle bitunlestiriimelidir. (2)

Verimliligin kurumsallastiriimasi uzun vadeli ve orgutsel degisim gerektiren bir stregtir. Bu uzun vadeli
surecte merkezi bir rol Ustlenmek, verimlilik yonetiminin fonksiyonudur. (2)

Yiksek verimlilik, etkili igbirliklerinin kurulmasini ve takim galismasini gerektirir. Ornegin, Ureticiler
arasinda, c¢alismalarini kendi tedarikgileriyle, deger zincirinin ve tedarik zincirinin diger Uyeleriyle
ortaklasa yurutenlerin sayisi gittikge artmaktadir. Orgit iginde, yeni Urinler, daha tasarlanirken
verimlilik él¢utlerine dikkat edilerek gelistiriimektedir. (1)

Endustri muhendisleri gibi verimlilik gelisimiyle dogrudan ilgilenen ve gelisim ¢abalarinin énderligini
Ustlenen 6zel verimlilik katalizorleri olabilir; fakat verimliligi en Ust diizeye cikaracak gergekten etkili
¢alismalar, 6rgltin tim boélimlerinden ve Uyelerinden gelecek goniilli katilimlara baghdir. (1)

Her isletmede, firma Ust dizey yoneticilerinin verimlilik yonetimi anlayislarinda, Randolph P. Kudar'a
gore, asagidaki evrimsel farklilagsma ortaya ¢cikmaktadir (3, 4):

Karisiklik Dénemi (Confusion Zone): Verimlilii sadece direkt isciligin etkilediginin distunuldigu,
yoneticinin higbir sekilde sorumluluk almadigi, son derece dar bir bakis agisina sahip olunan ilk agama
olup, bu agsamanin ¢abuk atlatilabilmesi, isletmeler agisindan énemlidir.

Farkina Varis Dénemi (Awareness Zone): Bu asamada verimliligi etkileyen tek girdi etkeninin
(faktérindn) isguclt olmadigi ve istenilen ¢iktiyi elde etmek igin birgok girdi karigimi kullanildigindan,
verimliligi iscilik digindaki diger girdilerin de etkiledigi gercedinin goérildugu asamadir. Bdylece
yonetim, yalnizca isgicini daha fazla c¢alistirmakla kalmaz, verimliligin artirimasi igin gerekli
Onlemleri alma sorumlulugunu da Gzerinde hisseder.

Olciim Dénemi (The Measurement Zone): 2. asamada bakis agisi genisleyen yonetici, toplam
verimliligi nasil dlcecedi, kismi verimliliklerin toplam verimlilige etkisini nasil belirleyecegi, verimlilik-
karllik iliskisini nasil kuracadi vb. konularda daha fazla kafa yormaya baslar. isletmede bu amaglara
hizmet eden bir dlcuim sistemi kurar. Bu ol¢im sisteminin gerektirdigi verilerin toplanmasini saglar.
Verimliligi artirmak amaciyla yapilan her faaliyetin verimlilik (zerindeki gergek etkisini bdylece
g6zlemlemeye baslar.




Yonetim Doénemi (Management Zone): Yonetimin, uzun vadede surekli verimlilik gelisimini
hedefledigi son asamadir. Verimlilik artirrminin anahtar rolt Ustlendigi bir sirket kaltiri olusturulur.
Uretim digindaki tim alanlara da verimlilik yaklagimi uygulanir (6rnegin: pazarlama, AR-GE, Uretim
planlama, finansman, vb.).

Kudar'a (3) gore, her isletme yoneticisi bu agsamalardan gegmektedir; hichbir asama atlanmamaktadir
ve her bir agamanin siresi igsletmeden isletmeye degdismektedir.

Bir isletmenin yukaridaki degisimlerden gegmesi igin, galisanlarin destegini almasi sarttir. ilk agsamada
kalindigi slirece, bu destedin alinmasi olanaksiz gérinmektedir. ilk agsama atlatildiktan sonra ise
yoneticiler, kendi aligkanliklarini degistirmelerinin yaninda, ¢alisanlarin aligkanliklarini degistirmelerine
de yardimci olmak durumundadir (4). Bu noktada, 6grenmenin degdisik asamalarindan ve bu
asamalarin verimlilik ydnetimine uyarlanmasindan s6z etmek mumkindur. Bu konuda 1990°da
Malezya’nin baskenti Kuala Lumpurda dizenlenen 7. Dinya Verimlilik Kongresinde Roald
Nomme'un (5,4) “3. Seviyede Verimlilik — Performans Gelisimi igin Biitiinlesik Siiregler’ konulu
sunumu yol gosterici niteliktedir. Bu sunumda, Unli biyolog ve filozof olan Gregory Bateson’in 1972’de
yaptigi bir ¢alismaya yer verilerek, 6drenmenin 3 seviyesi tanitilmistir. Buna goére 1. seviyede
6grenme, bir davranis kiimesinin baska bir davranis kimesiyle yer degistirmesi yoluyla sagdlanan
degisimdir. 2. seviyede 6grenme, belli bir davranisin verilen bir dizi davranis alternatiflerinden birinin
secilerek onunla degistiriimesine dayanir veya bu belirgin davranig, bir baska cevresel kosula
uyarlanarak degistirilir. 3. seviyede 6grenme, bizzat 6grenme stirecindeki degisimdir. Kisi degistirecegi
davranisin alternatiflerini kendisi ortaya koyar ve degisimi kendisi gergeklestirir. Nomme (5), verimlilik
degisiminin her 3 seviyede nasil gerceklestirilecegiyle ilgili olarak 6drenmeyle ilgili bu bulgulari
verimlilik yonetimine agagidaki gibi uyarlamigtir.

“1. seviyede verimlilik dedisimi, verimlilik gelisimi i¢in tahmin edebileceginiz en basit ve en
dolaysiz (direkt) yontemlerdir. Bir ¢alisana yeni bir makine, yeni bir arag veya galisma seklini
nasil degdistirecegini gdsteren yeni bir talimat verin. Bu tarz bir degisim genellikle ¢ok etkilidir,
clnki dogrudan (direkt) yapilir ve daha az kaynak harcanir. Fakat bakis acgisi dar bir
yaklasimdir ve bu tarz bir degisim fazla uzun stirmez.

2. seviyede verimlilik degisimi, bireyin farkli makineler, araclar ve prosedirlerden birini
segmesine izin verilerek yapilir. Bu durum, g¢alisan bireye daha olumlu (pozitif) bir sahiplenme
hissi verir.

3. seviyede verimlilik degisiminde yonetim, calisana yetersizligin (inefficiency: etkenligin
yetersizligi) nedenleri ve gelisimin potansiyel yollari hakkinda bir i¢géri verir. Buna ek olarak
calisandan yeni ydntemlerin gelistiriimesi slrecine katilmasi istenir. Calisan, farkli uygun
yontemlerden birini seger ve dogaldir ki bu yeni ydéntemlerin uygulanmasinda goérev alir.
Bdylece yalnizca sahiplenme duygusunu kazanmaz, ayni zamanda daha iyi yontemlerin ve
yollarin strekli arastiriimasi siirecine de katilmis olur.”

Yonetimde ve calisanlarda olusan verimlilik ydnetimi biling dizeyi sonucunda isletme, 4. evrimsel
asama olan “verimlilik ydnetimi“ asamasina ulastiginda ve calisanlarinin destegini 3. seviyede
verimlilik degisimi yontemini uygulamaya calisarak aldiginda, iki temel verimlilik yonetimi islevini etkili
bir sekilde yerine getirmeye baslamis olur. Bu islevler (2):

Verimlilik _artirma teknikleri: En uygun verimlilik artirma tekniklerinin ve faaliyetlerinin segilmesi ve
uygulanmasindan olusan asamalari kapsar.

Verimlilik _olcme ve dederlendirme _sisteminin _kurulmasi: Verimlilik 6lgimd slrecinin  amaci,
uygulayanlarin karar vermelerini ve verimliliklerini daha iyi ydnetmelerini saglamak igin ¢ikti dlgimleri
ile girdi dlcimleri arasindaki iligkileri gelistirmektir. Bir kez verimlilik dlgme sistemi yerlestirildi mi,
sistem yuratulebilir (operationalized) ve standartlar Uretilebilir. Standartlar, asagidaki ydntemlerden
birini kullanarak tespit edilebilir:

a) Tahmin ve kisisel kanaat (Estimation and judgement)

b) Muhendislik yaklagimi (Engineered approach)



c) Gecmise dayali veya firmalararasi veriler (Historical or inter-firm data)
d) Kuralci (Normative); kisilerden, verilen verimlilik indeksleri veya oranlariyla ilgili standartlar
belirlemesinin istenmesi.

Daha sonra, gergeklesen performansla standartlar karsilastirilarak sapmalar analiz edilir. Analiz
sonucunda, énemli 6l¢clide sapmalar yoksa, takip karari verilmeyebilir veya asagidaki yollardan biri
segcilebilir:

e Uygunlugunu ve guvenilirligini artirmak igin verimlilik élcimu sistemi Uzerinde degisiklikler
yapilabilir.
e Yonetim, verimlilik artirma faaliyetlerini planlamaya ve yiritmeye baslayabilir.
Verimlilik yonetiminin iki temel islevi olan verimlilik artirma tekniklerinin planlanip uygulanmasi ile

verimlilik dlgme ve degerlendirme sisteminin kurulmasi c¢alismalari, asagidaki “verimlilik ilkeleri”
dikkate alinarak gercgeklestiriimelidir (6):

1) Dogru isi yapmak (dogruluk ilkesi)

N

Yapabilecegdinin en gogunu ve en kalitelisini yapmak (iyilik ilkesi)

w

Yapilanin toplumsal yararini sorgulamak (toplumsallik ilkesi)

N

Sonucun toplumsal maliyetini ¢ikarmak (toplumsal maliyet ilkesi)

a

Bireyin kendini, toplumu, Glke, dinya ve dogayi tanimasi (bilme ilkesi)

22}

Mevcut ve potansiyel kaynaklarin taninmasi, tanimlanmasi (farkinda olmak ilkesi)

~

Kaynaklari dogru kullanmak (teknik olma ilkesi)

©

Kaynaklari zamaninda ve yerinde kullanmak (uygunluk ilkesi)
) Kaynaklari en ucuz, en az kullanmak (ekonomiklik ilkesi)

)

)

)

)

)

)

) Kaynaklari tam kullanmak (ziyan etmeme ilkesi)

)

0

1) Her kaynagin fayda-maliyet analizini yapmak (analitik olma ilkesi)
2

1
1
12) Girdi segimini dogru yapmak (en uygun bilesim ilkesi)

1.3. Verimliligin isletmeler ve Toplumlar Agisindan Onemi

Verimlilik, ekonomik blyUmenin temel bilesenlerinden biridir: Gretim faktdrlerindeki artiglardan arta
kalan unsurdur. Bu nedenle verimlilik, isglicinin yerine sermaye konarak veya isgucuni azaltarak
artinlir. Bu durum Endustriyel Devrim’in baslangicindan beri devam etmektedir. Malzeme (retimi,
tasima ve bilgi gibi igler isglct agirlikh sureglerden yeni makine ve aletler kullanarak sermaye yogun
hale getirilmistir. Sermaye yogun calisildiginda, Uretim sirecinde ihtiya¢ duyulan is¢i sayisi azalmakta,
fakat varlik artigi yeni Urtinler ve hizmetler icin talep artisina, artan talebin karsilanmasi ihtiyaci da yeni
isletmelerin kurulmasina neden olmakta ve bdylece istihdam artmaktadir. Ayni zamanda, isgucinden
hem kas glcl, hem de beyin giicii olarak daha fazla yararlanma isteginin artmasi sonucu, degisime
kolayca ayak uydurabilen kalifiye ve saglikh isglcu igin yeni istihdam olanaklari ortaya ¢ikmaktadir.(7)
Baska bir deyisle, verimlilik artinca, milli gelir ya da gayri safi milli hasila, girdi faktérlerinden daha hizli
artar. Bu nedenle, verimlilik kazanglarinin g¢alisanlara katkilari oraninda dagitiimasi durumunda,
verimlilik artis, yasam standartlarinda dogrudan artis saglar. Guinumuzde verimliligin, gercek
ekonomik kalkinmanin, sosyal ilerlemenin ve hayat standardi artisinin tim dinyadaki tek kaynagdi
oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. (8) Bu durum, Sekil 1°’de, asagidaki gibi gorsellestirilmistir (4):



Sekil 1: Emek yogun bir ekonomik yapidan teknoloji ve sermaye yogun bir ekonomik yapiya
gecisin verimlilik ve isglicu lizerine etkisi

Otomasyona isgiiciinde Calisan kisi basina
gecis > azalma diigen katma degerin
artmasi

]

Calisanlarin kas glcu ve

\/

beyin gucinden daha fazla 8 4 Calisanlarin artan katma
yararlanma istegi degerlerinin Ucretlerine
yansitilmasi

| T

Yeni urin ve
hizmetlere olan
talebin belirmesi

Kalifiye isguicu . Yeni igletmelerin
istihdaminin artmasi kurulmasi

-

Kaynak: (4)

isgliciiniin otomasyona uyum saglamasi, ¢cagin gereklerine gore egitim almasina ve kendini siirekli
gelistirmesine baghdir. Isgiicii bu uyumu sagladigi takdirde, issizlik sorunu olmayacaktir. Ayrica, 4.
asamada belirtilen, “calisanlarin artan katma degerlerinin Ucretlerine yansitilmasi” segenegi yerine
isletme yoneticilerinin farkli bir tutum izlemesi, yukaridaki déonginin kopmasina neden olacaktir. Boyle
bir durumda isglcinin artan verimlilikle bagi koparildigindan, otomasyona karsi bir direng
gosterecektir. Cunka, calisanlar, verimliligin getirdigi nimetlerden kendileri yararlanamadiklari gibi, yeni
urtnlere ve hizmetlere de talep olusturmayacaklardir.(4)

Verimlilikteki degisimlerin, hizli ekonomik kalkinma, daha ylUksek yasam standardi, 6demeler dengesi,
enflasyonun denetimi ve hatta dinlencelerin sure ve kalitesi gibi pekgok ekonomik ve sosyal olayi
blyuk olcude etkiledigi kabul edilmektedir. Bu degisimler, Gcret duzeylerini, maliyet/fiyat iligkisini,
sermaye yatirimi ihtiyacini ve istihdami etkiler.(8)

Verimlilik, ayni zamanda, bir tlkenin mallarinin uluslar arasi pazarlardaki rekabet gucunu de belirler.
Ayni mali Ureten Ulkelere kiyasla, bir Glkenin emek verimliliginde digme olursa, rekabet agisindan bir
dengesizlik dogar. Uretim maliyetlerindeki artisin aynen fiyatlara yansitiimasi durumunda, musteriler
daha ucuza mal ya da hizmet saglayan tedarikgilere yéneleceginden, tlke endustrilerinin satiglarinda
disme olacaktir. Yiiksek maliyetlerin fiyatlara yansitilmayip endustrilerce kargilanmasi durumunda ise
karlar disecektir. Bu, ya uretimin ya da reel Ucretlerin dusurllerek, Uretim maliyetlerinin sabit
tutulmasi demektir.(8)

Rakipleriyle ayni verimlilik dizeyine ulasamayan kimi Ulkeler, ulusal paralarini devalle ederek
sorunlarini ¢ézmeye calisirlar. Ancak devallasyon, ithal mallarinda fiyat artiglari sonucu ulkedeki
enflasyonu yukselttiginden, s6z konusu ulkelerdeki reel gelirin dismesine yol agar.(8)

Bu nedenle dusik verimlilik, enflasyona, ddemeler dengesinde acgida, disik kalkinmaya ve issizlige
yol agar. Sekil 2’'de verimliligi etkileyen cesitli degiskenler ve etmenler arasindaki iligki basit bir sema
yardimiyla gosterilmigtir.(8)



Sekil 2: Bir Duigtik Verimlilik Tuzag: Modeli

»  Disuk Verimlilik Artigi
(6zellikle emek ve enerii) i

Sermaye birikiminde Birim Maliyetlerde
gerileme (ve yetersiz Artis (emek ve eneriji)
sermaye/emek orani) l

Ulusal fabrikalarin kapasite Fiyatlarda Artis (Yerli
kullaniminda azalma Mallar ve lhra¢ Mallari)

T Satislarda yavaglama (i¢
ve dig pazarlarda)

A

Kaynak: (8)

Yoksulluk, igsizlik ve dusuk verimlilik kisir déngusundn, yalnizca verimlilik artisiyla kirilabilecegi agiktir.
Artan ulusal verimlilik, yalniz kaynaklarin optimum kullanimina degil, ayni zamanda toplumun
ekonomik, sosyal ve politik yapisinda daha iyi bir denge kurulmasina da yardimci olur. Sosyal amaglar
ve hukumet politikalari milli gelirin dagilimi ve kullanimini buyik 6lgtude belirler. Bu ise, sonucta birey
ve toplumun verimliligini belirleyen siyasal, sosyal, kultlrel, egitsel ve gudisel galisma ortamini
etkiler.(8)

Buraya kadar uluslar agisindan verimliligin énemi acgiklanmistir. isletmeler acgisindan verimliligin
Onemini agiklamak igin, oncelikle isletmelerde kéari etkileyen (¢ temel bileseni incelemek
gerekmektedir:

- Blyime
- Fiyat Kurtarma
- Verimlilik

Biylme, satis hacminin artmasiyla ortaya ¢ikar. Biyidmenin iki nedeni olabilir: Genigleyen pazarda
pazar payini korumak ya da pazar payini artirmak hedefine ulagsmak (zere faaliyeti artirmak. Her
ikisinin de hedefi daha fazla sayida misteriye ulagsmaktir. Birim maliyetlerin, satis fiyatlarinin ve
verimliligin sabit kaldi§i varsayimiyla, ayni zaman diliminde daha fazla miktarda satigin
gercgeklestirildigi ve bunun icin de daha fazla miktarda tretim yapildigi sonraki dénemle, daha az satis
yapilan énceki dénem arasindaki kazang farki, bliylimeden kaynaklanmaktadir. Sonraki dénemin satis
miktari daha azsa, kazang kaybi, kigilmeden kaynaklanmaktadir (9). Bu nedenle biiylime,
statiikoyu korumak (birim Uriin basina fiyat/maliyet oranini ve verimlilik dizeyini ayni seviyede
tutmak) i¢in gerekli kazang artigini gosterir (9).

Fiyat kurtarma, girdi birim maliyeti (cost) ile gikti fiyatlarinin nasil yonetildigini aciklar. Fiyat artiglarinin
ne kadarinin musteriye yansitildigini gosterir. Pozitif bir fiyat kurtarma orani, satis fiyatlarinin girdi
maliyetlerinden daha fazla arttigini anlamina gelir. Fiyat kurtarma ile, bir dnceki yilin verimliligiyle cari
yilin ¢iktt miktari alinarak, fiyatlar arasindaki farkin sonucu olgulir (9). Baska bir deyisle, cari yilin
verimliligi 6nceki yila esit olsaydi, cari yildaki satis hacmiyle, fiyat/maliyet oraninin énceki yila gore
degisiminden kaynaklanan k&r ne olurdu, sorusunun cevabini verir. Fiyat kurtarma, varligin el
degistirmesini gosterir (9).



Verimlilik, kaynaklarin daha etken kullaniminin bir sonucudur ve daha az kaynak kullanimi (isglcd,
malzeme, sermaye), daha iyi bir girdi karmasi kullanma (isglicli ve sermayenin ikamesi), ek kapasite
kullanimi (fason), vb. unsurlari igerir (9). Verimlilik, varligin yaratilmasini goésterir (9).

isletmeler, karlarini asagidaki (i¢ farkli yoldan artirabilirler:
1. BuylUme yoluyla (girdi ve ¢ikti miktarinda ayni oranda artis saglayarak)

2. Fiyat kurtarma yoluyla (¢iktilarinin fiyatlarini, girdilerinin fiyatlarindan daha fazla oranda
artirarak)

3. Verimliligi artirma yoluyla (¢ikti miktarini, girdi miktarindan daha fazla oranda artirarak, ya da
girdiler sabitken ¢ikti miktarini artirarak, vb. kaynaklarin etken kullanimi yoluyla)

ilk iki strateji, pazarda rakiplerin gok oldugu durumlarda, riski oldukga fazla olan, ulagiimasi giic
hedefler verir. Cikti fiyatlarini rakiplerden fazla artiramazsiniz, rakiplerinizin sadik musterileri varken,
onlarin masterisini kendinize gekerek buytyemezsiniz. Oysa verimliligi artirarak kéri artirmak, buydk
oranda i¢ faktorlere baghdir. GUniimuizin rekabet diinyasinda, blyimeyi, verimlilik artisinin destegiyle
saglayan sirketler basarili olmakta, fiyat distrerek 6nemli bir rekabet avantaji elde etmektedirler.
Elbette UrGnlerde yenilik yapmak 6nemlidir, ama yeniliklerin neler olacagina ve Urun Uzerinde nasil
uygulanacagina karar verirken bile, verimlilikteki olasi degisimler géz éniine alinmak durumundadir.

Verimliligi stirekli diisen bir isletme, varlik yaratamadigindan, zamanla maliyetleri, verimliligi strekli
olarak artan rakiplerininkinden fazla olacaktir. Bu durumda, ya fiyat kurtarma orani disecek ya da
rakiplerinden pahali satmaya calistigindan, mdusterilerini de kaybederek buyime secenegini de
kullanamayacaktir. Kendisinin etkileyebilecedi tek maliyet kalemi iscilik oldugundan, fiyat kurtarma
oranini, isgucl Ucretlerini distrerek artirmaya galisacaktir. Bu durumda cgalisanlarin motivasyonu
disecek, isglcunln kalitesi ve dolayisiyla Grtnlerin kalitesi de azalacaktir. Boylece, rekabetin maliyet
ve kalite unsurlarini kaybetmis olacaktir.

Buraya kadar anlatilanlardan goéruldigu uzere, ulusal diuzeyde goérulen dusuk verimlilik tuzaginin
aynisi, tek tek isletmeler icin de gecerli olmaktadir.

1.4. KOBI Tanimi ve Genel Ozellikleri

Kiclk ve orta boy isletme icin yapilan tanimlara bakildiginda, hemen hemen her Ulkenin ve de
kurulusun ayri tanimlamada bulunduklari goérilmektedir. Tanimlamadaki olgutlerin ve sinirlamalarin
genelde (lke ekonomilerinin blylkligiine ve yapisina bagl olarak kultirden kiltire, tlkeden ulkeye,

bdlgeden boélgeye degistigi gorilmektedir (10).

Kuglk ve orta boy igletmelerin genel bir tanimi olmamakla beraber, sermaye kullanimi yaninda, ¢ok el
emegi ile faaliyette bulunan, cabuk karar verme imkanina sahip ve disik dliizeyde ydnetim giderleri ile
¢alisan, ucuz bir Uretim gergeklestiren ekonomik tesebbusler olarak tanimlanmaktadir (10).

KOBI'lerin tanimlanmasinda, nitel ve nicel élgitler kullaniimaktadir. En yaygin kullanilan iki 6lgit de
niceldir: ¢alistirilan is¢i sayisi ve arsa ve bina hari¢ sabit sermaye tutari. AB’nin taniminda nicel
Olcutlerin yaninda, nitel 6lgut olarak bagimsiz olma 6l¢itu de bulunmaktadir.

AB’de KOBI tanimlari, Cizelge 1'deki gibidir:

Gizelge 1: AB’de KOBI tanimlari (6 Mayis 2003 — 31 Aralik 2004’te gegerli)

Olgek Tanimi Calisan Sayisi Yillik Ciro Bilango
Mikro Olgekli 10'dan az 2 Milyon Euro’ya kadar 2 Milyon Euro’ya kadar
Kiigiik Olgekli 50’'den az 10 Milyon Euro’ya kadar 10 Milyon Euro’ya kadar
Orta Olgekli 250°'den az 50 Milyon Euro’ya kadar 43 Milyon Euro’ya kadar

Kaynak: (11) http://www.europa.eu.int/scadplus/leg/en/lvb/n26026.htm



Ulkemizde, gesitli kuruluslar arasindaki KOBI tanimlari da farkliliklar gdstermektedir. Cizelge 2'de bu
farkhliklar gérilmektedir:

Cizelge 2: Tiirkiye’de KOBI Tanimlari

o . ) Arsa ve Bina Harig
ISCI SAYISINA GORE OLCEK Sabit Sermaye
TANIMI YAPAN KURULUS Tutarinin Ust Sinin
MIKRO KUGUK ORTA KOBI
E;SUC;;EB (3624 sayil ) 1-50 51-150 )
TOSYOV 1-5 5-100 100-200 -
DIE-DPT 1-9 10-49 50-100 -
TOBB (10) - 1-50 51-99 -
EXiMBANK 1-200 -
HALKBANK 1-250 400 Milyar TL.
HAZINE MUSTESARLIGI 1-9 10-49 50-250 400 Milyar TL.
DIS TiC. MUSTESARLIGI 1-200 2 Milyon ABD $

Kaynak: (12)
isitisnalari bulunmakla birlikte, KOB/I'lerin genel ézellikleri, agagidaki gibi siralanabilir (10):

e Basit bir organizasyon yapisina sahiptirler.
e Profesyonel yoneticiler tarafindan degil, isletme sahipleri veya ortaklari tarafindan yonetilirler.
e Codu aile sirketidir.

e KOBI sahipleri veya yodneticileri, isletmeleri ile ilgili kararlarin alinmasinda bagimsiz hareket
etmektedirler ve herhangi bir denetime tabi degildirler.

o Faaliyet gosterdikleri pazarlarda nispeten kuguk bir pazar payina sahiptirler.
e Satis ve satin almada pazarlik gugleri zayiftir.
1.5. KOBJ’lerin Ulke Ekonomilerindeki Onemi
KOBTI'lerin, genellikle iilke ekonomisinde isletme sayisi bakimindan neredeyse tamamini, sagladiklari
istihdam bakimindan ise 2/3'GUnu kapsadiklari sdylenebilir. Ulkenin gelismislik diizeyine goére bu

oranlar degisebilmektedir.

Bu calismada, énce AB ve llkemizde KOB/'lerin sayisal bakimindan c¢okluklarina, sonra da gesitli
toplumsal ve ekonomik yararlarina deginilecektir.

AB’nde, KOB/'lerin ekonomideki yayginliklari, Cizelge 3'teki gibidir:

Cizelge 3'ten gérildigi gibi AB’de KOB/'ler, sayica toplam igletmelerin %99,79’'unu olusturmakta,
calisanlarin %66,4°tUnu istihdam etmektedir.



Gizelge 3: AB’'de KOBI'lerin isletme Sayisi ve istihdam Bakimindan Dagilimlar

. Toplam
Olgek %a;;z;" |§!§ge % |Birikimli % | Galisan % | Birikimli % isti(r)\;tém
Sayisi
Mikro 0-9 | 15.210.000] 93,03 93,03 31.450.000 31,0 31,00 2
- 10-19 605.000] 3,70 96,73  8.250.000] 8,1 392 13
Kietk 509 370.000 2,26 98,99 12.250.000] 12,1 51,3 33
50-99 70.000] 0,43 99,42 4.950.000 49 56,1 71
Orta  00-249 60.000] 0,37 99,79 10.400.000] 10,3 66,4 173
[ 250-499 15.000] 0,09 99,88]  5.100.000] 5,0 714 340
Buydk 500+ 20.000] 0,12 100,00] 28.900.000] 28,5 100,0] 1445
TOPLAM 16.350.000 100,00 101.350.000] 100,0

Kaynak: (12)

0-9 kisi istihdam eden mikro igletmelerin sayica buyik agirhgi (%93,03) géstermeleri dikkat gekicidir.
Bu isletmeler, calisanlarin %31’ini istihdam etmektedirler. Ortalama istihdamlarinin beklenen ortalama
olan 4-5 yerine 2'de kalmasi, bu igletmelerin bireysel girisimler oldugunu ya da yeni kurulmakta
olduklarini akla getirmektedir. Esnaf ve sanatkarlar, kiigik atélyeler, bagimsiz kigik laboratuarlar,
muhendislik isletmeleri, mali musavirlik hizmetleri, 6zel doktor muayenehaneleri, ithalat-ihracat
sirketleri, ticcarlar, pastaneler, lokantalar, gocuk yuvalari, bagimsiz bakim-onarim servisleri, franchise
hizmetleri, vb.’nin geneli mikro igletmeler grubuna girmektedirler. Mikro odlcekli firmalarin ¢gogunun
hizmet Ureten isletmeler olduklari distnulebilir.

AB’de 10-49 isci ¢alistiran kuguk isletmelerin sayica orani %5,96 iken, bu igletmeler, AB istihdaminin
%20,3’UnuU olusturmaktadir. Ayni oranlarin, 50-249 is¢i ¢alistiran orta dlgekli isletmelere bakildiginda,
sirasiyla %0,80 ve %15,1 oldugu gorilmektedir. Blyuk isletmeler ise sayica toplam isletmelerin
%0,21’ini olustururken, istihdam acgisindan %33,5 ile 6nemli bir yer tutmaktadir.

AB’nde kabaca, calisanlarin 1/3'G 0-9 kisi calistiran mikro Olgekli isletmelerde, 1/3'G 10-249 isci
calistiran kiclk ve orta olgekli isletmelerde, 1/3'U ise 250 ve daha fazla is¢i calistiran buyuk Olgekli
isletmelerde istihdam ediliyor denebilir.

Ulkemizdeki girisimler bakimindan durum incelendiginde, DIE’nin cizelge 4’te goriilen 2002 genel
sanayi ve igyeri sayimi sonuglarindan, dlkemizde 1,720,598 girisim bulundugu, bunlarin %99,89’'unu
0-250 is¢i calistiran KOB/I'lerin olusturdugu sdylenebilir. Ulkemizde 0-9 is¢i galistiran mikro 6lgekli
girisimlerin orani %96,32, 10-250 isci calistiran kiigik ve orta dlgekli girisimlerin orani %3,57, 250’den
fazla isci ¢aligtiran girisimlerin orani %0,11’dir.

Cizelge 4: Girisimlerin Buyuklik Sinifina Gére Dagilimi

Olgek Calisan | Girigim % Birikimli
Sayisi Sayisi %

Mikro 00 23.762 1,38 1,38

1-9 1.633.509| 94,94 96,32

Kiigiik 10-49 53.246 3,09 99,41

Orta 50-99 5.080 0,30 99,71

100-150 1.804 0,10 99,81

151-250 1.387 0,08 99,89

Biiyik 251+ 1.810 0,11 100
TOPLAM 1.720.598 100

Kaynak: (13)




DIE’nin 2002 yili igin 1.720.598 olarak saydigdi tek birimli (tek adresli) ve gok birimli (birden fazla adres,
tek girisime bagli) girisimlere ve buna denk gelen 1.881.443 isyerine (adrese) karsilik, SSK’ya kayith
726.673 igyeri bulunmaktadir. DIE, isletmelerde yil icinde ortalama calisan sayilarinin toplamini
Olceklere gbre ayirmamis, faaliyet kollarina gére ayirmistir. Ancak, sayim sonuglarina goére, toplam
6.484.168 kisi calistigi anlasiimaktadir (14). Toplam 5.058.865 is¢ci SSK'ya kayithidir. Bu durumda,
SSK verilerinin, toplam calisanlarin %78,02’sini olusturdugu gorulmektedir. Demek ki %20,98
oraninda bir sigortasiz isgi ¢alistirma sdz konusudur. Cizelge 5'te, SSK kayitlarina gére KOBJI'lerde
istihdam goriimektedir.

Cizelge 5: SSK’ya kayith isyerlerinde galisan sigortali isgilerin blyiklik grubuna gére dagilhmi (2002)

Calisan Sayisina Gére isyeri Sigortali isyeri Sigortali Sayisi
isyeri Biiyiikliik Gruplari Sayisi Sayisi Sayisi (%) (%)

KOBI (1-250) 724.660 3.999.964 99,72 79,07
Mikro 1-9 643.661 1.529.482 88,58 30,23
Kiguk 10-49 69.287 1.401.594 9,53 27,71
Orta 50-250 11.712 1.068.888 1,61 21,13
Buyiik (2514 2.013| 1.058.901 0,28 20,93
TOPLAM 726.673 5.058.865 100,00 100,00

Kaynak: (14)

Cizelge 5’e gére, galisanlarin %79,07’si 1-250 isci galistiran KOBI’lerde istihdam edilmektedir. Ancak,
Cizelge 4 ve 5 kiyaslandiginda, en fazla kayitdisihgin, 1-9 isci calistiran mikro olgekli isletmelerde
oldugu gorulir. Bu nedenle, istihdamdaki bu oranin daha da fazla oldugu disiinilmektedir.

SSK 2002 yili verilerine gore, SSK'ya kayith iscilerin %30,23'G 1-9 kisi ¢alistiran mikro o&lgekli
isletmelerde, %48,84°lG 10-250 kisi ¢calistiran orta ve buyuk 6lgekli isletmelerde, %20,93’4 250 kisiden
fazla galistiran buyuk olcekli isletmelerde istihdam edilmektedir. Hem kigulk olgekli isletmelerde, hem
de orta Olcekli isletmelerde isithdam edilenlerin orani, AB’deki orandan fazladir. Bu durum da,
KOBI'lere daha fazla énem vermemiz gerektigi sonucunu ortaya koyar.

Bu duruma bakarak, KOB/I'lerin toplumsal ve ekonomik faydalarini;

- Gelir yelpazesi icinde orta sinifi olusturarak ve isgi-igveren iliskilerinin gelismesine uygun,
uyumlu bir ortam saglayarak, ekonominin ve sosyal sistemlerin denge ve istikrar unsuru
olmalari (10,14)

- Bireysel tasarruflari tesvik etmeleri (14)

- Bolgeler arasi dengeli kalkinmayi saglamalari (14)

- Gelir dagihmindaki dengesizlikleri azaltmalari (14)

- Istihdam oranini artirmalari (10)

- Daha dusuk yatirim maliyetleriyle istihdam imkani yaratmalari

- Bulyuk sanayi isletmelerinin destekleyicisi (yan sanayi olarak faaliyette bulunarak) ve deger
zincirinde tamamlayicisi olmalari (14, 10)

- Bulyuk igsletmelerin istihdam ettikleri nitelikli elemanlarin yetistiriimesine katkida bulunmak (10)

- istihdam ettigi bireyleri, toplumun biylk c¢ogunlugunun sorunlarina yabancilasmaktan
korumalari

- Yeni mezunlara 6nemli deneyimler edinme firsati vermeleri

- Girigimcilere, kendi kulturlerini ve is ahlaki anlayislarini yasama ve yasatma firsati vererek
toplumsal kiiltir zenginligine ve cesitliligine katkida bulunmalari firsatini vermeleri

seklinde siralamak mumkuindur.
1.6. KOB/’lerin Genel Sorunlari

KOBT'lerin genel sorunlari, asagidaki gibi siralanabilir (14):
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KOBI'lerin;

Cok kiguk 6lcekli ve daginik yapida olmalarindan dolayi verimlilikleri diisuktr,

Pazar ve sektor bilgileri yetersizdir,

Teknik bilgileri yetersizdir,

Teknoloji dizeyleri genellikle distktr,

Yonetim ve organizasyonda zaafiyetleri vardir,

Pazarlama ve tanitim konusunda altyapi ve bilgi eksiklikleri vardir,

Urettikleri Giriin ve hizmetlerin kalitesi genellikle disuktir,

Standartlara uygun Uretim yapmadiklarindan ihracat potansiyelleri disuktdr,

Sektoérel Dig Ticaret Sirketleri blinyesinde yapilanmalarinda problemler olup, bu konudaki
mevzuat karmasiktir,

Rekabet glgleri dusuktar,

Ozsermayeleri yetersiz olup, kronik enflasyona bagli olarak erozyona ugramistir,
Girisimleri hemen hi¢ desteklenmemektedir,

Yeterince kurumsallagsamamalari, sermaye piyasalarindan kaynak temin etmelerine imkan
vermemektedir.

Ayrica KOBJ'ler;

Tesvik mevzuatinin karmasik ve celigkili olmasinin da etkisiyle mevzuati iyi bilmemektedirler,
Kredi temininde gu¢lik gekmektedirler,

Devlet tesviklerinden ve diger finansman araglarindan yeterli dl¢iide yararlanamamaktadirlar
Kalifiye eleman sikintisi gekmektedirler,

Yurtici ve yurtdisi teknik ve ticari gelismeleri izleyememektedirler,

Dogru yere, dogru sektdre uygun sekilde yatirim politikalari Gretememektedirler,

Vergiler ile SSK ve BAGKUR primlerinden kaginmak igin yaygin olarak kayit digi
calismaktadirlar ve bu durum haksiz rekabete yol agmaktadir,

KOBTI'lere hizmet veren kurumlar koordineli calismamaktadir.

1.7. KOB/’lerin Verimlilik Sorunlarina MPM’nin Yaklasimi

Milli Produktivite Merkezi'nin, iller dizeyinde yurittigu VAP’lar edindikleri deneyimlere dayanarak,
KOB/'leri;

Kurumsallasamamis aile isletmeleri

Kurumsallasmis aile isletmeleri

Aile sirketi olmamasina ragmen kurumsallasmasini tamamlayamamis isletmeler
profesyonelce ¢alisan kurumsallagsmis isletmeler

seklinde siniflandirmak mimkUindur.

Kurumsallagsmis isletmelerin 6zelliklerini;

Yetki devri yaygin bir sekilde kullaniimaktadir,

ise alimlarda ise uygun niteliklere sahip personel secilmektedir,

Calisanlarla yonetim arasinda karsilikli giiven ve olabildigince seffaflik vardir, birbirlerine
yabanci degildirler,

Calisanlarin, sorun ¢ézimiine katkilari alinmaktadir,

Gerektiginde bilgi eksikliklerini danigmanliklardan yararlanarak giderirler ve egitim ve
danigsmanliklarda aktif katilimci profili gizerler,

Diger KOB/'lere nazaran ydénetsel sorunlari daha azdr,

isletme ici ve digi faaliyetlerde kayit tutarlar, formel bir sistemleri vardir, karar verirken gegmis
verilerden de yararlanirlar

seklinde siralamak mimkindiir. Bu 6zelliklerin tam tersi ise, kurumsallasamamis KOB/I'lerin sahip
olduklari 6zelliklerdir.
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Ne yazik ki kurumsallasmis KOBI isletmelerine VAP projelerinde c¢ok nadir rastlanmaktadir.
Kurumsallagsmis isletmeler, cogunlukla 50-250 is¢i calistiran orta Olgekli kuruluslar sinifina
girmektedirler ve caligan sayisi bakimindan az gorunseler de, teknik ve teknolojik agidan ileri, blyuk
isletmeler sinifina girmek Gizere olan isletmelerdir.

Ancak, uUlkemizde bazi biylk isletmelerin bile kurumsallasma konusunda kendilerinden beklenen
dizeyin olduk¢a altinda kaldiklari soéylenebilir. Bu durum, bu isletmelerin kiigikken edindigi
aligkanliklari, yapisi daha da karmasiklasan biyuk isletmelerde kiramamalarindan ve klgukken var
olan bazi kisitlari blylytnce astigi halde, bu kisitlari agsmanin verdigi giigle kurumsallagsma ydninde
¢aba g0Ostermek yerine, aliskanliklarin etkisiyle, durumu hala eski sorunlari varmis gibi degerlendirip,
bu kez blylk olmaktan kaynaklanan gercek sorunlarin da etkisiyle bocaliyor olmalarindan
kaynaklaniyor olabilir. Bagka bir deyisle, isletme koérligu nedeniyle karamsarlasmanin s6z konusu
oldugu dusunudlmektedir. Bunu kirmanin yolu, bir atas6zimlze uyarak, “aga¢ yasken egilir’ prensibini
harekete gecirmekle mumkundur. Henlz kuguk bir isletmeyken bile buylk bir igletme mantidiyla
kurumsallasma c¢abalari baglatilirsa, ileriki yillarda c¢aliganlarin destegini alarak kurumsallasma
cabalarini tamamlamak muUmkin olur. Bdylece, surekli yangini sondurmekle ugragsan yoneticiler
yerine, ileriyi de diistinen vizyoner bireyler rahatlikla yonetici pozisyonlarda kendilerine yer bulabilirler
ve KOBT'ler de sorunlarini daha hizli ¢dzebilirler.

isletme korliigiini kirmanin bir yolu, KOBI’lerin disaridan bir gézle bakacak profesyonellerden yardim
almalari ve yardim esnasinda yapici katkilarda bulunmalaridir.

KOB/'lerin sorunlarindan verimlilige iliskin olanlar MPM’nin ilgi alanina girmekte ve MPM, bu sorunlara
¢ozm bulmak amaciyla yalnizca uzman personelin konaklama maliyetini karsilamalari karsiliginda
sanayilesmekte olan iller bazinda KOB/l'lere yénelik VAP calismalari surdirmektedir.

KOBTI'lerin MPM tarafindan ¢dziimlenmeye caligilan verimlilik sorunlari:

1) Yonetsel sorunlar
2) Teknik sorunlar
3) Insan kaynaklari sorunlari

olmak uzere (¢ baslik altinda toplanabilir.

Yoénetsel sorunlarin gideriimesi amaciyla MPM’'nin VAP c¢alismalarinda verdigi danismanliklarin
konularindan baglicalari:

Verimlilik sorunlarinin analizi

SWOT (Guglu yonler, zayif yonler, firsatlar, tehditler) analizi
OD/PIP (Orgiitsel gelisme ve performansi artirma planlamasi)
Yénetici Performansinin Belirlenmesi ve Artiriimasi
Organizasyonel Yeniden Yapilanma

Butinlesik Stre¢ Yoénetimi

ok wn =

Teknik sorunlarin giderilmesi amaciyla MPM’nin VAP calismalarinda verdigi danismanliklarin
konularindan baglicalari:

is Etidi

Uretim Planlama ve Stok Kontroli

Maliyet Muhasebesi

Verimlilik Olgme Sisteminin Kurulmasi

Bilgi islem Teshis ve Degerlendirme

Kalite Kontrol Sisteminin Gelistirilmesi

ISO 9000 Kalite Glvence Sisteminin Kurulmasi
Miisteri Memnuniyetinin Olglilmesi

Ergonomik Analiz

OCoO~NOOPA,WN -
— — — — — ~— ~— ~— ~—
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insan kaynaklari sorunlarinin  gideriimesi amaciyla MPM’nin VAP calismalarinda verdigi
danismanliklarin konusu:

1. Calisan Memnuniyetinin Olglilmesi

2. Kurumsal Kultirin Belirlenmesi ve Artiriimasi

3. Egitim ihtiyaclarinin Analizi

olarak siniflandirilabilirler.

Teknik sorunlarin gideriimesi bashdi altinda KOBI'lere verilen danismanliklarda, isletmede teknik
bilgiye sahip kisilerin istihdam edilmemesi ya da gundelik is yiUklerinin agirhdi nedeniyle bu teknikleri
uygulayabilecek vakitlerinin olmamasindan kaynaklanan yoOnetsel sorunlar da gideriimeye
calisiimaktadir. Ornegin: uygun bir Gretim kontrol(i sisteminin olmadi§i bir isletmede, is etiidi
sonucunda katma deger yaratmayan faaliyetlerin orani artmaktadir. Bu sistemin olmamasi, teknik bilgi
eksikliginden kaynaklanan bir ydnetim sorunudur.

Dogaldir ki, sorunlari giderecek olan, danigmanlik sonucunda ortaya c¢ikan onerileri uygulama
sorumluluguna sahip olan KOBI yénetimidir. Ancak, danismanlik calismalari sirasinda, yoneticilerin
bakis acilarini ve ufuklarini genisletmeye calisilarak, yonetimin c¢abalarina dolayli yoldan destek
olunmaya calisiimaktadir.

2. MPM'NIN VAP DENEYIMLERI BULGULARINDAN BAZILARI
2.1. is Orneklemesi Bulgulari

isletmelerde is etiidii galismalari sirasinda en carpici sonuglar veren teknik, is érneklemesidir. Bu
teknikle, Uretimdeki verimsiz zamanlar, nedenleri ve bu zamanlarin buyukltklerini hesaplamak ve
kayip iscilikleri para birimi acgisindan ifade etmek mimkiindiir. Bdyle olunca, KOBI yéneticilerini,
alinmasi gereken onlemler, yapilmasi gereken iyilestirmeler konusunda ikna etmek daha kolay
olmaktadir.

Bu nedenle, bu calismada ilk olarak, sadece is etidl danigsmanliklarinin degil, belki de tum VAP
danigmanliklarinin i¢cinde en carpici sonuglari veren is érneklemesi sonuclarini ve degerlendirmelerini,
MPM’nin 2003 yilinda yayinlanan 2. Verimlilik Raporu igin hazirlanan, yayimlanmis ve yayimlanmamis
notlardan (15, 16) aktariimasi uygun gorilmustdr.

is orneklemesi, isletmelerde verimliligi, etkenligi, ekonomikligi, dolayisiyla karliligi etkileyen ve
engelleyen sorunlari ve bu sorunlarin boyutlarini belirleyebilmek amaciyla kullanilabilen bir tekniktir.

istatistiksel bir teknik olan is érneklemesinin temeli, isletmelerde bir yada birden g¢ok ayni ve/veya
benzer tirden is sistemi ile ilgili olarak, énceden belirlenen faaliyet tirlerinin ortaya ¢ikma sikliklarinin,
rastsal olarak bulunan zaman noktalarinda, kisa sureli gdzlemler yoluyla saptanmasina dayanir.

Proje kapsaminda, Gaziantep, Denizli, Corum, Kayseri, Afyon, Balikesir ve Mersin'de 41 KOBI
isletmesinde yapilan is 6rneklemesi galismalari sonuglari toplululastirildiinda, 7 sektérde Cizelge
6’da verilen sonuglar elde edilmigtir.

Bu sonugclarin degerlendirilebilmesi icin, dncelikle bu zamanlarin agiklamasini yapmak gerekmektedir:

imalat_Zaman:: isin planlandigi sekilde gergeklestiriimesi igin kullanilan zamanlar toplamidir. Bu
zamanlar, planli faaliyet zamanlari, planli bekleme zamanlari, planli tagsima zamanlari ile hazirlik
zamanlarindan olusur. Planh bekleme zamanlari, ¢alisan kisinin Uretim aracinin otomatik olarak
yaptigi isi bitirmesini, Uretim aracinin hazir olmasini ya da calisan kisinin bir énceki is sistemindeki
faaliyetin bitmesini planh bir sekilde beklemesidir. Hazirlik, Gretim aracinin bir siparigi yerine getirmek
Uzere hazirlanmasi olup, siparis basina bir defa ortaya ¢ikan zamanlarin toplamidir. Bunlar yeni
yonetim ve Uretim tekniklerinde Uretime katkisi olan faaliyetler olarak tanimlanmaktadir. (16, 17)
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Gizelge 6: 41 igletmeye lligkin is Orneklemesi Sonuglari

Akig Metal Tekstil Tagve | Gida, Kimya | Orman Metal GENEL
Tlrleri Esya, Giyim | Topraga | I¢ki,Tiitli | Urlnleri | Uriinleri, Ana

Makine Deri Dayali n Mobilya | Sanayi

Pay % Pay % Pay % Pay % Pay % Pay % Pay % Pay %
imalat
Zamani 75,24 83,30 77,14 68,05 76,34 70,00 67,13 76,60
Dagilim
Zamani 13,00 10,07 14,18 14,71 13,02 16,04 9,73 12,61
Kayip
Zaman 11,75 6,52 8,46 15,86 10,64 11,11 17,98 10,51
Belirsiz 0,01 0,11 0,22 1,38 0,00 2,85 5,16 0,28

Kaynak: (15)

Dagihm Zamani: Bir is akisinin insan tarafindan planlandigi gibi gergeklestirilebilmesi i¢in, ne zaman
ortaya ¢ikacagl dnceden belirlenemeyen tim ek akis dilimleriyle ilgili zamanlarin toplamidir. Diger bir
deyisle, dagilim zaman pay: isletmedeki faaliyetlerin plana uygun olarak yapilmasi igin gerekli ek
paylari kapsar. Dagilim zamanlari t¢ bolimden olusur: (16, 17)

Nesnel Sabit Dagim Zamani: Siparigse bagli olmayan, vardiya ya da hafta boyunca sabit kalan
ek faaliyet ya da aksama nedeniyle ara verme zamanlaridir. Ornegin, “vardiya ya da hafta basinda

ve sonunda galisma yerinin hazirlanmasi, temizlenmesi”, “planli bakim ve yaglama”, vb. (16,17)

Nesnel Degisken Dagilim Zamani: Siparise bagli olarak ortaya ¢ikan ek faaliyet ya da aksama

nedeniyle ara verme zamanlaridir. Bu akis tirl, “goérevle ilgili konusmalar”, “Uretim aracinda

klguk arizalari giderme ya da giderilmesini bekleme”, “Uretim araglarinin gerektiginde bakim1”,

“zorunluluk nedeniyle takim degistirme”, “calisma araglarini teslim alma ve gétirme”, “is akisinda
kiguk aksamalar”, “is nedeniyle kisisel temizlik”, “baskalarinca engellenme”, “malzeme, alet
bekleme ya da arama”, “gerektiginde ¢alisma yerini temizleme”, vb. tirden faaliyet ve beklemeleri
igerir. (16,17)

Kisisel Nedenli Dagilim Zamani: Kisisel nedenli ara verme zamanlaridir. Kisisel nedenle ara
verme, c¢alisanin kisisel ihtiyaglari nedeniyle isine ara vermesidir. Ornegin, calisma saatleri icinde
su veya sigara igmeye gitme, tuvalete gitme vb. (16,17)

Kayip Zaman: isciden ya da yénetim organizasyonundan kaynaklanan ve incelenen calisma
sistemlerinin rasyonellestiriimesi konusunda 6énemli ip uglari saglayan bir gdstergedir. Kayip zamanlar
kullanilamayacak zaman(N) ve kosullu kullanilacak zaman(F) olmak Gzere iki baglik altinda toplanir.
Kullanilamayacak zaman genellikle isgiden kaynaklanan, “ise ge¢ baslama ve isi erken birakma”,
“calisanin neden oldugu dizeltme isleri” gibi akis turlerinden olusmaktadir. Calisma yerinde isi
birakarak yapilan “6zel konusmalar’ da bu akis turG icinde siniflandiriimaktadir. Teknik ariza ve
organizasyon yetersizliginden kaynaklanan kayip zamanlar kosullu kullanilacak zaman bashgi altinda
gruplandirilir. Ornegin; “uzun sireli elektrik vb. kesilmeleri”, “aksama nedeniyle uzun beklemeler”,
“uzun slreli onarimlar’, “baska yerde gorevlendirme”, “hastalik ve izin”, “egitime ya da AR-GE
faaliyetlerine katilma” bu baslik altinda incelenir. (16,17)

Bu zaman tirleri icin referans olusturabilecek degerlerden s6z etmek dogru degildir. Ancak esas
olarak daha verimli bir calisma dizeninden s6z edebilmek igin, imalat zamani payinin olabildigince
yiksek, buna karsilik dagihm zamani payinin olabildigince dlislk gerceklestirilebilmesi ve 6zellikle
kayip zaman payinin timdiyle ortadan kaldiriimasi hedeflenmelidir. (15)
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Bu calismada elde edilen sonuglar yalnizca kapsama giren isletmelere ait olup, aciktir ki, tim
Tarkiye'yi temsil etmemektedir. Ancak oldukga fazla sayida isletmede yapilmis ve uzun sureli
g6zlemlere dayanan calismalarin sonuglari olup, ilgili sektorler icin énemli ipuclari vermektedir. Bu
¢alismanin sektorel bazdaki yorumlari asagida yer almaktadir: (16)

Metal Esya, Makine ve Techizat imalati:

Bu sektorde imalata direkt katkisi bulunan faaliyetlerin pay! %75,24 olup olmasi gereken degerden
disUktir. Bu oranin biylk boélimini ana faaliyetler(%56,50) olusturmakta, “akis geredi ara
verme”(%8,13) ve “tasima’(%11,00) gibi akis tirleri de oldukga sik olarak ortaya ¢ikmaktadir. (16)

Dagihm zamaninin orani (%13,00) olduk¢a ylksektir. Daha alt baslklar incelendiginde bu durumun
daha cok “kisisel ihtiyaglar’, “Gretim araclarinda kiglk ariza ve onarimlar’, “is akisinda kiguk
aksamalar”, “gérevle ilgili konusmalar’, “malzeme, alet arama ve bunlari getirip gétirme”,
“baskalarinca engellenme” ve “gerektiinde calisma vyerini temizleme” gibi akis tirlerinden
kaynaklandigi gorilmektedir. Bunlarin yanisira, “Vardiya basi ve sonu g¢alisma yeri diizenleme” ve
“Uretim araci planli bakim” faaliyetleri pek ¢ok isletmede uygulanmaktadir. (16)

Kayip zamanlarin orani (%11,75) da yine ¢ok yiksektir. Orani yikselten akig tirleri sirasiyla, “hastalik
ve izin”, “bagka is sisteminde go6reviendirme”, “ise ge¢ baslama ve erken terk etme”, “Gzel

konusmalar”, “uzun sureli elektrik kesintisi, aksamalar ve onarimlar nedeniyle bekleme”, “malzeme ve
Uretim araci azligindan, siparis yetersizliginden bekleme” seklindedir. (16)

Bu sektérdeki dagihm ve kayip zamanlarla, tasima oranlarinin yiksek ¢ikmasi , isletmelerin genellikle
atdlye tipi yerlesimi benimsemeleri dolayisiyla galisma vyerleri arasinda bagimlihdin az olmasi,
uzakligin fazla olmasi ve kontrolun daha zor yapilabilmesi seklinde agiklanabilir. (16)

Tekstil, Givim ve Deri Sanayi:

Tekstil sektériinde imalat zamanlari payi(%83,30), diger sektorler icinde en ylksek orana sahiptir. Bu
oranin buylk kismini “ana faaliyetler’ (%77,32) olusturmakta, ayrica “akis geregi ara”(%8,72) da
oldukca sik olarak ortaya cikmaktadir. Akis geredi ara oraninin yiksek cikmasi, genellikle calisma
yerleri arasindaki is dengelemenin iyi yapilmamis olmasindan kaynaklanmaktadir. Tasima faaliyetleri,
seri uretimde calisma yerlerinin Grin akisina goére yerlestiriimis olmasi nedeniyle disik oranda
g6zlenmektedir. (16)

Dagihm zamani payi(%10,07), kabul edilebilir dizeydedir. Bu orani olusturan nedenler incelendiginde,

siraslyla “kigisel ihtiyaglar”, “gerektiginde ¢alisma yerinin temizlenmesi”, “gérevle ilgili konugmalar”,
“organizasyonel yetersizlikler”, “Uretim araglarinda kiguUk arizalar ve onarimlar’, “is akisinda kiguk
aksamalar”, “baskalarinca engellenme” gibi akis tirleriyle karsilasilmaktadir. “Vardiya basi ve sonu

galisma yeri diizenleme” ve”planli bakim” gibi faaliyetlerin orani oldukga dusuktir. (16)

Kayip zaman orani(%6,52), diger sektorlere gore oldukga dusuk duzeydedir. Bunun en énemli nedeni
seri Uretim tipinde islerin birbirine badimli olmasi dolayisiyla kigilerin  sistemden bagdimsiz
hareketlerinin kisitlanmasi ve hattin durdurulmamasi icin mimkin oldugunca gerekli énlemlerin
alinmis olmasidir. Bu oran incelendiginde, “hastalik ve izin”, “kisisel hataya bagh fazla ¢alisma” ve

“6zel konusma” gibi akis tirlerinin 6ne ¢iktigr gérilmektedir. (16)

Tas-Topraga Dayah Uriinler imalati:

imalat zamanlari payi (%77,14) olup, yine diisiik olarak kabul edilebilir. “Faaliyet” %65,60, “akis
geregi ara” %6,58 , “tasima” %4,95 oraninda gerceklesmistir. “Akis geregi ara” ve “tasima” akis
turlerinin oranlari oldukga ylksektir. Bu durum, bu sektérde karsilasilan sireglerin 6zelliginden
kaynaklanmaktadir. (16)

Dagihm zaman pay! (%14,18) yuksektir. Sirasiyla “kisisel ihtiyaglar’, “gorevle ilgili konugmalar”, “is

akiginda kuguk aksamalar”, “malzeme, alet arama”, “bagkalarinca engellenme”, “zorunluluk nedeniyle
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takim degistirme” gibi akis tlrlerinden olusan bu oran, genellikle bu tir igletmelerde yerlesim
yapisinin dizensiz olmasi, etken bir organizasyon ve planlamanin olmamasindan kaynaklanmaktadir.
“Uretim araglarinin planli bakim faaliyetleri’nin orani(%2,27) yiksek cikmis olup , bu sektdr igin
oldukga olumlu bir durumdur. (16)

Kayip zamanlar orani (%8,46) fazla yiksek olmayip, normal kabul edilebilir. Bu oran igerisinde
“hastalik ve izin”, “uzun sureli elektrik vb. kesilmeler”, “ise ge¢ baslama ve erken bitirme”, “kisisel
hataya bagl fazla ¢alisma”, “6zel konusmalar”, “malzeme ya da Uretim azligindan bekleme” gibi akis
turleri 6ne gikmaktadir. (16)

Gida, icki, Tiitiin imalati:

Bu sektdrdeki isletmelerde imalat zamani payi %68,05 olup, olduk¢a disiktir. Bu oranin blyuk kismi
“ana faaliyetler’(%64,37) den olusmakta, “akis geregi ara” %3,68 oraninda ortaya c¢ikmaktadir.
“Tasima’ile hemen hemen hi¢ karsilasiimamasi, bu sektérde seri Uretim geredi otomatik tagimanin
oldukga yogdun olarak kullaniimasindan kaynaklanmaktadir. (16)

Dagilim zaman payi (%14,71) oldukca yuksektir. Bu oranin ylksekligi blyik oranda “is akiginda kuiguk
aksamalar’(%9,08)dan kaynaklanmaktadir. Genellikle Uretim hatti Gzerindeki kigik bir aksama tim
hatti etkilemekte ve Uretim durmaktadir. Bu aksamalar genellikle, Uretim aracglarindaki arizalar,
malzeme hatalari ve elektrik kesilmeleri nedeniyle ortaya ¢cikmaktadir. “Kisisel ihtiyaglar”, “gerektiginde
calisma yerini temizleme” ve “malzeme bekleme” bu grupta gézlenen diger akis tirleridir. (16)

Kayip zaman pay! %15,86 ¢ikmis olup, bir hayli ylksektir. “Aksama nedeniyle uzun beklemeler”, “uzun
sureli onarimlar”, “malzeme bekleme” ve “ise ge¢ baslama ve erken bitirme” bu oranin yiksek
¢ikmasina neden olan akis turleridir. (16)

Kimya-Petrol, Kémiir, Kaucuk ve Plastik Uriinleri imalati:

imalat zamanlari payr %76,35 olarak gdzlemlenmistir. “Ana faaliyet” %54,48, “tasima” %13,16 ve
“akis geregi ara” %8,33 oranlariyla 6ne ¢ikmaktadir. Tagimanin payinin bu kadar yiiksek olmasinin
nedeni olarak standart bir is akisinin yerlesmemis ve yerlesimin buna goére dizenlenmemis olmasi
gOsterilebilir. Akis geredi bekleme payinin yuksekligi, atdlye tipi Uretim yapildidi igin normal dizeyde
kabul edilebilir. (16)

Dagihm zamani %13,02 ile normalin Ustinde cikmistir. Sirasiyla “kisa sureli onarimlar”, “kigisel
ihtiyaclar®, “is akisinda kiigiik aksamalar”, “gérevle ilgili konusmalar” bu orani olusturan akis turleridir.
“Hafta basl ve sonu temizlik” yine bu grupta yer alan ve oldukg¢a yiksek oranda (%5,85) ¢ikan

faaliyetlerdir. (16)

Kayip zaman orani %10,64 olup, olduk¢a yuksektir. “Malzeme ve uretim araci azligindan bekleme”,

“hastalik ve izin”, “6zel konusmalar” ve “ise ge¢ baslama ve erken bitirme” bu ylksek orani olusturan
etmenlerdir. (16)

Orman Uriinleri ve Mobilya imalati:

imalat zamani orani %70,00 olup, oldukga diisiik sayilir. Dagilim zamani pay! %16,04 ile sektorler
arasindaki en yiksek degerdir. Bu durumun nedeni, “kisisel ihtiyaclar”, “gérevle ilgili konusmalar”,
“malzeme, alet arama”, “ek faaliyetler”, “gerektiginde galisma yerini temizleme” ve “lretim aracinda
kiclk arizalar’ akis turleriyle aciklanabilir. Kayip zaman orani %11,11 olarak gézlemlenmis olup,
oldukga yiiksek bir degerdir. (16)

Metal Ana Sanayi:

Bu sektérdeki imalat zamani orani %67,13 ile diger sektorlere gore en disik degerdir. “Faaliyet” orani

%54,65 gibi distk bir oranda gergeklesmekte, “tasima” %8,15 ile oldukga yogun olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bu durum tagima faaliyetlerinin yeteri kadar rasyonel olmadigini géstermektedir. (16)
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Dagilim zamani payl %9,73 ¢ikmis olup, normal olarak kabul edilebilir. “Kigisel ihtiyaglar”, “lUretim
araclarinda kuguk arizalar’ , “vardiya ve hafta basi-sonu temizlik” ve “planli bakim ¢alismalar” bu
orani olusturan akis turleridir. (16)

Kayip zaman orani %17,98 ile sektorler arasindaki en yiksek degerdir. Bu oran agirlikli olarak,
“hastalik ve izin”, “ise ge¢ baslama ve erken bitirme”, “6zel konusma” gibi akis tlrlerinden
kaynaklanmaktadir. Ancak “egitime katilma” akig turinin oraninin %4,26 c¢ikmasi oldukga
sevindiricidir. (16)

Genel Degerlendirme

Arastirma kapsamina alinan 41 isletmedeki genel sonuglar incelendiginde, direkt Gretime katkisi olan
zamanlarin, diger bir ifade ile “imalat Zamanlar’nin orani %76,60 gikmaktadir. Bu durumun anlami,
geri kalan %23,40 lik bdlimin katma deder yaratmayan faaliyet ve beklemelerle gectigi seklindedir.
Ayrica, imalat zamanlari iginde, ana faaliyetlerin yani sira yer alan “akis geregi ara”(%7,72),
“tasima”(%9,08), “hazirlik’(%4,65) gibi faaliyetlerin de yiksek oranlarda ¢ikmis olmasi bu konularda
da iyilestirme ¢alismalarinin gerekli oldugunu gostermektedir. S6z konusu faaliyetlerin oraninin yiksek
cikmasinin nedenleri sunlardir: (15,16)

e Uretimde planlama yetersizli§i sonucu imalat hattinda iyi bir dengelemenin yapiimamasi nedeniyle
makine ve ¢alisanlarin beklemesi,

e Fabrika yerlesim planinin, tasima yollarinin, tasima sekillerinin ve tasima aracglarinin uygun
olmayigi nedeniyle tagima zamanlarinin uzun olmasi,

e Siparis miktarlarinin az olmasi nedeniyle sik sik Uriin degisimi yapilmasi ve her yeni sipariste
Uretim hattinda hazirlik galismalari yapilmasi,

e Hazirhk ¢caligmalarinin surelerini azaltici ydnde arastirmalarin yapiilmamasi.

“‘Dagihm zamani” payl % 12,61 olarak elde edilmektedir. Bu payin optimal durumda %10.00’in ¢ok
altinda c¢ikmasi gerekmektedir. Alt bagliklar incelendiginde, “kisisel ihtiyaglar’, “UGretim araglarinda

LT I LTS

kUguk arizalar ve onarimlar”, “is akisinda kiguk aksamalar”, “gérevle ilgili konusmalar”, “malzeme, alet
arama’, “gerektiginde calisma yerini temizleme”, “"baskalarinca engellenme” gibi akis tlrleri one
cikmaktadir. Incelenen isletmelerde bu payin fazla olmasinin gesitli nedenleri sdyle siralanabilir:

e Sistem ve makine bakimlarinin zamaninda ve tam olarak yapilmamasi sonucunda ariza ve
gereksiz duruslarin ortaya ¢ikmasi,

e Malzemelerin planh bir sekilde calisma yerinde hazir edilmemesi nedeniyle ortaya g¢ikan
beklemeler,

e Kullanilan malzemelerin dngdérulen kalite standartlarina uygun olmamasi,

e Organizasyondaki yetersizlikler nedeniyle ara¢ ve diger donanimin g¢alisma yerinde zamaninda
saglanamamasi,

e Calisma yontemlerinin iyilestiriimemis olmasi,

e Is emirlerinin, teknik resimlerin olmayisi ya da yetersiz olmalari nedeniyle calisanlarin sik sik
yoneticilerden ya da diger ¢aligsanlardan bilgi alma durumunda kalmalari,

e Calisanlarin is ile ilgili sorumluluk ve egitimlerinin yetersiz olmasi nedeniyle hata yapmalari,

e Calisma yerlerinin ergonomik kurallara uygun olarak diizenlenmemesi,
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e Calisanlara kisisel ihtiyaglarini giderebilecekleri uygun zamanlarin ve yerlerin saglanamamis
olmasi,

e Calisma yerinin diizenlenmesi, temizlenmesi gibi faaliyetlerin galisma saatleri icinde yapiimasi.

Etken olarak kullanilmayan zamanlar olarak da adlandirilan “Kayip Zamanlar’, %10,51 seklinde, ¢ok
yuksek olarak gdézlemlenmistir. Bu orani olugturan en énemli akis tirleri; “hastalik ve izin”, “uzun sureli
aksamalar”, “ise gec¢ baslama ve erken terketme”, “6zel konusmalar’, “kisisel hataya bagl fazla
calisma”, “bagka is sisteminde gdrevlendirme”, “malzeme ya da Uretim araci azligindan bekleme”,

“uzun sureli onarimlar” dir.Bu oranin yiksek ¢cikmasinin nedenleri ise sOyle siralanabilir: (15,16)

e Uygun olmayan c¢alisma kosullari, kendilerine deger verilmedigi gibi nedenler c¢alisanlarin
motivasyonunu dislrmekte; ise zamaninda gelmeme, sik sik izin alma ve 6zel konusmalar gibi
tepkiler ortaya ¢cikmaktadir.

e Planh bakim onarim faaliyetlerindeki yetersizlikler uzun sireli aksamalar ve onarimlara neden
olmaktadir.

e g dgretiminin yetersiz yapiimasi ya da hi¢ yapilmamasi, calisma sirasinda zaman ve malzeme
kaybina neden olmaktadir.

e Malzeme ihtiyaci belirleme galismalarinin planli bir sekilde yapilmamasi, malzemenin istenen
zaman, miktar ve yerde hazir olmamasina, dolayisiyla uzun beklemelere neden olmaktadir.

e Calisanlarin sik sik baska calisma yerlerinde gdrevlendiriimeleri, isi 6grenme sireci nedeniyle
galisma zamanlarinin ve hatalarin artmasini giindeme getirmektedir.

2.2. ig Diizenleme Bulgulari

is Orneklemesi gdézlemleri sirasinda ortaya c¢ikan, tasima, el aletleri, kesiciler, vb. yardimci
malzemeleri arama, malzeme arama, is ile ilgili konusma, gibi faaliyetlerin ortaya ¢ikma sikliklarinin
¢ok oldugunu gosteriyorsa, calisanlar, islerini yaparken c¢ok fazla geziniyorlarsa, o isletmede is
diizenleme sorunlari var demektir. Ayrica, ¢alisanlar sirekli yoruluyorlarsa, sik sik hastalaniyorlarsa
ya da is kazasi olmasi riski bulunan faaliyetler gdzlemleniyorsa, bu da is diizenlemedeki hatalardan
kaynaklaniyor olabilir.

is etiidii danismanliklarinda bu gibi durumlar gézlendiginde, aninda kaydedilerek, is diizenlemesi igin
dikkat edilmesi gereken noktalar belirlenir. Bundan sonra, is diizenlemenin ilkelerinden yararlanilarak,
yerlesimin dedistiriimesinden, alanlarin duzenlenmesinden, belli noktalardaki c¢alisma yerinin
dizenlenmesine kadar gerekli 6nerilerde bulunulur.

is diizenleme, galisma tekniklerini, yéntemlerini ve kosullarini, galisma yerlerini, makineleri, aletleri,
yardimci arag¢ ve geregleri, stok ve istif alanlarini daha insancil ve daha ekonomik bir sekilde
calismaya olanak verecek sekilde yeniden tasarimlamayi ya da iyilestirmeyi kapsar. Bu calismalar
oncelikle yaratici faaliyetlerdir. Bu nedenle yeni diisiince, yeni olanaklar ve yeni yollar bulunmasini,
distinme esnekligi ve 6zgurligu kullaniimasini gerektirirler.

Verimlilik Artirma Projeleri sirasinda is etiidi kapsaminda incelenen 53 isletmede, is dizenleme
agisindan gézlemlenen sorunlar asagida 6zetlenmektedir:

- Fabrika yerlesim plani dretim akisina uygun degil,

- Tesis ve donanimin Uriin degisikligine uyum saglayacak esneklikte olmasi géz ardi edilmis,
- Yapilan igin basitlestiriimesi amaciyla ydontemde iyilestirme yapilmiyor,

- I degisimi, is zenginlegtirme yapilmiyor,

- Uretim yontemleri standart ve yazili hale getirilmemig,

- Teknik resimler hazirlanmamig ya da yetersiz,
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- Makine ve donanimin uygun olmayan yerlesimi nedeniyle gereksiz tasima faaliyetleri ortaya
¢clkmakta,

- Kullaniimayan makine ve techizat tretim alanindan uzaklastiriimamisg,

- Tasima yollari belirgin ve tasimaya uygun sekilde dizenlenmis degil,

- Tasima araclari uygun degil ya da yetersiz,

- Ambarlarda malzeme yerlesimi diizenli degil,

- Ambar kayit sistemleri yetersiz,

- Ambar disina malzeme stoklanabiliyor,

- Ara stoklar diizensiz sekilde ¢alisma yerleri arasinda bekletiliyor,

- Ara stoklarla ilgili sayma ve kayit islemleri yapilimiyor,

- Calisma yerlerinde galismayi kolaylastirici ve etkenligi artirici dizenlemeler yapilmamis,

- Malzemelerin kolay alinacagi kap ve duzenekler geligtiriimemis,

- Maliyet kargilastirma hesaplarina dayali yeni sistem ve teknoloji arayislarina gidilmiyor,

- Alet ve sarf malzemeleri galisma yerlerine yakin uygun dolap ve raflarda bulundurulmuyor.

- Takim ve aparatlar yeterli sayida degil,

- Calismalarin hangi yontemle, ne kadar sirede, hangi malzemelerle, hangi Olgllerde,
gerceklestirilecegine iliskin is emirleri ya da yénergeleri hazirlanmamis,

- Yan ve ek faaliyetlerin akis geregi beklemeler sirasinda yapilmasi saglanmiyor,

- Calisma yerleri belirgin ve sabit degil,

- Calismalarla ilgili istatistik veriler toplanmiyor,

- Gergeklestirilen tretimle ilgili veri kaydi yapiimiyor,

- Uretimdeki duruslari gérsel ya da isitsel olarak haber verecek mekanizmalar yok,

- Elektrik kesintileri sirasinda jeneratdr kullanimi yaygin degil,

- Makine ve donanimlar Gzerinde, ¢alisanlar i¢in gerekli koruyucu 6nlemler alinmamisg,

- I guvenligi ile ilgili uyarilar yeterli degil,

- Calisanlara guinliik biyoritme uygun ¢alisma molalari verilmiyor,

- Ayakta galisanlar igin zaman zaman yarim oturma olanagi saglayacak oturma yerleri
tasarlanmamis,

- Calisma sandalyeleri ylksekligi ayarlanabilir, donerli ve insanin antropometrik lgulerine uygun
deqil,

- Calisma tezgahlari antropometrik dlgtilere uygun degil,

- Aydinlatma kosullari yeterli degil,

- Gurdlta dizeyleri dlgilmemis, pek cogunda sagligi bozacak dizeyde gurulti var,

- Havalandirma sistemleri yeterli dedil,

- Ortamdaki sicaklik, nem ve hava akimi galisma sekilleriyle uyumlu degil,

- Insan saghgina zarar verecek gaz, toz, buhar, duman, vb. maddeleri ortamdan uzaklastiracak ya
da izole edecek dnlemler alinmamis,

- Calisanlara sistematik sekilde is 6gretimi verilmiyor,

- Calisanlarin dislince, istek ve onerileri dikkate alinmiyor,

- Calisanlari motive edecek etkinlikler diizenlenmiyor,

- Performans degerlendirme ve performansa gore Ucretlendirme sistemleri kullaniimiyor,

- ik yardim dolabi kullanimi ve galisanlarin ilk yardim egitimi almasi yaygin degil,

- g yeri hekimi kullanimi yaygin degil,

- Koruyucu goézlik, maske, kulaklik, giysi ve ayakkabi kullanimi kisitli,

- Temizlik ve dizen konusunda gerekli calismalar yapiimiyor.

2.3. Uretim Planlama Bulgulari

isletmelerde, dénemler bazinda beklenen talebi karsilamak iizere, iretim kaynaklarinin (is giici,
malzeme, tezgahlar, vb.) en iyi bilesenini segmek ve isletme icinde malzeme hareketleri ile stok
diizeylerini kontrol edebilmek amaciyla yiritilen etkinlikler bitini Uretim Planlama fonksiyonunu
olusturur. Gunimuz igletmelerinin sahip olduklari imalat kapasitesini, talep edilen Grinleri, gereken
miktarda, gereken zamanda, tiiketicinin bekledigi kalite diizeyinde ve diisuk maliyetle Uretecek sekilde
diizenleyebilme becerisini kazanmalari, rekabet giglerinin artirimasinda en énemli unsur olmaktadir.
Uretim planlama, cesitli organizasyonel diizeylere karsilik gelen bir cok karari igerir ve dretim
planlama fonksiyonunun amaci, bir anlamda bu karar problemlerinin, g¢esitli teknikler yardimiyla
¢ozlimlenmesidir.
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Proje kapsamina giren isletmelerde Uretim planlama agisindan gdzlemlenen sorunlar asagida
Ozetlenmektedir:

Uzun vadeli Gretim planlama (stratejik planlama) isletmelerin biyik cogunda yapiimiyor,
Pazarlama calismalari yeterli degil,

Bilimsel talep tahmini galismalari yapiimiyor,

Satis ve Uretim boélimleri arasindaki iletisim yeterli degil, yeni siparis alinirken atélyelerin kapasite
ve doluluk oranlari dikkate alinmiyor.

Malzeme ihtiyag belirleme ¢alismalari yetersiz,

Bilgisayarli stok kontrol sistemi kullaniimiyor,

Uriinlerin malzeme listeleriyle uyumlu Griin agagclari gikariimamis,

Uriinlerin standart birim zamanlari 8lglilmemis,

Siparis sUreleri gergekgi bir sekilde hesaplanmiyor,

Hatali terminleme nedeniyle teslimatta gecikmeler s6zkonusu,

Dagitim kaynaklari planlamasi yapilmiyor,

Kapasiteler saglikh bir sekilde belirlenmemis,

Uretim planlama ve kontrol faaliyetleri igin kullanilan ¢alisma dékumanlari eksik ya da yetersiz,
En uygun parti byuklikleri saglkli bir sekilde belirlenmiyor,

Basabas noktasi analizleri yapilmiyor,

Plan zamanlar kataloglari olusturulmamis,

ABC analizleri ile stoktaki malzemeler 6nem siralarina gére siniflandiriimamis,

Fire oranlari ve maliyetleri belirlenmemis,

Uriin gelistirme ve siireg iyilestirme galismalari yetersiz,

Personel gereksinimi is yUku ve istatistiksel veriler dikkate alinarak belirlenmiyor,

is ylkinin kapasiteden fazla olmasi durumunda secgenekler olusturarak maliyetlerini
karsilagtirmaya dayali planlama ¢alismalari yapilimiyor,

Malzeme ve Urun kodlama sistemi yok ya da yetersiz,

Kalite galigmalari “Toplam Kalite” anlayisi icinde yapiimiyor,

Kalite kontrol sirasinda dikkat edilecek noktalar belirgin olmayip, yazili hale getiriimemis,
Uriinlerle ilgili olarak pazarlama, rekabet giic, dmir egrisi caligmalari yapilmiyor.

2.4. Maliyet Muhasebesi Bulgulari

Maliyet muhasebesi, bir isletmede Uretilen mal ve hizmetlerin, bu mal ve hizmetleri talep eden kisi ve
kuruluslara ulastirimasina kadar gegen slrecgte ortaya gikan tim maliyetleri olusturan giderlerin
belirlenmesi, siniflandiriimasi, masraf yerlerine dagitilmasi, maliyet birimlerine yuklenmesi vb. islemleri
kapsar. Maliyet muhasebesi, isletmelerde birim maliyetleri hesaplamak, isletme faaliyetlerinin etken
kontrolini saglamak, planlamaya ve alinacak kararlara yardimci olmak amaciyla kullanilr.

Proje kapsamindaki isletmelerde maliyet muhasebesi agisindan belirlenen olumsuzluklar asagida
verilmektedir:

Gider Dagitim Tablosu olusturulmamis,

Dagitim anahtarlari saglikli bir sekilde belirlenmemis,

Genel gider ylkleme paylari Gider Dagitim Tablosu’ndan yararlanilarak hesaplanmiyor,
Maliyet hesaplarinda kullanilan isgilik ve malzeme standartlari belirlenmemis, dolayisiyla Grin
birim maliyetleri, maliyet muhasebesi olanaklarindan yararlanilarak hesaplanmiyor,

Maliyetler masraf yerleri bazinda izlenerek saglikli maliyet analiz ve kontrollari yapiimiyor,
Stoktaki malzeme maliyetlerinin belilenmesinde uygun yontemler kullaniimiyor,

Yatirim ve Uretim kararlari ile ilgili olarak maliyet analizi hesaplarindan yararlaniimiyor,

Maliyet muhasebesi tutulmadigi i¢in satilan Grindn maliyeti ile stokta kalan parga ve/veya Urin
maliyetleri sagdlikl olarak belirlenemiyor,

iscilik puantaj kartlari kullaniimadigi icin parca ve/veya iriin maliyetleri saglikli olarak
belirlenemiyor,

Stok kartlari saglikh olarak tutulmadigi igin parga ve/veya urln direkt malzeme giderleri
saptanamiyor,

Makine kartlari olmadigi ya da birim standart zamanlar belirlenmedigi i¢in direkt ya da endirekt
makine giderleri (enerji, amortisman) hesaplanamiyor.
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2.5. Verimlilik Yonetimi ile ilgili Bulgular

Danigmanliklarda karsilagilan KOBI isletmelerinin gogunun, karisiklik déneminde ya da farkina varig
ddéneminin baslangicinda olduklari gérilmektedir. Hem isletme sahibi, hem de ydneticisi konumundaki
aile sirketlerinde, verimsizlik kaynaginin kendi yénetim biciminden kaynaklandiginin farkina varip, bu
nedenle danigsmanlk talep edenler olduk¢ca azinliktadir. Yardimcilar, ara yoéneticiler, mihendisler
istihdam edip, isi daha iyi bilen birilerine devretme, isbélima, vb. fikirlere acik degillerdir.

MPM uzmanlarindan Eyuboglu, cesitli kaynaklardan yaptigi arastirmalar ve Gaziantep, Denizli, Corum
ve Kayseri'deki VAP deneyimlerinden yola c¢ikarak girisimlerin ve girisimcilerin dnindeki sorun
alanlarini agsagidaki gibi belirlemistir (18):

- Girigsimcilerin dnde gelen sorunlarinin daha kurulus asamasinda gorulen aksakliklar cergevesinde
belirlendigi, bunun en basta girisimcilerin yetersizliklerinden kaynaklandigi goérilmektedir.
Girigsimciler bilgi toplamaya ve bunlari kullanmaya yeterli dnemi vermedikleri gibi, isletmeler
arasinda igbirligine de dnem vermemektedirler. Bagarili bir girisimcilik ac¢isindan, kurumlari ve
kurallari belirli bir sistemin olusturulmasi gereklidir.

- Ozellikle KOBI'lerde, yatirma baglamadan yapiimasi gereken yapilabilirlik galismalarinda, toplam
yatinm tutari icine “igletme sermayesi gereksinmesi® sokulmasinin gereginin farkinda
olunmadigindan; genelde tesis tamamlandigi halde bir tirli faaliyete baslayamayan veya disik
kapasite oranlariyla galismak zorunda kalan, ya da yiiksek faize ragmen kredi pesinde kosan veya
batin bunlarin sonucunda bir tlrli k&ra gegemeyerek darbogaza giren birgok girisim ve girisimci
ile karsilagiimaktadir.

- KOBI girigsimcilerinin yetersizlikleri yénetim, finansman ve vyapilabilirlik alanlarinda yogunluk
kazanmaktadir. Girigsimciler, genellikle teknik yonleri agir basan, Uretim konusunda bilgi ve
deneyime sahip kisilerdir. Bu nedenle dider isletme iglevleriyle ilgili (6zellikle de pazarlama ve
finans alaninda) yeterli bilgi, yetenek ve deneyime sahip degillerdir. Bu girisimciler, isletmelerinin
kiguk oldugu baslangi¢c yillarinda, bu konularda yeterince hazirlikli olmadan ise baslamanin
sikintilarini yagamaktadirlar. isletme bliyliimeye basladiginda, sorunlarin niteligi degismekte; bu
durumda girisimci / yonetici isletmenin tiim islevlerini yerine getirecek zamani bulamaz olmaktadir.
Ote yandan girisimcinin bilgileri de yetersiz kalmakta; uzman ve profesyonel yonetici kullanmak ve
onlara belirli yetkileri devretmek zorunlu hale gelmektedir. Buna kritik blylime noktasina gelen
isletmelerin kurumsallasmasi geredi asamasi denilebilir. Bu gereksinime karsin, girisimcinin
kurumsallasmay kabullenmesi gic¢ olmaktadir. Girisimciler kimseye glvenmeyip, isletmelerinin
darbogaza girmesine yol agmaktadirlar.

- Kugulk igletme girisimcilerinin yeterince bilincinde olmadiklari bir konu da “bilginin degeri"dir. S6z
konusu girisimciler gerek yatirim, gerekse isletme asamasinda aldiklari kararlari nicelik ve nitelik
olarak yeterli bilgiye dayandirmamaktadirlar. Bilginin yeterli ve saglikli bir bicimde toplanmasi ve
islenmesi konusunun 6nemini kavramadiklarl igin, bu konudaki calismalari ve harcamalari
gereksiz saymaktadirlar.

- Ogzellikle kiigiik isletme girisimcileri karsilagtiklari sorunlarin ¢éziimiinde, genellikle devletten ve
kendilerinin disindaki kuruluslardan destek beklentisi icindedirler. O nedenle, bir araya gelerek
yatay ve dikey isbirligi yapma ¢abalarina girmemektedirler. Oysa ki satin alma, tretim, finansman,
pazarlama, vb. alanlarda birlikte hareket edebilirler. Ayni yérede faaliyette bulunan girisimcilerin
kullandiklari hammaddeler igin ortak alim yapmalari, Gretim programlarini birbiriyle iliskilendirerek
atil kapasitelerini azaltmalari, 6zellikle ihracat pazarlamasi alaninda isbirligi yaparak buylk
siparigleri karsilayabilmeleri, isbirligi yapilabilecek konularin basinda gelmektedir.

SONUG VE ONERILER

KOB/I’lerin sorunlarinin baslica kaynaginin, karar verici konumundaki igletme sahiplerinin ve
yoneticilerinin:
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1) Kalifiye eleman istihdam etmeme

2) Yeterli sayida eleman istihdam etmeme

3) istihdam etse bile yoneticilerine glivenmeme ve yetki devretmeme

4) Bilgiye 6nem vermeme

5) Diger KOBI'lerle igbirligine 5nem vermeme

6) Maliyetleri kismanin tek garesi olarak diisik maasli ve sigortasiz is¢i ¢alistirma

gibi dogrulugu tartisilir aligkanliklarindan ileri geldigi distnulmektedir.

Bu aliskanliklara gerekgce olarak da parasal kaynak yetersizligini gostermektedirler. Oysa, daha
kurulus asamasinda yapilabilirlik analizlerini devletten tesvik almak i¢in formalite geregdi gibi gérmeyip,
kendilerini ikna etme ve cesitli yatirm secenekleri arasinda karar verme araci gibi gorseler, bu
sorunlarin belki de birgoguyla karsilagsmayacaklardir.

Ornegin; niteliksiz isglict belki daha az maliyetli gibi gériinebilir, ama nitelikli iggliciinin Grettigi Griin
ya da hizmetin, gerek kalitesi, gerekse miktarl bakimindan daha fazla getirisi olacaktir. Ustelik
isletmenin karsilagsabilecedi sorunlari goérebilecek ve gerektiginde o6nlem alinmasina yardimci
olabileceklerdir.

Girisimcilerin bu aliskanliklari, danismanhgin etkililigini de tehlikeye atmakta, bazi durumlarda
danismanlar, isletmede danismanhdini verecekleri konuyu anlayabilecek kapasitede eleman
bulamadiklarindan, isletme igin gerekli standart zaman gibi verileri, adeta igletme personeli gibi
kendileri bulmak zorunda kalmakta, bu durumda danisman isletmeden ayrildiginda, igler yine eski
sistemsizlikle yiritilmeye devam etmektedir. Yine de VAP’lardan edinilen deneyimler, KOBI’lerin
sorunlarini isgi, isveren ve kamuoyu goéziyle yakindan gérme konusunda oldukc¢a degerlidirler ve bu
deneyimlerin yaygin bir sekilde paylagiimasinin, KOB/l'ler i¢in daha iyisinin yapilmasi konusunda
isbirliklerini baglatmasi umulmaktadir.

Davranis degisikligi gelistirmelerini saglamak igin, farkli disiplinlerden gelen uzmanlarin ortaklasa
hareket edecekleri bir “KOBI Bilinglendirme Projesi’ni, devlet, MPM, KOSGEB gibi kamu kurumlariyla,
girisimcilik konusunda danigmanlik veren 6zel kuruluglarin, hattd psikologlarin birlikte hazirlamasi
gerekmektedir.
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